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OZET

KOBI'LERDE STRATEJIiK YONETIM VE BIR ARASTIRMA

Sucu, Mahir Emre
Yiiksek Lisans Tezi, Isletme ABD
Tez Yoneticisi: Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK

Nisan 2010, 221 Sayfa

Sahip olduklar1 esnek iiretim yapilariyla degisikliklere kolay uyum
saglama, issizligi azaltma ve istihdam yaratma, ekonomiye dinamizm kazandirma
gibi ozellikleriyle kiiciik ve orta olcekli isletmeler giiniimiizde iilke ekonomileri
icin biiyiik oneme sahiptirler. Ancak ekonomide oynadiklar1 bu onemli role
ragmen KOBI'ler etkin bir sekilde yonetilmemekte ve giiniimiiz yogun rekabet
kosullarinda basarili olamamaktadirlar.

Stratejik yonetim, gelecege iliskin belirsizlikleri ortadan kaldirma ve
rekabet iistiinliigii saglama gibi faydalariyla kiiciik ve orta olgekli isletmelerin
varhklarimi basarih bir sekilde siirdiirmelerinde etkili olmaktadir.

Bu ¢cahsmanin amac1 KOBI'lerde stratejik yonetim modelinin uygulanma
diizeyini, stratejik yonetim faaliyetlerinin neler oldugunu, stratejik planlamanin
yapilip yapilmadigini, stratejik yonetim siirecinin ne sekilde isledigini, stratejik
kararlarin isletmede hangi organizasyonel diizeyde alindigini, stratejik yonetim
ara¢, yontem ve tekniklerinin ne olciide tanindiginm1 ve kullanildigin1 ortaya
koyabilmektir. Aym zamanda bu calisma stratejik yonetimin KOBI'ler icin
onemini ortaya koyabilmek bakimindan 6nem tasimaktadir.

Calismanin amagclan dogrultusunda izmir ilinde faaliyet gésteren orta boy
isletmelerin katildig: bir alan arastirmasi yapilmistir. Arastirmada e-posta aracihigi
ile anket yontemi kullanilmis ve geri donen anketlerden elde edilen veriler SPSS
programi ile istatistiksel olarak analiz edilmistir.

Calisma sonucunda arastirma kapsamindaki isletmelerin stratejik yonetim
modelini yeterince bilmedikleri ve uygulamadiklari, stratejik planlama
tuzaklarma diistiikleri, stratejik yonetim arag¢, yontem ve tekniklerini yeterince
bilmedikleri ve kullanmadiklar1 goriilmiistiir. Bununla birlikte isletmelerin
degisime ve rekabete acik olduklari, daha ¢ok biiyiime stratejilerini tercih ettikleri
tespit edilmistir. Bu bakimdan KOBi'lerin kendi ozelliklerine, ihtiyaclarina ve
faaliyet alanlarmma uygun bir stratejik yonetim modeli ile ara¢, yontem ve
tekniklerinin onerilebilecegi ve stratejik yonetim konusunda bilin¢lendirilmeleri ve
desteklenmeleri gerektigi sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: KOBI, Strateji, Stratejik Planlama, Stratejik Yonetim
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ABSTRACT

STRATEGIC MANAGEMENT IN SMEs AND A RESEARCH

Sucu, Mahir Emre
Master Thesis, Business Administration MFS
Thesis Administrator: Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK

April 2010, 221 pages

Nowadays, small and medium sized enterprises have a great importance for
economies with their features like, easily adapting to the changes due to their
flexible production structure, reducing unemployment and creating employment
and bringing dynamism in economy. However, in spite of their important role in
economy, SMEs are not managed efficiently and can not gain success in todays
intensive competition circumstances.

Strategic management, with its benefits as terminating the obscurities those
concern future and providing competitive advantage, is efficient for small and
medium sized enterprises to sustain their existence succesfully.

The aim of this study is to exert, the implementation level of strategic
management model in SMEs, what the strategic management activities are,
whether strategic planning is performed or not, how the strategic management
process is worked out, in which organisational level the strategic decisions are
made in enterprises, how much the strategic management tools, methods and
techniques are known and used. Also this study is important in the meaning of
exerting the importance of strategic management for SMEs.

Through the aims of the study, a field research with the participation of
middle size enterprises operating in izmir is performed. In the research, poll by e-
mail method is used and datas obtained from returning polls are statistically
analysed by the SPSS programme.

As a result of study, it is observed that enterprises in the content of research
did not know and apply the strategic management model sufficiently, walked in
strategic planning traps, did not know and use strategic management tools,
methods and techniques sufficiently. Besides it is detected that enterprises are open
for variation and competition, rather preffered growth strategies. In this respect,
it is concluded that a strategic management model and tools, methods and
techniques which are suitable to the SMEs’ own features, needings and operation
fields can be advised and SMEs need to raise awareness of strategic management
and should be supported.

Keywords: SMEs, Strategy, Strategic Planning, Strategic Management



il

ICINDEKILER
OZET ..ottt i
ABSTRACT ...t s s s s n s s nenaneesans ii
ICINDEKILER. ...ttt ettt s et eneneeeee iii
SEKILLER DIZINT....oeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt viii
TABLOLAR DIZINI.......coiviiiieiieeieeeeeeeeee et ix
SIMGE VE KISALTMALAR DIZINL........cooviiiioiiieeeeeeeeeeeeeeeee e xii
GIRIS ..ot 1

BIiRINCIi BOLUM

KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER

1.1, KOBI TANIMIL.....oiiiiiiieieeceeeeeeeeee ettt ee et en et 4
1.1.1. Avrupa Birligi KOBI TanIml...........ocoooiueieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 5
1.1.2. Basel-II Kriterlerine Gore KOBI Tanimi.............ccoovovuevevereevreieeceeeeeenans 7
1.1.3. Tiirkiye’de KOBI TanIm........cccooviviviueeieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 9

1.2. KOBI’LERIN YAPISAL OZELLIKLERT ......ccooviviiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeen 12
1.2.1. Yénetim Yapilart Agisindan KOBI'IEr.........o.ooouoviecieiieeecceeeeeeeeeeene 12
1.2.2. Personel Yapilart Agisindan KOBI'IEr...........ccooviiieiiueieieeeeeeeeeeeeee e 16
1.2.3. Uretim Yapilart Agistndan KOBI’Ier...........cooouevoiuiviiiieiieeeccccceee 19
1.2.4. Finansal Yapilart Ac¢isindan KOBI'IEr..........cocoovivivieeieeeieiceieeeceseeeeeen 22
1.2.5. Pazarlama Islevine Iliskin Yapisal Ozellikleri A¢isindan KOBIler............... 24

1.3. KOBI’LERIN EKONOMIDEKI YERT VE ONEMI.....c.ccovvuiiiriiiinieniniecinne 27
1.3.1. KOBI’lerin Kiiresel Ekonomideki Yeri ve Onemi..............cccceeveveruerererecernnnnn. 28
1.3.2. Avrupa Birligi’nde KOBI’lerin Yeri ve Onemi...........ccccocooevevevevereereereenennnn. 35
1.3.3. Tiirkiye’de KOBI’lerin Yeri ve Onemi..........ccccoovvveveieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeas 37

1.3.4. Ekonomik Krizler Karsisinda KOBI’lerin Durtimui.............cooeueeveeeeeeeennn... 45



v

IKiNCi BOLUM

STRATEJIK YONETIM
2.1. STRATEJIK YONETIMLE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR........cccccceriurirrinann 59
B T B ¢ 115 PO USRS OTUPRPR 59
2.1.2. VIZYON V& MISYOMN...cuuiiiiiiiieiiieeiiieeiieeeiteeeieeesteeesteeessseeesssaeensaeessesnsssseeaeeens 62
2.1.3. Amag ve Hedefler.......ooooiiiiiiicceeee e 66
2.1.4. Planlama, Plan ve Program..........cccccoeciiiiieiiieiiiieiieeieeieesiee ettt 67
2.1.5. Politika ve TaKtiK.......c.oooiiiiiiiiiiiieee e 69
2.1.6. Yontem ve KUural ..o e 72
2.1.7. Stratejik PIanlama ..........cccoovieeiiiiiiieniienieeieee e 73
2.2. STRATEJIK YONETIM SURECT.....c.ceoitiiireiniieiniineierirecineiesie e 76
2.2.1. Stratejistlerin Belirlenmesi EVI€S1 .....cccooviriiiiiiiiniiniiiiiciccicccecen 79
2.2.2. Stratejik ANaliZ STUIECI......coeevuiriiriieieiiereete et 80
2.2.2.1. Di1S ¢eVIC ANAlIZI.....cccoeiiiiiiiciiiie e e 81
2.2.2.1.1. Genel dis ¢evre analiZi...........cceeeuvvieeeiiiiieceiiee e 83
2.2.2.1.2. Sektor (is ¢evresi) analizi .........cceeeevveeeiuiieeiieeciee e 85
2.2.2.2. Isletme (i¢ GeVI€) ANALIZI..........coovevveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 90
2.2.2.3. Durum belirleme matriSleri..........cecueriiiiniiiiiiiiiiiierieecee e 92
2.2.2.3.1. SWOT QNALIZI .eouvienieiieiieieciieieeeee e 92
2.2.2.3.2. Performans gii¢leri analizi ve denge analizi ..............cccoevveeuvreennnee. 95
2.2.3. Stratejik YOnlendirme EVIeSi........ccooviiiiiiriiieiiienieeieciecieee et 96
2.2.4. Strateji Olusturma Evresi ve Strateji Secimi.........ccvvueeveeiiiieieiiiiiieenieeeeee, 100
2.2.4.1. Temel isletme stratejileri (bliylime-kii¢ciilme-duragan-karma)............... 101
2.2.4.2. Kurumsal stratejiler (¢esitlendirme-gekilme) ..........cccoeeevveeieenienieennne. 104

2.2.4.3. Rekabet stratejileri (maliyet liderligi — farklilastirma — odaklanma - birle



2.2.4.4. Fonksiyonel stratejiler.........ccooouierieriiiiiiinieeiiesie et 110
2.2.5. Strateji Uygulama EVIeSi.....c..ieccuiiieiiieeiieeeiie et 110
2.2.6. Stratejik Kontrol EVIEST ......ccceeeciiiiiiiieciiiciee et 115
2.2.7. KOBI'lerde Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetimin Onemi...................... 116

2.3. STRATEJIK YONETIM ARAC, YONTEM VE TEKNIKLERI........cococoovinnnn.e. 121
2.3.1. SWOT ANALIZIL..cuvieieeiieiieieeieieeie ettt ettt te e saeenaeseaeseenseenaeenes 122
2.3.2. POrtfOy ANANZI...c.eeiiieiiiiiieiie e 124
2.3.3. Fayda-Maliyet ANAliZi........cccueeeuiiiniiiiieiieeeiie et 125
2.3.4. RISK ANANZI.coouiiiiiiiiiiiiiie e 126
2.3.5. Deger ZinCiri ANAlIZi.......ccueeeiiiiiieiiieiieeie ettt 126
2.3.6. Tedarik ZinCiri YONEMI.....cccueruierieriiniieieeienieeteeie sttt st 127
2.3.7. Benchmarking (K1yaslama)...........ccceeeeuiiiriiiiiiiiiieiie e 128
2.3.8. Toplam Kalite YONEtIMI.......cccueeeiuiieeiieeeiie e e 130
2.3.9. Balanced SCOTECArd .........ccceeiiriirieiiieieiiieieeie ettt 132
2.3.10. EleKtronik TiCaret.........coieruerieriiriinieiieiesiteie ettt sttt 134
2.3.11. Degisim MUhendiSliZi.......cceeiiiiiiiiiiiiiiiieeie e 136
2.3.12. Senary0 ANALIZI.........ccceeeeuiieeiieeeiieeetee et e e e e e aae e e e aae e e aae e e ennaaes 137
2.3.13. Dis Kaynak Kullanimi (OUtSOUICING).......cccveerrrerierieeieeniieeieenieeveeeeenens 138
2.3.14. Ogrenen Organizasyonlar.................cccoveveveveveveveveeereseeeeeseeeeseeeeeseeeeeeseseeens 139

UCUNCU BOLUM
KOBI'LERDE STRATEJIiK YONETIM UZERINE BiR ARASTIRMA
3.1.izMIR ILI VE iZMIR'DE FAALIYET GOSTEREN KOBI'LER HAKKINDA
GENEL BILGL.....c.ooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 141

3.1.1. Izmir ilinin Ulke Ekonomisi i¢indeki Yeri ve Onemi..........cccccccevevevereuenennnnn. 141

3.1.2. Izmir Ilinde Faaliyet Gosteren KOBI'lerin Genel Ozellikleri....................... 144



Vi

3.2, ARASTIRMA . ..ottt ettt sttt et ettt e e 147
3.2.1. Arastirmanin AINACL..........cccciuririeeeeeeeeiiciiireeeeeeeeeeeeitrrreereeeeeeeserieaaeseeaaaaaeereeens 147
3.2.2. Arastirmanin YONeML.......couuiiieeiiiieeeeiieeeeeeieeeeeeeiee e e e e eeree e e e eiaeea e e e e e e 148
3.2.3. Arastirmanin Evreni ve OrneKIemi...........ooooveieiiiiieeeeeeeeeeeeeeeereeeeene 148
3.2.4. Arastirmanin SINIrIIKIAT........ccoooiiiiiiiiiccce e 149
3.2.5. Veri Toplama Yontemi ve Sorularin Niteligi........cocevveeverviieiiiinieeniiciieenn 150
3.2.6. Arastirmanin SOTUIATL.........cc.eiiiiiiiiiiie et e e eave e e e 151
3.2.7. Arastirmada Kullanilan Istatistiksel AnalizIer..............ccoovevevevevereeveveeenennne, 151

3.3 BULGULAR . ..ottt ettt e et e 152
3.3.1. Isletmelere Ait Demografik Bulgular..............cocoovoveuiueveveveeceeeeeerseeeennn. 152

3.3.1.1. Isletmelerin faaliyet alanlari................cccocoevevevceueueeeeeeceeeeseeeeeeeeeenenns 152
3.3.1.2. Isletmelerin ¢al1San SAYIIATL..........ocooiviuiieieeeeeece e 153
3.3.1.3. Isletmelerin Kurulus Y1llars............ccooveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 154
3.3.1.4. Isletmelerin Sermaye yapilari............cccocoeveveveeeeeereeeeeeeeeeeeessenesenenenns 154
3.3.1.5. Isletmelerin yOnetim YapiSi...........cocovvevvreeueveeeeeeeeeeeeeeseeeeeee e, 155
3.3.1.6. Isletmelerin ciro MIKtArIArL..........cooveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 155
3.3.2. Isletme Yoneticilerine Ait Demografik Bulgular...............cccocoeveveueveverenennen. 156
3.3.2.1. Yoneticilerin isletmedeki pozisyonlari............ccccoeeveriienienciienieenieeeeeenn 156
3.3.2.2. YONEtCIerin Yaglari........ccoeeveerieriieiieeiieieeeiee et 156
3.3.2.3. YOneticilerin CInSiyetleri.......ccoevuieriiiiiieiiiiiieieeieee e 157
3.3.2.4. Yoneticilerin 6grenim durumlari...........ooceeeveerieeiiienieeiierie e 158
3.3.2.5. Yoneticilerin Kidemleri..........coouoiiiiiiiiiiiiiiiiieceeeee e 159
3.3.3. Stratejik Plan Ile T1gili BUlGUIar.............c.coovoveveioieiiieeeieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 161
3.3.3.1. Isletmelerde stratejik plan SUreleri.............cocoevveeveveveveccceeeeeeeeeennaen, 161
3.3.3.2. Isletmelerde stratejik plani hazirlayanlar..............cccocooveveveveerccevenennnne. 162

3.3.3.3. Isletmelerde stratejik planin uygulanmasi..............cccoeveveveeeeeeeeeeeeenennnns 162



vii

3.3.4. Yéneticilerin Degisime Bakis1 ve Stratejik Hedefleri ile lgili Bulgular......163
3.3.4.1. Yoneticilerin degisime bakiSl.........cccveieriiiiiiieeiiieeiie e 163
3.3.4.2. Isletmelerin stratejik hedefleri............coovieeieieiiieeeeee e 163

3.3.5. Stratejik Yonetim Siireci Ile Tlgili Bulgular............ccocoovevevveeeieeeeeeeeeenn. 165
3.3.5.1. Isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri.............cccovvveveveveveeeererennne. 165
3.3.5.2. Isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri.............ocooveveverevevevrrnrennnne. 167
3.3.5.3. Alt strateji veya politikalarin degerlendirilmesi.........ccceecveeveeniieeniieen. 168
3.3.5.4. Hedef pazarin degerlendirilmesi..........ccceeeveeeniieenieeeiieeeeeiiieee e 171
3.3.5.5. Isletmenin pazardaki giiciiniin degerlendirilmesi...............cococvevvvveenne.. 172
3.3.5.6. D1s ¢evre faktorlerinin degerlendirilmesi..........cceevveeiienieeiieniieieennn. 173
3.3.5.7. RaKIP @NANZI...cccuiiiiiiiiiiiiiciieie e e 175
3.3.5.8. Miisterilere iliskin faktorlerin degerlendirilmesi............ceeeeeenviiieeeennnn. 176
3.3.5.9. IS1EtME ANALIZI. ... 176
3.3.5.10. Stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinin kullanimu................... 177
3.3.5.11. Stratejik yonetimin pratikte sagladig1 faydalar.............cccoeeviiieennieenn. 179

TARTISMAL . ...ttt ettt et s e s se e e e st e s s e e sesntesseeenseaenseesnseeennseens 180
SONUC ...ttt ettt ettt et e st et e e s e aeesaeeseesseensesseeseensesstenseensesseensennsenseenseens 195
KAYNAKLAR. ...ttt sttt ettt ettt est e et e eaneeenee 201
EKLER. ...ttt ettt ettt et b ettt e bt e e bt e e nteeenbeeenteens 216



viii

SEKILLER DiZINi
Sekil 2.1. Stratejik planlamanin stratejik yonetim icerisindeki yeri.........ccocveerveeeeennnnns 75
Sekil 2.2. Stratejik analiZ SUTECI........eevuieereiieeeiiieeeiieeeieeerteeesteeesreeeseiaeeeeeeesenareeeeeenns 81
Sekil 2.3. SeKtOI/IS COVIEST ANALIZI........voveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ne 87

Sekil 2.4. Sektdr/Is cevresi rekabetini etkileyen glgler............oovvoveevivevcieeiieeieeennes 88



Tablo 1.1.
Tablo 1.2.
Tablo 1.3.
Tablo 1.4.
Tablo 1.5.
Tablo 1.6.
Tablo 1.7.
Tablo 1.8.
Tablo 2.1.
Tablo 2.2.
Tablo 2.3.
Tablo 2.4.
Tablo 3.1.
Tablo 3.2.
Tablo 3.3.
Tablo 3.4.
Tablo 3.5.
Tablo 3.6.
Tablo 3.7.
Tablo 3.8.

Tablo 3.9.

X

TABLOLAR DiZiNi
Avrupa Birligi'nde KOBI tanimi ...........ccocovovueveiivevieeiceeceeece e 6
Avrupa Birligi'nde KOBI tanimi ............cccocoviviviieeiieececcceeeceeeeeeee e 7
Basel II'ye gore KOBI kredileri siniflandirmast............co.coevecueuevevecccuenennnnn. 9
Tiirkiye'de KOBI tanimi ............coocovevuiuiveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 11
KOBI'lerin iilke ekonomileri igindeki Yeri............cocoovevvoeeevevereeereerereeenne 32
AB'de KOBI'lerin katma deger ve istihdam paylart ..............cccocoeveveeevennnene. 35
Imalat sanayindeki isletmelerin dlgeklerine gore dagilimu............................ 44
Imalat sanayindeki isletmelerin istihdamdaki dagilimi..............c.cococoeveve.e. 44
Vizyon ve misyona iligkin bazi 6nemli 6zellikler.............ccoceveevininennenen. 65
Politika ile strateji arasindaki farklar..............cooooiiiiiiiiiiiniii 71
Stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindaki farklar............................ 76
SWOT MALFIST OINEGI....eveevieeiiieiieeieeriieeieeseieerieesteeereesereeseesseeesseessseeseennes 94
[zmir ili makroekonomik Verileri............cccooevevrvrvruereeceeeeeeeeeeeeeeenes 143
Isletmelerin faaliyet alanlarma gore dagilimi ...........cc.coooevevvveveveverevenenennnes 153
Isletmelerin calisan sayilarma gore dagilimi.............cccoovveveveveveverevenenennes 153
Isletmelerin kurulus yillarina gore dagilimi............cooevvveveeeeveeeeeeenene, 154
Isletmelerin sermaye yapilarina gore dagilimi..............ccoevevevevercrerenenenne. 154
Isletmelerin ydnetim yapilarina gore dagilimi ..............cccoevveevereerevreennnes. 155
Isletmelerin y1llik ciro miktarlarma gore dagilimi.............cococvevevevevenennnne, 155
Y oneticilerin pozisyonlarina gore dagilimi..........ccccveeecvieiniiieeeeiiciiiieeeee, 156
Y oneticilerin yaglarina gore dagilimi..........coocceveeiiieiiieecciiieee e 156

Tablo 3.10. Yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimi. ..........cccoevieviiieeriiiiennieeeenen, 157



Tablo 3.11. Olgeklerden  alman  puanlarin  yoneticilerin  cinsiyetlerine  gore
FArKIILASINASI... .vviiiiieeeeeeeee e et et e e e e eenaes 157
Tablo 3.12. Yoneticilerin 6grenim durumlarina gére dagilimi...........cccoeevveeeveeeeennnee, 158

Tablo 3.13. Olgeklerden alinan puanlarin yoneticilerin dgrenim durumlarma gére

FATKIIIASINASI. ..ottt e e e et e et e e e b e e eaaeeeneeas 159
Tablo 3.14. Yoneticilerin isletmedeki ¢alisma siirelerine gore dagilimu...................... 159
Tablo 3.15. Yoneticilerin yoneticilik siirelerine gore dagilimi............cocceevveeiieeennnne. 160
Tablo 3.16. Yoneticilerin toplam ¢alisma siirelerine gore dagilimi ...........cccceeevveennnn. 160

Tablo 3.17. Olgeklerden alman puanlarin yoneticilerin is yasamindaki toplam calisma

stirelerine gore farklilagmast..........cocueevuiiiiiiiiiiiicie e 161
Tablo 3.18. Isletmelerin stratejik plan siirelerine gére dagilimi............cccccocvevevvennnnee. 161
Tablo 3.19. Isletmelerin stratejik plan hazirlayicilarina gore dagilimi......................... 162
Tablo 3.20. Isletmelerin stratejik plan uygulamasina gore dagilimi ..............c.cocoee..... 162
Tablo 3.21. Yoneticilerin degisime bakis acilarina gére dagilimi..........cccvveeenvnennnee. 163
Tablo 3.22. Isletmelerin stratejik hedeflerine gore dagilimi.............ocoovevveeeeeeveveennn.n. 164
Tablo 3.23. Isletmelerin stratejik yonetim faaliyetlerine gore dagilimi ....................... 166
Tablo 3.24. Isletmelerin stratejik planlama faaliyetlerine gore dagilimi...................... 167

Tablo 3.25. Isletmelerin alt strateji veya politikalar1 degerlendirmelerine gore
AGIIIMT ©ei ettt ettt ettt e st e bt e et et ee e eneeeas 169
Tablo 3.26. Isletmelerin  stratejik tercihleri ile alt strateji ve politikalarinin
Karstlagtirtlmast (1)....c.ueeeceeeeeieeeie ettt e et e e sae e et e e e aaeeeaaeeenanaaeeeeeennns 170
Tablo 3.27. Isletmelerin stratejik tercihleri ile alt strateji ve politikalarinin
Karstlagtirtlmast (2)......ueeeeeeeeeieeeiee et e e et e et e e et e e e aa e e eaae e naraaeaeeeenens 170
Tablo 3.28. Isletmelerin stratejik tercihleri ile alt strateji ve politikalarinin

Karstlagtirtlmast (3).....ueeeeeeeieiee ettt et e e e e et e e ar e e araaeeeeeennes 171



Xi

Tablo 3.29. Isletmelerin hedef pazar1 degerlendirmelerine gore dagilimi .................. 171
Tablo 3.30. Isletmelerin pazardaki gii¢lerini degerlendirmelerine gore dagilimu......... 172
Tablo 3.31. Isletmelerin dis ¢evre faktdrlerini degerlendirmelerine gore dagilimu...... 174
Tablo 3.32. Isletmelerin rakip faktoriinii degerlendirmelerine gore dagilimu .............. 175
Tablo 3.33. Isletmelerin miisteri faktoriinii degerlendirmelerine gore dagilimi .......... 176
Tablo 3.34. Isletmelerin isletme ici faktdrleri degerlendirmelerine gére dagilimu....... 177
Tablo 3.35. Isletmelerin stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerini kullanimlarma
OTE ATt e et e et e et e e e aae e esaaeessbaeesnbeeeeennnnes 178
Tablo 3.36. Isletmelerin stratejik yonetimi degerlendirmelerine gore dagilimi........... 179



AB

ABD
ABIGEM
APEC
BIS

DPT
DTM
GSMH
HM

IMF
IZKA
KDV
KGF
KOSGEB

KVK
MAP
MPM
OECD
TEPAV
TESK
TOBB
TPE
TSE
UNDP

SIMGE VE KISALTMALAR DIiZiNi

Avrupa Birligi

Amerika Birlesik Devletleri
Avrupa Birligi s Gelistirme Merkezi
Asya Pasifik Ekonomik Isbirligi Orgiitii
Uluslararas1 Odemeler Bankasi
Devlet Planlama Teskilati

D1s Ticaret Miistesarligi

Gayri Safi Milli Hasila

Hazine Miistesarlig1

Uluslararasi Para Fonu

[zmir Kalkinma Ajansi

Katma Deger Vergisi

Kredi Garanti Fonu

xii

Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Bas

kanlig1

Kurumlar Vergisi Kanunu

Cok Yilli Program

Milli Prodiiktivite Merkezi

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii
Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakfi
Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonu
Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi

Tiirk Patent Enstitiisii

Tiirk Standartlar1 Enstitiisti

Birlesmis Milletler Kalkinma Programi



GIRIS

Giliniimiizde ne biiytikliikte olursa olsun tiim isletmelerin genel amaci kar elde
edebilmektir. Isletmelerin bu amaclarmi gerceklestirebilmeleri ise oncelikli olarak

ayakta kalabilmelerine ve varliklarini siirdiirebilmelerine baghdir.

Kiiresellesme ile birlikte iilkeler arasindaki sinirlarin kalkmasiyla neredeyse tiim
diinyanin tek pazar haline geldigi diisiiniildiigiinde, isletmeler arasinda yasanan

rekabetin bliyiikliigli ve yogunlugu daha iyi anlagilabilecektir.

Bazi yazar ve diislintirler tarafindan “piyasa ekonomisinin zaferi”, bazilari
tarafindan “medeniyetler ¢atismasi”, bazilarinca ise yeni iletisim ve bilgi teknolojileri
temeline dayanan “ag-sebeke toplumu” cercevesinde agiklanan kiiresellesme, mevcut

cagm en atesli sekilde tartisildigi konularindan biri haline gelmistir.'

Kiiresellesme, son yillarda bilisim, iletisim ve ulagim teknolojilerindeki bas
dondiiriicii gelismeler, yeni ortaya ¢ikan pazarlar, miisterilerde tiiketici bilincinin
geligmesi ile birlikte beklentilerin artmasi ve ¢esitlenmesi, bilginin tiim organizasyonlar

icin biiyiik 6nem kazanmasi isletmeleri degisime zorlamaktadir.

Yaganan bu gelismeler ve degisiklikler isletmeler arasinda yasanan rekabetin
boyutunu da degistirmistir. Bu kosullarda rekabet edebilme ve ayakta kalabilme
miicadelesi veren isletmeler artik geleneksel yontemlerle basarili olamamaktadirlar.
Ciinkli isletmeler daha belirsiz, karmasik ve hemen her giin degisen bir ¢cevrede artik
eski aligkanliklarini, uygulama ve faaliyetlerini siirdiirerek bu degisikliklere uyum

saglayamamaktadirlar.

Kiiresellesmenin getirdigi bu belirsizlik ve karmasa ortaminda biiyiik
isletmelerle kiyaslandiginda kiigiik ve orta Olgekli isletmeler daha cok zorlukla

karsilagmaktadirlar. Gerek ulusal ekonomilerde gerekse diinya ticaretinde onemli birer

' D. Kellner (2002). Theorizing Globalization, Sociological Theory, Vol 20, No 3, s. 285.
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oyuncu haline gelmelerine ragmen, heniiz ¢ok az KOBI bu kosullarda nasil

davranmalar1 gerektigini bilmektedir.'

Belirsizliklerin hakim oldugu bir ¢evrede faaliyet gosteren KOBI'lerin dncelikle
kendilerini tanimalari, ne olduklarmi, nereye ulasmak istediklerini belirlemeleri
gerekmektedir. Ayn1 zamanda siirekli degisimin yasandigir g¢evrelerini de iyi analiz
etmelidirler. Cilinkii boylece gidecekleri yonii, nasil davranmalar1 gerektigini, ne tiir

stratejiler izlemeleri gerektigini dogru bir sekilde belirleyebileceklerdir.

Kit kaynaklarla faaliyetlerini siirdiirmek zorunda kalan KOBI'ler mevcut
sorunlarini agabilme, yeni pazarlara acilabilme ve yogun rekabet kosullarinda varligini
siirdlirebilme dogrultusunda geleneksel yonetim anlayisi ile basarili olamamaktadirlar.
Ekonomi i¢indeki 6nemlerine ragmen pek cok kiiclik ve orta biiyiikliikte isletme gerek
kendi yapisal sorunlar1 gerekse ¢evresel etkiler nedeniyle yogun rekabete dayanamayip
faaliyetine son vermek zorunda kalmaktadir. Bu nedenlerle KOBI'ler daha dinamik ve
modern bir yonetim modeline ve kendilerine uygun yonetim ara¢ ve tekniklerine ihtiyag

duymaktadirlar.

Iste bu kosullarda stratejik yonetim, ¢evresel belirsizlikleri azaltma ya da ortadan
kaldirma, gelecege iligkin tahminler yapma ve degisen ¢evre kosullarina basari ile uyum
saglamaya yonelik faaliyetleri iceren bir yonetim modeli olarak KOBIi'lerin

uygulayabilecekleri bir alternatif olmaktadir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajlar1 elde edebilmelerini saglayan
stratejik yonetim modelinin temeli, isletmenin giiclii ve zayif yanlari ile dig ¢evresinin
ortaya c¢ikardigi firsat ve tehditler arasinda bir uyum saglayarak, uygun ve etkili

stratejiler gelistirme ve uygulamaya dayanmaktadir.”

Ancak biiytik isletmeler kadar, kiigiik ve orta 6lcekli isletmeler i¢cin de tasidigi

oneme ragmen stratejik yonetim KOBI'ler tarafindan yeterince bilinip

" G. Knight (2000). Entrepreneurship and Marketing Strategy : The SME Under Globalization, Journal of
International Marketing, Vol 8, No 2, s. 13.

2 S. Kraus, I. Kauranen (2009). Strategic Management and Entrepreneurship: Friends or Foes, Int. Journal of
Business Science and Applied Management, Volume 4, Issue 1, s. 39.
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uygulanmamaktadir. Oysa stratejik yonetimi etkin bir sekilde uygulayabilen KOBI'ler,
rakipleri karsisinda bir iistiinliikk elde etmekte, yogun rekabet kosullarinda basarilt bir

sekilde faaliyetlerini slirdiirme ve varliklarini devam ettirme imkani bulmaktadirlar.

Bu ¢aligmada stratejik yonetimin KOBI'ler igin 6nemi ortaya konularak, stratejik
yonetimin KOBI'lerde uygulanma diizeyi, etkinligi ve KOBI'lerin basarisinda oynadig1

role dikkat cekme amaclanmaktadir.

Ug boliimden olusan bu calismanin, birinci béliimiinde KOBI'ler ile ilgili
literatlir taramasi yapilarak konu hakkinda agiklayici ve tanimlayici bilgilere yer
verilmistir. Calismanin ikinci boliimiinde, stratejik yonetim ile ilgili literatlir taramasi
yapilmis ve konu hakkinda aciklayici ve tanimlayici bilgilere yer verilmistir. Ugiincii
boliimde ise KOBI'lerde stratejik yonetimin uygulanma diizeyini tespit edebilmek
amaciyla izmir ilinde faaliyet gdsteren 55 adet orta biiyiikliikte isletmenin katildig1 bir
alan arastirmasi yapilmistir. Aragtirmada e-posta araciligi ile anket yontemi kullanilmig

ve elde edilen veriler SPSS programi ile analiz edilmistir.

Calisma sonucunda arastirma kapsamindaki isletmelerin stratejik yonetim
modelini yeterince bilmedikleri ve uygulamadiklari, stratejik planlama tuzaklarma
diistiikleri, stratejik yOnetim arag, yontem ve tekniklerini yeterince bilmedikleri ve

kullanmadiklar1 goriilmiistiir.

Bununla birlikte isletmelerin degisime ve rekabete agik olduklari ayn1 zamanda

daha ¢ok biiylime stratejilerini tercih ettikleri tespit edilmistir.

Sonug olarak KOBI'ler igin gelecege iliskin belirsizlikleri ortadan kaldirmak
veya azaltmak suretiyle ongoriiler gelistirebilme, ¢evredeki degisikliklere daha kolay
uyum saglayabilme ve rekabet iistiinliigii elde ederek ayakta kalma ve biiyiime hedefine
ulagabilme imkan1 saglayacak, daha basitlestirilmis, uygulanmasi ve uyum saglanmasi
daha kolay bir stratejik yonetim siireci ve modelinin uygun olacagi; stratejik yonetim
arag, yontem ve tekniklerinden ise basta SWOT olmak iizere her KOBI'nin kendi
niteliklerine, ihtiyaglarina ve faaliyet alanlarina uygun, maliyeti diisiik ve kullanimi
kolay olanlarmn tercih edilmesinin daha rasyonel bir davranis olacagi ve KOBI'lerin
stratejik yonetim konusunda bilinglendirilmeleri ve desteklenmeleri gerektigi sonucuna

ulasilmistir.



BiRINCI BOLUM
KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELER

Gegen yiizyilin sonlarinda anilmaya baslayip, ozellikle ulasim ve iletisim
teknolojilerindeki gelismelerle {lkeler arasindaki sinirlarin neredeyse — kalktigi
kiiresellesen diinyada, iilke ekonomilerinin rakipleriyle rekabet edebilir yapida olmalari,
ayakta kalabilmelerinin ve varliklarini siirdiirebilmelerinin en 6nemli dayanagi

olmaktadir.

Ulke ekonomileri arasindaki s6z konusu bu rekabet ortaminda, teknolojik
gelismelere daha cabuk ayak uydurma, ekonomiye dinamizm kazandirma, issizligi
azaltma ve isgiicli yaratma gibi 6zellikleriyle rekabet edebilirligi saglamada, “Kiigiik ve
Orta Olgekli Isletmeler”in, daha cok kullanilan adiyla KOBI’lerin 6nemi ortaya
cikmaktadir.

1.1. KOBI TANIMI

Gerek tilkeler arasinda, gerekse ayni iilke i¢indeki farkli kurum ve kuruluglar
arasinda iizerinde uzlasma saglanmis bir “KOBI” tanim1 bulunmamakta, her bir iilke,

kurum ya da kurulusta farkli tanimlar yapilmaktadir.

Kiicik ve orta Olgekli isletmelerin tanimlanmasinda, bu igletmeleri biiyiik
isletmelerden ayiran 6zelliklerinin belirtilmesi gerekmekte olup', boylece soz konusu

isletmelerin farkli nitel ya da nicel dlgiitlerini dikkate alan tanimlar yapilabilmektedir

KOBI taniminda; sanayilesme diizeyi, zaman, ekonomik diizey, kullanilan
iretim teknigi, kullanilan teknoloji, iiretilen malin Ozellikleri, faaliyette bulunulan
iskolu?, isletme sahibi, girisimci ve yoneticinin ayni kisi olmasi ve biitiin riskleri
iizerinde toplamak suretiyle isletmeyle biitiinlesmesi, isletme sahibinin ve aile

bireylerinin fiilen ¢aligmasi, {list yonetimde uzmanlagmanin ya da profesyonellesmenin

Mot Miiftiioglu (2007) Tiirkiye’de Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler:KOBI ler, Turhan Kitabevi Yayinlari,
Ankara, s. 44.

’T. Akgemci (2001) KOBI 'lerin Temel Sorunlart ve Saglanan Destekler, KOSGEB Yayini, Ankara, s. 7.



saglanamamasi, sermaye giiciiniin ve finansman varliginin yetersizligi, pazar paymin
kiigiik olmas1 ve pazardaki etkinligin yetersiz olmasi, isletme yonetimi ile ¢alisanlar

arasinda dogrudan bir iligkinin olmasi gibi nitel dlgiitler kullanilmaktadir.

Ayni sekilde isletmede istihdam edilen personel sayisi, sabit varliklarin miktar
ve degeri, makine sayis1 ve makine parki degeri, toplam sermaye, aktif veya pasif
toplam1 veya bilango biliylikliigli, 6zsermaye, sabit sermaye, isletme kapasitesi ve
kapasite kullanim derecesi, satis tutari, kar hacmi, piyasa payi, 6denen vergi tutari gibi

nicel lgiitlerden de KOBI taniminda yararlanilmaktadir.

KOBI taniminda, hem 6greti hem de uygulamada nitel dlgiitlerden gok nicel
Ol¢iitlere yer verilmesi egilimi goriilmekteyken, son donemde hem nitel hem de nicel
Ol¢iitlerin bir bilesiminin esas alinmasi gerektigi goriisii agirlik kazanmakta, ancak bu
durumda da s6z konusu Olgiitlerden hangilerinin dikkate alinacagi konusunda goriis

birligi saglanamamaktadir.

1.1.1. Avrupa Birligi KOBI Tanim

KOBI’lerin ekonomi igindeki payinin isletme sayis1 agisindan % 99’a ulastig1 ve
toplam istihdamin iigte ikisini sagladigi' Avrupa Birligi’nde liye lilkelerin ekonomik
giicii, faaliyette bulunulan sektoriin ya da iskolunun 6zel yapisina gore farkli tanimlar
yapilmaktadir. Ancak AB’nin genisleme ve derinlesme siireci® ile biitiinlesme diizeyinin
artmasiyla diger alanlarda oldugu gibi, KOBI mevzuatinda da hem birlik hem de iiye

iilkeler diizeyinde bir uyum saglanmaya ¢alisilmaktadir.

Bu dogrultuda ilk kez 1996 yilinda ortak bir KOBI tanimi yapilmustir.
07.02.1996 tarihli Konsey kararina istinaden, is¢i sayisi, bagimsizlik, ciro ve bilango
tutarmin Olgiit olarak alindig1 s6z konusu tanima gore 250°den az is¢i calistiran ve

bagimsizlik 6l¢iitii geregi sermayesinin % 25’inden fazlasi bir veya birden ¢ok biiyiik

M. A Dulupcu vd. (2005) Avrupa Birligi Siirecinde KOBI Politikas1 ve Bolgesel Politika Iliskisi Uzerine Bir
Degerlendirme, 2. KOBI'ler ve Verimlilik Kongresi: AB KOBI'leri Ile Isbirligi, Kongre Kitab:, Istanbul Kiiltiir
Universitesi, Istanbul, s. 542.

2 T. Stammen (2008) Avrupa Birligi’nin Gelisiminde Genisleme ve Derinlesme Siireci Arasindaki Diyalektik Iliski,
Cev. Necati Iyikan, Adkdeniz LI.B.F. Dergisi, 15, s. 196-209.
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isletmenin elinde bulunmayan sirketler “KOBI” olarak kabul edilirken; 50 kisiden az
is¢i caligtiran, yillik cirosu 7 milyon ECU’yu ve yillik bilango degeri 5 milyon ECU’yu
asmayan isletmeler “kiigiik” isletme ; 50 ila 250 is¢i ¢alistiran ve yillik cirosu 40 milyon
ECU’yu ve yillik bilangosu 27 milyon ECU’yu asmayan isletmeler “orta” olcekli
isletme olarak tanimlanmustir. Ote yandan 10 kisiden az is¢i calistiran isletmeler ise
“cok kiigiik isletme” olarak nitelendirilmistir.! Goriildigii lizere soz konusu tanimda,
daha ¢ok nicel Olgiitlere agirlik verilmis, nitel Olciitlerden ise yalnizca bagimsizlik

Olciitiine yer verilmistir. (Tablo 1.1.)

Tablo 1.1. Avrupa Birligi’nde KOBI tanimi (1996)

KOBI Calisan Sayis1 Yillik Ciro (veya Bilango tutari) Bagimsizhk
Orta 250’den az 40 milyon ECU’yu (veya 27 milyon Bir veya birkag
ECU’yu) gegmemeli biiyiik sirkete ait
Kiigiik 50°den az 7 milyon ECU’yu (veya 5 milyon olmamali
ECU’yu) gecmemeli
Cok Kiiciik 10’danaz = | = mmemmemmeeeeeee

Kaynak: M. Sayin, M.A. Fazhioglu (1997) Avrupa Birligi’nde KOBI Destekleme Politikalart ve Diger Tesvik
Araglar;, KOSGEB-Avrupa Bilgi Merkezi, Ankara.

Ancak zamanla ekonomideki degisiklikler (verimlilik ve enflasyon
rakamlarindaki artislar), s6z konusu KOBI tanimimin revize edilmesini ve yeni finansal

veriler igeren bir KOBi taniminin yapilmasini zorunlu kilmistir. *

Bu nedenle Avrupa Komisyonu’nun 6 Mayis 2003 tarihli tavsiye kararina
istinaden 1 Ocak 2005 tarihinden itibaren gegerli olmak iizere yeni bir KOBI tanim
kabul edilmis, buna goére ¢alisan sayisinda herhangi bir degisiklik yapilmazken, yillik
ciro ve bilanco degerleri yeniden belirlenmistir. S6z konusu tanima gore; yillik cirosu
50 milyon Euro’yu veya yillik bilangosu 43 milyon Euro’yu agmayan isletmeler “orta”
Olcekli, yillik cirosu 10 milyon Euro’yu veya yillik bilangosu 10 milyon Euro’yu

asmayan isletmeler de “kii¢iik” &lgekli isletme olarak nitelendirilmistir. Ote yandan

' P. 0. Giiney, O. S. Akbay (2008) Avrupa Birligi’nin Sanayi Politikas1 ve Tiirk Sanayisine Etkileri, ZKU Sosyal
Bilimler Dergisi, Cilt 4, Say1 7, s. 152.
2 Dulupgu vd., a.g.e., s. 543.
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yillik cirosu 2 milyon Euro’yu veya yillik bilangosu 2 milyon Euro’yu agmayan

isletmeler ise “cok kiigiik isletme” olarak tanimlanmugtir.' (Tablo 1.2.)

Tablo 1.2. Avrupa Birligi’nde KOBI tanimi (2005)

KOBI Kategorisi Calisan Sayisi Yillik Satis Cirosu veya | Bilanco Degeri
Orta Olgekli 250°den az 50 milyon Euro’dan az 43 milyon Euro’dan az
Kiiciik 50’den az 10 milyon Euro’dan az 10 milyon Euro’dan az
Mikro 10°dan az 2 milyon Euro’dan az 2 milyon Euro’dan az

Kaynak: http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm (24.04.2009)

2005 yilinda kabul edilen KOBI taniminda da nicel dlgiitlere agirlik verilmis, tek
nitel 6l¢iit olan bagimsizlik 6lgiitii % 25 olarak aynen korunmustur. Bununla birlikte bu
tanima kadar ¢ok kiigiik (mikro) isletmeler i¢in yillik bilango ve ciro degerleri
belirtilmezken, bu tanimla birlikte s6z konusu isletmeler icin de adi gecen Olgiitler
bakimindan bir smir getirilmistir. Ote yandan  tanimda esas alman dlgiitlerin hepsinin
bir arada bulunmas: gerekmektedir. Ornegin bir isletme calisan sayisi, yillik bilango ve
ciro odlgiitleri bakimindan KOBI tanimma uyarken, sadece bagmmsizlik 6lgiitiinii
saglamazsa bile KOBI olarak nitelendirilememektedir. Son olarak AB’nin yaptigi bu
resmi KOBI tanimu iiye iilkeler agisindan bir “iist” tanim niteligi tasimakta, ancak her
bir iilke tanimdaki sinirlari agsmamak kaydiyla farkli amaglar ig¢in farkli tanimlar

gelistirebilmektedir.?

1.1.2. Basel-II Kriterlerine Gore KOBi Tanim

Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet ortaminda, KOBI’lerin en &nemli
sorunlarindan biri olan finansman sorunlarinin ¢éziimii konusunda, uluslararasi finans
piyasalarinda yaganan gelismeler ve bu alanda yapilacak yasal diizenlemeler biiyiik

onem kazanmuistir.

G-10 iilkelerinin merkez bankasi yoneticilerince 1975 yilinda Uluslararasi
Odemeler Bankas1 (BIS) biinyesinde, bankalarin karsilastiklar1 risklere karsi sermaye

yapilarini giiglendirmek ve iilkeler arasindaki farkliliklar1 ortadan kaldirmak amaciyla

' U. Tiirk (2007) KOBI’lerde Kurumsallasma ve Kurumsallasma Diizeyinin Belirlenmesi: Sakarya 1. ve 2. OSB
Uygulamasi (Basiimamig Yiiksek Lisans Tezi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya, s. 14.
? Miiftiioglu, a.g.e., s. 123-125.


http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/index_en.htm

kurulan Basel Komitesi tarafindan ilk olarak 1988 yilinda “Basel I”” standartlar1 kabul
edilmistir. S6z konusu standartlar ile bankalarin uymalar1 gereken kriterler belirlenmis

ve bankalarin krizlere karsi dayanikliligi arttirilmaya ¢aligilmistir.'

Ancak zamanla finansal piyasalardaki gelismeler nedeniyle yetersiz kalan “Basel
I”” standartlarinin yenilenmesi gerekmis ve bu nedenle de G-10 ile AB iilkelerinde 2007
yil1 bagindan, Tiirkiye’de ise 2009 yil1 basindan itibaren uygulanmak iizere kabul edilen?
“Basel II” diizenlemeleri, esas itibariyle bankacilik sektoriiyle ilgili standartlar
getirmekte iken reel sektorii de yakindan ilgilendirmekte ve bankalarin en Onemli

miisterileri olan KOBI’leri dolayli olarak etkilemektedir.’

S6z konusu diizenlemelerin KOBI’ler i¢in dolayli etkisi bankalar i¢in minumum
sermaye yiikiimliiliigii diizenlemelerinden kaynaklanmakta, bdylece KOBI tanimina
giren ve belli kosullar1 yerine getiren isletmelere bankalardan kredi temin etmede

oncelikli ve ayricalikli islem gérme olanagi saglanmaktadir.*

Basel II standartlarma gdre KOBI tanimi, yalnizca yillik satis cirosu dlgiitiine
gore yapilmakta bir isletmenin KOBI olarak nitelendirilebilmesi igin yillik satis
cirosunun 50 milyon Euro’nun altinda olmas1 gerekmektedir. Ancak burada belirlenen
iist sinir oldugundan, yillik satig cirosu bu degerin altindaki isletmeler de kullandiklari

kredi miktarina gore siniflara ayrilmaktadir.’

Tablo 1.3’te de goriildiigii gibi s6z konusu smiflandirmaya gore, KOBI
niteligindeki bir isletmenin bir bankadan kullandig1 kredi miktar1 1 milyon Euro’nun
altinda ise o isletme “Perakende KOBI”, 1 milyon Euro’nun iizerinde ise “Kurumsal
KOBI” olarak nitelendirilmektedir. Ote yandan bu smiflandirmaya gore bir KOBI bir

bankadan 1 milyon Euro’nun iizerinde kredi kullandiginda “kurumsal” portfoyde, baska

LA Turgut (2007) Bankalar ve KOBI’ler i¢in Doniim Noktasi: Basel II Standartlar, Karaman Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1 13, s.30.

2 N. Yorik (2007) Basel II Standartlar’nin KOBI’ler Uzerindeki Etkisinin Belirlenmesine Ydnelik Anket
Uygulamasi, D.E.U.LLB.F Dergisi, Cilt 22, Say1 2, s. 368.

3 Basel II ve KOBI’ler Caligma Grubu (2006) Basel II'nin KOBI’lere Etkileri, Bankacilar Dergisi, Say1 58, s. 19.
*Yorik , a.ge.,s. 371.

> Ankara Ticaret Odas1 (2007) Basel II “KOBI lerin Kredi Riski ve Derecelendirilmesi”, Ankara, s.33.
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bir bankadan 1 milyon Euro’nun altinda kredi kullandiginda ise “perakende” portfoyde

degerlendirilebilmektedir.'

Tablo 1.3. Basel II’ye gore KOBI kredileri simiflandirmasi

Yillik Satis Cirosu Kredi Tutan Simiflandirma
50 milyon Euro’dan fazla 1 milyon Euro’dan fazla Kurumsal
50 milyon Euro’dan fazla 1 milyon Euro’dan az Kurumsal
50 milyon Euro’dan az 1 milyon Euro’dan fazla Kurumsal KOBI
50 milyon Euro’dan az 1 milyon Euro’dan az Perakende KOBI

Kaynak: Ankara Ticaret Odas1 (2007), a.g.e., s.33.

Ancak genel olarak bakildiginda Basel II ile kabul edilen “kurumsal” ve
“perakende” KOBI tanimlarma gore, Tiirkiye’deki biiyiik sanayi firmalar1 disindaki

isletmelerin “perakende” KOBI kategorisinde degerlendirilecegi sdylenebilir.

1.1.3. Tiirkiye’de KOBI Tanim

Tiirkiye’de de 18 Kasim 2005 tarihine kadar {izerinde uzlasma saglanmig bir
KOBI tanimi bulunmamakta ve KOBI tanimi konusunda tartismalar yasanmaktayd.
Her bir kurum ya da kurulus kendi KOBI tanimini yapmakta, politikalarmi ve

desteklerini bu tanim gergevesinde yiiriitmekteydi.’

S6z konusu donemde yapilan tanimlarda esas itibariyle ¢alisan sayist Olgiit
olarak alinmakta, ancak kurum ve kuruluslar arasinda calisan sayisi agisindan da goriis

birligi saglanamamaktaydi.

Oregin KOSGEB’e gore 1-50 arasi is¢i calistiran isletmeler “kiigiik”, 51-150
arast is¢i c¢alistiran isletmeler “orta” Olgekli isletme olarak kabul edilirken; Hazine
Miistesarligi’na gore ise 10-49 arasi is¢i calistiran isletmeler “kiigiik”, 50-250 arasi is¢i

caligtiran isletmeler “orta” 6lgekli isletme olarak tanimlanmaktaydi.*

"Turgut , a.g.e., s . 39.

2BASEL II ve KOBI’ler Calisma Grubu (2006), a.g.e., s. 21.

3 Miiftiioglu , a.g.e., s. 125.

4B. S. Ozer (2007) Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde Kurumsallasma Diizeyinin Incelenmesi: Mersin Ili Ornegi
(Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi), Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Mersin, s. 42.
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KOSGEB, Eximbank, Dis Ticaret Miistesarligi, Hazine Miistesarlig1 ve Halk
Bankasi gibi kurum ve kuruluslarin yapmis olduklar1 bu tanimlar “hukuki olmaktan ¢ok
ekonomik™ nitelik tasimakta, dolayisiyla her bir tanim belli amaglarla yapilmaktaydi.
Ote yandan ozellikle tesviklerin arttig1 donemlerde bazi olanaklardan yararlanabilme

konusunda, s6z konusu tanimlar daha ¢ok hukuki nitelik kazanmaktayd.'

Avrupa Birligi'nde 2003 yilinda yapilan resmi KOBI tanimmin 1 Ocak 2005
tarihinden itibaren gegerli olmasi nedeniyle, tiim {iye ve aday iilkelerin KOBI

tanimlarini s6z konusu bu tanima uyumlu hale getirme zorunlulugu dogmustur.

Tiirkiye’nin AB’ye adaylik siirecinde Avrupa Komisyonu'nca hazirlanan
flerleme Raporlar1 ile, 2003 yilinda Tiirkiye icin hazirlanan Katilim Ortaklig
Belgesi’nde de, AB’nin resmi KOBI tanimina uyum saglanmasi hususu belirtilmis olup,
bdylece KOBI’lere iliskin tiim uygulamalarda AB ile uyumlu bir tanimin yapilmasi ve

kullanilmas1 amaglanmustir.?

S6z konusu uyumun saglanmasi amaciyla, Bakanlar Kurulu’nun 19.10.2005
tarih ve 9617 sayill karari ile “Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimu,
Nitelikleri ve Siniflandirilmas1 Hakkinda Yonetmelik” 6 ay sonra yiirlirliige girmek

tizere 18.11.2005 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanmistir.?

Ad1 gegen yonetmelik ile AB’ye iiyelik siirecinde KOBI taniminin AB resmi
tanimi ile uyumlastirilmas1 yiikiimliligl yerine getirilirken, kiiciik ve orta dlgekli
isletmelerin taniminin belirlenmesi ile tiim kurum ve kuruluslarin uygulamalarinda bu

tanimin esas alinmasinin saglanmasi amaglanmugtir. *

Yonetmelikle diizenlenen resmi KOBI tanimina gore, “Ikiyiizelli kisiden az
yillik ¢aligan istthdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu yirmibes

milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan ve bu Yonetmelikte mikro isletme, kiiglik isletme ve

'S, Ozdemir vd. (2006) Issizlik Sorununun Céziimiinde KOBI’lerin Desteklenmesi, ITO Yaynlari, Yayin No:
2006/45, Istanbul, s. 35-36.

? Devlet Planlama Teskilat: (2007) KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, Ankara, s.21.

3 Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Simiflandirilmas: Hakkinda Yonetmelik (2005),
http://destek.kosgeb.gov.tr/kobitanim/KobiTanimi Yonetmeligi.doc (26.05.2009)

4 Devlet Planlama Teskilat1 (2007), a.g.e., s. 21.


http://destek.kosgeb.gov.tr/kobitanim/KobiTanimiYonetmeligi.doc
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orta biiyiikliikteki isletme olarak siiflandirilan ve kisaca "KOBI" olarak adlandirilan

ekonomik birimler” KOBI olarak tanimlanmaktadir.'

Tablo 1.4’te de goriildiigii lizere, calisan sayist 10 kisiden az ve yillik net satis
hasilati ya da yilik mali bilangosu 1 milyon YTLyi asmayan ¢ok kiiciik olcekli
isletmeler “mikro isletme”, ¢alisan sayis1 50 kisiden az ve yillik net satis hasilati ya da
mali bilangosu 5 milyon YTLyi asmayan isletmeler “kiiciik isletme” olarak
tanimlanmaktadir. 250 kisiden az calisani olan ve yillik net satig hasilatt veya mali
bilangosu 25 milyon YTL’yi agsmayan igletmeler ise “orta biiyiikliikteki isletme” olarak

nitelendirilmektedir.>

Tablo 1.4. Tiirkiye’de KOBI tanim (2005)

KOBI

Kategorisi Calisan Sayis1 Yillik Net Satis Hasilati Yillik Mali Bilancosu
1 milyon YTL den az 1 milyon YTL den az

Mikro 10°dan az (1-9) (606 bin Euro) (606 bin Euro)
5 milyon YTL’den az 5 milyon YTL den az

Kiigiik 50’den az (10-49) (3 milyon Euro) (3 milyon Euro)
Orta 250°den az (50-249) 25 milyon YT den az (15.15 25 milyon YT den az

milyon Euro) (15.15 milyon Euro)

Kaynak: Devlet Planlama Teskilat1 (2007), a.g.e., s. 22.

Tanimda AB’nin KOBI tanimina paralel olarak olarak nicel dlgiitlerden (calisan
sayisi, yillik ciro tutari ve mali bilango biiyiikliigli) aynen yararlanilmig, ancak ¢alisan
sayisi1 ol¢titii disinda yillik ciro tutar1 ve mali bilango biiylikligli degerlerinde degisiklik
yapilmistir.

Ote yandan AB KOBI taniminin nitel 6lgiitii olan bagimsizlik 6lgiitiine ilgili
Yonetmeligin “KOBI tanimi1” béliimiinde yer verilmemekle birlikte, “Isletme tiirleri”

ile ilgili kisminda deginilmistir Buna gdre bir isletmenin KOBI olarak

nitelendirilebilmesi i¢in sermayesinin ya da oy hakkimin % 25’inden fazlasinin

dogrudan veya dolayli olarak bir veya birden fazla kamu kurum ve kurulusunun

! Miiftiioglu , a.g.e., 5.145.
? iktisadi Kalkinma Vakfi (2005) KOBI Tamm: AB Ile Uyumlastirildi, http://www.ikv.org.tr/haberler2.php.
(20.04.2009)


http://www.ikv.org.tr/haberler2.php
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kontroliinde olmamas1 gerekmektedir. Oysa ki AB KOBI tamiminda % 25°lik pay sinirt
biiyiik 6l¢ekli 6zel sirketler igin getirilmistir.

Son olarak imalat sektoriiniin yaninda hizmet, turizm ve tarim gibi diger
sektorleri de kapsayan resmi KOBI tanimi, AB KOBI tanimina benzer olarak bir “iist”
tanim niteligi de tasimaktadir.Yonetmeligin 2. maddesinde de agik¢a belirtildigi gibi,
resmi tanimda belirtilen sinirlar agilmamak kaydiyla farkli amaglar i¢in farkli tanimlar

gelistirilebilmektedir.'

1.2. KOBI’LERIN YAPISAL OZELLIKLERi

Giiniimiizde KOBI'lerin biiyiik isletmelerden ydnetim, personel, iiretim, finansal

ve fonksiyonel yapilar1 bakimindan farkliliklar tasidig: artik genel kabul gérmektedir.

Biiyiik isletmelerin daha kiigiik versiyonlar1 olmayan? KOBI'leri biiyiik
isletmelerden farkli kilan bu niteliklerden bazilar1 kiigiik ve orta olgcekli isletmelere
goreli bir istiinliik saglarken, bazilar1 ise gelismelerinin, rekabet edebilmelerinin hatta

varliklarin stirdiirmelerinin 6ntinde engel teskil etmektedir.

1.2.1. Yonetim Yapilar1 Acisindan KOBI’ler

Kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmelerin biiyiik bir cogunlugu diinya genelinde pek ¢ok
lilke ekonomisinin de temelini olusturan aile sirketi (aile isletmesi) niteligindedir.* Bu
ozellikleri KOBI’lere bir takim avantaj ve dezavantajlar saglamaktadir. Ornegin aile

sirketi niteligindeki KOBI’ler ekonomik krizlere karsi daha direngli olmaktadirlar. *

Ote yandan KOBI’lerin aile sirketi yapisini tagimalari kurumsallasma ya da

daha dogru bir deyisle kurumsallasamama sorununu da beraberinde getirmektedir. Aile

! Miiftiioglu , a.g.e., s. 147-150.

2 L. E. Brouthers vd. (2009). Key Factors for Successful Export Performance for Small Firms, Journal of
International Marketing Article Postprint, Volume 17, s. 3.

3 J. B. Craig, vd. (2008) Leveraging Family-Based Brand Idendity to Enhance Firm Competitiveness and
Performance in Family Businesses, Journal of Small Business Management, Volume 46(3), s. 353 .

*F. Yazar (2007) KOBIlerde Halkla Iliskiler Faaliyetlerinin Imkan:, http://stratejikiletisim.blogspot.com/2007/09/
kobilerde-halkla-ilikiler.html (14.04.2009)


http://stratejikiletisim.blogspot.com/2007/09/
http://stratejikiletisim.blogspot.com/2007/09/
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sirketi olmayan kurumlarda da goriilen kurumsallasamama sorunu, s6z konusu niteligi

tastyan KOBI’lerde daha belirgin olarak yasanmaktadar.

Zira aile sirketi niteligindeki KOBI’lerde isin sahiplerinin is basinda olmalari,
zaman zaman profesyonel kisilerle yarigmalart ve aile i¢i sorunlarin ise
yansitilmasi gibi nedenler', genel olarak firmalarin belirli ama¢ ve hedefler
dogrultusunda, belirli ilke ve degerler cer¢evesinde yonetilmesi® seklinde tanimlanan

kurumsallagsmay1 giiclestirmektedir.

Ancak tim zorluklarina ragmen, uzun dénemde isletmenin planh biiylimesi,
varligimi ve basarisint devam ettirebilmesi, dolayisiyla isletmenin kurucularindan,
tiyelerinden farkli bir kimlige kavusabilmesi i¢in gerekliliginin yaninda, kiiresellesmeye
bagh olarak kiiresel isletme olma zorunlulugu, degisimlerin ve teknolojik yeniliklerin
rekabetteki belirleyiciligi gibi nedenler de kurumsallasmayr KOBI’ler i¢in zorunlu hale

getirmistir.?

Ozellikle iilkemizdeki kiiciik ve orta Slgekli isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu,
isboliimii ve uzmanlasmaya gidilmeden bilfiil isletme sahibi tarafindan yonetilmektedir.
Bu isletmelerde isletme sahibi isle ilgili faaliyetlere dogrudan katilmakta, iiretimden
pazarlama agsamasina kadar isgdrenlerle birlikte calismaktadir. Ancak igletme Olgegi
bliytidiikce her konuyla bizzat ilgilenmesi miimkiin olmadigindan ilk olarak {iretim
asamasindan itibaren igletme sahibinin yetkilerini devretme zorunlulugu ortaya
cikmakta® ve isletme yoOnetiminde yonetsel becerilere sahip, ticari konularda

uzmanlagmis nitelikli elemanlarin istihdam edilmesi ihtiyact dogmaktadir.

Egitim diizeylerinin yiiksek olmasi, olaylara farkli agilardan bakabilmeleri ve

uzun donemli planlar yapabilmeleri gibi oOzellikleri ile profesyonel yoneticiler,

' M. 0. Ozkaya, C. M. Sengiil (2006) Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Ikinci Kusagin “Kurumsallasma”
Konusuna Bakis A¢isy, D.E.U.LLB.F. Dergisi, Cilt 21, Say1 1, s. 111.

2 Tiirk, a.gee.,s. 37.

3 A. Cakict, B. S. Ozer (2008) Mersin’deki KOBI Sahip ve Yéneticilerinin Goziiyle Kurumsallasma Tanimi ve
Kurumsallasmanin Darbogazlari, C.B.U. .I.B.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 15, Say1 1, s. 43.

* G. E. Giimiistekin (2005) KOBI Niteligindeki Aile isletmelerinin Yonetim ve Organizasyon Sorunlari: Kiitahya
Seramik Sanayi Ornegi, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 6, Say1 1, s. 75.
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isletmenin varligin1t devam ettirme ve faaliyetlerinin siirekliligini saglama islevinin
yerine getirilmesi, dolayisiyla isletmelerin kurumsallagsmasinda ¢ok Onemli bir rol
oynamaktadirlar. Ancak aile isletmesi niteligindeki KOBI’lerde istihdam se¢me-
yerlestirme-yiikseltme gibi faaliyetlerin, kisinin bilgi ve beceri diizeyine bakilmaksizin
aile iiyesi sifatina gore yapilmasi ig-isgéren uyumu ile ig-iicret dengesini bozmaktadir.
Bu bakimdan isletmelerdeki profesyonel sayist ve profesyonel tercihinin kurumsal
uyum ve denge gozetilerek belirlenmesi, isletmedeki profesyonellesmenin de ya
profesyonel yoneticilerin isin bagina getirilmesi ya da isin basindaki aile bireylerinin

profesyonellestirilmesi yoluyla saglanmasi1 gerekmektedir.

S6z konusu profesyonellesme ile de, isletmenin isleyisiyle ilgili kararlar
girisimcilerin kisisel deger yargilarindan, aile iiyesi olmanin ayricaliklarindan, duygusal
olgulardan arindirilarak, bilimsel yonetim ilkelerine, pazar gereksinimlerine, akla,

mantiga ve rasyonel 6lgiitlere bagl olarak alinabilecektir.'

Genel olarak yonetim islevinin isletme sahibi tarafindan yerine getirildigi kiigiik
ve orta Olcekli isletmelerin yoOnetim yapisina iliskin genel Ozellikleri biiyiik
isletmelerden farkliliklar1 da g6z Onilinde bulundurularak asagidaki sekilde

ozetlenebilir.”

® KOBI’lerde isletme sahibi yonetim islevini isletmenin miilkiyetinden
kaynaklanan bir hakla yerine getirdiginden, isletmedeki yoneticiligi siireklidir.
Biiyiik isletmelerde ise yonetim islevi profesyonel yoneticiler tarafindan yerine

getirilirken, bu gorev her an bir baska yoneticiye devredilebilir.

® KOBI’lerde isletme sahibinin kendi hesabina ve bizzat risk iistlenerek yiiriittiigii
yonetim islevi, biiyiik isletmelerde profesyonel yoneticiler tarafindan isletme

sahipleri adina ve girisimei riski {istlenilmeden yerine getirilmektedir.

' Ozer ,a.g.e.,s. 75-76.
2 Miiftiloglu, a.g.e., s. 54-58.
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® KOBI’lerde isletme sahibi isletmeyi kendi hesabina bagimsiz olarak ydnetirken,
bliyiik isletmelerdeki profesyonel yoneticiler yonetim ya da denetim kurullar

tarafindan denetlenmektedir.

® Kiicliik ve orta olgekli isletmelerin daha az karmasik yapida olmasi biiyilik
isletmelere gore karsilastirilabilir bir {istiinliik saglamaktadir.! Yani KOBI’lerde
isletme sahibi-yonetici ile c¢alisan personel arasindaki iligkilerin daha ¢ok
informel (gayri resmi) nitelik tasimasi bu isletmelerin daha esnek bir yapida
olmalarin1 saglarken, biiyiik isletmelerde ast-iist iligkilerinde goriilen hiyerarsik

yap1 biirokrasiye yol agmakta ve bu isletmelerin esnekligini azaltmaktadir.

® KOBI’lerde isletme sahibi yonetici olarak hem biitiin yetkileri kendinde
toplamakta hem de isletmenin herseyinden sorumlu olmaktadir. Biiyiik
isletmelerde ise yonetim islevi isboliimii ¢ercevesinde yiiriitiilldiigiinden her bir
boliimiin  yOneticisi yalnizca kendi bdliimiinden sorumlu tutulmaktadir.
KOBI’lerde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek bir kiside toplanmasimnin olumlu
etkilerinin yaninda sakincalar1 da bulunmaktadir. Ayni anda iiretim teknisyeni,
satig elemani, finansal uzman, insan kaynaklar1 yoneticisi, muhasebeci vb. rolleri
iistlenen isletme sahibi yonetici isletme islevlerinin ¢esitlenip karmasiklagmasi
ile yetersiz kalmakta, bu durum bir ¢ok isletmenin basarisiz olmasina neden

olmaktadir.?

® KOBI’lerde ydnetim islevini yerine getiren isletme sahibi baskalar1 tarafindan
denetlenmediginden isletme adma karar alma konusunda daha hizli ve daha
esnek davranabilirken, biiylik isletmelerde goriilen bilirokratik mekanizmalar

yonetimin karar alma esnekligini azaltmaktadir. Diger bir deyisle KOBI’lerde

' J. Freiling (2007) SME Management-What Can We Learn from Entreprencurship Theory?,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=984658 (27.07.2009)

2 C. Serinkan, H. Cabar (2008). KOBI’lerin Yonetim ve Organizasyon Sorunlari: Denizli’deki Tekstil Isletmelerinde
Bir Arastrma, Uluslararasi Insan Bilimleri Dergisi, Cilt 5, Sayr 1, s. 11-12. http://www.insanbilimleri.com
(19.08.2009)


http://www.insanbilimleri.com/
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=984658
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goriilen tek merkezden yonetim anlayisi, bu isletmelere esneklik ve cevresel

degisikliklere daha kisa siirede uyum saglama yetenegi kazandirmaktadir.'

® KOBI’lerde yonetici olan isletme sahibi isletme ile ilgili sorunlara daha hizli
¢coziim tretebilirken, biiyiikk isletmelerde her yonetici kendi uzmanlik alani
acisindan  baktifindan  sorunlara  miidahale  etmede  gecikmeler
yasanabilmektedir. Diger taraftan biiyiik isletmelerde sorunlarin farkh
birimlerdeki uzmanlarca tartisilmasi, isletme icin daha dogru ve saglikli karar

alma imkan1 yaratabilmektedir.

® KOBI’lerde isletme amacinin olusturulmasinda isletme sahibi bagimsiz
davranabildiginden, bu isletmelerde amag¢ c¢atismasindan kaynaklanan bir
koordinasyon sorunu ve c¢ikar c¢atigmalar1 yasanmazken, biiyiik igletmelerde
isletme amaci farkl kisiler arasinda saglanan bir uzlasi sonucu belirlendiginden,

isletme i¢inde cikar ¢atismalar1 ve koordinasyon sorunlar1 goriilebilmektedir.

® Son olarak kiigiik isletmelerde daha ¢ok kisa ve orta vadeli planlar yapildigindan
daha cok taktik planlar 6nem tasimakta, biiyiik isletmeler ise uzun vadeli
planlara gore yonetildiginden daha ¢ok stratejik planlama énem kazanmaktadir.
Orta Olcekli isletmeler ise her ikisi ortasinda yer aldigindan kiiciik isletmelere
yaklagtikea taktik planlar, biiyiik isletmelere yaklastikca ise stratejik planlamanin

Onemi artmaktadir.

1.2.2. Personel Yapilar1 Acisindan KOBI’ler

Genel olarak emek yogun teknolojilerin kullanildig1 kiigciik ve orta oOlgekli

isletmeler i¢in insan faktorii biiyiik isletmelere gore daha ¢ok 6nem tagimaktadir.?

Ozellikle {iretim sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’ler siparis iizerine

calistiklarindan nitelikli isgilicii ihtiyact duymaktadirlar. Ancak nitelikli personel temin

'D. Recklies (2001) Small Business - Size as a Chance or Handicap, http://www.themanager.org/Resources/
Small %20Business.htm (14.06.2009)
2 Akgemci (2001), a.g.e., s. 35.


http://www.themanager.org/Resources/Small%20Business.htm
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edebilmek i¢in gerekli maddi ve manevi g¢alisma ortamini  yeterince
saglayamadiklarindan bu konuda sikinti yasamaktadirlar.' Bu nedenle daha ¢ok ucuz

isgiicii istthdamina yonelmektedirler.

Ote yandan KOBI’lerde ¢ogunlukla aile {iyelerinin istihdam edildigi de
goriilmektedir. Ornegin imalat yapan kiigiik bir isletmede isletme sahibi de dahil olmak
iizere tiim aile fertleri diger ¢alisanlarla birlikte bizzat iiretime katilmaktadirlar. Ancak
isletme biiyiikliigii arttikga s6z konusu aile iiyeleri bilfiil iiretimde ¢alismanin dtesinde

daha ¢ok isletmenin yonetiminde gérev almaktadirlar.

KOBI’lerde ¢alisan personelin biiyiik isletmelerde istihdam edilenlerden farklari

asagidaki gibi dzetlenebilir.?

® Biiyiik isletmelerdekine benzer bir hiyerarsik yapilanmanin bulunmadig: kiigtik
ve orta Olcekli isletmelerde isletme sahibi, yoneticiler ve calisan personel

arasinda daha gayri resmi, diger bir deyisle daha insani bir iliski bulunmaktadir.

® Sermaye yogun iretim tekniklerinin 6n plana ¢iktig1 biiyiik isletmelerde
isletmede bulunan makine ve techizatin modernlik derecesi ile bunlarin {iretim
kapasitesine daha ¢ok onem verildiginden, bu isletmelerin iiretim boliimlerinde
genellikle vasifsiz is¢i calistirilmaktadir. Ote yandan dzellikle iiretim sektdriinde
faaliyet gosteren kiiciik ve orta dlgekli isletmeler daha ¢ok siparis iizerine {iretim
yaptiklarindan ve dolayisiyla her sipariste farkli islemler uyguladiklarindan

nitelikli isgiicii calistirmak zorundadirlar.

® Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerde biiyiik isletmelerde oldugu gibi uzmanlik
gerektiren her bir yoneticilik pozisyonu igin farklt personel istihdam
edilebilmesi ekonomik nedenler yiliziinden miimkiin olmadigindan, bu
isletmelerdeki yoneticiler ayni anda pek ¢ok konuya hakim olmak zorundadirlar.

Bu zorunluluk isletme 6l¢egi kiigiildiikce artarken, biiylidiik¢e azalmaktadir.

'F. G. Kangal (2007) Kiiciik Isletmelerin Kurumsallasmasinda Degisim Siireci ve Bir Arastirma (Basilmams Yiiksek
Lisans Tezi), Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sivas, s. 24.
? Miiftiioglu , a.g.e., s. 74-77.
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® Kiicliik ve orta oOlgekli isletmelerde isletme sahibi ve yoneticiler ile diger
personel arasinda bire bir ve yliz yiize, yani kisisel iligkiler yasanmakta iken,
biliylik isletmelerde yoneticiler ile personel arasinda daha kurumsal iliskiler

gorlilmektedir.

® Kiiciikk ve orta Olcekli isletmelerde isletme sahibinin personel iizerindeki
otoritesi daha fazla olup, personel sorunlarini ve isteklerini yonetime, isletme
sahibine dogrudan iletebilmektedir. Oysa biiyiik isletmelerde bu tiir kisisel
iligkiler bulunmadigindan, calisanlar sorun ve isteklerini ancak sendikalar

araciligi ile yonetime iletebilmektedirler.

® Sermaye yapilar giiclii bliyiik isletmeler personele daha yiiksek bir ticret diizeyi
ile diger ekonomik ve sosyal imkanlar1 saglayabilirken, kii¢iik ve orta Olgekli
isletmelerde calisan personel hem daha az iicret almakta, hem de diger ekonomik

ve sosyal haklardan daha az yararlanabilmektedir.

® Kiiclik ve orta olgekli isletmelerde calisan personelde biiyiik isletmelerdekilere
nazaran ise yabancilasma oranmi1 daha diisiik oldugundan, is memnuniyeti, is ve

isyerine baglilik oran1 daha fazladir.

® KOBI’lerde isgiiciiniin genelde daha ¢ok geng ve niteliksiz iscilerden olusmasi
ve bunlara daha az iicret 6denmesi, daha az maliyetle daha ¢ok istithdam imkani
saglamaktadir. Ote yandan biiyiik isletmeler daha nitelikli ve egitimli
elemanlardan olugmakta, bu durum da bilyiik isletmelerde c¢alisanlarin
vasiflarina paralel olarak daha yiiksek iicretle c¢aligmalar1 sonucunu

dogurmaktadir.'

® Son olarak KOBI’ler mesleki egitim konusunda birer okul niteliginde
caligmaktadirlar. Zira KOBI’lerde egitim genel olarak ustalarm yaninda isin

basinda egitim seklinde gergeklestirilmektedir. Ancak isletme biiyiidiikge, en

! M. Tiirkoglu (2003) Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerin (KOBI’lerin) Biiyiik isletmelerle Rekabetindeki Stratejik
Isbirlikleri Yaklasimi: Goller Bolgesi Uygulamasi, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 13, Say1 1, s. 278.
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basta yoneticiler olmak {izere tiim personel i¢in zorunlu hale gelen egitimin tiirii

de degismektedir.'

1.2.3. Uretim Yapilar1 Acisindan KOBI’ler

Gilinlimiizde bilisim ve iletisim teknolojileri alanindaki gelismeler nedeniyle
Olcek ekonomisine dayali iiretim sistemlerinin yerini esnek tiiretim sistemlerinin alacagi
diistintildiiglinde, birbirinden farkl ihtiyaglar1 karsilayacak nitelikte tirlinler tiretebilme
konusunda yaratict ve yenilik¢i girigsimeilik ruhuna sahip kiigiik ve orta oSlgekli

isletmelerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.?

Bu bakimdan biiyiik isletmeler, 6lcek ekonomilerinin maliyet avantajindan
yararlanmak amac1 ile makine, arag-gere¢ ve isgiicline biiyiik yatirimlar yaptiklarindan
ayni iiriinii uzun siire iiretmek zorunda kalmakta iken, KOBI’ler biiyiik isletmelerin
yapamadigr ya da yapmak istemedikleri yeni fikir, iiriin ve hizmetlerin ortaya

¢ikarilmasi konusunda avantaj elde etmektedirler.’

Tiirkiye’nin de aralarinda bulundugu gelismekte olan {ilkelerin diinya
ticaretindeki paylarmin kiiresellesme ile birlikte artmasma ragmen, gelirlerinin ayni
oranda artmamas1 bu iilkelerin iiretim zincirlerinin sonlarinda yer alan diigiik katma
degerli isleri yapmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu sorunun asilmasi i¢in séz konusu
iilkelerin iiretim zincirinin {ist basamaklarina tirmanmalar1 diger bir deyisle katma
degeri yiiksek iiretim asamalarina gegmeleri gerekmektedir. KOBI’lerin énemi de iste
bu asamada ortaya ¢ikmakta, esnek ve dinamik yapilar1 sayesinde KOBI’ler teknolojik
yeniliklere uyum saglama firsatlarin1 degerlendirebildikleri, iiretim yapilarimi bu
dogrultuda degistirip yenileyebildikleri dlcilide, s6z konusu iilkeler kiiresel rekabette rol

alabileceklerdir.*

''H. B. Akin (2002) Kiigiik isletmelerde Biiyiime ve Orgiitsel Sorunlar, S.U. Karaman I.IB.F. Dergisi, Say1 3, s.13-
27.

2 H. Sariaslan (1994), Orta ve Kiiciik Olgekli Isletmelerin Finansman Sorunlari: Coziim Igin Bir Finansal Paket
Onerisi, TOBB Yaynlar1, Ankara, s. 39.

3 M. F. Catal (2007) Bélgesel Kalkinmada Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin (KOBI) Rolii, Atatiirk Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, 10(2), s. 343.

4 N. Giildiken (2006) Tiirkiye’de Sanayi-Teknoloji-KOBI Politikalarina Elestirel Bir Yaklasim, C.U. Iktisadi ve Idari
Bilimler Dergisi, Cilt 7, Say1 2, s. 147.
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Kiicik ve orta oOlgekli isletmeleri biiyiik isletmelerden farkli kilan {iretim

yapilarina iliskin genel 6zellikleri asagidaki gibi 6zetlenebilir.'

® KOBI’lerde daha cok emek yogun iiretim teknikleri kullanilirken, biiyiik
isletmelerde yiiksek derecede teknoloji ve otomasyon sistemlerine dayali
sermaye yogun iiretim teknikleri kullanilmaktadir. KOBI’lerin bu niteligi
ozellikle ticret seviyesinin nispeten diisiik oldugu gelismekte olan iilkeler
acisindan onemli olmakta, bu iilkelerde faaliyet gosteren kiigiik ve orta Olgekli
isletmeler icin bir rekabet iistiinliigii saglama firsat1 yaratmaktadir. Bu bakimdan
glinlimilizde tiim diinyada taninan {riinler iireten pek ¢ok firma, yatirimlarini
nispeten daha diistik liretim ve isgilicii maliyetlerinin bulundugu gelismekte olan
iilkelere kaydirma ya da bu iilkelerdeki KOBI’lere fason iiretim yaptirma

yolunu tercih etmektedir.

® Kiiciik isletmelerde daha belirgin olmak iizere KOBI’lerde daha ¢ok atdlye tipi
iretim tarzi uygulanirken, biiylik isletmelerde kitle iiretim tarzi gecerli
olmaktadir. Biiyiik isletmelerin 6lgek ekonomilerinden yararlanmasi bu sekilde
miimkiin olmakta, biiyiik miktarlarda liretim yaparak birim iirlin basina diisen
sabit maliyetler azaltilmakta bunun sonucunda da daha diisiik fiyatlar
uygulanabilmektedir. Ozellikle kiigiik isletmelerde uygulanan atélye tipi iiretim

tarzi ise daha pahali bir iiretim tipidir.

® Biiyiik isletmelerin aksine daha ¢ok siparis iizerine iiretim yapan KOBI’lerde
iiriin stoku sorunu daha az goriiliirken, biiyiik isletmeler piyasaya yonelik iiretim

yaptiklarindan ciddi stok maliyetleri ile karsilasabilmektedirler.

® KOBI’lerde iiretimin daha kiiciik 6lceklerde yapilmasinin dogal bir sonucu
olarak isbolimii derecesi daha diisiik iken, biiyiik isletmelerde ileri diizeyde
isboliimiine gidilmektedir. Ornegin otomobil iireten biiyiik bir isletmede her bir

is¢inin siirekli ayni isi yaptigi, hatta gérevinin yalnizca bir vidanin sikilmasindan

! Miiftiioglu , a.g.e., s. 70-74.
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ibaret oldugu goriilebilmektedir. Iste bu durum da biiyiik isletmelerde calisan
is¢iler acisindan ise yabancilagma sorununu ortaya ¢ikarmaktadir. Oysa kiiclik ve
orta Olcekli isletmelerde is¢i kendi yaptigi isin disinda siparisin kendisi ile de

ilgilenebildiginden, ise yabancilagmasi minimum diizeyde kalmaktadir.

® Biiyiik isletmeler dlcek ekonomilerinin sagladigr diisiik birim maliyeti sonucu
diisiik fiyat belirleyebilme ve ileri teknoloji kullanim1 sonucu daha kaliteli iiriin
iiretebilme iistiinliiklerine sahip iken, kiigiik ve orta Olcekli isletmeler sahip
olduklar1 esnek yapilar1 sayesinde farkli isler yapabilme, degisik siparisler
alabilme ve siparis sahibinin 0zel isteklerini yerine getirebilme avantajlarina
sahiptirler. Burada KOBI’ler i¢in iki ¢esit esneklik s6z konusu olmaktadir: Uriin
esnekligi ile isletme zor ve standart dist siparisleri karsilayabilmekte, ozel
miisteri isteklerine gore farkli nitelikte {iriinler iiretebilmektedir. Islem esnekligi
(iriin karmasi esnekligi) ise, isletmeye iiretimdeki degisikliklere kolay uyum
saglayabilmesi icin, etkin maliyetle az miktarda iiretim yapabilme yetenegi

kazandirmaktadir.'

® KOBI’lerin esnekligini saglayan unsurlardan biri de iiretimde nitelikli isgiicii
istihdammin saglanmasidir. Kaliteli usta ve iscilere sahip KOBI’ler farkli
siparigler  alabilmekte ve sipariste Dbelirtilen 06zel istekleri yerine
getirebilmektedirler. Ote yandan kaliteli isgiiciine sahip olan KOBI’ler aym

zamanda yeni ig¢iler yetistirilmesinde de birer egitim merkezi olmaktadirlar.

® Kiiciikk ve orta Olcekli isletmeler daha ¢ok kisiye dayanan, kisa donemde
uygulanabilme niteligi tasiyan yenilikler konusunda bir istilinliige sahip iken,
bliyiik isletmeler daha sistemli, kapsamli arastirma ve gelistirme faaliyetleri
gerektiren innovasyon (yenilik) konularinda avantajlidirlar. Literatiirde biiyiik

isletmelere gore cevresel degisikliklere daha iyi uyum saglayabilme konusunda

' DFE Kuratko, vd. (2001) Quality Practices for a Competitive Advantage in Smaller Firms, Journal of Small
Business Management, Volume 39(4), s. 296.
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daha esnek olduklar1' kabul edilmekle birlikte KOBI’ler, AR-GE ¢alismalari igin
gerekli mali glice ve uzman personele sahip olamadiklarindan, diger kurumlarin
arastirma ¢alismalarindan faydalanarak daha ¢ok kendilerini gelistirme

faaliyetlerine 6nem vermelidirler.

1.2.4. Finansal Yapilar1 Acisindan KOBi’ler

Kiicgiik ve orta Olgekli isletmeler i¢cin en onemli sorunlardan biri de finansman
sorunudur. KOBT’ler i¢in bu sorun daha isletmenin ilk kurulus asamasinda ortaya
¢ikmaktadir. KOBI’ler ¢ogunlukla 6zsermaye kullanilmak suretiyle kurulmaktadar.
Ancak bu asamada 6zsermayenin yetersiz olmasi, girisimciler i¢in engel teskil etmekte

ve ilerleyen yillarda isletmelerin basarisizhigina yol agmaktadir.?

Diger taraftan kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmelerin 6zkaynaklarinin yetersiz olmasi,
bu isletmeleri dis kaynak kullanmaya zorlamaktadir. Bu asamada KOBI’ler s6z konusu
kaynagi para piyasalarindan, sermaye piyasalarindan, satict kredilerinden, risk
sermayesi yoluyla finansmandan, ve leasing, faktoring gibi alternatif finansman
araglarindan temin edebilmektedirler.’ Ancak bu durumda dahi Ornegin bankalar
nezdinde kredibilitelerinin diisiik olmas1 sebebiyle yatirimlarin finansmaninda

kullanabilecekleri uzun vadeli kredi temininde zorluklarla karsilagmaktadirlar.

Ulkemizdeki kiiciik ve orta olgekli isletmelerin bankalarm reel sektdr
kredilerinden aldiklar1 payin % 10 (bazi kaynaklara gore ise % 20’nin {izerinde)
civarinda oldugu* goz 6niinde bulunduruldugunda yatirimlarin finansmani konusunda
sikinti ¢ektikleri ortaya c¢ikmaktadir. Bu durumun ortaya c¢ikmasinda ise kredi

formalitelerinin agirlig1, yatirimin getirisi ile bagdasmayan vadeler, yiiksek faiz oranlari,

'R Gelinas, Y. Bigras (2004) The Characteristics and Features of SMEs: Favorable or Unfavorable to Logistics
Integration?, Journal of Small Business Management, Volume 42(3), s. 270.

2 G. Aras, A. Miislimov (2001) Kiiresellesme Siirecinde Tiirkiye Ekonomisinde KOBI’lerin Yeri: Finansman,
Ekonomik Sorunlar1 ve Céziim Onerileri, (Yayimlanmis Teblig), 21. Yiizyilda KOBI’lerin Finansman Sorunlari ve
Coziimleri Sempozyumu, Kibris, s. 10-11.

} Aras , Miisliimoyv, a.g.e., s. 11-22.

* E. Alptiirk (2008) Ekonominin Dinamosu: Kiiciik ve Orta Biiyiikliikte Isletmeler-KOBI Rehberi, Yaklasim
Yayincilik, Ankara, s. 273.
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agir 6deme kosullari, teminat unsurlarindaki yetersizlikler ve sermaye piyasalarindan

yararlanamama' gibi sebepler etkili olmaktadir.

Kiigiik ve orta olgekli isletmelerin finansal yapilarma iliskin genel 6zellikleri

asagidaki gibi ozetlenebilir.?

® KOBI’lerde biiyiik isletmelerden farkli olarak ayri bir finansman boliimii
bulunmamakta, orta ve {ist diizey personel istthdam etme konusunda yasadiklari
sikintilarin  bir sonucu olarak isletmede finansman uzmanlarinin istihdam
edilmesi de miimkiin olmamaktadir. Genel olarak igletmenin finansman islevine
iligkin gorevler “idari-mali isler ve muhasebe boliimii” tarafindan yerine
getirilmektedir. Ancak bu boliimlerde calisan personelin isletmenin finansmani
konusunda gerekli yetkinlige sahip olamamasi, bu konuda zaten sikintilar
yasayan KOBI’lerin karsisina ¢ikan  finansal imkanlarm  yeterince

degerlendirilememesine neden olmaktadir.

® Biiyiikk isletmelerin imkanlarindan daha ¢ok faydalanabildikleri sermaye
piyasalarindan kiigiik ve orta olcekli isletmeler yeterince
yararlanamamaktadirlar. Zira KOBI’lerde isletmenin bagimsizligim korunmasi
yeni ortaklar alma konusunda ortaya ¢ikan firsatlarin degerlendirilmesine tercih
edilmekte, bu da ortaklik ve igbirligi konusunda yasanan sorunlarin temelini
olusturmaktadir. Bu sorunun baska bir nedeni de ortak olmak isteyen tasarruf
sahiplerinin, daha riskli gordiikleri kiiciik ve orta Olgekli isletmeler yerine
yatirim agisindan daha cazip ve karli gordiikleri biiylik isletmeleri tercih

etmeleridir.

® Yukarida da deginildigi gibi kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler kredi temin etmede
biiyiik isletmelere gore dezavantajlidirlar. Ciinkii bankalar ya da diger kredi
kuruluslar biiyiik isletmeleri KOBI’lere gore daha giivenilir kabul etmekte ve

! KOSGEB Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar Merkez Midiirliigii (2004). KOBI Ekonomisi (KOBI'ler ve
Bankacilik), Ankara, s. 5.
? Miiftiioglu, a.g.c., s. 59-64.
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bu nedenle de biiyiik isletmelere kredi saglamada daha istekli davranmaktadirlar.
Bu nedenle iilkemizde oldugu gibi pek ¢ok iilkede KOBI’lere kredi temin etmek
iizere 0zel kurumlar ve bankalar faaliyet gostermekte, 6te yandan devletler de bu

sorunun ¢oziimiine yonelik ¢esitli tesvik ve slibvansiyonlar uygulamaktadirlar.

® Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde sermaye yogunlugunun biiyiik isletmelere
nazaran diisiik olmasi ve daha ¢ok emek yogun teknolojilerin kullanilmasi
nedeniyle, sabit varliklar {lizerinden ayrilan amortisman orani daha diisiik
seviyelerde bulunmakta ve bir tiir otofinansman araci olan bu yasal imkandan

bu igletmeler yeterince yararlanamamaktadirlar.

® Ote yandan kiigiik ve orta dlcekli isletmeler, biiyiik isletmelere nazaran daha az
sabit kiymet yatirnmi ile faaliyette bulunduklarindan, daha diisiik kurulus

sermayesine ya da {iriin gelistirme sermayesine ihtiya¢ duymaktadirlar.'

1.2.5. Pazarlama islevine Iliskin Yapisal Ozellikleri Acisindan KOBI’ler

Pazar arastirmasi yapmadan daha c¢ok kisisel gozlemleri ile hareket eden, kiiciik
ve orta Olgekli isletmeler hedef pazarlarin tanimlanmasi ve pazarlama stratejilerinin
belirlenmesinde yetersiz kalmaktadirlar.? Bu acidan bakildiginda KOBI’lerin 6zellikle

pazara odaklanmalar1 gerektigi soylenebilir.

Baz1 yazarlara gore ise kiiciik ve orta dlgekli isletmeler pazarlama faaliyetlerini
biiyiik isletmelerden farkli olarak daha ¢ok sezgiye dayali olarak yiiriitmelerine ragmen,
degisimlere daha kolay uyum saglayabilme nitelikleri ile 6zellikle son yillarda ortaya
cikan  teknolojik  yeniliklerin  sagladigi  pazar firsatlarindan daha  kolay

yararlanabileceklerdir.’

R Cressy, C. Olofsson  (1997)  European  Sme  Financing:  An Overwiev, p- 4,

http://www.staff.city.ac.uk/~cressy/Teaching/BSc/EconomicsOfEntrepreneurship/References/EuroSMEfinancing.pdf
(26.08.2009)

2 Akgemci (2001), a.g.e., s. 30.

3 A. Sahin, H. Demir (2005) Tekstil ve/veya Konfeksiyon Sektérlerinde Faaliyet Gésteren Kiigiik ve Orta Olgekli
Isletmelerin Pazarlama Sorunlart ve Elektronik Ticaretten Beklentileri — Mersin Olgekli Bir Uygulama-,
D.E.U.LLB.F Dergisi, Cilt 20, Say1 1, s. 2-3.


http://www.staff.city.ac.uk/~cressy/Teaching/BSc/EconomicsOfEntrepreneurship/References/EuroSMEfinancing.pdf

25

Ote yandan kiiresellesme ile birlikte iilkeler arasindaki smirlarin kalkmasi
nedeniyle isletmeler uluslararasi pazarlara agilma firsati bulmuslardir. KOBI’lerin dis
pazarlara acilmasinda i¢ pazardaki talebin azalmasi, i¢ pazardaki rekabetten kurtularak
riski azaltma istegi, dis pazarlardaki vergi ve diger tesvik avantajlarindan yararlanma
istegi, isletmedeki atil kapasitenin iiretimin arttirilmasinda kullanilarak ihracat yoluyla

satig ve kari arttirma istegi' gibi nedenler rol oynamaktadir.

Bununla birlikte kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler bu siirecte pazarlama ile ilgili,
ekonomik kosullarin gerektirdigi gibi davranamamak, g¢evre analizi ve erken uyari
sistemlerinden yoksunluk, yeni pazar kanallarinin yaratilamamasi, dagitim sorunlari,
pazar bilgisi ve eksikligi, rekabetci fiyat belirlenememesi, iiriin gelistirme, kalite ve
standart saglamadaki yetersizlik® gibi pek ¢ok sorunla da bas etmek zorunda

kalmaktadirlar.

Kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin pazarlama islevine iliskin genel ozellikleri

asagidaki gibi dzetlenebilir.?

® Genel olarak KOBI’lerde biiyiik isletmelerden farkli olarak ayri bir pazarlama
bolimi bulunmadigindan, pazarlama konusunda uzman kisiler de istthdam
edilememektedir. Kiiglik isletmelerde dogrudan isletme sahibi tarafindan yerine
getirilen pazarlama islevi, orta dlgekli isletmelerde alim-satim miidiirliigii gibi
béliimler tarafindan ikincil is olarak yerine getirilmektedir. Isletmenin diger
boliimlerinde oldugu gibi bu islevi geregi gibi yerine getirebilecek uzman
personel istihdam edilememesinin nedeni de bunun isletmeye getirecegi mali

yiiktiir.

® KOBI’ler parasal olanaklarin yetersizligi nedeniyle reklam, satis sonrasi

hizmetler ve kredili satis gibi pazarlama araglarindan yeterince

' 0.1. Dogan, M. Marangoz (2002), KOBI’lerin Dig Pazarlara Acilmada Karsilastiklar: Sorunlar ve Céziim Onerileri
ve Bir Uygulama, Dig Ticaret Dergisi, Say1 24, S. 4.
http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/ead/tanitimkoordinasyondb/kobi.doc (27.08.2009)

2 N. Demir, vd. (1998) Pazarlama Yéonetiminde Yeni Yaklasimlar ve Kiiciik ve Orta Boy Isletmeler; Milli Prodiiktivite
Merkezi Yayinlari, No: 633, Ankara, s. 66.

? Miiftiloglu, a.g.e., s. 64-69.


http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/ead/tanitimkoordinasyondb/kobi.doc

26

yararlanamamaktadirlar. Oysa biiyiik isletmeler giiglii sermaye yapilariyla bu
araglart basta ihracat olmak {iizere biiylik pazarlara acgilmada etkin olarak

kulanabilmektedirler.

® Kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde gelecege yonelik pazarlama kararlarinin
belirlenmesinde, piyasa arastirmalarindan ¢ok isletme sahibinin sezgilerinden ve

nispeten yetersiz diizeydeki tecriibelerinden yola ¢gikilmaktadir.

® Dis pazarlara agilma maliyetinin yiiksekligi, yabanct dil problemi ve yabanci
iilke mevzuatma yeterince hakim olamama gibi nedenler KOBI’lerin ihracat
yapma potansiyelini diisiirmektedir. Bu nedenle pek ¢ok iilkede devlet tarafindan

KOBI’lere yonelik ihracat1 zendirici tegvikler uygulanmaktadur.

® Uriinlerinin pazarlanmasinda daha ¢ok miisterileriyle bire bir ve dogrudan iliski
kurabilen kiigiik ve orta Olgekli isletmeler, biliyiik isletmelerin sahip oldugu
pahali ve karmagik yapidaki satis kanallarindan ve satis organizasyonlarindan
yeterince yararlanamaktadirlar. Ancak KOBI’lerin kitlesel iiretim yerine daha
cok siparis lizerine iiretim yaptiklar diisliniildiiglinde, miisterileri ile yakin iliski
icinde olmalar1 farkli nitelikteki miisteri isteklerinin yerine getirilebilmesi ve

miisteri memnuniyetinin saglanmasi konusunda avantaj yaratmaktadir.

® Genel olarak KOBI’lerin yakin gevre pazarlarimi hedef segtikleri kabul edilse de
glinlimiiz diinyasinda kiiresellesme ile birlikte iletisim, haberlesme ve tagima
gibi alanlardaki teknolojik gelismeler artik {ilkeler arasindaki smirlar
kaldirdigindan KOBI’ler icin de tiim diinyanin potansiyel pazar haline geldigi

sOylenebilir.

® Genelde siparis iizerine iiretim yapan KOBI’lerin, kitle iiretimin maliyet
avantajlarindan yararlanarak seri olarak standart drlinler {ireten biyilk
isletmelerle fiyat rekabetine girmekten c¢ok, biiyiik isletmeler i¢in avantajh

olmayan alanlarda faaliyet gostermelerinin daha ¢ok avantaj saglayacag: ifade

edilebilir.

Son olarak, KOBI’lerin iirettigi mal ve hizmetleri dis pazarlarda tanitabilecek

ithracat ve biiyilik pazarlama organizasyonlarinin kurulmasi, ayni iiretim alanindaki
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KOBI’lerin sektdrel dis ticaret sirketleri ve dis ticaret sermaye sirketleri' seklinde
orgiitlenerek ihracat ve pazarlamada isbirliginin saglanmasi, standartizasyon, kalite ve
tiiketicinin korunmasi gibi konularda KOBI’lerin egitilmesi, uluslararasi fuar ve
sergilere katilmalarinin  6zendirilmesi, bilgisayar ve network gibi teknolojik
imkanlardan maksimum diizeyde yararlanmalarinin saglanmasi® gibi dnlemler kiigiik ve
orta Olcekli isletmelerin Ozellikle dis pazarlara agilmada karsilastiklari  sorunlarinin

¢Ozlimiinde etkili olabilecektir.

1.3. KOBI’LERIN EKONOMIDEKI YERi VE ONEMIi

Dinamik, yenilik¢i ve esnek yapilart ile yeni is imkanlar1 yaratma, issizligi
azaltma, bolgesel kalkinmayr saglama, bolgeler arasindaki dengesizlikleri ortadan
kaldirma, biiyiikk isletmelere ara mali temin etme gibi katkilar1 g6z Oniinde

bulunduruldugunda KOBI'ler tiim iilke ekonomileri i¢in biiyiik 5nem tasimaktadir.

KOBI'lerin iilke ekonomileri i¢in énemlerinin artmasinda, 6zellikle kiiresellesme
ile birlikte giinlimiiz piyasa kosullarinin ve teknolojilerin ¢ok hizli degismesi, rekabetin
artmasi, tiiketicilerin biling diizeyinin gelismesi ile birlikte ¢ok farkli nitelik, cesit ve
kalitede mal ve hizmet talep etmeleri ve tiim bu degisikliklere biiylik isletmelerin ¢ok

kisa siirede cevap verememeleri gibi nedenler etkili olmustur.

Dinamik, yenilik¢i ve esnek yapilar1 ile KOBI'ler piyasa kosullarindaki,
teknolojideki ve tiiketici beklentilerindeki degisikliklere uyum saglamada biiyiik
isletmelere gore avantaj sahibidirler. Kiiresel ekonomideki degisimin ortaya ¢ikardigi bu
kosullarda KOBI'ler, biiyiik isletmelerin boslugunu doldurarak tiim diinya genelinde ve

ilkemizde ekonominin en 6nemli aktdrleri haline gelmislerdir.

! S. Ozdemir, Y. Karaca (2007) KOBI’ler i¢in Dis Ticaret Yéntemleri ve Thracat Problemleri: Afyon ili Dogal Tas
Sektoriinde Bir Arastirma, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 8, Say1 1, s. 5.

2 H. Ozgen, S. Dogan (1998) Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Uluslararasi Pazarlara Agilmada Karsilastiklari
Temel Yonetim Sorunlari, Dig Ticaret Dergisi, Y1l 3, Say1 9, s. 16-20.
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1.3.1. KOBI’lerin Kiiresel Ekonomideki Yeri ve Onemi

Tanimmi konusunda heniiz bir fikir birligi saglanamamig olmakla birlikte, genel
olarak iletisim ve ulasim teknolojilerindeki yeniliklerin de etkisiyle sermayenin,
isgilicliniin, bilginin ve teknolojinin sinir tanimadigi, ekonomiden kiiltiir ve siyasete
kadar pek ¢ok alanda iilkelerin birbirine yakinlagmasini saglayan bir siireg' olarak
tanimlanabilecek kiiresellesme ile neredeyse tiim diinyanin pazar haline doniigmesi

isletmeler agisindan pek ¢ok firsat ortaya ¢ikarmistir.

1960’lara kadar en 6nemli konu verimliligin artirilmasi1 ve daha fazla {iretimin
saglanmast oldugundan, bu donemde goriilen rekabet iiretim odakli olmustur.
1970’lerde ise toplam arzin toplam talebi agsmasi ile birlikte uluslararasi ticaretin 6nem
kazanmaya baslamasi, bu donemde maliyet ve fiyat kavramlarin1 6n plana ¢ikarmis ve
daha cok fiyat iizerinde rekabet baslamistir. 1980’lerde Toplam Kalite Yonetimi
anlayisinin geligsmesi kalite kavraminin 6nemini ortaya ¢ikarmis ve fiyat rekabetiyle
birlikte kalite konusunda da rekabet yasanmaya baslamistir. 1990’larda yasanan
rekabette daha ¢ok hiz ve esneklik kavramlar1 6n plana ¢ikmig ve bu da {iriin ¢esitliligini
artirmigtir. 2000°1i yillara gelindiginde ise yenilik¢i ve yaratict felsefenin 6nem
kazanmastyla miisteriye 6zel ve benzersiz {irlinler {iretebilme konusunda rekabet yasanir

hale gelmistir.

Ote yandan kiiresellesme ile birlikte piyasalarin uluslararasilasmasi neredeyse
tiim isletmeleri etkilemektedir. Ozellikle ulagim, iletisim, lojistik ve dagitim
teknolojilerindeki yenilikler bir yandan isletmelerin kiiresel olgekte alim-satim ve
isbirligini kolaylastirirken, diger yandan tiiketicilere en iyi teklifi bulmak i¢in kiiresel

capta fiyat karsilastirabilme imkan1 da saglamaktadir.’

L'C.C. Aktan, H. Sen (2001), Globallesme ve Tiirkiye , Mercek Dergisi, Y1l 6, Say1 21, s. 104-106.

2 Y. Topal, M. Kurt (2003) Avrupa Birligi Siirecinde Kobi’lerin Rekabet Stratejileri: Yenilik Stratejisi,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=383 (02.09.2009)

3 D. Recklies (2001) Small and Medium-Sized Enterprises and Globalization,
http://www.themanager.org/Strategy/global.htm (14.06.2009)


http://www.themanager.org/Strategy/global.htm
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=383
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Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gec¢is asamasinda “kiiresel paradoks”
olarak tanimlanan 6lgek ekonomisinden 6lgek ekonomisizligine dogru bir doniisiimiin
yasanmakta oldugunu belirten gelecek bilimcisi Naisbitt’e gore kiiresellesme ile birlikte
ekonomideki daha kii¢iik ve hizli birimler daha basarili olacagindan, biiyiik isletmeler

de ayakta kalabilmek igin boliinerek yeniden 6rgiitlenmek zorunda kalacaklardir.'

Hafsi’ye gore de , piyasalarin, endiistrilerin ve sirketlerin kiiresellesmesi rekabet
edilebilir yeni alanlar ve paradoksal bir sekilde daha kiiciik isletmeler icin pek ¢ok firsat
yaratmaktadir. Ancak yazar, kiiciik isletmelerin bu rekabette basarili olabilmesi igin,
biiyiik sirketlerin giiclii oldugu alanlarda rekabet etmek yerine , esnek yapilarindan
yararlanarak biiyiik isletmelerin girmedikleri, ya da girmek istemedikleri piyasalara ve
pazarlara yogunlagmalar1 gerektigini ifade etmektedir. Ote yandan kiiresel rekabetin
kiigiik isletmelerin stratejik konumunu daha 6nemli hale getirdigini, bu nedenle de
tilketicilerin ¢ok farkli ihtiyag ve beklentilerini anlayabilmek igin stratejik analiz
yapmanin kiigiik isletmelerin basarisindaki en onemli unsurlardan biri haline geldigini

de belirtmektedir.’

Susman ise, kiiclik ve orta dlgekli isletmelerin kiiresel rekabette gerek mevcut
pazarlarin1 koruyabilmeleri, gerekse genisleyen dis pazarlara girebilmelerinde rekabetci
iistlinliik kaynagi olarak innovasyona (yeniliklere) dnem vermeleri gerektigini ifade
etmektedir.’ Boylece KOBI’ler rakipleri tarafindan taklit edilemeyen ve tiiketicilere dzel

fiyatlarla sunulabilen iirlin ve hizmetler gelistirip satabilme imkan1 bulmaktadirlar.

Gergekten de esnek iiretim yapilart ve degisen piyasa kosullarina ¢abuk uyum
saglama yetenekleri dikkate alindiginda KOBI’lerin kiiresellesmenin getirdigi

firsatlardan yararlanma konusunda avantajli bir konumda olduklar1 sdylenebilecektir.

' G.B. Atic1 (2006) Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin Ekonomik Gelisime Etkileri, Finansman Kaynaklari ve
KOBI'lerin Biiyiimesini Saglayan Faktorlere Iliskin Bir Karsilastirma (Basilmamis Doktora Tezi), Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, s. 5.

2'S. Fawzy (2002) Globalization and Firm Competitiveness in The Middle East and North Africa, World Bank
Publications, Washington, s. 57-58.

* G.L Susman (2007) Small and Medium-Sized Enterprises and The Global Economy, Edward Elgar Publishing Ltd.,
Cheltenham and Northampton, s. 1.
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Bu bakimdan giiniimiizde kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin sahip olduklar1 6zel

nitelikleri ile gerek gelismis gerekse gelismekte olan iilkelerin ekonomilerine yeni is

imkanlar1 ve

alanlar1 yaratma, onemli diizeyde yenilik¢i faaliyetleri ile gelecekte

endiistriyel gelisme i¢in uygun kosullar olusturma, piyasada rekabeti artirma 6zellikleri

ve esnek yapilart ile ekonomiye dinamizm kazandirma' gibi egsiz katkilarda

bulunduklari kabul edilmektedir.

KOBI'lerin iilke ekonomilerine etkileri asagidaki gibi 6zetlenebilir.?

KOBI’ler ekonomileri duraganliktan kurtararak, ekonomiye dinamizm

kazandirirlar.
KOBI’ler ekonomide rekabetin olugmasini ve siirmesini saglarlar.

KOBI'ler degisim ve yeniliklere daha kisa siirede uyum sagladiklarindan

sanayilesme siirecini hizlandirirlar.

KOBI’ler istihdam kaynagi olmalar1 nedeniyle toplumsal diizenin ve

istikrarin koruyucusudurlar.

Yaratict fikirleri ortaya ¢ikararak bu fikirlerin ekonomik gelismeyi

hizlandirmasina katkida bulunurlar.

Bolgesel  kalkinmayr  hizlandirarak  biiyiik  sehirlere  gogi

engellemektedirler.

Sermaye kaynaklarmin diisiik karli endiistrilerden yiiksek karli
endistrilere akmasin1 kolaylagtirarak sermaye piyasalarinin daha etkin

caligmasini saglamaktadirlar.

KOBI’ler 6zellikle daha diisiik gelir grubuna dahil kisilere istihdam
olanaklar1 saglamalar1 ve biiyiik isletmelere gore daha genis cografyada

faaliyette bulunmalar1 nedeniyle bdlgeler arasindaki ekonomik

''T. Biggs (2008). Is Small Beautiful and Worthy of Subsidy?, s. 2. http ://rru.worldbank.org/Documents/PapersLinks
/TylersPaperonSMEs.pdf (26.08.2009)

2 Atict, a.ge., s. 3.


http://rru.worldbank.org/Documents/PapersLinks/TylersPaperonSMEs.pdf
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dengesizliklerin giderilmesine ve daha adil bir gelir dagiliminin

saglanmasina katkida bulunmaktadirlar. '
Ayrica kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler,’

* Ekonomide ortaya ¢ikan konjonkturel dalgalanmalarin olumsuz etkilerini
gidererek, gecici talep artiglarini telafi edebilmekte ve ani fiyat artiglarini

engellemektedirler.

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

asagiya ¢ekmektedir.

Kiicik  birikimlerle aile  birikimlerinin  dogrudan  yatirimlara

yonlendirilmesinde etkili olmaktadirlar.

Biiytik isletmeler i¢in girdi ve ara mali saglamaktadirlar.

Tekelciligin kirilmasinda 6nemli rol oynamaktadirlar.

Ote yandan kiigiik ve orta dlgekli isletmeler sayilari, sanayi iiretimindeki paylari,
milli gelire olan katkilar’®, yarattiklari istihdam, katma deger ve odedikleri vergiler

itibariyle ililke ekonomilerinde 6nemli bir yere sahiptirler. (Tablo 1.5)

'Atic, a.g.e., s. 32-33.

2 G. Ozgiir (2007) Denizli KOBIlerinde Stratejik Yonetim (Bastlmamus Yiiksek Lisans Tezi), Pamukkale Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Denizli, s. 57-58.

3 S. Erkog (2006) KOBI’lerin Biiyiime Yonelimlerinin Biiyiime Stratejileri A¢isindan Analizi ve Aydin Organize
Sanayi Bolgesinde Bir Arastirma (Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi), Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler
Universitesi, Kiitahya, s. 18.
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(Yiizde)

ABD

Almanya

Hindistan

Japonya

Ingiltere

G.Kore

Fransa

italya

Tiirkiye

KOBI’lerin
Toplam
Isletmelere
Oram

97,2

99,8

98,6

99,4

96

97,8

99,9

97

99,8

KOBI’lerde
Calisanlarin
istihdamdaki
Oran1

50,4

64

63,2

36

61,9

49,4

56

76,7

KOBI’lerin
Yatirnmdaki
Pay1

38

44

27,8

40

29,5

35,7

45

36,9

38

I“(OBi’lerin
Uretimdeki
Pay1

36,2

49

50

52

25,1

34,5

54

53

37,7

KOBI’lerin
ihracattaki
Pay1

32

31,1

40

38

22,2

20,2

23

10

KOBI’lerin
Katma Deger
icindeki
Pay1

36,2

49

50

52

25,1

34,5

54

53

26,5

KOBI’lerin
Kredilerdeki
Pay1

42,7

35

15,3

50

27,2

46,8

48

Kaynak : M. Cansiz (2008) Tiirkiye 'de KOBI 'ler ve KOSGEB (DPT Uzmanlik Tezi), Ankara, s. 5. (Cansiz sdz konusu
tablonun hazirlanmasinda OECD, Small and Medium Enterprise Outlook (2002), KOBI Stratejisi ve Eylem Plani
(2003), BDDK, Finansal Piyasalar Raporu (2007)’ den yararlanmistir.)

* Tiirkiye’de KOBI’lerin banka kredilerinden aldig1 pay tam olarak bilinememektedir. Baz1 kaynaklar ve arastirmalar
bu oranin % 5-10 civarinda oldugunu ifade etmekteyken, bazi kaynaklar ise bu oranin son yillarda % 20’nin iizerine

ciktigini iddia etmektedir.

Tablo 1.5’te de goriildiigii lizere kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin iilke

ekonomilerindeki payina iligkin asagidaki tespitler yapilabilir.'

Ulke ekonomilerinde faaliyette bulunan isletmelerin ¢ok biiyiik bir

cogunlugu KOBI niteligindedir.
Calisanlari % 50’den fazlas1t KOBI’lerde istihdam edilmektedir.

Toplam yatirinmlarin  yaklagik tigte

olusmaktadir.

biri

KOBI

' M. Cansiz (2008) Tiirkiye 'de KOBI ler ve KOSGEB (DPT Uzmanlik Tezi), Ankara, s. 5.

yatirimlarindan
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+ KOBI’lerin toplam iiretim ve katma deger icindeki paylar1 pek ¢ok

tilkede 6nemli yer tutmaktadir.

Diinya geneline bakildiginda ise KOBI’ler toplam isletmelerin % 95’ini, toplam
istthdamin % 66’sin1 toplam {iretimin de % 55’ini karsilarken', KOBI’lerin iilke

ekonomilerine etkileri, tilkelerin farkl yapilarina gore degisiklik gostermektedir.?

Gilintimiizde kiiciik ve orta biiyiikliikte isletmeler biiyiik bir giice sahip olan en
gelismis iilkelerde de énemli bir yere sahiptir. Ornegin ABD'deki 5,7 milyon isletmeden
yalnizca 14 bini 500 ve daha fazla isci ¢alistirmaktadir® Bu iilkelerde KOBI'ler
GSMH'ye, milli istihdama ve ihracat performansina biiyiik katkida bulunmaktadirlar.

KOBI’lerin ekonominin baslica itici giicii olarak goriildiigii ve yaklasik 5 milyon
KOBI’nin faaliyet gdsterdigi Japonya’da , bu isletmeler diisiik maliyetli, yiiksek kaliteli

iiriinler lireterek ekonomiye katkida bulunmaktadirlar.

Daha ¢cok emek-yogun sektorlerde faaliyette bulunmalarinin bir sonucu olarak
kiigiik ve orta 6lcekli isletmeler, yarattiklar1 istthdam nedeniyle Hindistan ekonomisinde

onemli bir role sahiptirler ve bu nedenle de devlet tarafindan desteklenmektedirler.

OECD (Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii) iilkelerinin biiyiik bir
¢ogunlugunda, toplam isletmeler i¢indeki paylar1 % 99’u bulan KOBI’ler, bu iilkelerde
imalat sektoriinde % 60-70 oraninda istihdam saglamakta ve yeni is imkanlarinin

yaratilmasinda 6nemli bir kaynak olmaktadirlar.

1.3 milyarlik niifusuyla yaklasitk 8 milyon KOBI’nin faaliyette bulundugu
Cin’de, kiigiik ve orta Olcekli isletmeler toplam isletmelerin % 99’unu, toplam
istihdamm % 78’ini ve toplam katma degerin % 66’sin1 olusturarak, yeni is

olanaklarinin yaratilmasinda, mali gelirlerin artirilmasinda, kirsal is fazlasinin

' A. Aktirk, H. Senol (2009) KOBI’ler Agisindan Basel II Uzlagisinin Kredi Piyasasma Etkileri ve Alternatif
Finansman Yéntemleri, SDU Vizyoner Dergisi, Cilt 1, Say1 1, s. 108.

2 Atict, a.g.e., s. 5-20.

3 P.Berthon, vd. (2008). Brand Management in Small to Medium Sized Enterprises, Journal of Small Business
Management, Volume 46(1), s. 28.
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emiliminde, ihracatin  gelistirilmesinde ve  yurtigi  Urlinlerin  geligmesinin

desteklenmesinde biiyiik rol oynamaktadirlar.

Cin ve Japonya’nin disinda Kore ve Tayvan gibi APEC (Asya Pasifik Ekonomik
Isbirligi Orgiitii) iiyesi iilkelerin yer aldigi Dogu Asya bolgesinde KOBI’lerin toplam
isletmeler i¢indeki pay1 neredeyse % 100’ e yakindir ve bu isletmeler toplam istihdamin
% 50’sini olusturarak ozellikle istihdam yaratma imkanlariyla, gelecegin basarili KOBI
ve biiyiik isletmelerini olusturma potansiyelleriyle, ihracat yaratma olanaklariyla,
yeniliklerin ve kiiresel rekabetin kaynagi olma nitelikleriyle bu iilkelerde artan bir

oneme sahiptirler.

Son yillarda KOBI’lerin ekonomik ve sosyal éneminin anlasiimaya baslanmasi,
bliyiik isletmeler ile kiigiik isletmelerin birbirine bagimli olmalari, biiylik isletmelerin
bliyiik bir ¢ogunlugunun daha once kiiciik isletme olarak kurulmus olmalar1 ve bazi
isletmelerin ekonomiyi etkileyecek kadar biiylimelerinin serbest rekabeti Onleyecegi
endisesi gibi nedenlerle KOBI’lerin kiiresel ekonomideki onemi anlasilmis ve bu
dogrultuda pek c¢ok iilkede kiiciik ve orta Olcekli isletmelere yonelik ¢alismalarda da

artig gorilmustir.'

Newberry’ye gore ise, gerek yatirimcilar, gerek politikacilar gerekse kalkinma
uzmanlar1 dikkatlerini daha ¢ok ya 500’den fazla isci ¢alistiran biiytlik isletmelere ya da
yaklasik 5 isci calistiran ¢ok kiiciik isletmelere yogunlastirmaktadirlar. Ornegin Diinya
Bankasi gibi kurumlar ve Birlesmis Milletler Kalkinma Programi (UNDP) gibi
uluslararas1 mekanizmalar mikro Ol¢ekli isletmelerin gelistirilmesine biiylik 6nem
vermektedirler. Newberry, bu iki tiir isletmelerin ortasinda yer alan KOBI’lerin
ekonomik gelismenin 6nemli aktdrleri oldugu fikrinin heniiz yeterince anlagilamadigini
ifade etmekte ise de, son tahlil olarak pek ¢ok iilkede KOBI’lerin siirdiiriilebilir
kalkinmadaki roliinii kabul eden yatirimecilarin ve is adamlarinin bulundugunu da

belirtmektedir.?

' Ozgiir, a.g.e., s. 59.
2 D. Newberry (2006) The Role of Small-and Medium- Sized Enterprises in The Futures of Emerging Economies,
http://prelive.earthtrends.org/pdf library/feature/ecofea sme.pdf. (26.08.2009)


http://prelive.earthtrends.org/pdf_library/feature/ecofea%20sme.pdf
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1.3.2. Avrupa Birligi’nde KOBI’lerin Yeri ve Onemi

Halen 27 iiye iilke ve yaklasik 500 milyonluk niifusuyla bolgesel bir gii¢ olan
Avrupa Birligi (AB)’nin ABD, Rusya, Japonya ve Cin gibi iilkelerle yasadigi rekabet,
iilke ekonomilerinin lokomotifi olan KOBI’lere yonelik ortak politikalar gelistirmesini

zorunlu kilmaktadir.

Son yillarda issizligin giderek artmasi, gecmiste uygulanan yanlis yatirim
kararlari ile yeni sanayilesen iilkelerin yarattig: kiiresel rekabet nedeniyle tekstil, demir-
celik gibi geleneksel sanayi dallarinda biiyiik dl¢iide atil kapasite olusmasi ve teknolojik
gelismenin ABD ve Japonya’nin gerisinde kalmasi' gibi sorunlar AB {iyesi tilkelerdeki
ekonomik sorunlarin temelini olusturmaktadir. Bu agidan 6zellikle issizligin azaltilmast,
istthdam yaratilmas1 ve girisimciligin yayginlastirilmasindaki etkileri goz Oniinde

bulunduruldugunda KOBI’lerin desteklenmesinin énemi ortaya ¢ikmaktadr.

AB ekonomisinde KOBI’lerin toplam isletmeler icerisindeki pay1 % 99,8 olup,
bunun % 91,3 liikk kismimi 1-9 aras1 is¢i ¢alistiran mikro isletmeler, % 7,3’likk kismini
10-49 aras1 isci istihdam eden kiiglik isletmeler ve % 1,2'sini ise 50-249 arasi is¢i
caligtiran orta boy isletmeler olusturmaktadir. Tim AB ekonomisi iginde yaratilan
toplam katma deger acisindan bakildiginda KOBI’ler % 56,9’luk bir paya sahiptir.
AB’de istihdam edilen is¢i agisindan ise KOBI’ler % 66’lik istihdam etme oraniyla
issizligin azaltilmasinda biiyiik rol oynamaktadirlar.? (Bkz. Tablo 1.6)

Tablo 1.6. AB’de KOBI’lerin katma deger ve istihdam paylari (2005)

Isletme Biiyiikliigii (Cahsan Katma Deger Pay1 (Yiizde) Istihdam Pay
Sayisi) (Yiizde)
Mikro (1-9 isci) 19,7 28,4
Kiigiik (10-49 is¢i) 19 20,7
Orta (50-249 isci) 18,2 17
Biiyiik (250°den fazla is¢i) 43,1 34,2

Kaynak : Commission of the European Communities (2005), a.g.e.

! Giiney ve Akbay, a.g.e., s. 148-149.
2 Commission of the European Communities, The Activities of theEuropean Union for Small and Medium-Sized
Enterprises (SMEs), http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/sme_envoy/pdf/sec_ 2005 170 en.pdf, (02.09.2009)


http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/sme_envoy/pdf/sec_2005_170_en.pdf
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AB’de rekabetci ve dinamik bir ekonomi hedefi dogrultusunda KOBI’lere
yonelik isletme politikasi, Cok Yilli Program (MAP) ve Biitiinlestirilmis Program
cercevesinde yliriitiilmekte olup, bir taraftan Avrupa Yatirim Bankasi, Yatirrm Fonu,
Avrupa Bolgesel Kalkinma Fonu ve Avrupa Sosyal Fonu gibi finansman mekanizmalari
ve yapisal fonlarla KOBI’lerin mali yapilarmin giiglendirilmesi amaglanmakta, ote
yandan Biiyiime ve Cevre Programu, Biiyiime ve Istihdam Girisimi, Avrupa Bilgi
Merkezleri, Firmalararasi Isbirligi Programi, Standardizasyon ve EUREKA i¢in Avrupa
Ag1 gibi KOBI’lerin isletme performanslarmi ve iiretim giiglerini arttirmaya yonelik

mekanizmalar uygulanmaktadir.'

KOBI’lerin AB igin tasidig1 bu énem nedeniyle en son Avrupa Komisyonu
tarafindan 25 Haziran 2008 tarihi itibariyle yiiriirliige giren “Avrupa Birligi I¢in Kiigiik
Isletmeler Yasas1” ile 10 adet ilke kabul edilmistir.?

e Girisimcilerin ve aile isletmelerinin faaliyetlerini siirdiirebilmelerini

teminen uygun kosullarin yaratilmasi ve girisimciligin 6diillendirilmesi

+ Iflas eden diiriist girisimcilere zaman kaybedilmeden ikinci bir sans

verilmesi
»  “Once Kiiciik Diisiiniin” ilkesi temelinde kurallar insa edilmesi
« Kamu idarecilerinin KOBI’lerin ihtiyaglarina duyarli hale getirilmesi

« Kamu politika araclarmmm KOBI ihtiyaclarma uyumlastiriimast:
KOBI’lerin kamu alimlarina istirakinin kolaylastirilmast ve devlet
yardimi imkanlarinin KOBI’ler tarafindan daha iyi kullanilmasmmn

saglanmasi

! KOSGEB Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar Merkez Miidiirliigii (2005). AB KOBI Mekanizmalar: ve KOBI
Destek Politikalari, Ankara, s. 1-15.

2Y.E. Erkan (2008), “AB I¢in Kiigiik Isletmeler Yasast” Komisyon Bildirimi, Avrupa Birligi Genel Miidiirliigii Sanayi
Sektori Dairesi, s. 2-6. http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/AB/SanayiSektorDb/ab_kobi.pdf, (24.04.2009)


http://www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/AB/SanayiSektorDb/ab_kobi.pdf

37

+ KOBI’lerin finansmana erisimlerinin kolaylastirilmas1  ve ticari
islemlerde O6demelerin zamaninda yapilmasini saglayacak hukuki

¢ergevenin ve ig ortaminin saglanmasi

e KOBI'lerin Tek Pazar’in sagladigi imkanlardan daha fazla

yararlanmasinin saglanmasi

» KOBI’lerin sahip oldugu becerilerin gelistirilmesinin ve her tiirlii yenilik

faaliyetinin tesvik edilmesi
» KOBI’lerin gevresel sorunlari firsata doniistiirmesine imkan saglanmasi

« KOBI’lerin pazar biiylimelerinden faydalanmalari icin

cesaretlendirilmesi ve desteklenmesi

S6z konusu yasa ile kabul edilen ilkelerin AB ve iiye {lilkeler nezdinde
olusturulacak politikalara rehberlik etmesi amaglanmis ve bdylece KOBI’lere ydnelik
politikalarda tiim tiye iilkeler agisindan bir mevzuat ve uygulama birligi saglanmaya

calisilmistir.

Ote yandan anilan yasa gercevesinde Avrupa Komisyonu’nca, girisimcilik
kiiltiiriinlin olusturulmasi1 ve yayginlastirilmast i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmast,
“Kadin Girisimci Elgiler AB Ag1” kurulmasi, 2008 yilinda “Geng Girisimciler igin
Erasmus” girisiminin gerceklestirilmesi ve 2009 yili iginde de “Avrupa KOBI Haftas1”

diizenlenmesi gibi tavsiye kararlar alinmistir.

1.3.3. Tiirkiye’de KOBI’lerin Yeri ve Onemi

Tiim diinyada oldugu gibi KOBI’ler Tiirkiye’de de ekonomik ve sosyal
gelismede 6nemli rol oynamaktadirlar. KOBI’lerin bu &nemi Tiirkiye nin AB iiyeligi

surecinde daha da anlam kazanmaktadir.

Zira 1996°da baslayan Giimriik Birligi siirecinde, uygulanmakta olan fonlarin ve
giimriiklerin  kalkmasindan sonra Ozellikle sanayi sektoriinde faaliyet gosteren
KOBI’ler, gerek AB iiyesi iilkelerden, gerekse iigiincii iilkelerden dolasima giren iiriinler
nedeniyle kendilerini yogun bir rekabet ortaminda bulmuslardir. Ancak iilkemizdeki

kiigtik ve orta 6lgekli isletmelerin halihazirdaki nitelikleri ve sermaye yapilariyla bu
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rekabette tek baglarina basarili olamayacaklar1 anlagildigindan kamu ve 6zel sektor
kuruluglar1 ile sivil toplum orgiitleri tarafindan desteklenmeleri gerektigi goriisii

benimsenmistir.'

Bu dogrultuda KOBI’lerle ilgili olarak 2003’te yayimlanan Katilim Ortaklig
Belgesi’nde yer alan ifadeyle “Avrupa Kiigiik Isletmeler Sart1 ve isletme ve Girisimcilik
I¢in Cok Yilli Programla uyumlu bir ulusal KOBI Stratejisinin gelistirilmesi ve
uygulanmasi ve bu stratejinin, 6zellikle finansman ihtiyaci s6z konusu oldugunda,
KOBI’ler i¢in is ortammin iyilestirilmesini kapsamas1” hususu da dikkate almarak bir
KOBI Stratejisi ve Eylem Plam olusturulmus ve Yiiksek Planlama Kurulu’nun 10

Kasim 2003 tarih ve 2003/57 sayili karari ile onaylanmigtir.

KOBI’lerin verimliliklerinin, katma deger i¢indeki paylarmim ve uluslararasi
rekabet giiclerinin artirilmasi yolunda KOBI’ler igin daha elverisli bir ortamin
olusturulmas i¢in hazirlanan ve DPT Miistesarligi’'nca koordine edilecegi , izleme ve
degerlendirmesinin ise bu alanda en ¢ok ilgili kamu ve 6zel sektor kuruluslarindan
olusan KOBI Danisma Kurulu tarafindan yapilacag: belirtilen KOBI Stratejisi ve Eylem
Plan’'nin zaman iginde ortaya ¢ikan gelismelere gore revize edilecegi de

kararlastirilmgtir.?

Nitekim, isletmelerin kiiresel rekabette ayakta kalmalarim1 saglayan
parametrelerin son yillarda gerek ililkemizde gerekse diinyada yasanan gelismelerin de
etkisiyle degisiklige ugramasi, AB’ye liyelik miizakere siirecinin baglamasi ve 2006
yilinda kabul edilen son Katilim Ortaklig1 Belgesi'nde KOBIlerle ilgili is ortamimin
iyilestirilmesi hususuna yeniden ve 6zellikle vurgu yapilmasi, 2003 yilinda kabul edilen
Eylem Planinin bazi degisiklikler yapilarak 2007 yilinda revize edilmesini zorunlu
kilmugtir. 2007-2009 aras1 dénem igin kabul edilen revize edilmis KOBI Stratejisi ve

Eylem Plani’nda KOBI’lerin verimliliklerinin, istihdama katkilarinin, katma deger

' Devlet Planlama Teskilat1 (2007), a.g.e., s. 7.
* Devlet Planlama Teskilati (2007), a.g.e., s. 6.
? Devlet Planlama Teskilati (2004) KOBI Stratejisi ve Eylem Plani, Ankara, s. 8-9.
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yaratmadaki etkinliklerinin ve kiiresel rekabetteki gii¢lerinin daha da artirilmasi

amaglanmustir.'

Ulkemizde KOBI’lere yénelik politikalarin olusturulmasinda ve uygulanmasinda
pek ¢ok kamu kurum ve kurulusu gorev almaktadir. Bu kurum ve kuruluslardan bazilari

ile bunlarin KOBI’lere yonelik yiiriittiikleri faaliyetler asagida 6zetlenmektedir.’

Devlet Planlama Teskilati (DPT) Miistesarligi, KOBI’lere yonelik politikalarmn
hazirlanmasi1 ve bunlarin etkin bir sekilde uygulanabilmesini koordine edebilmek i¢in
Kalkinma Planlar1 ve Yillik Programlar hazirlamaktadir. Kurumun hazirlamis oldugu ve
01.07.2006 tarihli Resmi Gazete’de yayimlanarak yirirliige giren IX. Kalkinma
Plani’'nda KOBI’lerin rekabet giiclerinin artirilmas1 dogrultusunda, etkin destek
uygulamalarinin gelistirilmesi, teknolojilerinin yenilenmesi, finansman kaynaklarina
ulagmalarinin kolaylagtirilmas1 ve finansman dis1 destek saglanmasi konularinda

politikalar olusturulmustur.

20.04.1990 tarih ve 20498 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren
3624 sayili Kanun’la Kiiciik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Baskanhigi (KOSGEB) adi altinda kurulan kurulusun adi , 22.04.2009 tarih ve 5891
sayill Kanun’la Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Bagskanligi olarak degistirilmis ancak kisa adi1 dnceki gibi yine KOSGEB olarak aynen
korunmustur. Degisiklikten dnce yalnizca imalat sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler
KOSGEB desteklerinden yararlanabilirken, s6z konusu degisiklikle birlikte hizmet ve
ticaret sektorlerinde faaliyet gosteren isletmeler de KOSGEB desteklerinden
yararlanabilme imkanina kavusmuslardir. Ote yandan yine bu degisiklikle Kanun’da

9% ¢¢

“bir 1s fikrine dayali olarak kendi igini kurmak isteyen gercek kisiler” “girisimei” olarak
tanimlanmis ve kurulusun gorevleri arasina “Girigimcilik kiiltlirliniin ve ortaminin
gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi i¢in gerekli tedbirleri almak, bu kapsamda girisimleri

ve girisimcileri desteklemek™ ile “Isletmeler arasi isbirligini gelistirmek, yerli veya

' Devlet Planlama Teskilat1 (2007), a.g.e., s. 6.
2 Cansiz, a.g.e. s. 40-44.
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yabanci sermaye katkisi ile gerceklestirilecek ortak yatirimlarin olusturulmasini ve
yayginlastirilmasini desteklemek, yatirim ortaminin iyilestirilmesi igin gerekli tedbirleri

almak ve destekleri saglamak” gorevleri de eklenmistir.'

“Ulkemizin ekonomik ve sosyal ihtiyaclarinin karsilanmasinda kiigiik ve orta
Olgekli isletmelerin paymi ve etkinligini artirmayi, rekabet giiclerini ve diizeylerini
ylikseltmeyi, sanayide entegrasyonu ekonomik gelismelere uygun bicimde
gergeklestirmeyi” amaglayan kurulus, kiiciik ve orta olcekli isletmelerin gelistirilmesi
icin gerceklestirdigi hizmet ve faaliyetlerini, kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan
politika, hedef ve tedbirler ¢ercevesinde yiiriitmekle yiikiimliidiir. Bu amagla KOBI’lere
kredi temini, teknoloji, yazilim ve bilgisayar sistemleri, istihdam, marka olusturma ve
tanitim, yurtdis1 pazar arastirma, ihracata yonlendirme, yeni girisimci ve is gelistirme,
yurtici ve yurtdist fuar, damismanlik ve egitim gibi pek c¢ok konuda destek

saglamaktadir.

Sanayi ve KOBI politikalarmin olusturulmasinda &nemli gérevleri olan Sanayi
ve Ticaret Bakanligi bu gorevlerini ve KOBI’lere yonelik hizmetlerini KOSGEB, Tiirk
Standartlar1 Enstitiisii (TSE), Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM), Tiirk Patent Enstitiisii
(TPE) gibi bagh ve ilgili kuruluslar1 aracilig1 ile yerine getirmektedir. Bakanligin en
onemli gorevleri arasinda, organize sanayi bolgeleri ve kiiglik sanayi sitelerine kredi
destegi ile teknoloji gelistirme bolgeleri ve endiistri bolgelerinin alt yapilari i¢in yatirim

destegi saglanmasi yer almaktadir.

Maliye Bakanligi'nn KOBI’lere yonelik yiiriittiigii faaliyetler vergi tesvik ve
istisnalarinin uygulanmasi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Vergi mevzuatini olusturan pek
cok kanun ve tebligde bu yodndeki diizenlemelere yer verilmistir. Nitekim en son
16/6/2009 tarih ve 5904 sayili Gelir Vergisi Kanunu ve Bazi Kanunlarda Degisiklik
Yapilmas1 Hakkinda Kanun’la, 5520 sayili Kurumlar Vergisi Kanunu (KVK)’na eklenen
Gegici 5'nci madde ile KOBI’lerin 31.12.2009 tarihine kadar birlesmeleri halinde,

! Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanhigi Kurulmas: Hakkindaki
Kanun, No: 3624, Resmi Gazete No: 20498, 12.04.1990.
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birlesmeden dogan kazanglarinin Kurumlar Vergisi’nden istisna edilmesi imkani
getirilmigtir. Bakanligin 13.08.2009 tarih ve 27318 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan
4 seri nolu Kurumlar Vergisi Genel Tebligi’nde de s6z konusu diizenlemeye iliskin

aciklamalara yer verilmistir.

Buna gore; Tiirk Ticaret Kanunu ¢ergevesinde kurulan, 2008 yilinin Aralik ayma
iligkin olarak verilen sigorta bildirgesine gore 10 ila 250 arasi is¢i caligtiran ve 2008
hesap doneminin sonu itibariyle yillik net satiglar toplam1 25 milyon TLyi gegcmeyen
veya aktif toplam1 25 milyon TL’den az olan ticari isletmeler KOBI olarak
nitelendirilmekte ve bu nitelikleri tastyan tam miikellef iki veya daha fazla KOBI’nin
KVK’nm 18’nci maddesi uyarinca birleserek yeni bir sermaye sirketi olusturmalar1 ya
da bir veya birka¢ KOBI’nin tam miikellef olan ve sermaye sirketi statiisiindeki diger
bir KOBI’ye devrolunmasi da “birlesme” olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu
Kanun’da yer alan diizenlemeyle “birlesme nedeniyle infisah eden kurumun birlesme
tarihinin icinde bulundugu son hesap doneminde elde ettigi kazanglar ile birlesilen
kurumun birlesme isleminin gerceklestigi hesap donemi dahil olmak iizere {i¢ hesap
doneminde elde edilen kazanclar1 tizerinden alinacak kurumlar vergisinin % 75'e kadar
indirimli (Bakanlar Kurulu Karar1 ile indirimli kurumlar vergisi oran1 % 5 olarak

belirlenmistir) uygulanabilmesi imkan1 getirilmistir.

Ote yandan KOBI’lerin sdéz konusu indirimden yararlanabilmeleri igin
“birlesmeden dogan kazanglarin tamaminin birlesme tarihi itibariyle birlesilen sirketin
sermayesine eklenmesi, birlesilen kurumun, miinfesih kurumun tahakkuk etmis ve
edecek vergi borg¢larin1 6deyecegini ve diger ddevlerini yerine getirecegini; miinfesih
kurumun, birlesmenin Ticaret Sicili Gazetesinde ilan edildigi tarihten itibaren otuz giin
icinde birlesme nedeniyle verecegi kurumlar vergisi beyannamesine ekli bir
taahhiitnameyle taahhiit etmesi, birlesme sonrasinda {i¢ y1l siireyle aylik ortalama bazda
birlesilen kurum ile miinfesih kurum tarafindan 1/4/2009 tarihinden 6nce verilen son

aya iliskin sigorta bildirgelerine gore istihdam edilenlerin toplamindan az olmamak
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lizere aylik istihdam saglanmasi” sartlarmi yerine getirmeleri gerekmektedir.'

Goriildiigii iizere bu uygulama ile KOBI’lerin birlesmeleri tesvik edilmektedir.

Hazine Miistesarhigi  (HM), KOBI’lerin uluslararasi diizeyde rekabet
edebilmelerini saglamak amaciyla, uyguladig1 tesvik programlar1 kapsaminda biitge
kaynaklarindan isletme ve yatirim kredisi saglamaktadir. Miistesarlik tarafindan
KOBI’lerin finansman sorunlarinin ¢dziimii igin faaliyetler yiiriitiilmekte, bu dogrultuda
aract bankalara hazine garantisi verilmek suretiyle yurtdisi kaynaklardan saglanan
diisiik maliyetli ve uzun vadeli fonlar KOBI’lerin kullanimma sunulmaktadir.
Miistesarlikga KOBI’lerin kullanimi amaciyla garanti verdigi kredilerin etkinligini
olgmek ve artirmak amaciyla Temmuz 2009°da hazirlanan KOBI Kredileri Izleme
Raporu'na gére; 1999-2007 yillar1 arasinda uygulanan 24 proje kapsaminda, KOBI’lere
3,7 milyar ABD Dolari tutarinda dis finansman kullandirilmis olup, bu tutarin % 98,3’
uluslararas1 kuruluslardan saglanmistir. S6z konusu kredilerden en ¢ok Marmara
Bolgesi’nde faaliyet gosteren KOBI’ler yararlanirken, diger bdlgelerdeki KOBI’lerin de
s0z konusu kredilerden daha ¢ok yararlanabilmesi yolunda gerekli diizenlemelerin
yapilmakta oldugu ifade edilmistir. Ote yandan anilan kredilerin KOBI’lerde istihdam
ve ihracat performanslarinin artisina olumlu katkida bulundugu da s6z konusu raporda

yer almustir.?

KOBI’lere yonelik destek programlar yiiriiterek onlarn gelismesine katkida
bulunan Dis Ticaret Miistesarligi (DTM), Para-Kredi ve Koordinasyon Kurulu
tarafindan c¢ikarilan tebliglerle imalat sanayi ve sektorel dis ticaret sirketlerine ihracata
yonelik destekler, AR-GE destekleri, pazar arastirmasi ve pazarlama destegi, cevre
maliyetlerinin desteklenmesi, yurtici ve yurtdisi fuarlara katilim destekleri, yurtdisinda
ofis, magaza a¢ma, isletme ve marka tanitimi ile egitim ve danigsmanlik hizmetleri

saglamaktadir.

! Gelir Vergisi Kanunu ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapimas: Hakkinda Kanun, No : 5904, Resmi Gazete No :
27277, 16.06.2009. ve Kurumlar Vergisi Genel Tebligi, Seri No: 4, Resmi Gazete No: 27318, 13.08.2009.
2 Hazine Miistesarligi (2009) KOBI Kredileri Izleme Raporu-2007.
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1991 yilinda kurulan Kredi Garanti Fonu A.S. kiigiik ve orta biiyiikliikte
isletmeler icin sagladigi kefaletle, bu isletmelere destek vermeyi, bu isletmelerin ve
yatirimlarimin finansmaninda banka kredisi kullanmalarin1 saglamayr amaglamaktadir.
Ortaklar1 arasinda Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) , KOSGEB, Tiirkiye
Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonu (TESK) ve Halk Bankasi’nin da bulundugu
kurulus, KOBI’lere verdigi kefalet ve iistlendigi risk ile bu isletmelerin uygun maliyetli
ve uzun vadeli banka kredilerinden daha ¢ok yararlanabilmelerini saglamaktadir.
Boylece bir yandan girisimcilik tesvik edilirken, diger yandan KOBI’ler lehine ek bir
kredilendirme yaratilmak suretiyle ekonomik biiylime ve kalkinmaya da katk:
saglanmaktadir. Diger taraftan gen¢ ve kadin girisimciliginin gelistirilmesinin temel
amagc olarak kabul edildigi KGF kefaletlerinde yenilik¢i yatirnmlarin gergeklestirilmesi,
ileri teknoloji iceren kiiclik girisimlerin ve ihracatin desteklenmesi, istihdam artigi
saglayacak olan yatirimlar ve bolgesel kalkinma amagli yatirimlar oncelikli olarak

degerlendirilmektedir.'

Kiigiik ve orta Olgeki isletmelerin Tiirkiye ekonomisindeki yeri ve Onemine

iliskin asagidaki tespitler yapilabilir.

2003 yili verilerine gore Tirkiye’deki isletme sayist 1.720.598 olup, bu
isletmeler sektorel dagilim agisindan degerlendirildiginde en biiyiik payt % 46,19 ile
ticaret sektorii olusturmakta, imalat sektoriindeki isletmelerin orani ise % 14,35 olarak

tespit edilmektedir.

Tiirkiye’de imalat sanayinde faaliyet gosteren isletmelerin Olgeklerine gore
dagilimmin yer aldig1 Tablo 1.7'de de goriildiigii iizere KOBI’lerin toplam isletmeler
icindeki pay1 % 99,63 iken, en biiylik pay1 % 89,12 ile 1 ila 9 aras1 is¢i ¢aligtiran mikro

Olcekli isletmeler olusturmaktadir.

! Kredi Garanti Fonu Web Sitesi (2009) , http://www.kgf.com.tr/index.htm (18.08.2009)


http://www.kgf.com.tr/index.htm
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Tablo 1.7. imalat sanayindeki isletmelerin dlceklerine gore dagilim

Calisan Sayisi Isletme Sayis1 Toplam Islet($§lze(li‘el)g:mdekl Pay
Yalnizca 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

Kaynak : Devlet Planlama Tegkilat1 (2007), a.g.e., 5.23.

Tiirkiye’de KOBI’ler toplam istihdamin % 76,7’sini' olustururken, imalat
sanayinde faaliyet gosteren isletmeler arasinda KOBI tanimina giren isletmelerin toplam
isttihdam i¢indeki pay1r % 69,7 olup, yine en biiylik paya % 27,7 ile 1-9 arasi is¢i
caligtiran mikro isletmeler sahip olmaktadir.” (Bkz. Tablo 1.8)

Tablo 1.8. Imalat sanayindeki isletmelerin istihdamdaki dagilimi

Calisan Sayisi Toplam istihdam Icindeki Payi (Yiizde)
1-9 27,7
10-49 20,9
50-249 21,1
250 + 30,3

Kaynak : Cansiz, a.g.e., s. 35. (Cansiz, TUIK (2003) verilerinden yararlanmistir)

Tiirkiye’de kiigiik ve orta Olgekli isletmelerin ihracata katkilar1 gelismis
iilkelerdekilerle kiyaslandiginda diisiik kalmaktadir. Gelismis iilkelerde KOBI’lerin
ithracat i¢indeki pay1 ortalama % 30 civarinda iken, iilkemizde bu oran yaklasik %

10’dur.’ (Bkz. Tablo 1.5)

Tiirkiye’de KOBI’lerin toplam {iretim, yatirim ve katma deger icindeki paylar:
degerlendirildiginde ise, gelismis iilkelerdekilere gore daha diisiik diizeylerde olsa da
yine de ortalamaya yakin degerlerdedir. Tiirkiye’de KOBI’ler toplam yatirimlarin %
38’ini, toplam katma degerin ise % 26,5’ini olusturmaktadirlar.* (Bkz. Tablo 1.5)

' Devlet Planlama Teskilat1 (2007), a.g.e., s. 23-24.

? Cansiz, a.g.e., s. 35.

3 O. Atangiic (2007) Tiirk Ekonomisinde KOBI’ler ve Ekonomik Biiyiimeye Katkilari (Basilmanus Yiiksek Lisans
Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, s. 143.

4 Devlet Planlama Teskilat1 (2004), a.g.e., s. 9.
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Toplam kredilerden KOBI’lerin aldiklar1 pay agisindan da iilkemizdeki KOBI’ler
gelismis iilkelerin gerisindedir. (Bkz. Tablo 1.5.) Tiirkiye’de KOBI’lerin toplam krediler
icindeki pay1 hentiz tam olarak bilinememekte olup, bazi1 kaynaklara gére bu oran % 5-
10 arasinda degisirken', bazi arastirmalar ise bu oranin % 20’leri gegtigini iddia

etmektedir.?

Vergi gelirleri agisindan bakildiginda ise, Tiirkiye’deki KOBI’lerin biiyiik bir
cogunlugunun gelir vergisi miikellefi oldugu ve iilkemizde toplam vergi gelirleri i¢inde
gelir vergisi oraninin % 20-25 dolayinda (Bu oran 2005 yilinda % 20,3 iken, 2008
yilinda % 23,4'tiir.)* oldugu diisiiniildiigiinde toplam vergi gelirleri i¢indeki payinin
diisiik oldugu sodylenebilir.  Ancak yine de 6dedikleri Gelir Vergisi’ne Katma Deger
Vergisi (KDV) de dahil edildiginde ve toplam vergi gelirlerinin biiyilik bir cogunlugunun
(% 60-70) dolayli vergilerden saglandigi dikkate alindiginda toplam vergi gelirleri
icinde KOBI’lerin daha biiyiik bir paya sahip olduklar1 sdylenebilir.*

1.3.4. Ekonomik Krizler Karsisinda KOBi’lerin Durumu

Isletme literatiiriinde kriz, “bir firmanin, dengesini bozmaya yonelik i¢ ve dis
cevre faktorlerinden kaynaklanan tehditlerin ortaya ¢ikardigi beklenmeyen durumlar ve
diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz durumlar” ya da isletme yoOnetimi
acisindan “organizasyonun dnceligi yiiksek olan hedeflerini tehdit eden, 6nlenmesi i¢in
zamanin yetersiz oldugu, ortaya ¢iktiginda ise karar verici organ ve kisileri sasirtan ve

bu nedenle yogun stres yaratan durumlar” ° olarak tanimlanmaktadir.

Ekonomi biliminde ise kriz olgusu diger bir deyisle ekonomik kriz, reel sektor
krizi ve finansal kriz olarak iki ana baslikta toplanmaktadir. “Mal-hizmet ve isgiicii

piyasalarindaki miktarlarda yani iiretimde ve/veya istihdamda ciddi daralmalar”

! Alptiirk, a.g.e., s. 273. ve Atangiig, a.g.e., s. 143.

2 Ozgiir, a.g.e., s. 64., Cansiz, a.g.e., s. 34. ve Devlet Planlama Teskilat1 (2007), a.g.e., s. 24.

3 Gelir idaresi Baskanligi (2009) Gelir, Kurumlar ve Katma Deger Vergisinin Genel Biit¢e Vergi Gelirleri Igindeki
Pay:r (1988-2008) , http://www.gib.gov.tr/fileadmin/user_upload/VI/CVI/Tablo_56.xls (19.07.2009)

4 Atangiig, a.g.e., s. 141.

> LH. Eksi (2007) Finansal Krizlerin KOBI'ler Uzerinde Etkileri ve Basarili Basarisiz KOBI'lerin Kriz Dénemi
Stratejileri (Basilmamig Doktora Tezi), Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta, s. 4.


http://www.gib.gov.tr/fileadmin/user_upload/VI/CVI/Tablo_56.xls
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biciminde ortaya ¢ikan reel krizler durgunluk, issizlik ve enflasyon krizleri (mal ve
hizmet piyasalarindaki genel fiyat diizeyinin siirekli artiginin belirli bir sinirin {istiinde

olmasi) bigiminde siniflandirilabilmektedir.'

“Bir lilkedeki arz ve talep dengesinin ¢esitli i¢sel ve dissal faktorlerin etkisiyle
degismesi ve bu degisimin cesitli sekillerde yansimasi” seklinde ortaya g¢ikan ve
“finansal piyasalardaki simetrik olmayan, ahlaki risk (moral hazard) ve tersine se¢cim
(adverse selection) problemleri nedeni ile fonlarin verimli yatirim kanallarina etkin
olarak doniisememesi” ya da “genel olarak herhangi bir mal, hizmet, tliretim faktorii
veya finans piyasalarinda fiyat ve/veya miktarlarda kabul edilebilir bir degisme sinirinin
otesinde gergeklesen siddetli dalgalanmalar” olarak tanimlanan finansal krizler ise

parasal, bankacilik ve borglanma krizleri seklinde tige ayrilabilmektedir.”

Kriz donemlerinde ortaya c¢ikan finansal istikrarsizlik, bilyiik ekonomik
kayiplara neden olabilecek fiyat hareketlerinden kaynaklanmakta ve bu doénemde
fiyatlar normal piyasa sartlarindaki degismelerden daha fazla sapma gostermekteyken,
fiyatlarda goriilen stirekli dalgalanma bir yandan gelecege iliskin belirsizligi artirirken,

diger yandan kaynaklarin yanlis dagilimina neden olmaktadir.’

Diinya ekonomisi bilisim ve iletigsim teknolojilerindeki hizli gelismelerle birlikte
ozellikle 90’11 yillarda hizlanan bir kiiresellesme siirecine girmistir. Ote yandan sdz
konusu yillarda ve sonraki donemde diinyada ekonomik krizler yogun bir sekilde

yasanmigtir.

1997°de ortaya ¢ikan Giiney Dogu Asya Krizi ve bu krizin etkisiyle ortaya ¢ikan
1998 Rusya Krizi, G. Kore, Endonezya, Malezya, Singapur, Rusya, Tiirkiye gibi
iilkelerin ekonomilerini sarsmis, bu iilkelerde ekonomik daralma, yerel para biriminin

devalliasyonu, hiper enflasyon ve ¢ok yiiksek faiz artiglar1 goriilmiis ve ayn1 zamanda

' A. Kibritgioglu (2001) "Tiirkiye'de Ekonomik Krizler ve Hiikiimetler, 1969-2001" Yeni Tiirkiye Dergisi, Ekonomik
Kriz Ozel Sayisi, Cilt 1, Y11 7, Say1 27 (Eyliil-Ekim), s. 174-178.

> Eksi, a.g.e., s. 5-6.

3 S. Bayrak, M. Akdis (2001) Kiiresel Finansal Krizlerin Tiirkiye’ye Yansimalar1 ve KOBI’ler Uzerindeki Etkileri,
Gazi Kitabevi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 1, Say1 1, s. 1-22.
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krizlere karsi dayanikliliklari ile bilinen ve ekonomilerin dinamosu olarak goriilen

KOBI’leri de olumsuz bir sekilde etkilemistir.

Tirkiye daha onceki krizlerin etkisini azaltmak ic¢in ugrasirken ve ¢Oziime
yonelik politikalar1 uygulamaya c¢alisirken bu kez de Kasim 2000 ve Subat 2001
krizleriyle karst karsiya kalmistir. S6z konusu krizlerin ortaya ¢ikmasinda ise
ilkemizdeki ekonominin disa bagimliligi, mali piyasalarin kirillgan yapisi, yiiksek
enflasyon, paranin satin alma giicli paritesinin, faizin ve dovizin asir1 dalgalanmasi,
uygulanan ekonomik politikalarin eksik ve olumsuz ydnleri gibi nedenlerin yaninda
yogun sermaye girislerinin neden oldugu ‘“balon etkisi”nin bir sonucu olarak
ekonomideki yapay genisleme, buna bagli olarak ortaya c¢ikan ulusal para arzinin
artmasi, spekiilatif sekilde borsanin ylikselmesi ve ulusal paranin deger kazanmasi ile

dis ticaret dengesinin ithalat lehine bozulmasi da etkili olmustur.'

Bu krizlerle birlikte 0Ozellikle enflasyon baskisi nedeniyle artan {iretim
maliyetlerinin bir sonucu olarak KOBI’lerin 6z kaynaklari azalmis, toplam borglarmin
icinde kisa vadeli olanlarin orani biiyiik 6l¢iide artmis, 6zellikle déviz borcu bulunanlar
faaliyetlerini durdurmus, hatta kendi 6z kaynaklarim1 yaratamayan, yiiksek kredi
maliyetlerini karsilayamadigindan kredi temin edemeyen, tesviklerden yararlanamayan
yani kisaca sermaye ihtiyaci sorununu ¢oziime ulastiramayan pek ¢ok KOBI

faaliyetlerini tamamen sona erdirmek zorunda kalmistir.”

2007 yilmin yaz aylarina gelindiginde ise dncelikle ABD’de baslayip sonraki
yillarda tiim diinyaya yayilan ve etkileri halen devam etmekte olan yeni bir kiiresel kriz

ortaya ¢ikmistir.

Daha o6nceki ekonomik krizlerden farkli olarak yayilma ve bulagsma etkinligi
acisindan degerlendirildiginde “baslangicindan itibaren kiiresel olma™ 6zelligine sahip
olan 2007-2008 kiiresel krizinin temel ¢ikis noktas1t ABD bankalarinin portfoylinde her

zaman i¢in 6nemli bir yeri olan ipotekli konut kredileri toplami icindeki, diisiik gelir

" Eksi, a.g.e., s. 29-30.
2 F. Samiloglu , M. Uygun (2001) KOBI'lerde Ekonomik Kriz Yonetimi, Mali Céziim, SMMMO, 12, s. 94-105.
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grubuna acilan konut kredilerinin paymin yiiksek oranlara ulagmasi olmustur. S6z
konusu kredi 6demelerinde yasanan sorunlar nedeniyle, kredilerin bankalarca geri
cagrilmasi ve sonrasinda da teminatlarin yani konutlarin satilmasi konut fiyatlarinda ¢ok
onemli Olgiide diisiise neden olmus ve bodylece banka sermayelerinde erime siireci

hizlanip bir kisir dongii igine girilmistir.'

2007-2008 kiiresel mali krizi ile birlikte basta ABD olmak iizere Avrupa’da da
pek cok bankanin batmasina neden olmus, finans piyasalarima devlet miidahaleleri
gorlilmiistiir. Mali sistemde ortaya c¢ikan sorunlar ve olusan belirsizlik ortami hem
yatirimeilarin hem de tiiketicilerin giivenini olumsuz yonde etkilemis; i¢ ve dis talebin
azalmasi ve kredi imkanlarimin zorlasmasi nedeniyle pek cok iilkede iiretimde 6nemli

distisler gozlenmistir.?

S6z konusu krizin Avrupa’daki kiiciik ve orta 6lcekli isletmeleri ne diizeyde
etkiledigine iliskin Haziran 2009’da yapilan ve 10 Avrupa iilkesini kapsayan bir
aragtirmaya gore; krizin etkilerini gidermek lizere merkez bankalarinin faiz oranlarini
indirmesine ragmen kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmeler i¢cin bor¢lanma faiz oranlar1 halen
yiliksek durumdadir ve bu durum risk priminin halen normal dénemlerdeki diizeyinin
¢ok iizerinde oldugu anlamma gelmektedir. Ote yandan arastirmanin en Onemli
bulgularindan biri de finansal krizin etkilerinin artik reel ekonomide de goriilmesidir.
Buna gore arastirmaya konu olan KOBI niteligindeki isletmelerin yaklasik yarisi kriz
nedeniyle gelecekteki yatirimlarini azaltacaklarini, yaklasik iicte biri ise bu durumun
isletmelerindeki istthdami olumsuz ydnde etkilemesinden korktuklarini ifade

etmektedirler.’

2009 yilinda yapilan baska bir ¢calismaya gore ise kiiresel finansal kriz Cin ve

Hindistan gibi Asya kitasinin yiikselen pazarlarii da énemli 6lgiide etkilemis ve bu

! Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakfi — (2008) 2007-2008 Kiiresel Finans Krizi ve Tiirkiye: Etkiler ve
Oneriler, Ankara, s. 1-2.

’Hazine Miistesarlig1 (2009). Kiiresel ~ Mali Krize Karsi Politika Tedbirleri, s. 3.
http://www.hazine.gov.tr/doc/Guncel/Politika_Tedbirleri.pdf (07.09.2009)

3 UEAPME (2009) European SME finance Survey / Results 2009-Financial crisis being replaced by real economy
crisis, http://www.ueapme.com/IMG/pdf/090121 pr SME _finance roundtable.pdf (07.09.2009)


http://www.ueapme.com/IMG/pdf/090121_pr_SME_finance_roundtable.pdf
http://www.hazine.gov.tr/doc/Guncel/Politika_Tedbirleri.pdf
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iilkelerin kalkinma siirecine olumsuz etkilerde bulunmustur. S6z konusu arastirmada,
ozellikle 2008 yilinin ikinci yarisindan itibaren kiiresel finansal krizin etkisiyle ortaya
cikan gelismelerin bu iilkelerin ekonomilerinin ¢ok da 6zerk olmadigimi gosterdigi
iddia edilmektedir. Zira IMF (Uluslararas1 Para Fonu) da son yillarda Asya
ekonomilerinin ABD gibi {iilkelerin ekonomileriyle daha genis ticaret iligkisine ve
finansal entegrasyona girmeleri nedeniyle ve kiiresel mali krizin etkisiyle diinya
ekonomisinde goriilen mevcut yavaslamanin, Onceki kiiresel krizlere gore Asya

ekonomilerine ¢ok daha biiyiik etkilerde bulunabilecegini savunmaktadir.'

Ote yandan 26-27 Mart 2009 tarihinde italya’nin Torino sehrinde iilkenin en
bliyiik bankasi Intesa Sanpaolo’nun ev sahipliginde ve The OECD Working Party on
Small and Medium-sized Enterprises & Entrepreneurship (WPSMEE) himayesinde,
kiiresel ekonomik krizin KOBI’ler iizerindeki etkileri, krize kars1 almacak tedbirler ve
bu konuda OECD’nin rolii hakkinda, 37 iilkeden ve uluslararasi finans kuruluslarindan
temsilcilerin katildigr bir yuvarlak masa toplantis1 yapilmistir. 29 iilke ile Avrupa
Komisyonu ve Avrupa Yatirim Fonu nezdinde yapilan bir arastirmanin sonuglarinin
degerlendirildigi ve tartisildigi toplantida; kiiresel krizin piyasalarda bir talep soku
meydana getirdigi, bunun sonucunda KOBI’lerin mal ve hizmet satislarnin &nemli
ol¢iide azaldigi, mal ve hizmet satis1 bedellerinin 6demelerinde gecikmelerin arttigi, bu
durumun KOBI’lerin finansal yapilarini sarstigi ve sirket iflaslarinda artis goriildiigii

hususlari tespit edilmisgtir.?

2007-2008 kiiresel ekonomik krizinin Tiirkiye’ye etkileri konusunda da
aragtirmalar yapilmakta ve krizin KOBI’ler {izerindeki olumsuz etkilerini azaltmaya

yonelik 6nlemler tespit edilmeye caligilmaktadir.

Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Arastirma Vakfi (TEPAV) tarafindan Kasim
2008°de yapilan bir arastirmada kiiresel ekonomik krizin Tirkiye’yi krediler, portfoy

' I. Fidrmuc, I. Korhonen (2009). The impact of the global financial crisis on business cycles in Asian emerging
economies , BOFIT Discussion Papers 11/2009, Bank of Finland, Institute for Economies in Transition., s. 1-5.

2 OECD (2009). The Impact of the Global Crisis on SME and Entrepreneurship Financing and Policy Responses,
Printing and Layout by Bel Canto F92100, Boulogne, pp. 1-72.


http://ideas.repec.org/s/hhs/bofitp.html
http://ideas.repec.org/p/hhs/bofitp/2009_011.html
http://ideas.repec.org/p/hhs/bofitp/2009_011.html
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yatirimlari, dis ticaret ve artan risk algilamasinin ve azalan giivenin tiiketici ve yatirimci
davranislarint olumsuz yonde etkilemesi seklinde 4 baslikta 6zetlenebilecek kanaldan
etkileyecegi O6ngoriilmiistiir.’ Ayni kurulusun Mart 2009° da yaptigi calismada ise;
kiiresel krizin en biiyiik etkisinin ekonominin biliyiime performansi iizerinde oldugu, hi¢
bir sistematik tedbir alinmadiginda 2009 yilinda ekonominin % 5,5 kiigiilecegi, issizlik
oraninin Aralik 2009’da % 16,6 diizeyine ulagacagi ve 1,2 milyon kisinin daha issiz
kalacag: tahmin edilmektedir. Arastirma sonuglari, KOBI’lerin esasen kriz nedeniyle
daralan dis krediler kanalinin dolayli olarak i¢ krediler kanalim1 da negatif yonde
etkilemesi nedeniyle bankalarin agtiklari kredi miktarini diisiirdiiklerini ve ozellikle
vadeli ¢ek kullanimindaki azalma nedeniyle tedarik zincirlerinin olumsuz ydnde
etkilendigini, tiim bu gelismelerin de KOBI’lerin performansi iizerinde olumsuz etkiler

yarattigini1 gostermektedir.?

KOSGEB’in 27 Mart 2009°da Italya’nin Torino sehrinde diizenlenen yuvarlak
masa toplantis1 igin hazirladign kiiresel krizin Tiirkiye’ye etkileri ve KOBI ve
girisimcilik finansmani igin Tiirk Hiikiimeti tarafindan alinan tedbirlerin ortaya kondugu
raporda, imalat sektoriinlin krizden ne diizeyde etkilendigine iliskin veriler
aciklanmigitr. Buna gore iiretim endeksindeki degisim Ocak ayi itibariyle 2008 yilinda
% 12 iken, 2009 yilinda % -21 olmus, kapasite kullanim orani1 Subat ay1 itibariyle 2008’
de % 79 iken 2009°da % 64’e diismiis, Ocak ay1 itibariyle acilan/kapanan firma sayisi
2008°de 925/192 iken 2009°da 562/189 olmus, gelir endeksi ise 2008 yilinda 137 iken
2009 yilinda 121’e diismiistiir.?

Ote yandan Hazine Miistesarlig1 tarafindan hazirlanan ve en son Agustos
2009’da giincellenen raporda kiiresel mali krize karsi almman politika tedbirleri
aciklanmaktadir. KOBI birlesmelerini tesvik etmek amaciyla 31.12.2009 tarihine kadar

birlesen KOBI’lerin kanunda belirlenen sartlar1 saglamalar kaydiyla, kurumlar vergisi

! Tiirkiye Ekonomi Politikalar1 Aragtirma Vakfi (2008), a.g.e., s. 4.
? Tiirkiye Ekonomi Politikalari Arastirma Vakfi  (2009) Tiirkive Ekonomisi Icin Kriz Onlemleri, Ankara, s. 1-10

3 KOSGEB (2009) Impact of global crisis in Turkey and measures taken by Turkish Government for SME and
entrepreneurship financing, Torino, http://www.oecd.org/dataoecd/38/32/42518805.ppt (10.09.2009)


http://www.oecd.org/dataoecd/38/32/42518805.ppt
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muafiyeti saglanmasi ve % 75’e kadar indirimli kurumlar vergisi uygulanmasi, kisilere
girisimcilik ve egitim danigmanlig1 hizmeti saglanmasi, isyerlerinde mevcut istihdamin
iizerinde yaratilacak ilave istthdam i¢in prim destegi saglanmasi, reel sektorii
desteklemek amaciyla KOBI’lere sifir vaya diisiik faizli kredi destegi saglanmasi, vergi
ve SGK prim borcu bulunan esnaf ve sanatkarlar ile hizmet ve ticaret sektorlerindeki
KOBI’lere de KOSGEB kredilerinden yararlanma imkani getirilmesi, KOSGEB’in
biitcesinin 2009 yilinda 2008 yilina goére % 48 oraninda artirilmasi ve KOBI’lerin
finansman imkanlarina daha kolay erisebilmeleri amaciyla Kredi Garanti Destegi
uygulamasina baglanmasi ( boylece kredinin % 65’ine Kredi Garanti Kurumu tarafindan
kefalet saglanirken, kredi riskinin % 35’ini bankalar {istlenecektir) gibi tedbirler kiiresel

krizin KOBI’ler iizerindeki olumsuz etkilerini hafifletmek amac1 tasimaktadir.!

Bu bilgiler 1s13inda genel olarak ekonomik krizlerin KOBI’ler iizerindeki

olumsuz etkileri asagidaki gibi 6zetlenebilir.”
*  Yonetim kararlarinin merkezilesmesi
e Uyum yeteneginin azalmasi
* Hizh karar verme baskisi
e Giivenin sarsilmasi
* Gerilimlerin artmasi
* Beklenmeyen maliyetlerin ortaya ¢ikmasi

Ekonomik krizler bir yandan KOBI’leri olumsuz sekilde etkilerken, diger
yandan KOBI’ler i¢in krizi firsata doniistiiriilebilecek kosullar da ortaya ¢ikarmaktadir.
Yukarida belirtilen olumsuz etkilerinin yaninda, yeni pazar arayislari ve dis pazarlara

acilma geregi, maliyetlerin azaltilmasi geregi, kalitenin 6nem kazanmasi, 6z kaynaklarin

"Hazine Miistesarlig1 (2009) Kiiresel Mali Krize Karsi Politika Tedbirleri,
http://www.hazine.gov.tr/doc/Guncel/Politika_Tedbirleri.pdf (07.09.2009)

2 Titiz, H.I. Carikg1 (2001) Krizlerin Isletmeler Uzerindeki Etkileri ve Kiigiik Isletme Yoneticilerinin Kriz
Dénemine Yonelik Stratejik Diisiince ve Analizleri, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 2, Say1 2, s. 205.


http://www.hazine.gov.tr/doc/Guncel/Politika_Tedbirleri.pdf
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oneminin anlagilmasi ve AR-GE ‘nin 6nem kazanmasi gibi olumlu etkileri de olan
ekonomik kriz donemlerinde, istihdam yaratma, bolgeler aras1 dengesizlikleri azaltma,
gelirin daha adil dagilimimi saglama ve deg§isen pazar kosullarina uyum saglama
yetenekleri ile, ekonomik biiyiime ve kalkinmanin, sosyal gelismenin 6nemli bir unsuru
olan KOBI’lerin daha etkin, planli ve rasyonel bir bigimde ydnetilmesi ve dolayisiyla
krizlerden en az zararla c¢ikabilme imkaninin saglanmasi iilke ekonomisi agisindan

biiyiik 6nem tagimaktadir.’

Bu bakimdan KOBIi’lerin ekonomik kriz ddnemlerini minimum zararla
atlatabilmeleri ve hatta bazi durumlarda krizi firsata doniistiirerek kara gecebilmeleri
icin geleneksel yonetim tarzlar1 disinda, daha planli, rasyonel ve stratejik davranabilme
imkani saglayan bir yonetim anlayisina sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu agidan
bakildiginda KOBI’lerde isletme yoneticilerinin stratejik diisiinebilme yetenegine sahip
olmalar1 ve dolayisiyla stratejik yonetimi etkin bir yonetim tarzi olarak benimseyerek

isletmelerinde uygulamalarinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

PA. Yalgin, S. Gafuroglu (2008) Ekonomik Krizlerin Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler Uzerindeki Yénetsel ve
Islevsel Etkilerini Belirlemeye Yo6nelik Ampirik Bir Arastirma, C.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 17, Say1
2, s. 436.
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IKiNCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM

Aile ve isletme gibi en kiiciigiinden, devlet ve uluslararas1 kuruluslar gibi en
biiylik olanlarina kadar tiim organizasyonlarin (0rgiitlerin) amaglarina etkin ve verimli
ulasabilmeleri i¢in gerekli bir islev olan yonetim; isgiicii, sermaye, teknik donanim vb.
orgiitsel kaynaklarin, orgiitsel amaglar1 gergeklestirmek tizere etkin bir sekilde koordine

edilmesi' olarak tanimlanmaktadir.

19. yy'in sonlarindan itibaren giinlimiize kadar yoOnetim sistemleri farkl
boyutlariyla ele alinmis, bu nedenle ¢ok farkli yonetim modelleri ortaya ¢ikmistir. 1890-
1930 yillar1 arasinda yapiya agirlik veren geleneksel (klasik) yaklagimlar, 1930-1960
yillar1 arasinda insanin 6n plana ¢ikarildigir davranisci (neo klasik) yaklagimlar, 1960'tan
glinlimiize kadar ise organizasyonu (Orgiitii) bir sistem olarak kabul eden sistem

yaklasimlar1 etkili olmustur.

Strateji ve yonetim kavramlarinin isletmelerde ve yonetim biliminde “stratejik
yonetim” olarak bir arada kullanilmaya baglamasi ise 20. yy'mm ikinci yarisina

rastlamaktadir.

Ozellikle kiiresellesme ile birlikte her gecen giin daha da artan rekabet ortaminda
isletmeler hayatta kalabilmek, gelecege yonelik ama¢ ve hedeflerini belirlemek ve
gergeklestirebilmek icin geleneksel yoOnetim modellerinin 6tesinde yeni ydnetim

methodlarini benimsemek ve uygulamak zorunda kalmaktadirlar.

Zira ulagim, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki bas dondiiriicii gelismeler bir
yandan isletmelere yeni pazarlar bulabilme ve miisterilerine daha kolay ulagabilme
imkan1 saglarken diger yandan rakiplerine de ayni imkanlar1 sunmakta, bu durumda
ayni mal veya hizmet konusunda rekabet icinde bulunan isletmeler hem kendi

durumlarin1 hem de organizasyonlar1 disindaki ¢evrelerini (rakiplerin giicli, pazarin

! N.Giiclii (2003). Stratejik Yénetim, G.U. Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt 23, Say1 2, s. 63.
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yapisi, miisterilerin beklentileri vb. agidan) siirekli olarak analiz etmek ve gerektiginde

degisiklikler yapmak durumunda kalmaktadirlar.

Iste stratejik yonetim daha dinamik ve etkin bir yonetim anlayisini organizasyon
icinde uygulama imkani saglamasiyla, isletmelerin i¢inde bulunduklari bu durumda

uygulayabilecekleri alternatif yonetim modeli olmaktadir.

Bu agidan bakildiginda 1980'lere kadar daha c¢ok o6zel sektdr alaninda ve
yalmizca c¢ok uluslu sirketler, biiylikk holding ve sirketler tarafindan bilinir ve
uygulanirken, giiniimiizde gerek 0Ozel sektor, gerekse kamu sektoriinde faaliyette
bulunan organizasyonlar ile kar amaci glitmeyen organizasyonlarda gelecege yonelik
ama¢ ve hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli

islemlerin tespit edilmesinde' stratejik yonetim bir arag olarak kullanilmaktadir.

Ozellikle 1980'lerden itibaren énem kazanan stratejik yonetim kavrami yonetim

bilimciler ve aragtirmacilar tarafindan farkli bigimlerde tanimlanmaktadir.

Stratejik yonetim alanindaki c¢alismalartyla taniman John M. Bryson'a gore
“Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte

ulagsmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir’

Thompson ve Martin stratejik yonetimi, “Organizasyonlarin amaglarinin,
hedeflerinin ve ulagsmak istedikleri seviyelerinin belirlendigi, uygun bir zaman
Olceginde ve sik sik degisen bir ¢evrede s6z konusu hedeflerini gergeklestirmek icin
gerekli olan eylemlere karar verildigi, bu eylemlerin uygulandigi ve ilerleme ve

sonuglarinin degerlendirildigi bir siire¢” olarak tanimlamaktadirlar.?

Eren'e gore “Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im c¢abalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi

icin Orgiit i¢i her tiirli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yliriirliige

''C. C. Aktan (2008) Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama, Cimento Isveren Dergisi, Cilt 22, Say1 4, s. 5.
2 J. M. Bryson (1988) Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, Jossey Bass, San Francisco, s. 3.

3 J. L.Thompson, F. Martin (2005) Strategic Management: Awareness and Change, South Western Cengage Learning,
5 th edition, London, s. 10.
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konulmasini, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce ve uygulandiktan sonra
amaglara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin st diizey

kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamidir.””

Ulgen ve Mirze ise stratejik yonetimi “Isletme veya orgiitiin amagclarini
gerceklestirmek iizere, liretim kaynaklarini (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye,
hammadde, makineler vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci” seklinde
tanimlarken, stratejik yonetimin isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin
yonetiminin Otesinde, “isletmenin uzun dénemde yagamini siirdiirebilmesini miimkiin
kilacak, ona rekabet iistiinliigli ve ortalama kar {izerinde getiri saglayabilecek™ islerin

yOnetimiyle ilgili oldugu hususunu vurgulamaktadirlar.?

Stratejik yonetim ile stratejilerin olusturulmasi, bunlarin uygulanmasi ve
sonuglarinin denetlenmesi temel amag¢ olurken, stratejilerin olusturulmasinda da Ne,
Ni¢in, Ne Zaman, Nereye, Nasil, Kim? gibi sorulara uygun cevaplar bulunmasina ve

bunlarimn analiz edilmesine ¢alisilmaktadir.?

Dess ve digerleri, stratejik yonetimin dort temel 6zelligi lizerinde durmaktadirlar.
Ik olarak stratejik ydnetim, bir biitiin olarak organizasyonun amag¢ ve hedeflerini
belirleme ve yonlendirmeye yoneliktir. Yani organizasyonun sadece bir ya da bir kag
islevsel alanini degil, tiimiinii ilgilendirmektedir. Ikincisi stratejik yOnetim, karar
vermede pek c¢ok unsurun goz Oniinde bulunduruldugu bir siirectir. Yani stratejik
yonetimde yoOneticiler organizasyon i¢in bir karar verirken, caligsanlarin, miisterilerin,
tedarik¢ilerin, hatta biitiin olarak toplumun taleplerini de dikkate almak
durumundadirlar. Uciinciisii, stratejik yonetim hem kisa donemdeki hem de uzun
dénemdeki goriiniimiiniin birlestirilmesini gerektirmektedir.  Onde gelen stratejik
yonetim yazarlarindan Peter Senge bu gereklili§i “yaratici gerilim” olarak
tanimlamaktadir. Buna gore yoneticiler bir yandan organizasyonun gelecegi icin bir

vizyon belirlerken, diger yandan organizasyonun mevcut ihtiyaclarim1i da gozetmek

' E. Eren (2005) Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Beta Yaymevi, 7. Bask, istanbul, s. 25.
2H. Ulgen, S. K. Mirze (2004) Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yayimcilik, istanbul, s. 25-26.
3 Aktan (2008), a.g.e., s. 6.
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durumunda kalmaktadirlar. Son olarak stratejik yoOnetim, etkinlik ve verimlilik
arasindaki iliskinin farkindaligini gerektirir. Baz1 yazarlara gore etkinlik “dogru seyi
yapma”, verimlilik ise “bir seyi dogru sekilde yapma” olarak tanimlanmaktadir. Ugiincii
Ozellikle de yakindan ilgili olan bu 0zellik organizasyonun verimli ve etkin
calisabilmesi  icin,  organizasyonun ihtiyaglarinin neler oldugunun yoneticiler

tarafindan bilinmesini gerektirmektedir.'

Gelecege yonelik kararlar alinmasinda etkili olan stratejik yOnetimin genel

ozellikleri ise asagidaki gibi dzetlenebilir.?

® Bir biitiin olarak isletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir istikamet
belirlemeye calismasi sebebiyle stratejik yOnetim, tepe yoneticilerinin bir

fonksiyonudur.

® Stratejik yonetim gelecek yonelimlidir ve isletmenin uzun vadedeki amaglari
ile ilgili oldugundan, belirlenen zaman ufku iginde isletmenin ne olacagini

ve bu sonuglar1 elde etmek icin nelerin yapilmasi gerektigini diistiniir.

® Stratejik yonetim bir yandan isletmeyi, birbirleriyle etkilesim ve bagimlilik
halindeki parcalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriirken, diger yandan bir
biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan pargalarla da
ilgilendiginden, biitiine veya parcalardan herhangi birine yonelik bir karar

alindig1 zaman, diger parcalarin tizerindeki etkileri goz 6niinde bulundurulur.

® Stratejik yonetim, isletmeleri acik sistem olarak tanimlar. Isletmeler icinde
bulunduklar1 c¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede
meydana gelen herhangi bir degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple,

stratejik yonetim ¢evreyi olduk¢a yakindan takip eder.

' G.G. Dess , vd. (2004) Strategic Management: Creating Competetitive Advantages, McGraw-Hill , 2™ Edition, s.
10-11.
20. Dinger (1998) Stratejik Yénetim ve Isletme Politikas:, Beta Yaymevi, Istanbul, s. 36.



57

® Stratejik yoOnetim, isletmenin amaglariyla toplumun menfaatlerini bir
biitiinliik icerisinde ele alir. Bu acidan stratejik yonetim dis ¢evresine karsi

sosyal sorumluluk tasir.

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

stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder.

® Stratejik yonetim, isletmenin kaynaklarimin en etkili bir sekilde dagitimiyla
ilgili oldugundan, isletmenin temel amaclarinin gergeklestirilebilmesi i¢in

gerekli kaynaklart mamul veya pazar bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

® Karar vermede kullandig1 bilgilerin kaynak ve verileri farklidir. Stratejik
yonetim, bir biitlin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu
icin konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢ok cesitlidir. Birgok isletme,
boliim, fonksiyon ve ¢evreye ait oldukga fazla olan bilgi ve verileri zorunlu

kilar.

Isletmelerin rakipleri ile aralarindaki farkliliklar: tespit etmelerini, eksikliklerini
gorerek kendilerini yenilemelerini ve gelecegi tahmin etmelerini saglayan stratejik

yOnetimin yararlari ise asagidaki gibi 6zetlenebilir.!

® Stratejik yonetim, organizasyonlarda degisen durumlar1 6nceden sezme giicli

Verir.

® Stratejik yonetimde organizasyonel sinirlar daha esnektir ve gelecege iligkin

diisiincelerin ortaya ¢ikmasina olanak saglar.
® Stratejik yonetim, gerceklestirilebilir amaglar belirlenmesini saglar.
® Stratejik yonetim, is kararlarinin sistemize edilmesini olanakli kilar.

® Stratejik yOnetim, bir igletmenin temel problemlerini arastirmada

yoneticilere yardim eder.

''T. Akgemci (2008) Stratejik Yonetim, Gazi Kitabevi, Ankara, s. 8-9.
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Stratejik yOnetim, organizasyonel performans ve siire¢ kalitesi lizerine

odaklanilmasini saglar.
Stratejik yonetim, isletmedeki iletisimin gelismesine, bireysel projelerin
koordinasyonuna, kaynaklarin tahsisine ve biit¢e gibi kisa siireli planlamanin

gelismesine yardim eder.

Stratejik yonetim, degisime kolay bir sekilde adapte olunmasini saglayacak

bir orgiitsel kiiltiir olusturulmasina katki saglar.

Stratejik yonetimin yukarida belirtilen  yararlarinin = yaninda, s6z konusu

yararlarinin maksimum diizeyde gerceklesmesini saglamak i¢in dikkat edilmesi gereken

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

Organizasyonda tepe yOnetimince belirlenen stratejilerin uygulayicist
konumundaki alt kademe ydneticilerinin belirlenen stratejinin diginda
kararlar almamas1 gerekmektedir. Zira bu durum basariy1r olumsuz bigimde

etkileyecektir.

Stratejik yonetimde hazirlanan planlarin etkili olmasi basari icin tek basina
yeterli olmadigindan, ayn1 zamanda beklenmedik durumlara karsi hazirlikli

olunmasi1 gerekmektedir.

Stratejik yOnetimde basarmin anahtarlarindan bir digeri de yoneticilerin
gelecegi Ongorebilme, degisimleri yakalayabilme, hizli karar alma ve

uygulama gibi yeteneklere sahip olmasi1 gerekmektedir.

Ote yandan bir 6nceki maddeyle paralel olarak stratejilerin uygulayicilarinin
da gerekli yeteneklere sahip olmasi gerekliligi stratejinin, bir ekip isi

olmasinin sonucudur.

Stratejinin bagarili olmasi i¢in strateji olusturma siirecinde insan faktoriiniin

gbozard1 edilmemesi, bunun i¢in de caligmalarin gereginden fazla analitik

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 9-10.
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diislince etkisinde kalarak tamamen sayilara endeksli olarak yiriitiilmemesi

gerekmektedir.

® Son olarak stratejik yonetim isletmenin gelecege yonelik vizyonunu
yansittigindan, igletmenin basarisi i¢in stratejik yonetimin tek basina yeterli

olmasi beklenmemelidir.

2.1. STRATEJIK YONETIMLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

Giinlik yasamda c¢ogu zaman gelisigiizel kullanilan stratejik yonetimle ilgili
kavramlarin tanimi, ne olup ne olmadiklar1 konusunda bir fikir birligi saglanamamaistir.
Kimi zaman birbiri yerine kullanilan ancak aslinda aralarinda kiigiik ya da biiyiik farklar

bulunan kavram ve terimler s6z konusu olabilmektedir.

Son yillarda artan 6nemi nedeniyle stratejik yonetim alaninda pek ¢ok arastirma
ve caligma yapilmasina karsin, stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlari kimi

yazarlarca ayni anlamda, bazilar1 tarafindan ise farkli anlamlarda kullanilmaktadar.

Bu bakimdan g¢alismanin bu boliimiinde strateji, misyon, vizyon, plan gibi
kavramlarin ne oldugu ve bunlarin birbirleriyle iliskileri, benzerlikleri ve farkliliklar

stratejik yonetim siireci de goz oniinde bulundularak aciklanmaya calisilacaktir.

2.1.1. Strateji

Esasen askeri bir terim olan strateji, kisaca “uzun donemde daha oOnceden

belirlenen bir amaca ulagmak i¢in izlenen yol” olarak tanimlanmaktadir.

Etimolojik olarak kokeni Eski Yunanca'ya dayanan strateji kelimesi “stratos”
(ordu) ve “ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle olusmustur.
Ote yandan bazi yazarlar ise stratejinin etimolojik olarak yol, ¢izgi, nehir yatag
anlamlarina gelen Latince “stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler.

Sozliik anlami “bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme sanat1” olan
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strateji kelimesi savunma alaninda Eski Yunanli General Strategos'un adindan

esinlenilerek, onun bilgi ve taktiklerini ifade etmektedir.'

Strateji kelimesinin savunma alani disinda sosyal bilimlerde de kullanilmaya
baslamasi 20. yiizyilin ikinci yarisina rastlamaktadir. 1950'lerde Peter Drucker, Alfred
Chandler ve H. igor Ansoff gibi yazarlarm strateji kavramini arastirmalari ile birlikte,
strateji bir yonetim konusu olarak ele alinmaya baslamistir. 1960'larda isletmeler i¢in
planlama biiylik 6nem kazanmis ve kavram olarak stratejik planlama onem kazanmustir.
1970'lere gelindiginde ise bes yil ara ile goriilen iki Petrol Sokunun etkisiyle diinya
ekonomisinde ortaya g¢ikan makro ekonomik dengesizlik ve {lilkeler arasinda artan
rekabet nedeniyle stratejik planlama yerine stratejik yonetim kavrami on plana ¢ikmis
ve stratejinin temel hedefi rekabet {istiinliigiinii saglamak olmustur. 1980'ler boyunca ve
1990' yillarin basinda rekabet {iistiinliigiinii saglama hedefi dogrultusunda isletmelerin
kaynaklar1 ve yetenekleri, karliliga ulasma ve uzun donemli stratejilerin olusturulmasina
yonelik kullanilmistir. 1990'h yillarda ise isletmelerin stratejilerini olusturmada 6zellikle
bilgi 6n plana ¢ikmis, ayn1 zamanda stratejik ittifaklar ve sirket evlilikleri de 6nem

kazanmustir.?

Strateji kavrami ekonomi bilimi acisindan ilk olarak Neuman ve Morgenstern
tarafindan mikro ekonomi yoniiyle ele alinmis ve faydalarini maksimize etmek isteyen
iki oyuncunun davraniglarini olasilik hesaplarina dayanarak matematiksel agidan

degerlendirerek karar almalar1 anlaminda kullanilmigtir.?

Chandler'e gbre strateji “Isletmede uzun dénemli amag ve hedefleri belirleme ve
bu amaglar1 gergeklestirebilmek ig¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahsis ederek uygun

faaliyet programlarini hazirlamadir.”

' Aktan (2008), a.g.e., s. 5-6.

21. T. Dursun (2007) Stratejik Yonetim Yaklagimlar: A¢isindan Sektor Analizi: Seramik Kaplama Malzemeleri Sektirii
Ornegi (Basilmamig Yiiksek Lisans Tezi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya., s. 6-8.

* KOSGEB Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar Merkez Miidiirliigii (2004) Strateji ve Stratejik Yonetim, Ankara,s.3.

* 1. A. Kadioglu (2009) Kamu ve Ozel Sektorde Stratejik Yonetim Anlayis ve Siireclerinin Karsilagtiriimas:
(Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi), Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Sakarya, s. 11.
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Mintzberg strateji kavramini bes farkli agidan ele almaktadir. i1k olarak strateji,
organizasyonun zaman i¢inde benzer davraniglar gostermesi nedeniyle bir “modeldir”
(davranis kalibidir). Ikinci olarak strateji bir “plandir”, ciinkii gelecekte ulasilmak
istenen hedefe yonelik niyetleri kapsamaktadir. Ugiinciisii, bir “pozisyon” ya da
“konum” olarak strateji organizasyonun dis ¢evre i¢inde bulundugu durumu ya da
konumunu belirlemektedir. Dordiinciisii, strateji organizasyonun gelecege yonelik bir
“bakis acisidir”’(perspektiftir). Son olarak strateji daha popiiler olarak kullanimiyla

rakiplerine tstiinliik saglamak i¢in kullanilan “taktikler” ya da “manevralardir.””

Thompson ve Strickland'a gore “strateji, degisen bir ¢cevrede faaliyet gostermek
zorunda olan Orgiitlerin en az zararla hedeflerine ulasmasini saglayacak tiim kural ve

yaklasimlarin biitiiniidiir.?

Porter ise stratejiyi daha ¢ok pazar odakli olarak tanimlarken, 6zellikle ii¢ temel
ilke iizerinde durmaktadir. ilk olarak strateji, pazar igerisinde bir dizi farkli faaliyetler
zincirini igeren, essiz ve degerli bir konumun olusturulmasidir. ikinci olarak, strateji
rekabetgi bir ticarette yapilmayani se¢mek igin gereklidir. Isletmenin yiiriittiigii
rekabetci faaliyetler bir yerde basariyr getirirken, baska bir yerde ayni sonucu
saglamayabilir. Yani isletme ya rakiplerinden farkli faaliyetler yiiriitmeli ya da benzer
faaliyetleri farkli sekillerde yiiriitmelidir. Uciinciisii, bir onceki ilkenin bir sonucu
olarak, s6z konusu faaliyetlerden rekabete uygun olanlarin secilmesidir. Diger bir
deyisle isletmenin faaliyetleri arasinda bir uygunluk saglanmalidir’ Ozetle Porter
stratejiyi “Pazardaki rekabetin seviyesi ve bunun gelecegi belirlendikten sonra, pazar
firsatlarina dayanarak rakiplere istiinliikk saglayacak karar ve faaliyetler” big¢iminde

tanimlamaktadir.*

' H. Mintzberg (2007) Tracking Strategies : Toward a General Theory, Oxford University Press, New York, United
States, s. 3-9.

2 A. Thompson , A. J. Strickland (2001), Strategic Management, Mc Graw Hill Companies, Twelfth Edition, New
York, s. 18-19.

3 M. E. Porter (1996) What is Strategy?, Harvard Business Review, November-December, s. 60-78.

* B. Giivercin (2008) Rekabet¢i Stratejik Yonetim ve Rekabet Edilebilirlik Arasindaki Koprii: Bankacilik Sektériinde
Bir Uygulama (Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi), Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ankara, s. 9.
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Tim bu tanimlar g6z Oniinde bulunduruldugunda strateji, isletmenin uzun
donemde hayatta kalabilmesi ve cevresine uyum saglayabilmesi i¢in gerek kendisini
gerekse cevresini degerlendirmesine ve gelecege iliskin tahminler yapabilmesine imkan

veren karar ya da faaliyetler olarak tanimlanabilir.

Ote yandan strateji, isletmenin finansal yapisindan insan kaynagma kadar
timiint ilgilendirmekte, isletmenin giindelik islerinden ziyade uzun vadede isletmenin
bulunacagi konumun belirlenmesi ile ilgilenmekte, isletmenin kendisini ve cevresini
siirekli olarak analiz ederek ¢evresiyle olan iliskilerini diizenlemekte, isletmenin

amaglarina ulasmasini saglamakta ve gelecekte gidecegi yonii belirlemektedir.

2.1.2. Vizyon ve Misyon

Ilerleyen béliimlerde stratejik ydnetim siireci anlatilirken de deginilecegi gibi
isletmelerin stratejisi olusturulmadan 6nce vizyon, misyon ve amaglarinin belirlenmesi,

yani organizasyonun gelecekte gidecegi yolun tespit edilmesi gerekmektedir.

Bu bakimdan stratejilerin belirlenmesi asamasinda vizyon bir baslangi¢ noktast
ya da bir pusula olarak kabul edilirken, misyon arzu edilen riiyanin yani vizyonun
stratejik analiz sonucunda somutlagsmis bir ifadesi ya da sonucu olarak
degerlendirilmektedir. Diger bir deyisle, vizyon organizasyon agisindan gidilmek

istenen yer olurken, misyon ise organizasyonun varhiginin nedenidir.'

Kavramsal acgidan bakildiginda, goriilmek istenen veya goriilen bir resim ya da
manzara anlamina gelen vizyon, organizasyonda farkli birimler ya da farkli faaliyetler
arasindaki uyumun saglanmasinda biiylik rol oynarken ayni zamanda organizasyonun
hem bugiinkii yerini hem de gelecekte ulagsmak istedigi hedefi ya da varis noktasini

gostermektedir.

Bu bakimdan organizasyonun tiimiinii kapsayan genel bir yasam bi¢imi ya da

yasam felsefesi olusturma anlamini da tastyan vizyon, bir isletmenin gelecekte ulasmak

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 179.
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istedigi nokta veya isletmenin ileride ne olabilecegine iliskin bir fotograf olarak

tanimlanabilir.

Bir tanima gore vizyon “bir firmanin olmak istedigi ve genis anlamda sonugcta

elde etmek istedigi bir resimdir.”"

Diger bir tanima gore vizyon “Ne olabilecegine iliskin bir goriintii; bir kisi ya
da organizasyon icin tek olan ve mevcut hosnutsuzlugun farkinda olan bir idealdir.
Vizyon, davranislar i¢in bir katalizatordiir ve temel degerleri yansitir.” Ote yandan
vizyon olmaksizin, organizasyonun yonii, gelecege iliskin izleyecegi kurumsal yolu
acikc¢a belli olmaz ve gelecek i¢in herhangi bir taahhiitte bulunulamaz. Ayrica vizyon,

liderlik roliiniin ayirt edici bir dzelligidir.?

Bagka bir tanima gore ise vizyon “bir organizasyonun bulundugu ya da bes yil

i¢inde bulunmak istedigi yer hakkindaki oldukga kisa bir agiklamadir.”

Eren' e gore ise “vizyon, bir yoneticinin ge¢miste ve simdi diislinlilmemis ya da
basarilamamis olan, gelecekte basarilmasini diisiindiigii yapilmasi1 gerekenlerle ilgili

a¢ikca ifade edilen ve o kisinin kendisine 6zgii (orijinal) diisiinceleridir.”*

Isletmenin gelecekte ne olmak istedigine iliskin bir agiklama olan vizyon, oyun
icin gecerli olan kurallar1 asama asama tanimlar. Eger bugiin bir isletme basarili olmak
istiyorsa bir gereklilik olarak vizyonunu belirlemek durumundadir. Cilinkii hi¢ bir
organizasyon, nereye gittigini ve basartya ulagmak i¢in ne yapmasi gerektigini
anlamaksizin ilerleme kaydedemez. Vizyon, organizasyonda iist diizey yOneticiler

tarafindan belirlenen organizasyonun gelecegine iligkin bir agiklama veya idealdir.”

' M. A. Hitt, vd. (2008) Strategic Management: Competitiveness and Globalization (Concepts and Cases), South
Western Cengage Learning, 8" Edition, s. 18.

2 T. Bush , M. Coleman (2000) Leadership and Strategic Management in Education, Paul Chapman Publishing,
London, s. 10.

3R. G. Murdick vd. (2001) Business Policy and Strategy: An Action Guide, CRC Press, Sixth Edition, USA, s. 63.

4 Eren, a.g.e., s. 18.

> F. Analoui , A. Karami (2003) Strategic Management in Small and Medium Enterprises, Thomson Learning,
London, s. 112
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Vizyonu olan bir igletmede igbirligi, yaraticilik ve rasyonel davranis miimkiin
olurken, vizyonu bulunmayan bir isletme ise basarisizlik, yeteneksizlik ve kaosla karsi

karsiya kalabilmektedir.'

Isletmelerin uzun dénemde basarili olabilmeleri ve stratejik yonetimden de
beklenen faydayi gorebilmeleri i¢in vizyon kadar misyon kavrami da biiylik onem
tagimaktadir. Yukarida da deginildigi gibi, gelecege iliskin bir ideal ya da riiya olan
vizyonun aksine misyon isletmenin bugliniine iliskin daha somut bir kavrami ifade

etmektedir.

Kelime anlami olarak “bir kisi veya toplulugun {iistlendigi 6zel gérev” demek
olan misyonu Dinger isletme bilimi agisindan, “Orgiit liyelerine bir istikamet vermesi ve
anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve orgiitii benzer orgiitlerden ayirt etmeye

yarayacak uzun dénemli bir gorev ve ortak bir deger” seklinde tanimlamaktadir.?

Eren ise misyonu “Orgiitlerin varlik nedenlerini agiklamak veya igletmelerin
kendilerini ne tiir bir isletme olarak gérmek istedikleri” seklinde tanimlarken, misyonun
“isletmenin hangi mal veya hizmet sektoriinii sec¢tigi ya da hangi is kolunda oldugunu,
temel {irlin veya hizmetlerin neler olacagini, tiiketici ve pazar ihtiyaglarini, teknoloji

gereksinimini veya tiim bu hususlarin miistereken ifadesini igerdigini” belirtmektedir.’

Bir organizasyonun misyonu organizasyonun ni¢in var olduguna iligkin soruya
cevap aramaktadir. Bir misyon bildirisi, organizasyonun dis diinya ile olan is
iliskilerinin bir yontemi olarak tanimlanirken, bu bildirinin organizasyonun ilgili oldugu
genis yelpazedeki taraflarca benimsenmesi gerekmektedir.* Bu bakimdan misyon
bildirgesi, “bir organizasyonun c¢alisma alanini, iglemsel faaliyetlerini ve hizmet ettigi
baski gruplarina olan sorumluluklarini, is felsefesi ve degerlerini kapsamli olarak

tanimlayan kalic1 bir beyan™ olarak tanimlanmaktadir.

! Ulgen ve Mirze, a.g.c., s. 180.

? Dinger, a.g.e., s. 10.

* Eren, a.g.e., s. 20.

* A. Henry (2008) Understanding Strategic Management, Oxford University Press, New York, s. 11.
3 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 176.
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Organizasyonun ne oldugunu belirleyen, tanimlayan misyonun formiile edilmesi
stirecinde Onemli adimlardan biri, misyonun isletmenin yaptig1 is ile birlikte
degerlendirilmesidir. Belirlenecek olan misyon ozellikle “Yaptigimiz is nedir?, Ne

olacak? ve Ne olmal1?” sorularina cevap bulacak sekilde olmalidir.’

Pek c¢ok organizasyon misyon ve vizyonlarimi  tek bir bildiri olarak
birlestirmektedir. Ancak misyon bildirisi, siklikla ve dncelikli olarak organizasyonun

mevcut sorunlar1 ve problemlerine yonelik tepki ve yanitlarina odaklanmaktadir.

Stratejik yoOnetim siirecinde Onemli yere sahip olan vizyon ve misyon

kavramlarina iliskin 6zellikler Tablo 2.1'de 6zetlenmektedir.

Tablo 2.1. Vizyon ve misyona iliskin bazi1 6nemli 6zellikler

Vizyon Misyon
® idealisttir; yiirekten gelmesi hissedilmesi ® Kisa, acik ve carpict sekilde ifade
gerekir. edilir.
® Ozgiindiir; 6rgiite aidiyeti belirgindir. ® Hizmetin yerine getirilme siireci
® Ayirt edicidir; orgiitiin vizyonunu digerlerinden degil, hizmetin amaci tanimlanir.
ayirt edici 6zellige sahiptir. ® Orgiitiin {iretim ve hizmet alam
® (Ceckicidir; oOrgilit icinden olan ve olmayan belirtilir.
kisilerin ilgisini ¢eker. ® Orgiitiin iirettigi mal ve hizmet
® Kisa ve akilda kalicidir. tanimlanir.
® {lham verici ve iddialidir. ® (Calisanlar1 motive edecek, mal ve
® Gelecekteki  basarilar1  ve ideal  olami hizmet iiretirken siirekli g6z oniinde
tanimlayicidir. tutacaklar1 ve gurur duyacaklarn
anlamli bir iddia 6n plana ¢ikartilir.

Kaynak: Akgemci (2008), a.g.e., s. 26.
Vizyon ve misyonun isletme bagarisindaki fonksiyonlar: da asagidaki gibidir.?
® Vizyonun en Onemli fonksiyonu isletmeye bir gelecek tasvir etmesidir.

Bunun yaninda vizyon, organizasyonlarin stratejilerini se¢melerinde, amag

ve hedeflerinin belirlenmesinde yol gostermektedir.

' C. Hill, G. Jones (2008) Essentials of Strategic Management, South Western Cengage Learning, Second Editions,
28.

2 A. W. Steiss (2003) Strategic Management for Public and Nonprofit Organizations, CRC Press, New York, s. 64.

* Dinger , a.g.e., s. 27.
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® Vizyonun diger bir fonksiyonu ise yoneticilere motivasyon ve ek bir sinerji
saglamasidir. Ancak bunun i¢in de organizasyondaki tiim bireylerin ayni
vizyonu paylagmalar1 gerekmektedir. Bu bakimdan lider tarafindan
vizyonun olusturulmasi silirecinde diger ¢alisanlarin da  katiliminin
saglanmasi ve organizasyon icindeki herkes tarafindan benimsenmesi de

basarida etkili olacaktir.

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

zorundadir.

® Ote yandan misyon, ¢alisanlara bir kimlik ve aidiyet duygusu kazandirarak
onlarin  daha istekli ¢alismalarmi ve organizasyonun etkinligini

saglamaktadir.

Buraya kadar yapilan agiklamalar g6z oOnilinde bulunduruldugunda vizyon
isletmenin gelecekte olmak istedigi durumu, diger bir deyisle isletmenin gelecek
hayalini gosterirken, misyon isletmenin var olma nedenini tespit etmektedir. Bu
bakimdan vizyonun isletmenin gelecegiyle ilgili, misyonun ise mevcut durumuyla ilgili
oldugu soylenebilir. Diger taraftan gelecekte ulasilmasi istenen hayal veya ideal
anlaminda vizyon soyut bir kavrami ifade ederken, misyon ise bu hayal veya idealin
gergeklestirilmesi i¢in yapilacaklar1 agik¢a ortaya koymasi nedeniyle somut bir
kavramdir. Ote yandan hem vizyon hem de misyon, isletme strateji ve amagclar1 icin

cikis kaynagi ve pusula niteligindedir.

2.1.3. Amag ve Hedefler

Giinlik yasamda siklikla ancak ¢ogu zaman yanlis bir sekilde birbiri yerine

kullanilan amag ve hedef kavramlar1 da farkli anlamlar tasimaktadir.

Amag, gilic ya da kaynaklarin hangi yone dogru harekete gegirilecegine iliskin
tercihleri tanimlar. Bu nedenle amag, kavramsaldir. Diger bir deyisle ilerlemenin

yoniinii belirler. Hedef ise ilerlenecek yon {iizerinde ulasilacak noktalari belirler. Bu
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nedenle hedef, sayisaldir ve bu 0Ozelligi sayesinde uygulamadaki gelismelerin

izlenmesini ve degerlendirilmesini saglar.'

Amagclar bir organizasyonun gelecekte basarmayr umdugu seyleri ifade
etmektedir. Bu bakimdan gelecekteki bir durumu ya da su andaki ¢abalarin bir sonucunu
temsil etmektedirler. Hedefler ise, 6zellikle amaclara nasil ulasilabilecegini agiklayan
sonuclardir. Yani hedefler, genel bir kavram olan amaclarin tersine somut ve 6zeldir.
Diger yandan amaclar niteliksel iken, hedefler nicelikseldir. Boylece hedefler 6l¢iilebilir

ve karsilagtirilabilir.

Bir isletmenin amaglar1 ile kastedilen, o isletmenin faaliyetlerinin sonucunda
elde etmek istedikleri seylerdir ve isletmenin yaptigi isleri, faaliyetleri “nicin”
yaptigini, “neyi ya da neleri elde etmek i¢in” yapildiklarmi ortaya koymaktadir.
Hedefler ise daha kesin ve dlgiilebilir nitelikte olmalar1 nedeniyle genellikle “amaglarin
nicelik olarak belirtilmis sekli” olarak ifade edilmektedir. Ornegin bir isletme yonetimi
“sirketi biiylitmek™ gibi genel bir ama¢ belirlemigse, bu amaca ulasip ulasamadigini
tespit edebilmek icin daha kesin ve niceliksel olarak bir hedef belirlemelidir. Bu
durumda isletme icin “gelecek bes yi1l boyunca her yil satiglar1 % 20 artirmak™ gibi bir
hedef olusturabilir. Hedeflerin bu sekilde somut ve kesin olarak ortaya konulmasi,
ileride sonuglarinin degerlendirilebilir ve o6l¢iilebilir olmasi nedeniyle yoneticilerin,

isletmenin yoniini belirlemelerinde kolaylik saglamaktadir.?

Amagclar, isletme kaynaklarmin gelecekte ulasilmak istenen durumu
gergeklestirmek lizere diizenlenmesini saglamakta ve dolayisiyla strateji olusumunun
dayanagi olmaktadir. Dolayisiyla gerek strateji gerekse planlar amaglarin
gergeklestirilmesinde birer ara¢ konumundadirlar. Diger bir deyisle amacglar da

isletmenin strateji ve planlarina yol gosterirler.*

' G. Pamuk vd. (1997) Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, irfan Yayimeilik, Istanbul, s. 22.

2 A. Kazmi (2002) Business Policy and Strategic Management, Tata McGraw-Hill, Second Edition, New Delhi, s. 76.
3 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 185.

4 Eren, a.g.e., s. 15-16.
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2.1.4. Planlama, Plan ve Program

Ulgen ve Mirze planlamayr “isletmenin amagclarmin tesbiti ve bu amaglara
erisebilmek icin gerekli yol ve araclarin belirlenmesi”, plani ise “neyi, nasil, nerede
yapmamiz gerektigini bildiren, bunlar1 uygun sekilde yerine getirirsek arzu ettigimiz
sonuglara veya amaclara ulasabilecegimizi agiklayan, kabul ettigimiz kararlar, yollar ve
araglar” olarak tanimlarken; planlamanin bir siire¢ oldugunu ve bu siire¢ sonunda
amaglarm ve bu amacglara ulasmayi saglayacak yollarin tespit edildigini, plan
kavraminin ise genel olarak strateji, politika, yontem ve program gibi kavramlar1 da
kapsamina aldigmi ve planin daha ¢ok rakamlandirilmis ve yazili hale getirilmis

oldugunu ifade etmektedirler.’

Eren'e gore, uzun siireli se¢cimler ve amagclar ile ilgili olan stratejiden farkl
olarak plan “amagclara ulasmak i¢in araclar ve yollarin kararlastirilmasi ve kabaca neyin
nasil yapilacagmin saptanmasidir.” Ote yandan planda da stratejide oldugu gibi bir risk
ve belirsizlik derecesi bulunmakta ve bu belirsizlikler planin siiresi ile dogru orantili
olarak azalip artmaktadir. Bu bakimdan uzun siireli planlar strateji ile ayn1 anlami
tastyabilmekte, ancak kisa ve orta vadeli planlar ise stratejiden farkli olarak daha kesin
ve belirlilik niteligi kazanarak daha ¢ok politika, taktik ve programa benzemektedir.
Planlar daha ¢ok hesaplanmis, rakamlandirilmis diger bir deyisle yazilmis bir 6ngorii
tiirii iken, strateji kimi zaman yazili olmayip sadece yoneticilerin zihninde yerlesmis bir

kavram olmaktadir. 2

Planlama, bir isletmenin biitiiniinii ya da herhangi bir birimini ilgilendiren ileriye
doniik alternatif davranis bigimleri arasinda bir se¢im yapmaktir. Planlar ise isletmenin
amaclarin1 ve bu genel amaclarin catis1 altinda toplanan birimler ic¢in kararlastirilan

amaglar kapsar.®

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 32-33.

2 Eren, a.g.e.,s. 24-25.

> M. Kevser (2007) Stratejik Planlama ve KOBI’lerdeki Uygulamalar Uzerine Bir Arastirma (Basilmamis Yiiksek
Lisans Tezi), Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Izmir, s. 73.
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Planlama ile bir isletmede yOnetim, isletmenin amacglarin1 ve bu amaglara
ulagsmak icin gerekli alternatif segenekleri, yol ve araglari tespit etmektedir. Diger bir
deyisle planlama ile isletmede nelerin, nasil, ne zaman , ni¢in ve kimler tarafindan
yapilacag1 onceden diizenli olarak belirlenerek sistemli bir kurallar ya da davraniglar
biitiinii haline getirilmektedir. Boylece isletme faaliyetleri bir diizen i¢ine alinmis, is ve

faaliyetlerin rastgele yapilmasi engellenmis olmaktadir.

Program ise, siirelerin belirlenmesi, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar1 yer ve
zamanlarin ve bunlarm kimler tarafindan nasil yapilacaginin tespit edilmesidir. Bu
acidan program, bir planin en ince ayrintilarini yer, zaman, sahis ve usul gostererek
belirlemektedir. Programlar kisa siireli, daha ¢ok alt kademeler ve uygulamalar ile ilgili
olan ve bir defa kullanilan plan niteligindedirler. Oysa ki strateji, isletmenin uzun
donemde amaclarinin gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan davramis ve faaliyetler ile
ilgilenmektedir. Ote yandan programlar, esneklik 6zelliklerinin ¢ok az olmasi nedeni ile

kesin bir nitelik tagirlar.’

Hedeflerin, politikalarin, yontemlerin ve gorevlerin baglanti kismini olusturan
programlar,” isletme faaliyetlerinin nerede, ne zaman, kimler tarafindan, nasil
yapilacagini ayrintili olarak acikladigindan, genel olarak planlara gore daha kesindir ve

programlarin beklenen sonuglar1 daha kisa siirelerde elde edilebilir.

2.1.5. Politika ve Taktik

Politikanin s6zliik anlam1 “bugiinkii ve gelecekteki kararlara bir yon verebilmek
icin bir ¢ok alternatif arasindan secilen belirli bir yol veya davranig tarz1” veya “genel

amaglar ve kabul edilebilir yontemleri kapsayan uzun siireli genel bir plandir.”

Ulgen ve Mirze politikayr “isletme veya Oorgiitlerde arzulanan amaglara
ulagilabilmesi i¢in belirlenen stratejilerin uygulanmasi siirecinde calisanlarin vermesi

gerekli olan kararlara ve yapilmasi gerekli faaliyetlere yol gdsteren bir diislince tarzi,

" Eren, a.g.e., s. 23.
* Dinger, a.g.c., s. 25.
? Dinger, a.g.e., s. 21.
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rehber, bir pusula” olarak tanimlamaktadir. Ancak politika, isletmede is ve faaliyetlerin
nasil yapilacagini belirten bir kurallar dizisi olmadigindan, emredici degildir ve
calisanlar politikanin izin verdigi siirlar dahilinde kendileriyle ilgili konularda takdir
haklarin1 kullanabilmektedirler. Bu agidan politika “isletmeyi amaclarina yonlendirecek
strateji ve faaliyetlerle uyumlu ve genellikle degismeyen durumlarla ilgili olarak
alinmas1 gereken kararlar ile gerceklestirilmesi gereken faaliyetlere rehberlik eden,

calisana iki sinir arasinda takdir hakki veren bir yol” olarak ta tanimlanmaktadir.'

Eren' e gore ise politika, “yol gosterme ve belirlenmis amaglara ulagmak igin
izlenen yol veya genel plandir.” Bu acidan politika, uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini
ve kurallar biitiinlinii olusturdugundan yoruma imkan tanimamakta ve bu nedenle
taktige benzemektedir. Ote yandan “ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin
onceden tahmin edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan sirketin biitiiniinii
ilgilendiren bir karar tliri” olan stratejiden farkli olarak politika, isletmenin bir
fonksiyonu ile ilgili (kismi) ve devamli kararlardan olusmaktadir. Bu nedenle politika
bir kere belirlendikten sonra sik sik degismezken, strateji ne olacaginin kestirilemedigi
bir ortamda belirlendiginden siirekli olarak degistirilebilir. Diger taraftan gerek politika
gerekse strateji uzun siireler i¢in belirlenmektedir. Ancak politika stratejiye gore daha

az esnektir.’

Bir tanima gore isletme politikasi, bir isletmenin i¢sel ve digsal degerlerine
dayali rekabet¢i avantajlarmun siirdiiriilmesi ve artirilmasma yonelik bir ydnetim
kararlar1 dizisidir. Digsal degerlerle kastedilen isgiicii, miisteriler, yatirimcilar, saticilar
ve toplum gibi taraflarin olusturdugu paydaslara sundugu ya da sunmayr umdugu
degerlerdir. Igsel degerler ise, isletmenin sahip oldugu ya da hayatta kalabilmesi ve

basaril olabilmesi i¢in gerekli olan etik degerler ve giivenilirlik gibi temel degerlerdir.’

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 35.

2 Eren, a.g.e., s. 21-22.

3 V. Gupta vd. (2005) Business Policy and Strategic Management: Concepts and Applications, Prentice-Hall of India
Private Limited, New Delhi, s. 1.
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Cogu zaman birbiri ile karistirilan politika ve strateji kavramlarmin farklar

Tablo 2.2'de 6zetlenmektedir.

Tablo 2.2. Politika ile strateji arasindaki farklar

hem de diger yonetim kademelerindeki
kararlar icra edilirken uyulmasi gereken

Politika Strateji
® isletmenin uymayr arzu etti§i prensipleri Amaglari ve arzu edilen bu prensipleri
belirtir. yerine getirmede kullanilacak araglari
® Acik¢a tanimlanabilen ve sik sik degismeyen sunar.
durumlarla ilgilidir. Stirekli degisen durumlarla ilgilidir ve
® Her tiirlii seviyede ve alanda tekrar eden eksik bilgiyle ahngn kararlalean OIUSUT-_
yonetim uygulamalariyla ilgilidir ve bu D'ahg 9015 lslc?tme ile gevresi aras1r£('iak1
uygulamay1 yapacak yoneticilerin iligkiler tizerinde odaklasir ve degisen
davramiglarim yonlendirir. her durum ve olay i¢in genellikle 6zel
® Daha uzun siirelidir ve amaclarla her zaman bir ¢aba ve karari gerekli klla}r. o
dogrudan dogruya ilgili degildir. Amag:.lar!.a" dah? yal.qnda.n. 1l.g111d1r. ve
® Hem stratejik faaliyetler yerine getirilirken, eldeki bitin gigleri etkili bir sekilde

amaglara yoneltme faaliyetini kapsar.
Daha ¢ok ileriyi gérme ve gelecekte

toplum iginde isletmenin  yerini
belirleme veya alacagi sekli tasarlama
stirecidir.

kurallar1 ortaya koymaktadir.

Kaynak: Dinger, a.g.e., s. 22.

Taktik ise basit olarak, “hem rakiplerin davranislarina kars1 bir cevap vermek
hem de bir stratejiyi uygulamak i¢in belirlenen rekabet¢i eylemler ve faaliyetler™

olarak tanimlanabilir.

Stratejiler gibi bir plan tiirii olan taktikler “stratejilerin uygulanmasi siiresinde
karsilagilan rekabete ve degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa
donemleri kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan, ama olasi rakip
davraniglarin1 dikkate alan faaliyetler ve kararlardir.” Stratejinin bir pargasi olmasi
nedeniyle taktikler nihai sonuca odaklanmaz ve usul ve teknik agidan da stratejiden
daha ayrintilidir. Diger yandan uygulama sirasinda saptanabilen taktikler, stratejiye gore

daha 6zel fikirlerin uygulanmasidir.®

!''T. H. Davenport vd. (2006) Strategic Management in the Innovation Economy: Strategy Approaches and Tools for
Dynamic Innovation Capabilities, Publicis and Wiley, Germany, s. 82.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 35
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Daha 6zel ve daha kisa karar ve eylemlerden olusan taktik, strateji gibi diisiinsel
bir islem olmanin aksine uygulamaya yoneliktir. Baz1 durumlarda uygulanan taktikler
kisa bir siire i¢in genel strateji diisiincesine de ters diisebilir.! Ornegin, rakibin iizerine
daha cok gidip rakip alanda pres uygulama ve boylece rakip takimi bezdirme ve
sindirme stratejisine yonelik bir diizene sahip olan bir futbol takiminin taktik geregi ani
olarak geri ¢ekilmesi soz konusu olabilir. Bu bakimdan taktikler stratejilerin

gerceklestirilmesine yoneliktirler.

Isletmenin kaynaklarindan maksimum diizeyde yararlanmak igin “degisen
duruma uygun olarak alinan kisa donemli kararlar” olan taktiklere ayn1 zamanda
“fonksiyonel stratejiler” ya da “alt stratejiler” de denilmektedir. Buna gore stratejik
kararlarin ayrintilarim1 igeren taktikler, daha 6zel ve daha kisa donemli fikir ve
uygulamalardan, igletmenin tiimiinii degil, boliimlerini i¢ine alan kararlardan, daha ¢ok

isletme i¢i analizlere dayali planlardan olusmaktadir.?

2.1.6. Yontem ve Kural

Sozliik anlami “bir amaca ulagmak i¢in izlenen ya da benimsenen usul veya

metot” olan yontemler faaliyetlerin ne sekilde yiiriitiilecegini tespit eder.

Kullanilis 6zelligi acisindan politikaya benzeyen ydntem, politikanin veya
stratejinin uygulanig sekli ile ilgilidir. Dolayisiyla strateji ve politika kapsam
bakimindan yontemden daha genistir. Yapilan her is, islem ve faaliyet i¢in kullanilan bir
yontem bulunmaktadir. Ote yandan strateji ile kiyaslandiginda yontemin
standartlagtirtlma 6zelligi bulunmaktadir. Ayrica yontem ve program uygulamaya daha
yakin olmalar1 ve bir is ya da islemi ilgilendirmeleri yoniiyle birbirlerine

benzemektedir.’

" Eren, a.g.e., 5. 23.
* Dinger, a.g.c., s. 25.
* Eren, a.g.e., s. 24.



73

Kural ise kisaca davraniglarimiza yon veren ve uyulmasi gereken ilkelerdir.

Diger bir deyisle kurallar, uygulamada uyulmasi gerekli olan emredici hiikiimlerdir.

Stratejik yonetimle ilgili olan ve c¢ogu zaman yanlis bir sekilde kullanilan

kavramlar agiklandiktan sonra sdyle bir 6zetleme yapilabilir.

Gelecege yonelik amag ve hedeflerini belirleyen bir isletme, rakiplerine karsi
bir iistiinliik saglamaya, miisterileri i¢in cazibe merkezi olmaya ve kaynaklarimni da etkin
bir sekilde kullanmaya calismaktadir. Bu siiregte de, planlar, isletmenin amaglarina
ulagsmak i¢in gerekli olan araclar1 ve yollari, diger bir deyisle genel olarak neyin nasil
yapilacagini; strateji, isletmenin nerede olmak istedigini ve oraya ulagsmak igin
izleyebilecegi yolu; politikalar, bu yolda ilerlerken dikkate alinacak temel kurallar
dizisini; taktik, yine bu yol iizerinde kullanilacak ayrinti ve uygulamaya yonelik kararlar
ile 6zel araclari; yontemler, bu faaliyetlerin nasil yapilacagini; programlar, li¢ aylik,
aylik ve haftalik faaliyetlerin neler oldugunu ve nerede, ne zaman, kimler tarafindan

nasil yapilacagini gostermektedir.’

2.1.7. Stratejik Planlama

Stratejik yonetim diisiincesinin gelisimi incelendiginde 2. Diinya Savasi'ndan
sonra ve 0zellikle 1950 ve 1960'l1 yillarda planlama kavraminin, 1970'lere gelindiginde
ise stratejik planlama kavraminin 6nem kazandigi goriilmektedir. 1980'lerden itibaren

ise stratejik yonetim kavrami 6n plana ¢ikmuistir.

Stratejik planlama “bir organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigini ve bunu nigin
yaptigim1 sekillendiren ve bu silirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri iireten

disiplinli bir ¢alisma” olarak tanimlanabilir.?

' Dinger, a.g.e., s. 26.
2 .M. Bryson, FK. Alston (2004). Creating and Implementing Your Strategic Plan: A Workbook for Public and
Nonprofit Organizations, Jossey Bass: A Wiley Imprint, Second Edition, San Francisco, s. 3.
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Bagka bir tanima gore stratejik planlama,“organizasyonun amaglarina ulagsmak
icin gerekli kaynaklarin elde edilmesi ve dagitilmasimna yon veren misyon, ana amag,

strateji ve politikalar1 belirleme stirecidir.”

Stratejide planlama bir organizasyonun amag¢ ve misyonlarinda agiklanan
durumlara erigmek i¢in tepe yonetimi tarafindan yapilan uzun vadeli planlardir. Buna
gore stratejik planlama ise bir organizasyonun uzun donemli basarisini belirleyen

kararlar biitiiniidiir.?

Yonetim literatiirlinde iizerinde wuzlasilmis bir stratejik planlama tanimi
bulunmamakla birlikte bu tanimlardan yola ¢ikilarak stratejik planlamanin belli bash

ozelliklerinin asagidaki gibi oldugu soylenebilir.?
® [sletmeye yonelik temel sorunlarla ilgilidir. “Biz hangi is kolundayiz? Ya da
hangi is kolunda olmaliy1z?” gibi sorulara cevap vermeyi saglar.

® Diger tip planlara nazaran daha uzun zamanhdir.

® Zaman i¢inde isletmenin hareketlerine daha ¢ok giiven ve tutarlilik duygusu

saglar.
® Ust yonetimin aktif olarak katilmasi gereken iist diizey bir faaliyettir.

Cogu zaman uygulamada aymi anlamlarda kullanilmakla birlikte, yonetim
literatiirlinde baz1 yazarlar stratejik planlamanin stratejik yonetimden farkli bir kavram
oldugunu ve stratejik planlamanin esas olarak stratejik yOnetimin bir asamasini

olusturdugunu ifade etmektedirler.

Gergekten de stratejik yonetimin bir organizasyonun amaglarina ulasilabilmesi
icin etkili stratejiler gelistirilmesi, bunlarin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol

edilmesi siireci oldugu g6z oniinde bulunduruldugunda stratejik planlamanin stratejik

"' J.A. Pearce, J.A., ER. David, FR. ( (1987). Corporate Mission Statements: The Bottom Line Academy of
Management Executive, May, Vol: 1, No: 2, s. 109.

2 Eren, a.g.e., s. 4.

3 Kevser, a.ge.,s. 88.
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yonetimin bir asamasint olusturdugu soylenebilir. Stratejik planlamanin stratejik

yonetim igerisindeki yeri Sekil 2.1'deki gibi gosterilebilir.

Uygulama,
Stratejik _
Veri ve Bilgi . Organize
Analiz Stratejiler Kararve pp o
Toplama ) Etme, Yiirtitme,
Se¢im
Kontrol

Stratejik Planlama

Stratejik Yonetim

Kaynak : Akgemci (2008), a.g.e., s. 20.

Sekil 2.1. Stratejik planlamanin stratejik yonetim icerisindeki yeri

Bazi arastirmacilara gore ise stratejik yonetim stratejik planlamanin gelismis bir
seklidir. Bu yazarlara gore, stratejik planlamanin yalnmzca planlama {izerinde
yogunlagmasi ve yonetim donglisliniin diger unsurlari olan uygulama ve kontrole
yeterince yer verilmemesi stratejik planlamanin zayif noktalarindan birini olusturmus ve
zaman igerisinde bu sorunu ¢dzecek sekilde uygulama ve kontrolii de iceren stratejik
yonetim yaklagimi gelismistir.! Tablo 2.3'te stratejik planlamanin stratejik yonetimden

farklar (stratejik yonetimin stratejik planlamaya eklenen 6zellikleri) goriilmektedir.

' V. Erkan (2008). Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlama: Tiirkive Uygulamasi ve Kurulusglarda Basariy:
Etkileyen Faktorler, DPT Yayini, Ankara, s. 8.
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Tablo 2.3. Stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindaki farklar

Stratejik Planlama Stratejik Yonetim
Giiclii ve zayif yanlara dis baglantilar (iiriinler, | Eklenen: I¢ unsurlar (organizasyon, yénetim bicimi
pazarlar ve cevre gibi) ve iklimi gibi)
Problem ¢6zlimii igin strateji formiilasyonu Eklenen: Uygulama ve kontrol
Dis ¢evrenin gergeklerine odaklanma Eklenen: Sosyal ve politik agilar

Yeni durumlara uyabilmek igin isletmede planli|Eklenen: “Planli 6grenme” kavramini hayata
degisim gecirecek adaptasyon yaklagiminin 6geleri
Kaynak : Erkan, V. (2008), a.g.e., s. 9.

Isletmenin sahip oldugu stratejik ydnetim anlayisimin bir sonucu olarak ortaya
cikan stratejik planlamanin stratejik yOnetim siirecinin unsurlarindan biri oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Zira yonetim siirecinin gerceklestirmesi gereken bes Onemli
siiregten (planlama, organize etme, yiiriitme, koordinasyon, kontrol) biri olan planlama,

isletmenin stratejik amaglarina ulasabilmek i¢in yonetmesi gereken bir siiregtir.'

Stratejik planlama stratejik yonetimin sistematik ¢evre analizi ile ilgili bir unsuru
olarak 6nemini devam ettirmekte® ve ozellikle biiyiik isletmelerin yonetim sistemlerinde
hala 6nemli merkezi bir rol iistlenmektedir. Bununla birlikte, 6zellikle son yirmi yilda
strateji formiilasyonu ve belirsiz ¢evre sartlarinin etkisiyle stratejik planlama
uygulamalarinda degisiklikler meydana gelmis ve stratejik planlama, daha az merkezi
olan, informal, daha kisa siireli, daha hedef odakli, faaliyet ve kaynaklarla ilgili olarak
daha az spesifik bir hal almistir. Ote yandan stratejik planlamanin isletmelerin stratejik
yonetim sistemlerindeki rolii de degismis ve stratejik planlama, stratejik karar olusturma

ile daha az ilgili ve yonetimin performansi koordinasyonu ile daha ilgili hale gelmistir.?

2.2. STRATEJIK YONETIM SURECI

Daha 6nce de deginildigi gibi stratejik yonetim, bir isletmenin uzun dénemde

hayatta kalabilme ve rekabet {stiinligli saglayabilme dogrultusunda amaglarini

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 19.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 37.
3 Ozgiir, a.ge., s. 13.
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gergeklestirebilmek i¢in tiim iiretim kaynaklarini etkili ve verimli bir sekilde kullanma

surecidir.

Tanimdan hareketle stratejik yOnetimin bir kereye mahsus uygulanan bir
yonetim anlayist olmadigi, isletmelerin kisa vadeli uygulamalarindan ziyade uzun
donemli faaliyetlerini kapsayan bir slire¢ oldugu sdylenebilir. Ciinkii siirekli degisim ve
belirsizliklerin s6z konusu oldugu giinlimiiz is diinyasinda stratejik yOnetimin

uygulanmasi ve beklenen sonuclarinin elde edilmesi uzun bir donemi gerektirmektedir.

Dolayisiyla isletmelerin gelecekteki konumu ve belirsiz bir gelecekle ilgili olan
stratejik yonetim siireci, stratejik rekabet giicli saglayabilmek ve ortalamanin iizerinde
bir kar elde edebilmek i¢in isletmeler tarafindan kullanilan rasyonel bir yaklasim olarak

tanimlanabilir.!

Genel anlamda stratejik yOnetim siireci, planlama, Orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol safthalarindan olugan genel yonetim siirecinin stratejik konular
icin kullanimidir. Diger taraftan uygulamada bu sathalarin sinir1 ve sirast ¢ok kesin
cizgilerle ayrilmayip birbiri i¢ine gegisli ve birbirini tamamlayic1 6zelliktedir. Ancak
stratejik yOnetim siirecinin iki boyutlu bir akis semasi olarak ele alinmasi ve siireci

olusturan agamalarin sirasi strateji literatiiriinde genel kabul gormiistiir.?

Diger bir deyisle stratejik yonetim siireci tek tarafli ilerleyen, bir asamanin
bitirilmesi ile digerine gecilen bir siire¢ olmayip, ayn1 anda bir ¢ok asamaya iliskin

stirekli calisma ve degerlendirmelerin yapildigi dinamik bir siirectir.

Literatiirde yazarlar stratejik yonetim siirecini farkli sekillerde tanimlamakta
ancak aralarinda c¢ok biiylik farkliliklar bulunmamaktadir. Bazilarma goére oncelikle
misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesinden sonra dis ve i¢ ¢evre analizleri
yapilmakta, bazilarina gore ise once dis ve i¢ ¢evre analizleri ile isletme igin firsat ve

tehlikeler belirlendikten sonra misyon, vizyon ve amagclar olusturulmaktadir.

! Hitt vd., a.ge.,s. 24.
2 L. Alpkan (2000) Stratejik Yonetimin Kapsamhig, Stratejik Tercihler ve Yonetici Ozellikleri Arasindaki Iligkiler
(Basilmamis Doktora Tezi), Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Gebze, s. 6.
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Bir isletmenin ilk kez bir ise baslamasi durumunda oOncelikle dis ve i¢ gevre

kosullart degerlendirildikten sonra misyon, vizyon ve amaglar sekillendirilerek bunlara

uygun stratejiler gelistirilmelidir. Ote yandan daha onceden bir sektorde faaliyette

bulunmakta olan ve misyon, vizyon ve amaglar1 6nceden belirlenmis olan bir isletmenin

ise dis ve i¢ cevre kosullarin1 degerlendirdikten sonra stratejiler olusturmasi

gerekmektedir.

Isletmenin uzun donemde ayakta kalabilmesini ve rekabet iistiinliigii elde

edebilmesini saglamaya yonelik bilgi toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama

faaliyetlerinin tiimiinii kapsayan stratejik yoOnetim siireci Oncelikli olarak stratejik

bilince sahip olmak ile baslar ve genel olarak asagida belirtildigi gibi 6 asamadan

olusur.'

Stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesi evresi,

Stratejik analiz evresi: Cevresel olanak ve sinirlamalarin saptanmasi, isletme
dis1 ¢cevrenin (makro ¢evre ve sektor) analizi ve isletme i¢i ¢evrenin analizi,

durum tespit matrislerinin hazirlanmasi,
Stratejik yonlendirme evresi: Misyon, vizyon ve amaglarin belirlenmesi,

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

uygulanmasinda kullanilacak tekniklerin belirlenmesi,

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

kiiltiirii ve yonetim tarzlari ile ilgili ¢aligmalar,

Stratejik kontrol evresi: Stratejilerin uygulanmasi sonucunda elde edilen

performansin kontrolii ve kontrol siireci ile ilgili teknikler.

! Ulgen ve Mirze, a.g.e.,s. 57-59
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Yukarida verilen bilgiler dogrultusunda, ¢aligmanin bu boliimiinde stratejik
yonetim siireci  genel hatlariyla incelenecektir. Daha sonra ise stratejik yonetim
siirecinin ve stratejik planlamanin KOBI'lerde ne sekilde uygulanabilecegine iliskin

aciklamalara yer verilecektir.

2.2.1. Stratejistlerin Belirlenmesi Evresi

Stratejistler, stratejilerin formiilasyonu, uygulanmasi ve degerlendirilmesine
oncelikli olarak dahil olan bireyler veya gruplardir. Sinirli anlamda degerlendirildiginde
tiim yoneticiler stratejisttir. Ote yandan stratejik ydnetimin ¢esitli asamalarma katkida

bulunan organizasyon digindan kisiler de olabilir.

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

danismanlar ve yonetici asistanlar stratejist olarak nitelendirilmektedir.'

Her ne kadar isletmenin her diizeyinde goérev yapan ya da isletme disindan
danigmanlik hizmeti veren kisilere stratejist denilse de sOyle bir ayrim yapilabilir.
Stratejilerin hazirlanmasi ve uygulanmasindan birinci derecede sorumlu olan ve stratejik
secim kararin1 verecek olanlar yonetici pozisyonundaki stratejistlerdir. Ote yandan
stratejik yOnetim siirecinin ¢esitli diizeylerinde profesyonel olarak calisan ve konuyu
stratejilerin olusturulmasindan ve uygulanmasindan sorumlu olanlarin 6niine getirerek,
onlarin karar vermesine imkan saglayanlar ise, genellikle profesyonel uzman

stratejistlerdir.?

Stratejik yonetimin {ist kademe yOnetiminin bir fonksiyonu olmasi nedeni ile,
ozellikle stratejilerin tasarlanmasi isletmenin herhangi bir bdliimiine ya da birimine

devredilemez. Ancak stratejik siireclerle ilgili arastirma ve analiz yapma yetkisi,

! Kazmi, a.g.e., s. 43-54.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 59-60.
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konuyla ilgili uzmanlara verilebilir ya da danismanlar kullanilabilir. Ozetle, stratejilerin
olusturulmas: ve planlanmasi, tepe yoneticilerinin sorumlulugunda olmakla beraber

se¢ilen stratejileri uygulamak alt kademedeki yoneticilerin isidir.'

Ozellikle aile isletmesi niteliginde olan KOBI'lerle, sahip-yoneticilerin isletme
yonetiminde tek basina soz sahibi oldugu KOBi'lerde stratejilerin belirlenmesi ve
uygulanmasi agsamasinda orta ve alt dlizeydeki yoneticilerin ve isletme disindan uzman
stratejistlerin goriislerinden faydalanmak stratejik yonetim siirecinde KOBI'lere nemli

katk1 saglayacaktir.

2.2.2. Stratejik Analiz Siireci

Stratejik analiz, amaclarin tanimlanmasi, bunlara uygun stratejilerin se¢ilmesi ve
isletmenin i¢ ve dis c¢evresinin incelenmesine yonelik faaliyetleri kapsamaktadir.
Ekonomik, sosyo-Kkiiltiirel ve teknolojik acidan siirekli degisen bir rekabet ortaminda
isletmeler kendilerinin gii¢lii ve zayif yonlerini belirleyerek, dig tehditlerden en az
maliyetle kurtulmayr ve firsatlardan da maksimum fayday1 saglayacak stratejileri
gelistirmeyi, bu analizlerin saglikli bir sekilde yapilip degerlendirilmesi ile

saglayacaklardir.?

Stratejik analiz siireci, isletmenin faaliyette bulundugu genel ve sektorel ¢evre
unsurlarinin - mevcut durumunun incelenmesi ve isletme i¢indeki unsurlarin
degerlendirilmesi ile ilgili bir siirectir. Sekil 2.2'de goriildiigii gibi, dncelikli olarak bilgi
toplama ve toplanan bilgilerin degerlendirilmesi ile baslayan bu siire¢, daha sonra i¢ ve
dis cevresel unsurlarin incelenmesi ve sistem yaklasimi igerisinde dis ¢evresel
unsurlarin igletme i¢in yarattigi firsat ve tehditler ile isletme igindeki unsurlarin
degerlendirilmesi sonucunda isletmenin {istlinliik ve zayifliklarinin belirlenmesini
kapsamaktadir. Elde edilen sonuglar “durum belirleme matris”leri yardimiyla

siniflandirilmaktadir.’

! Dinger, a.g.e.,s. 38-39.
2 Akgemci (2008), a.g.e., s. 126.
3 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 64.
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Bilgi Toplama ve Degerleme

Isletme Dis1 Cevre Analizi Isletme ici Cevre Analizi

Genel/Uzak Cevre Analizi Sektor/Yakin Cevre Analizi

e Politik Pazarm tanimi * Yonetim

e Yasal - Tedarikgiler * Finansman ve Muhasebe
e Ekonomik - Miisteriler * [nsan Kaynaklari

e Sosyo Kiiltiirel - Rakipler * Altyapt

e Demografik - Ikame Mal/Hizmetler * Uretim ve Operasyon

e Teknolojik * Pazarlama

e Uluslararasi

Firsat ve Tehditler Ustiinliik ve Zay1fliklar

W

Durum Belirleme Matrisleri

Y

SWOT Pozisyon Giigleri Denge Analizi

Kaynak : Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 64.

Sekil 2.2. Stratejik analiz siireci

2.2.2.1. Dis cevre analizi

Genel olarak tiim organizasyonlar gibi isletmeler de pek ¢ok faktdr ve unsurla
etkilesim icerisinde yer almaktadir. Dolayistyla bu tiir karmasik iligkiler ag1 igerisinde
yer alan igletmeler ¢evrelerindeki degisiklikleri, belirsizlikleri tespit etmek ve degisen

cevre kosullarina kendilerini adapte etmek durumundadirlar. Cevrelerindeki firsat ve
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tehditleri iyi analiz edebilen isletmeler gelecege yonelik stratejilerini daha kolay ve
saglikli sekilde belirleyebilmekte ve boylece varliklarini siirdirme ve rekabet

edebilirligi saglama konusunda avantaj elde etmektedirler.

Isletme ile ilgili her sey genel anlamda “cevre” kavraminin kapsamina
girmektedir. D1s gevre ise, isletmenin kendisiyle ilgili olmakla birlikte kendi disindaki
faktorlerden olusur. Bu agidan dis cevre, “bir sistemle ilgili olan ve o sistemin diginda

kalan her sey”' olarak tanimlanabilir.

Cevresel analizler, isletmelere firsatlar1 dnceden O6grenme ve uygun stratejik
secimlerde bulunma imkani saglamaktadir. Eger isletmeler dis analizler yapmazlarsa
ortaya ¢ikan egilimler ile olumlu ya da olumsuz degisimlerin neler oldugunu bilemezler
veya zamaninda tespit edemezler. Igsel analiz yapmadiklarinda ise, isletmenin giiglii ve
zayif yonlerini gerektigi gibi degerlendiremediklerinden isletmenin siirdiiriilebilir

rekabetei tistiinliiklerini kaybederler.?

Son yillarda yapilan arastirmalara gore isletmeler, yeni is fikirlerini tanimlamak
ve karsilarina c¢ikacak tehdit ve firsatlar1 belirlemek i¢in dis c¢evrelerini analiz
edebildikleri ve kendi durumlarin1 belirleyebildikleri Ol¢lide basarili olmaktadirlar.
Burada s6z konusu olan dig ¢evre analizinde dikkate alinmasi gereken iki tiir ¢evre
bulunmaktadir. Genel cevre, toplumdaki pek ¢ok faktoriin etkisinde olan en genis
cevreyi ifade etmektedir. Sektorel ¢evre ise dogrudan isletme ile, isletmenin rakipleriyle

ilgili olan daha yakin gevreyi tanimlamaktadir.?

Dis ¢evrenin bazi unsurlari isletmeyi dolayli yoldan etkilemekte ve isletme ile
dogrudan iligki icinde olmamaktadir. Bu tiir unsurlarin bulundugu g¢evre genel ¢evre ya
da isletmenin uzak gevresi olarak adlandirilmaktadir. Ote yandan bazi unsurlar ise dis

cevrede olmakla birlikte isletme ile dogrudan iliski icinde olup bu iliskiler sonucu

! Dinger, a.g.e,s. 167.

2 Akgemci, a.g.e., s. 129.

? 1.G. Longenecker vd. (2005) Small Business Management: An Entrepreneurial Emphasis, Thomson-South Western,
13™ Edition, Ohio, s. 56.
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birbirlerini etkilemektedir. Bu tiir unsurlarin olusturdugu dis cevre ise isletmenin is

cevresi, sektor, endiistri ya da yakin ¢evresini olusturmaktadr.’

Bu baglamda dissal cevre degiskenleri iki temel gruba ayrilmaktadir. Ilki genel
cevre kapsaminda yer alan ekonomik, sosyo-kiiltiirel, politik-yasal, teknolojik, ekolojik
ve dogal, etik ve ahlaksal faktorlerdir. Digeri ise, sektorel ¢cevre ya da endiistri ¢evresi
kapsaminda olan isletmenin giinlik ve uzun donemli kararlarinda onu dogrudan
etkileyen ve ondan dogrudan etkilenen miisteriler, saticilar (tedarikgiler), rakipler,

bankalar gibi kisi, grup ya da kuruluslardir.®
2.2.2.1.1. Genel dis ¢cevre analizi

Isletmeyle dogrudan iliskisi olmamasma ragmen onlarin faaliyetlerini ve
geleceklerini etkileyen pek ¢ok dis unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar isletmeleri direkt

degil ama bir sekilde dolayli yoldan etkilemektedir.

Isletmelerin makro diizeydeki bu dis cevre faktorlerini iyi analiz etmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in stratejik yonetim literatiiriinde PEST (Political-Economic-
Social-Technological) olarak adlandirilan analiz kullanilmaktadir. Bu analiz politik,
ekonomik, sosyal ve teknolojik ¢evre faktorlerinin isletmeler iizerindeki etkilerini 6lgme
ve degerlendirme amaciyla kullanilmaktadir’. Son yillarda bu faktorlere yasal, gevresel ,
egitim ve demografik faktdrler gibi yenilerinin eklenmesi ile PESTEL, PESTLE,
STEEPLE, STEEPLED gibi farkli isimlerle anilmaya baslanan bu analiz, isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 ya da bulunmay1 disiindiikleri pazar yapilarini, kendi

durumlarini va potansiyellerini anlamalarinda kullandiklar1 faydal bir stratejik aragtir.

Politik ¢evre, devletlerin, hiikiimetlerin gerek uluslararas1 gerekse ulusal ya da
bolgesel diizeyde izledigi politikalarin zaman igerisinde degisiklie ugramasi ve
giliniimiizde iilkelerin birbirleriyle daha aktif iliskiler i¢cinde olmasi nedeniyle dinamik

bir yapiya kavusmustur.*

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 79-80.

2 Eren, a.g.e.,s. 118.

3 Thompson ve Martin, a.g.e., s. 168.
4 Dinger, a.g.e., s. 180-181.
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Devlet ve hiikiimet rejimleri, se¢im sonuglari, iktidar-muhalefet iligkileri, gii¢
dengeleri, politik istikrar veya istikrarsizlik, politik sayginlik, resmi makamlarla
iligkilerin etkinlik derecesi, hak arama yontemleri, devletin c¢esitli organlarmin is
hayatina miidahale egilimi, Ozellestirme ve/veya devletlestirme gibi politik c¢evre

faktorlerinin isletmeler tarafindan iyi analiz edilmesi gerekmektedir.'

Politik ¢evre unsurlari ile dogrudan ilgili olan yasal ¢evre unsurlar ise devletler
ya da hiikiimetler tarafindan toplumsal yasami, is yasamini diizenlemek i¢in ¢ikarilan
kanun, tiiziik, yonetmelikleri vb. diizenlemeleri ifade etmektedir. Bu agidan 6zellikle
ticaret, borclar, esya, icra ve iflas, ig ve vergi hukuku alanlarinda yapilan bu tiir hukuki

ve yasal diizenlemeler i yasamini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Ekonominin biiyiime hizi, faiz oranlari, enflasyon oranlari, ddviz kuru oranlari,
milli gelir diizeyi, dis ticaret ve O0demeler dengesi ve hiikiimetin benimsedigi ve
uyguladigi ekonomi politikalart gibi faktorler isletmenin ekonomik ¢evreyi

degerlendirirken géz onilinde bulundurmalari gereken unsurlardir.

Politik, ekonomik ve teknolojik faktorlere gore daha karmasik ve 6l¢iilmesi daha
zor olan® sosyo-kiiltiirel faktorler ise insanlarin deger yargilari, davranig bigimleri,
tutumlar, kiiltiirel aliskanliklari, yasam bicimleri ve olaylara bakis acilari® gibi
faktorlerdir. Bu unsurlarda zaman igerisinde ortaya c¢ikan degisiklikler isletmeler

tarafindan yakin bir sekilde takip edilmelidir.

Endiistride arastirma ve gelistirme icin toplam hiikiimet harcamalari, endiistriyi
olusturan firmalarin Ar-ge faaliyetleri i¢in yaptiklari toplam harcamalar, iiretilen yeni
iirlin sayilar1, otomasyon araciligi ile verimliligi artirma, internet ve telekomiinikasyon

olanaklarma sahip olma* gibi diger dis ¢evre faktorleri ile kiyaslandiginda daha hizh

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 82.

2 ML Katsioloudes (2002) Global Strategic Planning:Cultural Perspectives for Profit and Nonprofit Organizations,
Butterworth-Heinemann, Woburn., s. 84.

? Ulgen ve Mirze , a.g.e., s. 86.

4 Eren, a.ge.,s. 127.
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degisen ve gelisen teknolojik ¢evre faktorleri, isletmeler icin rekabet iistiinliigli saglama

konusunda yeni firsatlar ortaya ¢ikarmaktadir.

Demografik unsurlar, isletmelerin faaliyette bulundugu cevredeki niifusun
sayisal biyiikligii, niifus i¢indeki yas, cinsiyet oranlari, etnik yapi, gelir dagilimi,
niifusun bolgeler ve iilkeler arasi cografi dagilimi gibi toplumsal yagami ve igletmelerin

gelecekteki konumlarini etkileyen faktorlerdir.'

Uluslararasi ¢evre unsurlar ise isletmelerin faaliyette bulundugu iilkenin disinda
olan ancak dolayl bir sekilde (6rnegin isletmenin yurt disinda bulunan miisterileri,
tedarikgileri, rakipleri araciligi ile) de olsa onlari etkileyen, dis {ilkelerin politik, yasal,
ekonomik ve sosyo-kiiltirel olaylari, birimleri ve degiskenleridir. Ozellikle

kiiresellesme ile birlikte bu unsurlarin 6nemi daha da artmustir.

Son olarak, hava ve su kirliligi, kiiresel 1sinma, ormanlarin yok olmas1 gibi dogal
cevre faktorleri (g¢evresel faktorler) de artik giiniimiizde isletmeler tarafindan dikkate

alinmasi yasal yiikiimliiliikler ya da sosyal sorumluluk geregi olan unsurlardir.
2.2.2.1.2. Sektor (is ¢evresi) analizi

Isletmenin sektdr cevresi ya da endiistri cevresi, isletmenin girdilerini temin
ettigi tedarikcilerinin, trettigi mal ve hizmetlerini sattig1 miisterilerinin ve benzer,
tamamlayict ya da ikame mal ve hizmetleri iiretip satan rakiplerinin bulundugu,

isletmenin faaliyetlerini dogrudan etkileyen ¢evredir.

Aynen genel dis cevre gibi isletme icin firsat ve tehditler yaratan isletmenin
faaliyette bulundugu sektor/is cevresi (yakin cevre) analizi yapilirken, isletmenin
hammadde temin ettigi tedarik¢iler, kredi temin ettigi bankalar, isgiicii temin ettigi
isglicli pazari, irettigi mal ve hizmetlerini sattigi miisteriler, ayni mal ve hizmetleri
iireten asil rakipleri, sektore girme niyetinde olan olasi rakipler, isletmenin iirettigi mal
ve hizmetlerin ikamesi olan mal ve hizmetleri lireten saticilar analiz siirecine dahil

edilmektedir.

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 87.
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Sekil 2.3'te goriildiigii gibi yukarida belirtilen unsurlarin olusturdugu is/sektor
cevresinin analizi ili¢ ana baslik altinda toplanabilir. Bunlar ana pazar incelenmesi,

rekabet analizi ve rakip firma analizidir.'

Ana pazar isletmenin iirettigi mal ve hizmetleri arz ettigi, rakip firmalarla
rekabet icinde bulundugu ve bu faaliyetleri sonucunda gelir elde etmeyi bekledigi
pazardir. Ana pazarin analizi, pazarin yapisi, pazarin sinirlarinin belirlenmesi ve pazarin

gelisme (biiylime) hiz1 veya pazar hayat evresi ¢ercevesinde yapilmaktadir.

Pazar yapisi, pazardaki isletme sayisi, pazardaki rekabet derecesi (monopol,
oligopol, tam rekabet pazar1) ve pazara giris zorluk derecesi agisindan incelenmektedir.
Pazarin sinirlar1 belirlenirken iiriin yapisimin 6zelligi (isletmenin misyonunda belirtilen
iiriin veya Tlriinler) ve cografi ve bolgesel konum goz oOnilinde bulundurulmaktadir.
Pazarin gelisme hizi tanimlanirken ise isletme acgisindan pazarin olumlu ya da olumsuz
gelisimi tespit edilmeye calisilir. Bu acidan isletmeler icin firsat yaratan, onlarin
gelismesini saglayan ve amaclarini gerceklestirmesine yardimci olan pazarlarin olumlu

yonde gelisen diger bir deyisle biiyliyen pazarlar oldugu soylenebilir.

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 91-94.
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S ektor/is/Yakin

Cevre Analizi

Ana Pazar incelenmesi Rekabet Analizi Rakip Firma Analizi
- Pazarin Yapisi - Olas1 Rakiplerin Tehditi
- Pazarin Smurlar - Ikame Uriinlerin Tehditi
- Pazarin Gelisme Hizi - Tedarikgilerin Giicii
veya Pazar Hayat Evresi - Miisterilerin Giicii

- Rakipler Arasi Rekabetin Siddeti

Kaynak : Ulgen ve Mirze , a.g.e., s. 91.

Sekil 2.3. Sektor/Is cevresi analizi

Giliniimiizde bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerle kiiresel rekabetin
artmas ile birlikte isletmeler bir taraftan rakiplerinin stratejilerini, yeniliklerini tanimak
ve anlamak ic¢in caba gosterirken diger yandan miisterilerinin ve tedarikgilerinin de

pazarlik giiclerini tespit etmeye ¢aligsmaktadirlar.

Isletmelerin gercekgi bir strateji belirleyebilmeleri igin bu analiz siirecini iyi
yonetmeleri ve cevreleriyle olan iliskilerini dogru bir sekilde degerlendirmeleri

gerekmektedir.

Sekil 2.4'te de goriildiigii gibi, isletmelerin sektor/is cevresindeki rekabeti
belirleyen giigler Porter tarafindan 5 ana baglik altinda toplanmustir.' Bunlar, sektore

yeni girecek olan firmalar (muhtemel rakipler), sektordeki rakiplerin durumu, ikame

' P. Dobson , K. Starkey, J. Richards (2004). Strategic Management: Issues and Cases, Blackwell Publishing, s. 26-
29.
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iirlinlerin etkisi, alicilarin (miisterilerin) pazarlik giicli ve saticilarin (tedarikgilerin)

pazarlik giiclidiir.

Tedarikgiler

(Saticilar)

Pazarhk

—>

Giicii

Kaynak : Dobson vd., a.g.e., s. 26.

Sekil 2.4. Sektor/Is cevresi rekabetini etkileyen giicler

Muhtemel Rakipler

(Yeni Girenler)

l Tehdit

Sektor igindeki Rakipler

Rakipler Arasindaki Rekabet

T Tehdit

Ikame Uriin

(ikame Isletmeler)

Pazarhk

47

Giicii

Miisteriler

(Alcilar)

Isletmenin faaliyette bulundugu sektdre giris cikis engellerininin bulunup

bulunmamasi, sektdre yeni girecek olan isletmelerin sayisini etkilemektedir. Ornegin,

biiyiik sabit yatirimlar ve yiiksek teknik uzmanlik isteyen konularda pazara girmek zor

oldugundan isletme agisindan daha az rakiple miicadele etmek s6z konusu

olabilmektedir.!

Diger bir deyisle sektore giris maliyetleri ne kadar yiiksek ise yeni

isletmelerin pazara girmesi daha az miimkiin olmakta ve bu da isletme i¢in daha az

rakip anlamina gelmektedir.

' Dinger, a.g.e., s. 190.
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Ayn1 miisteri i¢in benzer islevleri yerine getiren {riinler birbirinin ikamesi olarak
kabul edilmektedir. Sektorel agidan degerlendirildiginde isletmeler, ikame iiriin {ireten
isletmeler ile daha ¢ok dolayli olarak rekabet etmektedirler. Ornegin sektdr iiriiniiniin
fiyatinin ylikselmesi ile birlikte miisteriler ikame {iriinlere yonelebilirler ve bu da
sektordeki isletmelerin uygulayabilecegi tavan fiyatlar1 smurlandirarak sektoriin

potansiyel karliligini diistirebilir.'

Saticilarin (tedarikgilerin) pazarlik gili¢lerinin artmasi sektorde faaliyette bulunan
isletmelerin maliyetlerini, girdilerin ve nihai iirlinlerin kalitesini, liretim miktarlarin1 ve
teslim zamanlarint olumsuz yonde -etkileyebilmektedir. Diger yandan, saticilarin
giiciiniin artmasi sektore yeni girecek isletmelerin de sevkini kiracak ve mevcut rakipler
aras1 rekabetin siddeti kisa déonemde artar gibi olsa da uzun dénemde azalma yoniine

gidecektir.?

Alicilarin (miisterilerin) daha kaliteli iirlinler, daha iyi hizmet gibi maliyetleri
arttirict beklentilere sahip olmasi ve fiyatlarin diisiiriilmesine yonelik pazarlik giicline
sahip olmasi1 rekabetci bir tehdit olarak goriilmekte iken, pazarlik giicii zayif alicilar

isletmelere fiyatlar1 yiikseltme ve daha fazla kar elde etme imkani saglamaktadir.’

Mevcut rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu ve siddeti de isletmenin rekabet
stratejilerini etkilemektedir. Rakipler arasindaki reklamlar, isletmelerin fiyat politikalari,
stirekli rakibin 6niinde olabilmek i¢in pazara yeni iirlin sunulmasi, miisteri hizmetlerine
verilen 6nemin artmasi gibi unsurlar rekabetin siddetini belirlemektedir. Bir isletmenin
rakiplerine kars1 bir yenilik yapmasi ya da pazara yeni bir iiriin sunmast durumunda,
rakip isletmeler de karsi hamlede bulunurlar. Bu nedenle isletmeler birbirlerine

bagimlidirlar ve bu durum sektorii olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir.*

' I. Besirov (2007). Yeni Rekabet Kosullarinda Isletmelerin Yol Haritasi: Azebaycan Sarap Isletmeleri Uzerine Bir
Degerlendirme (Basilmamis Doktora Tezi), Stileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta, s. 12-
13.

2 Eren, a.g.e., s. 147.

3 Akgemci, a.g.e., s. 177.

* Dursun, a.g.e., s. 16.
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Stratejik yonetim kapsaminda, sistematik olarak enformasyon (bilgi) toplama,
bunlart analiz etme ve hedefler dogrultusunda bu bilgilerin kullanilmasinda rekabet
istihbaratt 6nemli bir rol oynamaktadir. Rekabet istihbarati ile, isletme c¢evresini
dinamik bir bigimde algilamakta ve kontrol edebilmekte, ¢evreden gelebilecek tehditler
konusunda {ist kademe yonetimi Onceden haberdar olabilmekte, bagskalarinin
tecriibelerinden yararlanma imkani saglamakta, teknolojik yenilik giiclinii artirmakta,
isletmeye kendi potansiyelini tanima firsati sunmakta ve onemli bir rekabet avantaji

saglamaktadir.'
2.2.2.2. isletme (i¢ ¢cevre) analizi

Isletmeler dis gevrelerini analiz ederek kendileri igin s6z konusu olan tehdit ve
firsatlar1 belirledikten sonra isletme i¢i analizini yapmak durumundadirlar. Zira siddetli
rekabet ortaminda ayakta kalmak ve rekabet stiinliiglinii saglamak hedefi
dogrultusunda isletme analizi ile kendi varliklarii ve yeteneklerini (istiinlik ve

zayifliklarini) de degerlendirmek zorundadirlar.

Isletmenin icinde bulundugu mevcut durumu, sahip oldugu varliklari ve
yetenekleri belirleme siireci olan isletme analizi ile birlikte, isletmenin ne durumda
oldugu, nelere sahip oldugu ortaya konulmaktadir. isletmenin sahip oldugu is ve
faaliyetlerinde veya mal ve hizmet iiretiminde yararlandiklar1 maddi veya maddi
olmayan tiim unsurlar isletmenin “varliklarin1” olustururken, bu wvarliklar1 bir
koordinasyon icinde kullanabilme ve amacima uygun bir faaliyeti gerceklestirebilme

kapasitesi ise isletmenin “yeteneklerini” belirlemektedir.’

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamak i¢in sahip olduklari
kaynaklarin (varliklarin) tasimasi gereken dort o6zellik bulunmaktadir. Bu kaynaklar
isletmenin dis ¢evresinden gelen tehditleri bertaraf etme ve firsatlardan yararlanma

anlaminda degerli olmali; isletmenin mevcut ve potansiyel rakipleri arasinda nadir

' H. Akpmnar, M. Edin (2007). Rekabet istihbarati, Oneri: Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,
Cilt 7, Say1 28, s. 3-4.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 115-117.
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olmali; kolaylikla taklit edilebilir nitelikte olmamali; bu degerli kaynaklardan bagska
stratejik olarak esdeger nitelikte olan baska varliklar olmamali, yani bu kaynaklar ikame

edilmemelidir."

Bu bakimdan isletmelere rekabet iistlinliigli saglayabilecek, en azindan bir siire
taklit edilemeyen veya edilmesi pahali olan, ikame edilemeyen varlik ve yetenekler
“temel yetenekler” olarak adlandirilmaktadir. S6z konusu temel yeteneklerin isletmeye
rekabet istiinliigli saglamasi icin bu yeteneklerin degisen g¢evre kosullarina uyum
saglamasi1 gerekmektedir. Bu nedenle bu yeteneklerin isletme tarafindan sistemli bir

sekilde iyi analiz edilmesi gerekmektedir.?

Diger yandan isletme analizinde, isletmenin ana fonksiyonlar1 (iiretim,
pazarlama, finansman, ar-ge, insan kaynaklari, yonetim ve organizasyon vb.) acisindan
mevcut durumunun rakipleri karsisindaki iistiinliik ve zayifliklar1 da tespit edilmektedir.
Fonksiyonel analiz olarak tanimlanan bu yoOntem ile amaclanan sektordeki diger
isletmelerin  fonksiyonel Ozellikleri ile isletmenin fonksiyonel Ozelliklerinin

karsilagtirmalar yoluyla tespit edilmesidir.

Ayrica igletme analizi kapsaminda, rekabet istiinliigii saglayabilecek isletme
faaliyetlerinin ve yeteneklerinin belirlenmesi, isletmenin finansal durumunun ve
performansinin analizi, kritik basar1 faktorlerinin analizi, orgiit sistemi analizi, insan

kaynaklar1 analizi de yapilmaktadir.’®

Isletme analizi kapsaminda deger zinciri analizi, isletmenin herhangi bir islevsel
boliimiiniin deger yaratip yaratamayacagini anlamasina yardimci olur. Deger zinciri, bir
iiriiniin hammadde asamasindan nihai tliketiciye ulastirilmasina kadar gecen siireci ifade
eder. Bu acgidan deger zincirinin bir isletme i¢in temel anlami 6nemli bir maliyete

katlanmadan ilave bir deger yaratabilmektir.* Deger zinciri analizi ise, bu katilan

!'J. Barney (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, Vol 17, No 1, s.
105-106.

2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 120-121.

? Akgemci (2008), a.g.c., s. 139-143.

4 Hitt vd., a.g.e., s. 84.
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degerin nasil artirilabilecegini, bunun i¢in hangi kritik faaliyetlerin ve faktorlerin goz
online almmas1 gerektigini ve diisik maliyet ve farklilastirmanin nasil
gerceklestirilecegini, rakiplerin yetenek ve faaliyetleri ile karsilagtirarak sistematik bir
bigimde izah etmeye c¢alismaktadir.'! Boylece isletmeler ya faaliyetlerini diisiik
maliyetlerle siirdiirecekler ya da bu faaliyetlerinde farklilik yaratarak daha yiiksek bir

fiyattan satarak kar elde edebileceklerdir.
2.2.2.3. Durum belirleme matrisleri

Isletmenin dis ve i¢ cevre analizleri yapildiktan sonra, elde edilen bilgilerin
sistematik bir sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. Bu tiir bir diizenleme isletmenin, dig
cevresinin yarattig1 firsat ve tehditler ile, sahip oldugu varliklarin ve yeteneklerin
kendisine sunmus oldugu {istlinliik ve zayifliklarin bir matris {izerinde sistemli bir

sekilde analiz edilip degerlendirilmesine imkan tanimaktadir.

Daha once de deginildigi gibi isletmenin, s6z konusu firsat ve tehditler ile
iistiinliik ve zayifliklarinin degerlendirildigi SWOT (FUTZ) analizi bu bakimdan en ¢ok

kullanilan analiz yontemidir.
2.2.2.3.1. SWOT analizi

Isletmenin kontrolii altinda bulunan i¢ ¢evresinin unsurlar1 olan iistiinliikleri ve
zayifliklar1 ile, daha az kontrol edebildigi dis c¢evresinin unsurlar1 olan firsat ve
tehditlerin degerlendirildigi SWOT analizi, isletmenin dis ¢evresinin gereklilikleri ile

kendi yetenekleri arasindaki stratejik uygunlugu belirleme imkani1 saglamaktadir.?

Diger bir deyisle SWOT analizi ile isletmenin sahip oldugu kaynaklarin etkin
kullanilmasi, isletmenin giiglii ve zayif yoOnlerinin ortaya konulmasi, dis cevre
faktorlerinin etkilerinin tespit edilmesi, isletmenin karsilasacagi firsatlarin ve tehditlerin

onceden tahmin edilerek firsatlarin degerlendirilmesi, tehditlerin ortadan kaldirilmasi ve

! Ulgen ve Mirze, a.g.e.,s. 123.
?Henry, a.g.e.,s. 117-118.
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bunlarin isletmenin orgiit kiiltlirliyle de dengelendirilip belirlenen strateji ve vizyonun

gerceklestirilmesine ¢aligilmaktadir.’

Dis g¢evrenin analizi sonucunda, isletme icin olumlu sonuglar dogurabilecek
unsurlar isletme i¢in firsatlari, isletmenin varligini siirdiirmesine engel olabilecek veya
rekabet tistiinliiglinii kaybetmesine neden olabilecek uzak ve yakin ¢evredeki degisimler
sonucu ortaya ¢ikan, isletme i¢in arzu edilmeyen unsurlar ise tehditleri ifade etmektedir.
Diger taraftan isletmenin istiinliikleri, i¢ ¢evresinin analizi sonucunda ortaya ¢ikarilan
ve igletmenin rakiplerine kars1 tistiinliik saglayabildigi varlik ve yetenekleri gostermekte
iken, zayifliklar1 ise isletmenin mevcut varlik ve yetenek kapasitelerinin rakiplerine

oranla gii¢siiz ve diisiik oldugu durumlar1 belirtmektedir.

Stratejik yonetimin amacinin isletmenin ayakta kalmasini ve rekabet tstlinligi
saglayarak ortalamanin iizerinde bir kar elde etmesini saglamak oldugu
diislintildiglinde, uzak ve yakin ¢evrenin yarattig1 firsatlar1 ya igletmenin sahip oldugu
uistinliikleri ile degerlendirmesi ya da bu firsatlar1 degerlendirmesine engel olacak
zayifliklarim1 gidermesi isletme i¢in olumlu davranis olacaktir. Buna karsin dis ¢evrenin
isletme i¢in tehditler olusturmasi durumunda isletmenin sahip oldugu istiinliiklerini
olusan tehditleri yok edebilmek i¢in kullanmasi ya da zayifliklara sahipse belirli bir siire

i¢in faaliyetini terk etmesinin isletme i¢in faydali olacag1 sdylenebilir.?

SWOT analizi ile isletmenin i¢ cevresindeki gii¢lii ve zayif yanlar ile dis
cevresindeki firsat ve tehditlerin belirlenmesi ile birlikte, gii¢lii yanlarin {izerine gidilip
zaylf yanlar iyilestirilebilir ve firsatlar degerlendirilip tehditlerden kagimilabilir ve
boylece daha gergekei bir stratejik plana ulagilabilir. Ancak aksi durumda, isletmenin
yonetici ve calisanlar1 c¢evredeki kilit rol oynayan faktorleri belirleyemez,
gozlemleyemez ve degerlendiremez, bu durumda da firsatlar kacar, tehditler

farkedilmez ve isletmenin ¢okiisii davet edilmis olur.’

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 150.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e.,s. 160-163.
3 Alpkan, a.ge.,s. 11.
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Daha once de belirtildigi gibi SWOT analizinde isletmenin tiim istiinliik ve

zayifliklarina yer verilmesi analizden beklenen faydanin saglanmasini engellediginden

SWOT matrisinde ¢evresel tehdit ve firsatlar telafi edebilecek ve rekabeti de olumlu

yonde etkileyebilecek nitelikte onemli dstiinliikk ve zayifliklara yer verilmelidir. Tablo

2.4'te SWOT analizi sonucu olusturulan bir SWOT matrisi 6rnegi goriilmektedir.

Tablo 2.4. SWOT matrisi é6rnegi

Potansiyel Dis Firsatlar

Potansiyel Dis Tehditler

- Yeni pazarlarin olusmasi ve yabanci pazarlardaki bazi
engellerin kalkmasi

- Yeni yatirim tesvikleri

- Yeni teknolojilerin maliyetleri azaltmasi

- Miisteri ihtiyaglarinin daha iyi karsilanmasi i¢in iiriin
hatlarini kullanma

- Daha hizli pazar biiylimesi

- Piyasadaki talep artig1 nedeniyle hizli bityiime imkan1

- Rakip firmalar arasindaki memnuniyet

- Toplum begenilerinin isletme iiriinlerine yonelik olarak
olumlu degigimi

- Ithal {irinlere sinirlama getirilmesi vb.

- Daha diisiik maliyetli yabanci rakiplerin girisi
- Ikame iiriinlerin fiyatlarindaki azalis ve satiglarinda
artig

Pazardaki talebin azalmas1

- I¢ piyasada rekabetin artmasi

Daha yavas pazar biiylime hizi

Miisteri ihtiyag ve zevklerindeki degisim

- Doviz kurlarindaki degisikligin olumsuz etkisi
Kredi faizlerindeki yiiksek oranli artislar

- Is dongiisii ve durgunluk

- Hiikiimetin fiyatlara miidahalesi

Yeni is yasasi ile maliyetlerin artmasi vb.

Isletmenin Ustiinliikleri (Giiclii Yanlari)

Isletmenin Zayifiklar

- Finansal kaynaklarmin gii¢lii olmas1

- Kilit noktalardaki temel yetenekler

- Piyasada taninan giiglii bir lidere sahip olmasi
- Uretim hattinda yeni teknoloji kullanilmas1

- Tedarikgilerle iyi iligkiler

- Giiglii bir teknolojiye sahip olunmasi

- Uriin gelistirme becerileri

- Maliyet avantajlari

- Etkinligi kanitlanmis bir yonetim

- lyi diizenlenmis reklam kampanyalar1 vb.

Yonetim yetersizligi ve zaafiyeti

Belirli bir stratejik istiinliigiin olmamast
Eskimis arag, gereg vb.

Ar-ge'de yetersizlik ve teknolojinin eskimesi
Zay1f pazar imaj1 ve zayif dagitim ag1
Pazarlama ve reklam faaliyetlerinin zayiflig1
Yogun iglevsel sorunlar

Uriin hattinin zay1flig

- Hammadde kaynagina uzaklik

- Rakiplere gore nispeten daha yiiksek birim maliyetler
vb.

Kaynak:Ulgen ve Mirze, a.g.c., s. 166. ve Akgemci (2008), a.g.e., s. 153.

Isletmelerde uygulanan SWOT

analizlerinde genellikle nominal

grup

tekniginden yararlanilmaktadir. Isletmede pozisyonlar: geregi isletme ve icinde

bulunduklar1 ¢evre ile ilgili bilgilere sahip konunun uzmani kisilerin bir araya getirildigi

bu teknikte, toplant1 6ncesi bu kisilerden bilgilerini giincellemeleri istenmekte ve bu

bilgilerle donanmis olan en ¢ok 7-10 kisilik ¢alisma gruplarit olusturulmaktadir. En

onemli Ozelligi katilanlar arasinda tartismalara ve gereksiz etkileyici iletisime izin

verilmemesi hususu olan nominal grup

tekniginde katilimcilar bagimsiz olarak

diistincelerini agiklar ve yine bagimsiz olarak belirledikleri firsat, tehdit, listiinliik ve
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zayifliklar1 kendilerine gore siralayip en yliksek notu tagiyanlardan SWOT matrisini

olusturmaktadirlar.'

Ote yandan SWOT analizinin bazi sinirlart da bulunmaktadir. Ilk olarak
isletmenin sahip oldugu giigleri ya da yetenekleri ne kadar essiz ve etkili olursa olsun,
isletmeye pazarda rekabetci bir iistiinliik saglamayabilir. Tkinci olarak SWOT analizinde
dis cevreye ¢ok dar agidan bakilmasi diger bir deyisle stratejistlerin isletmenin dig
cevresindeki ve endiistrideki unsurlar1 geleneksel tanimlar icinde degerlendirmeleri,
mevcut miisterileri, teknolojileri ve rakiplerinin Otesinde bir analiz yapmalarin
engellemektedir. Ugiinciisii, SWOT analizi statik bir degerlendirme oldugundan belirli
bir zamandaki durumun tespitine imkan verirken, rekabetc¢i ¢evrenin dinamiklerini
degerlendirmede ve silire¢ hakkinda yeterli bilgiyi saglamada yetersiz kalmaktadir.
Dordiinciisi SWOT analizinde stratejinin tek bir boyutuna asir1 vurgu yapilmakta ve
rekabette basarili olmak icin gerekli olan diger faktorler goz ardi edilebilmektedir. Son
olarak SWOT analizi yalnmizca bir baslangic noktasidir ve tek basma rekabet¢i bir

tistiinliik saglamamaktadir.*
2.2.2.3.2. Performans giicleri analizi ve denge analizi

Performans giicleri analizi, geleneksel SWOT analizindeki firsat, tehdit,
iistiinliik ve zayiflik unsurlarin1 6nem derecelerine gore ve isletmenin genel veya belirli
bir alandaki performans giiciine gore belirleyen bir analizdir. Bu 6zelligi ile SWOT un
gelistirilmis ve daha tercih edilen bir seklidir. Ote yandan performans giigleri analizi
isletmenin geneli igin yapilabilecegi gibi belirli bir alanda belirli bir boliimiin veya alt
boliimiin performans durumlarinin belirlenmesinde de kullanilmaktadir.

Denge analizi teknigi ise, isletmenin c¢evresel unsurlarinin ve isletme

yeteneklerinin igletme iizerindeki etkilerini goreceli olarak belirten bir durum belirleme

analizidir ve hem i¢ hem de dis ¢evre analizlerinde kullanilabilmektedir. Diger yandan

! Ulgen, Mirze, a.g.e., s. 163-165.
ZDess vd.,a.ge., s. 76.
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denge analizi, isletmenin dis ¢evre unsurlarini ele alarak yapilabilecegi gibi, isletme i¢i

unsurlar ele alinarak ta yapilabilmektedir.'

2.2.3. Stratejik Yonlendirme Evresi

Isletmenin stratejilerinin olusturulmas1 siirecinde, stratejik analiz siirecinden
sonra igletmenin yaptig1 isin belirlendigi, misyonunun, vizyonunun ve amaclarmin
olusturuldugu, diger bir deyisle isletmenin gelecekte ilerleyecegi yoniin tespit edildigi

stratejik yonlendirme evresi gelmektedir.

Bazi yazarlar vizyon, misyon ve isletme amaclarmin belirlendigi bu evreyi

stratejik planlama siirecinin i¢inde degerlendirmektedirler.

Isletmenin iirettigi mal veya hizmetlerin, iiretim faaliyetinin nevinin ve faaliyette
bulundugu pazarlarin belirtilmesi olarak ifade edilen isletmenin yaptig1 isin
tanimlanmasi stratejik yonetimin baslangi¢c noktalarindan birini olusturmaktadir. Ciinkii
stratejik yonetim bilincine sahip olan yoneticiler isletmenin mevcut isinin ne oldugunu
aciklayip bu isle ilgili analizler yapacak ve stratejik kararlar verecektir. Ote yandan
stratejik yonetim siireci devam ederken akla gelen “Yapilan isin dogru olup olmadig,
mevcut isin yeni unsurlar eklenerek gelistirilip gelistirilmeyecegi, hatta mevcut is
terkedilerek yeni bir isin yapilip yapilmayacagr” gibi sorularin isletmenin stratejik

amagclar1 dogrultusunda ¢dziime kavusturulmasi da gerekebilmektedir.?

Onceki boliimlerde de deginildigi gibi isletmeler stratejilerini olusturmadan énce
isletmenin ne oldugu, nereye gidecegi, gelecekte ne olmak istedigi gibi sorulara cevap
bulmaya ¢alismaktadirlar. Bu agidan 6zellikle degisen ¢evre sartlarina uyum saglama ve
kiiresel rekabet ortami igerisinde basarili olabilmek i¢in isletmeler mevcut ve

gelecekteki durumlarini tespit etmek durumundadirlar.

! Ulgen ve Mirze, a.g.e.,s. 167-168.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 174.
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Lucas'a gore insanlara kilavuzluk edip onlara yol gdsteren, ilham veren, onlar
kontrol eden ve ayni zamanda onlara bagimsizlik ve serbestlik hissi veren' vizyon,
degisim i¢in 6dnemli bir donliim noktasini ve organizasyon i¢in kiiresel, devamlilig1 olan
bir tarz1 ifade etmekte ve calisanlar1 heyecanlandirip onlara gii¢ vererek organizasyon

i¢in dlgiilebilen gelismenin en iist standardini olugturmaktadir.?

Isletmede gerekli olan degisimin saptanmast icin hem isletme ¢alisanlarmin hem
de hedeflenen miisterilerin gerceklesen ya da potansiyel geleceklerini gérme ve
yaraticilik avantajlarindan yararlanabilme amaci tagiyan vizyon, bir yandan igletmenin
neden varoldugunu gosteren ¢ekirdek ideoloji ile organizasyonun ne olmak, nereye

ulagsmak ve neyi yaratmak istedigini gosteren gelecek diisiincesini kapsamaktadir.?

Stratejik yOnetim siirecinde 6nemli bir baglangi¢ noktasi olan ve genel olarak
isletmenin iist diizey yoneticileri tarafindan olusturulan vizyon ayni zamanda
isletmedeki herkes tarafindan benimsenmelidir. Ote yandan vizyon, ya kurucu veya lider
tarafindan 6nceden belirlenerek daha sonra organizasyondaki diger iiyeler tarafindan
paylasilmakta, ya da ilk asamadan itibaren calisanlarla birlikte olusturulmaktadir. ilk
yontemin basarist i¢in, sirketin iist diizey yoneticilerinin giiclii liderlik yetenegine sahip
olmas1 gerekirken, ikinci yOntemin basarist i¢in ise, organizasyonda ¢ok saglikli bir

iletisim ortaminin bulunmasi gerekmektedir.*

Vizyonla birlikte, isletmenin basarisini artirmanin ve stratejik yonetimin etkili
olmasinin baglangi¢ noktasin1 olusturan diger bir kavram olan misyon,
organizasyondaki tim ydnetici ve personelin saptanan amacin gergeklestirilmesi igin
ortak hareket etmesini ve organizasyonel giicleri bir araya toplayarak motivasyonu
saglar, organizasyonun rasyonel kaynaklar bulmasi agisindan uygun ortam olusturur ve

ortak strateji belirlenerek bulunan kaynaklarin tahsisine ve organizasyondaki herkesin

' JR. Lucas (1998). Anatomy of A Vision Statement, American Management Association International, February, s.
24.

2 J. Schermerhorn (1996). Management, John Wiley&Sons Inc., Fifth Editon, New York.

3'S. Dogan, C. Hatipoglu (2009). Kiigiik ve Orta Boy isletmelerde Vizyon Agiklamasinin isletmenin Performansina
Etkisine Iliskin Bir Arastirma, Atatiirk Universitesi .1 B.F. Dergisi, Cilt 23, Say1 2, s. 84-85.

4 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 179-183.
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ve Ozellikle de yoneticilerin is sorumlulugunu anlamasina yardimer olur, amag¢ ve

stratejilerin belirlenmesini kolaylastirici bir atmosfer olugsmasini saglar.'

Misyon bildirisi (Mission Statement) organizasyonun varlik nedenini, vizyona
ulasilmas: i¢in gerekli ilkeleri ve ortak degerleri iceren bir belgedir. Organizasyon
acisindan “Nig¢in variz?” sorusunun yaniti olan misyon, bir isletmeyi diger isletmelerden
ayirt eden, operasyon Olceklerini tanimlayan, isletme felsefelerini yansimalarini

somutlastiran amaglara dayanan bir ifadedir.

Yeni tehditlerin ve firsatlarin birlestirilerek gézden gecirilmesine imkan taniyan
misyon ifadesinin bir isletmede belirlenmesi ile, kurulus ve varlik nedenlerinin yanisira
hangi tiriinlerin, nerede ve nasil {iretilecegi, is felsefesinin ne olacagi, hangi degerlere

sahip olunacagi, rakip isletmelerden farkliliklarinin neler olacagi da tanimlanmaktadir.”

Organizasyonlarin basarisinda oynadiklar1 rol géz oniinde bulunduruldugunda
etkin bir vizyon ve misyona sahip isletmelerin, bu kavramlara yer vermeyen isletmelere

gore daha basarili olacagi sdylenebilir.

Isletmelerin temel amaclari, vizyon ve misyonlar1 dogrultusunda gelecekte
basarili olmak ve uzun vadede ayakta kalmaktir. isletmenin diger tiim alt amaclar1 ve
stratejileri bu temel amac yonlendirmektedir. Burada kastedilen ve {ist yOnetimin
sorumlulugunda olan basar1 ekonomiktir. Karlilik amaci, bliylime amaci, giivenlik ve

ozerklik amac1 baslica ekonomik amaclardir.’

Isletmenin vizyon ve misyonunun belirlenmesinin ardindan isletmenin gelecekte
belirleyecegi stratejilere yol gosterecek olan ama¢ ve hedeflerin de belirlenmesi

gerekmektedir.

Amaglar organizasyonun temel misyonunu siirdiirerek ulagmak istedigi uzun

donemli sonuglar olarak tanimlanabilir. Hedefler ise organizasyonun uzun donemli

' AM. Dinler (2009). Stratejik Yénetim Siirecinde Vizyon ve Misyon, Paradoks: Ekonomi, Sosyoloji ve Politika
Dergisi, Y11 5, Say1 2, .s. 5-6. s. 13-14.

2 Akgemci (2008), a.g.e., s. 23-24.

? Alpkan , a.g.e., s. 25-26.
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amaclarina ulagsmak i¢in gerekli olan kisa donemdeki (1 yil ya da daha az siireli)
kilometre taslaridir. Isletmenin amagclarmin agik¢a belirlenebilmesi icin “Isletmenin
mevcut isi nedir, ne olmalidir ve ne olacaktir?” gibi belli bash sorulara net yanitlar

verilmesi gerekmektedir.

Ote yandan isletmeyi gevresi iginde tanimlamaya yardimci olan amaglarin
isletmedeki tiim bireylerce benimsenmesi, amaglarin agik ve anlasilir, gercekei, esnek,
isletme genelinde birbiriyle uyumlu, belirli bir diizen i¢inde sirali, dl¢iilebilir ve dengeli

olmasi gerekmektedir.'

Amaglarla hedefler arasindaki iligki stratejik planlama ile yonetim kontrolii
arasindaki bag agisindan da onem tasimaktadir. Hedefler belirli bir zaman dilimi
icerisinde ulasilmak istenen amaglarin bir cevirisidir.> Diger bir deyisle hedefler
amaglarin nicelik olarak belirtilmis sekli oldugundan, isletmenin hedeflerinin belli bir
zaman dilimi igerisinde gergeklestirilebilir olmasi kontrol asamasinda ydneticilere

kolaylik saglamaktadir.

Isletmelerde ortak amaclarin tanimlanmasinin olumlu ve olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Olumlu etkileri olarak, isletmeyi kendi cevresi i¢inde tanimlamasi,
calisanlar1 motive ederek onlar igin bir hedef olusturmasi, politikalarin belirlenmesinde,
kaynaklarin se¢iminde yoOneticilerin davraniglarina yon vermesi, i3 basarisinin
Olciilebilmesi i¢in standartlar olusturmasi, degisiklik diisiincesini test etme imkani
saglamasi ve tiim yonetim slireglerine temel olusturmasi sayilabilir. Belirli bir amag
tizerinde yogunlasmanin, diger amaclarin gézden kagmasina veya ihmaline sebep
olmas1 ve biitiin calisanlarin ve organizasyonun davranigini veya basarilarii yalnizca
bir kavramla degerlendirme yanlisligina sevk etmesi ise olumsuz etkileri olarak

belirtilebilir.?

'PK. Jalan (2004). Industrial Sector Reforms in Globalization Era, Sarup&Sons, First Edition, New Delhi, s. 307.

2 J.C. Camillus (1986). Strategic Planning and Management Control: Systems for Survival and Success, Lexington
Books, New York, s. 48.

? Dinger, a.g.e., s. 139-140.
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2.2.4. Strateji Olusturma Evresi ve Strateji Secimi

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

stratejilerin belirlenmesi asamasina gelinmistir.

Stratejik karar alma ve strateji belirleme siireci {ist yonetimce stratejik tercihlerin
olusturulmasia kadar gegen stirectir. Stratejik karar alma gelecekte ne tiir ekonomik,
sosyal ve teknolojik faktorlerin olusacagi ve bunlarin ne yonde etkileri olacagina iliskin
bilgi eksikligi nedeniyle belirsizlik, karmasiklik ve catisma igceren bir siirectir. Bu
karmagsiklig1 azaltmak icin ise stratejistler mevcut bilgi yapilar1 ve algisal filtreleri
yoluyla verileri basitlestirmeye ve yapilandirmaya ve daha fazla bilgi toplamak

suretiyle elde ettikleri bilgileri yorumlamaya ¢alismaktadirlar.'

Isletme i¢in uygun stratejilerin seciminde yoneticilerin (stratejistlerin) yast,
egitim diizeyi, kidem ve tecriibeleri gibi demografik 6zellikleri ile bu kisilerin hayat
felsefeleri, deger yargilari, inanclari, arzu ve istekleri gibi kisisel ozellikleri de etkili

olmaktadir.

Yapilan aragtirmalar isletmelerde egitim diizeyi yiiksek genc yoOneticilerin, yash
yoneticilere gore yeniliklere daha agik olduklarim1i ve daha c¢ok risk alabilme
ozelliklerinin bulundugunu gostermistir. Benzer sekilde yeniliklere karsi statiikocu
tutum yoneticinin konumsal, kurumsal ve sektorel kidemine gore de dogru orantili

olarak artmaktadir.

Isletmenin belirleyecegi stratejiler isletme veya is birimi ydneticilerinin analitik
yaklagimla hazirladiklar1 olmasimi arzu ettikleri amaglanan stratejilerdir. Ancak
amaclanan stratejiler her zaman hazirlandig1 gibi gerceklesemediginden, gercekte

uygulanabilen stratejiler amaglanan degil isletmenin gerceklesen stratejileridir.?

! Alpkan, a.g.e., s. 15.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 197.
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Isletmeler i¢inde bulunduklari yogun rekabet ortaminda varliklarini siirdiirmek
ve rakiplerine gore pazarda bir {istiinliik saglamak i¢in miicadele etmektedirler. Bu
miicadelenin basarisini belirleyen en 6nemli faktor ise uygun stratejilerin segimidir.
Belirli bir pazarda faaliyette bulunan isletmenin strateji segme asamasinda, mevcut
stratejilerde hi¢ degisiklik yapmamak, mevcut stratejileri degisiklik yaparak gelistirmek

ya da yeni stratejiler olusturmak seklinde ii¢ alternatifle karsilasmaktadirlar.
2.2.4.1. Temel isletme stratejileri (biiyiime-kii¢ciilme-duragan-karma)

Temel isletme stratejileri isletmenin veya g¢esitli is birimlerinin yasamlarimni
stirdiirebilmesi ve rekabet istlinliigli saglayabilmesi igin gelecekte yapmasi veya

yapmamasi gerekli olan ig ve faaliyetlerle ilgilidir.

Her yonetim diizeyinde uygulanabilen temel stratejiler, biiyiime, kiicililme,
duragan (mevcut durumu koruma) ve karma stratejiler olmak iizere dort ana baslikta

toplanmaktadir.

S6z konusu bu stratejiler isletmenin i¢ kaynaklar1 ve dis c¢evresel kosullari
cercevesinde, igletmenin lrettigi mal ve hizmetler, mevcut piyasa ve piyasa biliyiime
hizi, iretim ve satis maliyetleri, isletmenin yasam seyrinde bulundugu asama,
rakiplerine oranla isletmenin kaynaklari, zaman, rakip {riinler, rakiplerin muhtemel

hareket tarzlar1 ve tepkileri gibi faktorler agisindan degerlendirilerek segilmektedir.'

Biiyiime stratejileri, en temel amaglar1 varliklarin1 devam ettirmek ve pazardaki
etkinliklerini artirmak olan isletmelerin bu dogrultuda izleyebilecegi temel stratejilerden
ilki ve isletmelerce en ¢ok tercih edilenidir. Isletmelerin biiyiime stratejilerini
segmesinde isletmenin karliligini artirma istegi, isletmenin biiylimesinin i¢ ve dis ¢evre
tarafindan olumlu bir gelisme olarak algilanmasi, artan kiiresel rekabette Ustiinliik

saglama istegi gibi nedenler etkili olmaktadir.

Genel olarak biiylime, isletmenin toplam varliklarmin degeri, isletmenin

piyasadaki degeri, toplam satis hacmi, isletmede toplam c¢alisan sayisi, orgiitsel karlilik

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 199-200.
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derecesi, yatirim ve iiretim hacmi degiskenlerinin bir yada bir kaginda belli bir zaman

araliginda artma gostermesi olarak tanimlanabilir.'

Biiylime amacima sahip bir isletme i¢ veya dis biiylime yollarin1 kullanarak
biiyiimeye calisabilir. Uretim ve satis hacmini artirmak icin isletmenin mevcut pazar ve
iiriine yonelik faaliyetlerini yogunlastirmasi ya da yeni {iriin ve pazarlara yonelmesi s6z

konusu olabilir.?

Isletmeler biiyiimeye karar verdikten sonra en uygun (optimal) biiyiikliigiin ne
olduguna da karar vermelidirler. Ciinkii biiyiimenin getirecegi faydalarin yaninda
gereksiz ya da kontrolsliz biliylimenin getirecegi olumsuz sonuglar da séz konusu
olabilir. Kontrolsiiz, hizli ve asir1 biiylime biiylimeyi finanse edecek kaynaklara
ulagsmada cesitli zorluklarin yasanmasina neden olabilir. Ayrica biliylime ile birlikte
koordinasyonda zayiflama, isletme iginde biirokrasi, formalite ve Kkirtasiyeciligin

artmasi gibi sakincalar da ortaya ¢ikabilmektedir.?

Biiylik isletmelerle karsilastirildiginda, oOnemli Olc¢lide kaynak kisitliligi ve
cevresel belirsizligin  yarattigi risklerle karsi karsiya kalan kiiclik isletmeler de
bliylimeyi hedeflemektedirler. Diger yandan mevcut sorunlarini1 asabilmek i¢in daha

giivenli biiylime stratejilerini arama egilimindedirler.*

Kiiciilme stratejileri, isletmelerin izleyecegi temel stratejilerden bir digeridir.
Isletmeler bazen mevcut durumlart ile piyasada ayakta duramayacaklarini
anladiklarinda ya da herhangi bir tehdit unsuru s6z konusu olmaksizin karsilastiklari bir

firsat1 degerlendirebilmek amaciyla kiiciilme karari alabilirler.

Bir isletmede organizasyonel kiigiilme, isletmenin yoOnetim kademelerince
isletmenin verimliligini, etkinligini ve rekabet giiciinii artirmak ve gelistirmek amaciyla
alinan kararlar ve uygulamalar dizisidir. Isletmenin yéneticileri tarafindan bir strateji

olarak belirlenen kiiciilme, isletmenin isgiiclinii, maliyetleri ve 1is siireclerini

U Ozgiir, a.g.e., s. 40-41.

2 Alpkan, a.g.e., s. 26.

3 Akgemci (2008), a.g.e., s. 249.
4 Brouthers vd., a.g.e., s. 4.
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etkilemektedir. Genel anlamda kiigiilme kavrami organizasyon 6l¢eginin kiiciilmesini

ifade etmektedir.'

Kiiciilme sonunda isletme hiyerarsik basamaklarda azalma sagladigi gibi
fonksiyonlarda da kiiciilmeye gider. Ancak kiigiilme stratejisi, isletmenin faaliyet
sonuglarinin kiiclilmesi anlamina gelmez. Yonetim yapisint kiigiilterek, dis kaynaklar
kullanarak veya biiylik bir transatlantik yerine kiiclik kiigiik gemilerden olusan bir filo
kurarak biiylime anlamina gelir ki bu durumda bu stratejiye “kiiciilerek biiyiime”

stratejisi denilebilir.?

Isletmenin piyasa paymin yetersiz oldugu, daha iyi yatirrm imkanlarinin mevcut
oldugu, yeni teknolojiler icin kaynak bulunmadigi ve birlesme sonrasi uyumsuzluk
gosteren bolim veya birimlerin oldugu durumlarda bagvurulan kiiglilme stratejileri,
genellikle iist yonetim diizeyinde tasarruf, kismi ve tam tasfiye stratejileri seklinde

uygulanmaktadir.

Genellikle dis ekonomik kosullarin gerileme ve durgunluk donemlerinde
uygulanan tasarruf stratejisi isletmenin i¢ etkinligini artirma, maliyetleri diisiirme,
gelirleri artirma ve aktifleri azaltmak yoluyla faaliyetleri geriletmek amaci tagir. Kismi
tasfiye ve tam tasfiye stratejileri ise isletmenin basarili olmayan faaliyetlerinin veya

boliimlerinin kismen veya tamamen terk edilmesi seklinde uygunmaktadir.’

Duragan stratejiler, isletmenin mevcut durumunu korumak ve yeni faaliyet
alanlarina girerek risk almaktan kacinmak amaciyla izledigi stratejilerdir. Genellikle dig
cevrenin fazla degismedigi, piyasa kosullarmin belirli bir seviyede stabl oldugu,
rekabetin ¢ok yogun olarak yasanmadigi durumlarda tercih edilen duragan stratejiler

isletmenin mevcut durumunu siirdiirmeye yoneliktir.

Duragan stratejileri segen bir isletme amaglarini ya hi¢ degistirmemekte ya da

benzer amaglar1 benimsemekte, bliylime hizinda bir 6nceki yila gore ¢ok biiyiik bir artis

! K.S. Cameron (1994). Strategies for Successful Organizational Downsizing, Human Resource Management, Vol 33,
Number 2, pp. 189-211.s. 192.

? Dinger, a.g.e., s. 295-296.

3 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 203.
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ya da azalis hedeflememekte, direttigi ve sattift mal ve hizmetleri ya hig
degistirmemekte, ya da kiiciik degisiklikler yaparak sunmakta ve pazardaki mevcut

durumunu korumaya yonelik hatirlatici reklam ve faaliyetlerde bulunmaktadir.

Ancak igletmenin faaliyette bulundugu isin tanimini degistirmedigi duragan
stratejiler hi¢ bir sey yapmama anlamina gelmemekte, isletme kiiglik iyilestirmeler
yaparak mevcut durumunu korumaya g¢alismaktadir. Bu bakimdan duragan stratejiler
tercih edildiginde isletmeler ozellikle stratejik analiz, uygulama ve stratejik kontrol

siireclerine 6nem vermelidirler.

Karma stratejiler, isletmelerin birkac temel stratejiyi ayni anda tercih edip
kullandig1 durumlarda s6z konusu olmaktadir. Burada farkli stratejilerin bir arada
uygulanmasi isletmenin farkli bolim ya da birimlerinde uygulanmas: seklinde
gerceklestirilebilir. Ornegin isletmenin {iretim departmani icin bilyiime stratejisi tercih
edilirken, pazarlama boliimiinii kiiciiltme stratejisi izlenebilir. Ya da iirettigi mal ve
hizmetlerden bazilarmin {iretiminden vazgegerek diger mal ve hizmetlere daha ¢ok
agirlik verebilir. Diger taraftan faaliyette bulundugu bazi pazarlardaki faaliyetlerini
azaltma veya pazardan c¢ikma stratejisi izlerken, ayn1 zamanda yeni pazarlara girme

stratejisini segebilir.

Temel stratejiler isletmelerde her yonetim diizeyinde ve c¢esitli is birimlerinde
cevresel firsat ve tehditler karsisinda isletmenin varlik ve yeteneklerine uygun olarak
uygulanmaktadir. Ancak bu durumda degisik diizeylerde uygulanan temel stratejilerin

amag, kapsam ve bakis acilarinda fakliliklar da olabilmektedir.
2.2.4.2. Kurumsal stratejiler (cesitlendirme-cekilme)

Kurumsal stratejiler, iist yonetim diizeyinde veya diizeylerinde belirlenen ve
uygulanan, igletmenin uzun dénemde, karsilastirmali iistiinliiklere sahip olarak firma

degerini yiikseltebilmesi i¢in hangi konumda bulunmasi, hangi is alanlarinda faaliyette
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bulunmasi, bunlarin nasil uygulanacagi ile ilgili ve daha ¢ok misyon degisikligini iceren

stratejilerdir.

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

tirlin/pazar stratejilerini igermektedir.

Bir strateji terimi olarak cesitlendirme, mevcut mamul hatlari ile dogrudan ilgisi
olsun ya da olmasin isletmenin yeni iirlin hatlar1 kurarak faaliyetlerini genisletmesi
anlamina gelirken, c¢egsitlendirme stratejileri isletmelerin riskleri dagitmak veya talep
biliylimesi, sona eren pazarlar1 yenilemek gibi degisik amaclarla basvurduklari, sirketin
kendisi i¢cin yeni olan iirlin ve pazarlara yatirim yaparak yeni stratejik isler ve is

birimleri kurmasi ile ilgili stratejik yonetim alternatiflerini kapsar.’

Eger bir isletme faaliyette bulundugu pazarda giiclii stratejik avantajlara sahipse
ayrica ve ilave olarak ¢esitlendirmeye basvurmasina gerek bulunmamaktadir. Buna
karsin cesitlendirme, diisiik performans gibi korunma nedenleri ya da potansiyel sinerji
gibi biiylime nedenleri i¢in 6nem kazandiginda, diisiik seviyede bir ¢esitlendirmeye

basvurmak ta isletme i¢in yetersiz kalabilmektedir.*

Isletmeler iki tiir ¢esitlendirme stratejisi izleyebilirler. Tek yonlii ¢esitlendirmede
ya mevcut mamullerle yeni pazarlara girme (pazar cesitlendirme), ya da mevcut
pazarlara yeni teknolojilere dayali yeni mamuller sunma (mamul c¢esitlendirme)
seklinde olabilmektedir. Cok yonlii ¢esitlendirmede ise tamamen yeni pazarlara yeni

pazarlara yeni mamiillerle girme stratejisi izlenmektedir.

Cekilme stratejileri, isletmelerin list diizey yOnetimlerinin sorumlulugunda ve

iist diizeyde uygulanan diger bir stratejidir. Bazi yazarlar tarafindan “tasarruf”, “tecrit

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 222.

% Akgemci (2008), a.g.e., s. 36.

3 Alpkan, a.g.e., s. 28.

4 R.0. Hoskisson, R.A. Johnson (1992). Corporate Restructuring and Strategic Change: The Effect on Diversification
Strategy and R&D Intensity, Strategic Management Journal, Vol 13, 8, s. 626.

* Dinger, a.g.e., s. 284-286.
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etme (aywma)”’, “etrafina bakma”, “gerileme” gibi isimlerle de amlan c¢ekilme

stratejileri genel olarak isletmenin kiigiilme ve daralma yonelimli stratejileridir.

Cekilme stratejileri, isletmenin genel performansini artirmak amaciyla miisteri
gruplarini, miisteri fonksiyonlarin1 ya da alternatif teknolojileri tek tek veya birlikte
degerlendirerek, faaliyetlerini 6nemli Ol¢lide azaltma ya da is kapasitesinin bir ya da

daha fazla boliimiinii ortadan kaldirmayi amagladigi stratejilerdir.'

Cekilme stratejileri ile igletmenin mevcut islerinden bazilarinin veya tamaminin
terk edilmesi s6z konusu oldugundan gerek isletmenin dis cevresi gerekse isletme

yoneticileri tarafindan olumsuz olarak degerlendirilmektedir.

Ancak yine de isletmenin iist diizey yonetimi, isletme faaliyetlerinin iyi durumda
olmamasi, isletmenin biiylime ve gelisme stratejileri izlemesine ragmen amaglarina
ulagamamasi ve isletme basarisint ve satiglarini artirmak i¢in hissedarlarinin,
misterilerinin veya diger yakin g¢evre unsurlarinin baskist nedeniyle bu stratejileri

uygulamak zorunda kalmaktadirlar.?
2.2.4.3. Rekabet stratejileri (maliyet liderligi-farkhlastirma-odaklanma-birlesik)

Isletmelerin iginde bulundugu yogun rekabet ortaminda ne sekilde hareket
etmeleri ve rekabet {istiinliiglinii saglayabilmek i¢in ne tiir adimlar atmalar1 gerektigi
biiyiik 6nem tasimaktadir. Iste bu durumda rekabet stratejileri isletmelere rakipleri

karsisindaki konumlarini belirlemelerine yardimer olmaktadir.

Is yonetim stratejileri ya da is birimi stratejileri de denilen rekabet stratejileri
isletme yoneticilerine 6zellikle rekabet¢i hareket edebilme konusunda ve dis gevreleri
hakkinda bir diisiinceye varma hususunda bir g¢erceve sunmaktadir. Eger isletmeler
faaliyette  bulunduklar1 sektor tarafindan sekillendirilen rekabet¢i  giiclerini
kavramazlarsa ve acik ve etkili bir sekilde rekabet¢i bir yanit veremezlerse basarilarini

sansa birakmus olurlar.’

' Kazmi, a.g.e., s. 168.
2 Eren, a.g.e., s. 237.
3 Stahl ve Grigsby, a.g.e., s. 139-140.
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Porter tarafindan rekabet stratejisinin temeli olarak tanimlanan rekabet avantajini
elde edebilmek icin isletmeler, yenilik yaratmak, kaliteyi artirmak ve maliyetleri
azaltmak yoluna gitmektedirler.! Ote yandan Porter, isletmelerin rekabet iistiinliigii elde
etme ve faaliyette bulunduklar1 pazarda ortalamanin iistiinde performansa ulasabilme
amaciyla izleyebilecekleri jenerik stratejileri li¢ ana baglikta toplamigtir. Bunlar, maliyet

liderligi, faklilastirma ve odaklanma stratejileridir.

Maliyet liderligi stratejisi, bir isletmenin maliyetlerini diisiirerek iginde
bulundugu endiistride diisiik maliyetli bir konuma sahip olmasiyla igletmenin
rakiplerine kars1 istiinlik elde edecegini Ongdren bir strateji modelidir. Maliyet
liderligini elde etmek icin igletmeler verimli ve etkin tesisler kurmak, deneyimlerden
kaynaklanan maliyet azalislarin1 saglamak, ve genel olarak giderleri ve maliyetleri siki

kontrol etmek zorundadirlar.?

Isletmeler tedarikgilerle pazarhik yaparak girdi fiyatlarmi diisiirerek, enerji,
haberlesme, yonetim ve ofis giderlerini azaltarak ve ¢alisanlarin yan &demelerini
kisarak maliyetleri diisiirebilirler. Ancak isletmelerin burada unutmamasi gereken
hususlar, sadece belli basli faaliyetlerin degil tiim faaliyetlerin incelenerek gerekli
maliyet azaltmalarinin saglanmasi ve bir yandan maliyetleri diisiiriirken diger yandan

kalitenin de diistiriilmesinin engellenmesidir.

Ote yandan maliyet liderligi stratejisi, rekabetci bir fiyata sahip olmak anlamia
gelmemektedir. Bu strateji isletmeye piyasadaki mevcut rekabet¢i fiyatin sundugu
ilave katma deger yaratma firsatt saglar ve bu da gelecekte rekabetci bir avantaj
yaratabilir.’ Diger bir deyisle, maliyet liderligi stratejisinde mal ve hizmet fiyatlarinin
diisiiriilmesi s6z konusu olmayip, tiim faaliyetlerde maliyetlerin diisiiriilmesi ve bdylece

sektorde olusan fiyatlarla, maliyetler arasindaki farkin agilmasiyla isletmenin

''R.S. Schuler, S.E. Jackson (1987). Linking Competitive Strategies with Human Resource Management Practices,
The Academy of Management Executive, Vol 1, No 3, s. 208.

2 Akgemci (2008), a.g.e., s. 181.

* A. Ravald, C. Gronroos (1996). The Value Concept and Relationship Marketing, European Journal of Marketing,
Vol 30, No 2, s. 27.
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ortalamanin iizerinde gelir elde ederek rekabet {Ustiinliigii elde etmesi miimkiin

olmaktadir.!

Farkhilastirma stratejisi, maliyet liderligi stratejisinde oldugu gibi isletmeye
rekabetci avantajlar sunan ve isletmenin sektor ortalamasinin iizerinde bir gelir elde

etmesini saglayan diger bir rekabet stratejisidir.

Standart olarak tiiketicilere sunulan mal ve hizmetlerin tiiketicilerin
beklentilerini karsilamadig1 durumlarda, tiiketicilerin ihtiyag ve beklentilerine yonelik
coziimler tiretmek ve sektordeki diger isletmelerden farkli uygulamalarla tiiketicilerin
tercihlerini kendi mal ve hizmetlerine yonlendirebilmek isletmelere pazarda rekabet

istiinliigii saglamaktadir.

Tasarim, teknoloji ve performans gibi faktorlerle, rakiplerine kars {istiin 6zellikli
iiriinler yaratarak, iistiin satig sonrast hizmetler sunarak, iistiin dagitim kanallar
olusturarak, yenilik, tasarim ve reklam gibi unsurlarla giiglii bir marka yaratarak ve

iirlinlerini farkli ve iistiin ambalajlama ile sunarak farklilastirma yapilabilmektedir.

Bu bakimdan farklilastirma stratejisi, yenilik, tasarim, arastirma ve gelistirme,
belirli miisteri ihtiyaclar1 ile pazarlama bilincini 6n plana c¢ikaran bir rekabet
stratejisidir.?

Ancak bir rekabet stratejisi olarak farklilagtirmada, isletmelerin bir pazarlama
stratejsi olarak benimsedikleri ve esas olarak mal ve hizmetlerde gergeklestirilen
farklilagtirma olgusunun oOtesinde, isletmenin bir biitiin olarak tiim siireclerinde ve
faaliyetlerinde  farklilastirmalar ~ yapilarak  rekabet  {stiinliigli  saglanmaya

calisilmaktadir.?

Her durumda farklilagtirma stratejisi tiiketici odakli oldugundan, isletmenin

yarattig1 yeniliklerin ve farkliliklarin tiiketiciler tarafindan dogru algilanmasi ve

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 260.

2 D. Campbell vd. (2002). Business Strategy : An Introduction, Butterworth-Heinemann, Second Edition, Burlington,
s. 165.

? Giivercin, a.g.e., s. 112.
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degerlendirilmesi isletmenin rekabet Ustlinligii elde edebilmesinde belirleyici faktor

olmaktadir.

Odaklanma stratejileri, diger stratejilerden pek c¢ok farkli ozellige sahiptir.
Odaklanma stratejilerini izleyen isletmelerin en belirgin 6zellikleri, dar miisteri hedefi
icinde var olmak istemeleridir Bu durumda stratejik is birimleri veya isletme
yoneticileri faaliyetlerini belirli bir alict grubuna (miisteri kesimi) ya da se¢ilmis belli
bir cografi alana veya bolgeye yonlendirerek tiim pazara hizmet etme avantajlarini

kullanmazlar.'

Diger bir deyisle odaklanma stratejileri maliyet liderligi ve farklilastirma
stratejilerinin belirli ve dar bir pazar bolimiinde uygulanmaktadir. Bu bakimdan
isletmeler maliyet liderligi stratejisini belirli bir miisteri grubuna odaklanarak
(odaklanmig maliyet liderligi stratejisi) ya da farklilastirma stratejisini belirli bir miisteri
grubuna odaklanmis olarak dar bir pazarda (odaklanmis farklilastirma stratejisi)

uygulamaktadirlar.

Rekabet eden isletme sayisinin ¢ok oldugu, rekabetin ¢ok yogun oldugu
pazarlarda, baz1 kiiciik ve orta olcekli isletmeler sahip olduklar varlik ve yeteneklerle
bu rekabete dayanamayabilir ve bunun sonucu olarak ta rekabet giicii elde edebilmeleri
miimkiin olamaz.” Diisiik gelir elde eden ve sinirli varlik ve yeteneklere sahip olan bu
tiir isletmeler i¢in rekabetin yogun oldugu pazarin genelini hedeflemek yerine, pazari
daraltarak belirli bir boliimiinde rekabet edebilmelerini saglamasi bakimindan

odaklanma stratejileri kurtarici stratejiler olmaktadir.

Odaklanma stratejileri izleyen isletmeler pazari, cografi/bolgesel olarak,
miisterilerin farkli istek ve beklentilerine yonelik olarak ve farkli 6zelliklere sahip mal

ve hizmet iireterek yeni bir pazar olusumu saglayarak daraltabilmektedirler.

Birlesik rekabet stratejileri ise, isletmelerin ana rekabet stratejileri (maliyet

liderligi ve farklilagtirma) ya da odaklanmuis stratejilerden iki veya daha fazlasini ayni

! Eren, a.g.e., s. 261-262.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 269.
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anda ya da birbirine yakin araliklarla uyguladiklarinda s6z konusu olmaktadir. Ornegin
bir isletme bir pazarda maliyet liderligi stratejisini tercih ederken, ayni zamanda baska

bir pazarda ise farklilastirma stratejisini uygulayabilmektedir.

Birlesik rekabet stratejilerinin uygulanabilmesi i¢in isletmelerin esnek bir yapida
olmasi gerekmektedir. Bu bakimdan kiiclik ve orta 6lgekli isletmeler degisikliklere kisa
sirede uyum saglayabilme ve esneklik ozellikleri ile bu tiir rekabet stratejilerini

uygulayabilirler.

Kiictik ve orta olgekli isletmelerin yeni uluslararasi pazarlara dolayisiyla yeni
rekabet alanlarina acilmalarinda, pazar algilama ve miisteri baglantis1 gibi piyasaya
yonelik yetenekleri dis pazarlar hakkinda bilgi edinmelerini kolaylastirmaktadir. Bu
yetenekler  Ozellikle,  isletmenin  uluslararast  deneyiminin  az  oldugu,

uluslararasilasmanin erken donemlerinde etkili olmaktadir.’
2.2.4.4. Fonksiyonel stratejiler

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

faaliyetlerine yonelik olarak belirlenen stratejilerdir.

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

bilgi ve beceri sahibi olan yoneticilerin katilimi1 6nem tagimaktadir.*

2.2.5. Strateji Uygulama Evresi

Isletme ici uygun stratejilerin olusturulmasi1 ve se¢iminden sonra yapilmasi
gereken bu stratejilerin basartyla uygulanabilmesi icin isletmenin iyi bir sekilde

organize edilmesidir.

' JM. Armario vd. (2008). Market Orientation and Internationalization in Small and Medium-Sized Enterprises,
Journal of Small Business Management, Volume 46(4), s. 490.
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 281.
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Daha 6nce de deginildigi gibi isletme icin stratejilerin olusturulmasi ve se¢imi
onemli olmakla birlikte, bunlarin hayata gegirilip uygulanmasi daha 6nemlidir. Ciinkii
pek ¢ok isletme kendilerine uygun stratejiler gelistirebilmesine ragmen bu stratejileri
uygulayacak organizasyonu olusturamadiklarindan bu stratejiler yalnizca planlanan
stratejiler olarak kalmaktadir ki bu tiir stratejiler de isletmeye pratikte bir fayda

saglamamaktadir.

Isletmeler stratejik uygulama siirecinde, radikal degisikliklerin yapilmasi
gerektigi durumlarda yeni bir misyon taniminin yapilmasi ve amaglarin yeniden
belirlenmesi, stratejilere uygun oOrgiitsel yapinin kurulmasi ve her tiirli isletme
kaynaklarinin ve sistemlerinin harekete gecirilmesi, kurulan orgiitsel yapida gorev
yapacak, stratejileri gerceklestirebilecek nitelikte insan kaynaklarinin se¢imi, atanmasi
ve egitimi, stratejilerin uygulanmasini saglayacak stratejik degisimleri ve uygulamalari
gergeklestirebilecek nitelikte yonetim bigimlerinin, uygun liderlerin tayini ve uygun

orgiitsel iklimin hazirlanmasi' gibi pek ¢ok konuda diizenlemeler yapmak zorundadir.

Isletmenin organizasyon yapist ile belirlenen stratejiler ve bunlarin uygulanmasi

agisindan asagidaki tespitler yapilabilir.?

® Yonetim tarafindan planlanan ve secilen strateji, organizasyonun yapisini

yeniden sekillendirmektedir.

® Organizasyonun amaglara ulasmak icin secilecek yapi, strateji ile uyumlu

olmalidir.

® Stratejiyi belirlerken organizasyonun yapisi, bu yapiyr olusturan yonetici ve
calisanlar, bunlarin kisisel ve mesleki Ozellik ve becerileri de kesinlikle
dikkate alinmalidir. Diger bir deyisle yap:r da stratejiyi etkilemekte ve
degistirmektedir.

! Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 72.
% Eren, a.g.c., 5. 386-387.
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® Bir isletme organizasyon yapisinda degisiklikler yapmadan yeni bir strateji

uygulama konusunda bagarili olamaz.

Bu bakimdan olusturulan stratejilerin fiilen gergeklestirilebilmesi i¢in isletmenin

uygun organizasyon yapisina kavusturulmasi gerekmektedir.

Isletmeler rekabetci bir giic elde edebilmek icin etkili stratejiler gelistirmek ve
daha sonra da, isletmenin yapisini, sistemleri, lider davranislarini, insan kaynaklari
politikalarini, organizasyon kiiltiirlinli, degerlerini ve ydnetim siirecini bu stratejilere

uygun olarak yeniden diizenlemek zorundadirlar.

Ancak formiile edilen stratejilerin uygulanmasi asamasinda isletmelerin
karsisina bazi engeller ¢ikmaktadir. Bunlar yukaridan asagiya ya da liberal {ist yonetim
tarzinin bulunmasi, belirsiz stratejilerin ve geligkili onceliklerin varligi, etkisiz bir {ist
yonetim ekibinin bulunmasi, zayif ve sagliksiz dikey iletisim, isletme fonksiyonlar1 ve
birimleri arasindaki zayif koordinasyon yapisinin bulunmasi, orta ve alt kademe

yOneticilerinin yetersizligidir.'

Lehner'e gore stratejilerin uygulanmasi, isletmenin rekabetci ¢evrenin yarattigi
firsatlardan yararlanmak i¢in kaynaklarini kullanmasina imkan saglayan stratejilerin,
politikalari, programlarin ve eylem planlarinin uygulandig: tekrarlayici bir siirectir.
Thompson ve Strickland'a gore bu siire¢ stratejik yonetimin en karmasik ve en ¢ok
zaman alan asamasidir. Hrebiniak'a gore de stratejilerin olusturulmasi zordur, ancak bu

stratejilerin organizasyon ¢apinda uygulanabilmesi daha zor bir ugrastir.”

Stratejilerin etkin bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, s6z konusu stratejilerin
fonksiyonel birimler ve calisanlar tarafindan dogru bir sekilde anlagilmasi
gerekmektedir. Bu bakimdan yoneticiler ile stratejileri uygulayici fonksiyonel birimler
arasindaki iletisimin siirekliligi Onem tagimaktadir. Stratejilerin fonksiyonel birim

calisanlar1 tarafindan agikca ve dogru bir sekilde anlasilabilmesi icin, iist diizey

' M. Beer, R.A. Eisenstat (2000). The Silent Killers of Strategy Implementation and Learning, Sloan Management
Review, Summer, s. 29-31.

2Y. Li, S. Guohui and M.J. Eppler (2008). Making Strategy Work: A Literature Review on the Factors Influencing
Strategy Implementation, /CA Lugano Working Paper, 2008/2, s. 4.
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yoneticilerin stratejileri dncelikle fonksiyonel birimlerle paylasmasi ve karsilikli olarak
miizakere etmesi gerekmektedir. Aksi halde stratejilerin ¢alisanlar tarafindan yeterince

anlasilamamasi stratejik uygulamanin 6niinde 6nemli engel teskil eder.'

Olusturulan stratejilerin basarili bir sekilde uygulanabilmesinde onemli etkileri
olan faktorlerden biri o6rgiit kiiltiiriidiir. Schein tarafindan “bir grubun dig uyum ve ig
entegrasyon problemlerini ¢6zmek ve yeni {iyelerin de s6z konusu problemleri dogru
bir sekilde algilamalari, diistinmeleri ve hissetmelerini dgretebilmek i¢in gelistirdigi,
olusturdugu temel varsayimlar” olarak tanimlanan Orgiit kiiltiirli, organizasyonun
olusturulan gevresi, yapisi, teknolojisi, ofis diizeni, goriilebilir ve duyulabilir davranig

kaliplar1 gibi ¢esitli diizeylerde analiz edilebilir.?

Isletme amaclarmnin, politikalarmin ve stratejilerinin olusturulmasinda oldugu
kadar bunlarin uygulanmasinda da Onemli rol oynayan orgiit kiiltiirii, bdylece
isletmelerin rekabet istiinliigli elde edebilmesinde de dolayli bir etkiye sahip

olmaktadir.

Kurumsal kiiltiir, sirket kiiltiirii, isletme kiiltlirii olarak ta adlandirilan Grgiit
kiiltiirli isletmedeki bireyleri bir arada tutan ortak degerlerdir ve tutumlar, davraniglar ve
isletmenin belleginde toplanmis bilgilerin, degerlerin ve normlarin toplanudir. Orgiit
kiiltiirii bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, cevre ile iligkileri, faaliyetleri, diger bir

deyisle orgiitsel yasami diizenler ve orgiitiin gelecegini belirler.’

Ote yandan orgiit kiiltiirii, cevrenin gereklerine gore hazirlanmis olan strateji ile
uyumlu olmak zorundadir. Ornegin miisteriler yiiksek kalitede mal ve hizmet talep
ediyorsa orgiitsel kiiltiir degerleri kalite unsuruna odakli olacaktir.* Bu bakimdan 6rgiit
kiiltiiriniin strateji tercihi ve bunlarin uygulanmasindaki basariy1 etkilemesine karsilik,

stratejilerin de orgiit kiiltlirlinii sekillendirdigi sdylenebilir.

' Ozgiir, a.g.e., s. 35.

2 E.H. Schein (1984). Coming to a New Awareness of Organizational Culture, Sloan Management Review, Winter, 25,
2,s. 3.

3'S. Kése vd. (2001). Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler, Yonetim ve Ekonomi: Celal Bayar Universitesi I.LB.F.
Dergisi, Cilt 7, Say1 1, s. 228.

4 Alpkan, a.g.e., s. 22.
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Stratejilerin olusturulmas: ve uygulanmasinda belirleyici olan faktdrlerden bir

digeri de stratejik liderliktir.

Liderlik belirli sartlar altinda belirli kisisel ve grup amaglarini gerceklestirmek
icin bir kimsenin baskalarmin faaliyetlerini etkileme ve yonlendirme siireci iken; lider
grup iiyelerini bir amaca yonelik giidiileyen ve grup amaglar1 dogrultusunda etkileyen

ve yonlendiren kisidir.!

Liderligin daha karmasik ve spesifik bir tipi olan stratejik lider ise; gelecegi
gorebilme, vizyon yaratabilme, esnek olabilme ve c¢alisanlar1 giiclendirebilme,
belirsizliklerle bas edebilme, baskalarinin duygu, diisiince ve davranislarin1 anlamli ve
olumlu etkileyebilme, insan kaynaklarini etkili yonetebilme, paydaslarla iyi iliskiler
kurabilme, kendi paradigmalarin1 ve yeteneklerini siirekli sorgulama ve gelistirebilme
ve cevresel kosullara uygun cesur kararlar alabilme yetenekleri araciligi ile gerektigi
zamanlarda stratejik degisimleri yapabilen kisidir. Etkili bir stratejik lider, s6z konusu
faaliyetleri yaparken, ayn1 zamanda calistigi diger kisilerin duygu, diisiince ve

davraniglarin1 anlamli bir bigimde etkileyebilme 6zelligine sahiptir.

Stratejik liderlik son derece karmasik ve ayni zamanda kritik 6dneme sahip bir
yonetim siirecidir. Stratejik kararlar ve planlar etkin stratejik liderler olmadan
uygulamaya gecirilemezler. Isletmelerin asir1 biirokratik ve hiyerarsik yapida olmasi
stratejik  basarty1 engellemektedir. Bu bakimdan stratejik ydnetim anlayisim
benimseyemeyen ve stratejik liderlerini olusturamayan isletmeler rakipleri ile olan

miicadelesinde zorluklarla karsilasmaktadirlar.?

Giintimiiz kiiresel ekonomisi, isletmelerin iist diizey yonetimi i¢in etkili bir
stratejik  liderlik olusturma gerekliligi ortaya c¢ikarmistir. 21. ylizyill kiiresel

ekonomisindeki bu rekabet, sanayi toplumlarindan farkli olarak postendiistriyel (sanayi

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 512.

2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 374 -375.

3 B. Deger (2007). 21. Yiizyilda Ust Diizey Yoneticinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler ve Stratejik Liderlik
(Basilmamis Yiiksek Lisans Projesi), Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Kahramanmaras, s. 28.
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sonrasi) toplumlarda meydana gelmektedir. Postendiistriyel ¢agin 6zellikleri ise, birden
cok pazarda rekabet ederek bir zenginlik yaratma ¢abasinda olan isletmeler i¢in daha
fazla risk ortaya cikarmaktadir. Bu kosullarda stratejik liderler, diinya capinda ortaya
cikan ve yaygin olabilen sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu nedenle stratejik
liderler, zamanlarinin ve enerjilerinin bir bolimiinii gelecekteki rekabet kosullarini ve

zorluklarini tahmin edebilmek i¢in kullanmak zorundadirlar'

2.2.6. Stratejik Kontrol Evresi

Stratejik yOnetim siirecinin son evresi ise stratejik sonuclari degerlendirme ve

kontrol asamasidir.

Isletmelerde kontrol, planlama, organize etme ve yiiriitme islevlerinin isletmenin
amaglarim gerceklestirip gerceklestirmedigini veya sonuglara heniiz ulasilmamais ise,
yapilanlarin isletmeyi dogru amaglara ulastirip ulastirmayacagini ortaya ¢ikarmaktadir.
Geriye yonelik, ileriye yonelik ve es zamanli olarak yiiriitiilebilen kontrol faaliyetleri,
her li¢ yaklasimda da standartlarin olusturulmasi, mevcut durumun Ol¢iilmesi ve
belirlenmesi, standartlarla mevcut durumun karsilastirilmasi, varsa sapmalarin
belirlenmesi, yorumlanmasi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi asamalarindan

olusmaktadir.?

Stratejik yOnetim siirecinin, dinamik bir slire¢ olmasi ve bu siire¢ igerisinde
yiiriitiilen faaliyetlerin birbiri ile ardisik ve karsilikli iligkiler i¢inde bulunmasi ayni
anda pek cok kontrol uygulamasini (es zamanli kontrol) gerekli kilmaktadir. Diger bir

deyisle stratejik yonetim siirecinin her agamasinda kontrol iglevi yerine getirilmektedir.

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

caliganlarinin motivasyonu i¢in araglar saglamaktadir.’

' R.D. Ireland, M.A. Hitt (2005). Achieving and Maintaning Strategic Competitiveness in the 21% Century: The Role
of Strategic Leadership, Academy of Management Executive, Vol 19, No 4, s. 72-74.

2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 400-401.

? Dinger, a.g.e., s. 52.
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Stratejik kontroller, stratejik kriterlerle ilgili performansi dlgmektedir. Stratejik
kontrol 6l¢iimleri, miisteri memnuniyet kriteri, yeni patent kayitlari, yeni iirlin ve siireg
tanitimlarindaki hedeflenen zamandaki basar1 ve kalite kontrol standartlarindaki basari
gibi unsurlar1 icermektedir. Ayrica stratejik kontroller, yaraticiliklar1 6dillendirme ile

yenilik firsatlarini kovalama ve elde etme yetenegi saglamaktadir.'

Modern stratejik kontrol, uygulamalarin incelenmesi ve diizeltilmesi i¢in faaliyet
sonuglarma iligskin geri beslemenin kontroliinii, yani amaglar ve basar1 standartlar1 ile
sonuglar arasindaki uyumun degerlendirilmesini ve buna ek olarak stratejik kararlar
alinirken yapilan gelecege yonelik tahminlerin ve varsayimlarin ne oOlgiide isabet
kaydedebileceginin  degerlendirilmesini  ve  ¢evredeki  gelismelerin  stratejik
gozlemlerinin siirekli olarak yapilmasini kapsar. Boylece stratejiler ve genel olarak
stratejik yOnetim siireci kontrol sonuglarindan gelen geri besleme ile siirekli olarak

iyilestirilir.?
2.2.7. KOBI'lerde Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetimin Onemi

Isletmenin giiglii yonlerinden etkin bir sekilde yararlanma, zayif yonlerini ise
ortadan kaldirma ya da azaltma amacina yonelik olarak uygulanan stratejik planlamada
isletme bir biitiin olarak degerlendirilmekte; isletmenin amaglari ve yetenekleri ile
stirekli degigsmekte olan cevrenin yarattigi firsatlar arasinda stratejik bir uyum

saglamaya yonelik uzun vadeli stratejik planlar yapilmaktadir.

Stratejik planlamada sektoriin gelecegini 6ngoérmek ¢ok onemli bir yere sahiptir.
Gelecege yonelik ilk adimi atabilmek igin, iist yonetim, ya rakip yonetim ekiplerinin
goremedigi firsatlar1 sezebilmeli ya da oteki firmalarin sahip olamayacagi yetenekleri

onceden gelistirerek ¢ikacak firsatlar1 degerlendirebilmelidir.’

' B.R. Barringer, A.C. Bluedorn (1999). The Relationship Between Corporate Entrepreneurship and Strategic
Management, Strategic Management Journal, 20, s. 426.

Z Alpkan, a.g.e., s. 22.

3'S. Kisacik (2005) Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Izledikleri Rekabet Stratejileri : Adanada’ki KOBI'ler
Uzerinde Bir Calisma (Basilmanus Yiiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana, s.
26.
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Isletmenin dogasini ve gidecegi yonii sekillendirme ile ilgilenen stratejik
planlama, bir yandan sorunlari tanimlama, yonetme ve ¢6zmeye odaklananarak
isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin degerlendirilmesine vurgu yapmakta, diger yandan da
isletmeyi basariya tasiyacak vizyonu ile bu vizyonun nasil gergeklestirilebilecegi ile

ilgilenmektedir.

Basaril1 bir stratejik planlama, zor se¢imler yapmayi, isletmenin biitiinii i¢in s6z
konusu olan Oncelikleri diizenlemeyi, isletmenin gelecegini Ongdrebilmeyi ve bu

gelecegi kazanmak i¢in yontemler gelistirmeyi igermektedir.'

Kiigiik isletmeler de en az biiyiik olcekli isletmeler kadar ihtiya¢ duymalaria
ragmen planlamaya yeterince dnem vermemektedirler. Bu isletmelerin (yoneticilerinin)
planlama konusunda yeterli deneyime sahip olmamalari; uzun doénemli diisiinme
aligkanliklarinin bulunmamasi, giinliikk ¢alismalar i¢inde bogularak planlama yapmak
icin zaman ayirmamalari, planlama ile belirlenen hedefleri gerceklestirecek finansman
vb. kaynaklara sahip olmamalar1 ve kontrol edilemeyen degiskenler nedeniyle yapilan
planlarda 6nemli sapmalarin meydana gelmesi sonucunda girisimcinin planlamanin
yararina olan inancini yitirmesi gibi unsurlar kiigiik isletmelerin planlamaya daha az

onem vermelerine neden olmaktadir.’

KOBI'ler yapilar1 itibariyle uzun vadeli planlar yapmamakta ve genel olarak ta
bir planlama uzmani istthdam edememektedirler. Bu durumda planlamay1 genelde
isletme sahibi ve ortaklar yapmakta ancak bu kisiler organizasyon planlarini temel
istatistiki yontemlerden ziyade sezgilerine dayali olarak olusturduklarindan planlamada
ve karar almada hata yapma olasilig1 artmaktadir.’ Diger taraftan kiiciik isletmelerde

planlama sik sik, gegici olarak, diizensiz ve gayriresmi bir sekilde yapilmaktadir.* Bu

' J. Howe, S. Bratkovich (1995). A planning guide for small and medium size wood products companies: The keys to
success, NA.TP.09.95. U.S. St. Paul, MN: Department of Agriculture, Forest Service, Northeastern Area, State &
Private Forestry, s. 3.

2 Ozgiir, a.g.e., s. 69.

3 Akgemci (2001), a.g.e., s. 22.

* B.RJr. Richard (1982). The Importance of “Outsiders” in Small Firm Strategic Planning, Academy of Management
Journal, Vol 25, No 1, pp. 80.
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nedenle KOBI'lerde planlama yapilirken ¢ok dikkatli olunmali ve degisen durumlara
gore planlar yeniden gozden gecirilerek gerekli diizeltmeler yapilabilmelidir.

1990'h  yillara kadar yonetim literatiiriinde, ‘“daha ¢ok biiyiiyen
organizasyonlarin daha iyi oldugu”, “sonsuz ve siirekli biiylimenin orgiitsel gelismedeki
dogal ve arzulanan bir siire¢ oldugu” varsayimlari kabul edilmekte idi. Ancak 90'lardan
itibaren bu varsayimlara ilave olarak “daha kiicilik olanin, daha biiyiik kadar iy1 oldugu”,
“kiiclilme ve ¢ekilmenin biiylime kadar dogal ve hatta organizasyonel gelismenin arzu
edilen bir evresi oldugu” varsayimlari gelistirilmistir.' Sonradan gelistirilen bu

varsayimlarin  onceki varsayimlarin karsiti olmadigmin da burada belirtilmesi

gerekmektedir.

Zira halen, isletmelerin biiyiimeleri sahipleri tarafindan istenilen bir durum olup,
her saglikli isletmenin zaman i¢inde biliylimesi dogal bir siire¢ olarak kabul
edilmektedir. Dolayisiyla KOBI'ler de zaman icinde biiyiimekte, bununla birlikte
bliylimenin getirdigi ¢esitli sorunlarla karsilasmaktadirlar. Ayn1 zamanda biiyiiyen bir
KOBI'de planlama daha da énem kazanmakta ve 6zellikle stratejik planlama yapmak bir

zorunluluk haline gelebilmektedir.?

Stratejik yonetim ile ilgili olarak yapilan arastirmalarda ve ¢alismalarda, biiylik
isletmelerin stratejik yonetim siireg, arag, yontem ve faaliyetleri ile stratejik alternatifler
konusunda daha c¢ok bilgiye sahip olduklar1 ve bu isletmelerde strateji belirleme
siirecinin daha kapsamli oldugu kabul edilmektedir. Hatta bu nedenlerle stratejik

yonetimle ilgili caligmalar 6zellikle biiytik isletmeleri inceleme konusu yapmaktadir.

Ancak gilinlimiiz rekabet kosullar1 ve dinamik piyasa kosullart dikkate
alindiginda, kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerin de yasanan degisimlere ayak
uydurabilme, biliylime ve rekabet avantajlar1 elde edebilme konusunda stratejik yonetim

gibi yeni yOnetim modellerinden, rekabet stratejilerinden ve stratejik yOnetim arac,

! Cameron, a.g.e., s. 189-190.

2 M. Kogyigit (2006). isletmeler Sistem ve Siire¢ Yonetimlerine Ne Olgiide Stratejik Yaklagmaktadir? Eskisehir
KOBI’lerinde Sistem ve Siireglerin Kullamlmasina Yénelik Bir Degerlendirme, Eskisehir Osmangazi Universitesi
IIBF Dergisi, Cilt 1, No 2, s. 51.
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yontem ve tekniklerinden kendilerine uygun olanlar1 secerek bunlari titizlikle

uygulamalarinin basarilarin1 6nemli 6l¢iide etkileyebilecegi kabul edilmektedir.

Genel olarak dnceki boliimlerde belirtildigi gibi siralanabilen stratejik yonetim
siirecinin KOBI'lerde ne sekilde uygulanacagina iliskin literatiirde farkli goriisler

bulunmaktadir.

Bir goriise gore stratejik yonetim siireci kiiciik isletmeler i¢in de, dis ¢evrenin
analizi, isletmenin Ozelliklerinin belirlenmesi, amag¢ ve stratejilerin gelistirilmesi,
bunlarin uygulanmasi1 ve en sonunda sonuglarin degerlendirilmesi ve kontroliinden
olusmaktadir. Ancak isletmenin sahip oldugu o&lgek ve iginde bulundugu pazarin

yapisina gore incelenecek faktorler ve gelistirilecek stratejiler farkli olabilmektedir.'

Diger bir goriise gore ise bu siire¢ kiiciik isletmeler i¢cin ve yeni girisimler i¢in
uygun degildir. Bu agidan bu tiir isletmeler, dis tehdit ve firsatlar1 ile potansiyel
iistlinliik ve zayifliklarin1 karsilastirmak disinda yeni misyonlara, hedeflere, stratejilere
ve politikalara sahip olmalidirlar. Sonug olarak bu tiir kiiglik isletmeler genel stratejik

yOnetim siirecinden farkli asamalari olan bir stratejik yonetim modeli uygulamalhdirlar.*

Stratejik yOnetim siirecini gergeklestirmede KOBI'ler yapisal 6zellikleri

nedeniyle bazi avantaj ve dezavantajlara sahiptirler.’
Avantajlart :

o KOBI'lerin kiigiik yapida olmalari, dolayisiyla orgiitsel yapr  ve
faaliyetlerinin daha basit olmasi, stratejik yonetim faaliyetlerinin nispeten

daha kolay bir sekilde yiiriitiilmesini saglamaktadir.

e Kisith {irtin ve hizmete odaklanmalari, nispeten daha kiiciik kaynaga
dayanmalar1 ve sinirli sayida alternatiflerinin bulunmas stratejik karar verme

ve uygulama asamasinda kolaylik saglamaktadir.

! Dinger, a.g.e.,s.418-419.
2 Analoui ve Karami, a.g.e., s. 56-57.
? Akgemci (2008), a.g.e., s. 325.
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Dezavantajlari :

+ 1lk olarak kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde ¢ogunlukla kiigiik bir yonetim
grubunun, hatta tek bir kisinin (isletme sahibinin) bulunmasi, yonetici ya da
girisimcinin sezgileri ile hareket etmesi sonucu resmi olmayan siirecler

ortaya ¢ikarmaktadir.

« KOBI'lerin kaynaklarinin yetersiz olmasi nedeniyle i¢ ve dis cevre

analizlerinden elde edilen bilgi ve veriler sinirlt olmaktadir.

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

kazandiklarindan, sistematik siireglere ve degisime direng gosterebilirler.

o Ogzellikle aile isletmesi oOzelligi gosteren kiiciik isletmelerde, isletme

miilkiyeti konusu, yonetimsel sorunlara yol acabilmektedir.

Biiyiik isletmeler ile kiigiik isletmelerin stratejik yonetim siirecindeki farkliliklar

isletmenin i¢ ve dis ¢evre analizinde ortaya ¢ikmaktadir.'

Smirli kaynaklara sahip olan KOBIi'lerin stratejik yonetimde kullaniimasi
ongoriilen stratejik analizlerin tiimiinii yapabilmesi miimkiin ve de gerekli degildir.
Ciinkii, karmasik ve formel yapidaki bir isletme ¢ok ayrintili ara¢ ve tekniklerle analiz
edilirken, daha basit ve informel yapidaki kiigiik bir isletmenin analizi i¢in ayn1 arag ve

tekniklerin kullanilmasinin yarari bulunmamaktadir.

Stratejik ydnetim uygulamalar1 bakimindan KOBI'lerde isletme analizi
yapilirken belirleyici unsur yoneticilerdir. Zira stratejik yonetimin baslangi¢ noktasi
stratejik bilince sahip olmaktir ve sahip yoneticilerin bulundugu kiiciik isletmeler ile aile
isletmesi niteligindeki KOBI'lerde dncelikle yonetici konumundaki kisilerin bu bilince
sahip olmasi, bu bilinci benimsemesi ve ondan sonra da tiim calisanlara bu bilinci
benimsetmeye caligmasi gerekmektedir. Sahip yoneticilerin ya da aile bireylerinden
olusan yonetim kadrolarinin profesyonel bir bakis acisina sahip olmamalari, daha ¢ok

giinlik islerle ugrasmalar1 ve bu tiir isletmelerde disaridan profesyonel istihdam

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 325-326.
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edilmesine karsi direng gostermeleri, isletmenin vizyonunun, misyonunun, amag¢ ve

hedefleri ile stratejilerinin belirlenmesinin Oniinde engel teskil etmektedir.

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

ve politikalarin1 gelistirmelidirler.

2.3. STRATEJIK YONETIM ARAC, YONTEM VE TEKNIiKLERI

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

imkani bulmaktadirlar.

Stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinin KOBI'lerde kullanimmin nasil
olacagina iligkin ti¢ farkli gorlis bulunmaktadir. Birinci goriis, bu ara¢ ve tekniklerin
KOBI'lerin 6zelliklerine, faaliyet alanlarina ve isletmeye faydali olup olmayacagma
bakilmaksizin dogrudan ve hi¢ bir degisiklik yapmaksizin uygulanabilecegini; ikinci
goriis, KOBI'lerin ézellikleri de goz dniinde bulundurularak stratejik arag ve tekniklerde
degisiklik ve basitlestirme yapilarak KOBI'lerde kullanilabilecegini; iiiincii goriis ise
KOBI'lerin belli bir biiyiikliigii asmadigi ve de organizasyonun kolay kontrol
edilebildigi siirece stratejik yonetim ile arag, yontem ve tekniklerine gerek kalmaksizin

faaliyetlerini yiiriitebilecegini savunmaktadr.'

Ozellikle finansman yetersizligi, nitelikli insan kaynag: eksikligi, stratejik bilgi
eksikligi, sahip-yonetici egemenligi ve sezgilere dayali karar verme gibi 6zellikleri ile
KOBI'ler hizla degisen giiniimiiz diinyasinda, rakipleri ile rekabet edebilme ve hayatta

kalabilme miicadelesinde karsilastiklar1 yeni ve herbiri birbirinden farkli sorunu

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 326.
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¢ozebilmek icin yeni ¢dziimler iiretmek zorundadirlar. Bu nedenle KOBI'ler icin

stratejik yonetim ile arag, yontem ve tekniklerinin uygulanmasi 6nem tagimaktadir.

Ancak bu arag, yontem ve tekniklerden uygun olanlarin tespit edilmesi ve
kullanilmasinda KOBI'lerin biiyiik igletmelerden farkli olan dzellikleri, yapilari, faaliyet
alanlar1 ve ihtiyaglar1 belirlenmeli, yonetim ilkeleri ile isletmedeki simdiki ve
gelecekteki egilimler dogrultusunda bir se¢im yapilmalidir. Bu bakimdan KOBi'lerin
kullanabilecekleri stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinin; KOBI'lerin 6zellikleri
ve faaliyet alanlarina uygun olmasi, her bir sorun i¢in gerekli ¢oziimleri saglayabilecek
ve KOBI'lerin ihtiyaclarmi karsilayabilecek nitelikte olmasi, kullaniminin kolay, ¢ok
fazla zaman gerektirmeyen ve ayn1 zamanda da diisiik maliyetli olmas1 ve son olarak
isletmede stratejik kararlara katilanlar arasinda fikir birligi ile ortak bir anlayis

saglayabilmesi gerekmektedir.'

Calismanin bu boliimiinde s6z konusu arag, yontem ve tekniklerden bazilari

incelenecektir.

2.3.1. SWOT Analizi

Cevresel degisiklikleri, yonelimleri anlayabilmek i¢in, ydneticilerin igletmenin
ic ve dis ¢evre kosullarmi analiz etmeleri gerekmektedir. I¢ ve dis ¢evre analizleri
stratejik planlamada yaygin olarak kullanilmaktadir. Isletmenin i¢ ¢evresinin analizi
sonucu stiinliikleri ya da giiglii yonleri (Strengths) ve zayifliklar1 (Weaknesses) ile dis
cevresinin analizi sonucu firsatlar (Opportunities) ve tehditleri (Threats) tespit
edildiginden, bu kriterlerin bas harflerinin birlesiminden yola ¢ikilarak bu analiz kisaca

SWOT analizi olarak adlandirilmaktadir.?

Diger bir ifadeyle etkilesim analizi de denilen (FUTZ/SWOT Analizi),

“isletmenin bir biitliin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi, listiin ve

' Akgemci (2008), a.g.e., s. 326-328.
2 M.J. Stahl , D.W. Grigsby (1997) Strategic Management: Total Quality and Global Competition, Blackwell
Business, s. 30.
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zaylf yOnlerinin tanimlanmasi ve bunlarin g¢evre sartlariyla uyumlu hale getirilmesi

siireci ” seklinde tanimlanabilir.'

Isletmeler i¢in SWOT analizi énemlidir, ¢iinkii bu analiz isletmenin iist diizey
yoneticilerinin 6nemli stratejik konulara odaklanmalarin1 kolaylastirmakta, problemleri
gerceklesmelerinden Once farkedebilmelerini saglamakta ve isletmenin giiclii yonlerini

belirleyebilmelerini miimkiin kilmaktadir.*

Isletmelerin iistiinliik ve zayifliklari, pazar durumu, finansman yapisi, iiretim ve
teknik kapasite, Ar-Ge potansiyeli ile yonetim ve insan kaynaklar1 kriterlerine gore
degerlendirilmektedir. Bir isletme icin Ustiinliik, faaliyetlerin basariyla uygulanmasi ve
dolayisiyla da o isletmenin rakiplerine gore daha verimli ve etkili olmasini ifade
ederken, zayiflik rakiplere gore daha az verimli veya etkili olma durumudur. Isletmenin
uzun donemli stratejilerinin belirlenebilmesi ve saglikli bir planlama yapilabilmesi igin
her iki durumun da degerlendirilmesi gerekmektedir. Ote yandan bir isletmenin
gelecekte yararlanabilecegi, kazang saglayabilecegi ekonomik, sosyal, politik,
teknolojik ve rekabet¢i egilimler isletme i¢in firsatlar1 ifade ederken; isletmenin
amaglarii gerceklestirmesini zorlastiran ya da imkansiz hale getiren, diger bir deyisle
isletme basarisin1  engelleyebilecek tiim durumlar ise isletmenin tehditlerini

olusturmaktadir.?

SWOT analizi isletmelere esas olarak iki agidan yarar saglamaktadir. ilki, bu
analiz ile isletmenin mevcut durumu, yani analizin yapildig1 donemdeki giiclii ve zayif
yonleri ile firsat ve tehditleri tespit edilmektedir. Tkinci olarak ise SWOT analizi ile ayn1
zamanda isletmenin gelecekteki durumunun ne olacagi tespit ve tahmin edilmektedir.
Bu acidan SWOT analizi isletmenin bugiiniinden gelecegine kadar durumunu tespit

etmeye yarayan kapsamli bir analiz teknigidir.*

' Dinger, a.g.e., s. 204.

2 G.A. Cole (2003) Strategic Management: Theory and Practice, Thomson Learning, Second Edition, London, s. 40-
41.

3 C. Uziin (2000) Stratejik Yonetim ve Halkla Iliskiler, Dokuz Eyliil Yaymnlari, Izmir, s. 39-41.

4 Akgemci (2008), a.g.e., s. 148.
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SWOT analizi ile ilgili olarak belirtilmesi gereken 6nemli hususlardan biri de, bu
analiz sonucunda firsat, tehdit, listiinliikk ve zayifliklar1 belirten matrisin, isletmenin tiim
ustiinliik ve zayifliklarimin yer aldigi “mutlak bir liste” olmadigidir. Zira bdyle bir
mutlak liste hem karmagikliga yol acar hem de analizi asil amacindan uzaklagtirarak
beklenilen faydayir saglamaz. Bu nedenle SWOT Matrisi, ¢evresel firsat ve tehditleri
karsilayabilecek, rekabeti olumlu olarak etkileyebilecek belirli sayidaki énemli Gistiinliik

ve zayifliklar1 kapsamaktadir.'

SWOT analizi, stratejik ydnetimi uygulamak isteyen KOBI'ler igin
kullanilabilecek olan araglardan biridir. KOBi'lerde SWOT analizinin amaci, sahip
olduklar1 tiim istiinliikler ve zayifliklarin ortaya ¢ikarilmasindan ¢ok, esas olarak
rekabet¢i pozisyonlarini etkileyen onemli iistiinliik ve zayifliklarin tespit edilmesidir.
Ancak Ozellikle sahip yoneticilerin bulundugu isletmelerde bu degerlendirmenin

objektif olarak yapilamamasi s6z konusu olabilmektedir.

Ote yandan KOBI'lerin SWOT analizinde karsilastiklar1 diger bir sorun da,
ozellikle kiiresellesme ile genisleyen pazar hakkinda biiyiik isletmelere nazaran tam
bilgi edinememeleri nedeniyle, dis ¢evre degerlendirilmesinde firsat ve tehditlerin tam

ve dogru olarak belirlenmesinde yasadiklari zorluklardir.?

2.3.2. Portfoy Analizi

Portfoy analizi, “yatirimlarin1 ¢esitlendirmis bir ana sirketin isletme ve/veya
stratejik is birimi olarak mevcut yatirnmlarin1 kullanilan ¢esitli Olglilere gore
degerlendirme, bunlarin gelecekte saglayacaklar1 yarar ve olanaklar1i tahmin etme,
nihayet bu degerlemeden hareket ederek isletmenin elindeki kaynaklarin tahsisinde yol

gdsterme amaciyla yapilan analitik bir tekniktir.”

1970'lerden itibaren kullanilmaya baslayan portf0y analizi, birbirleriyle iligkili

cok sayida isletme faaliyetini karsilastirma, oncelikleri olusturma ve kazananlarla

! Ulgen ve Mirze, a.g.e.,s. 160.
2 Akgemci (2008), a.g.e., s. 332.
* Eren, a.g.c., s. 289.
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kaybedenler arasinda karar verme imkani saglamaktadir. Pek c¢ok stratejik durumun
analiz edilmesini sagladigindan isletmeler icin faydali bir tekniktir. Ancak esasen iki
amagla kullanildig1 soylenebilir. Bunlardan ilki stratejik sonuglara ulasabilmek
amaciyla, organizasyondaki birbirleriyle iliskili faaliyetleri gdzden gecirmektir. Ikinci
amac¢ ise, isletmeyi ya da rakiplerini etkileyebilecek faaliyetleri ve muhtemel
portfoy (yatirim) hareketlerini izleyerek daha c¢ok gelecek yoOnelimli analizler

yapmaktir.'

Stratejik yonetim alaninda stratejilerin belirlenmesinde ¢ok yaygin olarak
kullanilan portfdy matrisleri ile bir isletmenin piyasada nasil bir strateji izlemesi ve
yatirimlarmi hangi alanlarda yogunlastirmast gerektigi konular1 hakkinda analizler
yapilir. Giderek artan rekabete dayali piyasa kosullarinda rakiplerin durumunu ¢ok iyi
bir sekilde degerlendirmek ve izlemek i¢in portfdy analizi uygun bir stratejik yonetim

aracidir.”

2.3.3. Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-Maliyet analizi “En i1yi ya da en karl1 olan davranis bi¢gimini veya hareket
tarzini belirleyebilmek icin beklenilen faydalar karsisinda beklenilen maliyetleri 6lgme

ya da tartma siireci” olarak tanimlanabilir.

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

edilmeye calisilarak daha rasyonel karar alinmasina ¢alisilmaktadir.’

Fayda-Maliyet analizi ile isletme faaliyetlerinin fayda ve maliyetinin parasal
karsiligmin tahmin edilmesi ve kararlastirilmasi suretiyle yapilmaya deger olup

olmadigina iliskin bir inceleme yapilmaktadir. isletmelerde yeni pazarlara girme ve yeni

' D. Hussey (1998) Strategic Management: From Theory to Implementation, Butterworth-Heinemann, Fourth
Edition, s. 309-311.

2 Akgemci (2008), a.g.e., s. 81.

* Aktan (2008), a.g.e., s. 9.
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uriinler iiretme gibi stratejik kararlarin verilmesinde, s6z konusu kararlarin fayda ve

maliyetine iligkin bilgiler sunarak yoneticilere kolaylik saglayan bir yonetim aracidir.'

2.3.4. Risk Analizi

Yapilacak yatirimlarin ne 6l¢iide riskli oldugunu tesbit edebilmek i¢in yapilan
risk analizleri, “ekonomik-mali risk”, “siyasi risk”, “iilke riski” vb. analizlerden
olusmaktadir. Ozellikle son yillarda yabanci sermaye yatirimlarinda yaygin olarak
kullanilan risk analizleri, dis borg ihtiyaci i¢inde olan iilkeler i¢in kredi degerlendirmesi

yapan pek ¢ok kurulus tarafindan uygulanmaktadir.?

Risk analizinde Oncelikli olarak bilgi varliklarinin envanteri ¢ikartilir, yapilan
ozel bir elemenin ardindan tehditler, zayif yonler ve bunlara karsilik gelen riskler
belirlenerek alinmasi gereken onlemlere karar verilir. Burada asil amaglanan, risklerin
tanimlanmas1 ve bunlara yonelik gerekli tedbirlerin alinmasini 6n plana ¢ikaran bir risk
analizi siirecini baglatmaktir. Tiim bu c¢aligmalar sirasinda belirlenen risklerin izlenmesi
ve Olciilmesine yonelik teknikler, alinacak onlemlerin basarisini kontrol edebilmek
bakimindan o©Onem tasimaktadir. Bu bakimdan risk analizinin her asamasinda

fayda/maliyet dengesinin gozetilmesi yapilan analizi gergekei kilacaktir.?

2.3.5. Deger Zinciri Analizi

Deger zinciri analizi, “isletmenin rekabet¢i avantaj elde edebilmek i¢in, her bir
deger faaliyetini ve bu faaliyetler arasindaki iligkileri agiklayarak daha diisiik
maliyetlere ulagmasini ve farklilik yaratmasini saglayan stratejik bir aragtir.” Bununla
birlikte bu analiz, isletmenin tedarik¢ileri, miisterileri ve piyasadaki diger isletmelerle

olan iligkilerini ortaya koyarak rekabet giiciinii 6lgmesini saglamaktadir.*

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 79.

2 C.C. Aktan (2009) Gelecegi Kazanmanin Yolu: Stratejik Yénetim, http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger
%35Cicerikdetaydh278.pdf (15.07.2009)

3 M.L.Yilmaz (2007) [lk 500°de Faaliyet Gésteren Konya'daki Isletmelerin Stratejik Yonetime Bakis Acilart,
Sorunlart ve Céziim Onerileri (Basiimamis Yiiksek Lisans Tezi), Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Konya, s. 69.

* F. Kuyucak, Y. Sengiir (2009) Deger Zinciri Analizi: Havayolu isletmeleri icin Genel Bir Cerceve, KMU IiBF
Dergisi, Y1l 11, Say1 16, s. 134.


http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh278.pdf
http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh278.pdf
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Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri analizi, isletmenin temel amacinin
artik deger (kar) elde etmek oldugu iizerine kurulmustur. Deger ise, miisterilerin
isletmenin iirlin ve hizmetlerine 6demeyi kabul ettikleri fiyatlarla 6l¢iliir. Bir isletmede
yapilan {irtin dizayni, Uretim, pazarlama, dagitim ve satis sonrasi hizmetler gibi
faaliyetlerin iyi bir sekilde yapilmasi, bir yandan o isletmenin {iriin veya hizmetlerinin
degerini artirirken diger yandan isletmenin rakiplerine gore iistlinlik kurmasini
saglamaktadir. Bu bakimdan deger zinciri fonksiyonlarinda rakiplere gore farklilik

yaratmak bir rekabet avantaji saglamaktadir.'

2.3.6. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik zinciri yonetimi “miisteriye dogru {irliniin, dogru zamanda, dogru yerde,
dogru fiyata tlim tedarik zinciri i¢in miimkiin olan en diisiik maliyetle ulagsmasini
saglayan malzeme, bilgi ve para akisinin entegre yonetimidir. Bir bagka deyisle, zincir
icinde yer alan temel is siireglerinin entegrasyonunu saglayarak miisteri memnuniyetini

artiracak stratejilerin ve i modellerinin olusturulmasidir.”

Tedarik zinciri yOnetiminden beklenilen sonucglar elde edebilmek igin,
tedarikgiler ile miisteriler arasinda biitiinciil bir diisiince ve hareket tarzi ve buna bagh
olarak karsilikli bilgi paylagimi, karsilikli risk ve 6diil paylasimi, isbirligi, miisterilere
hizmette ayn1 amag¢ ve ayni konuya odaklanma, siireclerin entegrasyonu, uzun dénemli
iligkilerin kurulmasi ve siirdiiriilmesinde isbirligi gibi faaliyetlerin basari ile yiirtitiilmesi

gerekmektedir.?

Bu bakimdan kiiresel rekabetin artmasiyla onem kazanan tedarik =zinciri
yOnetiminin, igletmenin rekabette iistiinliik saglayabilmesi i¢in, miimkiin olan en uygun
kosullarla tedarikcilerinden hammadde alip iirettigi ya da en uygun kosullarla

tedarikc¢ilerinden dogrudan temin ettigi {riin ya da {riinleri, misterilerine yine en

! Eren, a.g.e.,s. 178.

2 E. Sen (2006) KOBI’lerin Uluslararas: Rekabet Giiclerini Arttirmada Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi, IGEME,
s. 4. http://www.dkib.org.tr./User Files/File/pratik_tedarik.pdf. (12.04.2009)

3 J.T. Mentzer vd. (2001) Defining Supply Chain Management, Journal of Business Logistics, Vol 22, No 2, s. 1-25.


http://www.dkib.org.tr./User%20Files/File/pratik_tedarik.pdf
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uygun kosullarda ulastirabilmesi, satabilmesi i¢in uygulanan bir yonetim teknigi

anlamina geldigi sdylenebilir.

Tedarik zinciri yonetiminin KOBI'ler i¢in 6nemi, sahip olduklar1 esneklik, 6zel
uzmanlik gibi avantajlarini siirdiirebilmelerine imkan tanimasidir. Zira miisterilerinin
isteklerini karsilama, stok maliyetlerini en aza indirme, iiretim etkinligini gelistirme
hedefleri konusunda bir denge olusturmada sikintilar yasayan KOBI'ler tedarik
zincirleri olusturarak ve bunlarin etkin bir iiyesi olarak bu sikintilar1 asabileceklerdir.
Ozellikle bilgi teknolojilerinde son yillarda yasanan gelismelerle e-pazar ve e-ticaret

uygulamalarmin yayginlasmas1 KOBI'lere yeni firsatlar ve imkanlar sunmaktadir.!

2.3.7. Benchmarking (Kiyaslama)

Yonetim bilimi alaninda yeni bir kavram olan “benchmarking”in Tiirk¢e
karsiliginin ne oldugu hususunda heniiz bir goriis birligi bulunmasa da bu kavram

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

Yonetim literatiiriinde ¢ok farkli benchmarking tanimi yapilmaktadir. Bunlardan

bazilarina asagida yer verilmistir.

Bir tanima gore, “benchmarking” nihai amaci performans: artirmak olan
kesintisiz bir 6grenme siirecidir. Daha acik bir tanimla kiyaslama, konusunda en iyi
olmak amaciyla, kendi siireglerini, ayn1 ya da benzer nitelikte olan kurumlardaki
siirecleri, Onceden belirlenmis bir prosediire gore inceleyen, o slireglerdeki

uygulamalardan ders almaya ¢aligan ve bunu kesintisiz olarak yapan bir ¢alismadir.”

Aktan'a gore benchmarking, “performans diizeyini artirmak ic¢in bir
organizasyonun kendi i¢inde ve /veya diger organizasyonlardaki “en iyi uygulamay1
(best practice)” tespit ederek kendi organizasyonuna uyarlamasidir. Cogu kez
“taklitcilik” olarak elestirilen “benchmarking”in temel felsefesinde “aynen almak” degil

“adapte etmek” diisiincesi vardir. Ote yandan benchmarking yalnizca kiyaslama

! Akgemci, a.g.e., s. 334-335.
2 0. Sarag (2005) Benchmarking ve Stratejik Yonetim, Sayistay Dergisi, Say1 56, s. 54-55.
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yapmanin Otesinde, ayni zamanda bagka organizasyonlarla kiyaslama yaparak en iyi
uygulamalart bulmak ve organizasyonun kendi yapisina ve siire¢lerine bunlari
uyarlamaktir. Bu agidan benchmarking kavrami “en 1yi uygulamalarin adaptasyonu”

olarak tanimlanabilir.'

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

gerceklestirilebilecegine iliskin bir 6grenme siirecidir.?

Benchmarking teknigi isletmelerin giicli ve zayif yonlerini analiz
edebilmelerine yardim ettiginden, KOBI'ler igin 6nem tasimaktadir. Ciinkii zayif
ozelliklerini bilen KOBI'ler faaliyetlerini daha etkili ve verimli bir sekilde
yiiriitebileceklerdir. Bununla birlikte benchmarking teknigini uygulayan bir KOBI,
kalite standartlarinin gereklerini yerine getirmeye calisacak ve egitim ve personel
gelistirmenin dnemini daha iy1 kavrayabilecektir. Ayn1 zamanda kaynak sikintist ¢eken
bir KOBI bu teknik ile dis kaynakli kuruluslarla isbirligi icinde olma zorunlulugu da

hissedecektir.’

Ote yandan benchmarking teknigi uygulamak isteyen KOBI'ler, kendi faaliyet
alanlarinda, kendi kaynak ve kapasitelerine benzer en iyi performansa sahip isletmeleri
bulma konusunda ve kiyaslama faaliyetlerinde veri olarak kullanilan performans
Olgiitleri gelistirme ve performans 6lgme konusunda zorluk yasayabilmektedirler. Bu
nedenle KOBI'ler alternatif veri kaynaklarmi ve performans olgiitlerini gelistirerek

benchmarking siireglerinde kullanmak zorundadirlar.*

! Aktan (2008), a.g.e., s. 15.

2YF. Jarrar, M. Zairi (2001) Future Trends in Benchmarking for Competitive Advantage: A Global Survey, The 6"
TQM World Congress, Saint Petersburg, s. 75.

3 E.U. Kaya, S. Giindiiz (2004) Kiigiik Olgekli Isletmelerde Kiyaslama Tekniginin Uygulanmasi: Kuramsal Bir
Cerceve, Dogu Anadolu Bélgesi Arastirmalart, s. 32.

4 Akgemci (2008), a.g.e., s. 331.
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2.3.8. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yonetimi, “mal ve hizmet kalitesi’ni daha genis anlamda da
“organizasyon Kkalitesini siirekli olarak iyilestirmek i¢in organizasyonda yapilmasi
gereken tiim cabalar1 ifade etmektedir.” Bu a¢idan bir isletmede toplam kalite
yonetiminin, “miisterinin isteklerini tatmin edecek iiriinleri ve hizmeti tiretmek; sirketi
calisma prosediirlerini iyilestirici, daha az hata, daha diisiik maliyet, daha az bor¢ ve
daha avantajl siparis getiren Onlemlerle daha yiiksek karliliga yoneltmek; calisanlarin
sirket hedefine ulasma yolunda potansiyellerini tam olarak kullanmalarina yardim
etmek, sirket politikasinin yayilimini ve goniillii faaliyetleri tesvik etmek™  gibi {i¢

temel hedefi bulunmaktadir.’

Bir tanima gore toplam kalite yonetimi, “miisteri tatminini kisa vadeli kar
amacimin  istlinde tutan, mevcut ya da potansiyel miisterilerin ihtiyaglarinin
karsilanmas1  dogrultusunda mal ile hizmetlerin siirekli iyilestirilmesi igin
organizasyonun biitiin ¢alisanlarinin aktif katilimin1 saglamay1 amaglayan bir yonetim

teknolojisi “olarak tanimlanmaktadir.*

Powell' a gore toplam kalite yonetimi 12 unsurdan olusmaktadir. Bunlar; kararl
liderlik, toplam kalite yonetimi adaptasyonu ve iletisimi, yakin miisteri iliskileri, yakin
tedarikci iliskileri, benchmarking (kiyaslama), artan ve siirekli egitim, acik
organizasyon, calisanlarin yetkilendirilmesi, sifir-hata anlayisi, esnek iiretim, siireg

gelistirme ile dlgme ve degerlendirmedir.?

1980'lerde biiyilik isletmelerin diisiik maliyetli ve yiiksek kaliteli iiretim ile
uluslararas1 rekabette  basar1 saglamalari, kalite konusundaki c¢alismalarin daha
sistematik bir yaklasimla ele alinmasin1 gerektirmis ve bdylece toplam kalite yonetimi

felsefesi onem kazanmistir. Teknolojinin ¢ok ileri diizeylere ulastigi ve rekabetin de

' C.C. Aktan (2009) Toplam Kalite Yonetiminin Temelleri ve Kamu Yonetiminde Uygulanmast,
http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-kamuyonetim/kamuda-kalite/aktan-kal.pdf (21.08.2009)

2 C.A. Kayali, H. Aktas (2003) Tiirkiye'de Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde Yénetim Krizi ve Toplam Kalite
Yénetimi, Celal Bayar Universitesi I.IB.F. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt 10, Say1 2, s. 38.

3 T.C. Powell (1995) Total Quality Management as Competitive Advantage: A Rewiev and Empiricial Study,
Strategic Management Journal, Vol 16, No 1, s. 19.


http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-kamuyonetim/kamuda-kalite/aktan-kal.pdf
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alabildigine arttig1 giiniimiizde, artik isletme biiytlikliigli farketmeksizin kalitenin isletme

basarisindaki rolii artmistir. Bu agidan KOBI'lerin toplam kalite yonetimini etkin bir

sekilde uygulama gerekliligi ortaya ¢ikmustir.'

KOBIl'lerde toplam kalite yonetiminin gerekliliginin temel nedenleri ile toplam

kalite yonetimin onemi ise asagidaki gibi 6zetlenebilir.?

Gerek i¢ pazarda gerekse uluslararasi pazardaki rekabetin artik kalitesiz mal
ve hizmete tahammiilinin olmamasi nedeniyle KOBI'ler hayatta
kalabilmeleri i¢in {iriin, hizmet ve insan kalitesinin onemini kavramaya

baslamiglardir.

Biiytik 6lcekli isletmelerin yapilarinin esnek olmamasi ve bu nedenle de hizli
hareket edememeleri, bu isletmelerin hizmet ve iiretim boéliimlerinin ayrilip

sirketleserek orta 6lgekli isletme sayisinin artmasina neden olmaktadir.

Biiyiik ol¢ekli isletmelerin, asli faaliyetleri disinda kalan mal ve hizmetleri
kendi biinyelerinde iiretmek yerine KOBI'lerden saglama egilimi ortaya

cikmustur.

Ic ve dis pazarlarda rekabetin yogunlasmasiyla biiyiik isletmelerin arz
saglayicist olmak isteyen KOBI'lerin, yiiksek kalitede mal ve hizmet
iretmek zorunda olan biiylik isletmelerden gelecek kalite baskisinin

artmastyla toplam kalite yonetimini uygulamalarina yol agmaktadir.

Toplam kalite ydnetiminin basari ile uygulanmasi KOBI'lerin kurulus ve
bliyime donemlerinden olgunluk asamasma etkin bir sekilde

gecebilmelerine yardimei olmaktadir.

Son olarak KOBI'ler toplam kalite yonetimi felsefesini benimseyerek rekabet

pozisyonlarini iyilestirebilmektedirler.

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 330.
2 Kayal1 ve Aktas, a.g.e., s. 38-40.
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Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin giinlimiiz yogun rekabet kosullarinda

ayakta kalmak igin ugras veren KOBI'ler iizerindeki etkileri de asagidaki gibi

siralanabilir.!

KOBI calisanlarinda kalite hakkinda bilinglenmenin artmasi ile birlikte, {iriin

ve hizmet kalitesi ile verimlilik de artacaktir.

Kalitesizlik maliyeti denilen girdi, iscilik ve miisteriden geri doniisler

azalacagindan maliyetler diisecek ve bu da rekabet giiciinii artiracaktir.

Toplam kalite yonetimi siirecinde egitim siirekli olarak uygulanacagindan,
calisganlarin ~ mesleki bilgi ve becerileri artacak ve bdylece hatalar

azalacaktir.

KOBI'ler biiyiikk olgekli isletmelerle daha biiyilk bir uyum icerisinde

calisacak ve boylece biiyiik isletmelerle isbirligi olanaklar1 artacaktir.

Katilimc1 yonetimin etkisi ve odiillendirme ve takdir etme uygulamalar ile
calisanlarin motivasyonu ve morali ylikselecek, bu da beraberinde is

miikemmelligini getirecektir.

KOBI'lerin “kaliteyi miisteri belirler” anlayisini benimsemesiyle miisteri

isteklerinin tatmini, temel igletme felsefesi haline gelecektir.

2.3.9. Balanced Scorecard

Kurum karnesi ya da performans karnesi de denilen balanced scorecard, sanayi

toplumundan bilgi toplumuna gecilmesiyle birlikte ortaya cikan ve 6nem kazanan

araclardan biridir.

“Dengeli sonug kart1” olarak Tiirk¢eye cevrilebilen balanced scorecard yontemi,?

bilgi toplumu isletmelerinin kars1 karsiya kaldig: stratejik uygulamalardaki basarisizlik

" A. Oztiirk, E. Giir (2001) Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerde Toplam Kalite Yonetiminin Gelistirilmesi Uzerine Bir
Arastirma, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 7 , Say1 7, s. 194.

2 MLF. Giiner (2008) Bir Stratejik Yonetim Modeli Olarak Balanced Scorecard, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 10, Say1 1, s. 249-250.
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ve geleneksel performans sistemlerinin yetersiz kalmasi sorununa etkili ¢6zliim onerileri
getirerek isletmelerin hedeflerine ulagsmalarina katkida bulunmaktadir. Diger bir deyisle
balanced scorecard, isletmenin vizyonunun, misyonunun ve stratejisinin finansal
olmayan Olgiitleri de igceren performans Olgiitlerine doniistiiriildiigii bir g¢erceve
sunarak, isletmelerin performans degerlendirme alaninda yasadiklari problemlere

¢Oziim bulmay1 amaclamaktadir.

“Bir sirketin tiim seviyelerinde c¢alismakta olan elemanlar igin finansal ve
finansal olmayan 6lg¢iilerin bilgi sisteminin bir parcas1 olmasi gerektigini vurgulayan bir
sistem” olarak tanimlanabilen balanced scorecard, igletmelerin ge¢mis donemlerde
ortaya koyduklar ol¢iitler ile gelecekteki performanslarini etkileyecek etmenlere iliskin
olciilerin birlestirilmesini saglar. Ote yandan bu ydntemin hedef ve 6lgiileri, isletmenin
uzun donemde ulagsmak istedigi yere gore olusturulan vizyon ve stratejisi dikkate

aliarak belirlenir.!

Kaplan ve Norton'a gore balanced scorecard ile isletmenin performansi
finansman, miisteriler, i¢ isleyis stiregleri ile 6grenme ve gelisme olmak iizere dort
acidan degerlendirilirken; bu yonetim teknigi isletmenin rekabet¢i pazar ve teknolojik
cevredeki degisiklikler karsisinda strateji gelistirebilmesine yardimci olmakta, ayrica
ayn1 zamanda isletmeye stratejilerinin uygulanmasi siirecini iyi yonetebilmesi igin bir
cerceve saglamaktadir. Diger bir ifadeyle balanced scorecard ile isletme, stratejisini
aciklayip giincelleyebilir, stratejisini isletmenin biitiiniine yayabilir, isletme stratejisi ve
amaglarimi bir diizen i¢ine alabilir, stratejisini gelistirebilmek icin  isletmenin

performans goriiniimiinii periyodik olarak takip edebilir.?

Bir stratejik yonetim teknigi olarak balanced scorecard daha ¢ok biiyiik
isletmelerde uygulanmaktadir. KOBI'ler acisindan ise daha yeni bir kavram olan

balanced scorecard tekniginin sistematigi ve yaklasiminin bu isletmeler tarafindan

! Giiglii, a.g.e., s. 83.
2 R.S. Kaplan, D.P. Norton (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review, Vol 74, No 1, s. 83-85.
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bilinmesi onem tagimaktadir.' Zira “dengeli degerlendirme ¢izelgesi” de denilen bu
yontemin temelinde “6grenme” Onemli bir unsur olarak yer aldigindan, c¢alisanlar
ogrenme ve gelismeleri sonucunda isletmenin i¢indeki siiregleri daha etkili ve verimli
olarak gerceklestirebilecekler ve bdylece miisteri memnuniyetinin artirilmasi ve artan

satiglar sonucunda da basar1 saglanmasi miimkiin olabilecektir.?

2.3.10. Elektronik Ticaret

20. yy'in son ¢eyreginde ozellikle iletisim ve bilgi teknolojilerinde goriilen hizli
gelismeler, giinliik yasamda ve hemen hemen her alanda bilgisayar kullanimin
gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Ayn1 donemde kiiresel rekabetin de alabildigine artmasi

ile birlikte isletmeler de bu gelismeleri yakindan takip etmek durumunda kalmislardir.

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

oneme kavusmustur.

Cesitli uluslararasi kuruluslarca farkli tanimlar1 yapilan elektronik ticaret genel
olarak, “bilgisayar aglar1 araciligi ile iirlinlerin {iretilmesi, tanitiminin, satisinin,
O0demesinin ve dagitiminin yapilmasi” seklinde tanimlanabilir. Yapilan bu s6z konusu
islemler, sayisal bigcime doniistiiriilmiis yazili metin, ses ve video goriintiilerinin

islenmesi ve isletilmesini de icermektedir.?

Bir tanima gore elektronik ticaret (e-ticaret), *“ Telekomiinikasyon aglar1 araciligi
ile ticari iglemlerin yiritilmesi, is iliskilerinin silirdiiriilmesi ve isletme bilgilerinin
paylasimudir. Isletmeler arasindaki operasyonel sinirlarin ¢ok gecisken oldugu giiniimiiz
is diinyasinda ulusal ve uluslararasi is siireclerini birbirinden ayirmak neredeyse

imkansiz hale gelmistir. Bu nedenle e-ticaret, tek bir firma ig¢indeki ticaretin

' Akgemci (2008), a.g.e., s. 333
2 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 411.
* MLH. Colakoglu (2002) KOBI Rehberi, TOBB Genel Yayin No Genel: 359-PM-2, Ankara, s. 364.
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desteklendigi kurumsal siireglerin yani sira, sirketler arasindaki islemleri ve satig
iliskilerini de igerir.'

Yalnizca satici ile alic1 arasindaki iliskilerin Otesinde tiim ticari islemleri de
kapsayan elektronik ticaret cogunlukla internet ve diger aglar araciligi ile yapilan ticaret
olarak algilanmaktadir. Bilgisayar, telefon, faks, elektronik 6deme ve para transferi
sistemleri, internet, elektronik veri degisimi gibi araglarin kullanildig: e-ticarette, zaman
ve mekan sinir1 olmaksizin ticari islemlerde bir ya da birden fazla insan tarafindan ses,
goriintii ve yazili metinlerin ayn1 zamanda interaktif bir sekilde iletilebilmesi soz
konusu oldugundan, geleneksel ticaret yontemine gore islemlerin daha kisa siirelerde ve

daha diisiik maliyetlerle gergeklestirilmesi miimkiin olmaktadir.”

Isletmeler arasinda rekabetin artmasi elektronik ticaret uygulamalarinin da
yayginlagmasini saglamaktadir. Ancak yine de iilke ekonomileri i¢in 6nemli bir yer
tutan KOBI'lerde e-ticaret uygulamalar1 biiyiik isletmelere goére daha diisiik

seviyelerdedir.

Ancak sahip olduklar1 esnek yapilari nedeniyle miisterilerinin beklentilerine
daha hizli yanit verebilme yeteneklerinin, biiyiik isletmelere gore e-ticarette bir
ustiinlik sagladigi  kabul edilmektedir. Diger taraftan KOBI'lerin  &nemli
dezavantajlarindan biri olan uzak bolgelerdeki pazar ve miisterilere ulasamama sorunu

da e-ticaret ve internetle ¢oziilebilmektedir.’

Glinlimiizde hangi Olgekte olursa olsun tim isletmelere ve oOzellikle de
KOBI’lere hiz ve esneklik, kalite, yenilik, maliyet ve verimlilik gibi konularda
avantajlar sunan elektronik ticaret, bdylece rekabet giicliniin olusturulmasi ve

artirilmasini da saglamaktadir.

' V. Zwass (1996) Electronic Commerce: Structures and Issues, International Journal of Electronic Commerce,
Volume 1, Number 1, s. 3.

2 0. Canpolat (2001) E-Ticaret ve Tiirkiye'deki Geligmeler, http://www.platinmarket.com/e-ticaret.pdf (21.08.2009)

* D.B. isler (2008) Rekabetci Avantaj Yaratma Cercevesinde KOBi'lerde E-Ticaret ve E-Ticaretin Stratejik
Kullanimu, Siileyman Demirel Universitesi I.IB.F. Dergisi, Cilt 13, Say1 3, s. 286-287.


http://www.platinmarket.com/e-ticaret.pdf
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Ozetle e-ticaret faaliyetleri KOBI'lere, yeni pazarlara girme firsati saglamakta,
islemleri hizlandirdigindan ve insan unsurunu da minimum diizeye indirdiginden
maliyetleri diistirmekte, alic1 ile satict arasindaki iliskilerin daha elverisli kosullarda
yapilabilmesine imkan verdiginden iiriin ve hizmet kalitesinin artmasina yardimci
olmakta ve bilgi paylasimmi artirdigindan is siireclerinin ve genel olarak ekonominin

verimliliginin artmasina katkida bulunmaktadir.'

2.3.11. Degisim Miihendisligi

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

sekilde yeniden diizenlenmesi seklinde tanimlanabilir.

Degisim miihendisligi konusundaki ¢caligmalariyla taninan Hammer ve Champy'e
gore “degisim miihendisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli
performans Ol¢iilerinde ¢arpict gelistirmeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden

yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.”

Bir stratejik yOnetim araci olarak degisim miihendisligi, isletmelerin
miisterilerine daha iyi, daha kaliteli, daha ¢cabuk ve ucuz hizmet sunabilmelerini kisacasi
cagm gerektirdigi kosullara adapte olabilmelerini saglamaktadir. Isletmeler degisim
mithendisligi ile, verimliliklerini artirmak, hissedarlarina katkilarini maksimize etmek
ve gereksiz is ve islemleri ortadan kaldirmak gibi amaglarla, isletme biinyesindeki tiim
is sirec ve faaliyetlerini gozden gegirerek kokli ve biiyiikk degisiklikler
yapmaktadirlar.’

Degisim miihendisligi tanimindan da anlasildigi gibi, isletmedeki alisilagelmis
yontemlerin bir tarafa birakilarak, her seyin en bastan yeniden belirlenmesi,

diizenlenmesi oldugundan diger yonetim tekniklerine gore uygulanmasi zor ve de riskli

' Akgemci (2008), a.g.e., s. 336.

2 M. Hammer, J. Champy (1993) Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution, Harper
Business, New York, s. 32.

? Akgemci (2008), a.g.e., s. 67.
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bir sistemdir.! Boyle radikal bir doniisiimiin gergeklestirilebilmesi isletmeler i¢in yiiksek
maliyet anlamina gelmektedir. Bu nedenle degisim miihendisliginin KOBI'lerde

uygulanabilirliginin biiylik isletmelere gore daha zor oldugu sdylenebilir.

2.3.12. Senaryo Analizi

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

belirsiz gelecekle ilgili bir dizi goriis ortaya koymaktadir.?

Senaryo analizi, yoneticilere gelecege iliskin birbirinden farkli pek ¢ok degisik
gorilintli sunabildigi icin, g¢evresel belirsizlikler karsisinda daha hazirlikli ve donanimli
olunmasini1 saglar. Isletmeler, gelecekteki belirsizligin yiiksek olmasi, gegmiste maliyeti
yiiksek pek ¢ok siirpriz yaganmis olmasi, i¢inde bulunulan sektdriin 6nemli degisimler
icinde bulunmasi veya bu yonde bir olasiligin bulunmasi, rakiplerinin senaryo analizi

kullaniyor olmalari gibi nedenlerle senaryo analizi tekniginden yararlanmaktadirlar.?

Senaryo analizi, gelecege iligskin belirsizliklerin azaltilmasina yonelik bir teknik
oldugundan biiyiik ya da kiiclik tiim isletmeler acgisindan Onem tasimaktadir. Bu
bakimdan KOBI'ler de ézellikle kriz ya da kriz beklentisinin bulundugu dénemlerde
gelecek yonelimli stratejiler belirleyebilmek, gelecekteki risk ve belirsizliklere karsi
hazirlikli  olabilmek ve daha isabetli kararlar verebilmek i¢in bu analizden

yararlanabilirler.

' E. Aydogan, M. Altug (2006) Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerin (Kobi) Rekabet Giiciiniin Artirilmasinda fleri
Y6netim Teknolojilerinin Rolii, Makine Imalat Sektoriine Yénelik Bir Uygulama, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 16, s. 96.

2 E.K. Clemons (1995) Using Scenario Analysis to Manage the Strategic Risks of Reengineering, Sloan Management
Review, Summer 95, s. 66.

3 $.0. Sahin vd. (2002) Senaryo Analizi i¢in Dinamik Bir Yaklasim Onerisi, /TU Dergisi/B: Sosyal Bilimler
Serisi,Cilt 1, Say1 1, s. 35-36.
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2.3.13. D1s Kaynak Kullanimi (Outsourcing)

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

tanimlanmaktadir.'

Di1s kaynak kullanimi, isletmenin bazi faaliyetlerini, konusunda uzman bagka bir
isletmeye veya tedarik¢iye belli bir s6zlesme cercevesinde yaptirmasidir. Bu bakimdan
dis kaynak kullanimi, igletmelerin asil olarak kendilerine rekabet avantaji saglayan
faaliyetlere yonelmelerini ve asil faaliyet alanlar1 disindaki konularda ise 6zellikle o
konuda uzmanlagsmis isletmelerden yararlanmayr amaclayan bir stratejik yonetim
teknigidir.”

Maliyetleri azaltma, belirli faaliyetlerde performans ve verimliligi artirma,
esneklik saglama, belirli faaliyetlerde uzmanlasma, yeniliklere erisimi kolaylastirma
gibi potansiyel faydalar® olan dis kaynak kullanimi biiyiik kiigiik tiim isletmeler igin

Onem tasimaktadir.

Ozellikle kisitl kaynaklar olan kiiciik isletmeler icin énemli stratejik araclardan
biri olan dis kaynak kullanimi, genel olarak KOBI'lerin kit kaynak sorununun
coziilmesinde ve asil faaliyet alaninda yogunlasarak rekabet¢i istiinliikler

saglanmasinda etkili olmaktadir.*

Ote yandan KOBI'lerin dis kaynak kullanimi karar1 verme konusunda biiyiik

isletmelere gore dezavantajli durumda bulundugu soylenebilir. Zira KOBI'ler bu

' K.M. Gilley, A. Rasheed (2000) Making More by Doing Less: An Analysis of Outsourcing and its Effects on Firm
Performance, Journal of Management, Vol 26, No 4, s. 764.

2 C.G. Ugkun, A. Yiiksel (2007) Aile Sirketlerinin Performansinin Artirilmasinda Bir Strateji: Dis kaynaklardan
Yararlanma (Outsourcing), Sel¢uk Universitesi Karaman IIB.F. Dergisi: Yerel Ekonomiler Ozel Sayist, s. 29.

3 R. Mclvor (2005) The Outsourcing Process: Strategies for Evaluation and Management, Cambridge University
Press, New York, s. 21-23.

4 Akgemci (2008), a.g.e., s. 336-337.
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kararlar verilmeden once yapilmasi gereken niceliksel ve niteliksel analizler konusunda
uzmanlasmis kadrolara sahip degillerdir. Ayrica KOBI'lerin dis kaynak kullanimindan
beklenen faydayr saglamak icin birlikte is yaptiklar1 isletmeleri dogru se¢meleri

gerekmektedir.

2.3.14. Ogrenen Organizasyonlar

1990 yilinda Peter Senge tarafindan ortaya ¢ikarilan “Ogrenen organizasyon”
kavrami, “bilgi iiretimi, temini ve iletimi alanlarinda etkin olan ve kurumsal davraniglari
yeni bilgi ve dngoriiler gercevesinde doniistiiren organizasyondur.” Diger bir tanimla
Ogrenen organizasyon, “pazar unsurlarinin siirekli degistigi, yeni teknolojilerin ¢ok kisa
araliklarla ortaya ¢iktigi, lriinlerin ¢ok kisa zamanda demode hale geldigi, rakiplerin
hizla ¢cogaldig1, belirsizliklerin hakim oldugu hizli degisim ortaminda yeni bilgi yaratan,

ogrenen, uygulayan ve sonuglarindan yeniden 6grenen organizasyondur.”"

Ogrenen organizasyon kavrami esas olarak, bilgi yaratma, 6grenme, calisanlarmn
bu yonde motivasyonu, ulasilan sonuglar1 organizasyon bilgisi haline getirerek bu
bilgiyi de sorun ¢ézmede kullanma temeline dayanmaktadir. Diger yandan bu kavram,
organizasyonlarin insan kaynaklarina 6nem vererek bu kaynaklarin1 gelistirmelerini ve
bu kaynaklar1 verimli kulanarak hayatta kalabilmelerini saglayacak stratejileri

gelistirebilmelerine imkan saglamaktadir.?

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

iletilmesini kolaylastirmaktadir.?

! Akgemci (2008), a.g.e., s. 98.
% Aydogan ve Altug , a.g.e., s. 97.
? Akgemci (2008), a.g.e., s. 333-334.
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KOBIi'ler dgrenen organizasyon anlayismi benimsedikleri 6lgiide yukarida
deginilen yeni stratejik yonetim ara¢c ve tekniklerini uygulamada basarili
olabileceklerdir. Ancak bu basarinin gerceklesmesi Oniindeki en Onemli engel ise
ozellikle aile isletmesi niteligindeki veya sahip yoneticilerin bulundugu KOBI'lerde
degisime kars1 ortaya konulan direng ve dnyargilardir. Bu engeli asabilen KOBI'ler ise
Ogrenen organizasyon olmay1 bagararak rakiplerine iistiinliik saglayabilme firsatini elde

edebileceklerdir.

Stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinin KOBI'lerde uygulanabilirligi
acisindan bir degerlendirme yapildiginda; KOBI'lerin yukarida belirtilen tiim arag ve
teknikleri kullanmasinin miimkiin olmadig, ciinkii KOBI'lerin bu ara¢ ve tekniklerin
tiimiinti ayn1 anda uygulayabilecek organizasyon yapisina, bilgiye, zamana ve finansal
giice sahip olmadig1, bu nedenle de KOBI'lerin sz konusu arag, yontem ve tekniklerden
isletme organizasyonunun ve ¢alisanlarmin uyum saglayabilecegi kendi 6zelliklerine,
faaliyet alanlarina ve ihtiyaglarina uygun, kullanimi kolay ve maliyeti diisiik olanlarin

secilerek kullanilmasinin daha rasyonel bir yaklagim oldugu sdylenebilir.
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UCUNCU BOLUM
KOBI'LERDE STRATEJIiK YONETIM UZERINE BiR ARASTIRMA

Kiicik ve orta oOlgekli igletmelerde stratejik yonetim modelinin, stratejik
planlama, stratejik analiz, arag, yontem ve tekniklerinin kullanim ve uygulanma
diizeyinin tespit edilmesinin amaclandig1 bu ¢alismada, Izmir ilinde faaliyet gdsteren

KOBI'ler aragtirmanin konusunu olusturmaktadar.

Calismanin bu béliimiinde dncelikle Izmir ilinin iilke ekonomisi i¢indeki yeri ve
onemi hakkinda genel bilgi verilecektir. Ardindan Izmir ilinde faaliyet gosteren kiigiik
ve orta dlcekli isletmelerin genel ozellikleri aciklanacaktir. Daha sonra ise Izmir ilinde
faaliyet gdsteren KOBI'ler ile ilgili olarak yapilan arastirmanin sonuglar analiz edilerek

degerlendirilecektir.

3.1. iZMIR iLi VE iZMiR'DE FAALIYET GOSTEREN KOBI'LER HAKKINDA
GENEL BILGI

3.1.1. izmir Qlinin Ulke Ekonomisi icindeki Yeri ve Onemi

Izmir ili, nitelikli isgiicii ile hammadde ve ara mamul maddelere sahip olmasi,
bir ticaret limanimin bulunmasi, i¢ ve dis pazarlara yakinlig1 ve kisi basina diisen nispi
gelirin yiiksek olmas1 gibi ozellikleri ile yerli ve yabanci pek ¢ok yatirimeinin ilgisini
cekmis ve halen de ¢ekmektedir. Izmir ilinin iilke ekonomisi igindeki yeri ve 6nemi

hakkinda agagidaki tespitler yapilabilir.'

Ozellikle sanayi, ticaret, ulastirma-haberlesme ve tarimsal faaliyetlere dayali
olan Izmir ekonomisinde % 30,5 ile sanayi, % 22,9 ile ticaret, % 13,5 ile ulastirma-

haberlesme ve % 7,8 ile tarimsal faaliyet yer almaktadir.

! izmir Ticaret Odas1 Web Sitesi (2009). http://www.izto.org.tr (18.12.2009)
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2008 yilinda 17,7 Milyar TL vergi ddeyerek iilke vergi gelirlerinin % 10,5'ini
karsilayan Izmir, yine 2008 y1il1 verilerine gore iilke ihracatmin % 6'sini, iilke ithalatinin

ise % 4'tini gerceklestirmistir.

Izmir ekonomisi igindeki faaliyet alanlar1 degerlendirildiginde, sanayide petrol
ve kimyevi iriinler, metal, tekstil, makine, otomotiv, gida, tiitin ve topraga dayali
sanayi agirlikli olarak yer tutmaktadir. izmir ticaret sektdriinde ise gida, insaat, tekstil-
konfeksiyon, agac-mobilya, kimya-plastik ve tarim iriinleri ticareti dnemli bir yere
sahiptir. Tarim ve hayvancilikta ise, pamuk, {iziim, zeytin, incir, tiitiin, sebze-meyve,

balik ve hayvansal yan iirlinler 6n plana ¢ikmaktadir.

Tablo 3.1'de Izmir iline iliskin temel makroekonomik veriler yer almaktadir.
Buna gore izmir'de igsizlik hem oran olarak hem de sayisal olarak yildan yila
azalmasina ragmen yine de Tiirkiye ortalamasinin {izerindedir. Zira tabloda da
goriildiigii tizere 2008 yilinda ve 2009'un Ocak-Agustos doneminde kapanan ve tasfiye
firma sayist goz oniinde bulunduruldugunda s6z konusu igsizligin boyutu daha iyi
anlasilabilmektedir. Istihdam oraninimn 2008 yilinda diisiik gerceklesmesi kiiresel

ekonomik krizin bir sonucu olarak agiklanabilir.

Tabloda dikkat ¢eken bir diger husus da, gerceklesen tesvik belgeli yatirim
sayisinin 2004 yilindan 2009 yilma kadar azalma egilimi gdstermesidir. Issizlik sorunu

aciklanirken bu husus da dikkate alinmalidir.

Izmir'de 2004 yilindan 2009 yilina kadar gerceklesen ihracat rakamlari ile ithalat
rakamlari artarken, bunun sonucu olarak ihracatin ithalat1 karsilama orani azalmis ve dis
ticaret dengesi de ithalat lehine olugsmustur. Bu oran 2009'a kadar diizenli olarak

artmusgtir.

Ote yandan banka sube sayisi, banka mevduatlari, banka kredilerinin de 2004
yilindan 2009 yilina kadar diizenli olarak arttigi  yine s6z konusu tablodan

anlasilmaktadir.



143

Tablo 3.1. izmir ili makroekonomik verileri

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Issizlik Oram (%) 14,3 13,1 11,2 10,5 11,8 *

Issizlik Sayis1 (Bin Kisi) 190 173 152 142 156 *

Istihdam Diizeyi 1.137 1.146 1.201 1.202 1.171 *

(Bin Kisi)

Istihdam Oram (%) 41,8 40,9 41,9 41,5 39,9 *

Kamu Yatirimlari 426,4 527,5 486,5 4289 464,4 *

(Milyon TL)

Gercgeklesen Tesvik 201 164 169 117 100 34

Belgeli Yatirim Sayisi (Ocak-Temmuz)

Thracat (Milyar $) 11,2 12,8 15,6 17,7 21,6 7,5
(Ocak-Temmuz)

ithalat (Milyar $) 11,5 14,6 17,8 21,1 26,1 8,5
(Ocak- Temmuz)

Dis Ticaret Dengesi -0,3 -1,8 -2,2 34 -4,5 9

(Milyar $) (Ocak- Temmuz)

ihracatin ithalat: 97,4 87,7 87,6 83,8 82,7 88,2

Karsilama Oram (%) (Ocak- Temmuz)

Acilan Firma Sayisi 4.974 5.200 5.808 5.396 4.813 2.956

(Adet) (Ocak- Agustos)

Kapanan ve Tasfiye 1.748 1.688 1.958 1.909 2.941 2.087

Firma Sayis1 (Adet) (Ocak- Agustos)

Turist Sayis1 (Toplam) | 1.145.531 | 1.145.582|1.149.587| 1.304.512 | 1.079.000 *

Vergi Gelirleri 8 10 13,9 15,4 17,7 7,8

(Milyar TL) (Ocak- Haziran)

Banka Mevduatlari 11,1 13,9 17,9 21,6 26,8 *

(Milyar TL)

Banka Kredileri 5,0 7,8 10,6 14,7 19,9 *

(Milyar TL)

Banka Sube Sayis1 472 478 525 600 667 *

Uluslararasi Sermayeli 1.321

Sirket Sayis1 (1954 —

2009 Haziran)

* Bu veriler heniiz bilinmiyor.
Kaynak: Izmir Ticaret Odas1 Web Sitesi (2009). http://www.izto.org.tr (18.12.2009)

Tim diinyada etkileri goriilen ve Tiirkiye'de de olumsuz sonuglari agikca
gozlenen kiiresel ekonomik krizin etkilerini 6lgmek i¢in 526 sanayi firmasmin faaliyet

gosterdigi ve 30 bin kisinin calistig1 Izmir Atatiirk Organize Sanayi Bélgesi'nde Kasim
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2008'de bir anket yapilmistir. S6z konusu anket sonuglarina gore kiiresel ekonomik

krizin etkileri asagidaki gibi 6zetlenmektedir'

Kriz nedeniyle 17 sanayi isletmesi kapanmis ve bu isletmelerde ¢alisan 3500
kisi isini kaybetmistir.

Firmalari % 45'1 is¢i ¢ikarmis, % 12'si ise yeni ig¢i almistir.

Yasanan kriz nedeniyle firmalarin % 63" tiretimini azaltmak zorunda kalmis

ve bu firmalarin iiretimi % 44 oraninda azalmistir. Bu firmalarin yalmz %

6'sinin liretimi artmis, % 31'inin ise iiretim miktar1 degismemistir.

Isletmelerin % 72'sinin siparisleri azalmis, siparislerde ise genel olarak % 43
oraninda azalma olmustur. Ankete katilan firmalardan % 6'sinin siparisleri

artarken, % 22'sinin ise siparisleri krizden etkilenmemistir.

Kriz ortaminda isletmelerin % 82'sinin tahsilat siireleri uzamis, % 56'sinin

ise alacak miktar1 artmustir.

Yasanan kriz nedeniyle isletmelerin % 41'inin bor¢lart artmuis, 6zellikle

Avrupa'ya ihracat yapan isletmelerin % 49'unun ise ihracatlar1 azalmistir.

Anket sonuglarindan da anlasildig: {izere izmir ilinde faaliyet gosteren isletmeler

kiiresel ekonomik krizden 6nemli dlciide etkilenmislerdir.

3.1.2. izmir Ilinde Faaliyet Gosteren KOBI'lerin Genel Ozellikleri

[zmir ilinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin meveut durumu

hakkinda yapilan en kapsamli ¢alisma, KOSGEB tarafindan Mart 2005'te tiim Tiirkiye

genelinde yapilan saha aragtirmasi ¢alisma sonuclarinin degerlendirildigi rapordur.

Kiiciik ve orta Olcekli isletmelere verilen hizmet ve desteklerin en etkin sekilde

sunulabilmesi i¢in bu desteklerden faydalanacak olan isletmelerin genel durumunu

tespit edebilmek amaciyla gerceklestirilen saha arastirmasi  kapsaminda Izmir ilinde

faaliyet gosteren 2.468 adet kiicilk ve orta Olgekli isletmenin katildigi bir anket

! zmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi Web Sitesi (2009). http://www.iaosb.com.tr (19.12.2009)
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yapilmistir. Asagidaki gibi 6zetlenebilen degerlendirme raporu Izmir ilinde faaliyet

gosteren KOBI'lerin genel ézelliklerini ortaya koymaktadir.'

Buna gore Izmir ilindeki kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin ¢ogunlugunu (10-
50) araliginda calisani olan kiiciik isletmeler olustururken, bunlar1 (1-9) arasi ¢alisani
olan mikro Olcekli igletmeler izlemektedir. Yapilan ¢alisma kapsamindaki igletmelerin
% 56,24'a (1315 isletme) 10-50 araliginda, % 30,92'si (723 isletme) 1-9 araliginda ve
%12,83"1 (300 isletme) 51-150 araliginda is¢i calistirmaktadir.

[zmir ilindeki KOBI'ler faaliyet konular1 bakimindan degerlendirildiginde ise ilk
siray1 makine ve techizat imalati almaktadir. Diger faaliyet konular1 ise mobilya, gida
iiriinleri ve icecek, tekstil {riinleri, fabrikasyon metal iiriinleri, plastik ve kaucuk
driinleri ve deri {irlinleri imalati ile ana metal sanayi ve kimyasal madde ve iiriinleri

imalat1 seklinde siralanmaktadir.

Izmir ilindeki kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin yaridan fazlas1 (% 53,53'ii)
titketim mal1 tiretirken, % 38,30'u sanayi girdisi, % 8,18'1 ise hem tiikketim mali hem de

sanayi girdisi liretmektedir.

Faaliyet yeri bakimidan degerlendirildiginde Izmir'deki kiigiik ve orta dlgekli
isletmelerin yaridan fazlasimin organize sanayi bolgeleri, kiiciik sanayi siteleri ve serbest
bolge disinda yerlesik oldugu, bunun sonucu olarak ta isletmelerin altyapisi
tamamlanmis organize sanayi bolgelerine tasinmasi konusunda bir ihtiyact oldugu tespit

edilmistir.

Izmir ilindeki KOBI'ler kurulus yili agisindan incelendiginde &zellikle 1990-
1999 ve 1980-1989 aras1 donemler dikkat cekmektedir. Arastirma kapsamindaki kiigiik
ve orta Olgekli isletmelerin, % 50'si 1990-1999 arasinda % 20,39'u da 1980-1989
arasinda kurulmustur. 2000 ve sonraki yillarda kurulan igletmelerin oran1 % 19,77 iken,
1980 oncesinde kurulan isletmelerin orani ise yaklasik % 10'dur. Bu sonuglar 1990 ve

sonrasinda yasanan krizlere ragmen girisimcilik ruhunun devam ettigini

! KOSGEB Ekonomik ve Stratejik Arastirmalar Merkez Miidiirliigii (2005). KOSGEB ~ Saha Aragtirma Calismast
Lzmir Ili Degerlendirme Raporu, Ankara.
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gostermektedir. Ote yandan bu sonuglar Izmir ilindeki KOBI'lerin biiyiik bir
cogunlugunun yeni kurulmus isletmelerden olustugunu, diger bir deyisle bu

isletmelerde kurumsallagmanin saglanamadigini gostermektedir.

Hukuki statiileri bakimindan izmir KOBI'lerinin ¢ogunlugu (Anket
kapsamindaki isletmelerin % 63,71'1) limited sirket statiisiindedir. Geri kalan

isletmelerin ise % 18,54'ti anonim sirket, % 15,76's1 da sahis isletmesidir.

Yonetim yapilari agisindan degerlendirildiginde Izmir ilindeki kiigiik ve orta
Olcekli isletmelerin  biiyiik bir c¢ogunlugu (% 62,31) isletme sahibi tarafindan
yonetilmektedir. Aragtirma kapsamindaki isletmelerin % 29,12'sinin tepe ydnetimleri
ise profesyonel yoneticilerden olusmaktadir. Bu sonuglardan Izmir'de faaliyet gdsteren

KOBI'lerin biiyiik bir cogunlugunun sahip yéneticilerden olustugu sdylenebilir.

Aragtirma sonuglar1 degerlendirildiginde Izmir ilindeki KOBI'lerin isletme
sahiplerinin yariya yakinmin (% 43,75) {iniversite mezunu oldugu tespit edilmistir. Ote
yandan lise ve ilkdgretim mezunlarin sayist da dikkate deger goriilmekteyken,
akademik kariyer yapmis olan isletme sahiplerinin oraninin ise diisiik oldugu (yaklasik

% 6) saptanmustir.

Izmir ilinde faaliyet gosteren kiiciik ve orta dlcekli isletmelerin yine biiyiik bir
cogunlugunun (% 66,52) liniversite mezunu yonetici ¢alistirdigi, geri kalan yoneticilerin

ise yaklasik % 26'smin lise ve ilkdgretim mezunu oldugu tespit edilmistir.

Degerlendirme raporuna gore, izmir'deki KOBI'lerde isletme sahiplerinin daha
cok 50 yas civarinda oldugu, tepe yoneticilerinin ise daha ¢ok 40 yas civarinda

yogunlastig1 saptanmistir.

Yine s6z konusu rapora gore izmir ilinde faaliyet gosteren KOBI'lerin yaridan
fazlas1 ihracat yaparken, s6z konusu isletmeler bunu miisteriye dogrudan satis, araci
firma ile ihracat ve komisyoncu/miimessil firma araciligi ile ihracat yontemlerinin her
ticlinii de birlikte kullanarak gerceklestirmektedirler. Ancak bunlardan en ¢ok kullanilan
ise miisteriye dogrudan satis yontemidir. Ihracat yapan KOBI'lerin ihracat yaptiklari
iilke siralamasinda ise Almanya, Yunanistan, ingiltere, ABD ve Hollanda ilk siralarda

yer almaktadir.
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Ote yandan ihracat yapmayan kiigiik ve orta oOlgekli isletmeler ise ihracat
yapmama nedeni olarak kaynak yetersizligini (sermaye, teknoloji ve malzeme eksikligi)
ilk sirada belirtmektedirler. Diger ihracat yapmama nedenleri ise, dis pazar1 tanimama,
i¢c pazarda tatmin, araci isletme bulamama, uygun fiyatta sunamama, kaliteli mal

sunamama ve yabanci dil eksikligi olarak ifade edilmektedir.

Degerlendirme raporuna gore Izmir ilinde faaliyet gosteren KOBI'ler ile ilgili
olarak tespit edilen diger bir husus ise, isletme icinde internet baglantis1 bulunan
isletme oraninin yiiksek (% 83,39) ve Web sayfasi bulunan isletme oraninin % 51,74

olmasina ragmen elektronik ticaret yapan isletme oraninin yalnizca % 10 olmasidir.

Ote yandan Izmir Kalkinma Ajansi (IZKA) tarafindan Eyliil 2008'de hazirlanan
“Izmir Bolgesi Mevcut Durum Raporu”nda ise Izmir ilinde faaliyet gosteren KOBI'ler
ile ilgili olarak yapilan degerlendirmede, Izmir'de bilgiye erisim probleminin
coziilemedigi, kurumsallasamayan dolayisiyla da kalkinmay1 ivmelendirecek bir istikrar
gosteremeyen KOBI'lerin bilinglendirilmesi ve tesvik edilmesi, altyap1 sorunu
yasamadan daha verimli ¢alismalari i¢in sanayi bolgelerine gegislerinin hizlandirilmasi
ve belirli standart ve kalitede {iriiniin piyasaya sunulabilmesi, bu sayede de Izmir'deki

KOBI'lerin kiiresellesen diinya pazarina dahil olmas1 gerektigi ifade edilmistir.!

3.2. ARASTIRMA

Caligmanin bu boliimiinde kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde stratejik yonetim
uygulamalar1 iizerine Izmir ilinde faaliyet gosteren KOBI'lerin katilimiyla

gergeklestirilen bir arastirma yer almaktadir.

3.2.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci Izmir ilinde faaliyet gdsteren KOBI'lerin stratejik
yonetime bakis acgilarini, stratejik yonetim faaliyet ve uygulamalarinin diizeyini tespit

etmektir.

! Izmir Kalkinma Ajans1 (2008). [zmir Bélgesi (TR31) Mevcut Durum Raporu, Izmir, s. 209.
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Diger yandan s6z konusu isletmelerin formal stratejik planlama yapip
yapmadiklari, isletme yoneticilerinin stratejik tercihlerinin ve yaklagimlarinin neler
oldugu ile bu tercih ve yaklasimlarin belirlenmesinde yoneticilerin kisilik ve demografik
ozelliklerinin etkili olup olmadigi, isletmelerdeki stratejik kararlarin organizasyonun
hangi diizeyinde alindigi ve uygulandigi, isletmelerin gelecege yonelik stratejik
hedeflerinin ve politikalarinin neler oldugu, i¢ ve dis ¢evre faktdrlerinin isletmeleri ne
sekilde etkiledigi ve arastirma konusu isletmelerde stratejik yonetim arag, yontem ve
tekniklerinin ne diizeyde tanindig1 ve uygulandigini ortaya ¢ikarabilmek arastirmanin

diger amaglarini olusturmaktadir.

3.2.2. Arastirmanin Yontemi

Izmir ilinde faaliyet gdsteren KOBI'lerde stratejik ydnetim uygulamalarinin
konu edildigi arastirma, modern anket yontemlerinden e-posta araciligi ile anket
yontemi ile gerceklestirilmistir. Ankette yer alan sorularin ¢ok segenekli olmasi, her bir
isletmenin bizzat ziyaret edilerek yoneticilerle miilakat tekniginin uygulanmasini
mimkiin kilmadigindan zaman ve maliyet unsurlari agisindan bu yontem tercih

edilmistir.

Arastirmaya katilimin istenilen diizeye ulastirilabilmesi amaciyla, anket formlari
isletmelere belirli zaman araliklarinda birka¢ defa gonderilmis ve yine belirli siirelerle
anket formlarinin doldurulmasi hatirlatilmistir. Ancak yine de yeterli sayiya
ulagilamadigindan bazi isletmelere telefonla ulagilarak anket formlarinin doldurulmasi

ozellikle rica edilmistir.

3.2.3. Arastirmanm Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Izmir ilinde faaliyet gdsteren kiigiikk ve orta olgekli
isletmeler olusturmaktadir. Izmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi ile Kemalpasa

Organize Sanayi Bolgesi'nde' faaliyette bulunan kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerden e-

! [zmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi ile Kemalpasa Organize Sanayi Bolgesi'nde yaklasik toplam 800 isletme
faaliyet gostermektedir. (Bkz. IAOSB Web Sitesi ve KOSBI Web Sitesi)



149

posta adresleri tespit edilebilen ve tesadiifi olarak secilen 450 adet kiiciik ve orta dlgekli

isletme ise arastirmanin 6rneklemini olugturmaktadr.'

E-posta yoluyla gonderilen anket formlarinin kendilerine ulastig1 tespit edilen
300 isletmenin 72'sinden geri doniis saglanmistir. Bu bakimdan geri doniis orant %
24'diir. Ancak s6z konusu 72 adet anket formu iginde 2 isletme hem ¢alisan sayist hem
de yillik ciro biiyiikliigii bakimindan KOBI olma smirm1 astigindan, 1 isletme de ciro
biiyiikliigii bakimindan sartlar1 saglasa da ¢alisan sayis1 kriteri agisindan KOBI olma
siirin1 astigindan degerlendirmeye alimmanugtir. Ote yandan stratejik ydnetimin gok
kiigiik ve kiiciik isletmelerde uygulanabilirliginin literatiirde tartigmali bir konu olmast
nedeniyle, gonderilen anket formlarindan (1-9) arasi ¢alisani olan ¢ok kiiciik isletmeler
ile (10-49) aras1 calisan1 olan kiigiik isletmelere ait olan 14'i de degerlendirme dis1

tutulmustur.

Bu bakimdan arastirma kapsaminda ¢alisan sayist kriteri gbz Onilinde
bulundurularak tamami (50-249) araliginda c¢alisani olan 55 adet isletmeden gelen anket

formlar1 degerlendirmeye alinmustir.

3.2.4. Arastirmanin Smirhhklar

Arastirmada zaman kisiti nedeniyle ve daha ekonomik olmasi dikkate alinarak
modern anket yoOntemlerinden biri olan e-posta araciligi ile anket ydntemi tercih

edilmistir.

Ancak bu yontemin olumlu yanlarinin yaninda klasik posta yonteminde oldugu
gibi cevaplanma oraninin diisiik olmasi, sorular1 kimin cevapladiginin bilinememesi,
cevaplayicilarin  sorular1 tam olarak anlayarak cevaplandirdiklarindan emin
olunamamasi ve gozlem yapma imkaninin olmamasi® gibi bazi olumsuz yanlar1 da

bulunmaktadir. Ote yandan heniiz yeni bir anket ydntemi olan e-posta ile anket

'Ancak istenilen diizeyde anket formunun geri doniisii saglanamadigindan, bu iki bolge disinda faaliyet gdsteren
isletmelerden gonderilen az sayida anket formu da degerlendirmeye alinmistir.

2Y. Odabasi (1999). “Anket Yontemi” Unitesi, Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri, Editor: Ali Atif Bir, Anadolu
Universitesi Yaymn No:1081, Eskisehir, s. 83.



150

yonteminde isletmelerin mevcut ve gecerli olan e-posta adreslerinin dogru bir sekilde
tespit edilmesinde zorluk yasanirken, isletmelerin e-postalarin1 aktif olarak

kullanmamalar1 ve diizenli olarak kontrol etmemeleri de sikint1 yaratmaktadir.

Arastirmaya katilimin diislik olmasinda e-posta araciligi ile anket yonteminin bu
olumsuz yonlerinin etkisi disinda isletmelerin (yoneticilerin) stratejik yonetim hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmamalari, bilgi eksikliklerinin anlagilma endisesi, isletmeleri
hakkinda bilgi vermekten kaginmalar1 ve isletmelerine ait verilerin elektronik ortamda
aktarilmasmi giivenli olarak gdrmemelerinin de etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ote
yandan anket formlarinin st diizey yoneticiler tarafindan doldurulmasi o&zellikle
istenilmigse de bazi anket formlarinin iist diizey yonetici olmayan calisanlar tarafindan

cevaplandig1 da goriilmiistiir.

Bu bakimdan arastirma sonuglarinin  degerlendirilmesinde  yukaridaki
aciklamalarin ve aragtirma bulgularmin Orneklem diginda evreni temsil etmedigi
hususunun goéz Oniinde bulundurulmast gerekmektedir. Dolayisiyla bu arastirma
yalnizca Orneklem olarak secilen ve ankete katilan isletmeler ile sinirli olarak bir fikir

vermektedir.

3.2.5. Veri Toplama Yontemi ve Sorularin Niteligi

Arastirmada verilerin toplanmasi isletmelere e-posta araciligi ile gonderilen
anket formlarinin doldurtularak ayni sekilde geri gonderilmesinin saglanmasi seklinde
yapilmistir. Anket formlarinda arastirmanin amaci, énemi ve doldurulmasi sirasinda

dikkat edilecek hususlar agikc¢a belirtilmistir.

Anket formu 17 adet sorudan olugmaktadir.' Anket formu isletmeye ve anketi
dolduran kisiye ait bilgileri ortaya koyan boliimiin ardindan, isletmenin stratejik
planlama, stratejik yoOnetim yaklasim ve uygulamalarini, yoneticilerin = stratejik

tercihlerinde etkili olan faktorleri, isletmenin gelecege yonelik stratejilerini ve

' Anket formundaki sorular G. Ozgiir'iin “Denizli KOBI'lerinde Stratejik Yonetim” adli tez ¢alismasinda kullandig
anket formundan yararlanilarak olusturulmustur.
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politikalarini, igletmeyi etkileyen i¢ ve dis ¢evre faktorlerini ve isletmelerde kullanilan

stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerini 6l¢meye yarayan sorulari igermektedir.

3.2.6. Arastirmanin Sorulari

Arastirmada Izmir'de faaliyette bulunan kiiciik ve orta olgekli isletmelerin
stratejik yonetim uygulamalarini ve faaliyetlerini tespit edebilmek amaciyla asagidaki

sorulara cevap bulunmaya ¢aligilmistir.

1. Kiiclik ve orta Olcekli isletmelerde stratejik yonetim modeli yeterince

bilinmekte ve uygulanmakta midir?

2. Kiiciik ve orta Olcekli isletmelerde formal stratejik planlama yeterince

bilinmekte ve uygulanmakta midir?

3. Kiigciik ve orta Olcekli isletmelerde stratejik yonetim arag, yontem ve

teknikleri yeterince bilinmekte ve kullanilmakta midir?

4. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde hangi stratejik hedefler ve bu hedeflere

ulagabilmek i¢in hangi stratejiler tercih edilmektedir?

5. Isletme yoneticilerinin kisilik ve demografik 6zellikleri ile stratejik tercihleri

arasinda anlamli bir iliski bulunmakta midir?

Bu sorular ¢alismanin “Tartisma” ve “Sonug¢” boliimlerinde, arastirmada elde

edilen bulgular ¢er¢evesinde irdelenecektir.

3.2.7. Arastirmada Kullamlan Istatistiksel Analizler

Arastirma kapsaminda elde edilen anket verilerinin ¢oziimlenmesi SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) 15.0 for Windows paket programi
kullanilarak bilgisayar ortaminda gerceklestirilmistir. Tanimsal istatistikler frekans
(siklik) dagilim  seklinde yapilmistir. Olgeklerin dagilimi incelendiginde biiyiik bir
cogunlugunun normal dagilim gosterdigi goriilmiistiir. Bu nedenle parametrik testlerin
kullanim1 uygun goriilmiistiir. ki grup arasindaki farki belirlemek igin t-testi, ikiden
fazla grup arasindaki farki belirlemek i¢in Anova testleri Tukey fark testleri ile birlikte
uygulanmustir. Olgeklerin arasindaki iliskiyi belirlemek icin Pearson korelasyon analizi

ve bazi sorular i¢in ¢apraz tablo analizleri yapilmistir. Anket formunda yer alan “Hig
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katilmiyorum - Tamamen katiliyorum” bi¢imindeki sorular (I'den S'e kadar

numaralandirilarak) 5'li Likert tipi 6l¢ek kullanilarak degerlendirilmistir.

Anketin giivenirliginin test edilmesinde Alfa Katsayisindan (Cronbach's Alfa)
yararlanilmigtir. Ankette yer alan 6lgeklerin (soru gruplarimin) giivenirlik katsayilari

0,933 (en yiiksek) ile 0,635 (en diisiik) arasinda bulunmustur.

3.3. BULGULAR

Anket caligmasinda geri donilisii saglanan anket formlarindan 55'i
degerlendirmeye almmustir. Ankete katilan isletmelerden 13'i KOBI'ler igin {ist sinir
olan 25 milyon TL'lik ciro sinirin1 agmasina ragmen diger sartlar1 tasidiklarindan

degerlendirme kapsamina alinmgtir.

Bu calismada Izmir ilinde faaliyet gdsteren kiigiik ve orta dlgekli isletmeler ile
ilgili olarak degerlendirmeye alinan anket formlarindan; isletmenin faaliyet konusu ve
kurulus y1li, ¢alisan sayisi, sermaye ve yonetim yapisi, yillik ciro miktari, yoneticilerin
yasl, cinsiyeti, 6grenim diizeyi, calisma siireleri ile isletmenin stratejik yonetim ve

stratejik planlamaya iliskin uygulama ve faaliyetleri hakkinda bilgiler elde edilmistir.

3.3.1. Isletmelere Ait Demografik Bulgular

Bu béliimde isletmelerin faaliyet alanlari, c¢alisan sayilari, kurulus yillar,

sermaye yapilari, yonetim yapilar1 ve yillik cirolari ile ilgili bulgular elde edilmistir.
3.3.1.1. isletmelerin faaliyet alanlar

Tablo 3.2'de de goriildiigli gibi ankete katilan isletmelerin % 21.8'1 (12 isletme)
gida, % 20'si (11 isletme) makine ve techizat, % 14,5'1 (8 isletme) ana metal ve
fabrikasyon metal {riinleri, % 10,9'u ise (6 isletme) plastik-kauguk-ambalaj iiriinleri
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Diger igletmeler ise, % 9,1 (5 isletme) ile kimyasal
madde ve triinler, % 9,1 (5 isletme) ile ulasim aracglar1 ve iirlinleri ile otomotiv, % 5,5 (3
isletme) ile tekstil, % 3,6 (2 isletme) ile elektronik ve elektrikli tirtinler, % 1,8 (1'er
isletme) ile kagit hamuru ve kagit iiriinler, agac iiriinleri ve insaat-yalittm malzemeleri

sektorlerinde faaliyette bulunmaktadir.
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Faaliyet alam isletme sayis1 %
makine ve techizat imalati 11 20,0
gida 12 21,8
plastik-kaucuk-ambalaj iirtinleri 6 10,9
ana metal ve fabrikasyon metal {iriinleri 8 14,5
kimyasal madde ve tiriinler 5 9,1
tekstil 3 5,5
elektronik ve elektrikli iirlinler 2 3,6
ulasim araglar ve triinleri-otomotiv 5 9,1
kagit hamuru ve kagit iiriinler 1 1,8
agac uriinleri imalati 1 1,8
ingaat ve yalitim malzemeleri imalati 1 1,8
Toplam 55 100,0

Ankete katilan igletmelerin bu sekilde dagiliminda arastirmanin 50-249 arasi

calisani olan igletmeler ile sinirlandirilmasiin ve ankete katilan isletmelerin biiyiik bir

cogunlugunun Izmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi ile Kemalpasa Organize Sanayi

Bolgesi'nde faaliyet gdstermesinin etkili oldugu diistiniilmektedir.

3.3.1.2. isletmelerin cahsan sayilar

Ankete katilan igletmelerin calisan sayilarina gore dagilimi Tablo 3.3'te

gosterilmektedir. Buna gore ankete katilan isletmelerin tiimiini 50-249 aras1 ¢alisani

olan orta biiyiikliikte isletmeler olugturmaktadir.

Tablo 3.3. isletmelerin calisan sayilarina gore dagilim

Calisan sayis1 isletme sayis1 %
1-9 - -
10-49 - -
50-249 55 100,0
250+ - -
Toplam 55 100,0
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3.3.1.3. isletmelerin kurulus yillar1

Tablo 3.4'te isletmelerin kurulus yillarma gore dagilimi goriilmektedir. Buna
gore ankete katilan isletmelerden 23" (% 41,8) 21-30 yillik, 141 (% 25,5) ise 10-20
yillik isletmedir. Anket kapsamindaki isletmelerden yalnizca 2'si (% 3,6) 50 yildan fazla
stiredir ve yalnizca 1'1 (% 1,8) 41-50 yildir faaliyetlerini yiirlitmektedir. Ankete katilan
isletmeler i¢inde 31-40 y1l 6nce kurulmus olanlarin sayist 7 (% 12,7) olup, 10 yasindan

kiigiik isletme sayisi ise 8'dir.

Tablo 3.4. isletmelerin kurulus yillarina gére dagilim

Kurulus yil isletme sayis1 %
10 y1ldan az 8 14,5
10-20 y1l 14 25,5
21-30 y1l 23 41,8
31-40 y1l 7 12,7
41-50 y1l 1 1,8
50 yildan fazla 2 3,6
Toplam 55 100,0

3.3.1.4. isletmelerin sermaye yapilari

Ankete katilan isletmelerin biiylik bir ¢ogunlugunun (% 90,9-50 isletme) yerli
sermayeye sahip oldugu Tablo 3.5'ten anlasilmaktadir. Yalnizca 1 isletmenin
sermayesinin tamami yabanci olup, 1 isletmedeki yabanci sermaye orani % 35, 2

isletmede % 30 ve 1 isletmede de % 26'dir.

Tablo 3.5. Isletmelerin sermaye yapilarina gore dagilimi

Yerli sermaye oram1 | Yabanci sermaye orani Isletme sayis1 %
- % 100 1 1,8
% 65 % 35 1 1,8
% 70 % 30 2 3,6
% 74 % 26 1 1,8
% 100 - 50 90,9
Toplam 55 100,0
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3.3.1.5. isletmelerin yonetim yapisi

Tablo 3.6'da da goriildiigii gibi ankete katilan igletmelerin biiyiik bir ¢cogunlugu
(47 isletme- % 85,5) aile bireyleri tarafindan yonetilmekte iken, yalnizca 6 isletmenin
(% 10,9) yonetimi profesyonel yoneticiler tarafindan yiiriitiilmektedir. Aile digindan
ortaklarin ydnetimindeki isletme sayis1 ise 2'dir. Bu sonuglar Izmir ilinde faaliyet

gosteren isletmelerin biiyiik bir gogunlugunun aile sirketi oldugunu kanitlar niteliktedir.

Tablo 3.6. Isletmelerin yonetim yapilarina gore dagilimi

Yonetim yapisi Isletme sayis1 %
Aile bireyleri 47 85,5
Aile disindan ortaklar 2 3,6
Profesyonel yoneticiler 6 10,9
Toplam 55 100,0

3.3.1.6. isletmelerin ciro miktarlar
Ankete katilan isletmelerin yillik ciro miktarlarina gore dagilimi Tablo 3.7'deki
gibidir.

Tablo 3.7. isletmelerin yillik ciro miktarlarina gére dagilimi
Ciro isletme sayis1 %

1 milyon TL'den az - -

1-4 milyon TL 11 20,0
5-25 milyon TL 31 56,4
25 milyon TL'den fazla 13 23,6
Toplam 55 100,0

Buna gore ankete katilan igletmelerin yaridan fazlasi (% 56,4'i) 5-25 milyon TL
aras1 yillik ciro yaptigini belirtirken, 11 igletme (% 20) 1-4 milyon TL aras1 ciroya sahip
oldugunu ifade etmistir. 25 milyon TL'lik y1illik ciro miktarini agan ancak calisan sayisi
bakimindan KOBI tanimindaki sartlar1 saglayan isletme sayis1 ise 13'tiir. Bu sonuglar
degerlendirildiginde ankete katilan isletmelerden yaridan fazlasinin hem caligsan sayisi,
hem de yillik ciro biyiikliigli bakimindan orta Olcekli isletmelerden olustugu

gorlilmektedir.
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3.3.2. Isletme Yoneticilerine Ait Demografik Bulgular

Isletme yoneticilerine ait demografik bulgular, ydneticinin yasi, cinsiyeti,
isletmedeki pozisyonu, kidemi (¢aligma siiresi) ve 6grenim durumuna iliskin bilgilerden
olusmaktadir.

3.3.2.1. Yoneticilerin isletmedeki pozisyonlari

Ankete katilan isletmelerdeki yoOneticilerin pozisyonlar1 Tablo 3.8'de

goriilmektedir.

Tablo 3.8. Yoneticilerin pozisyonlarina gore dagilimi

Pozisyon Isletme sayist %
Ust kademe yonetici 37 67,3
Orta-alt kademe yonetici 18 32,7
Toplam 55 100,0

Buna gore ankete cevap veren isletme yoneticilerinin biiytlik bir cogunlugunu (37
isletme-% 67,3) st diizey yoneticiler olusturmaktadir. Ancak anket formunun {ist diizey
yoneticiler tarafindan doldurulmasi istenilmisse de yine de 18 isletmede anket formunun

orta ve alt diizey yoneticiler tarafindan dolduruldugu goriilmiistiir.

Ote yandan o&lgeklerden almman puanlarm  yoneticilerin  isletmedeki
pozisyonlaria gore farklilasmalar t-testi ile incelendiginde, pozisyonlara gore anlaml

bir fark olmadig tespit edilmistir. (Tiim 6l¢ekler i¢in p>0,05 bulunmustur.)
3.3.2.2. Yoneticilerin yaslar
Anketi cevaplayan yoneticilerin yaslarina gore dagilimi Tablo 3.9'daki gibidir.

Tablo 3.9. Yoneticilerin yaslarina gore dagilimi

Yas Isletme sayis1 %

21-30 9 16,4
31-40 17 30,9
41-50 17 30,9
51 ve tizeri 12 21,8
Toplam 55 100,0
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Tablo 3.9'a gore yoOneticilerin yariya yakini (% 47,3) 40 yas ve altindadir. 41-50
yas araligindaki yonetici sayist 17 (% 30,9) olup, 51 yas ve lizerindeki yonetici sayisi
ise 12'dir.

Diger yandan Ol¢eklerden alinan puanlarin  yoneticilerin  yaslarima gore
farklilagmalar1 Anova testi ile incelendiginde yaslara gore anlamli bir fark olmadigi

gorlilmiistiir. (Tim 6lgekler i¢in p>0,05 bulunmustur.)

Yoneticilerin yaslar ile stratejik tercihleri arasindaki iliski ¢apraz tablolar ile
karsilastirildiginda istatistiksel anlamda bir farklilik goriillmemistir. Ancak 50 yas alt1 ve
50 yas iistii olarak bir ayrim yapildiginda, 50 yas altindaki yoneticilerin yeniliklere ve
degisime daha acik olduklar1 sdylenebilirken; yeni pazarlara girme ve yeni lriinler
gelistirme hedefini secen 50 yas iizeri yoneticilerin higbirinin bu hedef i¢in yenilik¢ilik

ve ilgisiz ¢esitlendirme stratejilerini se¢medikleri goriilmiistiir.
3.3.2.3. Yoneticilerin cinsiyetleri

Tablo 3.10'da da goriildiigli lizere ankete katilan yoneticilerin biiylik bir
cogunlugu (% 78,2'si) erkeklerden olugsmaktadir. Ankete cevap veren yoneticilerin ise

yalnizca 12'sinin (% 21,8'1) bayan yonetici oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.10. Yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimi

Cinsiyet Isletme sayis1 %
Bay 43 78,2
Bayan 12 21,8
Toplam 55 100

Olgeklerden alinan puanlarin yéneticilerin cinsiyetlerine gore faklilasmalar1 t-

testi ile incelendiginde elde edilen sonuglar Tablo 3.11'de goriilmektedir.

Tablo 3.11. Olceklerden alinan puanlarin yéneticilerin cinsiyetlerine gore
farklilasmasi

Olcek | Cinsiyet N X SS S.Hata t p
Bay 43 3,61 0,739 0,112
2,647 | 0,011
7 |Bayan 12 421 0,463 0,133
Bay 43 1,55 | 0,674 0,111
2,514 | 0,015
14 ' Bayan 12 1,05 0,592 0,129
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Buna gore stratejik yonetim faaliyetlerine iliskin &lgekte (Olgek 7) yer alan
sorulara bayanlarin erkeklere gére daha olumlu (yiiksek) puan verdikleri, miisterilere
iliskin faktdrlerin degerlendirilmesine iliskin sorulara (Olgek 14) ise erkek ydneticilerin
bayan yoneticilere gore daha olumsuz cevaplar verdikleri goriilmektedir. Bu iki 6l¢ek

disindakilere verilen cevaplarda ise bir farklilagsma goriilmemistir. (p>0,05)

Ote yandan ydneticilerin cinsiyetleri ile tercih ettikleri stratejik hedefler
bakimindan bir degerlendirme yapildiginda hem bay ve hem de bayan yoneticilerin
daha ¢ok yeni pazarlara agilma ve yeni iirlinler gelistirme hedefinde yogunlastigi,
dolayisiyla degisim ve biiyiime yoOnelimli stratejileri tercih ettikleri ettikleri
gOrilmiistir.

3.3.2.4. Yoneticilerin 6grenim durumlari

Ankete katilan yoneticilerin 6grenim durumlarma gore dagilimi Tablo 3.12'de

gosterilmektedir.

Tablo 3.12. Yoneticilerin 6grenim durumlarina gore dagilimi

Ogrenim durumu Isletme sayist %
[kogretim - -
Lise ve dengi okullar - -
Lisans 45 81,8
Yiksek Lisans 10 18,2
Doktora - -
Toplam 55 100,0

Buna gore ankete katilan yoneticilerin 45'inin (% 81,8'1) lisans ve 10'unun da (%
18,2'si)  yiikksek lisans mezunu oldugu g6z oOniinde bulunduruldugunda anketi

cevaplandiran yoneticilerin egitim diizeyinin oldukca yliksek oldugu anlagilmaktadir.

Olgeklerden alman puanlarin  yoneticilerin  6grenim  durumlarmma gore
farklilagmalar1  t-testi ile incelendiinde isletmelerin  pazardaki  gliglerini
degerlendirmelerine iliskin sorulara (Olgek 11) yiiksek lisans mezunlarmm lisans
mezunlarina gore daha yiiksek puanlar (olumlu cevaplar) verdikleri goriilmektedir.

(Bkz. Tablo 3.13)
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Tablo 3.13. Olceklerden alinan puanlarin yéneticilerin 6grenim durumlarina gére
farkhilasmasi

-- Ogrenim
Ol¢ek Durumu N X SS S.Hata t p
Lisans 45 4,07 0,602 0,090
1 - 2,267 0,027
Y. Lisans 10 4,53 0,450 0,142

Ote yandan diger oOlceklerden alinan puanlarda ise yoneticilerin 6grenim

durumlarina gére anlamli bir farklilasma goriilmemistir. (p>0,05)

Literatiirdeki bazi yazarlara gore yoneticilerin egitim siiresi ile isletmenin
yenilikgilik diizeyi arasinda olumlu bir iligki oldugu kabul goriirken, bazi yazarlar da
egitim diizeyi yiiksek olanlarin diisiik olanlardan daha farkli yonetsel kararlar aldiklarini
savunmaktadir. Ancak ankete katilan yoneticilerin 6grenim durumlar ile stratejik
tercihleri arasindaki iligki capraz tablolar ile karsilastirildiginda anlamli bir farklilasma
goriilmemistir. Bununla birlikte arastirma kapsamindaki isletme yoneticilerinin
tamaminin egitim diizeyinin yliksek oldugu dikkate alindiginda, yoneticilerin biiyilik bir

cogunlugunun degisime ve rekabete acik olduklar1 gdzlenmistir.
3.3.2.5. Yoneticilerin kidemleri

Ankete cevap veren yoneticilerin kidemleri ise asagidaki iic ayr1 tabloda
izlenmektedir. Tablo 3.14'e gore ankete katilan yoneticilerin % 54,5'1 (30 yonetici) 10 ve
daha fazla yildir isletmede calismaktadir. Geri kalan yoneticilerin % 23,6's1 (13
yonetici) 1-3 yildir, % 14,5'i ( 8 yonetici) de 4-6 yildir ayni isletmede caligmaktadir. 1

yildan az ve 7-9 aras1 yildir ¢alisan yoneticiler ise 2'ser kisidir.

Tablo 3.14. Yoneticilerin isletmedeki calisma siirelerine gore dagilimi

Isletmedeki calisma siiresi Isletme sayis1 %
1 yildan az 2 3,6
1-3 y1l 13 23,6
4-6 yil 8 14,5
7.9 yil 2 3.6
10 y1l ve tizeri 30 54,5
Toplam 55 100,0
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Tablo 3.15'te yer alan ankete katilan yoneticilerin isletmedeki yoneticilik
stirelerinin isletmedeki caligma siireleriyle paralel oldugu goriilmektedir. Buna gore
yoneticilerin 30'u (% 54,5) 10 ve daha fazla yildir, 14 (% 25,5) 1-3 yildir, 6's1 (% 10,9)
4-6 yildir, 3" (% 5,5) 7-9 yildir ve 2'si (% 3,6) de 1 yildan az siiredir isletmede yonetici

olarak ¢aligmaktadir.

Tablo 3.15. Yoneticilerin yoneticilik siirelerine gore dagilimi

Yoneticilik siiresi isletme sayis1 %
1 yildan az 2 3,6
1-3 yil 14 25,5
4-6 yil 6 10,9
7-9 yil 3 5,5
10 y1l ve tlizeri 30 54,5
Toplam 55 100,00

Ankete katilan yoneticilerin is yasamlarindaki toplam ¢alisma siireleri ise Tablo
3.16'daki gibidir. Buna gdre yoneticilerin % 49,1'1 (27 kisi) 20 y1l ve iizeri bir i yasami1
tecriibesine sahipken, 11-20 yil arasi tecriibeye sahip yonetici orant % 27,3 (15 kisi) ve

10 y1l ve daha az toplam g¢alisma siiresi olan yonetici oranit da % 23,6'd1r.

Tablo 3.16. Yoneticilerin toplam ¢alisma siirelerine gore dagilimi

Toplam calisma siiresi Isletme sayis1 %
10 y1l ve daha az 13 23,6
11-20 y1l 15 27,3
20 y1l ve lizeri 27 49,1
Toplam 55 100,0

Olgeklerden alinan puanlarm yoneticilerin isletmedeki c¢alisma siireleri ile
yonetici olarak olarak ¢alisma siirelerine gore farklilasmalar t-testi ile incelendiginde

anlaml1 bir farklilagsma goriilmemistir. (p>0,05)

Ote yandan 6lgeklerden alman puanlarm yéneticilerin is yasamindaki toplam
caligma stirelerine gore farklilagmalar1 Anova testi ve Tukey fark testi ile incelendiginde
stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerini bilme ve kullanma diizeyini 6lgen

sorulara (Olgek 16), toplam calisma siiresi 11-20 yil aras1 olanlarm, 10 y1l alt1 ve 20 yil
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iizeri olan yoneticilere gore daha olumlu cevaplar verdikleri gériilmiistiir. (Bkz. Tablo

3.17)

Tablo 3.17. Olgeklerden alinan puanlarin yoneticilerin is yasamindaki toplam
calisma siirelerine gore farkhilasmasi

2 . | Kareler Kareler
Olcek | Varyansin Kaynag: Toplam Sd Ortalamasi F p Anlamh Fark
Gruplararasi 5,352 2 2,676 11-20 yil arast —
16 Gruplarigi 17,241 52 0,332 8,071 | 0,001 | 10 il alt1 ve 20
Toplam 22503 | 54 yil zeri

3.3.3. Stratejik Plan ile Ilgili Bulgular

Stratejik plan ile ilgili olarak ankete katilan isletmelerin stratejik plan
uygulamalari, stratejik plan siireleri, stratejik planin kimler tarafindan hazirlandigina

iliskin bulgular elde edilmistir.
3.3.3.1. isletmelerde stratejik plan siireleri

Ankete katilan isletmelerin stratejik plan siirelerine iliskin vermis olduklari

bilgiler Tablo 3.18'de goriilmektedir.

Tablo 3.18. isletmelerin stratejik plan siirelerine gore dagilimi

Stratejik plan siireleri Isletme sayis1 %
yok 8 14,5
1 yil ve daha az 18 32,7
2-4 y1l 22 40
S5yl 5 9,1
5 yildan ¢ok 2 3,6
Toplam 55 100,0

Buna gore anketi cevaplandiran isletmelerden 8'1 (% 14,5'1) stratejik planlari
olmadigini belirtmistir. Stratejik plan yapildigini ifade eden 47 isletmenin 22'si (% 40')
2-4 yil arast, 18'1 (% 32,7's1) de 1 y1l ve daha az siireli plan hazirladiklarimi belirtmistir.
5 yil ve daha fazla siireli stratejik planlari oldugunu ifade eden isletme sayisi ise

yalnizca 7'dir.
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3.3.3.2. isletmelerde stratejik plan1 hazirlayanlar

Ankete katilan isletmelerde stratejik plan hazirlayicilarinin dagilimint gosteren

Tablo 3.19'da da goriildiigii gibi, yoneticiler birden ¢ok segenegi aynm1 anda

isaretlemislerdir.

Tablo 3.19. isletmelerin stratejik plan hazirlayicilarina gore dagihm

Stratejik plan1 hazirlayanlar isletme sayis1 %
Ust diizey yoneticiler 28 50,9
Yonetim kurulu 18 32,7
Isletme sahipleri 16 29,1
Fonksiyonel birimler 11 20,0
Disaridan uzmanlar 4 7,3
Diger calisanlar 2 3,6
Toplam 55 100,0

Buna gore anketi cevaplandiran isletmelerin yaklasik yarisi (28 isletme) stratejik
planin st diizey yoneticiler, % 32.,7's1 (18 isletme) yonetim kurulu, 29,1'1 (16 isletme)
ise 1isletme sahipleri tarafindan hazirlandigini bildirmislerdir. Stratejik planlarin
fonksiyonel birimler ve diger ¢alisanlar tarafindan hazirlandigini ifade eden isletme
sayis1 13 iken, stratejik planin hazirlanmasinda isletme dis1 uzmanlardan yardim aldigini

belirten isletme sayisi1 ise yalnizca 2'dir.
3.3.3.3. isletmelerde stratejik planin uygulanmasi

Tablo 3.20'de ankete katilan isletmelerin stratejik plan uygulamalarina gore

dagilimi goriilmektedir.

Tablo 3.20. isletmelerin stratejik plan uygulamasina gore dagihmi

Stratejik planin uygulanmasi Isletme sayis1 %
Tamamiyla ger¢eklesmektedir 2 3,6
Faaliyet sirasinda olusturulmaktadir 16 29,1
Faaliyet sirasinda revize edilmektedir 29 52,7
Uygulanmamaktadir 8 14,5
Toplam 55 100
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Tablo 3.20'ye gore stratejik planin tamamiyla gerceklestigini belirten isletme
sayis1 yalnizca 2 (% 3,6) iken, stratejik planin uygulanmadigini belirten isletme sayisi
ise 8'dir. Ote yandan isletmelerin yaklasik yaris1 (% 52,7) hazirlanan stratejik planin
faaliyet sirasinda revize edildigini ifade ederken, % 29,1'1 (16 isletme) de stratejik

planin faaliyet sirasinda olusturuldugunu bildirmistir.

3.3.4. Yoneticilerin Degisime Bakisi ve Stratejik Hedefleri ile Tlgili Bulgular

Bu boliimdeki sorularla yoneticilerin degisime bakisi ile stratejik hedef ve

tercihlerine iligkin bulgular elde edilmistir.
3.3.4.1. Yoneticilerin degisime bakisi

Tablo 3.21'de ankete katilan isletme yoOneticilerinin degisim konusundaki

gortisleri yer almaktadr.

Tablo 3.21. Yoneticilerin degisime bakislarina gore dagilimi

Yoneticilerin degisime bakisi isletme sayis1 %
Degisim yozlasmadir 1 1,8
Degisim zaman kaybidir - -

Rakipler degisiyorsa, biz de degismeliyiz 7 12,7
Rakiplerden 6nce degigsmek daha avantajlidir 47 85,5
Toplam 55 100

Buna gore degisimin zaman kaybi oldugunu diisiinen yonetici bulunmazken,
yalnizca 1 yonetici degisimin yozlagma oldugu diisiincesini ifade etmistir. Ankete
katilan yoneticilerin % 85,5'1 ise rakiplerden 6nce degismenin daha avantajli oldugu
diisiincesine sahiptir. “Rakipler degisiyorsa biz de degismeliyiz” anlayisina sahip olan 7
isletme de dahil edildiginde egitim diizeyi yiliksek yoneticilerin tamamina yakininin

degisime acik oldugu kolaylikla sdylenebilir.
3.3.4.2. Isletmelerin stratejik hedefleri

Anketi cevaplayan isletmelerin stratejik hedeflerine gore dagilimi Tablo 3.22'de

sunulmaktadir.
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Tablo 3.22. isletmelerin stratejik hedeflerine gore dagihm

Stratejik hedef isletme sayis1 %
Pazar payini artirma 30 54,5
Yeni pazarlara acilma 19 34,5
Yeni iirtinler gelistirme 22 40,0
Mevcut durumu koruma 7 12,7
Kiigiilme ve tasarruf yapma 1 1,8
Pazardan ¢ikma - -

Toplam 55 100

Tablo 3.22'den ankete katilan isletme yoneticilerinin birden fazla secenegi
isaretledigi anlasilmaktadir. Buna gore anketi cevaplayan isletmelerin yaklasik % 75'i
(41 isletme) yeni pazarlara agilma veya yeni iiriinler gelistirme stratejisini tercih
ederken, % 54,5'1 (30 isletme) ise pazar paymi artirmay1 hedeflemektedir. Ote yandan
mevcut durumunu koruma veya kiigiilme ve tasarruf yapma stratejini segen isletme

sayisi ise yalnizca 8'dir.

Verilen cevaplar degerlendirildiginde ve ankete katilan yoneticilerin % 85,5'inin
rakiplerden Once degismenin daha avantajli oldugunu belirttikleri de goz Oniinde
bulunduruldugunda, ankete katilan isletmelerin ¢ok biiyiik bir ¢ogunlugunun yasanan
kiiresel ekonomik krize ragmen biiylime egilimli, degisime ve yeniliklere acik oldugu

sOylenebilir.

Pazar paymi artirma hedefini secen 30 isletmenin % 43,3'i (13 isletme)
farklilastirma, % 401 (12 isletme) ise maliyet liderligi stratejisini benimserken, %

16,7'si (yalnizca 5 isletme) de odaklanma stratejisini se¢gmistir.

Yeni iirlinler gelistirme ve yeni pazarlara acilma stratejik hedefi olan isletmelerin
yaridan fazlasi (% 58,6's1) ilgili ¢esitlendirme stratejisini secerken, % 31'1 yenilikgilik
stratejisini, % 10,3'0 de ilgisiz ¢esitlendirme stratejisini tercih etmistir.

Mevcut durumunu koruma hedefi olan 7 isletmenin 6's1 yavas biiylime

stratejisini benimserken yalnizca 1 isletme kar ve harmanlama stratejisini segtigini

belirtmigtir.
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Kiiciilme ve tasarruf yapma hedefi olan tek isletme ise bu hedefi i¢in turn around

stratejisini segmistir.

3.3.5. Stratejik Yonetim Siireci ile lgili Bulgular

Stratejik yOnetim siireci ile ilgili olarak isletmelerin stratejik yonetim
faaliyetleri, stratejik planlama faaliyetleri, gelecege yonelik politikalari, faaliyette
bulunduklar1 pazara bakis agilar1, dis ¢evre ve isletme analizine iliskin bulgular elde

edilmistir.
3.3.5.1. isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri

Anket kapsamindaki isletmelerin stratejik yonetim faaliyetlerine gore dagilimi

Tablo 3.23'te yer almaktadir.

Tablo 3.23'e gore ankete katilan isletme yoneticilerinin % 52,7'si igletmelerinin
vizyon ve misyonu oldugunu belirtirken, % 38,2'si ise kismen misyon ve vizyona sahip
olduklarini ifade etmistir. Bu soruya olumlu cevap veren igletmelerin toplam orani %

90,9'dur. % 9,1 oraninda yonetici ise bu konuda kararsiz kaldigin1 belirtmistir.

Ayni tabloda ankete cevap veren isletmelerin % 98,2'sinin isletmelerinin ortak
amag ve hedefleri oldugunu kismen veya tamamen kabul etmektedir. Bir 6nceki soruyla

karsilastirildiginda kararsiz isletme oraninin bu soruda oldukc¢a azaldig: goriilmektedir.

Tablo 3.23'te de goriildiigli gibi; isletmenin stratejik amacglariin {ist diizey
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale getirildigine kismen veya tamamen katilan
isletme orami yaklasik % 51 iken, stratejik amacglarinin nicel ve Olgiilebilir oldugunu

belirten isletme orani ise % 47,3'tiir.

Isletmelerinin stratejik planmin performans farkliliklari ve diizeltmelerin de

prosediiriinii i¢erdigini ankete cevap veren isletmelerin yaklasik % 35"t belirtmistir.

(Tablo 3.23)
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Hi¢ Katilmiyor | Kararsiz | Kismen | Tamamen
katilmiyor katihyor | katiliyor
% % % % %
Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu ) ) 9.1 382 52.7
vardir
Isletmemizin ortak amag ve hedefleri vardir - - 1,8 45,5 52,7
Isuletrr}emm.m stratejik  amaglart st .d.u_zey 5.5 255 18.2 218 20,1
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale getirilir
Isletmemizin  stratejik plam, performans
farkliliklar1 ve diizeltmelerin de prosediiriinii 5,5 20 40,0 21,8 12,7
icerir.
[slefmefn.m.n stratejik amaglar1t nicel ve 3.6 14,5 345 273 20,0
Olgiilebilirdir
Isletme stra‘Fejlrn}z b?llrlenlrken cevredeki ) 5.5 25.5 40,0 201
firsat ve tehditler incelenir
Isletme strat'ejlmlz‘ ' bel'lrlemrken rakip 1.8 12,7 218 40,0 23.6
firmalarin faaliyetleri incelenir
Is}et{ne stratejimiz bellrle.nlrk.er-l isletmemizin ) 1.8 12,7 50,9 34,5
giiclii ve zayif yanlari tespit edilir
Isletn}e strateglmlz. belirlenmeden once alternatif 3.6 10,9 30.9 36.4 182
stratejiler belirlenir
Altgmatlf stratejiler arasindan uygun strateji 1.8 9.1 255 345 20,1
segilir
Isletme g.trateﬂmlz belirlendikten sonra ilgili _ 218 236 20,0 345
plan ve biitceler yapilir
I§letmemlz§ cevresel fa}(torlerlg etkileri ile ilgili ) 16.4 40,0 273 16.4
sistematik izleme, analiz, tahmin yapilir
Isletrr};mmn orggq1zasyone1 yapist  segilen 10,9 16,4 236 382 10.9
stratejiye adapte edilir
lsletms:mlvz.de }lygulal}qq stratejilerin sonuglari 3.6 3.6 20,0 455 273
ve etkinligi degerlendirilir

Tablo 3.23'ten anlasildig1 {izere, isletme stratejisi belirlenirken yaklasik % 70

oraninda isletme c¢evredeki tehdit ve firsatlarin, % 63,6 oraninda isletme rakip

firmalarin, % 85,4 oraninda isletmelerinin giicli ve zayif yanlarinin analizinin

yapildigini ifade etmislerdir.

Ankete katilan isletmelerin % 54,6's1 isletme stratejisi belirlenmeden Once

alternatif stratejilerin belirlendigini, % 63,6's1 alternatif stratejiler arasindan uygun

stratejinin  secildigini, % 54,5'1 strateji belirlendikten sonra ilgili plan ve biitceler

yapildigini, yaklasik % 50'si isletmenin organizasyonel yapisinin segilen stratejiye
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adapte edildigini ve % 72,8'1 de uygulanan stratejilerin sonuglarmin ve etkinliginin
degerlendirildigini beyan etmislerdir. (Bkz. Tablo 3.23)

Isletmelerin stratejik yonetim faaliyetlerinin degerlendirildigi 6lcegin giivenirlik
katsayis1 hesaplandiginda Alpha degeri 0,933 olarak yiiksek bulunmustur.

Ote yandan &lgeklerden alman puanlarin isletmelerin yillik cirolarina gore
farklilagmalar1 Anova testi ile incelendiginde stratejik yonetim faaliyetleri ile ilgili

sorulara yillik cirosu 25 milyon TL'den fazla olanlarin (6zellikle yillik cirosu 1-4 milyon

TL arasinda olanlara gore) daha olumlu cevap (yiiksek puan) verdikleri goriilmiistiir.
3.3.5.2. Isletmelerin stratejik planlama faaliyetleri

Ankete katilan isletmelerin stratejik planlama faaliyetlerine gore dagilimi Tablo

3.24'te gosterilmektedir.

Tablo 3.24. isletmelerin stratejik planlama faaliyetlerine gore dagilimi

Hic¢ Katilmiyor | Kararsiz | Kismen | Tamamen
katilmiyor katillyor | katiliyor
% % % % %
Stratglk . plan!a.mada st yf)netlmm kisisel _ 5.5 5.5 49.1 40,0
sezgilerinin etkisi ve sorumlulugu daha fazladir
Isletme, degisim ile ilgili sorunlarmi asmak igin
ozellikle stratejik planlamaya bagvurmaktadir 3,6 10.9 25,3 49,1 10,9
Stratejik planlama i¢in, dnceki yapilan planlar bir
politika olarak kabul edilmektedir 3,6 14,5 18,2 52,7 10,9
Ust yonetimin gegmis stratejik planlama
bagarilarina  bagli  olarak d"egls.lrr.le ayak ) 236 40,0 327 3.6
uydurmaya ¢aligmasi, planlama siirecinin basarisi
tizerinde tereddiit olugturmaktadir
Stratejik planlamanin basarisinda ve gelecek
firsatlardan zamaninda yararlanmada, yazili veri, 1.8 14,5 18.2 273 38.2

sezgisel davranigtan daha O6nemli
degerlendirilmelidir

Calisanlar, stratejik planlamayr uygulama
beceriksizligi ihtimali karsisinda , katkilarini 5,5 20,0 30,9 40,0 3,6
olumsuzlagtirmakta ve kayitsiz kalmaktadirlar.

Stratejik planlama, isletmelerin diger
siireclerinden ayri bir siireg olarak diistiniilerek 1,8 5,5 30,9 25,5 36,4
yapilmaz

Stratejik  planlamanin  biirokratik  kararlar
sistemine olan ihtiyaci dolayisiyla, siire¢ bigimsel 3,6 18,2 29,1 45,5 3,6
(resmi) diizeyde algilanmaktadir.
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Tablo 3.24'e gore ankete katilan isletmelerin yaklastk % 901 stratejik
planlamada iist yonetimin kisisel sezgilerinin etkisi ve sorumlulugunun daha fazla
oldugunu, % 601 degisim ile ilgili sorunlarin1 agsmak i¢in 6zellikle stratejik planlamaya

basvurdugunu, % 63,6's1 da dnceki planlarin politika olarak kabul edildigini bildirmistir.

Ayni tabloda, {ist yonetimin ge¢mis stratejik planlama basarilarina bagli olarak
degisime ayak uydurmaya calismasinin, planlama siirecinin basarisi iizerinde tereddiit
olusturdugu diisiincesine isletmelerin % 36,3'linlin kismen ya da tamamen katildig1, %

40"min ise kararsiz kaldig1 goriilmiistiir.

Stratejik  planlamanin  basarisinda ve gelecek firsatlardan zamaninda
yararlanmada yazilt verinin sezgisel davranigtan daha o©nemli degerlendirilmesi
gerektigini bildiren isletmelerin oram1 % 65,5 iken, c¢alisanlarin stratejik planlamay1
uygulama becerisizligi karsisinda katkilarmi olumsuzlastirdigini ve kayitsiz kaldigini
ileri siliren isletme oran1 % 43,6 ve bu konuda kararsiz kalan igletme oran1 da yaklasik %
31'dir.

Yine Tablo 3.24'te goriildiigli gibi anketi cevaplayan isletmelerin yaklagik %
62'si stratejik planlamanin isletmenin diger siireclerinden ayri1 olarak diisiiniilerek
yapilamayacagi goriisiine kismen ya da tamamen katilirken, % 31 oraninda isletme
kararsiz kaldigimi beyan etmistir. Ote yandan isletmelerin yaklasik % 50'si stratejik
planlamanin biirokratik kararlar sistemine ihtiyag¢ duydugu diisiincesine katildigini

bildirirken % 30'unun bu konuda kararsiz kaldig1 gortilmiistiir.

Isletmelerin stratejik planlama faaliyetleriyle ilgili dlgegin giivenirlik katsayisi

hesaplandiginda Alpha degeri 0,767 olarak bulunmustur.
3.3.5.3. Alt strateji veya politikalarin degerlendirilmesi

Tablo 3.25'de ankete katilan isletmelerin alt strateji veya politikalar

degerlendirmelerine gore dagilimi sunulmaktadir.

Buna gore maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasi olan rakiplerden daha ucuz
bir satis fiyat1 belirlenmesi politikas1 ya da alt stratejisinin faydali oldugunu diigiinen
isletme oran1 % 58,1'dir. Diger yandan belirli bir miisteri grubuna ya da belirli bir

cografi alana odaklanma stratejisi dogrultusunda sadece zengin miisterilere hitap
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etmenin faydali oldugunu diisiinen isletme oran1 % 27,3 iken, sadece belirli bir cografi

alana yonelmenin faydali oldugunu diisiinen isletme orani ise yalnizca % 14,3'tiir.

Tablo 3.25. isletmelerin alt strateji veya politikalar1 degerlendirmelerine gore
dagilimi

Hi¢ faydal | Faydasiz | Kararsiz | Kismen | Tamamen
degil faydah faydah

% % % % %
Ralflplerden daha ucuz bir satig fiyati 18.2 10.9 12,7 345 23.6
belirlemek
Sadece zengin miisterilere hitap etmek 30,9 32,7 9,1 25,5 1,8
Sadece belirli bir cografi alana hitap 218 473 164 10.9 3.6
etmek
Mgvcgt iriin ve hizmetlerin kalitesini i i 5.5 14,5 80,0
iyilestirmek
Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi 73 23.6 236 436 1.8
yapmak
.Ra.klplerden daha kaliteli c¢alisanlar i 1.8 9.1 32,7 56.4
istihdam etmek

Ayni tablodan isletmelerin % 45,4'liniin rakiplerinden daha c¢ok reklam
harcamast yapmay1 faydali gordiigli anlasilmaktadir. Ankete cevap veren isletmeler
icinde mevcut {iriin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirmenin faydali olacag: goriisiinii ileri
stiren isletme orant % 94,5 iken, rakiplerden daha kaliteli ¢alisanlar istthdam etmenin

faydali olacagini diisiinen isletme orani ise yaklasik % 90'dur.

Ayrica Olgeklerin birbirleri arasindaki iligkiler incelendiginde stratejik yonetim
faaliyetleri ile ilgili 6l¢ek ile alt strateji ve politikalarin degerlendirilmesi ile ilgili 6lgek
arasinda anlamli olarak pozitif yonde % 42 oraninda (r= 0,419, p=0,001) bir iligki

saptanmistir.

Ote yandan ankete cevap veren isletmelerin stratejik tercihleri ile isletme alt
strateji ve politikalarinin faydasi ile ilgili sorulara verdikleri cevaplar ¢apraz tablolar ile

karsilastirildiginda ilging sonuglara ulagilmistir.

Tablo 3.26'ya gore maliyet liderligi stratejisini tercih eden 12 isletmeden 2'si
rakiplerden daha ucuz bir satis fiyat: belirleme (Soru 9-1) konusunda kararsiz kaldigini
ifade etmis, 2'si de bdyle bir alt strateji veya politikanin hi¢ faydali olmadigini
bildirmistir.
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Tablo 3.26. Isletmelerin stratejik tercihleri ile alt strateji ve politikalarmmn
karsilastirilmasi (1)

Pazar Payim Artirma Hedefi
Toplam
Maliyet Liderligi | Farkhlastirma Odaklanma
Verilen Cevap N % N % N % N %
9-1
Hic¢ faydah degil 2 40 3 60 - - 5 100
Faydasiz - - 1 50 1 50 2 100
Kararsizim 2 50 1 25 1 25 4 100
Kismen faydah 3 37,5 4 50 1 12,5 8 100
Tamamen faydah 5 45,5 4 36,4 2 18,2 11 100
Toplam 12 40 13 433 5 16,7 30 100

Tablo 3.27. Isletmelerin stratejik tercihleri ile alt strateji ve politikalarimn
karsilastirilmasi (2)

Pazar Payim1 Artirma Hedefi
Toplam
Maliyet Liderligi | Farkhlastirma Odaklanma
Verilen Cevap N % N % N % N %
9-2
Hic faydal degil 4 50 4 50 - - 8 100
Faydasiz 5 62,5 3 37,5 - - 8 100
Kararsizim - - 1 25 3 75 4 100
Kismen faydal 2 22,2 5 55,6 2 22,2 9 100
Tamamen faydah 1 100 - - - - 1 100
Toplam 12 40 13 433 5 16,7 30 100

Ankete cevap veren igletmeler icinde odaklanma stratejisini tercih eden 5

isletmeden 3'li sadece zengin miisterilere hitap etme politikas1 (Soru 9-2) konusunda
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kararsiz kaldiklarini belirtirken (Bkz. Tablo 3.27), 2'si ise sadece belirli bir cografi alana
hitap etme politikas1 (Soru 9-3) konusunda kararsiz kaldiklarin1 (Bkz. Tablo 3.28) ifade
etmistir.

Tablo 3.28. isletmelerin stratejik tercihleri ile alt strateji ve politikalarinin
karsilastirilmasi (3)

Pazar Payim1 Artirma Hedefi
Toplam
Maliyet Liderligi | Farkhlastirma Odaklanma
Verilen Cevap N % N % N % N %
9-3

Hic¢ faydah degil 4 50 4 50 - - 8 100
Faydasiz 4 33,3 8 66,7 - - 12 100
Kararsizim 4 66,7 - - 2 33,3 6 100
Kismen faydah - - 1 50 1 50 2 100
Tamamen faydah - - - - 2 100 2 100

Toplam 12 40 13 433 5 16,7 30 100

Isletmelerin alt strateji ve politikalari degerlendirmelerine iliskin Slcegin

giivenirligi hesaplandiginda Alpha degeri 0,635 olarak bulunmustur.
3.3.5.4. Hedef pazarin degerlendirilmesi

Ankete cevap veren isletmelerin hedef pazar1 degerlendirmelerine gére dagilimi

Tablo 3.29'dan anlasilmaktadir.

Tablo 3.29. isletmelerin hedef pazari degerlendirmelerine gére dagilimi

Hig cazip | Cazip degil | Bilmiyor | Kismen | Tamamen
degil cazip cazip
% % % % Y%
Toplam pazarmn biiyiikligi - 12,7 3,6 58,2 25,5
Pazarin olgunlugu 3,6 18,2 7,3 50,9 20,0
Rekabetin yumusaklig 21,8 41,8 10,9 20,0 5,5
Pazarin karlilik durumu 16,4 20,0 3,6 49,1 10,9
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Tablo 3.29'da da goriildiigii gibi ankete cevap veren isletmelerin % 83,7'si
toplam pazarin blytlkligiini, yaklagik % 71'1 ise pazarin olgunlugunu cazip buldugunu
bildirmistir. Rekabetin yumusakligini cazip buldugunu ifade eden isletmelerin oraninin
% 25,5'te kaldig1 gézoniinde bulunduruldugunda isletmelerin ¢cogunlugunun rekabetei
bir piyasada faaliyet gdsterdikleri sOylenebilir. Ancak buna ragmen isletmelerin % 60"

pazarin karlilik durumunu cazip buldugunu beyan etmistir.

Isletmelerin hedef pazar1 degerlendirmelerine iliskin 6lcegin giivenirligi
hesaplandiginda Alpha degeri 0,674 olarak bulunmustur.
3.3.5.5. Isletmenin pazardaki giiciiniin degerlendirilmesi

Tablo 3.30'da ankete katilan isletmelerin pazardaki giiclerini degerlendirmelerine

gore dagilimi goriilmektedir.

Tablo 3.30. Isletmelerin pazardaki giiclerini degerlendirmelerine gore dagilim

Cok zayif Zayif Bilmiyor | Giiclii | Cok giiclii
% % % % %
Teknolojik seviye - 9,1 7,3 61,8 21,8
Maliyet avantajlari 1,8 34,5 14,5 49,1 -
Miisteri nezdinde prestij ve imaj - 1,8 12,7 36,4 49,1
Caligsanlarin ve yoneticilerin kalitesi - 3,6 7,3 56,4 32,7

Tablo 3.30'a gore ankete cevap veren isletmelerin % 83,6's1 faaliyette
bulunduklar1 pazar i¢inde teknolojik seviyeleri bakimindan, % 49,1'1 maliyet avantajlari
bakimindan, % 85,5'1 miisteri nezdinde prestij ve imaj bakimindan, % 89,11 ise
calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi bakimindan giicli gormektedir. Burada dikkat
ceken bir husus isletmelerin {i¢c unsur bakimindan kendilerini yiiksek oranlarda giiclii
gormelerine ragmen, maliyet avantajlar1 yoniinden kendilerini nispeten daha diisiik

oranlarda gii¢lii gérmeleridir.

Olgeklerden alinan puanlarin isletmelerin kurulus yillarina gére farklilasmalar
anova testi ile incelendiginde, isletmelerin pazardaki giiglerini degerlendirmelerine
iligkin sorulara kurulus yil1 10 yildan fazla olanlarin 10 y1l ve daha az olanlara gore

daha olumlu cevaplar verdikleri goriilmiistir.
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Benzer sekilde olceklerden alinan puanlarin isletmelerin yillik cirolarina goére
farklilagmalar1 anova testi ile incelendiginde, yillik ciro miktar1 arttik¢a isletmelerin
pazardaki giiclerini degerlendirmelerine iliskin sorulara daha olumlu cevaplar (daha

yiiksek puanlar) verdikleri saptanmustir.

Diger taraftan Olgeklerin  birbirleri arasindaki iligkiler (korelasyon)
incelendiginde isletmelerin stratejik yonetim faaliyetlerinin degerlendirildigi olgek ile
isletmelerin pazardaki giiclerini degerlendirmelerine iliskin dl¢ek arasinda pozitif yonde

% 31 oraninda (r=0,314, p=0,019) anlaml1 bir iliski bulunmustur.

Isletmelerin pazardaki giiclerini degerlendirmelerine iliskin dlgegin giivenirligi

hesaplandiginda Alpha degeri 0,679 olarak bulunmustur.
3.3.5.6. D1s cevre faktorlerinin degerlendirilmesi

Ankete cevap veren igletmelerin ekonomik, sosyo-Kkiiltiirel, teknolojik ve politik
ve yasal cevre faktorlerini degerlendirmelerine goére dagilimi Tablo 3.31'de

gorlilmektedir.

Buna gore isletmeler politik ve yasal ¢evre faktdrlerinden siyasi egilimlerdeki
degisiklikleri % 45,5 oraninda, se¢imleri ise % 40 oraninda kismen veya tamamen tehdit
unsuru olarak algilamaktadir. Diger yandan isletmelerin % 52,7'si ¢alisma hayatini
diizenleyici kanunlari, % 45,5'1 de sosyal giivenlik mevzuatin1 kismen veya tamamen
firsat olarak algilamaktadir. Isletmelerin 6zellikle siyasi egilimlerdeki degisiklikler ile

secimler konusunda yiiksek oranlarda goriis bildirmemeleri dikkat ¢ekicidir.

Yine Tablo 3.31'e gore isletmelerden % 87,3'ii ekonomik cevre faktorlerinden
enflasyonu, faiz oranlarim1 ve vergileri, % 98,2'si de ekonomik krizi tehdit olarak
algilamaktadir. Ote yandan isletmelerin % 94,5'i ekonomik biiyiimeyi, % 72,7'si de

ithalat ve ithracat imkanlarim1 biiyiik 6l¢iide veya kismen firsat olarak algilamaktadir.
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*evre faktorlerini degerlendirmelerine gore dagilimi

Onemli Kismen |Bilmiyorum| Kismen | Onemli
olciide firsat saglar tehdit olciide
firsat saglar olusturur tehdit
olusturur
% % % % %
Siyasi egilimlerdeki degisiklikler 1,8 7,3 455 38,2 7,3
Segimler 1,8 23,6 34,5 30,9 9,1
Calisma  hayatin1  diizenleyici 12,7 40,0 20,0 255 1.8
kanunlar
Sosyal gilivenlik mevzuati 16,4 29,1 23,6 30,9 -
Enflasyon 3,6 9,1 - 58,2 29,1
Faiz hadleri 3,6 5,5 3,6 473 40,0
Vergiler 3,6 - 9,1 41,8 45,5
Ithalat ve Thracat imkanlari 43,6 29,1 10,9 9,1 7,3
Ekonomik Biiyiime 60,0 34,5 - 1,8 3,6
Ekonomik Kriz 1,8 - - 30,9 67,3
Sosyal degerlerde degismeler 7,3 18,2 41,8 273 5,5
Callsanlgrm diinya goriisii ve 9.1 23.6 38.2 273 1.8
degerleri
Kiiltir degisimine v‘pggl% mgsten 5.5 25.5 36.4 273 5.5
ve ¢alisan tutum degisiklikleri
Endiistrideki teknolojik degisim 273 364 14,5 20,0 1.8
hiz1
Sanayide makinelesme ve 418 455 73 5.5 )
Otomasyon
Ikawme ) mal  teknolojisi  ve 12,7 10.9 273 418 73
yogunlugu

Tablo 3.31'e goére sosyo-kiiltiirel ¢evre faktorlerinden sosyal degerlerde

degismelerin, calisanlarin diinya goriisii ve degerlerinin ve kiiltiir degisimine bagl

miisteri ve calisanlarin tutum degisikliklerinin isletmeler tarafindan firsat veya tehdit

olarak algilanma diizeyleri yaklasik olarak birbirine yakindir. Burada dikkat ¢eken bir

husus ise ankete katilan isletmelerin bu sorular hakkinda yine yliksek oranlarda goriis

bildirmemeleridir.

Ankete katilan isletmeler teknolojik ¢evre faktorlerinden endiistrideki teknolojik

degisim hizin1 % 63,7 oraninda, sanayideki makinelesme ve otomasyonu ise % 87,3

oraninda firsat olarak algiladiklar1 gézlenmistir. Isletmelerin yaklasik % 50'si de ikame
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mal teknolojisi ve yogunlugunu tehdit olarak algiladiklarini bildirmislerdir. isletmelerin
pazardaki giiclerini degerlendirdiklerinde teknoloji bakimindan kendilerini yiiksek
oranlarda giiclii gormeleri ile endistrideki teknolojik degisim hiz1 ile sanayide
makinelesme ve otomasyonu yine yiiksek oranlarda firsat olarak algilamalar1 gézoniinde

bulunduruldugunda verilen cevaplarin birbiri ile Ortiistiigli soylenebilir.

Isletmelerin dis gevre faktorlerinin degerlendirilmesine iligkin dlgegin giivenirlik
katsayis1 hesaplandiginda Alpha degeri 0,796 olarak bulunmustur.
3.3.5.7. Rakip analizi

Ankete katilan isletmelerin rakiplerini degerlendirmelerine iligkin veriler Tablo

3.32'de yer almaktadr.

Tablo 3.32. isletmelerin rakip faktoriinii degerlendirmelerine gore dagilimi

Onemli Kismen | Bilmiyor | Kismen | Onemli

olciide firsat | firsat saglar tehdit olciide

saglar olusturur tehdit

olusturur
% % % % %

Rakiplerin pazara giris ¢ikislari 1,8 18,2 9,1 49,1 21,8
Rekabet durumu 1,8 7,3 7,3 49,1 34,5
Pazardaki rakip sayis1 ve biiyiikligii 1,8 - 5,5 45,5 473
Rakiplerin pazar payini kontrolii 1,8 1,8 3,6 41,8 50,9
Rakiplerin tiriin farklilastirmalari - 3,6 16,4 54,5 25,5

Buna gore ankete katilan igletmelerin yaklasik % 71'1 rakiplerin pazara giris
cikiglarini, % 83,6's1 rekabet durumunu, % 92,81 pazardaki rakip sayist ve
biiytikliigiinii, % 92,7'si rakiplerin pazar payin kontroliinii ve % 80'i de rakiplerin iiriin
farklilagtirmalarint kismen veya onemli 6lgiide tehdit olarak algiladiklar1 goriilmiistiir.
(Bkz. Tablo 3.32) Isletmelerin pazardaki rekabet durumlarmin degerlendirildigi sorulara
verdikleri cevaplar ile bir arada diisiiniildiigiinde ankete katilan isletmelerin biiyiik bir

cogunlugunun rekabetci bir piyasada faaliyet gosterdikleri ifade edilebilir.

Rakiplere iligkin faktorlerin degerlendirildigi odlgegin giivenirlik katsayisi
hesaplandiginda Alpha degeri 0,853 olarak bulunmustur.
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3.3.5.8. Miisterilere iliskin faktorlerin degerlendirilmesi
Tablo 3.33'te miisteri faktoriinlin degerlendirilmesi bilgileri goriilmektedir.

Tablo 3.33. isletmelerin miisteri faktoriinii degerlendirmelerine gore dagilhim

Onemli Kismen | Bilmiyor | Kismen | Onemli
olciide firsat | firsat saglar tehdit olciide
saglar olusturur tehdit
olusturur
% % % % %
Kredili satislar 20,0 30,9 21,8 20,0 7,3
Fiyatlar 23,6 40,0 9,1 25,5 1,8
Kalite 76,4 14,5 5,5 3,6 -
Taninmislhik 60,0 29,1 10,9 - -
Uriin garantisi 63,6 27,3 9,1 - -
Uriiniin bulunurlugu 67,3 21,8 3,6 5,5 1,8

Tablo 3.33'e gore ankete cevap veren isletmelerin yaklasik olarak % 51'i kredili
satiglari, % 64 fiyatlari, % 91'1 kaliteyi, % 90" taninmishigi, % 91'1 iirlin garantisini
ve % 901 da driniin bulunurlugunu kismen veya Onemli Olgiide firsat olarak
algilamaktadir. Ote yandan isletmelerin % 27,3'ii kredili satislar ve fiyat faktorlerini
kismen veya biiylik 6l¢iide tehdit olarak algilarken, yaklasik % 22 oraninda isletmede

kredili satiglar konusunda goriis beyan etmemistir.

Miisterilere iliskin faktorlerin degerlendirildigi olgegin giivenirlik katsayisi

hesaplandiginda Alpha degeri 0,786 olarak bulunmustur.
3.3.5.9. isletme analizi

Ankete katilan isletmelerin isletme ic¢i faktorleri degerlendirmelerine gore

dagilimi Tablo 3.34'te sunulmaktadir.

Tablo 3.34'e gore ankete cevap veren igletmelerin yaklasik % 96's1 igletme yast
ve kiiltiirtinii, % 85,5' yetki ve sorumluluk dagiliminin uygunlugunu, % 87,3"li kararlara
katilm derecesini, yaklasik % 93'i 6diillendirme ve motivasyon etkinligini, yine
yaklasik % 93" liderlik anlayisini, % 94,5'1 mal ve hizmet kalitesi ve fiyatini, yaklasik
% 98'1 saticilarla uzun vadeli iyi iligkileri ve % 96's1 da kisa ve uzun vadeli finans

imkanlarimi kismen veya énemli 6l¢iide firsat olarak algiladiklarini bildirmislerdir.
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Tablo 3.34. isletmelerin isletme ici faktorleri degerlendirmelerine gore dagihm

Onemli Kismen | Bilmiyor | Kismen | Onemli
olciide firsat | firsat saglar tehdit olgiide
saglar olusturur| tehdit
olusturur
% % % % %
Isletme yas1 ve kiiltiirii 54,5 41,8 3,6 - -
Yetki ve sorumluluk dagiliminin 473 38,2 7,3 7,3 -
uygunlugu
Bilgi akis1 ve haberlesme diizeyi 45,5 41,8 3,6 9,1 -
Kararlara katilim derecesi 43,6 41,8 10,9 3,6 -
Odiillendirme ve motivasyon 43,6 49,1 1,8 5,5 -
etkinligi
Liderlik anlayis1 54,5 38,2 5,5 1,8 -
Mal ve hizmet kalitesi ve fiyati 70,9 23,6 3,6 1,8 -
Saticilarla uzun vadeli iyi iliskiler 65,5 32,7 1,8 - -
Kisa ve uzun vadeli finans imkanlar1 58,2 38,2 1,8 1,8 -

Tablo 3.34'te de goriildiigii gibi isletmelerin yalnizca % 9,1'1 bilgi akis1 ve
haberlesme diizeyini, % 7,3'0i de yetki ve sorumluluk dagiliminin uygunlugunu tehdit
olarak algilamaktadir. Yaklasik % 11 oraninda isletmenin kararlara katilim derecesi

hakkinda goriis bildirmemesi de dikkat ¢ekicidir.

Isletme igi faktorlerin  degerlendirildigi  &lgegin  giivenirlik katsayist

hesaplandiginda Alpha degeri 0,765 olarak bulunmustur.
3.3.5.10. Stratejik yonetim arac, yontem ve tekniklerinin kullanimi

Ankete cevap veren isletmeler arasinda stratejik yOnetim arag, yontem ve
tekniklerinin ne diizeyde taninip kullanilmakta olduguna iligkin veriler Tablo 3.35'de

gosterilmektedir.

Tablo 3.35'ten ankete katilan isletmelerin yaklasik % 73'liniin stratejik yonetim
modelinin en temel arag¢ ve teknigi olan SWOT analizini hi¢ bilmedigi ya da yeterince
kullanmadig1 anlasilmaktadir. Benzer sekilde isletmelerin yaklasik % 76 oraninda deger
zinciri analizini, yaklasik % 53 oraninda tedarik zinciri yonetimini, % 58,2 oraninda
benchmarking'i, % 87,3 oraninda balanced scorecard1, % 80 oraninda elektronik

ticareti, % 87,3 oraninda degisim miihendisligini, yaklasik % 71 oraninda senaryo
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analizini ve % 65,4 oraninda da dis kaynak kullanimi1 ve grenen organizasyonu hi¢

bilmedigi, kullanmadig1 ya da yeterince kullanmadig1 goriilmektedir.

Tablo 3.35. Iisletmelerin stratejik yonetim arag¢, yontem ve tekniklerini
kullanimlarina gore dagilimi

Hic¢ Az Bilmiyor | Kismen Biiyiik
olciide
% % % % %
SWOT (FUTZ) analizi 18,2 29,1 25,5 16,4 10,9
Portfoy analizi 3,6 16,4 23,6 36,4 20,0
Fayda - maliyet analizi - 5,5 3,6 49,1 41,8
Risk analizi - 5,5 55 49,1 40,0
Deger zinciri analizi 12,7 14,5 49,1 12,7 10,9
Tedarik zinciri yonetimi 9,1 12,7 30,9 21,8 25,5
Benchmarking (Kiyaslama) 3,6 18,2 36,4 29,1 12,7
Toplam kalite yonetimi - 9,1 5,5 47,3 38,2
Balanced scorecard 16,4 9,1 61,8 10,9 1,8
Elektronik ticaret 49,1 25,5 5,5 14,5 5,5
Degisim miihendisligi 38,2 23,6 25,5 10,9 1,8
Senaryo analizi 23,6 18,2 29,1 21,8 7,3
Dis kaynak kullanimi 21,8 34,5 9,1 27,3 7,3
Ogrenen organizasyon 3,6 30,9 30,9 21,8 12,7

Ankete cevap veren isletmelerin en ¢ok kullandiklarin1 beyan ettikleri arag.
yontem ve tekniklerin ise, yaklasik % 91 oraninda fayda - maliyet analizi, % 89,1
oraninda risk analizi, % 85,5 oraninda toplam kalite yonetimi ve % 56,4 oraninda

portfdy analizi oldugu Tablo 3.35'ten anlagilmaktadir.

Stratejik yoOnetim arag, yontem ve tekniklerinin degerlendirildigi o6lcegin

giivenirlik katsayisi hesaplandiginda Alpha degeri 0,798 olarak bulunmustur.

Olgeklerin birbirleri arasindaki iliskiler (korelasyon) incelendiginde isletmelerin
stratejik yonetim faaliyetlerinin degerlendirildigi Olgek ile stratejik yonetim arag,
yontem ve tekniklerinin kullanimina iligkin Olgek arasinda pozitif yonde % 58,8

oraninda (r=0,588, p=0,000) anlaml1 bir iliski bulunmustur.

Ote yandan isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri ile SWOT analizi

kullanimlarina iligkin verdikleri cevaplar ¢apraz tablolar seklinde karsilastirildiginda
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ilgin¢ sonuclar elde edilmistir. Buna gére SWOT analizini bilmedigi, hi¢ kullanmadig:
veya az kullandigimi belirten 40 isletmeden 23'iniin isletme stratejisi belirlenirken
cevredeki tehdit ve firsatlar1 incelediklerini, 21'inin rakip firma analizi yaptiklarini,
33'iniin isletmelerinin giiclii ve zayif yanlarini, 11'inin de ¢evre faktorlerini analiz

ettiklerini bildirdikleri goriilmiistiir.

3.3.5.11. Stratejik yonetimin pratikte sagladig1 faydalar

Ankete katilan isletmelerin stratejik yonetimin pratikte sagladigi faydalara

iligkin verdigi cevaplar ise Tablo 3.36'da yer almaktadir.

Tablo 3.36. isletmelerin stratejik yonetimi degerlendirmelerine gore dagilim

Stratejik yonetimin faydalar: Isletme sayis1 Oran %
Kar artigin1 saglamaktadir 18 32,7
Gelecegi planlama ve 6ngorii gergeklestirmeyi saglamaktadir 40 72,7
Isletmenin dis gevresi ile i¢ yetenekleri arasindaki uyumun 21 38,2
gerceklestirilmesini saglamaktadir

Pazar paymi artirmay1 saglamaktadir 26 47,3
Biiylimeyi saglamaktadir 18 32,7
Riski azaltarak mevcut durumu korumayi saglamaktadir 18 32,7
Stirekli degisimi ve dinamizmi saglamaktadir 23 41,8

Higbir yararimi gérmedim - -

Bilmiyorum 7 12,7

Tablo 3.36'dan ankete cevap veren isletmelerin birden c¢ok secenegi
isaretledikleri anlasilmaktadir. Buna gore isletmelerin % 72,7'si stratejik yOnetimin
gelecegi planlama ve Ongorii gerceklestirmeyi sagladigini, % 47,30 pazar paymni
artirmay1 sagladigini, % 41,8' siirekli degisimi ve dinamizmi sagladigini, % 32,7's1 kar
artisini, bliylimeyi ve riski azaltarak mevcut durumu korumayi sagladigini ifade etmistir.
“Stratejik yonetimin yararini gérmedim” segenegini isaretleyen isletme bulunmazken, 7
isletme de stratejik yoOnetimin yararmi bilmedigini bildirmigtir. Verilen cevaplar
degerlendirildiginde stratejik yonetim modelini yeterince bilmeyen ve uygulamayan
isletmelerin  de stratejik yOnetimin yararlari hakkinda goriis bildirdikleri

diisiinilmektedir.
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TARTISMA

Bu boliimde, arastirma sonucunda elde edilen bulgular stratejik yonetim ve
isletme literatiirlindeki farkli goriisler ¢ergevesinde tartisilmaktadir. Gerek stratejik
yonetim gerekse KOBI'ler ile ilgili olarak literatiirde farkli gériislerin varlig: bu ¢aligma

stirecinde tespit edilmigtir.

Literatiirdeki en tartismali konulardan biri modern bir yonetim tarzi olarak
stratejik yonetimin kiigiik ve orta dlgekli isletmeler i¢cin uygun bir model olup olmadigi
ve uygun bir model olarak kabul edildiginde de stratejik yonetimin KOBi'lerde hangi

diizeyde ve kapsamda uygulanabilecegine iliskindir.

Geleneksel yonetim tarzlarindan farkli olarak stratejik yonetim modeli dinamik
ve ¢ok yonlii bir modeldir. Isletmeyi bir biitiin olarak algilayan ve parga-biitiin dengesini
gbzeten ve ayn1 zamanda isletmeyi agik bir sistem olarak kabul eden stratejik yonetim
modeli, siire¢ olarak ta eszamanli pek ¢ok asamay1 icermektedir. Diiz bir ¢izgi seklinde
ilerlemeyen stratejik yOnetim siireci ayni anda birden c¢ok asamanin birarada
degerlendirildigi ve sonuclarin da siirekli olarak geribildirim yoluyla kontrol edildigi

kapsamli ve ayrintil bir siirectir.

Stratejik yOnetim siirecinin nasil ilerlemesi gerektigi ve stratejilerin nasil
gelistirilecegine iliskin literatiirde iki farkli yaklasimdan s6z edilebilir. Bunlardan ilki
Ansoff'un onciilik ettigi Planlama Okulu yazarlarinin savundugu stratejinin resmi
(formel) bir planlama siireci sonunda olusturuldugudur. Bu goriise gore strateji planlama
siireci analitik, mekanik tarzda, rasyonel ve bilingli bir siirectir ve stratejiler tamamen
planl bir siire¢ sonunda olusturulmaktadir. Temsilcileri arasinda Mintzberg, Weick ve
Bower gibi yazarlarin bulundugu Ogrenme Ekolii tarafindan ileri siiriilen diger goriis
ise, stratejinin her zaman organizasyonun rasyonel ve formel planlamalari sonucunda
olusmadigmi, strateji gelistirme siirecinin bir dizi karar ve faaliyetten olustugunu,
organizasyonlarin (isletmelerin) dinamik, karmasik ve belirsizliklerin hiikiim siirdigii
bir c¢evrede bulunmalar1 nedeniyle stratejilerin  bilingli ve planli olarak
belirlenemeyecegini ve stratejinin bir 6grenme siireci sonunda ortaya cikacagini ileri

surmektedir.
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Baz1 yazarlar bu stirecin kapsamliligini, pek ¢ok alternatifin ele alindig1, pek ¢cok
hedefin smandigi, ¢esitli sonuglarin maliyet ve risklerinin degerlendirildigi, yogun bir
sekilde toplanan verilerin nesnel bigimde analiz edildigi, olasilik hesaplarin1 da igeren

ayrintili planlarin yapildigi faaliyetler biitiinii olarak ifade etmektedirler.

Ginter ve arkadaslari da, normatif bir stratejik yonetim siirecinin kapsamasi
gereken asamalar1 belirlerken faaliyetler arasinda bir akig siralamasi yapilmasinin bir
asama bitmeden digerinin baslamayacagi anlamina gelmeyecegini, sadece karmasik ve
cok yonlii bir etkilesim siirecinin daha basit ve kategorik hale getirilmesinden ibaret

oldugunu vurgulamaktadirlar'

Dolayistyla bu 6zellikleri nedeniyle belli bash holdingler disinda ¢ogu zaman
biiylik isletmeler de bile tam anlamiyla uygulandig: tartismali olan stratejik yonetim
modelinin ve stratejik yonetim siirecinin kiigiik ve orta oOlgekli isletmelerde hangi
kapsamda ve diizeyde uygulanabilecegine iliskin literatiirde farkli goriisler ortaya

cikmasi tabii bir sonug olarak degerlendirilmektedir.

Stratejik yonetim siirecinin kiiclik isletmeler i¢cin de, dis g¢evrenin analizi,
isletmenin ozelliklerinin belirlenmesi, amag¢ ve stratejilerin gelistirilmesi, bunlarin
uygulanmasi ve en sonunda sonuglarin degerlendirilmesi ve kontroliinden olustugunu
savunan literatiirdeki bazi1 yazarlara gore isletmenin sahip oldugu ol¢ek ve iginde
bulundugu pazarin yapisina gore incelenecek faktorler ve gelistirilecek stratejiler farkl

olabilmektedir.

Anoloui ve Karami gibi yazarlar ise, sahip olduklari farkli 6zellikleri nedeniyle
kiigiik isletmelerin biiyiik igletmeler i¢in Ongdriilen stratejik yonetim siirecinden farkli

bir stratejik yonetim modeli uygulamalarinin daha dogru oldugunu diistinmektedirler.

Ote yandan kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin stratejik ydnetim literatiiriinde
bilinen stratejik analizlerin, arag, yontem ve tekniklerin tiimiinii uygulamalarinin da

miimkiin olmadig: tabiidir. Zira pek ¢ok biiyiik 6l¢ekli isletmede dahi yeterince bilinip

' Alpkan, a.g.e., s. 6- 8.



182

gerektigi gibi uygulanamayan analiz ve tekniklerin KOBI'ler tarafindan tam olarak

uygulanmasi beklenmemelidir.

Benzer sekilde stratejik yonetimin bir asamasi olarak stratejik planlamanin da
kiictik ve orta 6lgekli isletmelerde hangi diizeyde ve kapsamda yapilip uygulanacagi
konusunda literatiirdeki agirhikli goriis formal (resmi) stratejik planlamanin KOBI'ler
i¢in uygun olmadig1 ydniindedir. Mintzberg, Bhide ve Waters gibi yazarlar KOBI'lerin
dinamik bir cevrede stratejik plan uygulamalarmi ¢ok uygun olmadigini savunurken,
Gibb ve Scott da KOBI literatiiriiniin formal planlamay: yok saydigm ve strateji

olusturma siirecinde 6grenmeye 6nem verdigini belirtmislerdir.'

Yukaridaki agiklamalar ile birlikte organizasyon yapilari, personel nitelikleri ve
finansal kisitlar1 dikkate alindiginda ¢ok kiigiik ve kiigiik 6lcekli isletmelerde formal
diizeyde stratejik yOnetim modelinin zaten tam anlamiyla uygulanmadigi ve/veya
uygulanamayacagina iligkin literatiirdeki elestiriler gozoniinde bulundurularak bu

caligmada orta 6lcekli isletmeler aragtirma kapsamina alinmagtir.

Arastirma kapsamindaki orta 6l¢ekli isletmelerin bir yandan kiiciik ya da biiyiik
isletmelerle benzer 6zellikleri olsa da diger yandan onlardan farkli nitelik ve yapiya
sahip olduklar1 kabul edilmektedir. Orta boy isletmelerde yap1 kiiglik isletmelere oranla
cok basit degilken, biiyiik isletmelere oranla da ¢ok karmasik degildir. Cogunlukla
heterojen, bolimlenmemis ve tam oturmamis pazarlarda faaliyet gdsteren orta dlgekli
isletmeler gelisme ve yenilik yapma acisindan optimal biyiikliigiin avantajlarini
kullanmakta; mevcut metod ve {iriinleri taklit etme, pazarda ve teknolojide ortaya ¢ikan
degisikliklere cabuk ve etkin bir sekilde cevap verme, firsatlar1 hizli bir sekilde
degerlendirme ve daha esnek hareket etme acgisindan daha basarili olmaktadirlar. Diger
yandan kii¢iik bir yonetim ekibi tarafindan yonetilen orta 6lgekli isletmelerde bireysel
bilissel kisitlar nedeniyle karar almada yetersizlik goriiliirken; yonetimin yapilandirilmis

planlamadan yoksunlugu, sinirli bir alanda kii¢iik 6l¢ekle ¢alismalar1 ve yetersiz tecriibe

' Ozgiir, a.g.e., s. 111.
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egrisine sahip olmalarinin bir sonucu olarak yiiksek maliyetlerle caligmalar1 en biiyiik

dezavantajlar1 olmaktadir.’

Arastirma kapsaminda ankete cevap veren isletmelerden 8'1 (% 14,5'1) stratejik
planlar1 olmadigini belirtirken; stratejik plan yaptiklarini ifade eden 47 isletmenin 18'i
(% 32,7's1) 1 y1l ve daha az siireli plan hazirladiklarini bildirmislerdir. Buna gore yillik
planlardan farkli olarak stratejik planlarin uzun siireli olmasi gerektigi gozoniinde
bulunduruldugunda isletmelerin yariya yakininin stratejik planlama bilincine sahip

olmadig1 sdylenebilir.

Diger taraftan 5 yil veya daha uzun siireli planlar yapan igletme sayisinin
yalnizeca 7 (% 12,7) olmasi ise genel olarak isletmelerde planlama eksikligi oldugu
gercegiyle ortiismektedir. Ancak KOBI'ler igin formal (resmi) stratejik planlamanin

ongoriilmedigi dikkate alindiginda bu sonuglarin tabii oldugu sdylenebilir.

Ankete katilan isletmelerin biiyiikk bir cogunlugu stratejik planlarin st diizey
yoneticiler, yonetim kurullar1 ve isletme sahipleri tarafindan hazirlandigim
belirtmislerdir. Bu sonuglar literatiirde stratejik planlamanin {ist yonetimin aktif olarak
katilmas1 gereken iist diizey bir faaliyet oldugu savini destekler niteliktedir. Ancak
stratejik planlarin uygulanmasinda  fonksiyonel  birimlerin etkin katiliminin

saglanamamasi stratejik planlarin basarisinin 6niindeki engellerden biri olmaktadir.

Ankete katilan isletmelerin stratejik yonetim faaliyetlerine iliskin vermis
olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde, % 98,2'sinin isletmelerinin ortak ama¢ ve
hedefleri oldugunu, yaklasik % 91'inin de misyon ve vizyona sahip oldugunu
belirttikleri gdriilmiistiir. Bu bakimdan isletmelerin stratejik yonetim faaliyetleri i¢inde
ortak amac, hedef, vizyon ve misyon belirleme faaliyetlerine daha olumlu baktiklar

saptanmuigtir.

Ancak stratejik yonetim siireci isletmenin vizyon, misyon, amag ve hedeflerinin

belirlenmesi asamasindan uygulama sonuglarinin kontolii ve degerlendirilmesine kadar

' N. Kaya (2001) Orta Bilyiikliikteki isletmelerde Rekabet Bigimleri ve Bir Saha Arastirmasi, Yonetim, Yil 2, Sayi
40, s. 52.
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stiren ve ayn1 zamanda degerlendirme sonuglarinin tekrar yonetim siirecine dahil

edildigi kapsamli faaliyetler biitiiniinden olusmaktadir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin stratejik yoOnetim siirecinin stratejik
planlama asamast kapsamindaki stratejik amaclarin st diizey yoneticilerin
mutabakatiyla yazili hale getirilmesi, stratejik planin performans farkliliklar1 ve
diizeltmelerin de prosediiriinii igermesi, stratejik amaclarin nicel ve Olctilebilir olmasi
ile ilgili sorulara ise daha diisiik oranlarda (% 35 ile % 51 arasinda) katildiklari

gorlilmiistiir.

Ote yandan stratejik yonetim ve stratejik planlamanin en dnemli adimlarmdan
biri de igletme stratejileri belirlenirken, igletmenin giiclii ve zayif yanlarinin, uzak ve
yakin ¢evredeki firsat ve tehditlerin, rakiplerinin ve miisterilerinin sistemli bir sekilde
analiz edilmesidir. Arastirma kapsamindaki isletmelerinin verdikleri cevaplardan % 85,4
oraninda giiclli ve zayif yanlarini, % 70 oraninda ¢evredeki firsat ve tehditleri, yaklagik
% 64 oraninda da rakiplerini analiz ettikleri gozlenmistir. Ancak bu sonuglar sz
konusu isletmelerin bir stratejik yonetim arag¢ ve teknigi olarak SWOT"u yeterli diizeyde
tanima ve kullanmalarina iliskin verdikleri cevaplarla karsilastirildiginda ilging sonuglar

elde edilmistir.

Ankete cevap veren isletmeler icinde SWOT analizini kismen veya tamamen
kullandigin1  belirtenlerin orami yaklasik % 27'dir. Ote yandan SWOT analizini
bilmedikleri, hi¢ kullanmadiklar1 ya da az kullandiklarini ifade edenlerin yaridan
fazlasinin ¢evre ve rakip analizleri, biiylik bir ¢ogunlugunun da isletme analizi

yaptiklarini ifade ettikleri gorilmiistiir.

Bu celigkili sonuglar isletmelerin ¢ogunlugunun stratejik yonetim faaliyetleri
icinde isletme, dis ¢cevre ve rakip analizlerini bilingli bir sekilde yliriitmedikleri seklinde
yorumlanabilir. Ote yandan bu sonuglar kiiresellesme ile birlikte genisleyen pazarda
ozellikle dis ¢evrenin degerlendirilmesinde KOBI'lerin biiyiik isletmelere gore daha ¢ok
zorlandiklar1 gériisiinii de destekler niteliktedir. KOBI'lerin yasadiklar1 bu zorluk dis
cevrelerindeki firsat ve tehditler hakkinda yeterli bilgiye ulasamamalarindan

kaynaklanmaktadir.
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Arastirmaya katilan igletmelerin uzak ve yakin ¢evrelerinde kendilerine firsat
saglayan veya tehdit olusturan faktorler ile isletmelerinde gordiikleri giicli ve zayif
yanlara iligkin vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde, asagidaki sonuglar

gozlenmistir.

Buna gore ankete cevap veren isletmeler politik ve yasal ¢evre faktorlerinden
siyasi egilimlerdeki degisiklikler ve secimler konusunda genel olarak kararsiz kalirken
% 40-45 oranlarinda da bu unsurlar1 tehdit olarak algilamaktadirlar. Isletmeler calisma
hayatin1 diizenleyici kanunlar ile sosyal giivenlik mevzuatini ise firsat olarak

gormektedirler.

Ekonomik cevre faktorlerinden enflasyon, faiz oranlari, vergiler ve ekonomik
kriz isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu tarafindan tehdit unsuru olarak algilanirken,
ithalat ve ihracat imkanlar1 ile ekonomik biiyiime ise yine ¢ogunlugu tarafindan firsat

unsuru olarak degerlendirilmektedir.

Isletmelerin politik ve yasal ¢cevre unsurlarmna iliskin verdikleri cevaplara benzer
sekilde Onemli oranlarda kararsiz kaldiklar1 sosyo-kiiltiirel ¢evre faktdrlerini ise

birbirine yakin oranlarda tehdit ya da firsat olarak algiladiklar1 da goriilmiistiir.

Teknolojik ¢evre faktorlerinden endiistrideki teknolojik degisim hizi ve sanayide
makinelesme ve otomasyon firsat olarak algilanirken, ikame mal teknolojisi ve

yogunlugu ise tehdit olarak goriilmektedir.

Eren vd.'nin arastirma sonuglarindan oransal biiyiikliikleri bakimindan farkli
olarak ankete katilan isletmelerin rakiplere iligkin unsurlari ise biiyiik oranlarda tehdit
olarak algiladiklar1 gozlenmistir. Bu durum isletmelerin yogun bir rekabet ortami iginde

faaliyette bulunduklarini ve rekabet baskisi hissettiklerini gdstermektedir.

Miisterilere iliskin faktorlerin tamami firsat unsuru olarak algilanirken, kredili
satiglar ve fiyatlarin nispeten daha diisiik oranlarda firsat olarak degerlendirildigi

gorilmistiir.

Anket kapsamindaki isletmelerin ¢ok biiylik bir ¢ogunlugunun kendilerini
teknolojik seviye, miisteri nezdinde prestij-imaj ve c¢alisanlarin-yoneticilerin kalitesi

bakimindan gii¢lii olarak degerlendirdikleri saptanmistir. Ancak maliyet avantajlari
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acisindan ise isletmelerin ancak yariya yakini kendilerini giiglii gormektedir. Bu
sonuglarin orta boy isletmelerin yiiksek maliyetlerle calistiklar1 yoniindeki literatiirdeki

goriise uygun oldugu sdylenebilir.

Stratejik yonetim siirecinde stratejilerin olusturulmasi ve se¢imi kadar 6nemli
olan, hatta Thompson ve Strickland tarafindan stratejik yonetimin en zor ve en karmasik
asamas1 olarak goriilen stratejilerin uygulanmasi asamasinda organizasyon yapisi,
stratejik liderlik, oOrgiit kiiltiirii gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaktadir. Her ne kadar
stratejik yonetim, literatiirde tepe yonetiminin bir fonksiyonu olarak kabul edilmekte
ise de iist yonetim tarafindan planlanan, olusturulan ve segilen stratejinin organizasyon
yapist ile uyumlu olup olmamasi ve calisanlarin katilimimin saglanip saglanamamasi

stratejik yonetimin basarisini etkilemektedir.

Buna goére ankete cevap veren isletmelerin  yaklasik % 45'inin strateji
belirlendikten sonra ilgili plan ve biit¢elerin yapilmasi, % 56,4'liniin ¢evresel faktorlerin
etkileri ile ilgili sistematik izleme, analiz, tahmin yapilmasi, yaridan fazlasinin da
isletmenin organizasyonel yapisinin segilen stratejiye adapte edilmesi ile ilgili sorulara

katilmadiklar1 veya bu hususlarda fikir beyan etmedikleri goriilmiistiir.

Isletmelerin ~ stratejik  yonetimin  faydalarina iliskin ~ degerlendirmeleri
incelendiginde ise yaklasik % 73"iniin gelecegi planlama ve 6ngorii gergeklestirmeyi
sagladigin1 ifade etmesi dikkat ¢ekicidir. Ancak isletmelerin stratejik yonetimin diger

yararlar1 konusunda ise daha diisiik oranlarda goriis bildirdikleri goriilmektedir.

Buna gore isletmenin dis ¢evresi ile i¢c yetenekleri arasindaki uyumun
gergeklestirilmesini sagladigini diisiinen isletmelerin oran1 yalnmizca % 38,2, stirekli
degisimi ve dinamizmi sagladigini diislinenlerin oran1 yaklasik % 42, pazar payim
artirmayi sagladigini ifade edenlerin oran1 % 47,3, biiylimeyi ve kar artigin1 sagladigini

belirtenlerin oran1 da yaklasik % 38'dir.

Ankete katilan isletmelerin ¢ogunlugunun degisime ve rekabete agik olmalari,
ayn1 zamanda gelecekte biliylime hedefini tercih etmeleri ile stratejik yonetimin pratikte
sagladiklar1 yararlara iliskin vermis olduklar1 cevaplar birlikte go6zoniinde
bulunduruldugunda isletmelerin s6z konusu amac¢ ve hedeflerini gerceklestirmede

stratejik yonetimin 6nemini ve katkilarini yeterince bilmedikleri sonucuna ulasilabilir.
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Bu sonuglarla anket kapsamindaki isletmelerin stratejik yonetim siirecindeki
asamalarin ve faaliyetlerin tiimiine ayn1 derecede Onem vermedikleri, stratejik
yonetimin Onemini ve yararlarii tam olarak bilmedikleri birlikte diisiiniildiigiinde
stratejik yOnetim siirecinin s6z konusu isletmelerde etkin bir sekilde islemedigi ve
yeterli diizeyde stratejik biling ile yiiriitiilmedigi ifade edilebilir. Ayn1 zamanda bu
sonuclar arastirmaya katilan orta Olcekli isletmelerde stratejik yonetim modelinin

yeterince bilinip uygulanmadigini da gostermektedir.

Ote yandan konu ile ilgili olarak daha once yapilan arastirmalar KOBI'lerin
stratejik planlar gelistirmek konusunda yetersiz ve isteksiz olduklarmi ve isletmenin
iiretim siireclerini mevcut kosullara gore degerlendirmek yolunu daha ¢ok tercih

ettiklerini ortaya koymaktadir.'

Buna gore arastirma kapsamindaki isletmelerin stratejik planlama faaliyetlerine
iliskin olarak vermis olduklar1 cevaplar degerlendirildiginde isletmelerin Papatya'nin
stratejik planlama tuzaklarina iliskin yapmis oldugu arastirmanin® sonuglariyla benzer
sekilde, Mintzberg tarafindan oOne siiriillen ve asagidaki gibi agiklanabilen bazi

tuzaklarla® kars1 karsiya kaldiklar1 goriilmiistiir.

Ankete cevap veren isletme yoneticilerinin yaklasik % 90" stratejik planlamada
iist yonetimin kigisel sezgilerinin etkisinin ve sorumlulugunun daha fazla oldugunu
diisiinmektedir. Bu durum s6z konusu isletmelerin, “strateji gelistirme siirecine iist
yonetim digindaki calisanlarin katki saglamamasi nedeniyle stratejinin yalnizca {ist
yonetimin kisisel sezgi ve sorumluluklarina bagli olarak gelistirilmesi” olarak

tanimlanan zistlenme tuzagina distiiklerini gostermektedir.

Stratejik yonetimin isletmede iist yonetimin bir fonksiyonu olmasi nedeniyle

stratejik planlarin iist diizey yoneticiler ve/veya stratejistler tarafindan hazirlanmasi

'S, Gozlii, V. Z. Yenen ve S. Baykas (2005). Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerde Uretim, Kalite ve Teknoloji
Sorunlart: Tiirkiye'den Bir Ornek, Istanbul Ticaret Universitesi Fen Bilimleri Dergisi, Y11 4, Say1 8, s. 21.

2 G. Papatya (2001). Stratejik Planlama Tuzaklari: Denizli ili Merkez Tekstil Alt Sektorii isletmelerinde Arastirilmas,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Istanbul, s. 621-643.

3 H. Mintzberg (1993). The Pitfalls of Strategic Planning, California Management Review, 36, 1, s. 32-47.
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genel olarak kabul goriirken, segilen planlarin  uygulanabilirliginin  isletmedeki
fonksiyonel birimlerle goriisiilmesi stratejilerin basar1 ile uygulanmasinda etkili

olacaktir.

Isletmelerin icine diistiikleri tuzaklardan bir digeri ise degisim tuzagidir. Degisim
tuzagi ile kars1 karsiya kalan igletmeler stratejik planlamayi dnleyici 6zelliginin Stesinde
her tiirlii sorunun ¢6ziim anahtar1 olarak gdrmektedirler. Isletmelerin % 60'min degisim
ile ilgili sorunlarin1 agmak icin stratejik planlamaya bagvurduklarini belirtmeleri, bu

isletmelerin degisim tuzagi i¢inde olduklarini gostermektedir.

Benzer sekilde ankete katilan isletmelerin yaklasik % 64"l onceki planlarin
politika olarak kabul edildigini ifade etmislerdir. Bu durum isletmelerin politika
tuzagina dustiiklerini  gostermektedir. Oysa literatiirde bir kere stratejik plan
olusturulduktan sonra, uzun siire bir degisiklik yapmadan bu plana bagh kalmanin
degisimin Oniinde engel olusturdugu kabul edilmektedir. Bu durum iist yonetimin
gecmisteki bagarilariin etkisinde kalarak igletmenin mevcut sorunlarin1 géremedigi ve
gelecege yonelik planlamaya yeterince zaman ayirmadigini ortaya ¢ikaran odaklanma
tuzagi ig¢inde oldugunu da gostermektedir. Diger taraftan ankete katilan isletmelerin
yaklagik yarisinin stratejik planin faaliyet sirasinda revize edildigini, % 30'unun da

stratejik planin faaliyet sirasinda olusturuldugunu bildirmeleri ise ¢eliski yaratmaktadir.

Son olarak ankete cevap veren isletme yoneticilerinin yaklagik % 50'sinin
stratejik planlamanin biirokratik kararlar sistemine ihtiya¢ duydugunu ifade etmesi ise

bu isletmelerin biirokrasi tuzagina’ diistiiklerini géstermektedir.

Ankete katilan isletmelerin stratejik planlama tuzaklarina diismeleri ve ¢eligki
olusturacak cevaplar vermeleri, ankete katilan orta olgekli isletmelerin formal stratejik

planlamay1 yeterince bilmedikleri ve uygulamadiklarini goéstermektedir.

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin stratejik yoOnetim arag, yOntem ve

tekniklerini kullanimlarina iliskin degerlendirme yapildiginda, isletmelerin basta SWOT

' Ozgiir, a.g.e., s. 113.
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olmak {iizere ara¢ ve teknikleri genel olarak orta-diisiik diizeylerde kullandiklar
gorlilmiistiir. Literatlirde kabul goren kiigiik ve orta olgekli isletmelerin stratejik yonetim
arag, yontem ve tekniklerinin tiimiinii ayrintili bir sekilde uygulamalarinin zaman,
organizasyon yapist ve finansal kisitlar nedeniyle miimkiin olamayacagi yoniindeki

gorilis gozoniinde bulunduruldugunda bu sonuclar dogal olarak degerlendirilebilir.

En cok tercih edilen stratejik arag ve teknikleri fayda - maliyet ve risk
analizleridir. Bunlarin disinda toplam kalite yonetimi ve portf0y analizlerinin de
nispeten daha ¢ok kullanildig1 gézlenmistir. Ancak yine de stratejik yonetimin temeli ve
ayn1 zamanda en onemli ara¢ ve teknigi olan SWOT'un ve benchmarking, elektronik
ticaret, dis kaynak kullanimi, Ogrenen organizasyon gibi etkili diger araglarin
kulaniminin  yeterli diizeyde olmadigr goriilmiistir. Bu bakimdan arastirma
kapsamindaki isletmelerin stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerini yeterince
bilmedikleri ve kullanmadiklar1 sonucuna ulasilabilir. Bu sonuglar Kogyigit'in Eskisehir
KOBI'lerinde sistem ve siireglerin kullanilmasina yonelik degerlendirme ¢alismasinda

elde ettigi sonuglarla da ortiismektedir.'

Bazi stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinin Avrupa ve diger iilkelerde
faaliyette bulunan KOBI'lerdeki kullanim diizeylerine iliskin yapilan arastirmalar

incelendiginde ise farkli sonuglarla karsilagilmistir.

Avrupa'daki bazi gelismis iilkelerin rekabet avantaji bakimindan e-ticaretin
KOBI'lerde kullanimini tesvik ettikleri goriiliirken, Cin'deki is kiiltiirii ile e-ticaret
kullanimi1 arasinda 6nemli farklar oldugu ve Cin'de e-ticaretin gerektirdigi personel ve
donanim konusunda gelismis iilkelerdeki kadar basarili olunamadigi saptanmustir.
Hollanda'da yapilan bir arastirmada ise kiiciik isletmelerin e-ticaret uygulamalarinda
karsilastiklar1 en biiyiik engelin isletmelerin web sitelerinin is siire¢leriyle paralel

tasarlanmamasi oldugu tespit edilmistir.”

' Kogyigit, a.g.e., s. 55.

2 T. Paksoy, N. G. Urkmez ve M. A. Aricioglu (2003). E-Ticaretin KOBI'ler Tarafindan Algilanisi ve Rekabette Bir
Arag Olarak Kullanimi: Konya Tarim Makineleri Sanayisi'nde Bir Uygulama, Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Say1 9, s. 542.
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Ote yandan Ingiltere'de KOBI'ler konusunda yapilan bir arastirmada Toplam
Kalite Yonetiminin basar1 ile uygulandigi ve bdylece bu isletmelerin pazar odakli
yapilarmi gelistirdikleri, daha etkin hale geldikleri, insan kaynaklarindan daha iyi
yararlandiklar1 ve rekabet gii¢lerini gelistirdikleri goriilmiistiir. Ayn1 konuda baska bir
aragtirmada ise Ingiliz KOBI'lerinin Ingiltere'de yerlesik Japon firmalarina gére miisteri

tatmini disinda tiim konularda daha basarili olduklar tespit edilmistir.'

Genel olarak bir isletmede stratejik yonetimden s6z edebilmek i¢in ilk olarak
iist yonetimin veya isletme sahibinin stratejik bilince ve stratejik bakis agisina sahip

olmasi ve stratejik yonetimin gerekliligine inanmas1 gerekmektedir.

Porter'a gore de kiiciik isletme yoneticilerinin ve/veya sahiplerinin stratejik bir
yonetim tarzi  gelistirebilmeleri  Oncelikli olarak klasik yOnetim tarzlarim
degistirmelerine, ikinci olarak ta rekabet avantaji elde etmenin gerekliligine
inanmalarina baghdir. Bu bakimdan gilinlimiiz bilgi toplumunun kiiciik isletme
yoneticilerinin Steinhoff ve Burgess'in de ifade etikleri gibi yeniliklere agik, etkin
rekabet ortamini savunan, rasyonel riskler iistlenebilen ve pazari1 diinya pazar1 olarak

algilayan birer yonetici olmalar1 gerektigi soylenebilir.?

Ankete cevap veren igletme  yoOneticilerinin  stratejik  tercihleri
degerlendirildiginde, yoneticilerin biiyiik bir cogunlugunun (% 85,5) rakiplerden 6nce
degismenin daha avantajli oldugunu belirttikleri goriilmiistiir. Ayn1 zamanda igletmelerin
stratejik hedef tercihlerine bakildiginda ise yine biiyiik bir cogunlugunun yeni pazarlara
acilma, yeni Uriinler gelistirme ve pazar paymni artirma hedeflerini benimsedikleri
goriilmiistiir. Bu bakimdan isletmelerin (yOneticilerin) c¢ogunlugunun degisime,

yeniliklere agik ve biiylime egilimli olduklar1 sdylenebilir.

Literatiirde Porter'in jenerik stratejilerinden (maliyet liderligi, farklilagtirma ve

odaklanma) belirgin bir tercih yapma ile bunlarin bilesimlerinden olusan karma

' Gozli vd., a.ge., s. 22.

2 1. Titiz, H.I. Carikg1 (2001). Krizlerin Isletmeler Uzerindeki Etkileri ve Kiigiik Isletme Yoneticilerinin Kriz
Dénemine Yonelik Stratejik Diisiince ve Analizleri, C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 2, Say1 2, s. 209-
210.
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stratejileri benimseme arasinda isletme basarisini etkileme bakimindan bir farklilik olup

olmadig1 hususu tartisilmaktadir.

Buna gore karma stratejiler izlemenin isletme basarisin1 diisiirmeyecegini
savunan bazi yazar ve arastirmalarin aksine, Porter'in de Onciiliigiinii yaptig1 bazi
yazarlar bu stratejilerden birini net bir sekilde tercih etmenin isletmenin basarisinda
onemli bir rol oynadigimi belirtmektedirler. Ciinkii birden fazla stratejiyi ayni anda
izlemeyi tercih eden isletmeler gerek organizasyon yapilarinda ve isletme
faaliyetlerinde, gerekse pazara yoOnelik davranmiglarinda uyum saglamakta

zorlanmaktadirlar.

Ankete cevap veren isletmelerin jenerik stratejiler bakimindan net tercih
yaptiklari; buna gore pazar paymi artirma hedefini secen 30 isletmeden 13'liniin
farklilagtirma, 12'sinin maliyet liderligi ve 5'inin de odaklanma stratejisini tercih
ettikleri goriilmiistiir. Anket formunda tercih edilen strateji ile ilgili olarak sadece tek
bir sikkin isaretlenmesinin ozellikle belirtilmesinin de bu sonuglarda etkili oldugu

diistiniilmektedir.

Her ne kadar isletmelerin jenerik stratejiler bakimindan net bir tercih yaptiklar
gozlense de, bazi isletmelerin geligkili cevaplar verdikleri de saptanmigtir. Buna gore
maliyet liderligi stratejisini tercih eden 12 isletmeden 2'sinin rakiplerden daha ucuz bir
satig fiyat1 belirleme konusunda kararsiz kaldigi, 2'sinin de bdyle bir politikanin hig

faydali olmadigin1 bildirdikleri goriilmiistiir.

Benzer sekilde odaklanma stratejisini tercih ettigini bildiren 5 isletmeden 3'u
sadece zengin miisterilere hitap etme politikast konusunda, 2'si ise sadece belirli bir

cografi alana hitap etme politikas1 konusunda kararsiz kaldiklarini ifade etmislerdir.

Genel olarak ankete katilan isletmelerin ¢ogunlugunun 2008 ve 2009 yillarinda
etkileri yogun bir sekilde goriilen ekonomik krize ragmen biiylime stratejilerini tercih
ettikleri, rekabete ve degisime acik olduklar1 goriilmiistiir. Isletmeler pazar paymi
artirma hedefi i¢in daha ¢ok farklilasgtirma ve maliyet liderligi stratejilerini, yeni
pazarlara agilma ve yeni {iriinler gelistirme hedefleri icin ise daha ¢ok ilgili
cesitlendirme stratejisini tercih etmektedirler. Isletmelerin % 31'i ise yenilikgilik

stratejisini tercih ettiklerini bildirmistir. Ankete katilan isletmeler arasinda mevcut
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durumunu koruma hedefi olan 7 isletme mevcutken, yalnizca 1 isletmenin kiigiilme
hedefi oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglardan yola c¢ikilarak ayni zamanda kiiresel
ekonomik krizin etkilerinin 6nceki yillara nazaran nispeten azaldigi seklinde bir yorum

da yapilabilir.

Arastirma sonuglart isletmelerin ¢ok biiyiik bir oranda kiiciilme stratejilerine
olumsuz baktiklarin1 ve yeni pazarlara agilma konusunda ihtiyatli davranmaya gerek

duymadan stratejik tercihlerini belirlediklerini gdstermektedir.

Ankete cevap veren isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugunun Alpkan'in stratejik
yonetimin kapsamliligi konulu tezindeki sonuglara paralel olarak mevcut iiriin, hizmet
ve calisanlarin kalitesinin artirilmasini en faydali politika olarak kabul etmeleri ve en
cok tercih ettikleri stratejik yonetim araclari arasinda toplam kalite yonetiminin de

bulunmas: isletmelerin kaliteye 6nem verdiklerini géstermektedir.

Literatiirde kabul goren bir gorlise gore isletmelerde stratejist konumundaki
yoneticilerin yas, egitim diizeyi, kidem ve tecriibe gibi demografik 6zelliklerinin

stratejik tercihlerini belirledigi kabul edilmektedir.

Hambrick ve Mason yoneticilerin yas, cinsiyet, kidem ve sosyo-ekonomik
geemisleri gibi demografik 6zelliklerinin stratejik karar ve davranislarini etkiledigini
belirtirken; gen¢ ve kidemi diisiik yoneticilerin risk alabilen ve yeniliklere acik, daha
yash ve tecriibeli yoneticilerin ise yeniliklere kars1t mesafeli ve statiikocu olduklarini

iddia etmektedir.!

Berlew ve Hall'in 1966'da; Mintzberg ve digerlerinin 1976'da; Starbuck ve
Milliken'in 1988'de ve Wiersema ve Bantel'in 1993'te yaptiklar1 arastirmalar da
yoneticilerin stratejik kararlarinda ve sorunlara yonelik ¢dziimlerinde cevrelerini nasil
algiladiklarinin = 6nem tasidigin1i ve bu algilamalarin  yoneticilerin  ge¢misteki

tecriibelerinin etkisi altinda kaldigini kanitlamgtir.?

' JL.C. Cheng, M.A. Hitt (2004). Managing Multinationals in A Knowledge Economy: Economics, Culture and
Human Resources, Elsevier Ltd, Oxford, s. 131.

2 A. Karaevli (2008). Yonetici Yedekleme Plam Bir Orgiitiin Degisim Kapasitesini Nasil Azaltabilir?, Yonetim
Aragtirmalari Dergisi, Vol 5, No 2, s. 145-167.
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Miller'e gore orgiitsel kidemi yiiksek yoneticiler daha az bilgi kaynagindan
yararlanirken bilgi toplama ve analiz etme islerine daha az vakit ayirirlar. Hambrick ve
Fukutomi de {ist yoneticinin kidemi arttikca daha az bilgi kaynagina bagvurma ihtiyaci

hissettigini savunmaktadirlar.

Ote yandan Hambrick ve Mason yoneticilerin egitim siiresi ile isletmenin
yenilikeilik diizeyi arasinda olumlu bir iligski oldugunu, Hitt ve Bar da egitim diizeyi
yiiksek olanlarin diisiik olanlardan daha farkli yonetsel kararlar aldiklarini tespit

etmistir.’

Ankete katilan isletme yOneticilerinin tamaminin egitim diizeyinin yliksek
(45'inin lisans, 10'unun yiiksek lisans), yas bakimindan ¢ogunlugunun orta yas grubunda
(30-50 yas araliginda) ve kidem bakimindan da genel olarak tecriibeli olduklari

gOrlilmiistiir.

Her ne kadar yoneticilerin ¢ok geng yasta olmayip daha ¢ok orta yasta olmalari
ve gerek toplam caligma siiresi gerekse yoneticilik siiresi bakimindan kidemlerinin
yiiksek olmasina ragmen, verdikleri cevaplardan biiyiik bir cogunlugunun degisime ve

rekabete acik olmasi egitim seviyelerinin yiiksek olmasi ile agiklanabilir.

Diger taraftan kisilik 6zelliklerinin stratejik tercihlere etkilerini aragtiran Miller
ve Toulouse'ye gore bagar1 giidiisii yiiksek olan yoneticiler daha ¢ok biiyiime temelli bir
farklilastirma stratejisini tercih etmektedirler. Bu bakimdan ankete cevap veren ve
pazar payim artirma hedefini secen 30 isletmeden 13'iniin farklilastirma stratejisini
tercih ettikleri goz Onilinde bulunduruldugunda, bu isletme yoOneticilerinin basari
giidiilerinin yiiksek oldugu sdylenebilir. Bu sonuglar Alpkan'in tezindeki sonuclarla da

ortiismektedir.

Yoneticilerin yas ve kidemleri ile stratejik tercihleri arasindaki iligkiye
bakildiginda genel olarak dagilimlarin birbirine yakin oldugu goézlenirken 50 yas alt1 ve

50 yas iistii olarak bir ayrim yapilacak olursa, 50 yas altindaki yoneticilerin yeniliklere

! Alpkan, a.g.e., s. 39-44.
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ve degisime daha agik olduklari sdylenebilir. Ayrica yeni pazarlara girme ve yeni
iiriinler gelistirme hedefini secen 50 yas lizeri yOneticilerin hi¢biri bu hedef igin

yenilikgilik stratejisini segcmemistir.

Yoneticilerin cinsiyetleri ile stratejik hedefleri bakimindan bir degerlendirme
yapildiginda hem bay ve hem de bayan yoneticilerin daha ¢ok yeni pazarlara agilma ve
yeni triinler gelistirme hedefinde yogunlastigi, dolayisiyla degisim ve biiylime

yonelimli stratejileri tercih ettikleri ettikleri goriilmiistiir.

Ote yandan Olgeklerden alinan puanlarin yoneticilerin cinsiyetlerine gore
farklilagmalar1 t-testi ile incelendiginde bayan yoneticilerin stratejik yonetim faaliyetleri
ile ilgili sorulara erkeklere gore daha olumlu cevaplar verdikleri goriilmiistiir. Ayn1 test
miisterilere iliskin faktorlerin degerlendirilmesi i¢in uygulandiginda erkek yoneticilerin
miisterilere iligkin unsurlar1 bayan yoneticilere gore daha ¢ok tehdit olarak algiladiklar

gorlilmiistiir.

Olgeklerden alinan puanlarin  ydneticilerin  dgrenim  diizeylerine gore
farklilagmalar1 t-testi ile incelendiginde ise yiiksek lisans mezunlarinin igletmelerin
pazardaki durumlarin1 degerlendirmelerine iligkin sorulara lisans mezunlarina nazaran

daha olumlu cevaplar verdikleri saptanmugtur.

Yine dlgeklerden alinan puanlarin yoneticilerin is yasamindaki toplam g¢aligma
siirelerine gore farklilagmalar1 Anova testi ile incelendiginde ise, stratejik yonetim arag,
yontem ve tekniklerinin kullanimina iligkin sorulara is yasaminda toplam caligsma siiresi
11-20 y1l aras1 olanlarin 10 y1l ve alt1 ile 20 y1l ve iizeri ¢alisanlara gore daha olumlu

cevaplar verdikleri goriilmiistiir.

Bu sonuglar isletme yoneticilerinin stratejik karar ve tercihlerinin kisilik ve

demografik 6zelliklerine gore farklilastigini kismen de olsa kanitlar niteliktedir.
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SONUC

Kiigiik ve orta dlcekli isletmelerde stratejik yonetim yaklasiminin ve modelinin
uygulanma diizeyini, stratejik yoOnetim faaliyetlerinin neler oldugunu, stratejik
planlamanin yapilip yapilmadigini, stratejik yonetim siirecinin ne sekilde isledigini,
stratejik kararlarin isletmede hangi organizasyonel diizeyde alindigini, stratejik yonetim
arag, yontem ve tekniklerinin ne dl¢lide tanindigini ve kullanildigini ortaya ¢ikarmayi
amaclayan bu calismada bazi anlamli sonuglar elde edilmistir. Ote yandan bu sonuglar
KOBI'ler tarafindan yeterli diizeyde taninip uygulanmayan stratejik ydnetimin dnemini

ortaya koyabilmek bakimindan da Onem tagimaktadir.

Calismanin amaclar1 dogrultusunda Izmir ilinde faaliyet gosteren ve calisan
sayist kriterine gore (50-249) araliginda calisani olan 55 adet orta boy isletmenin
katilimiyla bir alan arastirmasi yapilmistir. S6z konusu aragtirmada e-posta araciligi ile

anket yontemi kullanilmigtir.

Aragtirma kapsamima miimkiin oldugunca ¢ok sayida isletmenin katilim
saglanmaya caligilmigsa da bu yeterince miimkiin olmamistir. Bu sinirlilikta arastirmada
kullanilan e-posta aracilig1 ile anket yonteminin olumsuz yoOnlerinin etkisi diginda,
isletme yoneticilerinin stratejik yonetim konusunda yeterli bilgiye sahip olmamalari,
bilgi eksikliklerinin anlasilma endisesi, isletmeleri hakkinda bilgi vermekten
kaginmalar1 ve igletmelerine iliskin verilerin elektronik ortamda gonderilmesini glivenli

olarak gérmemelerinin etkili oldugu diisiiniilmektedir.

Bu agidan arastirma sonuclarinin degerlendirilmesinde ankete katilan isletme
sayisinin arastirma evreninin biiyiikliigiine oraninin diisiik olmasi1 nedeniyle arastirma
bulgularinin 6rneklem disinda tiim evreni temsil etmedigi hususu gozoniinde

bulundurulmalidir.

Calismanin sonucunda, kiiclik ve orta olgekli isletmelerde stratejik yonetim
modelinin ve formal stratejik planin yeterince bilinmedigi ve uygulanmadigi, stratejik
yoOnetim arag, yontem ve tekniklerinin yeterince bilinmedigi ve kullanilmadigi, kismen
de isletme yoneticilerinin kisilik ve demografik 6zellikleri ile stratejik tercihleri arasinda

anlaml bir iligski bulundugu tespit edilmistir.
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Ankete cevap veren isletme yoOneticilerinin yariya yakiminin isletmelerinin
stratejik plani olmadigini ya da 1 yildan az siireli stratejik planlar1 oldugunu belirtmeleri
bu yoneticilerin stratejik plan ile ilgili bilgilerinin eksik ve yetersiz oldugunu

gostermektedir.

Diger taraftan stratejik yonetimin isletmede tepe yOnetiminin bir fonksiyonu
olmas1 nedeniyle stratejik planlarin hazirlanmasinda iist diizey yoneticilerin ve/veya
isletme sahiplerinin s6z sahibi olmas1 genel anlamda dogal kabul edilirken, hazirlanan
stratejik planlarin basart ile uygulanabilmesinde fonksiyonel birimlerin goriislerinden

faydalanmanin 6nemi de gozden kacirilmamasi gereken bir husustur.

Ayni zamanda arastirma kapsamindaki isletmelerin stratejik planlama siirecinde
istlenme, degisim, politika ve biirokrasi tuzaklarma diistiikleri ve stratejik planlama
faaliyetleri ile ilgili celiskili cevaplar verdikleri gOriilmiistiir. ~ Stratejilerin
olusturulmasinda stratejik planlama 6nemli bir siirectir, ancak olusturulan stratejilerin
basarist asil olarak uygulama ile ortaya ¢ikmaktadir. Basarili bir uygulama olmadigi

siirece hazirlanan stratejik planlar yalnizca plan olarak kalacaktir.

Isletmelerin ¢ogunlugunun stratejik yOnetim faaliyetleri icinde isletme
amaclarinin, hedeflerinin, vizyon ve misyonlarinin belirlenmesine o6zellikle 6nem
verdikleri, ancak stratejik yonetim siireci i¢inde yer alan diger faaliyetler konusunda ise
ayn1 kararliligi gostermedikleri tespit edilmistir. Stratejik yonetim siirecinin dinamik,
uzun siireli, karmasik ve tekrar eden faaliyetlerden olusan bir siire¢ oldugu
diistiniildiiginde arastirmaya katilan igletmelerin bu silireci basarili bir sekilde

yiiriitemedikleri soylenebilir.

Bu bakimdan arastirmaya katilan isletmelerde stratejik yonetim modelinin tam
olarak uygulanmamasina ragmen, isletmelerin Web sayfalarinda vizyon ve misyon

aciklamalarina yer vermeleri popiilist bir yaklagim olarak degerlendirilebilir.

Ote yandan isletmelerin basta SWOT olmak iizere stratejik ydnetim arag,
yontem ve tekniklerini yeterince bilmedikleri ve uygulamadiklar1 da arastirma
sonucunda tespit edilmistir. Oysa isletmenin dig ¢evresi ile i¢ yeteneklerinin uyumunun
saglanmasinda SWOT analizi kilit rol oynamaktadir ve stratejik yonetim siirecinin en

Onemli araci konumundadir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin biiylik bir cogunlugu rekabete, degisime agik
ve bliylime hedefi olan isletmelerdir. En ¢ok tercih edilen stratejik hedefler pazar paymni
artirma, yeni pazarlara acilma ve yeni iiriinler gelistirmedir. Isletmeler pazar payini
artirma hedefleri dogrultusunda daha ¢ok farklilastirma ve maliyet liderligi stratejilerini,
yeni pazarlara acilma ve yeni lriinler gelistirme hedefleri icin ise daha ¢ok ilgili
cesitlendirme stratejisini tercih etmektedirler. Ancak isletmelerin net bir stratejik tercih
yaptiklar1 sOylenebilirse de farkli sorularda ¢eliskili cevaplarin varligi bu tercihlerin ¢cok

ta bilingli yapilmadigini diisiindiirmektedir.

2008 ve 2009 yillarinda etkileri daha ¢ok hissedilen kiiresel ekonomik krize
ragmen isletmelerin mevcut durumlarini koruma ve kiiclilme hedefleri olmadig:
gorlilmiistiir. Bu sonucun tek tek veya birlikte ya ekonomik krizin etkilerinin azalmaya
baglamasindan, ya isletmelerin degisime ve rekabete agik olmalarindan ya da tiim
isletmelerin genel ozelligi olan kiiclilme kavramina karst mevcut olan Onyargidan

kaynaklandig1 sdylenebilir.

Tiirkiye ve diinya genelinde oldugu gibi isletmelerin % 85,5'inin aile sirketi
oldugu ve yonetim kadrolarinin yine aile bireylerinden olustugu, profesyonel yoneticiler

tarafindan yonetilen igletme sayisinin ise az oldugu gortilmiistiir.

Isletmelerin % 90-95 oraninda kaliteyi énemsedikleri, gerek mevcut iiriin ve
hizmetlerin gerekse calisanlarin kalitesini artirmanin rakiplerine gore kendilerine bir

iistiinliik saglayacagini diisiindiikleri tespit edilmistir.

Biiyiikk bir ¢ogunlugunun teknolojik seviye, miisteri nezdinde prestij ve imaj,
calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi bakimindan kendilerini giiglii olarak tanimlayan
isletmelerin ayn1 zamanda rakiplerinin olasi iistiinliik kurma davranislarini da tehdit
olarak gordiikleri anlagilmistir. Aym1 zamanda maliyet avantajlar1 bakimindan
isletmelerin yariya yakininin kendisini zayif olarak tanimladigi veya bu konuda fikir
beyan etmedigi de goriilmiistii. Bu bakimdan s6z konusu isletmelerin rekabet¢i bir

pazarda faaliyet gosterdikleri sonucuna ulasiimistir.

Yoneticilerin yas, cinsiyet, egitim diizeyi bakimindan durumlarina ve bunlarin

stratejik tercihlerine bakildiginda, yoneticilerin tamaminin egitim diizeyinin yiiksek,
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genelinin orta yas grubunda, is yasaminda ve yoneticilikte tecriibeli oldugu, bayan

yonetici sayisinin ise nispeten az oldugu gozlenmistir.

Tamaminin egitim diizeyinin yiiksek oldugu hem erkek hem de bayan
yoneticilerin daha ¢ok yeni pazarlara acilma ve yeni {irlinler gelistirme hedeflerini
sectikleri goriilmiistir. Bu bakimdan ydneticilerin ¢ogunlugunun biliyiime yonelimli

stratejileri tercih ettikleri anlagilmaktadir.

Nispeten daha geng yoneticilerin yenilik ve degisikliklere daha agik olduklari, 50
yasin iizerindeki yoneticilerin ise yenilikgilik stratejisine hi¢ olumlu bakmadiklari

gdzlenmistir.

Sonug¢ olarak Izmir ilinde faaliyet gosteren arastirma kapsamindaki orta
biiytikliikte isletmelerin stratejik yonetim yaklasimi ve modeli ile stratejik planlama
konusunda yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 ve stratejik yOnetim arag, yontem ve

tekniklerinden de bilingli bir sekilde yararlanmadiklari tespit edilmistir.

Fakat gerek Izmir ili 6zelinde gerekse Tiirkiye'de ve tiim diinyada KOBI'ler
ekonominin Onemli oyuncularidirlar ve biiylik isletmelere nazaran basta yonetim olmak
iizere pek ¢ok sorunla karsi karstyadirlar. Kiiresellesme ile birlikte artan rekabet kiiciik
ve orta Olcekli isletmeleri de tehdit etmektedir. Yagsanan bu yogun rekabet ortaminda
KOBI'ler geleneksel yonetim teknikleri disinda alternatif yonetim modellerine ve

yaklasimlarina ihtiya¢ duymaktadirlar.

Bu cercevede kiigiik ve orta 6lcekli isletmeler i¢in konu ile ilgili dneriler su

sekilde siralanabilir:

1- Stratejik yonetim kiiclik ve orta Olgekli isletmeler icin etkili bir yonetim
modeli olabilir. Stratejik yonetim ile KOBI'ler gelecege iliskin belirsizlikleri ortadan
kaldirabilir, dis gevreleri ve isletme yeteneklerini birbirine uyumlu hale getirebilir,
riskleri  azaltabilir, rekabet gili¢lerini  arttirabilir ve biliyime hedeflerini

gerceklestirebilirler.

Ancak bunun i¢in mevcut durumlarint gozden gecirmeleri, genel yonetim
sorunlarint ¢dzmeleri, organizasyon yapilarin1 geleneksel yapidan kurtarip stratejik

yonetim modeline ve modern isletmecilik kriterlerine uyumlu bir sekilde olusturmalari
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gerekmektedir. Ama hepsinden dnce ve énemli olarak KOBI yoneticilerinin/sahiplerinin
stratejik yOnetim diisiincesinin 6nemini ve gerekliligini anlamalar1 ve benimsemeleri
ardindan da isletmenin diger birimlerinin ve ¢alisanlarinin ayn1 bilince sahip olmalarim

saglamalar1 gerekmektedir.

Bu dogrultuda KOSGEB ve Kalkinma ajanslar1 gibi kurum ve kuruluslarin
isbirligi ve destegiyle, stratejik yonetimin KOBI'ler i¢in dnemini ortaya koyan egitim ve
seminer ¢alismalar1 ile panel, sempozyum vb. etkinliklerin diizenlenmesi ve bu tiir
etkinliklere KOBI yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin katilminm saglanmasi etkili
olacaktir. Bu konuda yapilacak calisma ve etkinlikler stratejik yonetimin kiigiik ve orta
Olcekli isletmeler i¢in O6nemi konusunda bir farkindalik yaratmak agisindan Onem

tasimaktadir.

2- KOBI'ler i¢in onerilecek stratejik yonetim modeli biiyiik isletmeler icin
ongoriilen kadar karmasik ve kapsamli olmamalidir. Zaten KOBI'lerin kendilerine 6zgii
yapilart ve nitelikleri geregi bunun gergeklestirilmesi pek miimkiin gériinmemektedir.
Benzer sekilde stratejik yonetimin tiim analiz arag, yontem ve tekniklerini uygulamalari

da beklenmemelidir.

Bu agidan KOBI'ler i¢in daha basitlestirilmis, uygulanmasi ve uyum saglanmasi
daha kolay bir stratejik yonetim siireci ve modelinin uygun olacag diisiiniilmektedir.
Stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerinden ise basta SWOT olmak {izere her
KOBIi'nin kendi niteliklerine, ihtiyaglarma ve faaliyet alanlarina uygun, maliyeti diisiik

ve kullanim1 kolay olanlarin tercih edilmesi daha rasyonel bir davranis olacaktir.

Onerilen stratejik ydnetim modelini uygulayan KOBI'lerin gelecege iliskin
belirsizlikleri ortadan kaldirarak veya azaltarak ongoriiler gelistirebilecegi, ¢evredeki
degisikliklere daha kolay uyum saglayabilecegi ve rekabet iistiinliigli elde ederek ayakta

kalma ve biiylime hedefine ulasabilecegi sOylenebilir.

3- Bir stratejik yonetim araci olarak benchmarking (kiyaslama) kiigiik ve orta
Olcekli isletmelerin rekabet giiclerinin artirilmasinda etkili olacaktir. Basarili bir
kiyaslama yapabilmek i¢in kiiciik ve orta olgekli isletmelerin kendi faaliyet alanlarinda,

benzer kaynak ve kapasitedeki en iy1 performansa sahip olan isletmelerin bulunabilmesi
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ve kiyaslama faaliyetlerinde kullanilacak olan performans kriterlerinin gelistirilmesi

biiyiikk 6nem tagimaktadir.

Kiiciik ve orta oOlcekli isletmeler gerek Tirkiye'de gerekse diinya genelinde
stratejik yonetimi basar1 ile uygulayan KOBI'leri 6rnek model olarak segerek
performans degerlendirmesi ve elde ettikleri sonuglar dogrultusunda da isletmelerinde
gerekli iyilestirmeleri yapabilirler ve boylece rekabet giiclerini artirabilirler. Bu
bakimdan Avrupa ve diinya genelinde en iyi performans gdsteren KOBI'lerin tespit
edilmesi ve performans kriterlerinin gelistirilmesi calismalart ABIGEM (Avrupa Birligi

Is Gelistirme Merkezi) gibi kuruluslarin isbirligi ve destegi ile yiiriitiilebilir.
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EKLER
Ek-1 KOBI'LERDE STRATEJiK YONETIM VE BiR ARASTIRMA ANKETI

Saymn Yonetici,

Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali, Yénetim ve Organizasyon Boliimii Yiiksek
Lisans programina sunulmak iizere, Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK damgmanlhiginda hazirlamakta oldugum “KOBI'lerde
Stratejik Yonetim ve Bir Aragtirma” konulu tez ¢alismamin amaci; izmir'de faaliyet gosteren Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerdeki
stratejik yonetim uygulamalar1 hakkinda veriler elde ederek, stratejik yonetim modelinin ne 6l¢lide uygulanmakta oldugunu tespit
edebilmek ve bu konuda anlamli bilimsel sonuglara ulasabilmektir.

Anket sonucunda yapilacak olan degerlendirmeler, istatistiksel bilgiler ve veriler haline doniistiiriilerek yalnizca bilimsel
caligmada kullanilacak ve talep eden isletme yoneticilerine de bildirilecektir. Bu nedenle, anketin cevaplandirilmasinda ve geri
gonderilmesinde gostereceginiz hassasiyet, ¢alismanin gegerliligi ve giivenilirligi agisindan bilyiik 6nem arz etmektedir.

Isletmenize ulasan anketin iist diizey yoneticiler tarafindan doldurulmasinin saglanmasi ile bu galigmaya gostereceginiz
yakin ilgi ve katkidan dolay1 simdiden tesekkiir eder ve ¢aligmalarinizda basarilar dilerim.

Mqhir Emre SUCU

) o PAU. Isletme Anabilim Dali
ISLETMEYE AIT BILGILER

Faaliyet Konusu

Calisan Sayisi ()19 ( )10-49 ( )50-249 () 250 ve uzeri

Kurulus Yih

Sermayesi ()% Oz Sermaye Oran1 () % Yabanc1 Sermaye Orani

Yonetim Yapisi () AileBireyleri () Aile Disindan Ortaklar () Profesyonel Yoneticiler

Yillik Cirosu ()l milyon Tl’denaz ( )1-4milyonTL ( )5-25milyon TL ()25 milyon TL’den fazla

ANKETI DOLDURAN KIiSiYE AiT BILGILER

isletmedeki Pozisyonu

Yasi ( )21-30 ( )31-40 ( )41-50 ()51 ve uzeri

Cinsiyeti ( )Bay () Bayan

Ogrenim Diizeyi () Ilkégretim () Lise ve dengi okullar () Lisans  ( ) Yiiksek Lisans () Doktora
isletmedeki Cahsma () lyldanaz ( )13yl ( )46yl ( )79yl () 10 y1l ve tizeri
Siiresi

Yonetici Olarak Calisma ) 1 yildan az ( )13yl ( )4-6y1l ( )79yl ()10 y1l ve tizeri

Siiresi

—

is Yasaminda Toplam ( )1l-5yl ( )6-10y1l ( ) 11-20y1l ()20 y1l ve tizeri
Calisma Siiresi

1. Isletmenizin bir stratejik plam var mu, var ise kag yil icin hazirlanmaktadir.?
( ) Yok () 1yilvedahaaz ( )24yl
( )5yl ()5 yildan gok

2. Stratejik planin olusturulmasina isletmenizde hangi kisiler katki saglamaktadir?
() Ust diizey yéneticiler () Yonetim kurulu () Isletme sahipleri
() Fonksiyonel birimler () Disaridan uzmanlar () Diger caliganlar

ol

Isletmenizde stratejik planlarin uygulanmasi nasil gergeklesmektedir?
) Tamamiyla ger¢eklesmektedir () Faaliyet sirasinda olusturulmaktadir
) Faaliyet sirasinda revize edilmektedir () Uygulanmamaktadir

—_~—~

4. Asagidaki ifadelerden size en uygun geleni liitfen isaretleyiniz.

() Degisim yozlagsmadir () Degisim zaman kaybidir

() Rakipler degisiyorsa, biz de degismeliyiz () Rakiplerden 6nce degismek daha avantajlidir

5. Hali hazirda belirlenmis olan stratejik hedefiniz nedir?

() Pazar paymni artirma () Yeni pazarlara agilma () Yeni iiriinler gelistirme
() Mevcut durumu koruma () Kiigiilme ve tasarruf yapma () Pazardan ¢ikma



217

6. Bir 6nceki soruda belirttiginiz hedef i¢in hangi stratejiyi izlemektesiniz? (Liitfen sadece bir sik isaretleyeniz)

Pazar payini artirmak icin_:
() Uriinde ve pazarda degisiklik yapmadan rakiplerden daha ucuza iiretme ve daha ucuza satma stratejisi (Maliyet liderligi
stratejisi)
() Uriinde miisteriyi cezbedecek bazi degisiklikler yaparak iiriinii rakiplerin standart {iriiniinden daha farkl ve tercih edilir hale
getirme ve daha pahaliya satma stratejisi (Farklilastirma stratejisi)
() Pazarin tamamina degil, belli bir cografi kismina veya gelir kesimine hitap edip sadece bu pazar boliimiinde maliyet liderligi
veya farklilastirma stratejileri izlemek (Odaklanma stratejisi)

Yeni {iriinlere ve/veya pazarlara girmek icin :
() Belli bir pazar i¢in yeni olan bir iirtinii ilk defa miisterinin begenisine sunmak (Yenilik¢ilik stratejisi)
() Mevecut iiriinle veya mevcut iiriine benzer bir {iriinle, mevcut pazara benzer veya yakin bir pazara girmek (flgili gesitlendirme
stratejisi)
() Mevcut iiriinle ilgisi olmayan bir iiriinle yeni bir pazara girmek ya da mevcut pazarla ilgisi olmayan bir pazara yeni bir iiriinle
girmek (flgisiz gesitlendirme stratejisi)
() Faaliyet ve yatirimlarda bir ¢esitlendirmeye gitmeksizin ve rakiplerin ortalama biiylime hizlarin1 agmadan biiylimeyi siirdiirme
(Yavas biiyiime stratejisi)
() Pazarin doyuma ulagmas: ile beraber yatirimlar: durdurma ve sadece eski yatirimlarin meyvelerini toplama stratejisi (Kar ve
harmanlama stratejisi)

Kiiciilme ve tasarruf yapma veya pazardan ¢ikmak igin :
() Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve igletmenin gii¢ kaybetmesi ile beraber, personelde ve sabit varliklarda azaltmaya gitme ve
faaliyet alanini daraltma stratejisi (Turn around stratejisi)
() Cevresel sartlarin kotiilesmesi ve igletmenin gili¢ kaybetmesi ile beraber isletmenin tamamen kapatilmasi (Tasfiye stratejisi)

7. Isletmenizin stratejik yénetim siireci ile ilgili olarak asagidaki ifadelere ne dlgiide katiliyorsunuz?
Hig Katilmiyorum | Kararsizim Kismen Tamamen
katilmiyorum katiliyorum | katiliyorum

Isletmemizin belli bir misyonu ve vizyonu vardir

Isletmemizin ortak amag ve hedefleri vardir

Isletmemizin stratejik amaglar1 iist diizey
yoneticilerin mutabakatiyla yazili hale getirilir

[sletmemizin  stratejik  plani,  performans
farkliliklar1 ve diizeltmelerin de prosediiriinii
igerir.

Isletmemizin stratejik amaglar1 nicel ve
Olciilebilirdir

Isletme stratejimiz belirlenirken ¢evredeki firsat
ve tehditler incelenir

[sletme stratejimiz belirlenirken rakip firmalarmn
faaliyetleri incelenir

Isletme stratejimiz belirlenirken —isletmemizin
giiclii ve zayif yanlar tespit edilir

Isletme stratejimiz belirlenmeden once alternatif
stratejiler belirlenir

Alternatif stratejiler arasindan uygun strateji
segilir

Isletme stratejimiz belirlendikten sonra ilgili plan
ve biitgeler yapilir

Isletmemize gevresel faktorlerin etkileri ile ilgili
sistematik izleme, analiz, tahmin yapilir

Isletmemizin organizasyonel yapisi segilen
stratejiye adapte edilir

Isletmemizde uygulanan stratejilerin sonuglari ve
etkinligi degerlendirilir




8. Stratejik planlama ile ilgili olarak asagidaki ifadelere ne dlgiide katiliyorsunuz?

Hig
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Kismen
katiltyorum
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Tamamen
katiltyorum

Stratejik planlamada st yonetimin Kigisel
sezgilerinin etkisi ve sorumlulugu daha fazladir

Isletme, degisim ile ilgili sorunlarni agmak igin
ozellikle stratejik planlamaya bagvurmaktadir

Stratejik planlama igin, 6nceki yapilan planlar bir
politika olarak kabul edilmektedir

Ust yonetimin gegmis stratejik planlama
basarilarma bagli olarak degisime ayak
uydurmaya ¢aligmasi, planlama  siirecinin

basarisi iizerinde tereddiit olusturmaktadir

Stratejik planlamanin basarisinda ve gelecek
firsatlardan zamaninda yararlanmada, yazili veri,
sezgisel davranistan daha Onemli
degerlendirilmelidir

Calisanlar, stratejik  planlamayr  uygulama
beceriksizligi ihtimali karsisinda , katkilarim
olumsuzlastirmakta ve kayitsiz kalmaktadirlar.

Stratejik planlama, isletmelerin diger
siirelerinden ayr1 bir siire¢ olarak disiiniilerek
yapilmaz

Stratejik  planlamanin  biirokratik  kararlar
sistemine olan ihtiyact dolayisiyla, siireg
bigimsel (resmi) diizeyde algilanmaktadir.

9. Sizce isletmenizin gelecegi i¢in su politi

kalarin faydasi nedir?

Hig faydali
degil

Faydasiz

Kararsizim

Kismen
faydali

Tamamen
faydal

Rakiplerden daha ucuz bir satis fiyat1 belirlemek

Sadece zengin miisterilere hitap etmek

Sadece belirli bir cografi alana hitap etmek

Mevcut  iiriin hizmetlerin  kalitesini

iyilestirmek

Ve

Rakiplerden daha ¢ok reklam harcamasi yapmak

Rakiplerden daha Kkaliteli ¢aliganlar istihdam
etmek

10.
acisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz endiistri ve

pazarin gelecekteki cazibesini su 6zellikler

Hig cazip
degil

Cazip degil

Bilmiyorum

Kismen cazip

Tamamen
cazip

Toplam pazarm biyiikligi

Pazarm olgunlugu

Rekabetin yumusakligi

Pazarin karlilik durumu
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11. Stratejik tercihleriniz dogrultusunda faaliyette bulundugunuz endiistri ve pazardaki rakiplerinize kiyasla isletmenizin
ticlinii su ozellikler agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?
Cok zay1f Zayif Bilmiyorum Gicli Cok giicli

Teknolojik seviye
Maliyet avantajlari
Miisteri nezdinde prestij ve imaj
Calisanlarin ve yoneticilerin kalitesi
12. Asagidaki dis ¢evre faktorlerinin isletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6lgiide Kismen firsat | Bilmiyorum | Kismen tehdit | Onemli lgiide

firsat saglar saglar olusturur tehdit olusturur

Siyasi egilimlerdeki degisiklikler

Segimler

Calisma hayatini diizenleyici kanunlar

Sosyal glivenlik mevzuati

Enflasyon

Faiz hadleri

Vergiler

ithalat ve Ihracat imkanlar

Ekonomik Biiyiime

Ekonomik Kriz

Sosyal degerlerde degismeler

Calisanlarin diinya goriisii ve degerleri

Kiltiir degisimine bagh miisteri ve ¢aligan
tutum degisiklikleri

Endiistrideki teknolojik degisim hizi

Sanayide makinelesme ve Otomasyon

fkame mal teknolojisi ve yogunlugu

13. Asagidaki rakiplere iliskin faktorlerin isletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?
Onemli 6lgiide | Kismen firsat | Bilmiyorum | Kismen tehdit | Onemli lgiide
firsat saglar saglar olusturur tehdit olusturur
Rakiplerin pazara giris ¢ikislar
Rekabet durumu
Pazardaki rakip sayis1 ve biiyikligii
Rakiplerin pazar paymni kontrolii
Rakiplerin {iriin farklilagtirmalar
14. Asagidaki miisterilere iligkin faktorlerin isletmenize etkilerini nasil degerlendiriyorsunuz?
Onemli 6lgiide | Kismen firsat | Bilmiyorum | Kismen tehdit | Onemli lciide
firsat saglar saglar olusturur tehdit olusturur

Kredili satiglar

Fiyatlar

Kalite

Taninmiglik

Uriin garantisi

Uriiniin bulunurlugu




15. Asagidaki isletme igi faktorlerinizi nasil degerlendiriyorsunuz?

Onemli 6l¢iide
firsat saglar

Kismen firsat
saglar

Bilmiyorum

Kismen tehdit
olusturur
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Onemli 6l¢iide
tehdit olusturur

Isletme yas1 ve kiiltiirii

Yetki ve sorumluluk

uygunlugu

dagiliminin

Bilgi akigi ve haberlesme diizeyi

Kararlara katilim derecesi

(Odiillendirme ve motivasyon etkinligi

Liderlik anlayis1

Mal ve hizmet kalitesi ve fiyati

Kisa ve uzun vadeli finans imkanlari

16. Asagida belirtilen stratejik yonetim arag, yontem ve tekniklerini liitfen isletmenizdeki kullanim diizeyine gore

isaretleyiniz.

Hig

Az

Bilmiyorum

Kismen

Biiyiik 6lgiide

SWOT (FUTZ) analizi

Portfoy analizi

Fayda - maliyet analizi

Risk analizi

Deger zinciri analizi

Tedarik zinciri yonetimi

Benchmarking (Kiyaslama)

Toplam kalite yonetimi

Balanced scorecard

Elektronik ticaret

Degisim miihendisligi

Senaryo analizi

Dis kaynak kullanimi

Ogrenen organizasyon

17. Stratejik yonetimin pratikte isletmenize sagladigini gézlemlediginiz faydalar liitfen belirtiniz.

) Kar artigin1 saglamaktadir

) Pazar payimni artirmay1 saglamaktadir
) Biiytimeyi saglamaktadir

) Higbir yararini gormedim
) Bilmiyorum

e e e e N W NN

) Riski azaltarak mevcut durumu korumayi saglamaktadir
) Siirekli degisimi ve dinamizmi saglamaktadir

Anket sonuglar1 hakkinda bilgi sahibi olmak istiyorum. (

Cevabiniz evet ise liitfen iletisim bilgilerinizi belirtiniz.

) Gelecegi planlama ve ongorii gergeklestirmeyi saglamaktadir.
) Isletmenin dis gevresi ile i¢ yetenekleri arasindaki uyumun gergeklestirilmesini saglamaktadir

) Evet

( ) Hayir
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