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OZET

Giiniimiizde ekonomik, sosyal ve kiiltiirel alanda meydana gelen gelismeler
tilkeleraras1 simirlar1 ortadan kaldirarak uluslar arasi1 rekabetin degisimine yol
acmaktadir. Bu ise isletmelerin s6z konusu degisime uyum saglamalarini zorunlu
hale getirmektedir. Uluslar arasi rekabette yasanan bu degisiklikler biiyiik 6lcekli
isletmeler kadar, kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeleri de etkilemektedir. Bu
yiizden KOBI’lerin bu degisime ayak uydurmasi zorunlu bir hale gelmektedir.
KOBI’lerin yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmeleri, biiyiimeleri ve
siirekliliklerini saglayabilmeleri ise kurumsallagmalar ile miimkiin olmaktadir.

1§Ietmelerde kurumsallagsma, koklerini zamanin sagladig birikimlerden alan,
giiclii bir yapiya ve yenilesmeye agik sistemlerin olusturulmasidir. Kurumsallagma,
ayn1 zamanda kamuya mal olmayi, yonetimde ozerkligi ve girisimciligi artirmayi,
miisteri ve calisanlara yonelik olmayi, yonetim fonksiyonlarinin etkin bir sekilde
yerine getirilmesini de igermektedir. Dolayisiyla kurumsallasma, sadece isletmelerin
fiziksel yap1 ve varliklaryla ilgili olmayip, onlarin kolay ulagsamayacagi uzun siireli
ve istikrarli bir yonetim felsefesinin gerektirdigi bir siirectir. KOBI’lerin
kurumsallagma ihtiyaci, kiiresellesme, siirekli degisim, rekabet sartlari, teknoloji gibi
nedenlerden dolay1 ortaya cikmaktadir. Ozelikle de belirgin bir bilyiime yasamis
KOBIler i¢in kurumsallagsma kag¢inilmaz hale gelmektedir.

Bu calismada, siddetli rekabetin yasandigi giiniimiizde KOBI’lerin
problemlerinden olan kurumsallagma kavramina deginerek Sivas ilinde faaliyet
gosteren mobilya sektoriindeki isletmelerin kurumsallagsma diizeyleri tespit edilmeye
calistimistir. Bu amag¢ dogrultusunda ¢alismamizda hem kaynak taramasi yapilarak
ikincil verilere ulasilmis hem de anket caligmasi ile alan aragtirmasi yapilmistir.

Sonu¢ olarak Sivas Sanayi Mobilya Sektoriindeki KOBI’lerde
kurumsallasma olgusunun tam ve bilingli olarak fark edilmedigi sdylenebilir.
KOBI’ler profesyonel olmayan isin icerisinde yetismis usta kokenli yoneticiler
tarafindan yonetilmektedir ki kurumsal olabilmek icin Oncelikli olarak yonetim
fonksiyonunu uyarlamak gerekmektedir. KOBi’lerin kalite belgesi almak ve
tesviklerden yararlanmak icin yaptiklar ¢alismalar diginda kurumsallagsmak adina bir

hareketlilik goriilmemektedir.
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ABSTRACT

Nowadays economic, social and cultural developments abolish international
boundaries and cause changes in international competition. And this requires the
interprises to adapt themselves to these changes. Changes in international
competition affect large scole as well as small and medium sized enterprises.
Therefore small and medium sized enterprises (SMSE) should keep up with this
change. In order to remain standing, to grow and to get continuity in this hard
comptition environment; SMSE should be institutionalized.

Institutionalization among enterprises is to constitute systems which are open
to a strong structure and modernization and whose roots are based on experiences.
Institutionalization contains autonomy in management, increasing entrepreneurship,
being directed towards customers and emplooyes and performing management
functions effectively at the same time. Due to institutionalization is not only related
with the physical structure and existence of the enterprises; it is a process that
requires a hardly attainable, long-run and stable management philosophy. SMSE’s
need for institutionalization is revealed due to the reasons like globalization,
permanent change, competition conditions, technology. Especially for the SMSEs
which grow clearly, institutionalization is unavoidable.

In this study, institutionalization concept which is one of the problems of
SMSEs in this highly competitive environment is mentioned. And it is tried to
determine the institutionalization level of the enterprises working at furniture sector
in Sivas. For this aim both resource search and guestionnaire is mode in our study.
So, field research is made by atteining second-hand data.

Consequently; it can be said that, SMSEs working at Sivas Industry Firniture
sector are not aware of the fact “institutionalization” exactly and conscious. These
SMSEs are maneged by non- Professional managers, however in order to be
institutionalized, first of all it is reguired to adapt the management function. Except
for the studies made for getting quality document and benefit encouragements, it

can’t be seen any activities on behalf of institutionalization.
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GIRIS

Isletmelerin kar elde etme, bilyiime ve siireklilik saglama gibi ii¢ temel amaci
bulunmaktadir. Isletmenin bu temel amaclarini gerceklestirmek igin miisteri istek ve
beklentilerine cevap vermesi gerekmektedir. Bu istek ve beklentilere cevap
verebilmesi ise kiiresellesen diinyayla birlikte daha zor olmaktadir. Giiniimiizde
miisteri istek ve beklentilerine isletmelerin cevap verebilmesi i¢in degisim
kacinilmaz hale gelmistir. Degisime uyum saglayamayan isletmelerin hayati
tehlikeye girmektedir.

Zamanin ve rekabetin etkilerine dayanabilmek; is diinyasinin hizli degisen
kosullarina uyum saglayabilen, esnek ve tutarli bir oOrgiitlenmeyi basarabilmis
firmalar icin s6z konusudur. Bu durum kurumsallasma olarak ifade edilmektedir.
Kurumsallasma aym1 zamanda toplumla ve benzer kurumlarla es sekilli olabilmeyi,
yonetimin profesyonellestirilmesini ve toplumun her kesiminin beklentilerine ayni
anda cevap verebilmeyi de kapsamaktadir. Kurumsallagamamis bir isletmenin
varligimi devam ettirebilmesi miimkiin degildir. Kurumsallasma isletmenin
siirekliligine bagl olarak devam eden bir siirectir.

Isletme yonetimi igin ©nemli olan kurumsallasmanin KOBI olarak
nitelendirilen ve kendilerine 6zgii pek ¢ok dzellige sahip olan isletmeler agisindan da
onemi biiyiiktiir. En genel tanimiyla az sermaye kullanimi yaninda daha ¢ok el emegi
ile faaliyette bulunan, ayrica ¢abuk karar verme imkanina sahip ve diisiik diizeyde
yonetim giderleri ile calisan, ucuz bir iiretim gerceklestiren ekonomik tesebbiisler
olarak tanimlanan KOBI’ler icin kurumsallasma biiyiik nem tasimaktadir. Diinya ve
Tiirkiye’de isletmelerin biiyiik bir kisnu KOB1’lerden olusmaktadir.

KOBI’lerin devamliliklarin1 uzun siire siirdiirememelerinin nedenlerini gerek
ilkemiz gerekse de diger iilkelerde ki isletmeler agisindan ayni noktalara dayandigi
ve genel anlamda kurumsallasmama oldugu soylenebilir.

“KOBI’lerde Kurumsallasma: Sivas Ili Mobilya Sektoriinde Bir Arastirma”
konulu bu calismamizin birinci béliimiinde iilkemizde ve diinyadaki KOBI’lerin
tanimi,  Ozellikleri,6nemi ve iilkemizde KOBI’lere verilen desteklerden
bahsedilecektir. Calismamizin ikinci boliimiinde kurumsallagma kavramina

deginilerek kurumsallasma yaklasimlari, unsurlari ve Orgiitsel kurumsallagsma



sekillerine deginilmeye calisilacaktir. Calismamzin iigiincii boliimiinde KOBI’lerde
kurumsallasmasi iizerinde durulacak, KOBI’lerde kurumsallagma icin gerekli olan
unsurlarin neler oldugu belirtilecektir. Ayrica KOBI’lerin kurumsallasma sorunlar
ve nedenleri iizerinde durulmaya calisilacaktir. Kurumsallagsma diizeyleri yiiksek
KOBI’lerin genel ozellikleri de belirtilecektir. Caligmamizin son boliimii olan
dordiincii boliim ise Sivas ili mobilya sektoriinde faaliyet gosteren KOBI’lerin
kurumsallasma diizeylerinin tespit edilmesine yonelik arastirmaya iliskin istatistiki
bulgulara ve bu bulgularin yorumlanmasina ayrilacaktir. Bu amacgla son boliimde
aragtirmanin amacina, kapsamina ve yontemine ait bilgilerin verilmesi suretiyle
aragtirma tanittminin yapilmasina calisilacaktir. Ayrica arastirma sonucuna yonelik

bulgulara ve bu bulgularin anlamlarina ait aciklamalara da yer verilecektir.



BIiRiINCi BOLUM

KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI iSLETMELER

Sanayi Devrimi’nden 1970’1li yillarin baglarina kadar devam eden siirecte
yasanan sosyal, ekonomik, siyasi ve teknolojik degisimler, isletmeleri cesitli yonetsel
ve finansal sorunlarla bas basa birakmistir. Diinya genelinde yasanan bu sorunlar,
isletmelerin rekabette basar1 kazanmalari ve ekonominin gelecegi igin isletme
Olceklerinin tekrar gézden gecirilmesini zorlastirmaktadir. Degisme ve gelismelere
uyumda zorlanmalar1 sonucu zarar eden bir yapiya doniismeleri, bu isletmelerin
“ekonomik gelismenin motoru” oldugu diisiincesini yavas yavas degistirmektedir. Bu
degisimin temel dinamigini biinyesinde barindirmasi agisindan “kii¢iilme” kavrami
daha o6n plana ¢ikmistir. Bu noktada, kiiciikk ve orta oOlcekli isletmeler, diinya
ekonomisinde pazar sikintisinin arttigl, talebin diistiigii, enerji ve hammadde
darbogazlarinin yasandigi kriz zamanlarinda gosterdikleri enerjik, esnek, cok yonlii
iriin ve hizmet yapilartyla birer emniyet siibabi1 fonksiyonu goérmiislerdir (Bayrak,
http://makdis.pamukkale.edu.tr/Mak10.htm.).

Bu isletmeler genel olarak daha az yatiim ile daha c¢ok iiretim ve iiriin
cesitliligi saglama, daha diisilk yatinm maliyeti ile istihdam imkam yaratma,
ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenme, talep degisikliklerine daha kolay
uyum gosterebilme ve teknolojik yeniliklere daha yatkin olma gibi 6zellikleriyle de
uluslararas1 pazarlarda etkin rekabetin siirdiiriilmesi konusunda, endiistriyel yapinin
vazgegilmez bir pargasi konumuna yiikselmislerdir (Ozkan,2003:1).

Bu sebeple iktisadi kalkinmada onemli fonksiyonlara sahip olan ve gerek
sosyal gerekse ekonomik yapida énemli bir yer isgal etmeye baslayan kiigiik ve orta
biiytlikliikteki isletmelerin globallesen diinyada Onemi giderek artmistir.. Bu
ozelliklerinden dolayr bulunduklan iilkelerde bolgesel kalkinmada Onemli rol
oynarlar (Dinger,1998:413).

Bu 6zelliklerinin yani sira kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmelerde (KOBI),
sahip ile yoneticinin ayni kisi olmalar1 nedeniyle sahiplerinin 6zellikleri isletmelerin

ozellikleri ile oOzdeslesebilmektedir. Bu yiizden islerini iyi bir sekilde yapmak,



giicliiklere direnmek, yeteneklerini kullanmak ve geleceklerini garantiye almak

giidiisiiyle KOBI sahipleri basar1 yonelimli olmaktadirlar.

I. KOBI’LERIN GENEL GORUNUMU

Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletme tanimlaria bakildiginda, KOBI’ler biitiin
ekonomilerin temel dinamigini olusturmalarina ragmen bugiin diinya literatiiriinde
kesin ve goriis birligi saglanabilmis bir KOBI tanimi bulunmamaktadir. Ulkelerin
icinde bulunduklar1 ekonomik ve teknolojik sartlar herkesin paylasabilecegi bir
KOBI tanimi yapilmasini giiclestirmektedir. Bu yiizden hemen hemen her iilkenin
ve kurulusun farkli tanimlamada bulunduklari gériilmektedir (Uludag,1994:15).

Kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletme deyimi, hukuki olmaktan ¢ok ekonomik
bir anlam tagimaktadir. Bu anlam iilkelerin ekonomik yapilarma gore degisiklik
gosterebilecegi gibi aym iilkede bolgeden bolgeye, sektorden sektore de degisiklik
gosterebilmektedir (Ekinci, 1996:183).

Ayrica iilkelerin ekonomik yapilari degistikce, kiiciik ve orta biiyiiklitkteki
isletmeleri belirleyen ol¢iitler de degisebilmekte ve iilkelerin ekonomik yapilariyla
baglantili olarak, farkli olgiitler kullanilmaktadir. Bu 6lciitler nicel ve nitel olarak
ikili bir ayrima tabi tutulabilir. Nicel ve nitel 6lciitler KOBI’leri biiyiik isletmelerden
ayirmaya yarayan Olgiitlerdir. Kiigilk ve orta biiyiiklikkteki isletmelerin
belirlenmesinde ve tanimlanmasinda nicel Slgiitlerin yaninda nitel dlgiitlerin de goz
oniinde bulundurulmasi tamimin daha nesnel ve anlagilabilir olmasin1 saglayacaktir
(Dinger, 1998:414).

Isci sayisi, ciro, sermaye gibi olgiitler nicel 6lgiitleri, isletmenin yonetimi,
pazarlik giicii gibi 6l¢iitler de nitel dlciitleri ifade etmektedir (Uludag,1994:15).

Tedarik, iiretim, pazarlama, finansman, personel ve yoOnetim gibi temel
isletmecilik fonksiyonlarina ek olarak, KOBI’ler istihdam ettikleri personel sayisi,
satis hacmi, sabit sermaye ve makine parki degeri, kullandiklar1 enerji miktari,
kurulu kapasite diizeyi, katma degerleri, kar biiyiikliigli ve piyasa payr gibi
Olciilebilen ozellikleri a¢isindan nicel ve nitel ayrima tabi tutulabilmektedir. Bu nitel
ve nicel Ol¢iitlerin tamamini1 kapsayan bir tanimi yapmak kolay olamayacaktir. Bu

yiizden KOBI tanimu iilkelere gore degisiklik gosterdigi gibi temel alinan Slciitlere,



ekonomik yapiya, zamana ve sektorlere gore de degisiklik gostermektedir (Onal,
1997:47).

Genel olarak kiiciik isletmeler, az sermaye kullanimi yaninda daha cok el
emegi ile faaliyette bulunan, ayrica ¢abuk karar verme imkanina sahip ve diisiik
diizeyde yonetim giderleri ile ¢alisan, ucuz bir iiretim gerceklestiren ekonomik
tesebbiisler olarak tanimlanabilir.

KOBIler calistirilan personel sayis1 bakimindan dort grupta incelenmektedir
(Miiftiioglu, 2002:148-153):

Cok Kiiciik Isletmeler, 1-9 arasinda personel calistiran isletmeler olarak
tammlanmaktadir. Isletme biiyiikliigiiniin tamminda personel sayisi disinda bagka bir
nitel ol¢iit kullanilmamaktadir.

Kiigiik isletmeler, 10-49 arasinda personel calistiran isletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Bu sayiya aile bireyleri yada ciraklar dahil edilmemektedir.
Ayrica bu isletmelerde makine parki degeri de tanimlamaya dahil edilmektedir
(http://www.tobb.org.tr/organizasyon/sanayi/kobi/kobi_tanimi_yonetmelik.doc).

Orta 6lgekli isletmeler, 50-199 arasinda personel c¢alistiran igletmeler olarak
tanimlanmaktadir. Bu isletmelerin tamimlamasinda da kiigiik isletmelerde oldugu gibi
personel sayis1 yeterli goriilmekle birlikte makine parki degeri de dikkate
alinmaktadir.

Yapilmis KOBI tanimlarina bakildiginda, tanimlamalar genellikle iilkelerin
ekonomilerinin biiyiikliigiine bagli olarak da degisiklik gdstermektedir. Bu yiizden de
KOBI tanimlar1 hukuki olmaktan ¢cok ekonomik bir anlam tagimaktadir. Ulkelerin
bityiik cogunlugunda KOBI’lere iliskin resmi bir tamim bulunmamaktadir
(Kendirli,2002:70). Istihdam edilen kisi sayis1 agirlikli kullanilmakla birlikte bazi
ilkelerde yatirilan sabit sermaye, toplam sermaye, yillik satis tutar, isletme ile
isletme sahibi arasindaki 6zdeslestirme dikkat ¢eken ol¢iitlerdendir (Miiftiioglu,
2002:123).

Toplam isletmelerin %97°lik kismin1 KOBI’lerin olusturdugu ABD’de resmi
bir tamim olmamakla birlikte kiiciik isletmelere her tiirli bilgi ve finansman destegi
veren federal bir kurulus olan SBA (Small Business Administration)’ nin
tanimlamasina gore kiiciik isletme kriteri olarak imalat sanayinde personel sayisi

500-1500 kisi, toptanct kuruluslarinda personel sayist ve yillik satis gelirleri 500°e



kadar personel ve 25 milyon dolar satis, perakendeciler ve hizmet isletmeleri iginde
yillik satis gelirleri 3-13 milyon dolar olarak g6z Oniine alinmaktadir
(Kendirli,2002:70). Buna karsilik Amerikan Vergi Idaresi de yillik satis gelirleri 1
milyon dolar yada daha az olan islemeleri kiiciik isletmeler olarak
siniflandirmaktadir.

Japonya’da KOBI tanimlari, calisan sayisi, sermaye ve sektor esasina gore
yapilmaktadir. Olcege gore daha ayrintili bir tammda, imalat sanayi sektoriinde
5’den az kisi calistiran isletmeler mikro, 20’den az kisi calistiran igletmeler cok
kiiciik, 20 ile 299 kisi calistiran isletmeler ise kiiciik ve orta boy isletme olarak kabul
edilmektedir. Imalat sanayindeki KOBI’lerin sermayesi 100 milyon Yen’den fazla
olmamaktadir (Celik,1998:9).

Resmi bir tammim olmadigi Almanya’da KOBI tamimlanmasinda nicel
Olciitlerin yam sira nitel olciitler de kullanilmaktadir. Dikkate alinan nitel dlciitlerden
en cok iizerinde durulanlar1 sunlardir (Ekinci,M. B. 2003:13):

e Isletme ve isletme sahibi arasindaki 6zdeslesme

e Sermaye piyasasindaki finansman problemleri

¢ Isletme sahibinin, isletmenin her yoniinden sorumlusu konumunda
bulunmasi,

e Isletmenin bagimsiz olusu

Bu olgiitler isletmenin kii¢iik 6l¢ekli oldugunun bir gostergesi seklindedir.

Nicel olgiit olarak, istihdam edilen kisi sayist ile birlikte yatirilan sermaye
tutar1 ve yillik satis tutar1 da dikkate alinmaktadir.

Fransa’da KOBI ayriminda esnaflar da dikkate alinmaktadir. Bunun yaninda
is¢ci sayisi ve satis tutari gibi nicel Olciitlerin yani sira isletme ve sahibi arasidaki
ozdeslik ve isletme sahibinin her yonden sorumlulugu gibi nitel olgiitler de goz
Oniine alinmaktadir.

Italya’da calisan kisi sayis1 ve sabit sermaye tutar1 gz Oniine alinan nicel
Olciitlerdir. Nitel olgiitler ise yOnetim ve organizasyon ile ilgilidir. Yonetimde
isbolimiine gidilmesi yani profesyonelligin varligi biiyiik, profesyonelligin olmadigi
yonetimin tek elde toplandig isletmeler ise kiiciik olgekli isletmeler olarak kabul

edilmektedir.



Birlesmis milletler raporlarinda 10 kisiden az is¢i calistiran, enerji kullanan
ve 20’den az is¢i calistiran, enerji giicii kullanmayan ve 50°den az isci calistiran
isletmeler kiiciik isletme olarak tanimlanmaktadir (Ekinci, 1996:183).

KOBI’ler icin iiyeleri farkli olciiler kullanan Avrupa Birligi’nin yiiriitme
organi olan Avrupa Komisyonu, iiye iilkelere gonderdigi bir yaziyla en fazla 250
calisam1 olan isletmelerin KOBI olarak tamimlanmasini ve bu ortak tanimin
kullanilmasini istemistir (Mucuk, 2001:116). AB, KOBI taniminda ii¢ temel 6lgiit
izerinde durmaktadir.

Calisan sayisi, calisgan sayist en Onemli Olciit olarak kabul edilmis ve
KOBI’lerin esnaf kesiminden ayrilmasi ve KOBI gibi goriinmeye ¢alisan biiyiik
isletmelerden ayrilmasinda calisan sayisinin 6nemi iizerinde durulmus 1-250 kisi
esas alinarak sinirlar belirlenmistir.

Mali gii¢, calisan sayisinin 6nemli Olciitlerden biri oldugunu belirtmekle
birlikte, buna mali bir Slciitiin eslik etmesinin bunlarin da ciro ile birlikte bilanco
toplaminin olmasinin gerekli oldugu belirtilmistir.

Bagimsizlik, KOBI’lerin esit boyuttaki rakiplerinin erisemeyecegi kaynak ve
destek imkanlarina sahip olmas1 bakimindan temel bir ol¢iit teskil ettigini: ayrica
gercek ekonomik giicleri bir KOBI’den fazla olan KOBI birliklerinden olusan tiizel
kisiliklere kars1 tedbir alinmasi ihtiyact duyuldugu agikca belirtilerek bagimsizlik
prensibinin KOBI tanimlamasinda 6nemine dikkat cekilmistir.

Dolayistyla KOBI’leri hedef alan destek tedbirlerinin firmalara bilfiil fayda
saglamas1 icin bu isletmelerin taniminda yeterince kati Olgiiler ortaya konmasi
gerektigi inanct hakim olmustur. Ayrica, iiye iilkeler arasinda yerel ve bolgesel

kosullara gore degisebilen esnek bir anlayis miimkiin olabilmektedir (Dilik,1998:67).



Tablo 1.1: KOBI Tammlarma iliskin Baza Ulkelerin Benimsedigi Nicel

Olciitler
Ulke Kiiciik Olcek Orta Olcek
ABD 100’iin alt1 100-1000
Almanya 50’nin alt1 50-500
Fransa 100’nin alt1 100-500
Japonya 50’nin alti 50-300
Ingiltere 20’nin alt1 20-250

Kaynak: Muhittin Simsek, Ekonominin Lokomotifi KOBI’lerin Olmazsa
Olmazlari. Istanbul: Alfa Yayinlar, 2002, s.11.

Ulkemizde ise kiiciik isletme tanimi farkli sekillerde yapilmaktadir. istihdam

edilen kisi sayisia gore iilkemizdeki cesitli kurum ve kuruluslar tarafindan yapilan

KOBI tamimlarina iliskin nicel dlciitlerin bazilar1 asagidaki sekilde, Tablo 1.2 ile
ortaya konulmaktadir (Mucuk, 2001:117).

Tablo 1.2: KOBi Tammlarma iliskin Ulkemizdeki Kuruluslarm

Benimsedigi Nicel Olciitler

Kurulus Adi Kiiciik Isleme Biiyiikliikteki
Isletme

DIE 10-49 50-99

Halk Bankast 1-99 100-250

TOSYOV 5-200 -

KOSGEB 1-50 51-150

TOBB 10-50 51-249

DTM 1-200 -

EXIM 1-200 -

Kaynak : Selguk Kendirli, “Kobi’lerin Finansal Sorunlari Ve Alternatif

Coziim Onerileri”. Hazine Dergisi, Say1:14, Nisan 2002. s.70.




Devlet Istatistik enstitiisii (DIE), 1-9 kisi ¢ok kiiciik isletme (mikro isletme),
10-49 kisi kiiciik isletme, 50-99 kisi orta biiyiikliikteki isletme, 100°’den fazla
personel calistiran isletmeler de biiyiikk isletmeler olarak tanimlanmaktadir
(Mucuk,2001:117).

Halk bankasi ise, 1-99 arasinda kisi ¢alistiran ve kanuni defter kayitlarindaki
arsa ile bina disindaki net sabit yatinm ( makine, techizat, tesis, tasit, ara¢ ve
gerecleri, doseme ve demirbaglar) tutar1 15.000 YTL asmayan isletmeler kiiciik;
100-250 kisi calistiran ve kanuni defter kayitlarindaki arsa ile bina disindaki net sabit
yatirim tutar1 15.000-30.000 YTL arasindaki isletmeler orta ;250 kisiden cok calisani
olan ve bina ile arazi disinda kalan net sabit yatirim tutar1 30.000YTL yi asan
isletmeleri biiyiik isletmeler olarak kabul etmektedir (Mucuk,2001:117).

Tiirkiye kiiciik ve orta Olcekli isletmeler serbest meslek mensuplart ve
yoneticileri vakfi (TOSYOV) tamimina gelince ; kiigiik ve orta seklinde bir ayrim
yapilmadig goriilmektedir. Tamminda 5-200 arasinda ¢alisami olan isletmeler KOBI
olarak kabul edilmektedir (Ekinci, M. Behzat,2003:10).

Tiirkiye Thracat Kredi Bankas1 (Eximbank) ‘na gore ise, 1-200 kisi ¢alistiran
sabit sermaye yatirimlar1 2 milyon dolar1 gecmeyen imalat sanayi isletmeleri kiiciik
ve orta biiyiikliikteki isletmedir.

Dis ticaret miistesarligt (DTM)’na gore, kiigiik ve orta bilyiikliikteki
isletmeler, 1-200 kisi ¢calistiran, gercek usulde defter tutan, arsa ve bina hari¢ sabit
sermaye tutar1 bilanco net degeri itibariyle 2 milyon dolar1 agsmayan isletmelerdir.

Tiirkiye odalar ve borsalar birligi (TOBB), 10’dan az caligsan istihdam eden
ve yillik net satis hasilat1 ya da mali bilangosu bir milyon YTL’yi agsmayan isletmeler
cok kiiciik isletme, 50’den az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da
mali bilancosu bes milyon YTL’yi asmayan isletmeler kiiciik isletme, 250’den az
calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati1 ya da mali bilancosu yirmibes milyon
YTL’yi asmayan isletmeler orta biiyiikliikte isletme olarak adlandirnlmaktadir
(http://www.tobb.org.tr/haber_arsiv2.php?haberid=542).

Tiirk hukukunda KOBI deyimi cesitli mevzuatlarda yer almaktadir. Ancak bu
kavramin tanimi sadece 12.04.1990 tarihinde kabul edilen 3624 sayili kiigiik ve orta
Olcekli sanayi gelistirme ve destekleme idaresi bagkanliginin (KOSGEB) kurulmasi

hakkindaki kanunda yer almaktadir. Bu kanunun tanmimlara iliskin 2. maddesinde
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“Isletmeler: Imalat Sanayi sektoriinde 1-50 aras1 isci calistiran Sanayi Isletmeleri
kiigiik sanayi isletmelerini, 51-150 aras1 isci calistiran Sanayi Isletmeleri orta 6lcekli
sanayi isletmelerini, ifade eder” (http://www.kosgeb.gov.tr/KOSGEB/Kanun.asp,
2006). kanunun bu tanimindan sanayi isletmelerinin imalat sanayi sektoriinde olmasi
gerektigi gibi, isletmede c¢alisan is¢i sayisina gore isletmelerin kiigciik yada orta
Olcekli sanayi igletmesi olmasinin 6ngoriildiigiinii anliyoruz.

Ege sanayi odasi, kiigiik 6l¢ekli sanayi islemelerini 5-10 kisi istihdam eden,
orta Olcekli sanayi isletmelerini ise 51-99 kisi istihdam eden birimler olarak
tamimlamaktadir. (Kendirli,2002:70)

Goriildiigii gibi iilkemizde KOBI’lerin heniiz nesnel bir taniminin olmadi§1
anlagilmaktadir. Mevcut durum, adeta bir tanim kargasasidir ve maalesef KOBI’lere
iliskin genel gecerlilige sahip nesnel bir tanim yapilamamaktadir. Ciinkii boyle bir
tanim, zamana, ekonomiye, kisilere, sektorlere ve arastirmalara gore degismektedir.

Genel olarak KOBI tanimlamalarina bakildiginda isletmelerde istihdam

edilen kisi sayisinin yaninda ¢ok cesitli dl¢iitlerin de kullanildigi goriilmektedir.

II. KOBI’LERIN SINIFLANDIRILMASI

KOBI’leri fabrikalardan el sanatkarligina, ticarethanelerden hizmet
birimlerine kadar bircok isletmeyi kapsayan heterojen yapilar geregi bir grupta
toplayarak incelemek miimkiin olmamaktadir. Bununla birlikte geleneksel
yontemlerle calisan isletmelerden modern isletmelere, bagimsiz calisan firmalardan
fason imalat¢ilara kadar genis bir yelpaze icinde yer almaktadirlar (Celik,1998:71).

Bu farkliliklar goz oniine alindiginda KOBI’ler fonksiyonel olarak; sanayi,
ticaret ve hizmet isletmeleri olarak siniflandirilmaktadir (Dinger, 1998:416).

Sanayi 1§1etmeleri: Imalat, hammaddelerin, yart mamullerin ve mamullerin
titketicilerin istek ve ihtiyaglarina gbre mamullere doniistiiriilme islevlerini kapsayan
siireci ifade etmektedir. Gelismis ve gelismekte olan {iilkelerin temelini olusturan
KOBIler imalat isletmeleri igerisinde &nemli bir konumdadirlar.

Endiistri devrimiyle birlikte seri tiretimin ortaya ¢ikmasi ve buna bagli olarak
gelisim gosteren biiyiik isletmeler KOBI’lerin iiretim alaninda etkinligini arka plana

atmislardir. KOBI'ler bu alanda biiyiik isletmeleri tamamlayict bir rol
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tistlenmislerdir. Seri iiretimi yapilan pek c¢ok mamullerin pargalarimin ¢ogunun
iiretimi KOBI’ler tarafindan yapilmaktadir (Alpugan,1998:26). Bununla birlikte
kiigiik olcekte imalat yapan KOBI’ler de mevcuttur. Bu tiir isletmelere 6rnek olarak
mobilya, matbaa, siit iirtinleri gibi mallarin iiretimini gerceklestiren isletmeler 6rnek
verilebilir (Dinger, 1998:417).

Ticaret Isletmeleri: Ticaret sektoriinde yer alan isletmeler asil olarak
ekonomik mallarin el degisimiyle ilgilenen isletmelerdir. Bu sektordeki isletmeler,
ekonomik mallarm toptan ve perakende satisi, mallarin depolanmasi, ulagimi,
mallarin el degisimine iligkin sigorta ve finansman isleri gibi konularla ilgilenirler.

Giiniimiizde seri iretimde bulunan biiyiikk isletmeler, iiriinlerinin
pazarlanmasinda toptan ve perakende isletmelere bagl bulunurlar. Genellikle kiigiik
kabul edilen bu isletmeler, ekonomik mallarin, o©zellikle tiiketim mallarinin,
titketicilere ulagtirnlmasinda 6nemli iglevleri yerine getirirler.

Giinlimiizde ekonominin biiyiik bir kesimini olugturan perakende isletmelerin
cogunlugu KOBI’lerden olusmaktadir. Bu isletmeler mal1 nihai tiiketiciye ulastiran
isletmelerdir. Dagitim zincirinin son halkasini olusturan perakende isletmeleri az bir
sermayeyle kurulabilirler. Kalifiye personele ihtiyag duyulmayabilir. Bu gibi
nedenlerden dolayr KOBI’ler icin genis bir calisma alam olustururlar (Alpugan,
1988:24).

KOBIi’ler ekonomik mallarin toptan el degisiminde de ©nemli bir yere
sahiptirler. Ancak daha ¢ok sermayeye gereksinim gostermesi nedeniyle, bu alanda
KOBI’lerin perakendecilige gore oranlari diismektedir. Giiniimiizde biiyiik
isletmelerin kendi dagitim sistemlerini olusturmalar1 KOBI’lerin bu alandaki
calismalarini daraltmistir.

Hizmet Isletmeleri: Hizmet sektorii, konularinda mesleki veya teknik egitim
gbrmiis bir¢ok kisinin bu egitimlerini kiigiik bir isletme kurarak degerlendirmelerini
olanak saglar. Toplumlarin gelir ve yasam diizeyleri yiikseldikce bu isletmelere olan
talep de artmaktadir. Insanlar bazi isleri kendileri yapmak yerine satin almaya
baslamistir. Bunun bir sonucu olarak bu tiir isletmelerin sayis1 hizla artmaya
baslamistir. Bu tiir isletmeler kisisel,saglik,ticari, turizm, hukuk ulasim vb. alanlarda
faaliyet gostermektedir. Kuru temizleme, ayakkabi tamirciligi, oteller bu tiir

isletmelere 6rnek verilebilir (Dinger, 1998:417).
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III. KOBI’LERIN EKONOMIDEKI YERi VE ONEMIi

Kiiresellesen diinya ve miisteri istek ve ihtiyaclarindaki degisim, isletmeler
aras1 rekabetin artmasina neden olmustur. Bu asamada KOBI’lerin 6nemi artmaya
baglamistir. Hatta sanayilesmis iilkelerde dahi ekonominin % 80-90’nina hakim
olmaya baslamislardir (Kendirli,2002:69).

Bazi isletmelerin KOBI seklinde kurulmaya uygun olmalari, 6nemlerinin
hizla artmasina neden olmaktadir. Diinya Bankasi’nin bir raporuna gére KOBI’lerde
bir kisi istihdam etmek icin, biiyiik isletmelere gore 1/3 oraninda daha az sermaye
yatirimi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2001:58).

Ekonomilerde KOBI’ler (Ozkan,2003:9):

e Rekabetin yerlesmesi ve siirdiiriilebilmesi icin vazgecilmez temel
ekonomik birimlerdir.

¢ Ekonomiye canlilik getirmektedirler.

e Bolgesel kalkinmay1 saglamaktadirlar.

e Degisme ve yenilikleri takip ederek, kisa siirede uygulamaya koyma
esnekligine  sahip  olduklart  icin  sanayilesme  siirecini
hizlandirmaktadirlar.

® Yaratict fikirlerin ortaya c¢ikmasina ve ekonomik gelismenin
hizlanmasina katkida bulunmaktadirlar.

e istihdam olusturma kaynag olmalar1 nedeni ile, toplumsal diizenin ve
istikrarin garantisi olmaktadirlar.

Tiim ekonomilerin vazgecilmez temel bir birleseni olan KOBI’ler istihdam
ettikleri isgiiciinden, gergeklestirdikleri yatirnmlara, yarattiklar1 katma degere ve
odedikleri vergilere kadar pek cok yonleri ile her ekonomide 6nemli bir yere
sahiptirler. Ciinkii KOBI’ler yalnizca bagimsiz ekonomik birimler olarak mal ve
hizmet iireten isletmeler degil, aym1 zamanda biiyiik isletmelerin kullandiklart mamul
yada yart mamul girdileri iireterek biiyiik isletmelerin gelisimini de
tamamlamaktadirlar.

KOBIi’ler biiyiik isletmeler gibi yiiksek maliyeli yatirrmlara bagh
kalmadiklari i¢in daha esnek iiretim imkanlarina sahiptir. Bu da talep degisikliklerine

kisa siirede uyum saglama, tam rekabet sartlarina ¢abuk ulagsma ve bu sayede milli
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gelire istihdama, verimlilige, miitesebbis yetistirmeye katki saglama gibi cok onemli
islevleri  yerine  getirmektedir. Ekonomide ortaya c¢ikan konjonktiirel
dalgalanmalardan biiyiik isletmelere gore daha az etkilenmekte olan KOBI’ler, bu
dalgalanmalardaki olumsuz etkilenmeleri elimine edebilmekte ve gecici talep
artislarim1 karsilayarak ani fiyat artislarim1 engellemektedir (Y1lmaz, 2004:141).
Cesitli iilkeler acisindan bakildiginda KOBI’lerin iilkelerin ekonomik
yapilarinda biiyiikk oranda etkili olduklar1 ve ekonomilerinde yer aldiklar

goriilmektedir.

Tablo 1.3: Cesitli Ulkelerde KOBi’lerle ilgili Ekonomik Gostergeler

(%) Tiirkiye | A.B.D. | Almanya | Japony | Fransa | Ingilte | Italya | G.Kore
a re

KOBI'lerin 99.5 97.2 99.8 994 1999 196.0 |97.0 |97.8
isLicin.yeri

Top.isth.igin.yeri 61.1 50.4 64.0 81.4 49.4 36.0 | 56.0 |619
Top.yat.igin.yeri 56.5 38.0 44.0 40.0 |45.0 [29.5 |369 |357
Katma deg. icin.yeri | 37.7 36.2 49.0 520 |54.0 |25.1 |53.0 |345
Top.ihr.igin.pay 8.0 32.0 31.1 38.0 23.0 222 | - 20.2
Top.kred.ald.pay. 4.0 42.7 35 500 |48.0 |27.2 |- 46.8

Kaynak: Beytullah Yilmaz. “Kiiciik Ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin
Toplumda Ustlendikleri Roller Bakimindan Analizi”. Dis Ticaret Dergisi, Y1l:9, Say1:
30, Ocak 2004. ss.144.

Tablo 1.3°de goriildiigii gibi, iilkeden iilkeye degismekle beraber KOBI’ler
ekonomi iginde 6nemli bir yere sahiptir. Ancak KOBI’lerin devlet desteklerinden ve
kredilerden aldiklar1 paylar agirliklariyla orantili degildir. Ozellikle bu dengesizlik
Tiirkiye’de diger iilkelere gére daha belirgindir ( Dilik,1998:63).

KOBI’lerin iiretim, yatiim ve istihdamdaki pay1 diger iilkelerle benzerlik
gosterirken ihracattaki ve kredilerdeki paymin diger iilkelere oranla ciddi farklarin
olusmasi, Tiirkiye’'nin KOBI’lere daha fazla 6nem vermesi gercegini ortaya

cikarmaktadir.
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Kiiciikk ve orta boy isletmeler bir ekonominin yapisinda temel taslardir.
Giiniimiizde faaliyet alanlar1 ¢ok cesitli olan KOBI’lerin gerek imalat gerekse hizmet
sektorlerinde paylar1 oldukga yiiksektir (Samiloglu,2000:168).

Kiigiik isletmeler pazara ve yeniliklere uyum saglamada daha esnek bir
yapiya sahiptirler. KOBI’ler iilke ekonomisinde olusan degisikliklere daha kolay
uyum saglayabilirler, ekonomide ve sosyal yasamda istikrar unsuru olarak istihdama
katki saglayip, sanayi ve kalkinmada ©nemli rol oynarlar. Bu isletmeler esnek
yapilarimin sagladig: istiinliikkler nedeniyle ekonomik ve finansal darbogazlar
kolayca atlatabilme ve teknolojik gelismelere hizli uyum saglamada daha basarili
olmaktadirlar. Ayrica KOBI'ler tesebbiis giiciiniin gelisimine ve ihracat artigima
biiyiik katki saglama 6zelligine sahiptirler (Samiloglu,2000:168).

Ozellikle 1970’li yilardan beri diinyadaki rekabet gelismeleriyle adini
duyuran KOBI’lerin 6nemlerinin giderek artma nedenleri soyle 6zetlenebilir:

Bilgi Toplumuna Gegis : Herhangi bir iiriiniin iiretilmesinden c¢ok, o iiriiniin
bizzat kendisi, iiretim siireci hakkindaki bilgi veya teknoloji daha ©nemli hale
gelmistir. Nitekim icinde yasadigimiz kiiresellesme siirecinde KOBI’lerin varlig,
teknolojik gelismeleri takip ederek ona uyum saglayabilmeleri, iiretimin tasari ve
uygulama asamalarinda isbirligi yaratabilmeleri ve {iriiniin niteligi ile cesitliligini
hizla degistirecek bir yapiya ve bilgi kullanma potansiyeline sahip olmalari
nedeniyle, stratejik 6neme sahip olduklar1 seklinde degerlendirilmektedir.

Teknolojinin Gelismesi ve Yogunlugundaki Artis : KOBI’lerin bir yandan
ekonomik gelismeye ve iiretim artisina yaptigi katkilar, diger yandan ekonomide
yarattigl yillik net istihdam artiglari, bu isletmelerin ¢agdas biiyiime hedeflerine
uygun kuruluslar olarak degerlendirilmesine yol agmistir. KOBI’ler ekonomi ve
istthdamda ¢ok onemli paylara sahiptir ve bu paylarin 6nemi giderek artmaktadir;
biiyilik isletmelerde daralmalar daha yaygin goriilmekte, toplam istihdama olumsuz
katkilar1 on plana c¢ikmakta, buna karsin kiiciik isletmelerin yeni acgilma ve
gelismelerle istihdam iizerinde pozitif etki olusturduklarn goze carpmaktadir (Bayrak,
http://makdis.pamukkale.edu.tr/Mak10.htm ) .

Bagimsizlik Egilimlerindeki Artis: KOBI’ler, diinyada giderek ©nem
kazanan girisimciligin gelismesine; bagimsiz olmak, kendi kararlarim kendi

verebilmek, emegini satmak yerine girisimci olarak bizzat kendisi icin kullanmak
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hususlarinda katkilar saglamaktadir. Son yillarda bagkasinin isinde calismak yerine
kendi igyerlerini kurarak bagimsiz calisma arayisinin kadin cinsiyetinde de arttii
goriilmekte ve KOBI girisimciligi, bu katilimla, artan oranda ivme kazanmaktadir

Ekonomik Krizden Daha Az Etkilenme: KOBI’lerin degisime Kkars1
gosterdigi reaksiyon ve esnekligin yiiksek olmasi, onlar1 yeniliklere daha yatkin
kilmaktadir;  konjonktiirel —dalgalanmalardan, ekonomik krizlerden, siyasi
dengesizliklerden biiyiik isletmelere gore daha az etkilenmektedir. KOBI’lerin biiyiik
isletmelerin siddetli rekabetine ragmen varliklarini siirdiirmelerinin nedeni budur.
1985 yilinda Ingiliz Endiistri Konfederasyonu tarafindan yapilan bir arastirma, kiiciik
igyerlerinin ekonomik iyilesmeye daha erken cevap vererek, degisen is sartlarina
hizla uyum gosterdiklerini, kapasitelerini daha etkin bir bi¢imde kullandiklarini
gostermektedir.

Biiyiik Isletmeleri Tamamlama: KOBI’ler giiniimiizde biiyiik isletmeleri
destekleyen ve tamamlayan bir islev iistlenmektedirler (Sabuncuoglu, 2001:59).
Giintimiiz degerlendirmelerine gore, kiiresellesen diinyada biiyiikk ve kiiciik
isletmeler, birbirlerinin rakibi degil, esas itibariyle birbirlerinin tamamlayicisidirlar.
Eger kiiciik isletme, kitlesel piyasa potansiyeli olan bir alanda girisimde bulunacak
ise bilyiimeye yoOnelmekte cogu zaman da biiyiik capli firmalar tarafindan ele
gecirilmektedir. Biiyiik firmalarin genis bir pazar agiyla destekledikleri, tiiketiciye
yonelik iiretimleri, is¢i basina siirekli sekilde katma degerin artmasina neden
olmaktadir. Bu gelisme trendi, daha yiiksek gelire, talepteki cesitligin cogalmasina
yol agcmakta, bu da kiiciik isyerlerine ¢ok sayida yeni girisim imkan1 vermektedir.
Bazen de yeniligin gergeklesmesi biiyiikk bir firmanin varliglyla miimkiin
olabilmektedir. Ornegin, fotokopi makinelerini kiiciik bir sirket bulmus, buna karsilik
bu iiretimi  biiyiik bir sirket ticari  hayata  sokmustur  (Bayrak,

http://makdis.pamukkale.edu.tr/Mak10.htm ).
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IV. KOBI’LERIN TEMEL SORUNLARI
A. YONETIM

Yonetim, bir isletmenin veya orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmek icin sahip
oldugu iiretim kaynaklarin1 etkili ve verimli olarak kullanmasi siireci olarak
tanimlanmaktadir. YoOnetim terimi bazen bir siire¢ olarak anlasilmakta ve ele
alinmakta, bazi hallerde bu siirecte yer alan yoneten kisi veya insanlardan olusan bir
organ olarak anlagilmakta, bazen de bir bilgi ve beceri toplulugu olarak ele
alinmaktadir (U1 gen, 2004:21).

Yonetime siire¢ olarak bakildiginda bir dizi faaliyetleri icerdigi soylenebilir.
Yonetim fonksiyonlar1 olarak bilinen ve karsilikli etkilesim halinde siirekli olarak
tekrarlanan bu faaliyetler planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon, ve kontroldiir
(Simsek,2002:8).

KOBIi’lerde planlama genellikle kisa vadeli olup uzun vadeli planlar
yapilmamaktadir. Yap1 ve durumlan itibariyle bunun icin ayrica bir elemanlar da
bulunmamaktadir. Planlamay1 genelde isletme sahibi ve ortaklar yapmaktadir.
Isletme sahiplerinin veya ortaklarinin planlamay1 yaparken bilimsel yonteme gore
degil de, sezgiye dayanarak yapmalari temel yonetim sorunlarindandir. Eger isletme
sahipleri yeterli egitime sahip degilseler -ki cogu KOBI de isleteme sahipleri bu
sekildedir- sadece sezgileriyle yapacaklar1 planlar hata pay1 gittikge artan bir karar
alma isleminde bulunmalarina neden olacaktir (Celik,1998:77).

KOBIi’lerde orgiitleme sorunlar1 kapsaminda isboliimii ve uzmanlagma
uygulamalar1 da ayr1 bir yer tutmaktadir. Orgiitlenme islevinin temelini olusturan
isboliimii kavrami orgiitlenmenin ve yonetimin temeli ve baslangicidir. Isboliimiinde
yapilacak isler kisi ve gruplara dagitilir, calisilan kisilerin yapacaklan isler belirlenir.
KOBI'ler de orgiitsel yapilari itibariyle isboliimii uygulamasi daha kolay
yapilabilmektedir. Bu yiizden KOBI’lerde kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime
emir verecegi acik bir sekilde belirlenmemistir. Bu, zamanla y&neticinin
inisiyatifiyle ortaya g¢ikan bir durumdur. Calisanlarin tamamen yoneticiye bagl
kalmasina neden olan bu durum yOneticinin olmadigi zamanlarda isleri
aksatabilmektedir (Celik,1998:78). KOBI’lerde uzmanlagsmanin pek olmadig

sOylenilebilir. Uzmanlagma, oOrgiit amaglarim gerceklestirecek islerin rasyonel
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kriterlere gore belirlenmesi ve kabiliyetli kisilerin  bu islere yerlestirilerek
gelistirilmesini ifade etmektedir. KOBI’lerde calisanlara boyle bir firsat
verilmemekte calisanlar kabiliyetlerini agiga ¢ikaracak birimler haricinde tiim
birimlerde calistirilmaktadir. Yani yoneticinin istedigi dogrultuda ve istedigi yerde
calistiklar1  soylenilebilir. Bu durumda yonetimin etkinligini biiyiikk oOlgiide
etkilemekte ve isletme i¢in bir sorun teskil etmektedir.

Yonetim siirecinin en Onemli Ozelliklerinden birisi, ortak c¢aba ve
calismalarda bulunan kisilerin yOneten-yonetilen, ast-iist gibi c¢esitli kavramlarla
anilan bir farklilasmaya ugramalaridir. Yonetim ile ilgili isleri ve ¢alismalart tek
basina veya grup olarak yerine getiren kisiler yonetim organlarini olustururlar ve bu
kisilere yonetici denilir. Yonetici, bagkalarina is gordiiren kisi olarak tanimlanabilir.
Biiyiik isletmelerde karar verici, yoneten ve yonetilenler olarak iic grubun oldugu
gozlenirken, KOBI’lerde girisimci yani isletme sahibi bu gruplarin gorevlerini de
yerine getirmektedir. KOBI’lerde yonetici kimi zaman karar veren, kimi zaman
yoneten ve c¢ogunlukla da isin basinda isi yapan olarak karsimiza c¢ikmaktadir
(Alpagun,1988:163).

Planlama ve 6rgiitleme sorunlarina paralel olarak yiiriitme islevi KOBI’lerde
etkin olarak yerine getirilememektedir. Yiiriitmede, kisilere belirli isleri vermek, bu
isleri yaptirmak i¢in emir vermenin yani sira bu isleri yapabilmeleri icin yetki de
verilmelidir. KOBI’lerde yoneticiler sorumluluklart verirken yetki vermekten
kacinmaktadirlar. Kendisine verilen is veya islerden kisinin sorumlu tutulabilmesi
icin yetkinin de kisiye verilmesi gerekir. Yetki verilmeden sorumluluk da bir anlam
tasimayacaktir. KOBI’lerde bu duruma bagl olarak yapilmamis yada yarim kalmis
isler ve siirekli tekrar eden hatalar ortaya ¢ikmaktadir.

Amaglara ulasmak icin yapilan c¢abalarin uyumlastirilmasimi ifade eden
koordinasyon islevi ise diger islevlerin etkin olarak yerine getirilmemesine paralel
olarak KOB1’lerde etkin olarak yerine getirilmemektedir. Ayrica, amaca ulasabilmek
icin yapilmasi gereken islerin sirasiyla ve birbirini tamamlayici bir bicimde
yiiriitiilmesi islevini yoOnetici de tam olarak yerine getirmemektedir. Diger taraftan
formel bir yapiya sahip olmayan KOBI’lerde haberlesme ve denetim kolay

olmaktadir. Calisanlar bilgi toplarken statiileri dikkate almazlar.
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Kisaca KOBI sahipleri ve ortaklarinin, mesleki ve teknik bilgilerinin yetersiz
olmasi, sorunlarin ¢oziimiinde uzman eleman istihdamindan kaginmalari, yetki
devretmemeleri, Orgiitiin ama¢ ve hedeflerini tam olarak belirlememeleri gibi
durumlardan dolay1 etkin bir yonetim saglayamadiklari goriilmektedir. Ayrica
KOBI lerin, isletme fonksiyonlarma gore profesyonel eleman bulundurmadiklari, ve
daha cok ucuz isgiiciine yoneldikleri, kalifiye elemanlarin1 daha yiiksek iicret veren

biiyiik firmalara kaptirdiklar gibi sorunlarla da karsilastiklar1 goriilmektedir.
B. FINANSMAN

KOBI’lerin karsilastid1 sorunlarin igerisinde belki de en onemlisi olan
finansman yetersizligidir. KOBI’lerin yeni projeleri kendi kaynaklariyla
karsilamalart ve diger taraftan kendi piyasalarindan kaynak aktarimi yapmasi
oldukga giictiir (DPT, 1989:192). Ulkemizde tasarruf egilimi ekonomik nedenlerden
dolay1 az oldugu i¢in, yeni yatinmlar icin bu sekildeki sermayeye fazla bag
vurulamamaktadir. Degisen ve gelisen pazar sartlarina uyum saglayacak olan
KOBI’ler ise bu durumdan en fazla etkilenen kesim olmaktadir. Ciinkii tasarruf
egilimi fazla olmadigi zaman kredi maliyetleri yiikselmektedir. Ozelliklede kurulus
ve gelisme asamalarinda KOBI’ler finansal sorunlarmin iistesinden zorluklarla
gelmektedir (Kendirli, 2002:76).

KOBIlerin finansal kaynak temininde giicliikle karsilasmalari, onlarin girdi
temini, liretim pazarlama ve egitim sorunlarim1 da yogun bir sekilde yasamalarina
sebep olmaktadir (Ekinci, 2003:71).

Ulkemizde, KOBI'lere finansal kaynak saglayan kredi kurumlari hem
yetersizdir, hem de KOBI'lere kredi vermede pek istekli degildirler. Diger yandan
KOBI’ler kapasite kullanom oranlarn diisiikk, teknolojileri eski, standart
uygulamalarinda giicliikler yasayan, diisiik kalitede ve pahali olarak tirettigi malini
ucuza satan bir kesimdir. KOBI'lerin sermaye yapisinin zayifhig: kurulusu ile
baglamaktadir. Isletme faaliyetleri devam ettigi miiddetce de olumsuz etkisini
gostermektedir. Bu durumda, yeni yatinmlarin yapilmasi, yeni teknolojilerin
saglanmast zorlasmaktadir. Sermaye yapilarindaki optimal bor¢ ve O©zkaynak
oranlarinin belirlenmesinde KOBI yoneticileri, finansal teorilerden asgari diizeyde

yararlanmaktadirlar (Ondes,1998:60).
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Tiirkiye’”de KOBI’ler, diger iilkelerdekine gore kredi hacminden daha az
yararlanmaktadir. KOBI’lerin bankacilik sisteminden kullandiklar1 kredilerin, toplam
kredi icindeki pay1 ¢ok fazla degildir. Uzmanlar KOBI’lere esnek garanti anlagmalar
adi altinda uygun oranlarla orta ve uzun vadeli kredilerin verilmesi amaciyla ozel,
kamu ve yar1 kamu finans kurumlarinin olusturulmasini Onermektedirler(Celik,
1998:82). Sanayi alaninda KOBI’lere az maliyetli kredi imkanlarinin saglanmasi son
derece dnem tasimaktadir (Celik,1998:83).

KOBI’lerin en énemli sorunu, kredi ve finansmandir. Kar marjlari diisiik olan
KOBI’lere gerek yatinm gerekse isletme sermayesi olusturmada uzmanlagmis
bankalar, cevap verememektedir. Bu bankalardan yararlanamayan sanayici, genel
banka sistemine ve kredilerine bagvurdugu anda da birtakim biirokratik uygulamalar,
odeyemeyecegi kadar yiiksek faiz oranlart ve Odeme kosullar1 ile
karsilasilabilmektedir.

KOBI’ler acisindan diger bir sorun da risk sermayesinde yasanmaktadir. Risk
sermayesinin gelismemesinin 6nemli iki nedeni vardir. Bunlardan biri ekonomik
yapidir. Biiyiik oranlarda risk iceren bir modelin yasama gegirilmesi i¢in devlet
destegi beklenmektedir. Yiiksek faiz oranlari, yiikksek enflasyon, para piyasalarindaki
ani degisiklikler, risk sermayesiyle ilgili caligmalarin ertelenmesine neden
olmaktadir. Diger bir neden ise, risk sermayesi projesinin yonetimini iistlenecek olan

sirketin kurulmasinda ortaya ¢ikan sorunlardir ( Celik, 1998:83).
C.PAZARLAMA

Modern pazarlama anlayisi, odak noktasinin tiiketici olmasi gerektigini
savunur. Bu nedenle, KOBI’lerin basar1 saglayabilmesi icin pazar iizerinde
yogunlasmasi olduk¢a ©nemlidir. KOBI’lerin hedef pazarlarini tanmimlamada ve
pazarlama stratejisi belirlemede sorunlar1 bulunmaktadir. Bunun sebeplerinden birisi
pazar arastirmasi yapmadan Kisisel gozlemlerin kullamilmasidir. Ayrica KOBI’ler
ozellikle sosyo-ekonomik kosullardaki degismeler sonucu olusan tiiketici
tercihlerindeki hizli degisiklikleri izlemede ve bunlara ayak uydurmada da yeteri
kadar basarili olamamaktadirlar. Yapilan iiretim faaliyetlerinin sonuglarim istenen
diizeye cikarabilmek ve artan rekabet kosullari igerisinde pazar payimi koruyabilmek

ve artirabilmek etkili bir pazar fonksiyonu ile saglanabilecektir. Bu nedenle
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pazarlama fonksiyonu iizerinde durum belirlemeye ve ¢6ziim iiretmeye yonelik
olusturulacak analizler, igletme yasaminin siirmesinde ve isletmenin biiyimesinde
etkili sonuclar saglayabilecektir (Sabuncuoglu, 2002:178-189).

KOBI’lerin pazarlama yoniinden zayif yanlar1 oldugu gibi giiclii yanlarinin
oldugu da soylenebilir. Isletmenin giiclii yanlarin1 dogru stratejilerle destekleyerek ve
zayif yanlarim da kuvvetlendirerek pazarlama sorunlarina ¢oziim getirebilmeleri
miimkiindiir.

KOBI’lerin pazarlama sorunlarindan ilki mamullerin gerek standartligi,
gerekse kalitesi bakimindan yeterli rekabet giicline sahip olmamalaridir. Bu yiizden
dis pazarlara acilmalar1 kolay olmamaktadir.

KOBI’lerin karsilastifi pazarlama sorunlardan biri de, uluslar arasi
pazarlarda karsilagtiklar1 asir1 fiyat rekabetidir. Ozellikle Cin, Giiney Kore, gibi baz1
ilkelerin hammadde ve iscilik maliyetlerinin iilkemize gore diisitk olmasi1 uluslar
aras1 pazarlarda dezavantaj saglamaktadir. Ayrica glimriiklerden kagak getirilen
tiriinler, pazarlarda KOBT’leri olumsuz olarak etkilemektedir.

KOBI’lerin tiiketicilere ulagsmasi son derece giic oldugundan, araci
kullanmaktadirlar. Aracilarla ilgili 6zellikle de toptancilarla ilgili KOBI’ler biiyiik
sorunlar yasamaktadirlar. KOBI’lerin dis pazarlarda kendi dagitim kanallarini
kurmalar1 oldukc¢a maliyetli bir istir. Dagitim kanallarinin ¢ok fazla alternatifinin
olmamasi, aracilar artikca maliyetlerin artmasi ve dagitim kanalinin denetiminin
zorlasmas1 KOBI'ler acisindan nemli sorun olusturmaktadirlar.

KOBI’lerin pazarlama sorunlarindan biri de yetersiz reklam ve satis
elemanlarimin etkin olmamasidir. Pazar paymm1 koruma ve rekabet iistiinliigiinii
siirdiirme acisindan reklam bilyiikk 6nem tagimaktadir. Durgunluk doneminde bile
reklami siirdiiren veya artiran firmalar reklami goz ardi eden rakipleri karsisinda
onemli satis avantajlari elde etmektedirler. KOBI’ler tanitimlarini saglayacak reklam
kampanyalar1 i¢in genis bir biitceye sahip degildirler. Cesitli medya unsurlarini
kullanarak reklam hazirlamak, 6zellikle de bunu dis pazarlar icin yapmak oldukca
maliyetlidir. Satis elemanlarinin etkin olmamasi satiglar1 olumsuz etkiler ve satiglarin
diismesine neden olur. KOBI’lerde satis elemanlarina gerekli 6nemin verilmemesi bu

sorunlarin yaganmasini kaginilmaz hale getirir.
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KOBI’ler yeni pazarlara girmekte ve onlar1 tanimakta zorluk ¢ekmekte, te
yandan bu mamullere ihtiyaci olan kisi ve kuruluslar da, iiretici ve tiiketiciye yonelik
bilgileri bulamamaktadirlar. KOBI’lerin tiiketicilerin zevk ve tercihlerindeki hizli
degisimleri izlemede ve bu degisikliklere ayak uydurmada da sorunlar1 mevcuttur.
Ozellikle, sosyal ve ekonomik kosulardaki degisiklikler isletmelerde ciddi sorunlara
yol agmakta, hatta isletmeleri basarisizlifa itmektedir. Pazarlama basarisizliklarinin
temelinde ayrica yeni teknoloji de yatmaktadir. Hizli kiiresellesen diinya
ekonomisinde uluslarin rekabet iistiinliiklerini belirleyen temel faktorler arasinda yer
alan bilimsel ve teknolojik ilerlemeler kendi dinamikleri igerisinde birakilmamakta
ve iilkelerde bilingli ¢abalar ve politika liretme arayislar1 yogunlagmaktadir.

Pazar arastirmalarina gereken Onemin verilmemesi, Ozellikle uluslar arasi
pazarlara acilma siirecinde, KOBI’lerin olumsuz yonde etkilenmelerine ve sonugta
basarisiz olmalarina neden olmaktadir. Pazarin gereksinimlerini tam olarak
tanimlamadan, gerekli pazar arastirmalarini yapmadan pazarlama stratejilerini

uygulamak , pazar kayiplan ile sonuglanmaktadir.
D. ARASTIRMA GELISTiRME

Ar-Ge faaliyetleri denilince arastirma gelistirme faaliyetleri diye bir ayrima
gitmek gereklidir. Zira bu iki faaliyet sonucunda yenilik olusturma cabasi da olsa,
yeniligin  olusturulmasinda aralarinda farkliliklar bulunmaktadir. Arastirma
faaliyetlerinin amac1 pratik bir uygulamay1 bulmak yerine, inceledigi konuyu daha
iyi anlamak ve bilgisini tamamlamaya calismaktir (Akdemir, 1990:215).

KOBI’ler, gelisen endiistriyel yapilanmalar, kiiresel rekabet, degisen tiiketici
zevk ve aligkanliklar1 ve benzeri gelismeleri izlemede zorluk yasayabilmektedir. Orta
biiyiikliikteki isletmelerden ancak bir kisminin Ar-Ge eylemlerine yonelip: ilgili
verilere ulasabilmeleri, bilgileri anlamli hale getirebilmeleri, teknolojik yenilikleri
izleyebilmeleri, temel arastirma ve uygulamali arastirma yapabilmeleri ve nihayet
gelistirme eylemlerinde bulunabilmeleri olasidir. Ozellikle kiigiik isletmeler pazara
iliskin nedenler, toplumsal nedenler ve orgiitsel nedenlerle Ar-Ge departmani
kurmay: diisiinseler bile, buna iliskin program ve biitce olusturamayabilmektedirler

(Celik,1998:88).
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Ar-Ge ile ilgili sorunlar kapsaminda teknolojik gelismelerin yadsinamaz bir
yeri vardir. KOBI’ler yenilik ve degisen teknoloji karsisinda yetersiz kalmakta ve bu
konuda imkanlar1 degerlendirememektedirler. Bu isletmelerin biiyiik isletmelerle
miicadelesi onlarin irettikleri iiriinleri degil tam tersine, onlarin iiretemediklerini
yaparak yiiriitilmelidir. Bu isletmeler, uyum avantajlarim1 iyi kullanarak biiyiik

islemelerin giremedikleri piyasalara girmeye calismalidirlar.
E. IHRACAT

Kiiresellesmeye paralel olarak ihracat, iilke ekonomisi ve kuruluglar
yoniinden biiyiikk ©neme sahiptir. Ihracat, iilke ekonomisinin gelismesinde ve
kalkinmasinda 6nemli rol oynar. Ulkemizde KOBI’lerin yasamas1 agisindan ihracat
biiylik nem tagimaktadir (Ceylan,1989:35).

Giiniimiizde ihracat, gelisen veya gelismekte olan iilkelerde, ve KOBI’lerde
diinya ticaretindeki gelismeler 1s13inda 6nem verilen ve degisik ticaret gelistirme
programlari ile desteklenen bir faaliyet olarak goriilmektedir.

Thracata yonelmis KOBI’lerin ihracatlarim  gelistirme kapsaminda
karsilastiklar1 baslica sorunlar arasinda kalite kontrol ve standardizasyon
bulunmaktadir. Ayrica fiyat-maliyet iliskisini dogru kuramamalar1 da bir sorun
kaynagidir. KOBI’lerin kronik sayilan sorunlari, ihracat pazarlamasi yonetimi
diisiincesinin ve yaklagiminin uygulanamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu sorunlar

(Dogan, 2002:sy):

e Giivenlik: CE isareti

e (Cevre:ISO 14000

e Kalite : ISO 9000 Kalite Standartlar

e Yetismis Eleman ve Dil Sorunu

¢ Hiikiimet Uygulamalar1 ve Ithalat Kotalar1
e Teknoloji ve AR-GE

e Standardizasyon

e Kiiltiir

¢ Ulke ve Firma imaj1

o Uretim Maliyetleri
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e Tasima-Depolama ve Dagitim
e Rakipler ve Rekabetin Siddeti

e Kullanilmis ve Taklit Mallar seklinde siralanabilir.

V. TURKIYE’DE KOBI’LERE DESTEK VEREN KURULUSLAR VE
UYGULANAN DESTEK PROGRAMLARI

KOBI’ler bir iilkenin sosyo-ekonomik yapisi igerisinde endiistrilesmenin,
saglikli kentlesmenin ve optimum dagitim ve ticaret uygulamalarimin siiriikleyici
faktorii onemli ve vazgecilmez bir 6gesini teskil etmektedir.

Son yillarda KOBI’lere destekler artirilmaya baslanustir. Esnaf ve
KOBI’lerin hamisi durumunda bulunan Halkbank 1996 yilinda baslattigt KOBI’lere
uygun kredi uygulamasini genisletmeye baslamistir. Eximbank kredi programlarinin
genel bir cerceve icgerinde yiiriitiilmesi, biirokratik islemlerin azaltilmast ve
kaynaklarin daha etkin kullanimini ongorerek bu baglamda KOBI'lere yonelik
ihracat kredilerinde bundan bdyle “sevk Oncesi ihracat kredisi” kullandirilmasi
benimsenerek daha dnce iki banka araciligi ile kullandirilmakta olan kredinin, yaygin
bankacilik sistemi aracilig1 ile KOBI’lere ulagmasi saglanmistir.

KOBI’lerin gelisimini etkileyen ve engelleyen bir takim sorunlar
bulunmaktadir. Bu sorunlarin en 6nemlisi finansman sorunudur. Bu sorunun ortadan
kaldirmay1 amaglayan kurum ve kuruluslar:

Tiirkiye Halk Bankasi, Tiirkiye’deki KOBI’lerin finansman bankasi olarak
1938 yilinda kurulmustur. Ancak zamanla gorev alanm genislemis ve banka, uzun ve
orta vadeli proje kredisi vermek, kii¢iik ve orta biiylikliikteki sanayi kuruluslarinin
gelismesini ve bilyilkk sanayiye gecmesini saglamak iizere danmigsmanhk hizmeti
yapmak, proje ve teknik bilgi akisi ile desteklemek islevlerini de iistlenmistir.

Smnai Yatinm ve Kredi Bankasi, emek yogun yatirim projeleri kapsaminda
kendi belirledigi Olciilere gore kiiciik boy isletme kapsamina giren isletmelere
finansal hizmet vermek amacindadir.

Tiirk Eximbank, ihracatcilari, ihracata yonelik iiretim yapan imalat¢ilar ve
yurt disinda faaliyet gosteren girisimcileri kisa, orta-uzun vadeli nakdi ve gayrinakdi
kredi programlar ile desteklemektedir. Ayrica, vadeli satis islemlerini tesvik etmek

ve bu yolla ihracat hacmini artirmak, yeni ve hedef pazarlara girilmesini
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kolaylagtirmak amaciyla vadeli ihracat alacaklarin1 iskonto etmektedir

(http://www.kobifinans.com.tr/alt danisma merkezi.php?Category=0216).

Ayrica, Tesebbiisii Destekleme Ajansi, Esnaf Kefalet Kooperatifleri, Kiiciik
sanayi Kooperatifleri’"de KOBIi’lere finansal destek saglamak amaciyla kurulan
kuruluglardir.

Bunlarin disinda KOBI’lere destek ve tesvik hizmeti veren baska kuruluslar
da mevcuttur. Bunlar: Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme
Idaresi Baskanlig1 (KOSGEB), Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM), Ticaret ve Sanayi
Odalari, Tiirkiye Orta Olgekli Isletmeler, Serbest meslek Mensuplari ve Yoneticiler
Vakfi (TOSYOV), TUBITAK, Teknoloji Izleme ve Degerlendirme Baskanlig
(TIDEB), Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi (TTGV), Ihracatci Birlikleri, Dis
Ticaret Miistesarligi(DTM), Thracat Genel Miidiirliigii, TC Basbakanlik Dis Ticaret
Miistesarligi Ihracati Gelistirme Etiit Merkezi (IGEME), Iktisadi Kalkinma Vakfi
(IKV), Tiirk Patent Enstitiisii’ diir.

Yatinmlara verilen tesvik ve krediler zamanla azalirken yenilikgilik
(inovasyon) desteklerinden giderek daha fazla sayida sirket yararlanmaya
baslamistir. Bu tegvikler farkli kurumlar tarafindan saglanmaktadir. KOSGEB
tarafindan iiniversitelerle birlikte kurulan ve bir kulucka merkezi gorevi goéren
Teknoloji Gelistirme Merkezleri, yeni kurulan ve teknoloji gelistirmeye yonelik olan
sirketlere ofis imkam saglamaktadir. Bu sirketler ve teknoloji iireten diger KOBI’ler
yapacaklart yatinmlar icin kisith miktarlarda da olsa uygun kosullarda kredi
almakta, ozellikle ihracata yonelik faaliyetler icin hibelerden yararlanmaktadirlar.
4691 sayili Teknoloji Gelistirme Bolgeleri Yasasi, bu yasa kapsaminda kurulan
Teknoparklarda yer alan ve yenilikcilik faaliyetlerinde bulunan sirketlere 6nemli
vergi avantajlart saglamaktadir. Bu tesvik cercevesinde kurulmus 11 teknopark
bulunmaktadir

(http://www kobifinans.com.tr/alt_danisma_merkezi.php?Category=0216).
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iKiNCi BOLUM
KURUMSALLASMA

Kurumsallasma, hukuk ve sosyoloji profesorii Philip Selznick’in 1948’de
gelistirdigi “dogal sistem modeline” dayanir. Modele gore; “Orgiitler icin en 6nemli
olan sey araclar olarak goriilmesine ragmen, aslinda hayatta kalmalaridir”.
Selznick’in bu goriisii 30 yil sonra oOrgiitlerin basarili olmasi i¢in gerekli olan
kavramlarin baginda yer alacaktir (Ataman,2001:193).

Bu kavramin temelleri Selznick’e dayanmasina ragmen aslinda
“kurumsallik” bashigiyla kabul gdrmesi, Mayer ve Rowan adli arastirmacilarin “bir
mit ve merasim olarak formel yap1” baslikli makaleleri ile olmustur.

Kurumsallik kavramina ilk dikkatler 1900’1 yillarin baslarinda Amerikali
iktisatgilar tarafindan dikkat cekilmig, arastirmalar1 sistemdeki kurumlara ve
yansimalari olan ekonomi diizene yonelik olmustur. Buradan acilan yolla, 6zellikle
orgiit teorilerindeki sistem yaklasimiyla giindeme gelen cevre faktorii, bu faktoriin
orgiitler iizerindeki etkisi ve siirekli degisim karsisinda orgiitlerin uyum siiregleri
baglaminda kurumsallagma teorileri ortaya atilmaya baslanmistir ve giiniimiizde ise

artik orgiitlerin siirekli karsilastig1 ve vazgecgilmez bir kavram haline gelmistir.

I. ORGUT KAVRAMI

Orgiit ve kurum kavramlar1 bugiine kadar iizerinde en ¢cok konusulan ve hala
birbirinden ayirt edilemeyen iki kavramdir. Bu kavramalar defalarca tanimlanmasina
ragmen hala herhangi bir goriis birligine varilamamistir. Bu durum siirekli bir
kavram kargasasinin yasanmasina yol asmaktadir. Kavram kargasasin1 6nlemek ve
kurumsallasma konusuna daha nesnel bir sekilde yaklasabilmek adina orgiit ve
kurum kavramlarim tanimlamakta yarar vardir.

Orgiit kavramu ¢esitli bilim dallarinin iiyelerince degisik acilardan incelenmis
ve tanimlanmistir. Orgﬁt, kurum, organizasyon, teskilat, miiessese kelimeleriyle de
ifade edilmektedir. Farkli anlamlarda kullamilsalar da anlamca birbirine yakin

kavramlardir.
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Orgiit, ortak bir amaci gerceklestirmek icin bir araya gelen insanlarin
olusturdugu yapi, kaide ve siirecler biitiinii olarak tanimlanabilir (Dinger, 1998:448).

Orgiitler, bireyler olarak sahip olunan fiziksel, biyolojik ve zihinsel
sinirlamalan {istesinden gelerek, tek tek bireyler olarak ulasilmasi miimkiin olmadig
birtakim amag¢ yada hedeflere ulasmaya yardim ederler.

Orgiit yada diger bir ifade ile organizasyon, bireylerin tek baslarina
gerceklestiremeyecekleri amaclarini, bagka bireylerle bir araya gelerek grup halinde
caba bilgi ve yeteneklerini birlestirmeleri yoluyla gerceklestirmelerini miimkiin kilan
bir igbolimii ve koordinasyon sistemi, diizen ve yap1 seklinde ifade edilebilir
(Simsek,2002:30).

Belirli amaclar gerceklestirmek i¢in olusturulmus sosyal gruplara orgiit adi
verilir. Bu tanim resmi ve biirokratik orgiitleri veya isletme organizasyonlarini, diger
sosyal miiesseselerden ayirt etmek maksadiyla kullanilmaktadir (Dinger,1996:17).

Orgiitler, insanlarin tek baglarina gerceklestiremedikleri amaglarma
ulagmalarim1 daha etkili bir sekilde saglayan sosyal bir ara¢ niteligindedir. Bir
orgiitten bahsedebilmek icin her seyden once orgiitiin (Akat,2002:19):

e Ulasmak istedigi ortak amaclarin bulundugu

e Insan ve fiziki kaynaklarmn bir uyum icinde bir araya getirildigi

e Orgiit iiyelerinin tutum ve davramslarini belirleyen ve belirli
Olciilerde smirlayan bir yapilanma i¢inde oldugunu belirtmek
gereklidir.

Insanlarm belirli amaclar1 gerceklestirmek lizere bir araya gelerek
olusturduklar1 ve beraberce sistematik bir sekilde isbirligi yaparak calistiklar
gruplara orgiit ad1 verilmektedir. Bu anlamda, ticari ortakliklarin yam sira, birlikler,
dernekler, kuliipler, politik partiler, askeri kuruluslar, isletme birimleri, takimlar ve
buna benzer kuruluslarda birer 6rgiit 6rnegidir. En kiiciik sosyal grup olan ailede bir
orgiittiir. Nitekim ailede de, eslerin birlikte ve isbirligi icinde gerceklestirilmesine
karar verdikleri amaclarn vardir. Dolayisiyla orgiit denince akla her zaman biiyiik
insan gruplar1 gelmemelidir. Bu baglamda orgiit, iki veya daha fazla bireyin
amagclarim gergeklestirmek i¢in bir araya gelerek isbirligi yaptiklar1 gruplar olarak

tanimlanabilir (Ulgen, 2004:20).
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Orgiitler yukarida belirtildigi gibi cesitli amaclar1 gerceklestirmek iizere
kurulurlar. Politik amaclara ulasabilmek, ticari amaclar1 saglayabilmek, kamu
hizmetlerine yardimci olmak ve 6zel amaclan gerceklestirmek i¢in c¢esitli orgiitler
kurulabilir. En ¢ok rastlanilan orgiit tipi, gelir elde etmek ve ticari amaclarn basarmak
icin olusturulan Orgiitlerdir. Bu gibi orgiitler kar amacli orgiitler olarak
adlandirilmaktadir.

Baz1 orgiitler toplumun gereksinimlerini kargilamak i¢in kurulmakla birlikte
faaliyetleri sonucu bir gelir etme amaci giitmeyebilir. Kamu kurum ve daireleri, isci
sendikalar federasyon ve konfederasyonlari, askeri kuruluslar, sivil toplum orgiitleri,
dernekler vakiflar kér amacli olmayan orgiitlerdir. Her Orgiitiin yasamasi ve
faaliyetini saglikli olarak siirdiirebilmesi, kullandig1 tiretim faktorleri i¢in harcama
yapmasina baglidir. Bu harcamalart yapabilmek icin belirli bir gelire sahip olmasi
gerekir. Gelir bu kuruluglara devlet biitcesinden veya karsiliksiz bagiglarla
verilebildigi gibi, bu kuruluslar gereksinimleri karsilamak i¢in kendileri de bir gelir
elde edebilirler. Ancak bu gelirin bir kir olarak degil, bir katki payr olarak
diisiiniilmesi gereklidir. Bu tiir kurum veya kuruluslarin temel amaci kar elde etmek
degil, hizmet tiretmektir (Ulgen, 2004:20).

Orgiit yada organizasyon toplumda faaliyet gosteren ve mal ve hizmet
tiretmeyi hedefleyen her nevi kurum veya kurulug olarak da ifade edilebilir (Simsek,
2002:31).

Kurum, belirli bir toplumsal etkiyle veya gii¢le ilgili olarak arzu edilen sosyal
ihtiyaclar tatmin etmeye calisan, insan iligkilerinden olusan, kendine 6zgii bir yapisi
olan, kavramlar ve fikirler karisimi olarak tanimlanabilmektedir (Bayer, 2003:7)

Kurumun tam bir taniminin yapilabilmesi icin belli 6zelliklerinin gdz 6niinde
bulundurulmasi gerekmektedir:

e Belirli bir amaci gergeklestirmeye yonelik olmasi

e So6z konusu gereksinim gergeklestirilis biciminin siireklilik kazanmis
olmasi

e Kurumlarin gerek alt kurumlanyla gerekse digerleriyle yapilanmas,

orgiitlenmis olmasi
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e Her kurumun digeriyle yakindan iliskili olmasina ragmen kendi
alaninda tek olmasi

Yukaridaki nitelikler g6z Oniine alindiginda kurum, kisilerin temel
gereksinimlerini  karsilamak amaciyla ortaya ¢ikmig, siireklilik kazanmis,
esglidiimlenmis, olduk¢a onanmis ve yaygin sosyal Oriintii, rol ve iliski yapisidir. Her
kurum sosyal bir varliktir. Kurumlar faaliyette bulunduklar1 ¢evreden etkilenirler
(Bayer, 2003:8).

Orgiitsel degisme siireci icerisinde yalmz cevredeki degisme Orgiitte
degismelere sebep olmaz, bazen de orgiitiin kurumsallagsma diizeyine bagl olarak
orgiit, cevresi iizerinde etkili olabilir yada cevresi degismenin kaynagi olabilir. Bir
baska deyisle, orgiit ve dis cevre iliskisinde cevre sartlan orgiitii etkiledigi gibi,
kurumsallasmis orgiitlerin cevrelerini etkiledikleri ve cevrelerine bigim verdikleri
goriiliir. Ancak oOzellikle bir orgiit ¢evredeki degisikliklerin devamli bir kaynagi
haline geldigi, cevresini denetleyebildigi ve ona istedigi yonde sekil verebildigi
zaman bu orgiitiin artik bir kurum haline geldigi s6ylenebilir.

Yoneticilerin ve is sahiplerinin is yerlerini toplumun kiiciiltiilmiis modelleri
gibi gdormeye baslamalari, is yerlerinde bir araya gelen Ogeleri bir biitiin halinde
gorme aligkanlhigin1 getirmistir ve sirketlerin 6nemli misyonlar1 arasinda ¢alisanlar ve
miisteriler i¢in maddi ve ruhsal bir cevre olusturma c¢abast da girmistir.
Kurumsallagma siirecin tamamlamis igletmelerin en onemli 6zelliklerinden birisi;
isletmenin calisanlari, miisterileri ve kamuoyu tarafindan begeni ve saygiyla kabul
edilmesidir. Bu isletmelerin gerek c¢alisanlarina, gerek miisterilerine, gerekse de
kamuoyuna yonelik olumlu girisim ve sistemleriyle deger yargilari mevcuttur
(Bayer, 2003:10).

Gliniimiiziin gelisen rekabet ortaminda ayakta kalabilmenin ve varligim
devam ettirebilmenin temel kosulunun degisimi takip etmek, uyum saglamak ve
cevreyi yonetmek oldugu bir gercektir. Cevrede ortaya cikabilecek degisimleri
onceden fark ederek, bu degisime uyum saglamak ve degisimi yonetmek yani
cevreyi yonetmek; isletme yasaminin siirekli kilmmmasinin ve kurumsallasmanin
temel hareket noktasimi olusturur. Kurumsallagmanin da yolu oncelikle kurum

olmaktan gecmektedir, biitiin yonetsel faaliyetlerin ¢cevreye uyum saglama ve ¢evreyi



29

yonetme odakli olmas1 gerekmektedir. Orgiit, kurumun i¢ cevresiyle ilgili bir anlam

ifade ederken, kurum daha cok dis ¢cevresiyle ilgili bir anlam ifade etmektedir.

II. KAVRAMSAL CERCEVE

Kurumsallasma, toplumsal yapilarin, degerlerin, kurumun iistlendigi
sorumluluklarin, toplumsal diisiince ve hareketler ¢ergevesinde kural niteliginde bir
statii kazandig1 siireci kapsamaktadir. Kurumsallagsma, insanlara yapmak zorunda
olduklart seyleri belirlemede ve nasil davranmalar1 gerektigi konusunda yardimci
olur ve sosyal sistem dengesini giiclendirir (Ozgener, 2000:310).

Isletmelerin, cevrelerindeki yasalara ve baskilara uyum saglamak uymak
zorunda olduklan kurallar1 yerine getirerek cevreden destek almaktir. Diger bir
ifadeyle herhangi bir yapinin, faaliyetin veya uygulamanin yerlesik hale getirilmesi
olarak da tanimlanabilir.

Kurumsallasma genel olarak; toplumsal olaylarin ve oOrgiitlerin
incelenmesinde psikolojik, toplumsal ve politik Ogelerin Onemini vurgular.
Kurumsallagsma, orgiitlerin yap1 ve isleyislerinde teknoloji, iiretim faktorleri ve
tiretim sistemleri gibi maddi gii¢lerin roliinii inceleyen ussal yaklasimlara nazaran
bilgi ve bilgi sistemleri, degerler ve kurallar gibi diisiinsel gii¢lerin roliinii inceler.

Isletmelerde kurumsallasma, koklerini zamanin sagladig birikimlerden alan,
giiclii bir yapiya ve yenilesmeye acik sistemlerin olusturulmasidir. Ancak bu
gelisme, isletmelerin giderek artan biiyiime ve yayilma egilimleri dikkate alindiginda
yerli olmamaktadir. Ciinkii kurumsallasma, aym1 zamanda kamuya mal olmayi,
yonetimde Ozerkligi ve girisimciligi artirmayi, miisteri ve calisanlara yonelik olmayi,
yonetim fonksiyonlarinin etkin bir sekilde yerine getirilmesini de igermektedir.
Dolayisiyla kurumsallagsma, sadece isletmelerin fiziksel yap1 ve varliklariyla ilgili
olmayip, onlarin kolay ulasamayacagi uzun siireli ve istikrarli bir yoOnetim
felsefesinin gerektirdigi bir siirectir.

Cevresel uyum acisindan bakildiginda kurumsallagsma, “cevresel degisme ile
birlikte organizasyonel degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun
saglanmasidir’(Bayer, 2003:12). Yukaridaki tanimlamada {ic husus dikkati

cekmektedir. Kurumsallagmis organizasyonlar (Bayer, 2003:12):
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e (Cevresel degisimle birlikte degisirler
e Bu degisimi Ogrenirler
® Yeni duruma uygun standartlan gelistirirler.

Yasallasmis kurallar cercevesinde degerlendirildiginde kurumsallagma,
“isletmenin dis ¢evresiyle etkilesiminde ortaya ¢ikan uyumlu ve kontrollii faaliyetler
sistemi ve bu sistemin sonucu meydana gelen kurallarin, uygulamalarin ve
prosediirlerin icra edilmesi siirecidir” (Bayer, 2003:12).

Isletmelerde kurumsallasma tanimini yaparken, isletmelerin sahip yada
yonetici calisanlar1 is iliskisinde bulundugu kurulus yada kisiler, miisteriler ve
kamuoyu dikkate alinarak yapilmalidir. Buna gére (Bayer:2003:12):

Isletme sahibi yada yoneticiler kurumsallasmayi, isletmenin kisilerden
bagimsiz olarak uzun yillar ayakta kalabilmesi ve biirokratik yonetim yapisi olarak
tanimlarken, calisanlar kurumsallasmayi, isletmeye olan giiven, isletmenin calisanlar
tizerindeki imaji, calisanlar1 giidiileme yetenegi, onlara maddi ve manevi giiven
vermelerine baglamaktadirlar.

Is iliskisinde bulunduklari kurulus yada kisiler ise, isletmenin faaliyetlerinin
etkinligine ve siirekliligine, isletmelerin kendilerine karsi olan bor¢larimi 6deme
yetenegi, mal ve hizmet kalitesine giiven, zamaninda hizmet dogru bilgi gibi
haklarinm yerine getirebilme yetenegiyle dlgmektedirler.

Miisteriler kurumsallagsmis bir isletmeyi, mal ve hizmetlerine giiven duyulan,
hatalarin1 zamaninda telafi etme yetenegi, siirekliligi ve cevreye verdigi degerlerle
ozdeslestirmektedir.

Kamuda ise kurumsallagmis bir igletme, iirettigi mal ve hizmetlerin yararh ve
yasal olmasina, giivenilir servis aginin bulunmasina, isletmenin devlete ve topluma
kars1 vergi vermek, is ahlak ve normlarina uymak, diiriist iy yapmak gibi
yiikiimliiliiklerini yerine getirmesiyle degerlendirilmektedir.

Bu tamimlamalardan yola ¢ikarak kurumsallasma, kaliteli ve giivenilir mal ve
hizmet iiretebilen, kamuoyuna mal olabilen biirokratik yapiya sahip ve uzun siire
ayakta kalmay1 basarabilen igletmelerin 6nemli ve vazgecgilmez bir 6zelligidir.

Burada adi gecen biirokratik yapi; isletmedeki is ve islemlerin belirli bir

sistem dahilinde yapilmasi gerektigidir. A¢ik ve net bir organizasyon yapisinin ve



31

iletisim aginin olmas1 kurumsallagma siirecinin baslangi¢ noktasini olugturmaktadir
(Bayer, 2003:12-13).

Bu tanimlamalar i1siginda kurumsallagma, “bir sirketin kisilerden ziyade
kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi,..., i$ yapma usul ve yontemlerini
icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi

siirecidir” seklinde tamimlanabilir (Karpuzoglu, 2000:56).

III. KURUMSALLASMA SURECI

Kurumsallasma dinamik bir siirectir. Dolayisiyla degisen cevresel kosullar
siirekli incelenerek isletme hedeflerinin, Orgiit yapisinin, isgoren niteliklerinin,
teknolojisinin ve ig gorme yontem ve bicimlerinin bu degisime adapte edilmesini
gerektirir. Ancak bahsedilen adaptasyonun saglanmasinda ve c¢alisanlarca
benimsenip Orgiit misyonu ve degerler sistemi ile birlikte paylasilmasinda asagida
goriilen unsurlarin, igletmenin biinyesinde yer almas1 gerekir.

Bu acgiklamalar 1s181inda kurumsallagsma siireci yasallik, siireklilik, bireysel-
orgiitsel ama¢ uyumu, kurumsal kimlik kazanma seklinde ifade edilebilir

(Karpuzoglu,2000:69).
A. YASALLIK

Hukuki bicim ister serbestce secilebilsin ister yasalarca belirtilmis olsun,
isletmelerin yonetsel ve Orgiitsel gerekleri yerine getirme zorunluluklar
kacinilmazdir. Hukuki yapimin zorlayiciligi, isletmelerin orgiitsel yapilarini biiyiik
oranda etkilemektedir. Yine isletmeler toplumun yasamasi ve gelismesi bakimindan
biiyiik 6nemi olan din, tore, gelenek, gorenek gibi toplumsal iligkileri diizenleyen
anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir. Ulkemiz
acisindan isletmelerin varliklart Tiirk Ticaret Kanunu, Bor¢lar Hukuku, Is Hukuku,
fcra Iflas Hukuku ve benzeri kanunlar tarafindan onanir ve yine bu kanunlar
tarafindan  hareketleri smirlandirilir.  Orgiitler  kurumsallasmak icin  yasal
degisiklikleri ve sosyal yasam gereklerini géz Oniinde bulundurmak zorundadir.

Ornegin, sigortal isci istihdami, sendikal faaliyetlere izin, eski hiikiimlii ve 6ziirlii
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isci calistirma gibi. Kurumsallagsma, isletmenin yasal kosullara uymasi ve bu

kosullart benimsemesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
B. SUREKLILIK

Bir isletmenin temel amaci, varligini devam ettirmektir. Isletmenin
yasayabilmesi ve siirekliligini muhafaza etmesi ise, Oncelikle daima biiyiiyen ve
gelisen bir cevre iginde bilylimesine, biiylimesi de isletmenin karli olmasina baghdir.
Kisaca rekabet¢ci bir cevrede yasayan isletmenin varligi, karhiliklariyla ve
biiylimeleriyle yakindan ilgilidir (Dinger, 1996:49).

Isletmenin temel amaclarindan biri olan karlilik, isletmenin sermayesi ile
karmin karsilastirilmasini ifade etmektedir. Bir isletmenin elde ettigi karin doyurucu,
yeterli ve olgiilii olup olmadigi, genel ekonomik yapiyla, rakip isletmelerle, gecmis
yillardaki kar oranlariyla karsilagtirilarak bulunabilir.

Diger bir temel amaci olan biiyiime ise, hacim olarak artisin1 veya nicelik
olarak gelismeyi ifade eder. Isletmenin o6zelliklerine gore; satis miktari, iiretim
miktar1, calisanlarin sayisi, ozkaynaklar, yatinm toplami, pazar payr gibi degisik
faktorlerde meydana gelen nicelik artiglart biiyiime olarak degerlendirilir (Dinger,
1996:48). Nitelik olarak biiyiimede ise, amaglar biiyiimenin belirleyicisi olacaktir.
Bu sebeple, gerceklestirilmek istenen amacin ne oldugu belirlenmis olmalidir
(Dinger, 1996:49). Bu baglamda iiretilen iiriinlerin kalitesinin yiikselmesi, personelin
kalifiye diizeylerinin artmasi vs. isletmelerde nitelik dlciisii olarak ele alinabilir.

Siirekli olarak biiyiiyen bir ekonomik yapi icinde islemelerin ayn1 oranda
biiyiimeleri mevcut konumlarin1 korumak icin sarttir. Isletmenin diger temel amaci
siireklilik biiyiimenin bir fonksiyonudur. Siireklilik saglayan isletme, rekabet
ortaminda bulunan diger isletmelerle miicadele ederek amacina ulagmada iistiinliik
saglamis olacaktir (Dinger,1996:49). Isletmeler siireklilik saglayabilmek igin
cevreyle uyum icerisinde olmalidirlar. Bunu saglayabilmek i¢inde esnek olmalari
gerekmektedir. Bir isletmede esneklik, dis ve i¢ esneklik olmak iizere iki sekilde
gerceklesir (Dinger, 1996:50):

Dis Esneklik (Giivenlik): dis cevreden kaynaklanan tehlikelerin etkisinden
kurtulmak icin basarili bir sekilde mamul ve pazarlan cesitlendirerek veya rekabet

riskinden kacinarak gerceklestirilebilir. Faaliyet alanlarinda yenilikler yapmak,
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yogun arastirma gelistirme calismasi yapmak, pazar kisimlarimin ve miisteri
sayisinda artislar yapmak gibi.

Ic Esneklik (Likidite): Isletmenin varliklarim1 paraya cevirebilme veya
tesebbiisiin borclarin 6deyebilme giicii olarak tanimlanabilir. I¢ esneklik isletmenin
gelecegine hakim olmay1 saglayacak bir amactir (Dinger, 1996:50)

Isletmeler kurulus asamasinda biiyiikliik, iiretim alan1 ve kapasite, dagitim
kanallart ve beklenen gelismeler gibi temel unsurlart goz Oniine alarak kurulus
amaclar1 dogrultusunda isletme icerisindeki gorev, faaliyet ve davranislari
diizenleyen bir yapr olustururlar. Siirekli degisen ve degisme hizi giderek artan
cevrede isletmeler icin belirsizlik ve tehlikeler de ¢ogalmaktadir. Bu belirsizlik ve
tehlikeler, isletmelerin yasama ve gelismelerini tehdit etmekte ve risk altina
sokmaktadir. Isletmenin varligini tehdit eden bu dis cevre riskleri ya isletmenin
iradesi diginda meydana gelen tehlikelerden yada bu firsati yakalamak iimit ve
cabasiyla isletmenin goze aldigi bir tehlikeden kaynaklanabilir. Bu sebeple isletmeler
esnek davranabilmek yada esnek bir yapiya sahip olmak zorunda kalmaktadirlar
(Dinger,1996:49). Bu yap1 giiniin degisen kosullarina ayak uydurabilecek esneklige
ve isletme ihtiyaclanim karsilayabilecek nitelige sahip oldugu takdirde orgiitler
varliklarimi siirdiirebilirler. Bu esnekligi saglayabilmek i¢in firsat ve tehditler ile
tistiinlik ve zayifliklar1 degerleyen FUTZ (Firsat, Ustiinliik, Tehlike, Zayiflik)
analizinden yararlamlabilir (Ulgen,2004:160).

Varliklarin1 devam ettiren isletmeler ise orgiitsel ve bireysel amaglarin uyum
icinde gerceklesmesini saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarini
giiclendirirler. Kurumsal bir orgiitte belirtilenlerin gerceklestirilmesi esnasinda
calisanlar oOrgiitiin siirekliligi iizerine odaklanirlarsa oOrgiit varligini tehdit eden
unsurlart minimize ederek uzun donemli amaclara ulasabilirler.

Sonug¢ olarak isletmeler duragan bir yapidan siirekli degisen, cevredeki
degisimlere ayak uydurabilen dinamik bir yapiya sahip olursa varliklarinin siirekliligi

de o kadar uzun olacaktir.
C. BIREYSEL VE ORGUTSEL AMAC UYUMU

Orgiit, birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerden olgunlasan

ve kendisine Ozgii amaglarim gergeklestiren ya da gerceklestirmek igin cesitli
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cabalara girisen sosyal organizmalar olarak tanimlanabilir. Organizasyon ya da
orgiitleme, sadece isletmeler icin degil birlikte yasayan ve grup halinde sosyal ve
ekonomik amagclar gerceklestirmek icin kurulmus her insan toplulugu icin gecerli
olan siirectir (Eren,1998:149).

Her orgiitiin gorevi kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve bu
durumu siirekli ve saglikli kilmaktir. Siirekliligin saglanmasi icin ise orgiitler
yonetsel amaclarin belirledigi yapiy1 degisen kosullara uygun bi¢imde kurmak
niyetiyle bireysel-orgiitsel ama¢ ve deger uyumunu goz 6niinde bulundurmalidirlar.
Her orgiitiin temelini birey olusturur. Bireyin en belirgin rolii ise sosyal bir varlik
olusudur. Ancak bireyler baskalariyla iliski kurarken genellikle kendi istek ve
gereksinimlerini karsilamak icin katilirlar. Kisaca bireyler kendilerine 6zgii
amaglarina ulagsmada orgiitlerden yararlanirlar. Ayni1 sekilde orgiitlerinde kurulma
nedenleri yani vizyonlar1 vardir. Misyonlarim gerceklestirmek igin orgiit hedefleri ve
amaglar1 dogrultusunda bireylerden yararlanirlar ve degisen kosullar dogrultusunda
hedeflerini ve amaglarimi revize ederek siirekliliklerini saglarlar. Kisacas1 orgiitsel ve
bireysel amaclar birbiriyle uyumlu oldugu miiddetce gerceklesebilir

(Karpuzoglu,2000:71).
D. KIMLIiK KAZANMA

Kurumsal kimlik kavramini ilk ortaya atan kisi Peter Behrens adinda bir
mimardir. Bu kavram, bir firmanin kartvizitinden internet sitesine, personelin
kiyafetinden miisteri ile konusma tarzina kadar her seyini kapsayan kimlik sistemidir.
Kurumsal kimlik, bir sirketin kendini temsil etme bi¢imlerinin tiimiine verilen addir.
Firmanin devamli olarak var olabilmesinde firma adina yapilan kurumsal kimlik
calismasi 6nem tasimaktadir (Karpuzoglu, 2000:71).

Giiniimiizde bir¢ok kurulus, taninmamanin getirdigi belirsizlikten kurtularak,
hedef kitleye algilanabilir bir kurumsal strateji sunma cabasi igine girmistir.
Hazirlanan tanitim materyalleri sayesinde firma, kendi tanitimini1 yapmanin yanisira
triinleri ve sundugu hizmetleri hakkinda detayli bilgiyi, hedef kitlesine
ulastirabilmektedir. Kurumsal kimlik, bir firmanin hatirlanabilir Kkarakteristik
ozelliklerinin ve onu digerlerinden ayiran yeteneklerinin tasarlanmasi, yansitilmas,

firmanin somut kisiliginin ortaya konulmasidir. Bu anlamda, 'Kimlik' kavramu,
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firmanin farkliligim ve hatirlanabilirligini de kapsamaktadir. Bu sekilde, firmanin
isletme sekli ve anlayisi, tutumu, igindeki estetigi ve bunlarin resmi ifadesi olarak
ortaya konulmakta, i¢ ve dis hedef kitleler arasinda net olarak algilanabilir hale
getirilmektedir.

Bir kurum olarak organizasyon kavrami ayirt edici bir kimlige biiriinmelidir.
Kurumsallasmis bir orgiit diger orgiitlerden farkli bir orgiitsel yapiya, degerler ve

iliskiler sistemine sahiptir (Karpuzoglu,2000:71)

IV. KURUMSALLASMA YAKLASIMLARI

Kurumsal yaklasimlar, 1970’ler boyunca hizla gelisim gostermis ve bugiine
ulagmistir. Selznick ile baglayan calismalar pek cok arastirmaci tarafindan devam
ettirilmistir. Peter Berger ¢alismalarinda, sosyal realitenin sosyal etkilesimden olusan
insan yapis1 olduguna dikkat c¢ekmistir. Berger ve meslektaslar1 biirokrasi
anlayisinin, ¢ok genel olarak, onceden tahmin edilebilirlik, diizenlilik ve bicimsel
iligkilerin bir portresi oldugunu tartismislardir (Ataman,2001:196).

Kurumsallasma ile ilgilenen aragtirmacilarin goriisleri incelendiginde bu
goriiglerin  iki ana noktada odaklandigi goriilmektedir. Bunlar rasyonel

kurumsallagsma yaklasimi ve kurumsallagma analizi yaklagimidir.
A. RASYONEL KURUMSALLASMA YAKLASIMI

Kurumsallasma kompleksinin modern toplumlardaki kurallarim1  ve
modellerini inceleyen Mayer Rowan’a gore, sosyal realiteler, bicimsel orgiitlerin
detayh bir sekilde meydana gelmesi i¢in gerekli iskeleti saglar. Modern toplumlarda
bu kurumlar rasyonel mitlerden olusur. Bunlar birer mittir. ¢iinkii objektif olarak test
edilemeyen inanglardir. Rasyoneldir ¢iinkii, amaci basarmak icin gerekli kurallar1 ve
prosediirleri icerir (Ataman,2001:197).

Orgiit yapilarinda yasal unsurlarin ve kurallarin kurumsallasma diizeyini
belirledigini savunan rasyonel kurumsallasma yaklasimi, kurumlari kurumsal hale
getiren faktorlerin genel kabul goren aliskanliklar ve kurallar oldugunu ileri siirer

(Karpuzoglu,2000:56).
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Kurumsallagmay1 sadece rasyonel agidan ele alan, diger bir ifadeyle sadece
kurallar1 ve prosediirleri dikkate alarak organizasyon yapilarimi olusturan bu
yaklagimi benimseyenler, formal organizasyon {iizerinde dururlar ve informal
organizasyonu 6nemsemezler (Kagar,2003:32).

Eski kurumsallagsma olarak da adlandirilan bu teori, kurumsallasmay1 daha
cok rasyonel acidan ele alir. Yani kurulusun sadece kuramsal problemleri ile ugrasir.
Bahsedilen kuramsal problemler de departmanlarin islevleri ve orgiit i¢i degisim ve
nedenleri ile ilgili konularla sinirhidir. Cesitli diisiiniirlere gére planlar dogrultusunda
hareket eden kurumsallasmis organizasyonlarda sadece kurallar ve prosediirler
dikkate alinarak organizasyon yapilar1 olusturulur, koordinasyona gereken Onem
verilmez. Dolayisiyla yapisal unsurlarin birbiriyle ve orgiitsel faaliyetlerle baglar
siki degildir, kurallar ihlal edilir, kararlar uygulanmaz, uygulansa da sonuglar
belirsizdir, teknolojiler sorun c¢ikarir ve denetim ve koordinasyon sistemleri
koordinasyonu saglayamayacak kadar belirsizdir.

Rasyonel kurumsallasma yaklasiminin odaklandigi bir baska konu da
kurumlarin 6nceden tanmimlanan problemlerinin ¢6ziimii ile ilgilendikleri, gelecekte
ortaya ¢ikmasit muhtemel sorunlar1 gézard: ettikleri hususudur. Ayrica problemlerin
¢Oziimiinde yaraticiligin kullanilmasindan ve sorunlarin 6ziine inilmesinden ziyade
yiizeysel ¢oziimlere 6nem verilmektedir. Yine bu teori sadece formal organizasyonla
ilgilenmekte yani informal organizasyonu gozardi etmektedir. Dolayisiyla sosyal
iligkileri 6nemsememektedir. Goriilecegi lizere kurumsallagsmayi rasyonel
perspektiften ele alan yaklasim, insan faktoriine deginmeyen ve organizasyon
yapisinin mekanik bir isleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik yOnetim teorisiyle
benzer bakis agisina sahiptir. Ayrica bu teori kurumsallasmay1 ¢evresel faktorlerden
bagimsiz  sekilde ele almakta yani c¢evreyi veri kabul etmektedir

(Karpuzoglu,2000:57).
B. KURUMSALLASMA ANALIZi YAKLASIMI

Yeni kurumsallagsma alarak da adlandirilan bu teori, daha ¢ok rasyonel
kurumsallasma yaklasgimimin ele almadigi konular {iizerinde odaklanarak

kurumsallagsmaya farkli bir boyut kazandirmaya c¢alismistir.
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Bu yaklasimi ortaya cikaran DiMaggio ve Powel, yasal diizenlemelerin,
meslek kuruluslarinin ve kurumsal ¢evreyi olusturan diger kurumlarin normsal
baskilarinin nasil orgiit yapilarini, stratejilerini, faaliyetleri ve hatta giinliik isleri
yiirtitme bicimleri birbirine benzer orgiitleri ortaya ¢ikardigim1 aciklamaya caligirlar.
Ayrica cevreye uyumun Orgiitler i¢in Onemli sonuglar dogurdugunu da ifade
etmislerdir (Ataman,2001:197).

Kurumsallasma analizi teorisinde bicimsel yap1 yeniden tanimlanarak
organizasyonel etkilesim, uyum, isletme stratejileri, gelecek ile ilgili tahminler ve
siirecler gibi oOrgiitsel unsurlara agirlik verilmektedir. Burada diger teoriden farkli
olarak bi¢imsel yapinin bir 6gesi olan isin organize edilme sekli tespit edilirken icsel
faktorler kadar digsal faktorlere de onem verilmektedir. Yine bu teoride dis cevre
faktorlerinin de dikkate alinmasi, organizasyonun devamliligimin saglanmasi,
belirsizligin azaltilmast ve organizasyonel yaraticiligin kullanilmasi ile ilgili
diisiinceler de uygulanabilir hale getirilmektedir (Ataman,2001:197).

Bu yaklasimi savunanlar amag tespiti, problem ¢6zme, yaraticilik, ise uygun
personel secimi, yonetsel kararlar, organizasyonel misyon ve vizyon, ayrintili
formlar, yasallik, sermayenin geri doniigii gibi konular iizerinde durarak cevresel
degisimlere uygun bir Orgiitsel yapt olusturmaya calismaktadirlar. Rasyonel
kuramcilarin dikkate almadigr sosyal duyarlilik, kurumsal analizciler tarafindan
incelenerek oOrgiitlerin ayn1 zamanda sosyal varlik olduklar1 da vurgulanmaktadir.
Bireyler deneyimleri, anlayislari, hafizalari, cikarlar, algilari bakimindan farkli
olduklarindan kurumsal diizenlemenin 6nemli etkenlerindendir. Dolayisiyla birey ve
orgiit ¢ikarlar birlestirilmeli ve uygun rol sistemi kurulmalidir. Yogun etkilesimin
yasandig1 organizasyonda calisanlar genellikle sinirli rasyonellikle yasarlar ve bazen
aliskanliklarim1 ve sahip olduklar1 degerleri baz alarak sorunlar1 c¢oziimlerler. Bu
noktada grup morali ya da kurumsal uyum ve devamlilik kaliplar
onemlidir(Karpuzoglu,2000:57).

Kurumsallasma analizinde ele alinan diger konu ise kurum kiiltiiridiir. Bu
yaklagimda calisanlarin deger yargilar, inanglari,tutumlart kadar organizasyonun
teknolojik yapisi, kullanilan arag-gerecler, personelin egitim diizeyi ve konustuklart

dil de 6nemlidir.
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Kurumsallagma analizinde yapilan calismalar deneyseldir. Oysa rasyonel
kurumsallagsma yaklasiminda yapilan arastirmalar kuramsal bir nitelik arz etmektedir

(Karpuzoglu,2000:58).

C. RASYONEL KURUMSALLASMA  YAKLASIMI VE
KURUMSALLASMA ANALIZi YAKLASIMI ARASINDAKI ILiSKi

Kurumsallagsmanin, her iki yaklagim dikkate alindiginda iki diizeyde
gerceklestigi soylenebilir (Karpuzoglu,2000:58). ilk diizey daha cok kurumsal
diizenlemelerle ilgili iken ikinci diizey sistemler iizerinde durmaktadir. Ornegin
organizasyonun belli bir faaliyet alan1 ya da belli bir departmani ile organizasyonun
tamami arasindaki iliski ilk diizeyde(rasyonel kurumsallasma) genellikle faaliyet
bicimine, kurallara ve prosediirlere; ikinci diizeyde ise(kurumsallasma analizi) kurum
politikalarina ve orgiit cevre iliskisine odaklanmaktadir. Goriilecegi tizere iki
yaklagim da i¢ ice gec¢mis bir sistemi hatirlatmaktadir. Rasyonel kurumsallagma
yaklagimi kurumsallasmay1 mikro agidan ele alirken kurumsallagsma analizi daha ¢ok
makro konularla ilgilenmektedir. Ayrica rasyonelciler genellikle teorik ¢aligmalara
analizciler ise, deneysel calismalara odaklanmaktadirlar(Karpuzoglu,2000:58).

Her iki yaklasim icin yapilan bu aciklamalari, anlama kolaylhig ve
karsilastirmali olarak gérmek i¢in asagidaki Tablo 2.1°den yararlanmak miimkiindiir

(Kagar,2003:34).
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Tablo 2.1: Kurumsallasma Yaklasimlarmin Karsilastirilmasi

Rasyonel
Kurumsallasma Analizi
Kurumsallasma
Yaklasim
Yaklasim
Cevre kosullar dikkate
Cevre ile etkilesim Cevre veri kabul edilir aliarak organize yapisi

revize edilir

. Birey-orgiit amag
Amaclarin odak noktas1 | Orgiitsel amaclar

biitiinlesmesi
Dikkate alinan zaman
Yasanilan giin Gelecek
dilimi
Dikkate alinan _ . _
Formal organizasyon Informal organizasyon
organizasyon yapisl
Problem ¢oziim o
Gegici Kalict
yontemleri
Yapisal unsurlarm odak . o
Kurallar, aligkanliklar Iliskiler, kisiler
noktasi
Yontem bilimi Teorik Pratik (deneysel)

Kaynak: Hakan Kagar. Aile Sirketleri ve Aile Sirketlerinde Kurumsallasma.
(Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Isletme Ana Bilim Dali, Sakarya Universitesi).

2003. s.34.

V. KURUMSALLASMA UNSURLARI

Kurumsallagsma unsurlari, kurumsallasma diizeyinin tespitinde kullanilan

oOlciitleri dikkate almaktadir. Bunlar es-sekillilik, sadelik, farklilasma ve esnekliktir.
A. ES SEKILLILIiK (iZOMORFiZM)

Isletmelerin devlet ve diger diizenleyici kuruluslardan gelen baskilara
uymasi, kurumsal olarak tasvir edilmis beklentilerle es sekilli olmak ic¢in yapisal

diizenlerini degistirmeleriyle sonuglanir (Bayer,2003:18).
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Orgiitler, birbirlerinin stratejilerini, yapilarim kiiltiirlerini kopya edebilir hatta
belli davranmiglart kendilerine uyumlastirmaya calisirlar. Boyle yaparak, hayatta
kalma sanslarinin artacagina inanirlar. Sonu¢ olarak da orgiitsel es sekillilik artar.
Orgiitsel es sekillilik, bir sistemdeki orgiitler arasindaki benzerliktir. Kurumlar1 es
sekillige iten iki neden vardir. Bunlar, rekabet¢i ve kurumsal baskilardir. Bu baskilar
neticesinde, orgiitler zaman igerisinde ii¢ mekanizmayla benzerlige itilir ve ortaya es
sekillilik ¢ikar (Ataman,2001:201).

Zorlayic1 es sekillilik: orgiitler, diger orgiitler ve toplum geneli tarafindan
kullanilan baskilar neticesinde belli normlar1 benimsediklerinde ortaya cikarlar. Buna
orgiitin  kendi tercihi disinda zorlamayla uymasinin beklenmesinden dolay1
“zorlayic1 es sekillik denmektedir. Zorlayict es sekillilik, orgiitlerin kanunlar
tarafindan zorlanmasindan 6tiirii, ayrimci olmayan, esit istihdam ilkesine uyulmasini
da saglar. Kisaca zorlayici neden, devlet basta olmak iizere orgiitleri birbirine benzer
olmaya iten herhangi digsal baskilardir(Ataman,2001:201).

Yasal es sekillilik: orgiitler birbirlerinin mesrulugunu kasith olarak taklit
ettiklerinde ve kopyaladiklarinda, ortaya yasal es sekillilik ¢ikar. Ozellikle yeni
orgiitler, belirsiz ¢evrede, hayatta kalabilmelerini saglayacak teknoloji, kiiltiir, strateji
ve yapilari bulmaya calisirken, basarilhi Orgiitlerin siireclerini ve yapilarini
muhtemelen taklit ederler(Ataman,2001:201).

Normsal es sekillilik: orgiitler cevredeki diger orgiitlerin, deger ve normlarini
dolayl olarak benimsemeleri sonucunda, olusan es sekilliliktir. Profesyonellesmenin
bir sonucu olarak ortaya c¢ikan bu es sekillilik tiirlinde, orgiitiin iiyesi oldugu meslek
kuruluglarinin normlar1 ve uygulamalart 6n plana cikar. Meslek kuruluslarinin
tavsiyeleri gercevesinde ayni norm ve uygulamalari benimseyen orgiitler es bigimli
hale gelecektir. Yine yoneticilerin aldiklar1 formal egitim de orgiitlerin es sekilli hale
gelmesinde rol oynamaktadir(Ataman,2001:201).

Es sekillilik, yeni ve biiyiiyen oOrgiitlerin, istikrarli ve mesru olmalar
yolundaki gelismelerine yardim ederken, bazi dezavantajlara sahiptir. Orgiitler,
orgiitsel etkinliklerine yol gosterecek uzun olmayan yollar ararlarken, giiniin
sartlarim  karsilayamayan davranis yollarim1 6grenebilirler (Ataman:2001:203).
Kurumsallasmis isletmeler yapi1 olarak birbirlerine benzemelerine karsin amac,

politika ve uygulama farkliliklar1 olusturmaktadirlar.
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B. SADELIK

Bir sistem olarak orgiitiin tamaminin yada herhangi bir alt sisteminin yap1 ve
islev yoniinden farklilasmasi ile bu sistemlerde calisanlarin zihinsel ve duygusal
yonelimlerinin de8ismesi ve rasyonellii ©n plana c¢ikarmalar1 Orgiitlerin
karmagikligin1 belirlemektedir. Bir organizasyon sadece biitiinii itibariyle degil ayni
zamanda organizasyonun cesitli birimlerinin iligkili olduklar1 alt ¢evre unsurlarinin
ozelikleri ile de yap1 ve isleyis bakimindan farklilik gosterebilir. Degisiklik,
organizasyon birimlerinin birbirinden farkli iliski ve gorevlere, farkli ilke ve
yontemlere, farkli degerleme ve kontrol sistemlerine ve farkli zaman ve amag
yonelimlerine sahip olmalarini1 gerektirebilir.

Bu noktada yalin bir organizasyon yapisina sahip olunmasi, faaliyetlerin
yerine getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisinin kullanilmasi, departman ve
isletme politikalarinin agik ve net olmasi, belirtilen farkliliklarin biitiinlestirilmesi
acisindan onemlidir. Bir baska ifade ile yalin ve sade bir organizasyon yapisinin
mevcudiyeti bir taraftan islerin yapilma siiresini kisaltirken diger taraftan da herkesin
ayn1 konuyu ayni sekilde anlamasina olanak tanir. Dolayisiyla bu durum kurum
etkinligini artirir. Karmasiklik ve sadelik iizerinde etkili olan faktorlere bakildiginda
ise cevre unsurlar1 goriiliir. Isletmenin cevresinde az sayida rakip, miisteri, tedarikgi
ve benzeri varsa organizasyonda ihtiya¢ duyulan ilke ve prosediir de az sayidadir.
Yani isletme yalin bir organizasyona sahiptir. Buna karsilik karmagik bir ¢evrede
bulunanlarin miktar1 daha fazladir. Dolayisiyla isletme, etkinligini artirabilmek ve
karmagikligin1 azaltabilmek icin miimkiin oldugunca sade ve yalin bir organizasyona
ihtiya¢ duyar.

Kurumsallagmis organizasyonlar ¢evresel farklilagma diizeyini dikkate alarak
sade bir organizasyon yapisi kurduklar1 oranda kurumsallasirlar ve etkinliklerini

artirirlar (Karpuzoglu,2000:60-61)
C. FARKLILASMA

Farklilagma, bir organizasyonun i¢ yapisiyla ilgili i¢ ve dis ¢cevre kosullarmin
durumuna bagli olarak olusmaktadir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda
organizasyonun farklilasmas1 gerekirken, durgun ve belirli bir ortamda organizasyon

birimlerinin ¢ok fazla farklilasmas1 gerekmemektedir. ilk durumdaki organizasyon
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birimleri farkli organizasyonel araglari kullanmak durumunda kalirlarken ikinci
durumdaki organizasyon birimleri ise bilinen araglar1 yani formal organizasyon
yapisini, bilinen ilke prensip ve yontemlerin kullanilmasini ve plan ve biitcelerin
koordinasyonunu gerekli kilmaktadir. Yine yiiksek degisme hizi olan, bilgi alma
konusunda belirsizlik bulunan ve geri bildirim siiresi uzun olan ortamlarda faaliyet
gosteren orgiitlerin  farklilasma derecesi yiiksek olmaktadir. Orgiit birimleri
arasindaki farklilasma yiiksek oldugu Olciide biitiinlesme ihtiyac1 da yiiksek
olmaktadir. Bu ihtiyact ise sadece kurumsallasmis  organizasyonlar
karsilamaktadir(Karpuzoglu,2000:61).

Bir organizasyon yap1 ve isleyis bakimindan yiiksek diizeyde farklilagmuis ise,
bu organizasyonlarin kurumsallagsma diizeyleri ¢cok yiiksek olacaktir. Buna paralel

olarak da biitiinlesme ihtiyaglar1 yiiksek olacaktir (Karpuzoglu,2000:61).
D. ESNEKLIiK

Isletmeler gelecekte varliklarini devam ettirebilmek icin degisen cevre
kosullarina uyum saglamak durumundadirlar. Organizasyon ve cevresi arasindaki
iliskiler asagidaki sekillerde gerceklesmektedir (Karpuzoglu,2000:62):

e Organizasyonun bilgi,enerji, materyal gibi girdilerini aldig1 cevreler
ile olan karsilikli iligkisi

e Organizasyonun i¢ birimleri arasindaki igsel karsilikli bagimlilik
iligkisi

e Organizasyonun lrettigi mal ve hizmeti gdnderdigi cevreler ile olan
karsilikli ¢iktr iliskisi

e Cevresel unsurlar arasindaki karsilikli bagimlilik

Karsilikli iligkilerin yogun oldugu durumlarda c¢evresel unsurlardaki
degisimlerin nerede ve nasil olacagim tahmin etmek zordur. Dolayisiyla
organizasyonlarin bu degisimlere uymalar1 giiclesmektedir. Bahsedilen uyumu
saglayan igletmeler ise kurumsallagma diizeyi yiiksek, esnek organizasyon yapisina
sahip isletmelerdir. Glinlimiizde c¢evresel iliskilerin yogun olmas1 ve c¢evresel
degisme hizinin siirekli artmasi belirsizlik ve dolayisiyla tehlikelerin armasina da
neden olmaktadir. Bu belirsizlik ve tehlikeler isletmelerin yasamlarini ve

gelismelerini tehdit etmekte ve onlari risk altina sokmaktadir. Isletmenin varhigim
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tehdit eden dis cevre riskleri ya isletmelerin iradesi disinda meydana gelen tehlikeleri
ya da bir firsat yakalamak iimit ve cabasiyla isletmenin goze aldigi tehditleri
kapsamaktadir.

Organizasyonun g¢evreye uyum yoOniinden esnek davranis icerisinde olmasi
kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini, cevreye uyumunda kat1 davranis dzelliklerini

tagiyor olmasi ise kurumsallagsma diizeyinin diisiikliigiinii gostermektedir.

VI. ORGUTSEL KURUMSALLASMA SEKILLERI

A. ORGUTSEL YAPI VE KURUMSAL DEGERLER ACISINDAN:
KURALLARA BAGLILIK- SAHIP OLUNAN GECMISE TUTSAKLIK

Bir orgiitiin kurumsallasma diizeyi yiiksek ise o Orgiitte isler, iliskiler,
yetkiler gorevler ve sorumluluklar kanun, kural ve idari kararlarla 6nceden belirlenir.
Ayrica orgiitiin amaclarim1 gerceklestirmesi i¢in gerekli olan yetkiler agik¢a goriinen
kurallara baglanir ve hak ve sorumluluklar keyfi olarak degil sistemli ve rasyonel
bicimde belirlenir. Islerin yapilma sekli, is yapilirken hangi mevkilerle ne tiir iliskiye
girilecegi isin hangi nitelikteki kisiler tarafindan yiiriitiilecegi onceden belirlenmis
olan standartlara uygun olarak gerceklestirilir(Karpuzoglu,2000:66).

Kurumsallasmis orgiitlerin ¢ogu, kurumsal kurallarin yansimalar1 olarak
ortaya cikar. Kurumsal kurallar kurulusa girerek onlar1 yasalastiran, kaynak ve denge
saglayarak ayakta kalma umutlarim artiran unsurlardir. Kisacas1i buradaki

13

kurumsallasma * yasal kurallarin varligina duyulan siddetli istek ve zorla kabul
ettirilen yonetim bi¢imini benimsemek” olarak anlasilan yasallagma manasindadir.
Diger bir bakis acisindan kurumsallagmis oOrgiitlerde degerler onemli bir yere
sahiptirler. Degerler sistemi olan organizasyonun sosyal yapis1 ve Kkiiltiirii
organizasyonun varliginin devamina ya da son bulmasina neden olur. Kiiltiirler arasi
farkliliga ve benzerlige neden olan degerlerden kasit faydali olan ve yarar saglayan
durumlardir. Diger bir deyimle kisileri, gruplan ve oOrgiitleri birbirlerinden ayiran,

onemli hislerin olusturdugu kavramlar ve fikirler toplulugudur. Orgiit misyonunun

tiim ¢alisanlar tarafindan aym sekilde bilinmesi ve benimsenmesi kisileri ve orgiitleri
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birbirlerine yakinlastirarak ortak degerlerin olusmasina ve dolayisiyla orgiit
siirekliligi icin calisilmasina katki saglar(Karpuzoglu,2000:66)..

Kurumsallasmaya orgiitsel yap1 ya da degerler acisindan bakan arastirmacilar
orgiitii tek bir boyutta ele almaktadirlar. Kurumlarda uyulmasi gereken
zorunluluklarin olmas1 kaginilmazdir. Ancak kurumlar ayn1 zamanda sosyal boyutu

olan degerler sistemidir.

B. ORGANIZASYONUN YASI ACISINDAN: YASLI
ORGANIZASYONLAR-GENC ORGANIZASYONLAR

Kurumsallasma  sekillerine  orgiit  yas1  agisindan  bakildiginda
organizasyonlarin gen¢ ve Yyashh olmak iizere iki sekilde gruplandirildig:
goriilmektedir. Geng organizasyonlarin kurumsallagsma diizeyini belirleyen en 6nemli
etken cevre kosullaridir. Bu kosullar 6rgiit misyonunun olusturulmasindan, stratejik
planlarin yapilmasina ve faaliyete gegirilmesine kadar oOrgiitiin tiim fonksiyonlar
tizerinde etkilidir (Karpuzoglu,2000:67).

Ulke ekonomisi endiistri kolu, cografi kosullar, potansiyel ve mevcut isgiicii,
potansiyel ve mevcut miisteri profili gibi etkenler, isletmelerin varliklarm siirekli
kilmada dikkat etmek zorunda olduklar: faktorlerdendir.

Yash organizasyonlar geng¢ organizasyonlarin aksine bu faktorleri kolaylikla
dikkate alamamakta dolayisiyla organizasyon yapilarin1 dis cevre kosullar1 yoniinde
siiratli bir sekilde yenileyememektedir.

Geng organizasyonlarin kurumsallagmasinda etkili faktorlerden biri olan
girisimci  organizasyon, Onceliklerin  belirlenmesinden  gorev  dagiliminin
yapilmasina; amaclarin olusturulmasindan hedef miisteri kitlesinin tespitine kadar
tim konularda etkilidir. Bu etki ise kurucunun isletmede kalma siiresi, yasi,
deneyimi, kisiligi, yetenekleri, uzmanlik alani, hedefleri ve inanglar gibi faktorler ile
dogru orantili olarak artar ya da azalir. Ornegin girisimcinin firmada uzun siire
kaldigi yash organizasyonlarda girisimciye bagimhilik fazla iken geng
organizasyonlarda kisiye bagli olma durumuna daha az rastlanmaktadir. Dolayisiyla
geng organizasyonlarin kurumsallagsma diizeylerinin yasli organizasyonlara oranla

belirtilen acidan bakildiginda daha yiiksek oldugu goriiliir (Karpuzoglu,2000:67).
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Geng organizasyonlarla ilgili olarak elde edilen diger bir bulgu da bu
organizasyonlarin kurulusu sirasindaki miilkiyetidir. Miilkiyeti yoneticiler tarafindan
paylasilan isletmeler, miilkiyeti isletme disindaki kisilerce paylasilanlara nazaran
daha az ve yavas degisirler. Cevresel degisimlere kars1 duyarli olmayan veya gec
uyum saglayan isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin yiiksek olmasi beklenemez.
Aymi sekilde cevresel kosullar1 dikkate almayan, degisime direnci fazla ve gelecegi
tahmin yetenegi zayif olan ve mevcut durumu analiz etme kabiliyeti bulunmayan
kuruculara sahip isletmelerin de yiiksek bir kurumsallasma diizeyine sahip olmalar1
zordur (Karpuzoglu,2000:67).

Yash organizasyonlarda kurucunun orgiitte kalma siiresi kurumsallasma
diizeyini etkilemektedir. Isletmenin kurulusundan sonra girisimcinin uzun siire
orgiitte kaldig1 organizasyonlar kisa zaman kaldig1 organizasyonlara nazaran c¢ok
daha yavag degisir. Oysaki c¢evresel kaynaklarin zaman igerisinde degisimi
organizasyon yapisinin da benzer bir degisim gostermesini gerekli kilmaktadir. Bu
degisimle birlikte onceden var olan giic dagiliminin, organizasyon yapisinin, islerin
mevkilerin ve personel niteliklerinin degismesi de gerekmektedir.

Orgiit ile gevresi arasindaki uyumu ve etkinligi gosteren ve isletmelerin
kurumsallasma diizeyini belirleyen faktorlerden biri de orgiitsel performanstir.
Kurumsallasmaya ©Onem veren organizasyonlar siirekli kendilerini yenileyerek
kurumsallasma diizeylerini yiiksek tutmaya calisirlar. Kurumsallagsmaya oOnem
vermeyen dolayisiyla yiiksek performansa sahip olmayan isletmeler ise genellikle
degisimi istememekte ve disariya kapali bir yapiy1 benimsemektedirler.

Yash organizasyonlarin kurumsallagmalarinda cevresel degisime uyum
saglamalar1 ve performanslarinin her zaman yiiksek olmasi i¢in siirekli i¢ ve dis

cevre iizerinde analizler yapmalarn biiyiik 6nem tagimaktadir (Karpuzoglu,2000:67).

C. KAPSANAN FAALIYET ALANI ACISINDAN: ORGUTUN
TAMAMI- ORGUTUN BELLI BiR KISMI

Kimi aragtirmacilar, isletme fonksiyonlarinin bugiinkii sartlardan ziyada daha
¢cok gecmiste yasanan sartlara gore olustugunu ve cevrenin etkisiyle her bir igletme
fonksiyonunun ve bu fonksiyonlar icerisindeki teknolojinin, giic dagiliminin ve

gorevlerin farkli sekillerde gelistigini vurgulamaktadirlar. Kimi arastirmacilar da
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konuyu farkli degerlendirmektedirler. Onlara gore, kurumsal sistemin bir
parcasindaki degisim diger parcalar iizerinde de etkilidir ve 6nemli olan biitiinii
olusturan parcalarin her birinin kendisine 06zgii isleyis tarzinin olmasi ve ayni
zamanda her birinin etkinliginin de birbirine bagimlilik gostermesidir.

Kurumsal degisim organizasyonel anlamda yeniden yapilanma anlamina gelir
ve oOrgiitiin farkli seviyeleri arasindaki yeni uygulamalarin gerceklestirilmesine ve
iligkilerin olusmasina neden olabilir. Ayn1 zamanda kurumsal diizenlemeler orgiitte
uyarlamalar yapilmasini ve bu uyarlamalarin sorumlulugunu tepe yonetim ile birlikte
tiim calisanlarin tistlenmesini gerektirir.

Kurumsallasma ogeleri oOrgiitiin tamaminda ya da belirli bir boliimiinde
yogun olarak bulunabilir ve dolayisiyla departmanlarin her hangi birinde farkli
seviyede olabilir. Ornegin dis kosullara ve miisteri ihtiyacina odaklanan bir
arastirma-gelistirme departmamiyla kayitlarin tutulmasi islevini yiiriiten muhasebe
departmani ayni diizeyde kurumsallagsmayabilir yada biinyelerinde kurumsallagsma

Olciilerini farkli oranlarda bulundurabilirler.

VII. KURUMSALLASMA YAKLASIMLARINA VE KAVRAMINA
ILISKIN ELESTIiRILER
Kurumsallasma yaklagimlart birgcok noktada elestirilmistir. Bu elestiriler
(Ataman,2001:203):
e Stratejik orgiitsel davranigi ihmal etmeleri
o Orgiitsel etkinligin objektif analizini yapmamalari
e Fikirsel dagiiklik ve biitiinleyici teorik bir yapinin olmamasi
e Bazi teorilerin deneysel olarak test edilmesinin miimkiin olmamasi
o Orgiitleri rasyonel olmayan sekilde tasvir etmeleri
e Dagsal cevre baskilarina kars1 koyma olasiligini diisiinmemeleri
e Rekabetin giiciinii azimsamalari
o Orgiitlerdeki giic ve grup cikarlarina iliskin orgiitsel davranislari

ihmal etmeleri
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¢ liddialarin simirh gegerlilige ve uygulanabilirlige sahip olmasi seklinde
siralanabilir.

Kurumsallasmanin bireylerden ziyade orgiitlerin 6nemli oldugunu ve ancak
kisilere bagimli olmayan yapilarin siirekliligini koruyacagin1 vurgulayan felsefesi,
kurumsallasma sonucu ortaya ¢ikabilecek olumsuz bazi durumlara engel
olamamaktadir. Diger bir ifade ile yazili standart, prosediir ve siireclerin 6nemi
izerinde duran ve bu sayede oOrgiitlerin kisisellikten uzaklasabilecegini ifade eden
kurumsallagsma, diger taraftan oOrgiitleri kurallar icerisine hapsetmektedir. Giinliik
gelismeler dogrultusunda prosediirlerin bulunmamasi1 ise belirsizligin giindeme
gelmesine sebebiyet vermektedir. Kisilerin inisiyatiflerini tamamen elinden alan
kurumsallagsma, yasanan kosullarin disinda baska bir kosulun olugmasi veya mevcut
kosullarin degismesi durumunda adaptasyon siirecini uzatmaktadir. Dolayisiyla kati
bir yapiya sahip isletmelerin rekabet ortaminda basariya ulagsmalar1 giiclesmektedir
(Karpuzoglu,2000: 71-72).

Kurumsallagsma ile ilgili bu elestiriler, kurumsallasmay1 kati, esnek olmayan
kural, yap1 ve prosediirlere sahip olma bi¢imindeki bir algilamanin iiriiniidiir. Oysa
orgiitsel kurumsallagma unsurlart basta da belirtildigi iizere kurumsallagma, isletme
oOrgiitiiniin sade, farklilagabilen, esnek ve 6zerk bir yap1 ve anlayisa erismesidir ki bu

da yukarida belirtilen elestirilerin biiyiik bir kismin1 anlamsiz kilmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

KOBI’LERIN KURUMSALLASMASI

Kurumsallagma, verimli bir i ortaminin olusturulmasidir. Bu ortamin
olusturulmasi i¢in tiim taglarin yerli yerine oturtulmasi gerekir. Kurumsallagma,
oncelikli bir ol¢ek sorunudur. Daha cok biiyiiyen ve gelisen ya da bilyiime
evresindeki isletmeler i¢in soz konusudur. Bu yiizden belirli bir biiyiikliige erisen
KOBI’lerin uzun siireli devamlilig1 ancak kurumsallasmayla miimkiindiir. Kurumsal
bir yapi, sirketi insanlardan bagimsiz kilmaz; ciinkii sistemi calistiran insandir.
Kurumsallasma sadece insanlarin daha verimli ¢alismasina imkan taniyan ortamin
olusturulmasini saglar.

Bu cercevede kurumsallagsma, girisimci ve calisanlar arasindaki iliskilerin
gelismesine imkan saglar. Kurumsallagmanin isletmenin basarili olmasi ile direkt
ilgisi yoktur, sadece bagarinin siirekliligini saglar.

Kurumsallagma ile kontrol tek bir kisinin elinden c¢ikar. Bu da girisimcinin
diger bir ifadeyle KOBI sahibinin giiciinii yitirmesine neden olur. Ciinkii
kurumsallasmayla sorumluluk ve yetki yukardan asagiya dogru dagilmaya baslar.
KOBI sahibi artik benzin faturalarimi, ¢ay kahve alimlarmi onaylamasma gerek
kalmaz. Isletme icinde emir verme, zorla is yaptirma yerine ikna etme ve
yonlendirme 6n plana ¢ikar (Alayoglu, 2003:116).

Kurumsallasmanin amaci, isletme yoneticileri ile c¢alisanlarin, kendi
gayretleri ile hareket etmeleri ve ise hiz kazandirmalarim1 saglayacak alt yapiyi
olusturmaktir. Bu cercevede KOBI’lerin kurumsallastiriimasinda su hususlar dikkate
alimmalidir (Alayoglu, 2003:117):

Isletme canli bir organizmadir. Dis ¢evre sartlarinda meydana gelen
degismelerden etkilenir. Bu gelismeye gore kurumsallasma asamasi siirekli gbzden
gecirilmelidir.

Biirokrasi kurumsallagmanin diismanidir. Kurumsallagsmanin amaci gereksiz
ve fazla olan yazigsmalara son verilmesidir. Kurumsallagma adi altinda yoneticileri ve

calisanlar1 yazil prosediirlere, bogmak amaglanan verimin alinmasini engeller
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KOBI’lerde gii¢ dengesi kurumsallasmanin lehinde olmalidir. KOBI sahipleri
kurumsallagsmay1 benimsemeli ve kurumsallagma gereklerine gore hareket etmelidir.

Herkes yonetim hiyerarsisindeki konumuna gore hareket etmelidir.

KOBI sahiplerinin belirli bir biiyiikliikten sonra esas islerinin insanlari
yonetmek oldugu bilincine sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu yilizden yonetici
olmanin gereklerini iyi bilmeleri kurumsallasmada onemlidir. Isletme sahibinin,
karliligin1 ve verimliligini saglayabilmesi icin karlilik ve verimlilik saglayacak tepe
yoneticisini ataylp aldigi kararlar1 denetleyen konumunda olmalidir. Ayrica KOBI
sahibinin kamuoyunda isletmesini temsil etmek ve bu temsilin gerektirdigi
faaliyetlerde bulunmak da sorumlulugunda olmalidir. Operasyonel yonetim anlayisi
yerini stratejik yonetim anlayisina birakmalidir. Dolayisiyla KOBi’ler oncelikli
olarak stratejik yonetim anlayisina gore hareket etmelidir.

Isletmenin isleyisi ve gelecegine iliskin kararlarin alinmasinda katilimcilik
gozetilmelidir. Karar alma siirecine KOBI sahibi ile birlikte isletmede calisanlar da

katilmali, kararlar oy coklugu ile alinmalidir.

I. KOBI’LERIN ORGUTSEL YAPISI

KOBIi’lerde, tiim isletme fonksiyonlar1 bir veya birkac kisi tarafindan
yiiriitiillmekte, olup, bu fonksiyonlar1 organizasyon iginde yiiriitecek yeterli kadro

bulunmamaktadir.

Orta ve biiyiik olcekli isletmeler, isletme fonksiyonlariyla ilgili faaliyetlerinin
her birisinin gerceklestirilebilmesi i¢in ayri ayr1 yoneticilere ihtiya¢ duyarken,
KOBI’lerde bu faaliyetler tek bir yonetici veya isletme sahibinin kendisi tarafindan
yiiriitilmektedir. KOBI yoneticisinin elinde, insan kaynagi, sermaye, makine,
yontem ve zaman olarak kisith kaynaklar bulundugundan, etkili yonetim becerileri
daha biiyiik bir 5nem tasimaktadir. Bu nedenle KOBI’ler kaliteli isgiiciine ve giiclii

yoneticilik 6zelliklerine sahip olan ¢aligsanlara ihtiya¢ duyarlar.
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Siirekli degisen pazar kosullar1 ve kiiresellesme siireci i¢inde; bilgi akisini
saglikli, dogru ve kapsamli bir sekilde alabilen, bu bilgiyi dogru ve zamaninda

kullanabilen isletmeler rekabette iistiinliik saglamaktadir.

KOBI’lerde planlamaya gereken 6nem maalesef gosterilmemektedir, ancak
planlama bu isletmelerde, 6nemli bir yere sahip olmalidir. KOBI’ler, kisith
kaynaklarla calistiklarindan, planlama yapmadiklarinda, ortaya c¢ikacak zararlar
karsilayacak giice sahip olamadiklart icin kendilerinin iflas gibi zor durumlarda

kalma ihtimalleri daha yiiksektir.

Isletmeninin oncelikle kendi i¢ yapisimi, organizasyonunu sekillendirmesi,
sistemlerini oturtmasi, hedeflerin belirlenmesi ve dogru planlama ile mevcut isin
cekici yanlarimt ve gelecek hedeflerini, ise alacaklar1 kisilere dogru sekilde
aktarmalar1 gerekir. Bundan dolay1 daha nitelikli personeli ise almak s6z konusu
olabilir. Personeli verimli ve performansh ¢alistirmak, uzun donemli bir isbirligi
olmasini saglamak, siirekli motivasyon kaynaklar1 yaratmak, ¢alisanin da isinden ve
bulundugu isletmeden memnun olmasim saglamak i¢in baz1 aktivitelerin olmasi ve

calisanlara verilen degerin hissettirilmesi gerekir.

Tiirkiye'nin ekonomik biiyiimesinde KOBI'lerin rolii ¢ok biiyiiktiir. Yeni
girisimler, yeni kurulan isler, yeni firsatlar, kendi isinin patronu olma yolundaki
trendler, bu biiyiimede etkindir. KOBT'lerin daha efektif, daha bilytime odakli olmasi
ilkemiz adina yarar saglayan unsurlardan biridir. Bu da dogru ve nitelikli isgiicii ile

gerceklesmektedir.

KOBIi’ler, biiyiime sagladiklarinda, etkin bir yonetim politikasi
olusturulmasi, profesyonel yoneticiler istihdam ederek daha yeni firsatlarin ve yeni

yatinmlarin arastirilmasi, gibi konulara odaklanmalidirlar.

Tiirkiye’de KOBI’Lerin %94’ii aile sirketidir. Aile sirketi olmak KOBI’ler
icin bazi avantajlar ve dezavantajlar tasimaktadir. Kurumsallagsma, profesyonel
yonetim acisindan bazi giicliikler ortaya cikarmaktadir. KOBI'lerin aile sirketi

olmasi kriz donemlerinde KOBI’leri daha direngli bir hale getirmektedir. Kiiciik ve
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orta biiyiikliikteki isletmelerde temel isletme fonksiyonlarinin disinda yatay bir
sekilde organizasyon genislemesi pek miimkiin olmamaktadir. Genellikle genel
miidiir isletmenin sahibi, muhasebe ve finans sorumlusu da ¢cogunlukla aileden bir

tiye olmaktadir. Organizasyon dagilimi birkag fonksiyonla sinirli kalmaktadir.

Isletmelerin genelinde pazarlama béliimii satis operasyonlarimin yiiriitiildiigii
bir birim olarak algilanmakta ve pazarlama bdliimiiniin yerine getirdigi miisteri
iligkileri, pazar aragtirmalari, reklam ve halkla iligkiler faaliyetleri yok denecek kadar
azdir. KOBI’lerin Ar-Ge ve hedef pazarlara yeterli yatirimi yapamamasi onlart
biiyiimek konusunda simirlandirmaktadir. Isletme organizasyonundaki eksiklerle
birlikte KOBI’ler iiretim, satis, pazarlama konularinda da problemlerle

karsilagsmaktadirlar (Yazar, 2006:sy).

II. KOBI’LERDE KURUMSAL YONETIM iCIN GEREKLi OLAN
UNSURLAR

KOBI’lerde kurumsal yonetimi saglayabilmek igin gerekli bazi hususlar

asagidaki sekilde siralanabilir (Kacar, 2003:45-55):
A. REKABETIN ONCELIKLi OLARAK ELE ALINMASI

Bugiin kurgusunu rekabetten bagimsiz olarak gerceklestiren isletmenin
yasama sansi yoktur. 20 y1l 6ncesine kadar, iilke dis1 rekabetin hissedilmedigi siirede,
rekabet g6z Oniine alinmadan da para kazanilabilmekteydi. Ancak giiniimiizde durum
degismistir. KOBI’ler, rakiplerinden daha fazla verimli degilse uzun siire dayanma
sanslar1 yoktur (Kacar, 2003:45).

Uzun vadeli hedef, verimliligi yiikseltmek ve bunu gerceklestirirken de
rekabeti devamli goz Oniinde tutmak olmalidir. Benchmarking olarak adlandirilan
rakiplerle formel aligveris kavrami rekabette ¢ok ©Onemlidir. Yani rakiplerin ne
yaptigini, neler gelistirdigini devaml takip, rekabetin vazgecilmez bir unsuru haline
gelmistir. Oyle ki “ bir birim emekle daha fazla katma deger nasil elde edilir”
anlayis1 sirket kiiltiirii haline getirilmelidir. Ornegin uluslar arasi firmalar, kisi basina

olusturulan katma deger, kisi basina satig geliri, kisi basina kar, kisi basina iiretim
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gibi parametreleri goz Oniinde tutar ve her ay bu parametreler tizerinden performans
degerlendirmesi gerceklestirirler. Ulkemizde de kisi basina iiretim ¢ok kullanilan bir
kavramdir. Demir c¢elik, ¢imento gibi sektorlerde halen bu parametre kullanilmasina
ragmen moda, ingaat gibi sektorlerde bu argiiman gecerli olmamaktadir (Kacar,

2003:45).
B. SISTEM KURULMASI

Sistem kurulmasi ile kastedilen kalip yaratmayan, kaliplasmaya gitmeyen ve
kendini yenileyebilen sistemlerin olusturulmasidir. Bu da sartlara uyum saglayabilen
bir yaklasimi gerektirmektedir. Burada so6z edilen sistemler, iiretim, planlama,
stratejik planlama, yatirnm planlama, nakit yonetimi gibi sistemlerdir (Kagar,
2003:46).

Sistem olugtururken dikkat edilmesi gereken kavramlar; esneklik, modiilerlik
ve biitiinselliktir. Sistem kurmanin herhangi bir recetesi s6z konusu degildir.

Sistem olusturulurken dikkat edilmesi gereken bir nokta bilgisayar baglantili
sistemlerin kullanilmasinin igin iyice kaliplastirilmasi sorununu beraberinde
getirebilmesidir. Sistem kurarken ortaya ¢ikan kaliplagsmaya “kilitlenme” adi verilir.
IBM kendi kaliplarin1 yikmak icin uzun yillar ugras vermis, diizinelerce fabrikasini
kapatmis onbinlerce iscisini cikarmistir. Bunun en Onemli nedeni kurulusun
sistemlerini adaptasyona uygun kurmamis olmasidir. Bu sadece bilgisayar sektoriine
O0zgli bir durummus gibi disiiniilmemelidir. Ciinkii diger sektorler de bu
olumsuzlukla karsilasabilirler (Kagar, 2003:46).

Kurumsallagsma ile birlikte olusturulmak istenen sistem kaliplara
biirlindiiriilmeden kurumsallasmanin gerekliligi olan sadelik ve esneklik Ol¢iitiinde

yapilmalidir.
C. SUREKLIi DEVRIM

Isletmeler tarafindan piyasaya siiriilen yeni bir iiriiniin “pazarda kalma
siiresi” vardir. Siirekli devrimle kastedilen firmanin bu iiriiniin satislarinin
sifirlanmasindan once gerekli degisiklikleri yapip pazarda kaliciligin1 saglamasidir.
Siirekli devrimle, bir firmanin kurulusundan sonra gerekirse yeni formasyonlar

almas1 da kapsanmaktadir. Burada ortaya “iiriiniin ne zaman degistirilecegi veya
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firma olarak ne zaman degistirilmesi gerekliligi” sorunlarini ortaya cikarir. Bu
noktada on siire kavrami giindeme gelmektedir. Bununla firmanin degisimi istemesi
ile degisimin gerceklesmesi arasindaki zaman kastedilmektedir. Bu siire firmanin
bityiikliigiine gore degisir. Kiiciik firmalarda bir yil gibi bir zaman dilimini
kapsarken, firmalar biiyiidiikkge birka¢ yila kadar cikar. Firmalar ne kadar geg
degisime baslarlarsa istenmeyen durumlarla karsilasma riski de o kadar artar.
Degisime baslama noktasindaki en Onemli husus ise firmalarin yaraticiliklandir.
Firmalar gerekirse kendi irettikleri {riinleri kendileri yok etmeyi goze
alabilmelidirler. Eski modelin piyasadaki paymnin diigmesinin onemli sebebi yeni
modelin piyasaya siiriilmesi de olabilir. Firmalar i¢in can alici nokta burada “ne
zaman degismeliyiz” sorusunun siirekli irdelenmesidir (Kagar, 2003:47).

Siirekli devrimde s6z konusu olan sadece iiriin degildir. Bu kavram firmanin
yonetimini, iirtin birimlerini, kaynaklarini, finans stratejilerini kapsayabilir. Bircok
firma siirekli devrim ihtiyacim1 gozardi ettigi i¢in zor durumda kalmaktadir. Ciinkii
her firmanin varligim siirdiirebilmesi i¢in degisime ihtiyaci vardir ve firmalarin

gecmisteki basarilaria ¢ok saplanmamalar1 gerekmektedir.
D. SEBEKELESME

Klasik sirketler olduk¢a entegre yapilardi ve temel islevleri de hammaddeyi
alip mamul haline getirip pazarlamakti. Ornegin bu firmalar iiretim yapan makineyi
dahi iiretebiliyorlardi. Zaman icerisinde bu entegre yapi daha alt birimlere ayrildi.
Uretici ve sirketler bir yar1 mamulii alip, iiriine g¢evirerek piyasaya vermeye
basladilar. Ancak giiniimiizde bu birimler iiretici firma ile entegre olup tek bir firma
haline gelmeden bir sebeke olusturmaktadirlar. Bu sebeke sirket ve bunun
tedarikcilerinden meydana gelmektedir (Kacgar, 2003:48).

Bu baglamda sebekeyi olusturan birimler sadece birka¢ firmaya calisan
kuruluslar haline gelmektedirler. Sebekeyi olusturan ve kendi dalinda uzman olan
firmalarm bu iliskiden avantajlari, diger firmalardan aldiklar1 hizmetin
ozellestirilmesi yani firmanin miisterinin ihtiyaglar1 dogrultusunda uzmanlagmasidir.
Boyle bir durum karsilikli bagimliligt meydana getirmektedir. Hizmeti iireten,
miisterinin istekleri dogrultusunda gelisip, elemanlarini yetistirirken hizmeti alan ise

baskalari ile caligsma riski almamaktadir.
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Bu yontem sonucunda igletme ici 6zellestirmeler de olmakta, isletmeler kendi
biinyelerindeki bazi hizmetleri ayn isletmeler haline getirebilmektedirler. Boylelikle
isletmeler kendi islerine odaklanabilecek ve farkli islerle ugragmalarina gerek
kalmayacaktir (Kacar, 2003:48).

Bunun tersi durumlarda, yani tiim birimleri kendi biinyesinde barmdiran
entegre firmalarda elde edilen karlar zaman igerisinde ugras verilen farkli birimlerde
meydana gelen zararlar yiiziinden azalmaktadir. Bu da firmalarin zarara ugradiklar

birimlerden kurtulma yoluna bagvurmalar1 ile sonu¢lanmaktadir.
E. ODAKLANMA VE KILITLENME

Odaklanmak ile bir konuda uzmanlagmak kastedilmektedir. Buna ornek
olarak sadece bilgisayarcilara egitim veren ingilizce kurslarini ele alabiliriz. Bu
kurslardan yapilan egitim sonucunda bilgisayarcilarin o kurstan oldukga yiiksek
verim aldiklar1 goriilmektedir. Ciinkii odaklanma sonucunda bir pazarin daha iyi
bilinmesi oradan hareketle miisterinin, teknolojinin iyi bilinmesine varilmaktadir.
Buradaki sorun genis bir pazarin daraltilmasi iken hedeflenen o dar kesimin tiimiine
hizmet verilmesidir. Tabi ki burada verilen hizmet sadece tek bir odaga olmayabilir.
Tek bir odaga olmasi o odak ortadan kalktiginda verilen hizmetin durmasi demektir
ki bu da istenmeyen bir durumdur. Ornegin sadece daktilo iiretici olarak kendini
lanse eden Smith Corona daktilo talebinin bitmesi sonucu iflas etmistir. Bunun
aksine Singer ve Zenith mobilya iireticisi haline gelmislerdir. Buradan ¢ikabilecek
sonug¢ pazarin yok olacagl veya daha cazip pazarlar c¢ikabilecegi ihtimalinin siirekli
g6z Oniinde bulundurulmasidir (Kagar, 2003:48).

Bu durumun oniine gegebilmek i¢in isletmeler veya birimler is doniisiimii
yapabilirler. Aym sekilde iilke bazinda rekabet giiciiniin yitirilmesi de s6z konusu
olabilir. Ornegin Tiirkiye’de tekstil sektorii rekabet giiciinii yitirmektedir. Bunun
nedeni tekstil sektoriiniin emek yogun olmayi siirdiirmesi ancak iicretlerin gittikge
artmaya devam etmesidir.

Sonug¢ olarak kurumsallasmak isteyen KOBi’ler, ya pazara ya da insana

odakli olarak calismalarini siirdiirmelidirler.
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1. Pazar Odakh Olunmasi

Pazar odakli olmak demek pazarin siirekli izlenmesi, pazardaki
kipirdanislarin veya miisteri tercihlerinin ne yone kaydiginin takip edilmesi demektir.
Hatta ¢ok giiclii firmalar i¢in miisteri tercihlerini yonlendirmekten bahsedilebilir.
Buna kalkisan bir firma pazarda daha da 6ne cikar, pazarin gitmesi gereken yeri
gosterir ve pazart o tarafa gitmek kaydiyla gotiiriir. Ancak pazar yanlis yere
gotiiriiliirse daha sonra gidilen mesafe kadar geri doniilmesi gerekir. Lincoln’iin
dedigi gibi “baz1 insanlarni her zaman kandirabilirsiniz, herkesi bazen
kandirabilirsiniz, ama herkesi her zaman kandiramazsiniz” (Kacar2003:50). Burada
kandirmakla, bilerek birinin lehine digerinin ise aleyhine ortaya cikan durum
kastedilmektedir. Bunun en biiyiik zarari, firmanin imajinin zedelenmesidir.

Peter Drucker’in agiklamasina gore, ‘“Pazarlama bir sirket icin en 6nemli
fonksiyon degil her seydir. Sirketin biitiin kazanglart sirketin disinda olusur ciinkii
pazarlar sirketin disindadir iceride sadece masraflar vardir. Pazarlama cok iyi
yapiliyorsa satis yapilmasina gerek yoktur” (Kagar,2003:50).

Yoneticilerin kiigiik bir kismui tarafindan bu soziin ne kastettigi bilinmektedir.
Halen pazarlama ile satis ayrimini bilmeyen pazarlama yoneticileri mevcuttur.

Pazarlama, pazar1 algilar, iiriini gelistirir ve gelistirdigi iiriinii algiladig
pazara sunar. Burada pazarlama iiriin gelistirme siirecini tiimii ile {iistlenmeyip
katkida bulunur. Pazar algilanarak miikemmel bir iirliniin gelistirilmesi ve pazara
tanitilmasi ile birlikte pazardan talep gelmesi ve satislarin gergeklesmesi otomatige
baglanmis olur.

Bir firmada {iriin gelistirilmesinin yam1 sira marka da yonetiliyorsa
pazarlamanin 6nemi daha da ortaya cikar. Burada marka yonetiminin Onemine
deginmek yararli olacaktir. Bir firma iirlin gelistirmeyip sadece fason c¢alisiyorsa
kiigiik kalmaya mecburdur. Diinyada marka yonetimi sayesinde “marka degeri” adi
verilen bir kavram ortaya ¢ikmistir. Su anda Coca-Cola, IBM gibi markalar diinyanin
markalar1 olmuslardir. Tiirkiye’nin bu anlamda bir markas1 yoktur (Kagar, 2003:51).

Marka gergekten biiyiik prim getirmektedir ve bu sebeple kuruluslarin
oncelikli hedefi marka yaratmak olmalidir. Bunu bagarabilmek i¢in ise ¢ok iyi iiriin

gelistirmesi ve sonrasinda markanin yonetimi gerekmektedir. Firmalarin iirtinlerini
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gelistirebilmeleri ve yonetebilmeleri ise kurumsallagsma diizeylerine gore farklilik

gosterebilecektir.

2. insan Odakl Olunmasi

Insan odakl1 olunmasindan &zellikle firma icerisinde ki insanlarin

ozelliklerinin gelistirilmesi anlasilmaktadir.

Emek yogun iiretim, dnceden ¢ok onemli bir unsur olmasma ragmen ana
rakip olarak gelistirilen teknoloji yogun iiretim giiniimiizde yerini almaya
baslamistir. Bu gelismelerin paralelinde emek yogun iiretim ile kitlesel para
kazamlmas: siirecide sona ermistir. Uretimdeki bir diger unsur beyindir. Insan beyni
iki boliimde incelenebilir. Birincisi rutin is yapan, ikincisi ise is gelistirebilen beyin.
Birinci islevin rakibi bilgisayardir ancak bilgisayarlar da giin gegtikce ikinci isleve
karismaya baslamislardir (Kagar, 2003:51).

Makinelerin iiretimde hakim olmaya basladig1 giiniimiizde insan kaynaklari
gelistirilmelidir. Bugiin insan odakli yonetimin amaci yaraticih@in gelistirilmesi
olmalidir. Yani hedef, daha fazla insan istihdam edilmesi degil yaratici insanlarla
calisip onlar1 daha fazla yaratic1 yapmanin yollarin1 aramak olmalidir.

Organizasyonlar teknolojinin gelismesine paralel olarak gelismeleri takip
etmeli ve istihdam ettikleri insan faktoriinden etkin bir sekilde yararlanmanin
yollarimi bulmalidir. Kurumsallasma egilimde ise oOzellikle bu konuda esnek
davranmak zorundadirlar. Ciinkii kurumsallagsma formel iliskilerle birlikte informel
iliskileri de gerekli kilmaktadir. Isletme calisani ile ne kadar uyum saglayabilirse o

kadar verim ve etkinlik kazanacaktir (Kacar, 2003:51).

F. ULKU BIRLIGI

Yukarida anlatilan Ozellikleri yerine getiren isletmeler biinyesinde
caliganlarin tiimiiniin {retilen {iriin veya yapilan is konusunda birlikteligini
saglamalidir. Ulkii birligi bilingle gergeklesir. Amag biitiinsel bilinglenmeyi
basarmaktir. KOBI’lerde, KOBI sahipleri, yoneticileri ve ¢alisanlar her biriminden,

sektordeki konumundan, amaglarindan haberdar olmalidir (Kacar, 2003:52).
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G. iSIN BASITLESTIiRILMESi

Bir kurulusta kurumsallagsma geregini ortaya cikaran sebeplerden biri olan
biiyime aym1 zamanda gerceklestirilen islerin gittikge catallasmaya baslamasina
sebep olur. Ciinkii ne kadar cok miisteri, lirlin hammadde ve birim isin i¢ine girerse
is akis1 o Olciide uzar. Bu sebeple odaklanma, firma biiyiimesi gerceklestirilirken bir
yandan da is basitlestirilmesine gitmek gerekmektedir. Bunun 6ziinde kastedilen isin
basit,yalin ve kestirme yoldan etkili olacak sekilde diizenlenmesidir. Ancak bunu
gerceklestirmek oldukca biiyiik caba gerektirir (Kagar, 2003:54).

Kademesiz veya biitiinsel yonetimin uygulanma sebeplerinden biri insan
kaynaklarmin yapisinin ¢ok hizli degismesi ve yonetici ihtiyacimin giderek
azalmasidir. Eski donemlerde insanlarin giidiilenmesi yapilan islerin kontrolii, yeni
gelenlerin egitilmesi gibi ihtiyaclar giiniimiize kiyasla ¢ok fazla hissedilmekte ve bu
durumda yonetici ihtiyacim1 giindeme getirmekteydi. Kademesiz yOnetime
gecilmesinde etken olan diger sebep ise biitiinsel yapi ihtiyacidir. Burada sadece bir
boliime degil, biitiinii ortaya ¢ikaran yapi ihtiyaci sozkonusudur. Kademesiz veya
biitiinsel yonetim yapisi, siire¢ yonetimi veya insan kaynaklarinin gelisimiyle i¢ ice
gecen bir konudur. Hedef konu ise isin parcalara boliinmemesi ve insanlarin

denetimlerinin degerleriyle orantili yapilmasidir (Kagar, 2003:54).

H. GERCEKLERLE YONETIiM  VE ONCELIKLERIN
YONETILMESI

Gergeklerle yonetim, yoneticinin yukarida belirtilen temel ¢evrimleri daima
goz Oniinde tutmalaridir. Ornegin bazi iiriinlerin  Omiirleri biterken, baz
hammaddelerde plastigin ahsabin Oniine gecmesi gibi demode olmaktadir. Ayrica
kurumsallasma konusu ile ilgili olarak deginilen biitiin maddeler ve burada
sayillmayan pek c¢oklariin olusturduklart cesitlilik icinde ne yapilmasi gerektigi
gerceklerle yonetimin konusudur. Kisacasi “bu konuda gercek veri nedir?”
sorusunun siirekli g6z oniinde bulundurulmasina ve izlenimlerle degil de verilerle
hareket edilmesi sarttir. Japonya da veriler olmadan hicbir seyin yapilmamasi

anlayis1 sézkonusudur (Kagar, 2003:45-55).
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I. SERMAYE YAPISI

Diinyada konsodilasyona dogru bir gidis mevcuttur. Diinya genelinde her
sektorde pazara hakim iki {i¢ tane bilyiik firma ve bu firmalarin da farkli markalari
vardir. Ornegin bir firmanin 126 tane markasi olabilmektedir. Amerika’da yiizyilin
basinda 300 kadar otomobil iireticisi varken giiniimiizde bu say1 {ice inmistir.
Konsalidasyon sinerjiyi meydana getirmekte ve iiriin gelistirme, reklam gibi
konularda avantaj saglamaktadir (Kagar, 2003:55).

Burada diinya geneline yayillamamis bir isletmenin Oniine iki yol
cikmaktadir; ya baska firmalarin uydusu haline gelecektir, ya da kendi basina
diinyaya agilacaktir. Uydu durumuna gelmek teknoloji, tasarim ve marka bazinda
gerceklesir. Diinyaya acilirken diisiiniilmesi gereken firma markasinin diinya markasi
haline getirilip getirilemeyecegidir.

Otomotiv sektorii ornek olarak verilirse, bu sektorde esas unsurlar tasarim,
tiretim teknolojisi, montaj ve yan sanayidir. Bir markayr marka yapan tasarimin
kendisidir. Onceden de belirtildigi gibi esas primi yapan da markadir. Montaj ve yan
sanayiye sahip olmak her sey demek degildir. Ornegin Tiirkiye'deki Toyota
firmasinda {iriin gelistirilememekte gelistirilse dahi iiriine Toyota markasi

konulmamaktadir (Kagar, 2003:55).

III. KOBI’LERDE KURUMSALLASMA SORUNLARI

Kurumsallagsma, isletmeler i¢in hem bir baslangic hem de bir sondur. Her
isletme varligimi giivencede bulundurabilmek ve bu siireci siirekli hale getirebilmek
icin kurumsallagmalidir. ik boliimde de belirtildigi gibi KOBI’ler Tiirkiye’de ve
diinyada isletmelerin biiylik c¢ogunlugunu olusturmaktadir. Kurumsallagsma
isletmenin belirli bir biiyiikliige ulagmasi ve Ozellikle girisimcinin artik her ise
yetisemedigi zaman kacimilmaz hale gelmektedir (Bayer; 2003:37). Fakat
KOBi’lerde ki yonetim, pazarlama, finansman gibi sorunlar nedeniyle
kurumsallasma da bu etkenlere bagl olarak sorun haline gelmektedir. KOBI sahibi,
isletmesinin gelecegini diisiinmekte,kendi gelecegini diisiinmekte ve dolayisiyla

kurumsallagma siirecini bir sorun haline getirebilmektedir.
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A. STRATEJIK YONETIM

Stratejik yonetim, “isletme veya oOrgiitiin amaclarin1 gerceklestirmek {izere,
tiretim kaynaklarim etkili ve verimli olarak kullanma siireci” olarak tanimlanabilir.
Ama stratejik yonetim isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile
ilgili degil isletmenin uzun donemde yasamini siirdiirebilmesini miimkiin kilacak,
ona rekabet distiinliigii ve ortama kar iizerinden getiri saglayabilecek islerin
yonetimiyle ilgilidir (Ulgen,2004:26).

Stratejik yonetim isletmelerde bir siire¢ olarak ele alinir ve uygulanilmaya
calisilir. Bu anlamda stratejik yonetim siirecini igletmenin uzun donemde yasaminin
devam ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamasina yonelik bilgi
toplama, analiz, se¢im, karar ve uygulama faaliyetlerinin tiimii olarak tanimlanabilir.

Stratejik yonetimin igletmenin yasamim siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii
saglayabilmesine yonelik uzun déneme odaklanmis belirgin bir yonetim faaliyeti
oldugu aciktir. Etkin bir stratejik yonetim saglayabilmesi i¢in isletmelerin strateji,
stratejik planlama, politika ve taktiklerini, ayrica stratejik yonetim siirecini olusturan
misyon, vizyon ve amagclarin da belirlenmesi gerekir.

Bir isletmenin vizyonu, en basit anlamiyla, tiim calisanlarin paylastig
orgiitiin gelecegine ait bir resim demektir ([ldeniz,1991:227). Sanayi alaninda ilk 500
firma arasinda yer almayan bir isletmenin, gelecek 5 yil iginde, ilk 10 arasinda olmak
istemesi veya bolgesel bir sirketin global bir yapiya kavusarak diinya pazarlarinda
bilinen ve rekabet edebilen bir duruma gelmeyi diislemesi, o isletmenin vizyonu
olarak ifade edilebilir.

Insanlar temel olarak yapabildiklerinin en iyisini, onemli gordiikleri bir amag
icin yapmaya hazirdirlar. Bunun igin cok calismaya, biiyiik bir performans
harcamaya isteklidirler. Calisanlar islerinde bir anlam ararlar, iclerinden gelen bir
duygu ile “ben bunu neden yapiyorum, bunun anlami nedir?”’ sorularinin cevaplarini
bulmaya calisirlar. Bir isletmenin veya yOnetimin vizyonu, orgiitsel yasama anlam
kazandirdigi siirece bu sorularin cevaplar1 bulunmus olacaktir.

Misyon, ne oldugumuz ve gelecekte ne olmayi arzuladigimiz sorularina
cevap arar. Diger bir ifadeyle oOrgiit iiyelerine bir istikamet vermesi ve anlam

kazandirmas1 maksadiyla belirlenmis ve oOrgiitii benzer oOrgiitlerden ayirt etmeye
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yarayacak uzun donemli bir gorev ve ortak bir deger seklinde tanimlanabilir.
Isletmeler, toplum degerlerine uygun bazi fonksiyonlar icra ederek kendilerini
megrulagtirmaya calisirlar. Bu mesru olma cabasi her isletmeye bir misyon yiikler
(Dinger, 1997;21). Misyon vizyona ulasmada Onemli bir aractir. Vizyon pesine
diisiilmiis bir hayal, misyon ise bu hayale kavusmak icin Ozellestirilmis ve
basarilmasi gereken bir amactir.

Amaclar, belirli bir siire i¢inde gerceklestirilmesi arzu edilen veya ulagilmak
istenen sonuglar demektir. Amaclar soyut veya somut olabilecegi gibi, maddi veya
manevi, beseri veya sosyal nitelikte de olabilir. Misyon, orgiit icerisinde hangi
kademede olursa olsun, biitiin calisanlar tarafindan paylasilir; amaglar ise her
kademede farklilagir. Amaglar ve hedefler misyon ve degerlerden dogmali ve bunlar
tizerinde gelismelidir.

Strateji, amaclara ulagsmak i¢in takip edilmesi gereken rol olarak belirtilebilir.
Bu agiklamalar 1s181nda amag, strateji, misyon ve vizyon birbiriyle iliskili kavramlar
olarak belirtilebilir.

Giintimiizde pek cok isletme, isletme sahiplerinin daha fazla kazang elde
etmek isteyen arzulan karsisinda vizyon gelistirememektedirler. Ancak calisanlarin
bir gozii ise uzun donemde olmalidir. Onlar nereye ve ne igin gittiklerini
bilmelidirler. Bu ylizden orgiitiin bir vizyonu olmali ve bu vizyon calisanlara da
aktarilmahdir. Ancak boylelikle orgiit icinde, isbirligi ve dayanmisma ruhu
gelistirilebilir.,  Bu  durumda  isletmenin  temelleri  saglamlastirilacaktir.

Kurumsallagsmak i¢in isletmenin stratejik yonetim yapisini olusturmak gerekir.
B. KURUMSAL CEVRE

Cevrenin siirekli degisiyor olmasi, dinamik ve karmasik faktorlerin varligi
belirsizligi siirekli artirmaktadir. Bu durumda bir igletmenin rakiplerine gore basarisi;
icinde bulundugu cevredeki olaylar1 6lgme ve tahmin etmedeki goreli iistiinliigiine
baglh olmaktadir. Agik bir sistem olarak faaliyetlerini siirdiirmekte olan isletmelerde
cevreyle karsilikli etkilesim kacimilmazdir. isletme ile cevresi arasindaki iliskiler
karsilikli olup, hem cevrenin isletmeyi, hem de isletmenin ¢evreyi degisik boyutlarda

etkilemesi miimkiindiir.
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Isletmelerin;  siirekli  degisikliklere —uyma  zorunlulugu cevreyle
biitiinlesmesini ve esbi¢imli olmasim gerektirmektedir. Ozellikle c¢evrenin
belirsizliginin giderek artmasi yaratici liderlige dayali karar mekanizmasinm ortaya
cikarmaktadir. Dolayisiyla yonetim kararlarim alirken bagimsiz hareket etmek yerine
cevreyle birlikte hareket etmek durumundadir. Yoneticilerin yam sira; saticilar,
tilketiciler hatta rakipler karar siirecinin bir parcast konumuna gelmislerdir ve
isletmeler iizerinde baski kurmaya baglamislardir.

Isletmeler, bu baskilara farkli sekillerde tepki vermektedirler (Bayer,
2003:43):

Kurumsal baski ve isteklere tamamen uyma: ¢evreden gelen kurumsal
istekleri ve baskilar1 tamamen kabul etme yaklasimidir. Isletmeler bu baskilara;
gelenekler, taklit ve itaat etme yoluyla uyum gosterirler.

Kurumsal baski ve isteklere kismen uyma: isletmeler siirekli degisen ve
gelisen kurumsal ¢evre istek ve baskilariyla karsi karsiyadir. Bu durumda islemeler,
bu istekleri dengeleme, yumusatma ortami arar ve isletmenin isteklerini kabul
ettirmek i¢in sahip oldugu biitiin giiciinii kullanmasim ifade eden catigsma-tartisma
durumu ortaya ¢ikar.

Kurumsal baski ve isteklere uymama: isletmeyi cevresel baskilardan
kurtarmak icin uygulanan bir stratejidir. Isletmeler, kurumsal baskilara karsi
sakinma, koruma ve kagma seklinde gelistirdigi stratejileri ifade etmektedir.

Kurumsal baski ve istekleri degistirme: isletmelerin, cevrenin baski ve
isteklerini aktif olarak degistirme egiliminde  olmalarimi ifade etmektedir. Bu
durumda degistirme, etkileme ve kontrol stratejilerini gelistirmektedirler.

Isletmeler, yasalliklarim1 korumak, toplumun giivenini ve begenisini
kazanmak ve verimliliklerini en iist diizeye ¢ikarabilmek i¢in kurumsal ¢evreden
gelen baski ve beklentilere uymak zorundadir. Isletmeler kurumsallasabilmek ve
varliklarini giivencede bulundurabilmek i¢in ¢cevreden gelen baski ve isteklere uymak
zorundadir. Cevresinden gelen baski ve isteklere cevap veremeyen, cevresel
degisiklikleri 6nemsemeyen isletmelerin kurumsallasma beklentilerini gerceklestirme

oranlan diisiik olacaktir.
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C. MERKEZi YONETIM

Yetki devrine yanasmayan isletme sahiplerinin karar verme yetkileri bir
merkezde toplanir ve bu noktada merkezcil bir yonetim tarzinin varligindan soz
edilebilir. Merkezi bir yonetim tarzinin uygulanmasi isletmelerin kurumsallagsmasini
zorlastiracaktir.

Kurumsallasma beklentisi icinde olan isletmeler, katilimci yonetim tarzini
uygulamalidir. Katilimci yonetim tarzi, isletmelerde demokrasiyi ve verimliligi hat
safhaya cikartan en rasyonel yonetim yaklasimidir. Katilimc1 yonetim yaklasimiyla
calisanlarin yaraticiliklarin1 en olumlu sekilde kullanabilmeleri amaglanmaktadir.
Ayrica calisanlar1 motive edici en 6nemli etken yonetime katilmadir.

Bir ekip calismasi olan yonetim faaliyetinin basarisinda belirli gorevlerin
yukaridan asag1 dogru akisi onem kazanmaktadir. Isletmenin amaglarina ulasmak
icin yapilmasi gereken faaliyetler; kademe kademe alt birimlere aktarilarak, her
kademede bu islerin yapilmasi, faaliyet sonu¢larindan iist kademelerin haberdar
edilmesi etkin yonetimin temel noktalarindandir. Bu faaliyetlerin ise
gergeklestirilmesi yetki devri ile s6z konusu olmaktadir. Kendi sorumlulugu altindaki
isleri higbir yonetici tek basina gergeklestirme giicline sahip degildir. Bir isletmenin
ya da organizasyonun diizenli olarak yiirliyebilmesi gorevlerin ya da faaliyetlerin
baskalarina devredilmesine baghdir. Bu nedenle 6zellikle de kurumsallagsma
beklentisi olan yoneticiler faaliyetlerini ya da goérevlerinin bir kisminmi ¢alisanlarina

devretmek zorundadirlar (Koparal, 2003:137)
D. BUYUME VE GELiSME PLANLARI

Isletme yoneticileri; kisa vadeli veya giinliik faaliyetlerle ilgili kararlari
alirken; o giin satisa sunulan mamuller, mevcut miisteriler ve fiyat seviyesi, liretim
kapasitesi ve teknolojisi, rakipler, mevcut kanun ve diizenlemeler gibi faaliyet
yaptig1 doneme ait degiskenleri géz oniine alirlar.

Isletmenin biitiiniine yonelik ve daha uzun vadeli faaliyetlerde durum
oldukca farklidir. Her seyden Once gelecek belirsizdir ve hi¢ kimse geleceg§i tam
olarak bilemez. Bu giiniin bilinen degiskenlerinin yarin nasil bir degisiklige
ugrayacagini tespit etmek i¢in sistematik tahmine ve analize dayali kararlar almak

gerekir. Ayrica uzun vadeli planlamalar yapilirken, alternatifler cogalacak ve
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isletmenin kit kaynaklarinin en etkili ve verimli sekilde degerlendirilmesinin de hata
yapma ihtimali yiikselecektir. Ancak bu belirsizliklere ve zorluklara ragmen gelecek
diigiiniilmeden isletmenin etkili ve verimli bir sekilde yonetilme ihtimali zayiftir.
Ozellikle giiniimiizde siirekli degisen bir cevre icinde yasayan isletmeler icin; bu
degisikliklerin onceden tespiti ve uyum saglayabilmek i¢in hazirlikli olunmasi bir
zorunluluktur.

Gelecekte var olabilmek; degisimi dogru yakalamak ve egilimleri,
rakiplerinden daha Once ve daha iyi anlamaktir. Hicbir sirket yarinin firsatlar ve
giicliikleri hakkinda iyi planlanmig bir bakis acist gelistirmeden, yoluna devam
edemez. Bu cercevede, gelecekte varolabilmenin ilk adimi, sektoriin gelecegini
onceden gorebilmeye calismaktir. Gelecegi onceden gorebilen isletme; kendine bir
yon belirler, sektordeki degisimi denetler. Isletme, gelecege yonelik kendi temel
stratejilerini her an gozden gecirmeli ve degisime paralel olarak yeniden

yapilandirma ve diizenlemelere gitmelidir.
E. AILE SIRKETI ANLAYISI

Aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak ve mirasin dagilmasim1 6nlemek
amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yOnetim
kademelerinin 6nemli bir boliimii aile tiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda
biiyliik olciide aile iiyelerinin etkili oldugu sirketler olarak ifade edilmektedir
(Bayer,2003:51).

Aile sirketlerinde asir1 bireyci bir kiiltiir ortami mevcuttur. Bu isletmelerin
iist diizey yoOneticileri, isletme sahibi ve aile fertleri karsisinda ast konumundadirlar.
Bu yiizden hi¢ kimse is sahibinin fikriyle tartisacak konumda bulunmamaktadir.
Sadakat ve kidem organizasyon kademelerinde yiikselebilecekleri 6zelliklerdendir.

Aile sirketi zihniyetinin olmas1 sirketin omriiniin genel olarak kurucusu yada
yonetimde soz sahibi olan aile bireylerinin Omiirleriyle sinirli olmasini beraberinde
getirmektedir.

Aile sirketlerinde patronlarin kontrol ihtiyaci ve yiiksek Ozgiiven,
kurumsallasmis bir isletme igin gerekli olan yetki devrini olanaksiz kilacaktir.
Girisimcinin bir yandan ¢abuk karar alabilme diger yandan riski asgariye indirme

endisesi kurumsallagma siirecinde en ¢ok karsilasilan sorundur. Kurumsallasmada
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kararlar ©Onceden saptanmis planlar, biitceler ve isletmenin temel hedefleri
dogrultusunda almir. Dolayisiyla kararlar gecikebilir. Bu durumda isletme sahibi
kararlar1 geciktigi diisiincesi ile miidahale edebilir. Bu durum isletme igerisinde
motivasyonun diismesine ve ¢alisanlarin giiveninin azalmasina neden olabilecektir.
KOBT’lerin biiyiik bir kesimini isgal eden aile isletmelerinin kurumsallagsma
egilimine sahip olmasi i¢in igletme sahiplerinin kurumsallagma gereklerine uyum

saglamas1 gerekmektedir.

IV. KOBI’LERIN KURUMSALLASMA NEDENLERI

KOBI’lerin kurumsallagsma ihtiyac1 isletmenin biiyiime siirecinde belirli bir
asamaya gelmesiyle belirginlesir. Kurumsallagma ihtiyacinin ortaya c¢iktigl biiytime
siirecinin bu asamast “kritik bilylime asamasi” olarak ifade edilebilir
(Bayer,2003:55). Isletmenin finansman ihtiyacinin ¢ok arttigi biiyiime evresinde;
yonetim, pazarlama, iiretim ve finansman islevlerinde nitel degisme ve yapilasma
ihtiyac1 ortaya cikar. Kurumsallagma; isletmenin kamuoyunda sagladigi sayginlik,
sirket yasam egrisinin nesiller boyu siirmesi gibi, kavramsal nesillerle a¢iklanmasina
ragmen; isletmelerde biiyiime, giiclenme ve yayillma saglayan bir kavramdir.
Kurumsallasma, isletme yonetimlerinde eski ve yeni kusak catismalarini onleyen ve
bu sekilde isletmenin biinyesini zaafa diisiirmekten koruyan bir kavramdir. Gelecegi
etkileyecek birimlerin ve degerlerin isletme sahipleri tarafinda yeni kusak
yoneticilere iyi anlatabildigi ve bu degerlerin cagin degisimlerine ters diismedigi
ortamda kurumsallagsma hizlanir, isletme icin bir yasam tarzi haline gelir.

KOBI’lerin kurumsallasma ihtiyaci, kiiresellesme, siirekli degisim, rekabet
sartlar1, teknoloji gibi nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikmaktadir. Ozelikle de belirgin bir
biiyiime yasamis KOBI'ler icin kurumsallasma kacinilmaz hale gelmektedir. Bu
acidan KOBI’leri kurumsallasmaya iten nedenleri globallesme, bilgi teknolojileri,
degisim ve kurumsal cevrenin baskilar1 olmak iizere dort grupta inceleyebiliriz

(Bayer,2003:55).
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A. KURESEL FiRMA OLMA ZORUNLULUGU

Globallesme, ulusal pazarlarin geleneksel sinirlarinin  iglevselligini
yitirmesine yol acan bir siireci ifade etmektedir. Bu kavram ayn1 zamanda piyasalarin
diinya ¢apinda biitiinlesmesini saglayarak, hem dolasimdaki mal ve hizmet miktarini
artirmakta hem de tiiketicilerin mal alis verislerinde kendilerini yakin cevre ile
sinirlandirmalar1 olgusunu ortadan kaldirmaktadir. Bu durum, piyasada tiiketime
sunulan mal ve hizmetleri hem c¢esit hem de miktar olarak artirmakta; tiiketicilere
kiiresel capta, olduk¢a genis bir {riin yelpazesi sunumu saglamaktadir
(Bayer,2003:55).

KOBI’ler globallesen diinyada varliklarini devam ettirebilmek icin global
davranmak zorundadirlar. Globallegsme siiratle tiiketim kiiltiiriinii ve cevre sartlarini
tek diize hale getirmektedir. iletisim teknolojileri vasitasiyla her an biitiin diinyaya
ulasmak miimkiin olmaktadir. Bu acidan bakildiginda KOBI’lerin ayakta
kalabilmeleri ve rekabette geri kalmamalar icin c¢evreleriyle uyumlu ve es bigimli

olmalar1 gerekmektedir. Bu durumu ise kurumsallasarak gerceklestirebilirler.
B. DEGIiSIMIN REKABETTE BELIRLEYIiCi ROLU

Globallesmeyle birlikte uluslar arasi ticarette sinirlarin giderek ortadan
kalkmasi ve artan rekabet, KOBI'leri daha iyi olmaya zorlamaktadir. Rekabet
organizasyonel degisimi gerekli kilan en 6nemli faktordiir. Yapisi ve isleyis sekliyle
isletmeler gerekli teknolojiyi getiremez ve yeniden yapilanmayi1 bagaramazlarsa,
calisanlaniyla biitiinlesemezlerse, rekabet diinyasinin gerektirdigi ucuz ve kaliteli
liretimi  yapamazlarsa her giin degisen piyasanin gelismelerine esneklik
gosteremezlerse ayakta kalamayacaklardir. Yeni ortamda kazanacak yeni kuruluslar
olusturmak, biiyiik bir degisimden ge¢cmeyi gerektirmektedir (Bayer,2003:55).

KOBI’lerde degisimi gerceklestirmek igin orgiitsel baghligi saglamak
onemlidir. Bunu yapacak olan yine calisanlarin destegiyle iist yonetim olacaktir.
Orgiit yapisini iletisime agik hale getirmek, yasanan performans diisiikliigii icin
calisanlar1 motive etmek gerekecektir. Bu da hedef davramislarin ve aligkanliklarin
degistirilmesidir. Bunun i¢in kurumsal strateji, kiiltiir, vizyon ve zaman gereklidir.

Kurumsal degisim; orgiitsel alanlarin yeniden yapilandirimasi ve farkli

eylem diizeyleri arasinda yeni iliskilerin kurulmasi anlamina gelir. Kurumsal degisim
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cogunlukla digsal olaylarla baslamasina ragmen; degisim diirtiileri i¢sel olaylarla
yeniden yonlendirilmektedir (Bayer,2003:56).

Isletmeleri ayakta tutan onlarin i¢ ve dis cevrelerindeki degisimlere duyarli
bir yapiy1 gerceklestirmeleridir. Bu agsamada kurumsallagsma kavrami kendini kabul
ettirmektedir. Isletmelerin uzun bir yasam cizgisine sahip olabilmeleri, etkinliklerini
artirabilmeleri ve kamu oyunda gelecek i¢in giiven veren konuma gelebilmeleri,

onlarin kurumsallagsma diizeyleriyle orantili olarak degismektedir.
C. TEKNOLOJINiN DEGiISMESI VE BiLGi TOPLUMUNA GECI$

Teknoloji, mal ve hizmet iiretiminde kullanilan iiretim bilgisiyle, bu bilginin
tilketilmesiyle kullanilmast becerisi olarak tanimlanmaktadir. Teknolojiyi ortaya
cikaran, onu gelistiren ve onu kullanan insandir. Insanin kiiltiirel ve sosyal gelisme
diizeyine gore, kullanilan teknoloji diizeyi de degismektedir. Yeni teknolojik buluslar
sayesinde, insan hayati kolaylasirken, toplumsal yap1 da Onemli Olciide
degismektedir (Bayer,2003:55).

Teknoloji, diger bir ifadeyle bilginin ve bilgiye dayali yontemlerin herhangi
bir isin yapilmasina uygulanmasi olarak tanimlanabilir. Bir igse uygulanan bilgi ve
bilgiye dayali yontem, o igin daha kisa zamanda yapilmasina olanak sagliyorsa, bir
teknolojik gelismeden bahsedilebilir.

Teknolojinin isletmelerde kritik 6ge haline gelmesinin temel nedeni, siirekli
degisiyor olmasindandir. Degisen teknolojiye isletmelerin uyum saglayabilmesi
isletmelerin siirekliligi acisindan 6nem tagimaktadir. Isletmeler teknolojiyi yakindan
takip etmek ve tiretim siireglerini degisen duruma gore diizenlemeleri gerekmektedir
(Dinger, 1996:94). Ozellikle de bilgi teknolojilerine ayak uydurabilmesi, isletmenin
tedarikcileri ve miisterileri ile iliskilerini kuvvetlendirecek ve isletmeye dis cevrede

avantaj saglayacaktir.
D. CEVRESEL BASKILAR VE BEKLENTILER

Orgiitler, teknik basaris1 az bile olsa, diizenleyici kurumlardan gelen
baskilara uymak, genel toplumsal beklentileri karsilamak ve ©Onder oOrgiitlerin
uygulamalarimt izlemek zorundadir. Kurumsallagabildikleri olctide varliklarini

siirdiirme sansini da koruyabileceklerdir (Bayer,2003:55).



67

Kurumsallagma diizeyi yiiksek orgiitler hem toplumun bir parcasi olarak hem
de kendi baslarina bagimsiz olarak hareket etme imkamina sahiptirler ve ayni
zamanda degisen cevre kosullarina da uyum saglayabilirler. Bu agidan bakildiginda,
kurumsallagsma diizeyi yiiksek orgiitlerin ¢evrelerinden etkilendikleri gibi, ¢cevrelerini
de etkiledikleri goriilmektedir.

Acik bir sistem olan igletmeler, toplumsal, teknolojik, hukuki ve ekonomik
cevreden etkilenirler ya da bu cevreyi etkilerler. Isletmeler varliklarmi siirekli
kilabilmek i¢in siirekli cevreyle iletisim halinde ve uyum i¢inde olmak zorundadirlar.
Bu zorunluluk isletmelerin kurumsallasma gerekliligini ortaya cikarmaktadir.
Isletmeler cevresel beklentilere ve yonlendirmelere cevap verirken kurumsallagma
siiregleri de hizlandirmaktadirlar. Kurumsallagsma isletmenin, toplumun kendisine
yiikledigi gorevleri yapabilmesi ve tiim beklentilere cevap verebilmesi ile

saglanmaktadir (Bayer,2003:55).

V. KURUMSALLASMA DUZEYLERi YUKSEK KOBI’LER VE
GENEL OZELLIKLERI

Kurumsal bir igletme ayrimi yaparken giinliik yasamda %100 kurumsal
isletme yada %0 kurumsal bir iletmenin varligindan s6z etmek de o kadar giictiir.
Diger bir ifade ile bir sermayedarin, hukuk kurallarin1 dikkate almadan firma
kurmasi, isletmedeki tiim islerin kurallara gore icrasi, calisanlarin istihdami,
yerlestirilmesi, is tanimlarinin yapilmasi ve biitiin hedeflerin siirekli yakalanmasi son
derece gii¢ olacaktir. Bu nedenle, kuramsal olarak isletmeleri “kurumsal” ve
kurumsal olmayan” seklinde siniflamak miimkiinse de, uygulamada kurumsallagsma
diizeyinin “yiiksekliginden” veya “diisiikliigiinden” soz edilebilir (Kacar, 2003:56).

Bu nedenle kurumsallagsma diizeylerini yiikseltmek isteyen KOBI'ler, belirli
konularda titiz ¢alismalar yapmali ve isletmedeki mevcut deger, norm ve yapinin

yeni deger, norm ve yapi ile biitiinlestirmeleri gerekir (Kacar, 2003:56).
A. YONETIM

KOBI’lerde kurumsallasma diizeyinin yiikseltilmesinde dort kritik dgeden

soz edilebilir. Bunlar, yOnetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi, isletme
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sahipliginin yonetilmesi, gelecekteki yonetimin tanimlanmasi vizyon belirlenmesi ve
gelistirilmesidir. Sayilan bu unsurlarin gergceklesebilmesi i¢in 6ncelikle isletmenin ve
girisimcinin mevcut durumlarn tespit edilmeli ve degerlendirilmelidir.

Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi icin Oncelikli olarak, etkin
isleyen bir iletisim kurulmalidir. Ayrica isletmenin siirekliligi icin gerekli sistemlerin
kurulmasi ve bu sistemlerin gelistirilmesi i¢in ¢alismalar yapilmalidir.

Belirli birtakim amaglara ulagsmak icin basta insanlar olmak {izere parasal
kaynaklari, donanimi, demirbaglari, hammaddeleri ve zamani birbiriyle uyumlu
verimli ve etkin kullanarak kararlar alma ve alinan kararlarin uygulatma siireclerinin
toplam1 olarak ele alinan yoOnetim, isletmenin tiim birimlerinde ve kademelerinde
biiyiik bir 6neme sahiptir. Isletme etkinliginin ve verimliliginin saglanabilmesinde
planlama, orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin basar ile
uygulanmasi kurumsallagma diizeyinin yiikselmesinde onem arz etmektedir (Kagar,
2003:58).

Yonetim fonksiyonlarinin ilki olan planlama, siirekli bir sekilde bugiinden,
gelecek hakkinda diisiinmek olarak ifade edilebilir (Koparal,2003:87). KOBI’lerin
kurumsallagsmasinda 6nemli bir yeri olan planlama, isletmenin kisa ve orta vadeli
amaglarina ek olarak uzun vadeli amagclarini1 belirlemesinde yardimci olmaktadir. Bu
sekilde KOBI’ler giiglii ve zayif yanlar ile ¢evrenin olusturacag firsat ve tehditleri
degerlendirerek degisime uyum saglarlar (Mucuk, 2001:145).

Gelecegin planlanmamasi kurumsallagmanin 6niindeki en biiyiik engellerden
birisidir. Giinii kurtarmak mantig1 ile hareket eden isletmeler, firsat ve tehditlere
iliskin verilere ulasamamalar1 ve kosullar1 degerlendirememeleri, orgiit yapilarini
diizenleme imkanina sahip olmamalarina neden olur. Kurumsallagsma diizeyi yiiksek
isletmelerde planlama fonksiyonu icra edilirken amacg, hedef, misyon ve vizyon
belirlenir belirlenen amag, hedef, misyon ve vizyon isletmenin menfaatleri
dogrultusunda birbiri ile uyumlastirilir (Kacar, 2003:60).

Yonetimin diger bir fonksiyonu orgiitleme, isletme yapisinin olusturulmasi,
islerin ve calisanlarin belirlenmesi ve amaclara ulagsmay1 saglayacak ortamin
olusturulmasini ifade etmektedir (Mucuk, 2001:139).

KOBi’lerde orgiitleme fonksiyonu yerine getirilirken, is tanimlar,

departmanlara ayirma, denetim alan1 ve yetki devri gibi konulara agirlik verilmelidir.
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Kurumsallasma diizeyleri yiiksek KOBI’lerde yapilacak isler ile yetki ve
sorumluluklar, bu isleri yapacak Kkisilerin tasimalar1 gereken temel Ozellikler
belirlenir. KOBI’lerde kurumsallasma diizeyleri artttkca KOBI sahiplerinin
merkeziyet¢i yonetim tarzi yani tiim yetkileri ellerinde bulundurma girigimleri yerini
yetki devrine birakir. Ayni sekilde is akisinin {iretim ve satigi1 kolaylastirmasi esas
alinir ve verimlilik tizerinde durulur.

Yonetimin bir diger fonksiyonu yiiriitme, grup halinde orgiitii olusturan
insanlart amaglara ulasma yolunda isteklendirme, yonlendirme ve harekete
gecirmedir (Mucuk,2001:139). KOBI’lerde ise alma, yerlestirme, terfi, iicretleme ve
kariyer planlama gibi insan kaynaklar1 fonksiyonuna ait islevlerdeki sorunlar
nedeniyle kurumsallasma diizeyleri diismektedir. KOBI’lerin kurumsallasma
diizeylerini yiikseltmek i¢in, insan kaynaklar1 yonetimi dikkate alinmalidir.

KOBi’lerde koordinasyonun saglanmasi  kurumsallasma  diizeyinin
yiikseltilmesi acisindan biiyiik onem tasimaktadir. Bu yiizden yogun ve ¢ok yonlii bir
iletisimin olmas1 yararli olacaktir. Kurumsallasma diizeyleri yiiksek KOBI’lerde
informal iliskiler kuvvetlidir. Isgorenlerin motivasyonlar1 ve isletmeye olan
baghiliklan yiiksektir (Kagar, 2001:71).

Denetim, isletme amaclarinin gerceklestirilmesi icin Ongoriillen planlarin
performansinin dlgiilmesini iceren bir siirectir (Koparal,2003:159). Dolayisi ile bu
fonksiyon, amaglar dogrultusunda planlara, yonergelere ve kurallara uygunlugu
saglamay1 amaclar. KOBI’lerde girisimcinin tiim isletme faaliyetleri hakkinda bilgi
sahibi olmasi ve kiigiikliigiin getirdigi avantajlan isletmenin biinyesinde barmdirmasi
nedeniyle denetim alanlart {izerinde etkinlik kolaylikla saglanabilir. Ayrica, bu
fonksiyonun etkin olabilmesi icin plandan sapmalari zaman ge¢irmeden gostermesi,
isletme faaliyetlerine iliskin denetim kriterlerinin kullanilmasi ve denetimin is akisini
yavaslatmamas1 da onemlidir. Kurumsallasma diizeyi yiiksek isletmelerde objektif
standartlar, gelismis denetim araglar1 ve yontemler, performans degerleme sistemi
mevcuttur.

Sonug olarak isletmelerin ulagmak istedikleri amaglar planlama fonksiyonu
ile, amaclara ulagma derecesi ise denetim fonksiyonu ile belirlenmektedir.

Isletmelerin ulagmak istedikleri amaclar ile ulastiklar1 noktalar arasinda bir uyum
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sozkonusu ise bu durum igletmeler acisindan bir basar1 gostergesidir ve bu uyumun
yiiksekligi kurumsallagma diizeylerini gostermektedir (Kacar,2003:72).
Kurumsallasma diizeyleri yiiksek KOBI’lerde faaliyetlerin birbiriyle uyumlu
ve birbirini tamamlayacak nitelikte olmasi gerekmektedir. S6z konusu durumun
nedeni olarak tepe yOnetimin Orgiit yapisimi diizenlerken orgiitsel amaglarin goz
Oniine alarak departman amagclarin1 belirlenmesi ve stratejik planlarla uyumlu hale
getirilmesi gosterilebilir. Kurumsal bir oOrgiit yapisimin kurulmasinda orgiitsel
faaliyetlerin ekinlik ve verimlilik ilkeleri cergevesinde gerceklestirilmesini
saglamaya odaklanan bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi da 6nemlidir. Planlar1 dikkate
alarak kagit iizerinde uygun bir Orgiit yapisim belirleyen isletmeler yiiriitme
fonksiyonu ile dinamik bir goriiniim kazanarak faaliyetlerini yliriirliige gecirirler.
Son olarak bu sistemlerin amaglar dogrultusunda icra edilip edilmedigi Onceden
saptanmis standartlarla fiili durumun karsilastirilmasi suretiyle kontrol edilir ve eger

sapmalar varsa iyilestirici ve diizenleyici 6nlemler alinir (Kagar, 2003:74).
B. ORGUT KULTURU

Orgiitsel  Kkiiltiir, organizasyonu olusturan bireylerce paylasilan ve
organizasyonun degerlerine yonelik olarak algilanan bir olay seklinde ifade
edilmektedir (Koparal,2003:193).

Orgiitsel kiiltiir toplumsal kiiltiiriin alt Kkiiltiiriidiir. Her isletme icinde
bulundugu toplumun kiiltiir ve degerlerini dogrudan alarak, degistirerek ve bunlara
eklemeler yaparak uyum saglar.

Orgiit kiiltiiriiniin gozle goriilebilen boyutu semboller, torenler, 6zel giysiler
ve benzeri somut unsurlar icerir. Bunlarin isletme ¢alisanlar1 tarafindan algilanmasi
ve kullanmas1 miimkiindiir. Organizasyondaki calisanlarin bunlar1 kolayca benimser
ve uygular. Orgiit kiiltiiriiniin organizasyonda calisanlarin tarafindan anlasilmasi ve
algilanmas1 gii¢ olan boyutu ise, gozle gorillemeyen unsurlar saglar. Degerler,
olaylara ve insanlara yaklagimi, yonetim anlayisi ve benzeri konularin bireylerce
Ogrenilmesi gii¢ ve uzun bir siire¢ gerektirir (Koparal, 2003:193).

KOBI’lerde sozkonusu olan merkeziyetci yonetim, firma kurumsallastikca

yerini profesyonellerin ve isletme sahiplerinin birlikte yer aldigi ve kararlarin
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yonetim kurulunca verildigi bir yonetim bigimine birakir. Dolayisiyla KOBI’lerde
kiiltiir, yonetim ve isletme degerlerinin bir karisimi seklindedir.

Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan KOBI’lerde, orgiit kiiltiirii calisanlarca
benimsenmisir. Ayrica KOBI sahipleri yonetim etkinliginin saglanmasinda kiiltiirel
degerlerin onemli olduguna inanarak isletme ile ilgili kararlarinda orgiitsel kiiltiir

Ogelerini goz oniinde bulundurmaktadir.

C. TAKIM RUHU

Teknolojinin gelisimine paralel olarak orgiitsel yapidaki degisimler esnek
isgiiciine olan gereksinimi artirmis, isgiiciindeki degisimlere paralel olarak da takim

ruhu anlayis1 gelismeye baglamistir (Bayer, 2002:162).

Takim ruhu, takimi olusturan tiim bireylerin takimin amaci yoniinde
biitiinlesmeleri ve birlikte hareket etmeleri sonucunda takimda ben imaj1 yerine biz
imajmin olusmasi olarak tamimlanabilir. Takim ruhu sevgi, saygi, anlayis,
yardimlasma ve aitlik gibi duygularin1 gii¢clendirmektedir. Takim iiyelerin birbirini
tamamladig1 ve bir biitiinliik olusturdugu saglikli bir etkilesim ve iletisim her zaman
mevcut olacagindan alt gruplagsmalar da olusmayacak ve saglikli bir etkilesim ve
iletisim, takim birlikteligini de beraberinde getirecektir. Boyle bir takimda;
yoneticiler, profesyoneller, liderler ve takimi olusturan diger kisiler birlikte
caligmalidir. Birlikte calisma ve biitiinliigiin olusmas1 basariya yol agacagindan,
basarmin altinda yatan sir, takim c¢alismasi ruhunun olugmasina baglanabilir.
Takimda; ortak amacin yam sira uygun kosullar saglanmali, biitiinciil yaklasim,
organizasyon, uyum ve oryantasyon olmalidir. Ozellikle adaletin saglanmasi ve adil
davranma bu ozellikleri desteklemelidir. Bu nedenle esit yaklagim takim liderlerinin
ozelligi olmalidir. Takimi olusturan birtakim degerlerin yam sira takimin
misyonunun ve vizyonunun agik ve net bir sekilde belli olmasi, amaca uygun, bilgili
ve tecriibeli bireylerin takimi olusturmasi takim kiiltiiriinii meydana getirecektir.
Orgiitlerde takim ruhu olusturmanin kurumsallasmanmin ~ bir geregi oldugu

soylenebilir.

Bilgi caginda isletmeler, is giicliniin bilgisi, becerisi ve yeteneginden

yararlanmak zorundadir. Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan KOBI’lerde hiyerarsik
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yapilanma, otokratik yonetim sergileme yerine takim calismasi daha cok tercih

edilmektedir.

Yogun rekabet ortaminda isletmelerin basaris1 ve farkliligi i¢in gerekli olan
takim ruhu, KOBI’lerin kurumsallasmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.
KOBI’lerde ¢alisanlarin ve yonetimin yakin iliskiler icerisinde olmasi takim ruhu
olusturmalarim kolaylagtirmaktadir. Calisanlarla bilgi aligverisi saglanmasi kararlarin

etkili ve verimli olmasi saglayacaktir (Uslu, 2002:175).

Takim iiyelerinin her birinin sahip oldugu ozellikler farklidir. Bu nedenle
herhangi bir problemle karsilasildiginda o problemle ilgili daha fazla bilgi ve veri
saglanabilecektir. Boylece takim tarafindan problemin c¢oziimiine iliskin

gelistirilebilecek alternatiflerin sayisinda da bir artis olacaktir.

Takimlarin kurulmasinda amag, isi bilenlerin bir araya getirilmesi ve daha
yiikksek verimliligin saglanmasidir. Kendi kendini yoneten takimlar, pazardaki
degisikliklere ve teknolojik ilerlemelere daha hizli uyum saglayabilecek olan, daha
yalin ve esnek organizasyonlarin yap1 tasi olarak ifade edilmektedir (Bayer,

2003:163).
D. CEVRE

Isletmelerin ekonomik faaliyetlerini ve kaynaklarimi degerlendirmesi kapali
bir siire¢ icerisinde degil, faaliyetlerini sinirlandiran ve belirli ol¢iide de bizzat
isletmeler tarafindan etkilenen genis ekonomik, sosyal ve teknolojik bir cevre
icerisinde meydana gelir ve isletmeler bu ¢evreye ancak i¢sel kaynaklarini kullanarak
uyum saglayabilir. Dolayis1 ile isletmeler faaliyetlerini kendileri ile ilgili ancak
kendilerinin disindaki politik, sosyal, kiiltiirel, ekonomik ve benzer unsurlardan
olusan dis ¢evre ile kendi biinyelerinde yer alan ve islerin yapilma seklini veya
sonuclarin1 bizzat kendilerinin etkileyebilecekleri i¢ c¢evre unsurlar arasinda
yiiriitiirler.

Kurumsallasma diizeyi yiiksek KOBI’lerin ¢evre ile kurduklar iliskiler ii¢

ana noktada toplanabilir (Kagar, 2003:75):
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Bu iligkilerden ilki i¢ dinamiklerle ilgili olandir. Burada sadece isletme
amagclar1 ve basarilar1 6n plandadir ve dolayisiyla dis ¢evre veri kabul edilir , isletme
ile etkilesimde bulunmadig1 varsayilir.

Ikinci uyum sekli ise ¢evreye uyum seklindedir. Temel varsayimi uzun
donemde isletmelerin basarilarin1 belirleyen ve siirekliliklerini saglayan en onemli
faktoriin dis cevre olmasina iliskindir. Isletmeler varliklarim siirdiirebilmek icin dis
cevrenin beklentilerine yanit vermek ve degisikliklere uyum saglamak zorundadirlar.

Uciincii uyum sekli ise karsihikli etkilesimdir. Bu noktada isletmeler ile
cevreleri arasindaki iliski ¢ift yonliidiir. Dis ¢evre isletmelerin bir iist sistemidir ve
isletmeler dis ¢cevrede meydana gelen degisikliklere uymak zorundadirlar.

Kurumsallasma diizeyi yiiksek KOBI’ler ile g¢evre arasinda karsihikli
etkilesimin varligindan s6z edilebilir. Burada ©nemli olan husus teknolojik,
ekonomik, siyasal ve dogal kosullardaki hizhi degisikliklerin, isletmelerin uyum
sorunlarini artirdigidir. Buna ragmen kurumsallasma diizeyleri yiiksek KOBI’ler
yaptiklari i¢ ve dis ¢evre analizleri sayesinde degisimi yonetebilirler. Fakat degisimin
yonetilmesinde orgiit yapisi ile birlikte orgiit kiiltiiriiniin ve ¢alisanlarin degismeleri
de gerekebilir.

Kurumsallasma diizeyleri yiiksek KOBI’ler etkin bir yonetime sahip
olduklarindan degisime planli bir sekilde uyum saglamanin yaninda, iirettikleri mal

ve hizmetlerle ya da topluma verdikleri imajla degisimi etkileme giiciine sahiptirler.
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DORDUNCU BOLUM
SiVAS iLINDE MOBILYA SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA
I. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, Sivas’ta kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde kurumsal
bir yapinin var olup olmadigim tespit etmektir. Sivas ilinde mobilya sektoriinde
faaliyet gosteren kiiciik ve orta Olgekli isletmeler secilerek, bu isletmelerde
kurumsallasmanin ~ var olup olmadig, eger varsa bunun isletmenin
verimliligi,etkinligi ve devamlilig1 tizerinde ne kadar etkili oldugu ortaya konulmaya
calisilmstir.

Anket sorular1 2 gruptan olugmaktadir. Birinci gruptaki sorular bagimsiz
degiskenler olup yoneticilerin 6zelliklerini belirlemeye yoneliktir. ikinci gruptaki
sorular ise bagimli degiskenlerden olup Sivas’ta mobilya sektoriinde faaliyet
gosteren KOBI’lerde kurumsal bir yapisinin olup olmadigim tespit etmek amaciyla

sorulmustur.

II. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirma, Sivas Ticaret ve Sanayi Odasmna kayithh KOBI niteligindeki
mobilya sektoriinde faaliyette bulunan isletmeleri kapsamaktadir. Sivas Ticaret ve
Sanayi Odasi’na kayitli organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren 10 mobilya
isletmesiyle ylizylize goriisme ve anket uygulamasi yapilarak gerceklestirilmistir.
Arastirma kapsamina mobilya sektoriiniin alinmasinin iki nedeni bulunmaktadir.
Birincisi, mobilya sektorii tilkemiz acisindan son yillarda en ¢ok gelisme gosteren
sektordiir. Ikinci neden ise; Sivas ilinde mobilya sektorii hizli bir sekilde gelismekte
ve il ekonomisine katkis1 biiyiik oranlarda olan bir sektordiir. Bu iki nedenden dolay1

arastirma kapsamimiza mobilya sektorii alinmistir.

ITII. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirma kapsamindaki isletmelerin yoneticileriyle ylizylize goriisiilmiistiir.

Anket sorularmi birebir yoneticiler cevaplandirmistir. Sivas Sanayi ve Ticaret
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Odasina kayitli mobilya sektoriindeki toplam 15 isletme igerisinden 10 tanesine
ulagilabilmistir. Bu oran % 67’ye tekabiil etmektedir ki bu istatistiksel olarak kabul
edilebilir bir orandir.

Ankette besli Likert olcegi kullanmilmistir. Sorulan 15 bagiml degiskenden
olusan sorulara yoneticilerden, “ kesinlikle katiliyorum”, “katiliyorum”,
“kararsizim”, “katilmiyorum”, “kesinlikle katiliyorum” siklarindan kendi goriislerini
en iyi yansitan sikki isaretlemeleri istenmistir. Sorulan 6 bagimsiz degiskenden
olusan demografik sorularda, yoneticilerden kendilerine uyan gsikki isaretlemeleri
istenmistir.

Anket cevaplarmin degerlendirilmesinde SPSS istatistik programindan

yararlamilmistir.

IV. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE DENENCESI
A. VARSAYIMLAR

¢ Deneklerin anket sorularina dogru yanit verecekleri varsayilmistir.
e Sivas Sanayi Mobilya Sektoriiniin en gelismis sektor oldugu

varsayilmistir.
B. DENENCE

e Sivas Sanayi Mobilya Sektoriinde kurumsallagma yoktur.

V. ARASTIRMANIN SONUCLARI

Yoneticilerin cinsiyetleri, yaslari, egitim durumlan, is deneyimleri,
isletmelerinin faaliyet siireleri, isletmedeki gorevleri gibi bagimsiz degiskenlerin

KOBI’lerin kurumsallasmasini etkiledigi varsayilmgtir.
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Tablo 4.1: Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde
Erkek 7 70.0 70.0 70.0
Bayan 3 30.0 30.0 100.0
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan yoneticilerin cinsiyetlere gore dagilimina bakildiginda %

70’ini erkekler, %30’ unu bayanlar olusturmaktadir.

Tablo 4.2: Ankete Katilan Yoneticilerin Yaslarina Gore Dagilinm

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde
24°den az 1 10.0 10.0 10.0
24-40 6 60.0 60.0 70.0
41-60 3 30.0 30.0 100.0
61 ve iizeri 0 0 0 100.0
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan yoneticilerin yas durumlarina gore dagilimlaria bakildiginda

24’den az olanlarin oran1 %10, 24-40 yas arasi olanlarin oram %60, 41-60 yas arasi

olanlarin oranm1 %30 oldugu goriilmektedir. Anketimize katilan yoneticiler igerisinde

61 ve {izerindeki yasa sahip yoOnetici bulunmamaktadir.

Katilimcilarin  yas

durumlarina gore dagilimma baktigimizda 24-40 yas arasinda bir yigilma

goriilmektedir.
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Tablo 4.3: Ankete Katilan Yoneticilerin Egitim Diizeylerine Gore

Dagilim
Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif

Yiizde

[kogretim 1 10.0 10.0 10.0

Lise 5 50.0 50.0 60.0

Onlisans 3 30.0 30.0 90.0

Lisans 1 10.0 10.0 100.0

Lisansiistii 0 00.0 00.0 100.0

Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan yoOneticilerin egitim diizeylerine goére dagilimina bakildiginda,
ilkogretim mezunu olanlarin oram %10, lise mezunlariin oram %350, Onlisans
mezunlarinin oran1 %30, lisans mezunlarinin oran1 %10’dur. Sonuclar yiiksekokul ve
fakiilte diizeyinde egitim alan yoneticilerin oraninin %40 oldugunu gostermektedir.
Bu oranin lise diizeyinde egitim alan yoneticilerin oranindan daha az olmasi

KOBIlerin kalifiye yonetici bulma sorunlari olarak goriilebilir.

Tablo 4.4: Ankete Katilan Yoneticilerin Deneyim Siirelerine Gore

Dagilim
Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kimiilatif
Yiizde
1 yildan az 0 00.0 00.0 00.0
1-5 y1l 3 30.0 30.0 30.0
6-10 y1l 3 20.0 20.0 50.0
11 yil ve iizeri |5 50.0 50.0 100.0
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan yoneticilerin deneyim siirelerine gore dagilimina bakildiginda,

ortalama olarak 1-5 yil arasinda deneyime sahip olanlarin oranmi %30, 6-10 yil

arasinda deneyime sahip olanlarin oram1 %20, 11 yi1l ve tlizeri deneyime sahip
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olanlarin oran1 %50 olarak goriinmektedir. Ankete katilan yoneticilerin arasinda 1
yildan az deneyime sahip yonetici bulunmamaktadir ayrica 11 yil ve iizerinde
deneyime sahip yoneticilerin oraninin diger oranlara gore daha yiiksek oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.5: Ankete Katilan Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Dagihm

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde
1 yildan az 0 00.0 00.0 00.0
1-5 yil 2 20.0 20.0 20.0
6-10 y1l 4 40.0 40.0 60.0
11 yil ve tizeri | 4 40.0 40.0 100.0
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan isletmelerin faaliyet siirelerine gore dagilimlarina bakildiginda
1-5 yil arasinda olanlarin oranm1 %20, 6-10 y1l arasinda olanlarin oram1 %40, 11 y1l ve
lizerinde olanlarmn oran1 %40 oldugu gériilmektedir. Isletmelerin faaliyet siirelerine
gore dagilimma bakildiginda 1 yildan az faaliyet siiresine sahip isletmenin
bulunmadigi goriilmektedir. Ayrica isletmelerin faaliyet siiresi 6 yildan fazla

olanlarinin oraninin %80 oldugu goéze ¢arpmaktadir.

Tablo 4.6: Ankete Katilan Yoneticilerin Unvanlarina Gore Dagilim

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde
Isletme Sahibi | 6 60.0 60.0 60.0
Yonetici 4 40.0 40.0 100.0
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan yoneticilerin unvanlarina gore dagilimlarina bakildiginda

isletme sahibi olanlarin oran1 %60, yonetici olanlarin oraninin %40 oldugu

goriilmektedir. KOBI’lerin biiyiik cogunlugunun sahipleri tarafindan yonetildigini bu




oranlara bakarak soyleyebiliriz.
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Kurumsallagsma i¢in gerekli olan yonetimin

profesyonel yoneticiler gerceklestirilmedigi bu oranlara bakilarak sdylenebilir.

Tablo 4.7: isletme Cevrede Meydana Gelen Degisimlere Uyum Saglama

Yetenegine Sahiptir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 5 50.0 50.0 50.0
Katihyorum
Katiiyorum 5 50.0 50.0 100.0
Kararsizim 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum 0 00.0 00.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yOneticinin hepsi isletmenin cevrede meydana gelen

degisimlere uyum saglama yetenegine sahip oldugunu belirtmislerdir. Bu sonucun

yoneticilerin % 50’si kesinlikle katilirken, %50’si katiliyorum sikkini desteklemistir.

Gozlemlere gore oturmamis idari yapilarindan dolayr c¢evreye uyum saglamaktan

ziyade, cevrede meydan gelen kiiciik bir degisimden bile olumsuz etkilenmektedirler.
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Tablo 4.8: isletme Diger Organizasyonlardan Ayirt Edilebilen Bir

Kimlige Sahiptir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif

Yiizde Yiizde

Kesinlikle 6 60.0 60.0 60.0
Katihyorum
Katiliyorum 3 30.0 30.0 90.0
Kararsizim 0 00.0 00.0 90.0
Katilmyorum 1 10.0 10.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmiyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10  yoneticiden 9’s1 (%90) isletmenin  diger
organizasyonlardan ayirt edilebilen bir kimlige sahip oldugunu, 1’i (%10) isletmenin
diger organizasyonlardan ayirt edilebilen bir kimlige sahip olmadiklarini
belirtmislerdir. Isletmenin diger organizasyonlardan ayirt edilebilen bir kimlige sahip
oldugunu belirten yoneticilerin oranin daha fazla oldugu sodylenebilir. Bu oranlara
bakilarak kurumsal kimlik sorununun olmadigim1 soyleyebiliriz. Fakat

kurumsallagsmak i¢in tek basina yeterli bir unsur degildir.
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Tablo 4.9: isletme Yoneticisi Isletme Misyonu ve Amaclar1 Cercevesinde

Yonetsel Kararlarda Serbestce Hareket Edebilmektedir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 3 30.0 30.0 30.0
Katihyorum
Katiliyorum 2 20.0 20.0 50.0
Kararsizim 1 20.0 20.0 60.0
Katilmyorum 3 30.0 30.0 90.0
Kesinlikle 1 10.0 10.0 100.0
Katilmiyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 5’1 (%50) isletmenin misyonu ve amaglari

cercevesinde yonetsel kararlarda serbestce hareket edebildigini 4°#i (%40) isletmenin

misyonu ve amaclar ¢ercevesinde yonetsel kararlarda serbestce hareket edemedigini,

1’1 (%30) ise bu konuda kararsiz kaldigim1 belirtmistir. Yoneticilerin 6zelliklede

sahip yoneticilerin bu soruya agirlikli olarak olumlu cevap vermesine ragmen misyon

ve amaclarin bilin¢li bir sekilde hazirlanmamis olmasi yonetsel kararlarda etkili

olmamaktadir. Gozlemlere gore genellikle sahip yoneticinin istedigi dogrultuda

kararlar alinmaktadir.
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Tablo 4.10: Acik ve Net Olarak Hazirlannms Bir Organizasyon Semasi

Vardir.

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif

Yiizde Yiizde

Kesinlikle 6 60.0 60.0 60.0
Katihhyorum
Katihyorum 3 30.0 30.0 90.0
Kararsizim 1 10.0 10.0 100.0
Katilmyorum 0 00.0 00.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 9’u (%90) acik ve net hazirlanmis bir

organizasyon semasinin oldugunu,l’i

(%10) bu konuda kararsiz kaldigini

belirtmistir. Buna gore ankete katilan isletmelerin biiyiik cogunlugunun organizasyon

semast olusturduklar soylenebilir. Gozlemlere gore iddia edilenin aksine arastirmaya

katilan 10 isletmeden ancak 3’iinde organizasyon semasi oldugu goriilmiistiir. O

halde kurumsallasmanin 6nemli bir gostergesi olan organizasyon semasinin olmadigi

sOylenilebilir.
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Tablo 4.11: isletmede Acik ve Net bir Sekilde Hazirlanmus Is Tanimlar

Vardir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif

Yiizde Yiizde

Kesinlikle 8 80.0 80.0 80.0
Katihyorum
Katihyorum 2 20.0 20.0 100.0
Kararsizim 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum 0 00.0 00.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden tamamu isletmede agik ve net bir sekilde

hazirlanmis is tamimlarinin oldugunu belirtmistir. Bu yargiy1 yoneticilerden 8’i

(%80) kesin goriis belirterek desteklerken, 2’si (%20) sadece katiliyorum sikki ile

desteklemistir. YoOneticilerin tamami agik ve net bir sekilde hazirlanmis is

tanimlarinin ~ oldugunu  belirtmesine

ragmen uygulamada bunun olmadigim

gozlemlere dayanarak soyleyebiliriz. Calisanlarin kaliplasmis degisime agik olmayan

caligsma sistemlerine gore islerini yaptiklar1 sdylenilebilir.
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Tablo 4.12: Kurumsal Vizyon ve Misyon Belirlenmistir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 6 60.0 60.0 60.0
Katihhyorum
Katihyorum 3 30.0 30.0 90.0
Kararsizim 0 00.0 00.0 90.0
Katilmiyorum 1 10.0 10.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yoOneticiden 9’u (%90) kurumsal vizyon ve misyon
belirlenmistir yargisim desteklemislerdir. Yoneticilerin 6’s1  yargiyr kesinlikle
katiliyorum sikki ile, 3’ katihyorum sikki ile destelemistir. Yoneticilerden sadece
1’1 bu yargiy1 desteklemedigini belirtmistir. Gozlemlere gore yoneticilerin kurumsal

misyon ve vizyon konusunda yeteri kadar bilgi sahibi olmadiklar gézlemlenmistir.

Tablo 4.13: Kurumsal Vizyon ve Misyonun Calisanlara iletilmesi ile

Isletme Felsefesi, Degerleri, inanclari, filkeleri ve Normlar1 Calisanlarca

Benimsenmistir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif

Yiizde Yiizde

Kesinlikle 4 40.0 40.0 40.0
Katihyorum
Katihyorum 4 40.0 40.0 80.0
Kararsizim 1 10.0 10.0 90.0
Katilmiyorum 0 00.0 00.0 90.0
Kesinlikle 1 10.0 10.0 100.0
Katilmiyorum
Toplam 10 100.0 100.0
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Ankete katilan yoneticilerin 8’1 (%80) kurumsal vizyon ve misyonun
caligsanlara iletilmesi ile isletme felsefesi, degerleri, inanclari, ilkeleri ve normlari
calisanlarca benimsenmistir yargisin1 desteklerken, 1’1 (%10) kararsiz, 1’1 (%10)
yargimizi desteklemedigini ifade etmistir. Bu yargiya yoneticilerin biiyiik cogunlugu
olumlu cevap vermesine ragmen calisanlar isletme ile biitiinlesmemektedir.

Calistiklar igyerini kazang elde ettikleri bir mekan olarak gormektedirler.

Tablo 4.14: Isletme Faaliyetlerini Siirdiirdiigii Toplumla ve Benzer

Isletmelerle Es Sekillidir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 3 30.0 30.0 30.0
Katihyorum
Katihyorum 4 40.0 40.0 70.0
Kararsizim 0 00.0 00.0 70.0
Katilmyorum 3 30.0 30.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan yoneticilerden 7’si (%70) isletme faaliyetlerini siirdiirdiigii
toplumla ve benzer isletmelerle es sekillidir yargisimi desteklerken, 3’ti (%30) bu
yargiyl desteklemediklerini belirtmistir. Bu sonuca gore yoneticilerin biiyiik
cogunlugu isletmelerinin es sekilli oldugunu ifade etmektedir. Gozlemlere gore

isletmelerin toplumla ve benzer isletmelerle es sekilli oldugu sdylenilebilir.
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Tablo 4.15: isletmenin Gelecegi Yoneticilerin Kararlar1 ve Becerisinden

Cok Calisanlarin Basarisina Baghdir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 2 20.0 20.0 20.0
Katihhyorum
Katihyorum 2 20.0 20.0 40.0
Kararsizim 2 20.0 20.0 60.0
Katilmyorum 2 20.0 20.0 80.0
Kesinlikle 2 20.0 20.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan yoneticilerden 4’1i(%40) isletmenin gelecegi yoneticilerin

kararlar1 ve becerisinden cok calisanlarin basarisina baglidir yargisini1 desteklerken,

2’si (%20) kararsiz kalmiglardir. 4’ii (%40) ise yargiy1 desteklemediklerini ifade

etmistir. Yoneticilerin bilyilk ¢cogunlugu bu yargiya olumsuz cevap vermislerdir.

Sahip yoneticilerin bu yargiy1 desteklemedikleri soylenilebilir.

Tablo 4.16: isletmede Katihmci Bir Yonetim Vardir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 5 50.0 50.0 50.0
Katihhyorum
Katihyorum 5 50.0 50.0 100.0
Kararsizim 0 00.0 00.0 100.0
Katilmiyorum 0 00.0 00.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0
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Ankete katilan 10 yoneticinin tamamu isletmede katilimer bir yonetim vardir
yargisin1  desteklemistir. YoOneticiler, calisanlarin alinan kararlara katildiklar
yoniinde olumlu cevap vermelerine ragmen uygulamada bu yarginin gecerli olmadigi

gozlemlenmistir.

Tablo 4.17: Yoneticiler Gelecege Yonelik Amac ve Stratejileri

Belirlemislerdir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif

Yiizde Yiizde

Kesinlikle 7 70.0 70.0 70.0
Katihyorum
Katihyorum 1 10.0 10.0 80.0
Kararsizim 1 10.0 10.0 90.0
Katilmiyorum 1 10.0 10.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 8’si (%80) yoneticiler, gelecege yonelik amag
ve stratejileri belirlemislerdir yargisim desteklerken 2’si (%20) bu yargiya
katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Yoneticilerin bilyiik cogunlugu olumlu cevap
vermesine ragmen gelecege yonelik planlardan ziyade daha kisa vadeli isletmenin
devami i¢in gerekli planlar yapilmaktadir. Yani stratejik bir yonetimin varligina

rastlanilmamustir.
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Tablo 4.18: Cahsanlarin Amaclar1  Orgiitsel Amaclarla Uyum

Icerisindedir
Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 4 40.0 40.0 40.0
Katihhyorum
Katihyorum 1 10.0 10.0 50.0
Kararsizim 3 30.0 30.0 80.0
Katilmyorum 2 20.0 20.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 5’1 (%50) calisanlarin amagclar1 oOrgiitsel

amaglarla uyum icerisindedir yargisini desteklerken 3’i (%30) kararsiz kalirken, 2’si

(%20) katilmadigint belirtmistir.

Buna gore yoneticilerin biiyiikk cogunlugu

caliganlarin amaclar ile orgiitiin amacinin es oldugunu ifade etmektedir. Gozlemlere

gore, belirtilen durumun aksine calisanlarin amaglar1 ile Orgiitiin amacglar arasinda

biiyiik farkliliklar oldugu sdylenilebilir.

Tablo 4.19: isletme Profesyonel Yoneticiler Tarafindan Yonetilmektedir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 4 40.0 40.0 40.0
Katihyorum
Katiliyorum 4 40.0 40.0 80.0
Kararsizim 0 00.0 00.0 80.0
Katilmiyorum 1 10.0 10.0 90.0
Kesinlikle 1 10.0 10.0 100.0
Katilmiyorum
Toplam 10 100.0 100.0
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Ankete katilan 10 yoneticiden 8’i (%80) isletme profesyonel yoneticiler
tarafindan  yonetilmektedir  yargisim  desteklerken, 2’si  (%20) yargiy1
desteklememektedir. Bu sonuca gore yoneticilerin cogu isletmelerinin profesyonelce
yonetildigini ifade etmektedir. Bu durum 3 no’lu Tablodaki sonuglarla celismektedir.
Gozlemlere gore profesyonel yonetici kavramindan yalmizca deneyimi anladiklar

sOylenilebilir.

Tablo 4.20: Isletme Yasal Degisiklikleri ve Sosyal Yasam Gereklerini

Goz Oniinde Bulundurmaktadir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 5 50.0 50.0 50.0
Katihyorum
Katihyorum 4 40.0 40.0 90.0
Kararsizim 0 00.0 00.0 90.0
Katilmiyorum 0 00.0 00.0 90.0
Kesinlikle 1 10.0 10.0 100.0
Katilmiyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 9’u (%90) isletme yasal degisiklikleri ve
sosyal yasam gereklerini goz 6niinde bulundurmaktadir yargisimi desteklerken sadece
't (%10) kesinlikle katilmiyorum sikkini desteklemisti. Bu sonuca gore
yoneticilerin biiylik cogunlugu yasal degisiklikleri ve sosyal yasam gereklerini goz
Oniine almaktadirlar. Bu yargiya olumlu cevap veren yonetici sayisi fazla olmasina
ragmen pek cok yoneticinin bu yargiyla celisen kararlar aldiklar1 gézlemlere gore

sOylenebilir.
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Tablo 4.21: isletmede Islerin Yapilmas: Kisa Siirede Gerceklesmektedir

Frekans Yiizde Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Kesinlikle 5 50.0 50.0 50.0
Katihhyorum
Katihyorum 4 40.0 40.0 90.0
Kararsizim 1 10.0 10.0 100.0
Katilmiyorum 0 00.0 00.0 100.0
Kesinlikle 0 00.0 00.0 100.0
Katilmyorum
Toplam 10 100.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 9’u (%90) isletmede islerin yapilmasi kisa
sirede gerceklesmektedir yargisim1 desteklerken, 11 (%10) kararsizim sikkini
isaretleyerek bu konuda kesin goriisiinii belirtmemistir. Bu sonuca gore yoneticilerin
neredeyse tamami islerin aksamadan ve sira ile diizenli bir sekilde yapildigini ifade
etmektedir. Gozlemlere gore ise bu durumun aksine bir sonug soylenebilir. Isler
siirekli aksamakta bu da islerin zamaninda ve kisa siirede gerceklesmesini

engellemektedir.
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Tablo 4.22: Yoneticilerin Cinsiyetleri ile Isletmenin Cevrede Meydana

Gelen Degisikliklere Uyum Saglamasi Arasindaki Iliski

Capraz Tablo
Isletmenin Cevrede Meydana Gelen
Yoneticilerin Degisimlere Uyum Saglamaktadir
Cinsiyetleri Kesin Katih | Kararsi | Katilmn | Kesin | Toplam
likle yorum zim yorum likle
Katih Katilm
yorum yorum
Miktar 3 4 0 0 0 7
Erkek Yiizde 42.9 57.1 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 2 1 0 0 0 3
Bayan Yiizde 66.7 33.3 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 5 5 0 0 0 10
Toplam Yiizde 50.0 50.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Ki-Kare Testleri
Deger Serbestlik 2 Yonlii Anlamhik
Derecesi Testi
Pearson Ki-kare 0.476° 1 0.490
Siirekli Iyilesirme 0.000 1 1.000
Olabilirlik oram 0.483 1 0.487
Dogrusal iliski 0.429 1 0.513
Gecerli Deger 10
Sayisi

a. 4 hiicrenin (%100) 5’den daha az olmasi beklenir. En az beklenen deger 1.50.

Ankete katilan 10 yoneticiden 10’uda (%100) isletmenin cevrede meydan

gelen degisimlere uyum saglama yetenegine sahip oldugunu belirtmislerdir. Bu

sonuca gore cinsiyetin isletmenin cevresinde meydana gelen degisikliklere uyum

saglama yetenegine sahiptir yargis1 iizerinde pek fazla bir etkisinin oldugunu

sOylenemez.




92

Tablo 4.23: Yoneticilerin Yaslar ile isletmenin Cevrede Meydana Gelen

Degisikliklere Uyum Saglamas1 Arasindaki Iliski

Capraz Tablo
Isletme Yoneticisi, isletme Misyonu ve
Yoneticilerin Amaclar1 Cercevesinde Yonetsel Kararlarda
Yaslan Serbestce Hareket Edebilmektedir Toplam
Kesin Katih | Karars1 | Katilmn | Kesin
likle yorum zim yorum likle
Katih Katilm
yorum yorum
Miktar 1 0 0 0 0 1
24’den az | Yiizde 100 00.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 0 1 1 3 1 6
24-40 Yiizde 00.0 16.7 16.7 50.0 16.7 100.0
Miktar 2 1 0 0 0 3
41-60 Yiizde 66.7 33.3 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 3 2 1 3 1 10
Toplam Yiizde 30.0 20.0 10.0 30.0 10.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 5’1 (%50) isletmenin misyonu ve amaglari

cercevesinde yoOnetsel kararlarda serbestce hareket edebildigini belirtmislerdir. 24

yasindan az grubundaki 1 yonetici, 24-40 yas grubundaki 6 yoneticiden 1’1 (%16.7),

41-60 yas grubundaki 3 yonetici isletmenin misyonu ve amaclari cergevesinde

yonetsel kararlarda

serbestce hareket edebildigi goriisiine katilmadiklarini

belirtmislerdir. 24-40 yas grubundaki 6 yoneticiden 1’1 (16.7) kararsiz kalirken, 24-

40 yas grubundaki 6 yoneticiden 4’ii (%66.7) isletmenin misyonu ve amaclari

cercevesinde kararlarinda serbestge hareket edebildigini belirtmislerdir. Bu sonug,

stratejik yonetimi dnemsemek acisindan orta yas grubunun daha duyarl olduklarini

gosterebilir




Tablo 4.24: Yoneticinin Yaslan ile
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Kurumsal Misyon ve Vizyonun

Cahsanlara Iletilmesi ile isletme Felsefesi Degerleri Inanclan ilkeleri ve

normlar1 Calisanlarca Benimsenmesi Arasindaki iliski

Capraz Tablo
Kurumsal Misyon ve Vizyonun Calisanlara
Yoneticilerin Tletilmesi ile isletme Felsefesi Degerleri
Yaslar: Inanclan ilkeleri ve normlar1 Calisanlarca Toplam
Benimsenmistir
Kesin Katih Karar | Katilmm | Kesin
likle yorum s1z1m yorum likle
Katih Katilmm
yorum yorum
Miktar 1 0 0 0 0 1
24’den az | Yiizde 100.0 00.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 3 2 1 0 0 6
24-40 Yiizde 50.0 333 16.7 00.0 00.0 100.0
Miktar 0 2 0 0 1 3
41-60 Yiizde 00.0 66.7 00.0 00.0 33.3 100.0
Miktar 4 4 1 0 1 10
Toplam Yiizde 40.0 40.0 10.0 00.0 10.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 8’1 (%80) kurumsal misyon ve vizyonun

calisanlara iletilmesi ile isletme felsefesi, degerleri, inanglari, ilkeleri ve normlarin

calisanlarca benimsendigini ifade etmistir. 24 yasindan az grubundaki 1 yonetici, 24-

40 yas grubundaki 6 yoneticiden 5’1 (%83.3), 41-60 yas grubundaki 3 yoneticiden 1’1

(%33.3) kurumsal misyon ve vizyonun caligsanlara iletilmesi ile isletme felsefesi,

degerleri, inanglar1, ilkeleri ve normlarin calisanlarca benimsendigini belirtmislerdir.

24-40 yas grubundaki 6 yoneticiden 1’1 (16.7) kararsiz kalirken, 41-60 yas

grubundaki 3 yoneticiden 1’4 (%33.3) kurumsal misyon ve vizyonun c¢alisanlara

iletilmesi ile isletme felsefesi, degerleri, inanclari, ilkeleri ve normlarin ¢alisanlarca

benimsendigi yargisina kesinlikle katilmadigini belirtmistir. Tiim yas grubundaki

yoneticiler c¢aliganlarin orgiit kiiltiiriinii benimsedigini sdylemesine ragmen bunun

aksine bir durum oldugunu gozlemlere gore soyleyebiliriz.
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Tablo 4.25: Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile isletmenin Diger

Organizasyonlardan Ayirt Edilebilen

Ayr1 bir Kimlige Sahip Olmasi

Arasidaki Tliski
Capraz Tablo
Isletme, Diger Organizasyonlardan Ayirt
Yoneticilerin Edilebilen Ayri Bir Kimlige Sahiptir
Egitim Diizeyleri Kesin Katih | Karars: | Katilmi | Kesin | Toplam
likle yorum zim yorum likle
Katih Katilm
yorum yorum
Ilkogretim | Miktar 1 0 0 0 0 1
Yiizde 100.0 00.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 2 3 00.0 00.0 00.0 5
Lise Yiizde 40.0 60.0 00.0 00.0 00.0 100.0
} Miktar 2 0 0 1 0 3
Onlisans Yiizde 66.7 00.0 00.0 333 00.0 100.0
Lisans Miktar 1 0 0 0 0 1
Yiizde 100.0 00.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 0 0 0 0 0 0
Lisansiistii | Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0
Miktar 6 3 0 1 0 10
Toplam Yiizde 60.0 30.0 00.0 10.0 00.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 9’u (%90) isletmenin diger organizasyonlardan

ayir bir kimlige sahip oldugu yargisim desteklemislerdir. ilkogretim mezunu 1

Onetici, 5 lise mezunu yoOneticinin tamami, 3 Onlisans mezunu yoneticinin 2’si
y , y ) y

(66.7), lisans mezunu 1 yonetici islemenin diger organizasyonlardan ayirt edilebilen

ayr1 bir kimlige sahip oldugunu belirtmislerdir. Bu sonuca gore, isletmelerin ayr1 bir

kimlige sahip olduklarina dair yargi egitim diizeyi ne olursa olsun desteklenmistir.

Gozlemlere gore isletmelerin kimliklerin onemsedikleri sdylenilebilir. Sonuglar

gozlemle desteklenmektedir.
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Tablo 4.26: Yoneticilerin Egitim Diizeyleri le isletme Yoneticisi, Isletme
Misyonu ve Amaclar1 Cercevesinde Yonetsel Kararlarda Serbestce Hareket

Edebilmektedir Yargis1 Arasindaki iliski

Capraz Tablo
Isletme Yonetici, Isletme Misyonu ve Amaclari
Yoneticilerin Cercevesinde Serbestce Hareket
Egitim Diizeyleri Edebilmektedir Toplam
Kesin Katih | Karars1 | Katilmn | Kesin
likle yorum zim yorum likle
Katih Katilm
yorum yorum
Ilkogretim | Miktar 1 0 0 0 0 1
Yiizde 100.0 00.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 1 1 1 1 1 5
Lise Yiizde 20.0 20.0 20.0 20.0 20.0 100.0
} Miktar 1 0 0 2 0 3
Onlisans Yiizde 333 00.0 00.0 66.7 00.0 100.0
Lisans Miktar 0 1 0 0 0 1
Yiizde 00.0 100.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 0 0 0 0 0 0
Lisansiistii | Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0
Miktar 3 2 1 3 1 10
Toplam Yiizde 30.0 20.0 10.0 30.0 10.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 5’1 (%50) isletme yoOneticisi, isletme misyonu
ve amaclann  ¢ercevesinde serbestce  hareket edebilmektedir  yargisini
desteklemektedir. Buna gore yoneticilerin yarisinin isletmenin misyonu ve
amaclarina gore hareket ettikleri soylenebilir. Tlkogretim mezunu 1 yonetici, 5 lise
mezunu yoneticinin 2’si (%40), 3 Onlisans mezunu yoneticinin 1’ri (% 33.3), lisans
mezunu 1 yonetici isletme yoneticisinin misyonu ve amaglar ¢ercevesinde serbestge
hareket edebildigi yargisim1 desteklemislerdir. 5 lise mezunu yoneticinin 1’1 (%20)
kararsizzim gikkimi desteklerken, yine 5 lise mezunu yOneticiden 2’si (%40), 3
onlisans mezunu yoneticiden 2’si (66.7) yargiy1 desteklememektedir. Buna gore
yoneticilerin egitim diizeyi artikga kararlarin isletmenin misyon ve amaglari

cercevesinde serbestce alinamadigini soylenebilir.
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Tablo 4.27: Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Isletme Faaliyetlerini

Siirdiirdiigii Toplumla Es Sekillidir Yargis1 Arasindaki iliski

Capraz Tablo
Isletme Faaliyetlerini Siirdiirdiigii Toplumla Es
Yoneticilerin Sekillidir
Egitim Diizeyleri Kesin Katih | Karars: | Katilmn | Kesin | Toplam
likle yorum zim yorum likle

Katih Katilmm

yorum yorum
Ilkogretim | Miktar 0 1 0 0 0 1
Yiizde 00.0 100.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 1 1 0 3 0 5
Lise Yiizde 20.0 20.0 00.0 60.0 00.0 100.0
} Miktar 1 2 0 0 0 3
Onlisans Yiizde 333 66.7 00.0 00.0 00.0 100.0
Lisans Miktar 1 0 0 0 0 1
Yiizde 100.0 00.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 0 0 0 0 0 0
Lisansiistii | Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0
Miktar 3 4 0 3 0 10
Toplam Yiizde 30.0 40.0 00.0 30.0 00.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 7’si (%70) isletme faaliyetlerini siirdiirdiigii
toplumla es sekillidir yargisim1 desteklemektedir. Buna gore isletmenin biiyiik bir
cogunlugunun isletme faaliyetlerini siirdiiriirken icinde bulundugu toplumla benzer
ozellik tasimaktadir. {lkogretim mezunu 1 yonetici, lise mezunu 5 yoneticiden 2’si
(%40), onlisan mezunu 3 yOneticinin tamami, lisans mezunu 1 yOnetici yargiyi
desteklemektedir. Lise mezunu 5 yoneticiden 3’ii (%60) katilmiyorum sikkini
desteklemiglerdir. Buna gore egitim diizeyleri artik¢ca yoOneticilerin isletme
faaliyetlerini siirdiiriirken i¢inde bulundugu toplumla es sekillidir yargisina daha

olumlu bakilmaktadir.
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Tablo 4.28: Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Isletmenin Gelecegi
Yoneticinin Kararlar1 ve Becerisinden Cok, Calisanlarin Basarisina Baghdir

Yargis1 Arasindaki Tliski

Capraz Tablo
Isletmenin Gelecegi Yoneticinin Kararlar: ve
Yoneticilerin Becerisinden Cok Calisanlarin basarisina
Egitim Diizeyleri Baghdir Toplam
Kesin Katih | Kararsi | Katilmn | Kesin
likle yorum zim yorum likle
Katih Katilmm
yorum yorum
Ilkogretim | Miktar 0 0 0 0 1 1
Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 100.0 100.0
Miktar 0 1 1 1 2 5
Lise Yiizde 00.0 20.0 20.0 20.0 40.0 100.0
. Miktar 1 1 1 0 0 3
Onlisans Yiizde 33.3 33.3 33.3 00.0 00.0 100.0
Lisans Miktar 1 0 0 0 0 1
Yiizde 100.0 00.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 0 0 0 0 0 0
Lisansiistii | Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0
Miktar 2 2 2 2 2 10
Toplam Yiizde 20.0 20.0 20.0 20.0 20.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 4’ii (%40) Isletmenin gelecegi yoneticinin
kararlar1 ve basarisindan c¢ok calisanlarin  basarisina  baglhidir  yargisini
desteklemektedir. Buna gore katilimcilarin biiylik cogunlugu bu yargiy1
desteklememektedir. Lise mezunu 5 yoneticiden 1’ri (%33.3), onlisans mezunu 3
yoneticiden 2’si (%066.7), lisans mezunu 1 yonetici yargiy1r desteklemektedir.
[Ikogretim mezunu 1 yonetici, lise mezunu 5 yoneticiden 2’si (%40.0) kesinlikle
katilmiyorum sikkini isaretleyerek yargiya katilmadiklarini belirtmislerdir. Bu
sonuca gore egitim diizeyi artik¢a bu yargiya olumlu cevap verilmektedir. Buna gore

egitim diizeyi yiikseldikge calisanlara verilen 6nemde artmaktadir.
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Tablo 4.29: Yoneticilerin Isletmedeki Gorev Siiresi ile Isletmenin

Cevrede Meydana Gelen Degisikliklere Uyum Saglama Yetenegi Arasindaki

Tiski
Capraz Tablo
Isletme Cevrede Meydana Gelen Degisimlere
_ Yoneticilerin Uyum Saglama Yetenegine Sahiptir
Isletmedeki Gorev Kesin Katih | Kararsi | Katilmn | Kesin | Toplam
Siiresi likle yorum zZim yorum likle
Katih Katilm
yorum yorum
1 Yildan Miktar 0 0 0 0 0 0
az Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0
Miktar 0 3 0 0 0 3
1-5 Y1l Yiizde 00.0 100.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 1 1 0 0 0 2
6-10 Y1l Yiizde 50.0 50.0 00.0 00.0 00.0 100.0
11 Y1l ve Miktar 4 1 0 0 0 5
Uzeri Yiizde 80.0 20.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 5 5 0 0 0 10
Toplam Yiizde 50.0 50.0 00.0 00.0 00.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticinin tamanu isletmede meydana gelen degisikliklere

uyum saglama yetenegine sahiptir yargisin1 desteklemistir. Isletmedeki gorev siiresi

1-5 yil olan 3 yoneticinin tamami, 6-10 y1l olan 2 yoneticinin tamami, 11 y1l ve lizeri

olan 5 yoneticinin tamamu isletmenin ¢evrede meydana gelen degisikliklere uyum

saglama yetenegine sahip oldugunu belirtmistir. Bu sonuca gore isletmedeki deneyim

artik¢ca oranin biiyiidiigii soylenebilir.
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Tablo 4.30 : Yoneticilerin Isletmedeki Gorev Siiresi ile Isletmenin
Gelecegi Yoneticilerin Kararlar1 ve Becerisinden Cok Calisanlarin Basarisina

Baghdir Yargis1 Arsindaki Iliski

Capraz Tablo
Isletmenin Gelecegi Yoneticilerin Kararlar1 Ve
Yoneticilerin Becerisinden Cok Calisanlarin Basarisina

Isletmedeki Gorev Baghdir Toplam

Siiresi Kesin Katih | Kararsi | Katilmn | Kesin

likle yorum zim yorum likle

Katih Katilmm

yorum yorum
1 Yildan Miktar 0 0 0 0 0 0
az Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0
Miktar 0 1 0 1 3
1-5 Y1 Yiizde 00.0 333 333 00.0 33.3 100.0
Miktar 1 0 1 0 0 2
6-10 Y1l Yiizde 50.0 0 50.0 0 0 100.0
11 Yil ve Miktar 1 1 0 2 1 5
Uzeri Yiizde 20.0 20.0 0 40.0 20.0 100.0
Miktar 2 2 2 2 2 10
Toplam Yiizde 20.0 20.0 20.0 20.0 20.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 4’ (%40) isletmenin gelecegi yoneticilerin

kararlari

becerisinden

cok calisanlarin

basarisina

baghdir

yargisint

desteklemiglerdir. Buna gore isletmenin geleceginin ¢alisanlarin basarisina bagh
oldugu diisiincesini biiyiik cogunlugu desteklememektedir. Isletmedeki gorev siiresi
1-5 yil olan 3 yoneticiden 1°ri (%33.3), 6-10 yil olan 2 yoneticiden 1’1 (%50), 11 yil
ve iizeri olan 5 yoneticiden 2’si (%40) yargiy1 desteklemektedir. Gorev siiresi 1-5 y1l
olan 3 yoneticiden 1’1 (%33.3), 11 yil ve iizeri olan 5 yoneticiden 3’1l (%60) yargiy1
desteklememektedir. Bu sonuca gore yoneticilerin isletmedeki gorev siiresi arttikca
isletmenin gelecegi yoneticilerin kararlar1 ve becerisinden ¢ok calisanlarin basarisina

baghdir yargisi desteklenmektedir.
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Tablo 4.31 Isletmenin Faaliyet Siiresi ile Isletme Diger
Organizasyonlardan Ayirt Edilebilen Bir Kimlige Sahiptir Yargis1 Arasindaki
Tiski
Capraz Tablo

Isletmenin Faaliyet

Isletme Diger Organizasyonlardan Ayirt

Edilebilen Bir Kimlige Sahiptir

Siiresi Kesin Katih | Kararsi | Katilmn | Kesin | Toplam
likle yorum zim yorum likle

Katih Katilm

yorum yorum
1 Yildan Miktar 0 0 0 0 0 0
az Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0
Miktar 1 1 0 0 0 2
1-5 Y1l Yiizde 50.0 50.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 2 1 0 1 0 4
6-10 Yil Yiizde 50.0 25.0 00.0 25.0 00.0 100.0
1‘1 Yil ve Miktar 3 1 0 0 0 4
Uzeri Yiizde 75.0 25.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 6 3 0 1 0 10
Toplam Yiizde 60.0 30.0 00.0 10.0 00.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 9’u (%90), Isletme diger organizasyonlardan

ayirt edilebilen ayr1 bir kimlige sahiptir yargisin1 desteklemektedir. Buna gore

yoneticilerden biiyiikk bir ¢ogunlugunun

isletmenin bir kimlige sahip olduklarini

desteklemektedir. Faaliyet siiresi 1-5 yil olan 2 isletmenin tamami, 6-10 yil olan 4

isletmenin 3’ii (%75), 11 yil ve iizeri olan 4 isletmenin tamamu Isletmenin diger

organizasyonlardan ayri bir kimlige sahip oldugu yargisina katilmiglardir. Buna gore

isletmenin faaliyet siiresi artikca isletmenin diger organizasyonlardan ayri bir kimlige

sahip oldugu yargis1 da desteklenmektedir.




Tablo 4.32 :

Isletmenin Faaliyet Siiresi
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ile Kurumsal Misyon ve

Vizyonun Cahsanlara iletilmesi ile Isletme Felsefesi, Degerleri, inanclari,

Ilkeleri ve Normlar1 Cahisanlarca Benimsenmistir Yargis1 Arasindaki Iliski

Capraz Tablo

Isletmenin Faaliyet

Kurumsal Misyon ve Vizyonun Cahisanlara
Tletilmesi le Isletme Felsefesi, Degerleri,

Siiresi Inanclar, ilkeleri ve Normlar1 Cahisanlarca Toplam
Benimsenmistir
Kesin Katih | Karars1 | Katilmm | Kesinli
likle yorum zim yorum kle

Katih Katilm

yorum yorum
1 Yildan Miktar 0 0 0 0 0 0
az Yiizde 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0 00.0
Miktar 0 0 0 1 1 2
1-5 Y1l Yiizde 00.0 00.0 00.0 50.0 50.0 100.0
Miktar 1 3 0 0 0 4
6-10 Y1l Yiizde 25.0 75.0 00.0 00.0 00.0 100.0
11 Y1l ve Miktar 3 1 0 0 0 4
Uzeri Yiizde 75.0 25.0 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 4 4 0 1 1 10
Toplam Yiizde 40.0 40.0 00.0 10.0 10.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 8’1 (%80) kurumsal misyon ve vizyonun

calisanlara iletilmesi ile isletme felsefesi, degerleri, inanclari, ilkeleri ve normlari

calisanlarca benimsenmistir yargisim1 desteklemektedir. Buna gore yoneticilerin

biiylik ¢ogunlugu calisanlarin isletmeyi benimsedigi goriisiindedirler. Faaliyet siiresi

6-10 yil olan 4 isletmenin 4’1 (%100), 11 yil ve iizeri olan 4 isletmenin 4’1 (%100)

bu yargiy1 desteklemektedir. Faaliyet siiresi 1-5 yil olan 2 isletmenin 2’si(%100)

yargiy1 desteklememektedir. Bu sonuca gore isletmelerin faaliyet siiresi artikca

kurumsal misyon ve vizyonun c¢alisanlara iletilmesi ile isletme felsefesi, degerleri,

inanglar, ilkeleri ve normlart c¢alisanlarca benimsenmistir yargisina destek de

artmaktadir.
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Tablo 4.33 : Yoneticilerin isletmedeki Unvam ile Isletme Yoneticisi
Isletme Misyonu ve Amaclar1 Cercevesinde Yonetsel Kararlarda Serbestce
Hareket Edebilmektedir Yargis1 Arasindaki iliski
Capraz Tablo

Isletme Yoneticisi isletme Misyonu ve
Yoneticinin . .
isletmedeki Unvam amaclari Cercevesinde Yonetsel Kararlarda Toplam
Serbestce Hareket Edebilmektedir
Kesin Katih | Karars: | Katilmm | Kesin
likle yorum zim yorum likle
Katih Katilmm
yorum yorum
Isletme Miktar 2 1 1 0 0 4
Sahibi Yiizde 50.0 25.0 25.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 1 1 0 3 1 6
Yonetici Yiizde 16.7 16.7 00.0 50.0 16.7 100.0
Miktar 3 2 0 4 1 10
Toplam Yiizde 30.0 20.0 00.0 40.0 10.0 100.0

Ankete katilan 10 yo6neticiden 5’1 (%50) isletme yOneticisi igletme misyonu

ve amagclart cercevesinde yonetsel kararlarda serbestce hareket edebilmektedir

yargisin1 desteklemektedir. Buna gore isletmenin yoOneticilerin yaris1 yargiy1

desteklerken diger bir yaris1 yargiyr desteklememektedir. isletmede, isletmenin

sahibi 4 yoneticiden 3’ii (%75), isletmenin ¢alisan1 6 yoneticinin 2’si (%33.3) yargiy1

desteklemektedir. Isletme sahibi 4 yoneticiden biri kararsizim sikkimi desteklerken,

isletmenin c¢alisan1 6 yoneticinin 4’ii (66.7) yargiy1 desteklememektedir. Bu sonuca

gore isletmenin sahibi yoneticileri yargiyr desteklemektedir. Gozlemlere gore

sorumluluklart genis olmasina ragmen yetki alanlar1 dar olan yoneticiler yonetsel

kararlarda serbestce hareket edemedikleri yoniinde goriis bildirmislerdir.
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Tablo 4.34 : Yoneticilerin Isletmedeki Unvam ile Kurumsal Misyon ve
Vizyonun Cahsanlara iletilmesi ile Isletme Felsefesi, Degerleri, inanclar,

Tlkeleri ve Normlar1 Cahisanlarca Benimsenmistir Yargis1 Arasindaki Iliski

Capraz Tablo
Kurumsal Misyon ve Vizyonun
Yoneticinin A JEPI .
isletmedeki Unvam Calisanlara lletilmesi Ile Isletme Felsefesi, Toplam
Degerleri, Inanclari, ilkeleri ve Normlar
Calisanlarca Benimsenmistir
Kesin Katih | Kararsi | Katilmm | Kesin
likle yorum zim yorum likle
Katih Katilmm
yorum yorum
isletme Miktar 0 2 1 0 1 4
Sahibi Yiizde 00.0 50.0 25.0 00.0 25.0 100.0
Miktar 4 2 0 0 0 6
Yonetici Yiizde 66.7 33.3 00.0 00.0 00.0 100.0
Miktar 4 4 1 0 1 10
Toplam Yiizde 40.0 40.0 10.0 00.0 10.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 8’i (%80), kurumsal misyon ve vizyonun
calisanlara iletilmesi ile isletmenin felsefesi, degerleri, ilkeleri ve normlari
calisanlarca benimsenmistir yargisim1 desteklemektedir. Buna gore yoneticilerin
biiyiik ¢ogunlugu kurumsal misyon ve vizyonun caliganlara iletilmesi ile isletme
felsefesi, degerleri, inanclari, ilkeleri ve normlan ¢alisanlarca benimsendigi goriisiinii
belirtmislerdir. Isletme sahibi 4 yoneticiden 2’si (%50), isletmede calisan 6
yoneticiden 6’s1 (%100) yargiy1 desteklemektedir. Yonetim kurulu iiyesi 4
yoneticiden 1’1 (%25) kararsizim sikkini desteklerken, 1’1 (%25) kesinlikle
katilmiyorum sikkinmi destekleyerek yargiya olumsuz cevap vermistir. Bu sonuca gore
isletmede iicretli calisan yoneticiler bu yargiyr desteklerken, isletme sahiplerinin
yaris1 yargiy1 desteklemistir. Ucretli ¢alisan yoneticilerin isletmenin ¢alisan1 olmanin

verdigi bir etki ile bu yargiy1 olumlu cevapladiklart gdzlemlenmistir.
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Tablo 4.35 : Yoneticilerin Isletmedeki Unvam ile isletmenin Gelecegi

Yoneticinin Kararlar1 ve Becerisinden Cok Calisanlarin Basarisina Baghdir

Yargis1 Arasindaki Tliski

Capraz Tablo
Isletmenin Gelecegi Yoneticinin
Yoneticinin ..
isletmedeki Unvam Kararlar ve Becerisinden Cok Calisanlarin Toplam
Basarisina Baghdir
Kesin Katih | Kararsi | Katilmm | Kesin
likle yorum zim yorum likle
Katih Katilm
yorum yorum
Isletme Miktar 0 1 0 2 1 4
Sahibi Yiizde 00.0 25.0 00.0 50.0 25.0 100.0
Miktar 2 1 2 0 1 6
Yonetici Yiizde 33.3 16.7 333 00.0 16.7 100.0
Miktar 2 2 2 2 2 10
Toplam Yiizde 20.0 20.0 20.0 20.0 20.0 100.0

Ankete katilan 10 yoneticiden 4’1, isletmenin geleceginin yoneticinin

kararlari

becerisinden

desteklemektedirler.

cok calisanlarin

Buna gore yoneticilerin %601

basarisina

baghdir

yargisint

isletmenin geleceginin

calisanlarin bagarisina bagh olmadigini ifade etmislerdir. isletmedeki yonetim kurulu
liyesi 4 yoneticiden 1’1 (%25), iist diizey 6 yoneticiden 3’ (%50) yargiyi
desteklemektedirler. Yonetim kurulu iiyesi 4 yoneticiden 3’4 (%75), iist diizey 6
yoneticiden 1’1 yargiy1 desteklememektedirler. Buna gore isletme sahibi kararlarinin
ve becerisinin isletme icin 6nemli oldugunu diisiiniirken, calisan iist diizey yonetici

isletmenin geleceginin caligsanlarin basarisina baglamislardir.
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SONUC

Degisimin siireklilik kazanmasi, yoneticileri; rekabette fark yaratacak sekilde
yontemler gelistirerek, siirekli olarak isletmenin yonetsel oOzelliklerini gdzden
gecirmeye ve yeni projeler olusturmaya yonlendirmektedir. Bu siirekli degisim ve
rekabet ortaminda isletmelerin 6zelliklede KOBI’lerin faaliyetlerini siirdiirmeleri
gittikce zorlagsmaktadir.

Kurumsallasma, KOBI’lerin degisime ayak uydurmasi ve rekabet avantaji
saglayabilmesi i¢in 6nemli bir etkendir. Kurumsallasmada amag, isletmenin sahip
oldugu biitiin ozellikleri ve yetenekleri kullanarak rekabet ortaminda ayakta
kalabilmektir. Bir baska deyisle degisime ayak uyduramayan ve kurumsallagsmayan
KOBIi’lerin varliklarim giivence altina almalari miimkiin degildir. Dolayisiyla
KOBI’ler kurumsallagma diizeylerini yiikseltmelidirler. Bu diisiince bu ¢alismanin
cikis noktasini olusturmaktadir.

Kurumsallasmanin en 6nemli gostergelerinden biri, KOBI’lerin toplumsal
kabul saglamasidir. Kanunen taninma olarak ta ifade edilen bu durum isletmenin ve
faaliyetlerinin yasal boyutun yani sira toplumsal kabul gérmesidir. Bu durum
KOBI’lerin toplumu olusturan gruplarin beklentilerine cevap verebilmesi,
kendisine benzer isletmelerle es sekilli olmasi, kurumsal felsefe, deger, inang, ilke ve
normlarin toplumsal felsefe, deger, inang ilke ve normlarla uyumlu olmasini kapsar.

Kurumsallasmanin diger bir gostergesi c¢evreden etkilenen ve cevreyi
etkileyen bir orgiitsel yap1 icermesidir. Kurumsal isletmeler cevreyi ve degisimi
sirekli takip eden ve cevresini etkileyen bir Orgiit yapisina sahiptir.
Kurumsallasmadan amag, degisim ve rekabet ortaminda ayakta kalabilmek olduguna
gore degisime ve ¢evreye uyum saglayamayan, degisimi kontrol edemeyen, degisim
ve yenilik konusunda onciilik edemeyen KOBI'lerin varliklarimi giivence altina
alabilmeleri miimkiin degildir.

Kurumsallasmis isletmelerde, orgiitsel agidan bir biitiinlik sd6zkonusudur.
Biirokratiklesme adi altinda elestirilen bu yapi, Orgiitsel biirokrasinin olumsuz
yanlarindan arindirilmig, biitiin yetki ve sorumluluklarinin agikc¢a belirlendigi, is

siire¢ ve yontemlerin yazili hale getirildigi bir yapiy1 ifade etmektedir.
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Uygulama sonuglar agisindan bakildiginda Sivas Mobilya sanayi sektoriinde
kurumsallagma ile ilgili su tespitlerde bulunulmustur.

%70’ini erkeklerin olusturdugu yoneticilerin yas ortalamasi 24-40 yas
arasinda (%60) daha fazla oldugu gozlenmektedir. Bu yas aralifindaki yoneticilerin
az deneyim sahibi olduklarini soyleyebiliriz. Bu KOBI’ler igin sikinti
olusturmaktadir. Ciinkii KOBI’lere o6zelliklede biiyiime asamasindaki KOBI’lere
daha profesyonel yonetici gerekmektedir.

Egitim diizeyinde baktigimizda ise lise mezunu ve Onlisans mezunu
yoneticilerde yigilma oldugunu sdyleyebiliriz. Bunun yaninda {iiniversite mezunu
yoneticilerin nerdeyse yok denecek kadar az olmas1 KOBI’ler icin biiyiik bir kayip
olusturmaktadir.

Yoneticilerin deneyimleri en az 6 ve 11 yil lizerinde gozlenmektedir.
Isletmenin faaliyet siiresinin yoneticinin deneyimi ile paralel olmast KOBI’lerin
sahip yoOnetici tarafindan bagka yoneticilere aktarilmadan ve el degistirmeden
yonetildigi sonucuna varmamizi saglamaktadir.

Kurumsallasmis isletmelerde yonetim profesyonellesmistir. KOBI’lerde
yonetimin kalifiye elemanlara birakilmasi, gerekli egitime, beceriye ve deneyime
sahip olmayan aile fertlerinin yonetim kademelerine getirilmemesi kurumsallagmanin
saglanabilmesi icin sarttir. Sivas mobilya sektoriinde KOBI’lerin kurumsallasmanin
bu sartin1 saglayamamaktadir.

Kurumsallagmis isletmelerde, kurum imajim1 olusturan bir etmen olan
kurumsal kimlikte ©6nem arz etmektedir. Kurumsallasma ve kurumsal kimlik
isletmeye, iiriine, hizmete, satis oncesi ve satis sonrast hizmetler hakkinda topluma
giiven sunar. Calismamizdaki isletmelerin neredeyse tamaminin kurumsallagsmanin
bu 6zelligini sagladig1 soylenebilir.

KOBI’lerin kurumsallastirilmasi i¢in, kurumsal vizyon, misyon ve amaglarin
caliganlara tam olarak aktarilmasi, kurumsal felsefe,deger, inang, ilke ve normlarin
calisanlara benimsetilmesi, calisanlarin siirekli egitilmesi ve yeteneklerinin
gelistirilmesi ve c¢alisanlarin yetkilendirilmesi gerekmektedir. Ayrica katilimci
yonetim felsefesinin benimsenmesi calisanlar arasinda bir ekip ruhunun ve ekip
dayanismasinin olusturulmasi zorunlu olmaktadir. Ancak boylece KOBI’ler biiyiime,

siireklilik ve karlhiliktan olusan temel amaclarim gerceklestirebilecektir. isletmeler
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acisindan bu durum degerlendirildiginde sonuglar olumlu gibi goriinsede
kurumsallasamama gercegi gozardi edilemez. Isletmelerin biiyiikk cogunlugu kalite
belgesi alabilmek adina kurumsallagsma diizeyinde calisma yapmaktadir. Bu yiizden
teoride yapilan pek cok sey uygulamada rastlanilmamaktadir.

KOBI’lerin kurumsallasabilmesi icin, hiyerarsik kademe sayisinin azaltilarak
yalin organizasyon yapisinin olusturulmasi, isi yapanla karar1 verenin birbirine
yakinlastirilmasi, Ogrenen organizasyon felsefesinin benimsenerek  Ogrenmenin
siirekli hale getirilmesi, ¢alisanlarin yaratic1 diisiincelerinden yararlanabilmek i¢in
yaraticiliklarin1  kullanabilecekleri ve gelistirebilecekleri oOrgiitsel diizenlemelerin
yapilmas1 gerekmektedir. Calisan sadece verilen isi yapan -ki bu ¢ogu zaman kendi
isi disinda angarya islerle artmaktadir- konumdadir. Bu durumun da

kurumsallagsmalar1 6niinde biiyiik bir engel teskil ettigi soylenebilir.
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EKLER

EK- 1- ANKET FORMU

Sayin Yonetici;
“KOBI’lerde Kurumsallasma: Sivas Ilinde Mobilya Sektoriinde Bir
Arastirma” konulu calismamizda kullanilmak iizere 6 soru bagimsiz 15 soruda

bagimli degiskenlerden olusan toplam 21 sorulu bir anket olusturduk.

Bagimsiz degiskenlerden olusan sorularimizi cevaplart 5 seceneklidir.

Bunlar:
1. Kesinlikle Katilmiyorum
2. Katilmiyorum
3. Kararsizim
4. Katiliyorum
5. Kesinlikle Katiliyorum

Anketimize katilarak yapmis oldugunuz yardimlarinizdan dolay1 simdiden

tesekkiir eder, islerinizde basarilar dileriz.

Yrd. Dog. Dr. Sadik Onciil Miinire CIFTCI



Cumhuriyet Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii

fsletme Anabilim Dali Yénetim Organizasyon Bilim Dali

1. Cinsiyetiniz Bay ( ) Bayan ( )

2. Yasiiz 24’denaz ( ) 24-40 () 41-60 ( )

3. Egitim Durumunuz Tlkégretim ( ) Lise( ) Onlisans ( )  Lisans (
4. Deneyiminiz lyil’danaz ( ) -5yl () 6-10 ( )

5. Isletmenizin Yas1

6. Isletmedeki Goreviniz

lyi’danaz ( ) 1-5yil () 6-10 ()

)
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61 ve iizeri ()

Lisans Ustii ( )

11 y1l ve tizeri ()

11 y1l ve tizeri ()

B. Asagdaki ifadelere Hangi Oranda Katihp Katilmadigimz Ilgili Kutucuga

isaret Koyarak Belirtiniz.

Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Isletme cevrede meydana gelen degisimlere uyum saglama yetenegine sahiptir.

Isletme, diger organizasyonlardan ayirt edilebilen ayr1 bir kimlige sahiptir.

Isletme yoneticisi, isletme misyonu ve amaclari cercevesinde yonetsel

kararlarda serbestce hareket edebilmektedir.

10

Acik ve net olarak hazirlanmis bir organizasyon semasi vardir.

11

Isletmede acik ve net bir sekilde hazirlanmis is tamimlart vardir.

12

Kurumsal vizyon ve misyon belirlenmisgtir.

13

Kurumsal vizyon ve misyonun caliganlara iletilmesi ile isletme felsefesi,
degerleri inanglari, ilkeleri ve normlari ¢alisanlarca benimsenmistir

14

Isletme faaliyetlerini siirdiirdiigii toplumla ve benzer isletmelerle es sekillidir

15

Isletmenin gelecedi, yoneticinin kararlari ve becerisinden cok, calisanlarin

basarisina baghdir.

16

Isletmede katilimci bir yonetim vardir.

17

Yoneticiler, gelecege yonelik amag ve stratejileri belirlemislerdir.

18

Calisanlarin amaglari, orgiitsel amaglarla uyum icerisindedir

19

Isletme profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmektedir

20

Isletme yasal degisiklikleri ve sosyal yasam gereklerini goz Oniinde
bulundurmaktadir.

21

Isletmede islerin yapilmasi kisa siirede gerceklesmektedir.

Anketimize Katildigimz icin Tesekkiir Ederiz.




