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KISALTMALAR

Bu ¢alismada kullanilmis kisaltmalar, agiklamalan ile birlikte agsagida
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1. GIRIS

Giiniimiizde iiriin yada hizmet iireten tiim igletmeler, kendilerini biiyiik olgiide
degismis bir cevrede bulmaktadirlar. Ilk olarak miigteriler artik, siirekli olarak
degisen ihtiyaglarini karsilamak lizere yerini ve iyilestirilmis ozelliklere sahip
cesitli iirlinler talep etmektedirler. Satin aldiklam {iriinlerin hatasiz olmasins;
yiikksek performans gostermesini; giivenilir. dayanikhi ve kolay tamir edilebilir
olmasini beklemekte; ayrica kusursuz hizmet, hiz ve disik fiyatlar talep

etmektedirler.

Kiigiik biiyiik tiim isletmeler kiiresel pazarlarda uluslar arasi rekabet kosullarinda
calismak zorunda kalmuslardir. Uretim ve hizmet tesislerinde, bilgisayarlar ve
diger teknolojik gelismeler cesitli amaglarla kullanilmis duruma gelmistir. Bu
cevresel degisikliklerin belirli endiistrilere 6zgii olmadizi da bir gergektir.
Isletmelerin yagamlarini siirdiirebilmeleri icin, bu yeni cevresel degisiklikler
karsisinda uygun stratejileri gelistirmeleri gerekmistir ve gevre kosullarindaki

yeni degisikliklere paralel olarak, bu gereklilik siirecektir (Ureten. 1999).

Kiigiik isletmelerde stratejik iiretim y&netiminin uygulanip uygulanamayacagi
pek ¢ok is adami ve hatta bilim adamimin 6nemli tartisma konularindan biridir.
Kiigitkk isletmelerde de iiretim stratejilerinin uygulanabilecegi ve hatta zorunlu
oldugu yapilan degisik ¢ahismalarda ortaya konulmustur. Omegin ¢ok kiigiik bir
isletmenin bile dikkatle incelendiginde bilimsel ve sistematik politikalara ihtiyag

duydugu goriilebilir.

Rekabet ortaminda egilimlere bakildiginda isletmelerin gelecekte hayatta kalip
basarili olmalar: igin stratejik planlar gelistirmeleri kaginilmaz hale gelmistir.

Isletmeler dinamik bir aravig siirecini hakim kilarak iiretim siireclerini bu



perspektif dogrultusunda yapilandirmahidirlar. Stratejik idiretim kararlanm bu

egilimlere gore vermelidirler.

Uretim stratejisi fikrinin ortaya ¢ikmasi ve ©nem kazanmasi, isabetli firetim
stratejisi tespit eden isletmelerin hatta iilkelerin ortaya koyduklari basaridan
kaynaklanmaktadir. Bu durumu son 20 yil igerisinde uzak dogu iilkelerinin
iiretimdeki Ustiinlikkleriyle rakiplerine karsi nasil avantajh bir konuma
geldiklerinde gérmek mimkiindiir. Bu iilkeler. 6zellikle {retim tarzlarindaki
basarilarindan dolayi, irettikleri {riinlerle mevcut pazarlara girmeyi ¢ok iyi
bagarmiglardir. Ayrica belirledikleri iiretim stratejileri. diinya pazarlanna girmede

temel rekabet kaynagi olmustur.

Giiniimiiziin hizh sanayilesme siireci igerisinde, ekonomilerin vapilan degismekte
ve bu degisimin bir yoniinii de isletme olgeklerin biiviimesi olusturmaktadir. Bu

biiyiimeyle birlikte, kiigiik igletmelerde iiretimini devam ettirmektedirler.

Modern sanayi ekonomilerinde alan biiyiik isletmelere kalmamaktadir. Biiyiik ve
kiiciik isletmeler yasamlarini birlikte siirdiirmektedirler. Biiyiik igletmelerin,
kiiciik isletmeleri zamanla pivasadan silecekleri diisiniilmektedir. Oysa ki. kiigik
isletmeler, kendilerini biiyiik isletmelere kars: koruyabilmekte. bazilar1 da biyiik

isletmeleri tamamlayabilmektedir.

Caligmamizda, kiigiik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI)' in iiretim stratejilerini
belirlemesindeki etkenler ve KOBI' lerin sorunlan, uygulamali olarak

degerlendirilmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde. KOBI kavrami, kapsamu ve iilkeler bazinda KOBI
tanimlar1 ve 6zellikleri iizerinde durulmustur. Siniflandirilmasi ve simiflandirmaya

esas kriterler ile avantaj ve dezavantajlarindan bahsedilmistir.



Ugiincii b6liimde, KOBI' lerin iiretim stratejisi olusturmasinda etkili olan, icsel ve

digsal faktorler iizerinde durulmustur.

Dérdiincii boliimde, KOBI' lerin temel sorunlar olan; Orgiitlenme ve Yonetim,
Tedarik, Uretim Yonetimi, Pazarlama Yonetimi, Finansal Yonetim. Muhasebe
Yonetimi, Insan Kaynaklani Yonetimi. Halkla Iliskiler, Aragtirma Geligtirme
(AR-GE), Karar Alma ve Ihracat gibi sorunlarin sebepleri ve sonugclar

arastirtimistir.

Besinci boliimde ise, Ankara ilindeki KOBI' lerde uygulanan anket ile KOBT'

lerin 6zellikleri ve kargilastiklari sorunlar tespit edilmistir.



2. KOBi KAVRAMI VE KAPSAMI

KOBI’ ler, iilkemiz ekonomisinin dinamik birimleri olarak ekonomik ve sosyal

sisteme olan katkilar1 nedeniyle, son yillarda 6nem kazanmaya baglamiglardir.

Toplumun tiim kesimini kapsayan ve her yerlesim birimine yayilmig olan KOBI’
ler, gerek kendi i¢ yapilan gerekse de dis ¢evreden kaynaklanan pek ¢ok sorunla

i¢ ice yasamaktadirlar.

Ulke ekonomisindeki durgunluk, yiiksek enflasyon, istikrarsizik ve sik sik
basvurulan degisken ekonomik tedbirler. siirprizleri genellikle tahmin edemeyen
ve devlet tarafindan yeterli damsmanhk hizmeti gotiiriilmeyen KOBI® lerde
basarisizlia ve performans disiikliigiine yol éqabilmektedir. Bir kismi bu
sorunlann iistesinden gelemeyerek ekonomik ortamdan ¢ekilmekte, bir kismu da
yasam miicadelesine devam edebilmektedir. Bununla birlikte, gelismeleri ve
degismeleri yakindan izleyebilen KOBI™ ler pek ¢ok firsati degerlendirerek
Onemli avantajlar elde edip, biiviiyiip gelisebilmektedirler (Celik ve Akgemci,
1998).

2.1. KOBI Kavrami ve Tanimu

Biitiin ekonomilerin temel dinamigini olusturmalarina ragmen, bugiin Diinya
literatiiriinde {izerinde goriig birligi saglanmig KOBI tamimui bulunmamaktadir
(Sariaslan, 1994).

Sanayilesme diizeyine, isletmelerin bagh olduklar1 igkollarina ve iretim
tekniklerine baglh {ilkeler arasinda, hatta aym iilkenin farkli bélgeleri ve iskollan

arasinda KOBI tamimlamalan degisebilmektedir (Karatas, 1991).



Yurdumuzda bu konuya iligkin olarak vapilan arastirmalarin ve gesitli yaymlarin
cogunda, kiiciik ve orta lgekli igletmelerin heniiz objektif bir taniminin olmadig
vurgulanmaktadir. Mevcut durumun bir tamm kargasast oldugu belirtilerek, bu
durumdan bir an dnce kurtulma dileginde bulunulmakta ve sik sik miisterek bir

tanimin onemi ve 6zlemi dile getirilmektedir (Miiftiioglu, 1998).

62 Sayili Kanun Hiikmiinde Karamame ile kurulmus olan “Esnaf ve Kiigiik
Sanatkar ile Tacir ve Sanayiciyi Belirleme Koordinasyon Kurulunun” kararina
istinaden, Bakanlar Kurulunun 25 Ocak 1986 tarih ve 66/10313 sayilt karan ile
Esnaf ve Kii¢itk Sanatkar ile Tacir ve Sanayicileri sayilacaklar belirlenmistir. Bu
belirlemede kiigiik sanayici tanimi yer almamugtir. 15 Ekim 1986 giin ve 19252
miikerrer sayili Resmi Gazete® de vayinlanan Bakanlar Kurulu Kararnm Ek

<1987 Y1l Programinda” aynen sdyle denilmektedir:

“Kiigiik ve Orta Sanayi Isletmelerinin gelismesini tesvik edici Devlet
Politikalarmin belirlenmesi ve uygulanmasi agisindan 6nemli olan, ¢alisan
savisint ve sermaye biiyiikliigiine gore belirlenmis ve genelde kabul edilen
Kiigiik, Orta ve Bilyiikk Sanayi [sletmelerinin yeterli bir tamimi yapilmamis
oldugundan, gesitli kuruluslarca uygulanan ve uygulamada giiglitkler yaratan

tanum farkhiliklarinin giderilmesi hususu énemini korumaktadir”.

KOBI’ lere yonelik ¢alisan kurumlarin her biri kendine gore bazi tamimlar
yapabilmektedir. Tanmimlardaki sinirlar, genellikle iilkelerin ekonomilerinin
biiviikliigiine bagl olarak degismektedir. Bu nedenle, KOBI deyimi, hukuki
olmaktan ¢ok ekonomik bir anlam tagivabilmektedir. Diger iilkelerde oldugu gibi
tim bu tamimlamalarda kullanilan &lgiit, bir iktisadi tesebbiiste istihdam edilen
kisi sayisidir (Celik ve Akgemci, 1998).



Kimi kuruma gére KOBI’ lerde ¢alisan kisi sayismmm 250’ nin altinda olmast
gerekirken, bazilan bu sayiy1 99 olarak verebilmektedirler. Bu genel 6lgiite ek
olarak bazi kuruluslarca farkh kriterlerde kullanilmistir. Omegin ABD’ de kiigiik
isletmelere her tiirlii bilgi ve finansman destegi veren federal bir kurulus olan
SBA (Small Business Administration) tanimlamasina gére kiigiik isletme kriteri
olarak imalat sanayiinde personel sayisi (500-1500 kisi), toptanci kuruluslarinda
personel sayist ve yillik satig gelirleri (500° e kadar personel ve 25 Milyon Dolar
Sati), perakendeciler ve hizmet isletmeleri i¢in de yillik satis gelirleri (3-13

Milyon Dolar) g6z oniine ahnmaktadir (Sengezer, 1992).

Tiirk hukukunda “Kiigiik ve Orta Olgekli isletme”™ deyimi gesitli mevzuatlarda yer
almaktadir. Ancak bu kavramin tanimi sadece, 12.04.1990 tarihinde kabul edilen
3624 sayili “Kiigitk ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme I[daresi
Baskanlig1” kurulmas: hakkindaki kanunda yer almaktadir. Bu kanunun
“tanimlara” iliskin 2. Maddesinde kanunda gegen “igletmeler” deyiminden ne

anlasilmas: gerektigi soyle ifade edilmektedir:

“Isletmeler; imalat sanayi sekt6riinde 1-50 aras: isci calistiran sanayi isletmeleri
kiiciik sanayi igletmelerini; 51-150 aras1 ig¢i ¢ahsuran sanavi isletmeleri orta

Olcekli sanayi igletmelerini ifade eder”.

Ulkemizde kiigiik isletmelerin bir kism: Esnaf ve Sanatkarlar Odalarina, bir kism
da Sanayi Odalarina kayithdir. Devlet Istatistik Enstitiisii' niin tanimma gore 1-49
kisi istthdam eden igyerleri kiigiik 6lgekli, 50-99 kisi istihdam eden igyerleri ise
orta Slgekli isyerleridir (Celik ve Akgemci, 1998).

Kiiciik isletmelerde kendi igerisinde iki alt gruba aynlarak 1-9 kisi istihdam eden
igyerleri “cok kiiciik Slcekli” ve 10-49 kigi istihdam eden isverleri de “kiiciik
olcekli™ igyerleri olarak tantmlanmaktadir (OKIK, 1993).



Tiirkiye’ de KOBI" lere finansman destegi saglayan Tiirkiye Halk Bankas:” nin
tanimi daha boyutludur. Farkhh zamanlarda ekonomik ortamin kogullarina gére
farkli siniflandirmalar benimsemis olan Tiirkiye Halk Bankas1” nin Aralik 1995
itibariyle yaptig1 tanimlar soytedir (Celik ve Akgemci, 1998):

“Isyerinde en ¢ok 100 isci cahstiran, kanuni defter kayitlarindaki arsa ve bina
hari¢ makine, tesis, tagit. ara¢ ve geregleri, doseme ve demirbaslari ile digerleri
toplami 15 Milyar TL® ve kadar olan isletmeler kiigiik 6lgekli isletme tanim:
kapsaminda degerlendirilir. Isyerinde en fazla 250 isci ¢alistiran ve kanuni defter
kayitlartndaki toplam sabit yatinm tutar1 (arsa, bina, makine tesis ve cihazlar.
doseme ve demirbaglari, tasit ara¢ ve geregleri ile digerleri) toplam 30 Milvar
TL® ye kadar olan isletmeler ise orta olgekli isletmeler olarak

degerlendirilebilecektir”.

KOBI’ lerin desteklenmesi ve gelistirilmesi amaciyla kurulmus olan KOSGEB
kurulus kanununda; “1-50 aras1 kisi istthdam eden isletmeler kiiciik, 51-100 arast
kisi istthdam eden isletmeler ise orta olgekli isletmeler™ olarak belirlenmistir
(Giicelioglu, 1994).

Ulkemizdeki KOBI' lerin igyerlerinin yaklagik yarisi 750 m2 veya daha kiigiik bir
alanda faaliyet gostermektedir. Diger taraftan 200 m2 veya daha kiiciik alanlarda
faaliyet gosteren isyeri sayis: da % 10 civarindadir. KOBI' lerin yaklasik diger
yanst da % 41 mevcut isyerinde biiyiime olanagmma sahip olmadiklarini
belirtmislerdir (Karabiyik. 1997).



2.1.1. Cesitli iilkelerde tammlanan kiigiik ve orta olgekli isletmelerin tamm:

2.1.1.1. Amerika Birlesik Devletleri (A.B.D.)

A.B.D’ de Kiigiik ve Orta Boy isletmelerin resmi bir tammi yoktur. Kuruluglanin
tammlarinda kullanilan nicel o&lgiiyli ise ¢aligan ig¢i sayisi ve satig tutan
olusturmaktadir. Asagidaki gizelgede isletme 6lgegine gbre ¢alisan is¢i sayilart
gosterilmektedir (Celik ve Akgemci, 1998).

Cizelge 2.1. ABD’ de Isgoren Sayisina Gore Isletme Olgegi

OLCEK CALISAN KIiSI SAYISI
KOCUK ISLETMELER 1-99 veya 499
ORTA ISLETMELER 500-995 veya 500-1499
BUYUK ISLETMELER 1500 Kisiden Fazla

1993 yili verilerine gore, A.B.D." de genel olarak 100' e kadar is¢i ¢ahistiran
isletmeler kiigiik sanayi icinde diisiiniiliirken. bazi durumlarda bu smur 500' e
kadar genisletilebilmektedir. Orta 6lcekli igletmeler igin ise, genel kabul gérmiis
sinir 1000 ig¢idir. Burada da, istisnai durumlarda bu smir 1500 isgive kadar

artirlabilmektedir (Miiftiioglu, 1993).

1995 yilinda ise, A.B.D.' de bir sanayi igletmesinde istihdam edilen is¢i sayist 230
ve daha az ise. o igletme kiiciik isletme sayilmakta; ¢alisan sayis1 1000' i agtiginda
ise, bilyiik igletme olarak kabul edilmektedir (Ozgen ve Dogan. 1997).



2.1.1.2. Almanya

Almanya’ da Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin belirlenmesinde kullamilan bazi
nitel Slgiiler sunlardir (Miiftiioglu, 1991):

¢ Girisimcinin igletmesiyle 6zdesmesi,
e Isletmenin sermaye piyasasinda yer almamasi,
¢ Girisimcinin tiim sorumluluklan ve riskleri iistlenmesi,

e Bagimsizhk.

Bu &lgiilerin yaninda nicel 0lgii olarak ise, ig¢i sayisiyla birlikte yillik satig tutari
da dikkate alinmaktadir. Almanya’ da Kiiciik ve Orta Boy Isletmeler Arastirma
Enstitiisii tarafindan yapilan isletme tamimlar, Cizelge 2.2 de kapsamhi olarak

siralanmistir (Celik ve Akgemci, 1998).

Cizelge 2.2. Almanya’da KOBI Siiflandirmasi

SEKTOR CALISAN YILLIK SATIS TUTARI
KISI SAYISI
IMALAT SANAYI
Kiigiik Boy Isletme 1-49 2 Milyon Mark’ a Kadar
Orta Boy isletme 50-499 2 Milyon-25 Milyon Mark
TOPTAN TICARET
Kiiciik Boy Isletme 1-9 1 Milyon Mark’ a Kadar
Orta Boy Isletme 10-99 1 Milyon-30 Milyon Mark
PERAKENDE TICARET
Kiiciik Boy Isletme 1-2 500 Bin Mark’ a Kadar
Orta Bov isletme 3-49 500 Bin Mark-10 Milyon Mark
ULASTIRMA,
HABERLESME VE
HIZMET
Kiigiik Boy Isletme 1-2 100 Bin Mark’ a Kadar
Orta Boy Isletme 3-49 100 Bin Mark-2 Milyon Mark
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2.1.1.3. Fransa

Fransa’ da yasal diizenlemelere gére, Kiigitk ve Orta Boy Isletme; genel olarak
yoneticilerin sahsen ve dogrudan dogruya mali, teknik. sosyal, ahlaki ve yasal
zorunluluklar iistlendigi isletmeler olup bu konuda resmi bir tamm yoktur.
Asagidaki cizelgede isletme Olgegine gOre calisan isgi savilan goriilmektedir.
(Celik ve Akgemci, 1998).

Cizelge 2.3. Fransa’ da Iggoren Sayisina Gore Isletme Olgegi

OLCEK f CALISAN KIiSI SAYISI
Kiiciik Isletmeler £10-50 Kisi Arasinda
Orta Isletmeler 150-500 Kisi Arasinda
Bityiik Isletmeler 1500 Kisiden Fazla

Yukaridaki tablonun disinda Fransa ekonomi ve sosyal komitesi bir de satis tutari
s getirmektedir. Buna goére yillik satis1 50 Milyon Fransiz Frank' in1 agmayan
isletmeler kiicik ve orta olcekli isletmeler sinifi olarak kabul edilmektedir.
KUSGET Raporuna gore bazi devlet yardimlarinin uygulanmasinda bu smir 100
Milyon Frank' a kadar genisletilmektedir (Miiftiioglu. 1998).

2.1.1.4. ingiltere

ingiltere’ de Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin resmi bir tanimi mevcut degildir.
Diger iilkelerde oldugu gibi imalat sanayiinde KOBI" ler, ¢alisan kisi sayistyla
tanimlanmaktadir. Nitel Olgii olarak ise: isletmenin sermaye piyasasindaki
mevcudiyeti gdz Oniine alinmaktadir. Kiigiik isletmeler arastirma komitesi
tarafindan sektorlere gore yapilmig kiigiik isletme tanimlan asagidaki ¢izelgede
goriilmektedir (Celik ve Akgemci, 1998).



Cizelge 2.4. Ingiltere’ de Sektrlere Gore KOBI Tanimlamasi

11

SEKTOR KUCUK BOY ISLETME TANIMI
Imalat Sanayi 200 Isgbrenden Az
Insaat : 25 Isgbrenden Az
Madencilik - 25 Isgdrenden Az
Perakende Ticaret - Yillik Satig Cirosu 50 bin Pound” dan Az
Toptan Ticaret * Yilhik Satig Cirosu 200 bin Pound” dan Az

Goriildigii gibi burada tanima esas alinacak nicel Olgiitte bir genellemeye

gidilmemekte, sektorlere gére farkli nicel olgiitler kullanilmaktadir. Sanayi

sektériinde genel olarak tamma esas alinan nicel Olgiit istthdam edilen isgi

sayisidir, Ticaret sektoriinde ise ¢alistirilan personel sayist verine isletmenin yillik

sati§ tutan tercih edilmektedir (Miiftiioglu, 1998).

2.1.1.5. Avrupa Birligi (AB)

Avrupa Birligine iive iilkeler bir araya gelerek. ortak bir KOBI tanim

gelistirmislerdir. AB komisyon goriismelerinde, geleneksel ve yeni blgiiler baz
almarak Cizelge 2.5 ve 2.6° daki KOBI smiflamalart yapilmisur (Celik ve

Akgemci, 1998).

Cizelge 2.5. AB’ ye Gore Orta Olgekli Isletme Simiflandirmas:

CALISAN YILLIK CIRO MIKTARI /
KiSI SAYISI BILANCO TOPLAMI
50-250 Arast Yillik Cirosu 7-40 Milyon ECU Aras: Olanlar
Yilhik Bilango Toplamu 5-27 Milvon ECU Arasi Olanlar
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Cizelge 2.6. AB’ ye Goére Kiicitk Olcekli Isletme Siniflandirmast

CALISAN YILLIK CIRO MIKTARI /
KISi SAYISI BILANCO TOPLAMI
50’ den Az Yillik Cirosu 7 Milyon ECU" ya Ulagmayanlar
Yilhk Bilan¢o Toplami 5 Milyon ECU’ ya Ulagmayanlar

AB tanimlamalarina gore 500' den az ¢alisam olan isletmeler KOBI sayilmakta ve
KOBI' ler tiim isletmelerin % 99' unu olusturmaktadir. Bunlar arasinda 1-9
calisanmi olan isletmeler ¢ok kiiciik (mikro), 10-99 ¢alisan: olanlar kiiciik ve 100-
499 calisam olan isletmeler ise, orta Glgekli olarak nitelendirilmektedir. Cok
kitgiik isletmelerin KOBI' lerin yaklasik % 90' inin olusturmasim (yaklasik 14
milyon isletme) ilgingtir (Ozgen ve Dogan. 1997).

Giimriik Birliginin Imalat Sanayi Uzerindeki Etkileri ve Sektoriin Rekabet Giicil,
segilmis AB iilkelerinde niifus, Gayn Safi Milli Hasila (GSMH), ortalama
enflasyon karsilastirmalari. Tiirkiye ve AB' nin Dig Ticareti, Tiirkiye' nin ihracati
ve ithalatu Cizelge 2.7' de goriilmektedir (Karabiyik, 1997):
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Cizelge 2.7. Guimriik Birliginin Imalat Sanayi Uzerindeki Etkileri ve Bu Sektriin

Rekabet Giicii
imalat Sanayi
Kiiciik Orta Biiyiik
Es Seviyede va Es Seviyede ya Es Seviyede
Faktdrler da Yiiksek Toplam da Yiksek Toplam | ya da Yiiksek { Toplam
Rekabet Rekabet | Rekabet Giicime | Rekabet Rekabet Rekabet
Giiciine Sahip Giicii Sahip Firma Giict | Guiciine Sahip|  Giictt
Firma Orant Orant Firma Oram
1. Isgiicii
Maliyeti 63.6 + 77.6 + 73.5 +
2. Kullanlan -
Teknoloj 19.3 - 41.3 73.5
3. Urin
Standartlan 57.1 713 759
4 Ekonomik -
Olgek 16.6 - 25.3 - 41.6
3. Yan sanayi 37 32.7 32.6
6. Nitelikli is
giicil 40 38.7 414
bulunabilirligi
. 7. Enerji maliyeti 37.7 38.9 ; 25.2
| 8 Hammadde 469 589 | 55.5
maliyeti
1 9. Hammadde
 lunabililig 54 48.1 | sLS
10. Finansal Yap: 16.6 - 28 - 40.6
11. Ekonomik
altva 8.8 - 15 - 187 -
12. Biirokrasi 113 - 20.9 - 13.7 -
; 13. Uriinlerin Dns R ] -
| Pavardald imajs 27.1 32.8 576
: 14, Uluslar arasi
iliskiler <z "
' (Pazarlama, 14.4 - 15.5 - 274
Laltygpxsl, liyelik)
P13, I5 giicii
i et . 29.2
| verimliligi 41.8 29.2 313
{ 16. Finansman ) i
. maliveti- 24 29.4 21.8
: 17. Rekabet giicli 35.2 47 ; 57.8

(-) rekabet giicli yok, () es seviyede rekabet giicii var, (+) viiksek rekabet giicii

var.
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2.2. KOBI Tanimimmn Gerekliligi

Genel olarak KOBI’ ler az sermaye kullamimi yaninda daha ¢ok el emegi ile
calisan, ¢abuk karar verme yetenegine sahip, diisiik diizeyde y6netim giderleri ile
cahsan ve ucuz bir iiretim gergeklestiren iktisadi tesebbiisler olarak ifade
edilebilir (Uludag, 1990).

Giiniimiizde, kiigiik isletmeler denilince. eskiden oldugu gibi bagarisiz oldugu i¢cin
biiviiyememis, kiigitk Olgeklerde kalmis isletmeler kastedilmemektedir. Tam
tersine kiiclik isletmeler dinamik. venilikgi. firsatlari zamaninda degeriendirebilen
isletmelerdir (Erkan, 1990).

Kiigiik igletmelerin tanimlanmas: ve biiviikliik kriterlerinin saptanmasi tartigmali
bir konudur. Biiyiiklitk o6l¢iili olarak hangi kriterlerin alinacag ve bunlarin

miktar konusunda iilkemizde gesitli goriisler bulunmaktadir (Dinger, 1992).

Giimritkk Birligi' ne girilmesiyvle birlikte, Tiirk Isletmelerinin uluslar arasi
pazarlara agilmasinin artik adeta bir zorunluluk haline gelmesi, dolavistyla KOBI
sOzetigliniin Tirkiye' nin giindemine gelip yerlesmesi s6z konusu olmustur.
Bugiin, Giimriik Birligi ile birlikte KOBI' lerin iilkke ekonomisindeki yeri ve
onemli agirhigs anlasilmigtir. Ancak belki de bu sdzciigiin yerlesmesindeki en
biiyiik etken, Avrupa Birligi tarafindan bu isletmelere verilecek olan biiyiik
miktarlardaki krediler olmustur. Kredilerin nasil verilecegi, kime verilecegdi
tartistlirken, hangi isletmelerin KOBI sayilacag, hangilerinin ise sayilmayacag
tariymast da baslamigir. Bu nedenle, "ulusal bir KOBI politikas"
belirlenmesinin ve bir an dnce bir KOBI taniminin yapiimas: gerekliligi ortaya

cikmugtir (Ozgen ve Dogan, 1997).
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KOBI' lerin tanimi konusunda yasanan karmasa, saglikh bir envanter
calismasinin yapilmasina da engel teskil etmektedir. Tiirkiye® deki KOBI sayisina
iliskin degerlendirmeler ¢ok ¢esitli biiyiikliikleri icermektedir. Stratejilerin ve
politikalanin yonelecegi “biivitkliik” bilinmedigi igin de, kaynaklar dogru
kullanilmamakta, karanlkta y6n bulmaya ¢ahsilmaktadir. Bu yiizden KOBI" lerin
kullanimina sunulan fonlar ve krediler dogru say1 bilinemediginden kisa siirede

tiikkenmektedir (Meier, 1996).

KOBI™ leri tanimlayabilmek igin bir ¢ok kriter kullamilmistir. KOBI tanimim
etkileyen belli basli faktorler asagidaki gibi siralanabilir (Cetin. 1996):

e Zaman,

e Ekonomik diizey,

e Sanayilesme diizeyi,

e Kullanilan teknoloji,

e Pazann biiyiikliigii,

e Faaliyette bulunulan iskolu.
o Kullanilan iiretim teknigi,

o Uretilen malin dzellikleri,

o Isgoren sayist,

e Kurulug ve aragtirmalar.
2.3. KOBI’ lerin Siniflandiriimasi

KOBI' leri sadece bir grupta toplayarak incelemek oldukca zordur. Fabrikalardan
el sanatkarlifina, ticarethanelerden hizmet birimlerine kadar birgok isletmeyi
kapsayan heterojen bir yapt s6z konusudur. Avrica geleneksel vontemlerle ¢alisan
isletmelerden modern isletmelere. bagimsiz ¢alisan firmalardan uydu sirketlere,

fason imalatgilara kadar ¢ok genis bir velpaze iginde yer almaktadirlar. Bu
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bakimdan bu isletmeler, degisik bakis agilarma goére farkli sekillerde
simflandinlabilmektedir. Burada, fonksiyonel ve iggdren sayisi bakimindan

smniflandirma yoluna gidilmistir (Celik ve Akgemci, 1998).

2.3.1. Fonksiyonlann bakimindan simiflandirma

KOBI’ ler fonksiyonlanna gore genellikle ii¢ grupta toplanmaktadirlar (Dinger,
1994):

2.3.1.1. imalat isletmeleri

Bunlar kii¢iik capta hammadde alarak islerler veya tiiketilir hale getirirler. Kiigiik
dlgekte imalat yapan birgok isletme vardir. Ormegin; dondurmacilar. sekerciler,

ovuncak imalatgilar, lokantalar. mobilyacilar vb. gibi.

2.3.1.2. Ticaret isletmeleri

Bunlar genelde, dogrudan miisteriye satig yapmak yerine; perakendecilere mal
vermektedirler. Uygulamada toptanci ve perakendeci olarak bulunabilmektedirler.

Belli bagh ornekleri; bakkallar, biifeler, kafeteryalar, eczaneler, vb. gibi.

2.3.1.3. Hizmet isletmeleri

Imalat ve ticaret igletmeleri ile dogrudan tiiketiciye hizmet eden isletmelerdir.
insanlann satin alma giicii artikga bazi hizmetleri kendisi yapmaktansa, satin
almay: tercih eder hale gelmistir. Bunun sonucu olarak, giiniimiizde bu tiir
isletmeler hizla artmisur. Ornegin; kuru temizleme, ayakkab:i tamirciligi.

kuaforler, oteller, seyahat acenteleri, bilg iglemciler, vb. gibi.
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2.3.2. Isgoren sayis: bakimindan simiflandirma

KOBI ler ¢ahistirilan iggéren sayisi agisindan dért grupta incelenmektedir (Celik
ve Akgemci):

2.3.2.1. Esnaf isyerleri

Ucretli iggdren ¢alistirmayip, sadece isletme sahibi ve aile bireylerinin ¢ahstigx

isletmelerdir.

2.3.2.2. Cok kiiciik isletmeler

1-49 arasinda iggoren istihdam eden isletmelerdir.

2.3.2.3. Kiiciik isletmeler

50-99 arasinda isgoren istihdam eden isletmelerdir.

2.3.2.4. Orta olcekli isletmeler
100-499 arasinda isgoren istihdam eden isletmelerdir.

Tiirkiye™ de ¢ok sayida kiiciik isletme ile az sayida biiviik isletmenin varliginda
dikkati ceken nokta. Ozellikle imalat sanayiinde ortayva ¢ikan ikili yapidir.
Gelismekte olan iilkelerde oldugu gibi iilkemizde de kiiciik isletmeler genelde
emek yogun teknoloji kullanan ve finansal olanaklart kisith olan igletmelerdir.
Biiyiik isletmeler ise. para ve sermaye piyasalan ile biitinlesmis, ileri bilgisayar
destekli tasarim ve (iretim yapabilen ve kisitli da olsa robot teknolojisi transfer

edebilen isletmelerdir (Celik ve Akgemci. 1998).



18

2.4. KOBI’ lerin Siniflandinimasinda Kullanilan Kriterler

Diinyanin bir ¢ok iilkesinde oldugu gibi, iilkemizde de KOBI’ lere iligkin
genéllestirilebilecek bir tanim bulunmamaktadir. Bbyle bir ortak tanimlamayi
giiglestiren birgok neden belirtilmektedir. Oncelikle, iilkenin gelismislik diizeyi
bu tiir bir siiflandirmanin yapilmasinda 6nemli bir engel olusturmaktadir.
Ayrica, siniflamada ve KOBI" lerin tammlanmasinda hangi kriterin kullanilacag
Onem tagimaktadir (Celik ve Akgemci, 1998).

KOBY’ lerin siniflandirilmas: ve ortak bir KOBI tanimi yapilmasinda kullamilan
kriterlerin nitelik ve nicelik yoniinden avrimi yararh olacaktir (Cetin, 1996;

Miiftiioglu, 1991).

2.4.1. Nicel (Kantitatif) kriterler

KOBI’ ler agisindan nicel (kantitatif) kriterler asagidaki gibidir:

e (Caligan kisi sayisi,

e Ozsermaye,

e (aligma sermayesi,

e Sabit sermaye,

o Aktifler toplam,

o Enerji kullanimu,

e Makine park: degeri,

o Kullanilan makine, tezgah sayisi ve giicii,

o Belirli siire i¢inde 6denen iicretler,

e Belirli siire iginde kullanilan toplam ¢evirici gii¢ miktar,
o Belirli siire iginde yapilan satis degeri ve kar.

o Belirli siire iginde kullanilan hammadde,
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e Yonetimin bagimh veya bagimsiz olmasi,

e Sermayenin tek veya birkag kigiye ait olmasi,
e Isletmenin sahipligi ve yoneticilik sifatlarimin aym kisi veya kisilerde olmas:,
e Kapasite (iliretim hacmi),

e Kullanilan alan,

o Siparis sayisi ve degeri,

* Kapasite kullanim orans,

e Vardiya sayisi,

o Katma deger,

e Odenen vergi miktan,

e Net servet,

e Piyasa pay,

e ihracatin satig miktarindaki pay1.

2.4.2. Nitel (Kalitatif) kriterler

Nitel (kalitatif) kriterler ise soyledir:

e Girisimcinin isletmede fiilen galisivor olmasi.

e Risk iistlenme sorumlulugunun girisimciye ait olmasi.

¢ Girisimcinin isletmesiyle zdeslesmesi,

o Isletme sahipligi, girisimcilik ve yoneticiligin tek elde birlesmesi,
e Uzmanlasma ve isboliimii derecesi,

e Sermayenin §1n1rh olmasi veya finansal yetersizlik,

e Yonetim tekniklerinin uygulanamamasi veya vetersizligi,

e Miilkiyetin bagimlilik derecesi,

e Yo&netimin bagimlilik derecesi,

e Pazar payi,
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e Isletmenin veya sahiplerinin, pazardaki etkinligi ve giicii,

e I[sletme sahibinin teknik yeterlilik derecesi ve meslegine saygisi,

e Aile bireylerinin isletmede fiilen ¢aliymasi ve potansiyel katkilarinin
degerlendirilmesi,

e Isletmenin satig ve satin almadaki pazarhk giicii,

e Igveren ve is¢i arasmdaki iligkinin niteligi,

e Sermaye piyasalarinda bulunabilirlik.

Ekonomi i¢indeki 6nemlerinin tiim kesimlerce kabul edilmesine ragmen ortak bir
tanimlama yapmak i¢in KOBI’ lerin simflandinlmasinin bir pratik yarar da her
Olgek ve nitelikteki tegebbiislerin gelistirilmesi ve desteklenmesine yonelik
tedbirlerin ve politikalarin belirlenmesinde sagladigi kolayhiklardir. Bu tiir bir
siniflandirma, farkh 6lgeklerdeki isletmelerin farkh nitelikler tastyan sorunlarinin
daha kolay teshis edilebilmesi ve ¢dziimler gelistirilmesinde de bir ¢ok avantaj

saglayabilmektedir (Oktay ve Digerleri, 1991).

2.5. KOBI’ lerin Avantaj ve Dezavantajlan

KOBI’ lerin biiyiik isletmeler karsisinda, 6zelliklerinden kaynaklanan avantaj ve

dezavantajlar1 bulunmaktadir.

2.5.1. KOBI’ lerin avantajlan

Ulusal ekonominin 6nemli bir béliimiine KOBI” lerin sahip olmas: tarihsel bir
rastlanti degildir. Bu durum, ne biiyvilk firmalar tarafindan olusturulan
yardimsever politikalar, ne de devletin KOBI’ lere yardim programlarmnin sonucu
olusmus bir olgu degildir. KOBI’ ler, bir cok durumda biiyiik firmalardan daha

fazla avantajlara sahiptirler. Simdiki biiyiik firmalarin bir ¢ogu, dinamik lider
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tipleriyle iyi yonetilmesi sonucunda dnceden birer KOBI iken artik biiyiik bir

firma haline gelmiglerdir (Szonyi, 1991).

Kiigiik firmalann her diizeyde tiiketiciye yakin olarak c¢alismalan, onlann
tercihlerini, sorunlarim1 hemen degerlendirerek, iiretim mekanizmalarinda gerekli
degisikliklere siiratle gitmelerini saglamaktadir. Bu nedenle ortamdaki
degisimlere kars1 gosterdikleri reaksiyon ve esnekligin yiiksek olmasi. onlan
yeniliklere daha yatkin kilmaktadir.

Kiiciik bir isletmeye sahip olmak o6ncelikle biiyiik isletmelerle rekabet etmede
girisimciye iki temel avantaj saglayabilir. Bunlar; miisteri ve isletme personeli ile
daha yakin iliskiler icerisine girebilmek ve pazarlama, iiretim ve hizmet
konularinda biiyiik isletmelere gore daha esnek olabilmektedirler (Celik ve
Akgemci, 1998).

Cesitli faaliyetleri, farkli iiretim tekniklerini kullanma sikliklari ile. kiiciik ve orta
bov isletmelerle biiyiik isletmeler rakip olmaktan ¢ok. birbirlerini
tamamlamaktadirlar. Uyum kabiliyetlerinin olmasi, genel ekonomi iginde
stiphesiz faydalidir. Bu ozellik, kendilerine sikica bagl olan kiigiik isletmelerin
peslerinden gelmelerinde menfaati bulunan biiyiik isletmeler iginde boyledir
(Uludag ve Sevin, 1991).

Bunlarin yam sira, KOBI” ler asagidaki ortamlarda da bir takim avantajlar elde
edebilmektedirler (Celik ve Akgemeci, 1998):

¢ Biiyilk miktarda yatinma girmeden Once yeni bir fikir veya bulusa pazarin
tepkisinin bilinmesinin zorunlu olmasinda,
e Yonetimde ¢ok yakin denetime ihtivag hissedilmesinde,

e Uretilen mal ve hizmetin pazarinin sinirli olmasinda,
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El emeginin mal ve hizmetin iretilmesinde onemli bir faktér olarak yer
almasinda,

Uretilen mal ve hizmete olan talebin simirl olmasinda,

Kolay bozulabilen mallarin pazarlanmasi ya da iiretilmesinde,

Personel ile yakin iligkilerin gerekli olmasinda,

Teknik gelismelere kisa slirede ayak uydurabilme yetenegine sahip
olunmasinda,

Yaunm yapilirken daha ¢ok kendi 6z sermayelerine agirhk verilmesinde,
Desteklenmeleri aym zamanda iilkedeki issizligin azalmasi anlamna
gelmesinde,

Isgorenlerin  kendi bolgeleri veya yasamak istedikleri bolgelerde
kurulmasinda,

Ulke igindeki farkl bolgelerin kalkinmasinda ve ¢evrenin korunmasinda.

KOBI' lerin baz: faydalarini da su ana baghklar altinda toplayabiliriz (Karabiyik,
1997):

Istthdam,

Sanayi sektOriine eleman yetistirilmesi,
Gelir dagiliminin daha dengeli olmasi,
Rekabetin korunmasi,

Sosyal barisin korunmast,

Yeni girtgimlerin ekonomiye kazandirilmasi,

Bolgeler arast dengesizligin giderilmesi.
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2.5.2. KOBI’ lerin dezavantajlan

Yeters/iz/sermayesi olan kiiciik ve orta boy isletmeler, stirekli sermaye sikintisi

icinde olup, bu nedenle zaman zaman iiretimlerine ara vermektedirler. Yakin

ilisgkide bulunduklar1 benzer isletmelerin iflas etmesi, mevcut bankacilik

sisteminin bu tiir isletmelere kredi arzinin yetersizligi, isletmeleri siki sik borg

ertelemeye zorlamaktadir (Uludag ve Serin, 1991).

KOBI’ lerin dezavantajlan asagidaki gibi siralanabilecektir (Celik ve Akgemci,
1998):

Olumsuz rekabet,

Genel yonetim yetersizligi,

Ozellikle stratejik kararlarm isletme sahip ve ortaklarinca alinip, orta ve/veva
alt diizey gorevlilerin tam kattliminin saglanamamasi,

Isletme biinyesinde, mali danisman veya uzman istihdam edememe,

Uzman bir finansman ekibi veya departmanindan yoksunluk,

Sermaye yetersizligi,

Finansal planlama yetersizligi,

Banka veya diger finansal kurumlardan yeterli destegi gérememe,

Sermaye piyasasindan yeterince yararlanamama,

Uriin gelistirme eksikligi,

Uretim ve sati arasindaki koordinasyon vetersizligi,

Modern pazarlama etkinlikleri sergileyememe,

Isletmelerin kiigiik veya orta 6lgekli olmas: sonucu ihale vb. etkinlikleri
izleyememek,

Isyerinin veya yerlesim alanimnn kiigiikliigii,

Bagimsizligini kaybetme ve batma riski,



Kalifiye eleman saglayamamak,

Mevzuat ve biirokrasi.
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3. KOBI’ LER VE URETIM STRATEJILERI

Uretim stratejisi, KOBI' lerin uzun dénemli rekabetci stratejisini destekieyecek
sekilde, iretim kaynaklarmin kullanimina iligkin genel politika ve planlardir
(Chase ve Aquilano, 1995).

Uretim stratejisi, KOBI' lere rekabet avantaji saglamak icin iiretim sistemiyle

ilgili temel kararlar1 ve rekabet dnceliklerini belirlemektir (Buffa. 1984).

Uretim stratejisi, maliyet, performans, kalite, esneklik ve yenilik gibi iiretim
hedeflerini arastiran ve bu hedeflere nasil ulasilacagimi gosteren plan ve
politikalardr (Cil, 1997).

Uretim stratejisi, liretim siirecinin temel yapisim etkileyen ve degistirilmesi zor
tesislerin bilyiikliigii, yerlesimi, teknoloji se¢imi, iiretim kontrol sistemleri,
organizasyon yapisi, personel yo6netimi gibi yapisal ve alt yapisal kararlan
kapsayan bir karar modelidir (Skinner, 1978). KOBI' lerin iiretim stratejini

belirlerken etkili olan faktorleri i¢ ve dis faktorler olarak ikiye avirabiliriz.

3.1. KOBI’ lerin Uretim Stratejilerini Olusturmasinda Etkili Olan icsel
Faktorler

KOBI’ lerde iiretim stratejileri, iiretim amaglarina ulagilmasini saglayan ve bir
rehber niteligi tastyan uzun vadeli planlardir. Uretim stratejisinin belirlenmesi,
iretim yonetimine iligkin stratejik ve taktik diizeyde bir takim kararlarin
verilmesini gerektirir (Gaither, 1990 and Heizer and Render, 1991).

Bu kararlar Sekil 3.1 de gésterilmektedir (Ureten, 1999).
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Urltn/hizmet Uriin tasanim bigimi -~ . .
geligtirilmesi ve Utriin sitreg tipi
tasarim
Mamml stok politikas:
Teknoloji segimi ve
sitreg gelistirmesi . . .
URETIM/ISLEMLER
STRATEJiSI Tesis plantama,
. kapasite, yer segimi,
Kaynaklann stratejik yerlegtirme
alternatifler arasinda
dagatim
Taktik ve iglemsel kararlar: I 5
Uretim/hizmet *  Uretim planlamasi ve !
tesislerinin odagnm denetimi
belirlenmesi e  Stok vénetim ve denetimi }
Tamir bakim planiamas i

Sekil 3.1. Uretim/Islemler stratejisinin unsurlan
3.1.1. KOBI' lerde iiriin tasarim bi¢iminin belirlenmesi

3.1.1.1. Uriin tasarimu

Rekabetin hizlanmasi, teknolojik gelisim hizinin artmasi, tiiketici ihtiyag ve
beklentilerinin ¢esitlenmesi ve iiriin vasam siirelerinin kisalmasi, KOBI' leri
eskiye oranla daha ¢ok yogun bir sekilde yeni iiriin ve hizmet yaratma konusuyla
ilgilenmeye zorlamaktadir. KOBI' lerin dinamik ¢evre kosullari altinda
varliklanm siirdiirebilmeleri ve biiyiiyebilmeleri i¢gin, bir taraftan veni iiriin ve
hizmetlerin yaratilmasi, difer taraftan mevcutlarda tasarim degisiklikleri
yaptimas: gerekmektedir. Yeni iiriin gelistirme ve bunlan hizh bir sekilde
piyasaya sunabilme yetenegi, stratejik agidan 6nemli bir rekabet silahidir. Ayrica
yapilan bir aragtirma, daha genig bir iiriin hattina sahip KOBI' lerin yiiksek
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karlilik yaninda daha biiyiik bir pazar paymna sahip olduklarin1 géstermistir (bkz.:
Kekre and Srinivasan, 1990).

KOBI' lerin siirekliligi ve basarisi agisindan bu denli dnemli olan ve KOBI' lerin
en Onemli gelir kaynagimi olusturan iirlinlerin se¢im ve tasarim kararlarinin
sistematik bir siireg i¢inde verilmesi gerekir. Ancak, yeni iiriin gelistirmeye iligkin
basarisizhik oranlarimin yitksek oldufu ve tasanm siirecinin genellikle uzun
siirdiigii goriilmektedir. Yeni iiriin gelistirme faaliyeti yiiksek maliyetlidir ve risk
tagir. Yapilan gesitli aragtirmalar, iiriin gelistirme siirecinin cesitli agamalarinda,
irin fikirlerinin yaklagik % 95’inin elimine edildigini, yani fikir halindeki
iirinlerden sadece yaklastk % S5’inin piyasaya sunulabilir iriinlere

doniistiiriildiigiint géstermektedir (Meredith, 1992).

Ozellikle, bilgisayar ve diger elektronik iiriinler ile tilketim mallarinda, iiriin
yasam siireleri giderek kisalma egilimindedir. Uriin yasam siirelerinin kisalmasi,
KOBI' ler agisindan 6nemli bir takim sonuglar varatmistir. Her seyden once,
KOBI' lerin iiriin tasarimi ve gelistirme amaciyla yapmak zorunda olduklar
harcamalar artmugtir. Ikinci olarak KOBI' ler, siirekli degisen iiriin modelleriyle
basa ¢ikabilmek igin, diger iriinlerin iiretimine kolaylikla kaydirilabilen esnek
tiretim sistemlerini tercih etmeye baglamiglardir. Son olarak, hizl: {iriin geligtirip,
tiretebilme yetenegi, iiretim stratejisinin Oonemli bir unsuru haline gelmis ve
iiriinlerin hizli bir sekilde tasarlanip iiretilmelerine olanak tanivan bilgisayar
destekli tasarim ve bilgisayar destekli iiretim sistemleri kullaniimaya baglamgtir.
1980’ 1i yillarin ortalarindan itibaren, bu teknolojilerin kullanimi vayginlasmistir
(Ureten, 1999).

Genellikle, KOBI' lerin rekabetgi konumlarini koruyabilmeleri igin iiriin hatlarim

genis tutarak riski dagitmalan ve iiriin karmalarini siirekli degistirmeleri gerekir.
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Uriin hattina katilacak her bir iiriiniin, KOBI' lerin mevcut iiriinleri iizerindeki
etkisi goz Oniine alinmaly; liretim veya dagitim agisindan birbirini tamamlayan
tercih edilmelidir (Tersine, 1985).

3.1.1.2. Uriin yasam seyri

Ne denli iyi tasarlanmig olursa olsun, piyasaya siiriilen {iriinlerin biyiik bir
kisminin smirh bir yagam siiresi vardir. Bu nedenle, yeni iriin gelistirme
faaliyetine siireklilik kazandirmayvan isletmelerin piyasada rekabet sanslan gok
disiik olacaktir. Sekil 3.2° de yeni bir iiriin i¢in satig hacmi, zaman ile
iligkilendirilerek gosterilmistir. Bu egri, iriin yasam seyri egrisi olarak
bilinmektedir. Sekilde ayrica, {iriin tasanmina ve gelistirilmesine iligkin maliyet
egrisi ile net gelir egrisi de yer almaktadir (Ureten. 1999). Sekilde goriildiigii gibi,
bir iiriin piyasaya ilk sunuldugunda talep diisiiktiir, dolayisiyla satiglar yavas
gelisir. Bu agsamada sik stk tasamm degisiklikleri yapilmasi nedeniyle, {iriin
tasarimu ve gelistirilmesine iliskin maliyetler yiiksektir. Sunus asamasinda, bir
taraftan maliyetlerin yiiksekligi, diger taraftan satislanin oldukca yavag geligmesi
nedeniyle zarar s6z konusudur. Daha sonra, iiriiniin kabul gérmesi ve pazarin
gelisgmesiyle birlikte, satiglarin hizli bir artig gosterdigi doneme girilir. Bu
dénemde, iiretim ve tasarimda iyilestirmeler vapilarak iriiniin giivenilirligi
arttinimis, maliyetler diigmiig, isletme kar etmeye baslamugtir. Uretim fonksiyonu,
artan talep karsisinda iiretim hacmini, yani kapasiteyi arttirmamn yollarim
aramaktadir. Yiiksek hacim, maliyetlerin diigiiriilmesi igin kiitle {iretim
tekniklerinin kullanimimi cazip hale getirmigtir. Bu donemi izleyen agama,
olgunluk agamasidir. Bu evrede talep kararh bir vapiya ulasmistir. Uriin tasarim
standartlagtinlmustir, baska bir deyisle artik tasanm degisiklikleri s6z konusu
degildir. Biitlin ¢abalar, verimlili§i arttirma, maliyetleri diiglirme ve iiretim

hacmini yiikseltme konulari {izerinde yogunlagmis, karlar en yiiksek diizeye
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ulagmigtir. Diisliy evresinde, tiikketici tercihlerindeki degisiklikler. benzer
tiriinlerin piyasay1 doldurmasi gibi nedenlerle iiriin cazibesini kaybeder; satiglar
ve dolayisiyla karlar diigmeye baglar. Bu noktada, karliliga diisen iiriiniin
tiretiminin durdurulmast ve tamamen yeni bir iiriiniin piyasaya sunulmasi, ya da

{iriiniin baz1 6zelliklerinin degigtirilerek iiretilmesi gibi yollara bagvurulur.

Sekil 3.2.Uriin yagam seyri

Bir iirlinlin yagam seyrinin {iretim y6netimi agisindan biiyitk 6nemi vardir. Sekil
3.3" de goriildiigii gibi, bazi iiriinlerin yasam seyirlerinin agamalar1 ilerledikge,
iiretim sistemlerinin zelliklerinin geligim gostermesi; bagka bir deyisle. farkls

stratejik unsurlarm tercih edilmesi s6z konusu olabilmektedir. Sekilde, davanikli



tiketim mallan gibi kiitle halinde iiretilen bazi driinlerin, sunus, biiyiime,
olgunluk ve diigiis evrelerinde stratejik unsurlarda yapilmasi gereken

degisiklikler, yuvarlak iginde dzetlenmistir (Ureten, 1999).

Mikear Olgutuk

/-\Dm

Zaman

Sekil 3.3. Uriin yagam seyrinin asamalan itibariyle stratejik unsurlarin bilesimi
Uriin tasariminda iki temel segenek vardir.
3.1.1.3. Siparise gore tasanm

Siparige goére tasarimin secilmesi halinde, ¢esitli {iriin modellerinin kii¢iik partiler
haline iiretimi séz konusudur. Uretim amaclan genellikle, zamaninda teslim,

kalite, tasarim milkemmelligi ve esneklik {izerinde yogunlagmstir (Ureten,1999).
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3.1.1.4. Standart tasarim

Standart {iriin tasarimin segilmesi halinde, ¢ok az cesitte iiriin modelinin siirekli
ya da ¢ok biiyiik partiler halinde iiretimi gerceklestirilir. Bu durumda (iretim
amaglarn, iiriinlerin hizh teslimi ve diigiik iiretim maliyetleri {izerinde yogunlagir
(Ureten, 1999).

3.1.2. KOBI' lerde iiretim siire¢ tipinin belirlenmesi

3.1.2.1. Siire¢ se¢imi, tasarim: ve planlanmasi

Siire¢ sec¢imi, tasarimi ve planlamasi, arzulanan {iriiniin, arzulanan kalite, miktar
ve zamanda ve biitcelenen malivetle iretilmesi i¢in, 1) dretim siire¢ vapisinin,
2) iiretim siirecinde yer alacak islemlerin ve bunlarin sirasinin. 3) bu islemlerde
kullanilacak makine, arag-gere¢ teknolojilerinin belirlemesiyvle ilgili kararlardan
olugur (Ureten, 1999).

Uretim siireglerinin temel yapisi, iiretim stratejisince belirlenir. Bagka bir deyisle,
iiretim siiregleri. isletmenin iretim stratejisinde belirlenen rekabet silahlarini

kargilayacak sekilde planlanmal: ve tasarlanmahdir (Gaither, 1990).

Ornegin, iiretim stratejisinin belli bir {iriin hattinda kiigiik partiler halinde, siparise
gbre dretim yapilmasimi gerektirdigini disitinelim. Bu durumda, iiretim
stireclerinin, bir iriiniin Gretiminden digerinin {iretimine hizh gegis esnekligi
saglayacak ve diisitkk maliyetle kiiciik partiler halinde iiretime olanak tamiyacak
sekilde tasarlanmas: gerekecektir (Ureten, 1999).
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3.1.2.2. Siire¢ kararlarim etkileyen faktorler

Talep yapisi, dikey entegrasyon derecesi, iiriin/hizmet ve hacim esnekligi,
otomasyon diizeyi, iriin/hizmet kalitesi, miigteriyle temas derecesi, siireg

kararlarini etkileyen en 6nemli faktérlerdir (Gaither, 1990):
Talep yapis:

Uretim siireglerinin, miigterilerin talep hacmini kargilamaya yetecek kapasiteyi
saglamasi gerekir. Siireg segiminde talepteki mevsimlik diizenler, tesadiifi
dalgalanmalar ve egilimler g6z dniine alimmahidir. Omegin, bir firiiniin talebinin
belli bir siire iginde 6nemli bir artig gostermesi beklenmekteyse, kapasitesi taleple

uyumlu olarak genisletilebilecek bir siireg tasarlanmalidir.
Dikey entegrasyon derecesi

Dikey entegrasyon, hammadde ve par¢a saticilarindan. tamamlanms (iriin/
hizmetlerin miisterilere teslimine kadar ki iiretim—dagitim zincirinin isletmenin
miilkiyeti altinda olan kismuidir. Dikey entegrasyonun ileriye ve geriye
entegrasyon olmak iizere iki tiirinden bahsetmek miimkiindiir. ileri entegrasyon,
zincirin pazara dogru olan kisminmn; geriye entegrasyon ise zincirin hammadde

kaynaklarmma dogru olan kisminin miitkiyetinin ele gecirilmesidir.
Uriin/hizmet ve hacim esnekligi

Bir iiriiniin iiretiminden diger bir iiriniin {iretimine gegebilme yetenedi olan {iriin/
hizmet esnekligi ile {iretim hacmini degistirebilme yetenedinin bir ifadesi olan
hacim esnekligi, pazar paymmin korunmasi ve siirdiiriilmesi agisindan 6neml
rekabet silahlanidir. Uretim stratejileri. gesitli ve 6zel tasarimh iriinlerin kiigitk

hacimlerde iiretilmesini, ya da yeni iriinlerin hizli bir sekilde pivasaya



33

siiriilmesini gerektirebilir. Bu durumda, iiriin/hizmet esnekliginin saglanmas igin,

genel amagh makine ve araglardan olusan siiregler tasarlanmahdir.
Otomasyon diizeyi

Sistemin otomasyon diizeyi, iiretim siireglerinin tasariminda 6nemli bir konudur.
Gegmigte, tesiste kullanilacak otomasyon diizeyinin belirlenmesinde, insan giicii
yerine, makine giicii koymanin yaratacagi tasarruflar iizerinde durulmaktaydi.
Giiniimiizde, otomasyon, f{iretim maliyetlerinden c¢ok daha fazlasmi
etkilemektedir. Otomasyon sayesinde viikksek Kkaliteli ve hizli dretim
yapilabilmekte, bir riiniin Uretiminden diZer bir (iriiniin {retimine hizhi bir
sekilde gecilebilmektedir.

Uriin/hizmet kalitesi

Uretim siireglerinin tasannmvla ilgili kararlar, arzulanan kalite diizevi ile
yakindan ilgilidir. Sistemde kullanilan otomasyon diizeyi yiikseltilerek yiiksek

kaliteli iiriinlerin diigiik maliyetle iiretilmesi imkanli hale gelmistir.
Muisteri ile temas derecesi

Uretim siireglerinin tasarim agisindan, sistem icinde miisteriyle temas derecesi
onemlidir. Saglik kuruluslarinda oldugu gibi, bazen miigteri sistemin igindedir ve
islemler miisterinin iizerinde gergeklestirilmektedir. Bu durumda, siirecin tiim
unsurlarinin miisteriye yonelik olarak tasarlanmasi gerekir. Bu sistemlerde
otomasyona gecis miimkiindiir, ancak hizmetin temel niteliginin otomasyondan

etkilenmemesine 6zen gésterilmelidir.
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3.1.2.3. Siireg tiirleri
Doniistim stiregleri

Malzemeve ilk bigimini veren temel siireglerdir. Deterjan, petrol, ilag. plastik,
¢elik iretimindeki kimyasal islemler doniigiim siireclerine ornek olarak

gbsterilebilir.
Sekil verme ve fabrikasyon siiregleri

Hammaddenin bigiminin degistirilmesi igin gerekli islemlerden olusur. Sagtan
araba camurlugu liretilmesi, alindan bilezik, matkapla delik agcma gibi islemler

ornek gosterilebilir.
Montaj (birlestirme) siiregleri

Parcgalarin bir araya getirilmesi amacini tasiyan kaynak, lehim, pergin, vida gibi
islemlerden olusan siireclerdir. Kap1, kaporta, sasi, ¢camurluk gibi pargalann bir

araya getirilerek otomobile déniistiiriilmesi montaj siireglerine drnektir.
Bitirme stiregleri

Boyama. cilalama, kaplama gibi {iriinii ¢evre kosuluna karsi koymay1 amaclayan
islemler ve ambalajlama bu gruba girmektedir. Bu islemlerle iiretimin son

agamasi tamamlanir ve iiriin tiiketiciye sunulacak duruma getirilir.
Nakliye siiregleri

Burada doniisiim siireci, hammadde. malzeme. iirlin va da insanlann yer

degistirmesini saglamaya yonelik tasarlanmaktadir.



Biiro siiregleri

Mekanik siireg tiirlerinin bigim degistirme egilimine karsilik biiro siiregleri bilgiyi
doniistiirme amac tagir.

3.1.2.4. Siirec yapilan

Bir tesiste, doniigiim, fabrikasyon, montaj gibi siireg tiirlerinden biri yada bunlarin
birlesimi kullanilarak iiretim gergeklestirilir. Ancak, aym siireg tiirlerini kullanan
KOBI' ler bile, malzeme akisin organizasyonunu itibariyle farklilik
gosterebilirler. Dolayisiyla, KOBI' leri bir de siire¢ akis itibariyle incelemek
gerekir. Bunlar (Ureten, 1999):

Siirece ydnelik (siirece odakiy

Siirece yonelik sistemde, gesitli iiriinlerin iretilmesi ve iiretim hacimlerinin
degistirilmesi miimkiindiir. Bu nedenle siirece yonelik sistemler esneklik
ozelligine sahiptirler (Ureten, 1999).

a) Atolye tipi, siparige gore iiretim

Bu yapida c¢ok sayrda degigik driinlin kiigiik partiler halinde tretimi séz
konusudur. Gerekli islem sayis1 ve sirasi, diriinden {iriine farklilik gosterir. Genel
amach makineler {izerinde ayar ve takim degisiklikleri yapilarak gesitli {iriinlerin

iiretimi gerceklestirilir. Bu nedenle kalifiye isgiicline ihtiya¢ vardir (Ureten,1999).
b) Parti tiretim

Parti iiretim sistemlerini atSlyelerin biraz daha standardize edilmis bigimleri
olarak kabul etmek miimkiindiir. Gergekte bu sistemler, 6zellikleri itibariyle

atdlveler ile kiitle {iretim sistemleri arasinda yer alirlar. Her biri belli
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biiytikliikteki partiler halinde {iretilen. iiretimi zaman zaman tekrarlanan; talebi
olduk¢a kararh ve tasarim/iiretim Gzellikleri itibariyle benzer iiriinlerden olusan
bir iiriin hattma sahip KOBI' lerde, parti iiretim yapisindan bahsetmek
miimkiindiir (Ureten, 1999).

Uriine yonelik (iiriine odakly)

Uriine vonelik siirecler bir ya da birkag standart {iriiniin yiiksek miktarlarda ve
diigiik maliyetle iiretilmesini saglamak {izere tasarlanirlar. Bu siireglerin,
tasarlandiklann {irinden baska {iriin tasarimina ve farkh {iretim hacimlerine
déniistiiriilmeleri giictiir. Bu nedenle esnek sistem olarak kabul edilmezler
(Ureten. 1999).

a) Uretim yada montaj hatlar: (kiitle tiretim)

Pargalarin, bir istasyondan digerine sabit bir hizda hareket ettirilmesi suretiyle
iretim va da montajin gergeklestigi siire¢ yapisidir. Sayilabilir nitelik tasiyan
tirtinlerin yiiksek hacimlerde uretilmesi esastir. Kiigiik model degisiklikleri
yapilabilir, ancak oriin gesidi olduk¢a smirhdir. Uriine gore tasarlanmig bir hat
lizerinde islem siras: ve sayisi sabittir. Stk makine hazirlig1 s6z konusu degildir ve
kalifiye olmayan isgiicii kullanimi veterlidir. Bu nedenle birim maliyetler
ditgiiktiir. Cesit ve miktar esnekliginin saglanamamasi. bu sistemlerin en énemli

dezavantajim olusturmaktadir (Ureten, 1999).
b) Ak tipi tiretim

Petrol. kimyasallar, bira gibi iirlinlerin {iretiminin kesintiye ugramaksizin
gerceklestirilmesiyle, akig tipi siire¢ vapilari ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar, tesisi
durdurup yeniden gahstirmanin yiiksek maliyetli olmas: nedeniyle, 24 saat siirekli

¢ahisan ve genellikle ileri diizeyde otomasyona dayali sistemlerdir. Akig tipi
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{iretim sistemlerinde, tesis, genellikle tek bir biiylikk makineden olusur. Diger
liretim sistemlerinde oldugu gibi farklh iglemleri yerine getirecek farkh
makinelerin kullanimi s6z konusu degildir. Yiiksek hacim nedeniyle. genellikle

birim maliyetler diisiiktiir (Ureten, 1999).

Atblye tipi ve parti iiretim sistemleri, siirece ydnelik; {iretim hatlan ile akis tipi
iiretim sistemleri ise, iiriine yonelik siireg yapilandir. Atolye tipi tiretimden akis
tipi {iretime ilerledikge kapasite kullamm oraninin yiikseldigi goriiliir. Akss tipi
tiretim haricindeki yapilar arasindan yapilacak segim, genellikle her bir iiriinden

iiretilmesi gereken miktarin bir fonksiyonudur (Chase and Aquilano, 1995).
3.1.3. KOBI' lerde mamul stok politikasinin belirlenmesi

3.1.3.1. Stok yonetimi

KOBI' ler faaliyetlerini diizenli ve verimli bir sekilde siirdiirebilmek ve talebe
hizh  bir sekilde cevap verebilmék icin stok bulundururlar. Bu agidan
bakildiginda, stoklari, KOBI' lerin rekabetci stratejisi agisindan dnemli varliklar
olarak kabul etmek miimkiindiir. Ancak. diger taraftan, stoklarin ekonomik bir
degere sahip olan ve saulana yada iiretimde kullanilana kadar atil bir sekilde
bekleyen varliklar oldugu da gergektir. Bu nedenle, stoklarin yonetim ve
denetimi. {iretim yOneticisinin {izerinde 6nemle durmasi gereken bir konudur.
Stok yonetimi sadece tiretim fonksiyonu agisindan degil, pazarlama ve finansman
fonksiyonlar1 agisindan da oOnem tagir. Stoklar, miisteriye verilen hizmeti
saglamalart nedeniyle pazarlama fonksiyonunu, stoklara baglanan fonlar
agisindan finansman fonksiyonunu, iretimin kararli ve verimli bir sekilde

siirdiiriilebilmesi agisindan iiretim fonksiyonunu ilgilendirir (Ureten, 1998).
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3.1.3.2. Etkin bir stok yonetimi i¢in yerine getirilmesi gerekli kosullar

Stoklarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi igin bazi kosullarin yerine getirilmesi

gerekir. Bunlan su sekilde srralamak miimkiindiir (Stevenson, 1986 ve Tersine,
1985):

Elde bulunan ve siparisi verilmis ancak heniiz teslim alinmamis stoklarin
izlenmesini saglayacak bir sistem olusturulmas,

Olas: tahmin hatasini da belirten giivenilir bir talep tahmini,

Hammadde ve malzeme temin siirelerine ve temin siirelerindeki degiskenlige
iliskin bilgi saglanmasi,

Stok bulundurma, siparis verme ve stok bulundurmama maliyetlerinin
tahmini,

Dogru bir stok modelinin segilmesi,

Stok kayitlama ydnteminin segilmesi,

Stoktaki birimleri siniflandirmak i¢in bir sistem kullanilmasi.

Stoklar KOBI' ye bir takim maliyetler yiiklemektedir ve bunun karsihginda
belli islevlere sahip fiziki varhiklardir. Uretken bir yatinmin maliyetiyle o
vatinmdan beklenen kar arasindaki iliski, nasil bir yatinm kararim
belirlemekteyse, stok malivetleriyle onlardan beklenen faydanin

karsilastirilmasi da stok kararlarin etkiler (Aking ve Yagiz, 1978).

3.1.3.3. Stoka iiretim

Stoka iiretimde, iriinlerin stoka alinmasi ve daha sonra miisteri siparislerinin

stoktan kargilanmasi s6z konusudur. Burada siirekli va da ekonomik biiyiikliikteki

partiler halinde iiretim yapilir (Ureten, 1999).
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3.1.3.4. Siparis iizerine iiretim

Siparig lizerine iiretimde ise, miisteriden siparis alhinmadan iiretime baslanmaz.
Uretim stratejisi agisindan hizh teslimat bir rekabet silahi olarak belirlenmis ise

stoka iiretim tercih edilir (Ureten, 1999).

3.1.4. KOBI' lerde iiretim/hizmet tesislerinin odaginin belirlenmesi

Yapilan arastrmalar basarihi KOBI' lerin, iiretim tesislerinde odaklagmaya
gittiklerini gostermektedir. Bu nedenle, odaklagsma plani, iiretim stratejisinin

onemli bir unsuru haline gelmigtir (Gaither, 1990).

Rekabet etmenin tek yolunun iiretim malivetlerini diigirmek olmadigmi; bir
tesisin ¢ok sayida rekabet silahinin tiimiine birden ayni anda sahip
olmayabilecegini, gorevlerde basitlik ve tekrarin rekabet avantaji yaratacagim
ileri siirerek, odaklasmig fabrika kavramini ortaya atmustir. Ayrica, birgok
durumda kullanilan kalite denetim politikalannin: iiretim ve stok denetim
sistemlerinin ve isgilicli politikalarinin bir iriinden digerine farklilik gosterdigi
gozlenmektedir. Bu nedenle, farkh (iirlinlerin iiretiminde, ayn: tesis ve
politikalarin kullaniimasi dogru degildir. Belli bir iiriin ya da triin grubu, belli bir
pazar veya belli bir siire¢ f{izerinde odaklasmak suretiyle maliyetler
duisiiriilebilecek, kalite diizeyi ise yiikseltilebilecektir. Boylelikle, tesis stratejik
amaclara ve diger fonksiyonel hedeflere daha rahat ulagabilecek, miisteri

memnuniyeti artacak ve rekabet¢i konum korunacaktir (Skinner, 1974).

Ozetle odaklagma, kargilagilan sorunlarin cesidini simirlandirmak suretiyle kalan
problemlerin ¢dziimiinde miikkemmele ulagmay: saglavacak stratejik bir unsurdur.

Kiiciik ve odaklagsmig tesislerde faalivetlerini siirdiirerek basari saglayan Japon
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isletmeler, bu tiir tesislerin biiyiik ve hantal tesisler kargisinda rekabet avantaji
kazandigin kanitlayan bir rnek olusturmaktadir (Ureten, 1997).

KOBI' lerin zaman iginde odaklarim kaybetmeleri miimkiindiir. Bunun nedeni su
sekilde siralanabilir (Meredith, 1992):

e Uriin karmasina yeni iiriinler eklenmesi,

e Yeni iiriin 8zellikleri,

e Mevcut rekabet silahlarina yenilerinin eklenmesi,

e Rekabet silahlarmmin iirlin yasam seyrinin degisik evrelerinde farkhihk
gOstermesi,

e Odagin agik bir sekilde tanimlanmamis ve ¢ahsanlara iletilmemis olmas:,

e Yoneticilerin kendi alanlanyvla ilgili tercihlerini devreye sokmalari.

3.1.5. KOBI' lerde yeni iiriin/hizmet gelistirilmesi ve tasarim

Pazarlama stratejileri iiriin yasam siirelerini uzatmak amaciyla iiriinii teknolojik
olarak gelistirme yoluna giderler. Bu stratejilerin basari saglayabilmesi i¢in

liretim stratejileriyle biitlinlegtiriimeleri gerekmektedir (Evans ve digerleri, 1990).

Uriin yasam siireleri ne denli uzatihirsa uzatisin, iiriinlerin bilyiik bir kismunin
sinirh bir siire piyasada kalabildigi gériilmekte. bu nedenle, yeni {iriin ve hizmet
gelistirme vetenegi igletmelerin giiclii vonlerinden biri olarak kabul edilmektedir.
Bu yetenegin rekabet avantaji yvaratabilmesi i¢in pazardaki firsatlarla
birlestirilmesi gerekir. Bu ise, veni iiriin tasarimi ve gelistirme faaliyetlerinin

sistematik bir siireg sekline doniistiiriilmesi ile miimkiindiir (Ureten, 1997).
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3.1.5.1. Bilgisayar destekli tasarnnm

Bilgisayar destekli tasarim (Computer Aided Design-CAD), iiriin tasarimina
cagdas yaklagim bigimidir. 1960° 11 yillarin ikinci yarisinda donanim ve yazilim
alanindaki geligmeler, bilgisayar destekli tasarim uygulamalarinin geligmesine
olanak saglamigsa da, bu yillarda 6zellikle donanimin ¢ok yilksek maliyetli
olmasi, piyasada yazilimin bulunmamasi gibi nedenler, uvgulamalarin ugak,
otomotiv ve gemi sanayi ile sinirli kalmasina neden olmugtur. 1970’ lerden sonra
bir yandan bilgisayarlarin giicii artarken fiyatlannn diigmesi, diger yandan sistem
pazarlayictlarinin yogun faaliyetleri sonucu, bilgisayar destekli tasanm/bilgisayar
destekli imalat kullamm1 ABD, Japonya ve Avrupa’ da yayginlagmugtir. 1980° li
villarda mikro bilgisayarlarin. kigisel bilgisavarlarin, taramah ekranlarm
gelistirilmesi; artan deneyim ve rekabet sonucunda yazihm ve donanim
fiyatlannin diigmesi, bilgisayar destekli tasarim sisteminin biitiin sektérlerde

kullanimimin yayginlagmasina neden olmustur (Tekin. 1993).

Bilgisayar destekli tasarim, bir iiriin vada par¢anin tiim vapisal ve mekanik
tasarim siireglerinin, 6zel olarak donatilmus bir bilgisayar terminalinde

gerceklestirilmesi seklinde tammtlanabilir (Aquilano and Chase, 1991).

Bilgisayar destekli tasarim, iiriinlin tiim yapisal ve mekanik tasartm islerinin
bilgisayar programlan ile bilgisayar ekranina tasinmasi olarak tamimlanabilir
(Aydogan, 1997).

Bilgisayar destekli tasarim ile karmasik ii¢ boyutlu sekiller bilgisayarda
tasarlanarak olusturulmakta ve iki boyvutlu bir ekranda herhangi bir bakig

agisindan ve istenen Slgeklerde gosterilebilmektedir (Barutqugil, 1988).
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3.1.5.2. Bilgisayar destekli iiretim

Bilgisayar tarafindan olusturulan tasarimlann, baska programlar ve KOBI' lerin
diger kisimlari tarafindan erisilebilen bir veri tabaninda saklanmasi miimkiindiir.
Ortak veri tabani, en son tasarimlar, {iriin geometrileri, liriin ya da parga boyutlari,
toleranslar. malzeme spesifikasyonlann hakkinda dogru bilgiye ihtiyag duyan
pazarlama, kalite denetimi ve satin alma gibi fonksiyonlar arasindaki
koordinasyonu da kolaylastirir. Daha geligmis bilgisayar destekli {iretim sistemine
(Computer-Aided Manufacturing-CAM) aktarabilmektedirler (Ureten, 1999).

CAM sistemi yazihmi, veri bankasindaki bilgilerle teknolojik diizeyi
uyumlastirarak, iglenecek parcalar igin sira ve igleme bilgileri iireterek, firetimin

gerceklesecegi makineye program hazirlar (Haksal, 1991).

Uretimde bilgisayar teknolojisinin kullamimaya baslamasi, veri bankalarinda
bilgilerin bilgisayar yardimiyla uygulanmasi, tasarim. iretim ve kontrol
islevlerinin entegrasyonu endiistriye yeni bir imkan ve anlayi§ getirmistir. Mevcut
teknolojiler sayesinde CAM igin gerekli olan yazihim ve donamim sorunlan
ortadan kalkmis, makine, ekipman ve stok sistemlerindeki faaliyetlerde

miikemmele yakin performanslar yakalanmigtir (Aydogan, 1997).

3.1.6. KOBI' lerde teknoloji secimi ve siireg gelistirilmesi

Uriinlerin nasil iiretileceginin belirlenmesi iiretim stratejisinin 6nemli bir
pargasidir. Bu iiretim siireglerine iliskin ayrintihi kararlar verilmesini ve planlar
yapilmasim gerektiren bir konudur. Uriin ya da hizmetlerin iretiminde
kullanilabilecek ¢ok sayida alternatif teknoloji vardir ve bu sayr devamh
artmaktadir. Uretim siiregleri ve kullanilan teknoloji, sistemin rekabet silahlan
{izerinde dnemli etkilere sahiptir (Ureten, 1999).
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Teknolojik degisim, {iriin iyilestirmesi de dahil olmak {iizere bu doniistiirme
siirecine getirilen her tiirlii iyilestirmeleri ifade etmektedir. Teknolojik ¢aba,
teknolojik bilginin, diger kaynaklarla birlikte mevcut teknolojilerin 6ziimlenmesi
ve uyarlanmasi veya yeni teknolojiler gelistirilmesi amacina yonelik olarak
kullaniimasidir. Teknolojik bilgi, teknolojinin altinda yatan ve bu teknolojide
operasyonel olarak yansiyan fiziki siiregler hakkinda bilgidir (Kirim, 1990).

KOBI' lerin karlilig1, bilyiimesi ve verimliligi agisindan Snemli bir girdi kaynag
olan teknolojiyi, “lirin ve hizmet iiretiminde kullanilan veya kullanilabilecek
iiretim bilgisi ve bu bilginin tiiretilme ve kullanilma becerisi” olarak tanimlamak

miimkiindiir (Barutgugil, 1988).

Schumpeter' e (1965) gore teknolojik degisim siireci, piyasa ekonomilerinin
isleyisini ve ilerlemesini saglayan en Onemli itici gigtiir. Teknolojik degisim
ekonomiye "igsel" dir; dahasi, firmalarin yasayabilmeleri ve bilyfiyebilmeleri
tamamen kendi teknolojik ¢abalarina baglidir. Schumpeter' e gore teknolojik
degisim, piyasa ekonomilerinde en 6nemli rekabet aracidir. Firmalar tekel karlar
elde edebilmek i¢in maliyet diisiiriicii teknolojik ¢abalar igine girerler. Bu sekilde
gelistirdikleri yeni teknolojilerle rakiplerinden daha diigiik maliyetli {iretim
yapabilir ve gegici bir siire i¢in tekel kar1 elde ederler. Ancak yeni iiretim ydntemi
diger firmalar tarafindan kopya edildiginde ilk firmanin rekabet¢i stiinligii
ortadan kalkar ve karlar esitlenir. Bu sirada bir diger firmanin daha {istiin bir
teknoloji gelistirmesiyle siireg yeniden baslar (Kirim, 1990).

Gergekte, bilgi, bilgisayar ve iiretim teknolojileri, KOBI' lerin gelecegini
belirleyici faktorlerdir. Teknolojiyi rekabet silahi haline doniistiirebilmis KOBT
ler, diigiitk maliyet, hizli iiriin gelistirme ve piyasaya sunabilme yetenegi.

zamaninda teslim, yiiksek kalite, esneklik gibi rekabet silahlarini yaratmada



avantajh konuma gecmektedirler. Teknoloji, KOBI' leri amaglarma
ulagtirabilecek araglarin en 6nemlilerinden biridir. Hem ulusal, hem de KOBI
diizeyinde teknolojik iistiinliik, ithalatla savagmanin, durgunlasmis endiistrilere
canlilik kazandirmanin, yeni endistriler ve yeni isler yaratmanin. verimliligi
arttirmanmn ve {ilke ekonomisini saglam bir temele oturtmanm en iyi yoludur
(Kantrow, 1983).

Bir iilkede, teknoloji gelistirilmesi, mali olanaklar yaratilmasinin yam sira;
Aragtirma-Gelistirme '(AR-GE) kuruluglari, {iniversiteler ve hiikiimet organlarinmm
uyum i¢inde ¢aba harcamalari ile gergeklesebilir. Teknoloji gelistirme konusunda
tilkeler arasi bilgi aligverigi ve isbirligi de, kaynaklarin verimli kullanilmasi

agisindan Snemlidir (Kobu, 1994).

Asagidaki etkinlikler gelismis olan iilkelerin firmalarinda en fazla gézlenen

teknolojik degisim etkinlikleri olmustur (Kirim. 1990):

o Kapasite-esnetme,

e ithal teknolojilerin yerel alt yaprva uvarlanmasi,

e Uriinlerin yerel tiiketici tercihleri dogrultusunda uyarlanmalan,
e Uretim darbogazlarmm giderilmesi,

e Malivet diisiirme,

¢ Kalite iyilegtirme ve iiriin ¢esitlendirmesi,

o Olgek kiigiiltme,

e [thal makine ve aksamin yerel sartlara uyarlanmasi.
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3.1.6.1. Teknoloji seciminin sagladig: faydalar

Teknolojik ilerlemeler, bireylerin yagam ve diigiince bigimini, deger yargilarim

degistirmek suretiyle bireyleri ve toplumu etkilemekle kalmamakta; devlet-
endiistri iligkilerinde ve KOBI' lerde yapisal degisikliklere de neden olmaktadir.

Teknolojik degisim hizi inanilmaz boyutlardadir ve teknolojik gelismelere ayak

uydurmaya ¢aliymayan KOBI' lerin basanh olma sanslan son derece diisiiktiir.

lleri teknoloji kullamimiyla yaratilan avantajlar, KOBI' leri ileri teknoloji

kullanimma 6zendiren, hatta zorlayan nedenler olarak goriilmektedir. ileri

teknolojinin KOBI' lere sundugu bazi yararlan su sekilde siralamak miimkiindiir
(Chase and Aquilano, 1995):

Fireleri ve malzeme kayiplarin1 azalur,

Tesisin esnekligini arttirr,

Uretim siiresinin kisalmasini, boylelikle miisteri ihtivaclarimn daha hizh bir
sekilde kargilanmasim saglar,

Uriin ve hizmetlerin kalitesini iyilestirir,

Uretim ve satis hacminin artmasini saglar,

Isgiicii maliyetlerinden tasarruf saglar,

Uriiniin tasarim siiresini kisaltir, boylelikle yeni iiriinlerin hizli bir sekilde
piyasaya sunulmasina olanak verir,

Ileri teknolojiye dayali sistemlerde, isgiicii aktif rolden denetleyici konuma
geger, boylelikle giivenli bir i ortami yaratilir. Ayrica, ileri teknoloji,
bireyleri, tekrarlamali 6zellik tasiyan, monoton islerden kurtararak zihinsel

yeteneklerini kullanabilecekleri islere yoneltir,

lleri teknoloji, otomatik olarak yénlendirilmis araglarin kullammuyla, tesis

icindeki ve tesis ile depo arasindaki malzeme hareketlerinin hizlandirilmasin
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saglar, iirlin ya da parganin tesiste gecirdigi siire kisalir, boylelikle vart mamul

stok diizeyi ve alan ihtiyac1 azalir ve tesis daha vogun kullamlabilir.

3.1.6.2. Sayisal denetimli tezgahlar

Esnek iiretim sistemlerinde siirecin esnekligi biiyiik 6l¢iide kullanilan makinelere
baghidir. Sayisal denetimli tezgahlarda (Numerically Controlled Machines-NC),
parganin islenmesi otomatiktir. Kullamci bir program hazirlayarak parga iizerinde
yapilacak iglemleri ve bu iglemlerde kullanilacak kesici uglan belirler. Par¢anin
tiretilmesi igin gerekli islemlerin program halinde makinenin islem kontroliine
yiiklenmesi ve parcanin program dogrultusunda iretilmesi NC makinelerin
ozelligidir (Uster, 1993).

NC’ nin ortaya ¢ikmasinin en $nemli nedeni, daha etkin ve ekonomik bir {iretimi
gerceklestirebilme istegidir. Bu istek agirlikli bir bi¢imde savunma ve ugak
sanayiinde kendini gostermistir. Ciinkii, bu sanayii kollarinda ¢ok az sayida, hatta
tek parcaya bile diigebilen iiretimin gergeklestirilmesi gerekebilmektedir. Bu
durum bilinen higbir {iretim sistemi ile gerceklestirilememekte, ka¢inilmaz
tasanm degisiklikleri ve iiretim miktarinin azhigi sabit otomasyon sistemlerinin

kurulmasina izin vermemektedir (Aydogan, 1997).

NC makinelerinin avantajlari agagidaki gibi siralanabilir (Tekin, 1996):

e Yiiksek diizeyde kaliteli iiretim yapabilme,
e Yiizey kalitesinin daha iyi olmasi,

e Karmagik pargalar: ve yiizeyleri iiretebilme,
e Ayar zamaninin diisiikliigi,

e Daha esnek ¢aligma.
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3.1.6.3. Bilgisayar sayisal denetimli ve direkt sayisal denetimli tezgahlar

Yakin bir zamanda kendi hafizalarina sahip bilgisayar sayisal denetimli
(Computer Numerically Controlled-CNC) tezgahlar gelistirilmigtir. Bu
tezgahlarda, operatoriin isle ilgili ayrintih talimatlan makineye bagh bir
bilgisayar sistemine girmesi ve cesitli par¢a programlarninin bilgisayar hafizasinda
saklanmasi miimkiin olabilmektedir. Mini bilgisayara bagka bir bilgisayardan veri
girisi de miimkiindiir. Bilgi girisinden sonra, bilgisayar hafizasindaki parca
programlart kullanilarak tezgah iizerindeki islemler gergeklestirilir. Tezgahn,
programa gore ayni islemi arka arkaya birgok parca {izerinde tekrarlamasi, ya da
yeni bir denetim programina gére baska bir parcanin iretimine gegmesi
miimkiindiir. Bu tezgahlarda, bilgisayar programlariyla elektronik denetim
saglanmig, bdylelikle, talimatlann 6nceden, delikli kart va da seritlere aktariimast
zorunlulugu ortadan kaldinlmigtir. Dolayisiyla, bilgisayar denetimli tezgahin,
sayisal denetimli tezgahtan daha esnek oldugunu soviemek miimkiindiir. Bu
ozelliklere ilave olarak. birgok bilgisavar sayisal denetimli tezgah, doner takim
tablasindan gerekli takimu segebilmekte, bagka bir deyisle, takim degisikliklerini

otomatik olarak yerine getirebilmektedir (Ureten, 1999).

Sayisal denetimli tezgahlara iliskin daha ileri bir teknoloji olarak direkt sayisal
denetimli (Direct Numerically Controlled-DNC) tezgahlann gormekteyiz. Direkt
sayisal denetimde, birden ¢ok sayisal denetimli, ya da bilgisayar sayisal denetimli
tezgah ile bu tezgahlarin hareketlerini yonlendiren bir merkezi bilgisayar arasinda
baglanti kurulmustur. Direkt sayisal denetimde merkezi bilgisayarin en nemli
fonksivonlarindan biri, gerektiinde par¢a programlarini tezgahlarin denetim
birimine yiiklemektir. Bilgisayar sayisal denetimli ve direkt sayisal denetimli
tezgahlan, bilgisayar teknolojisi ile sayisal denetim teknolojisinin evliligi olarak

gbérmek miimkiindiir (Groover, 1987).
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3.1.6.4. isleme merkezleri

isleme merkezleri (machining centers) bir makinenin otomatik denetimini
saglamakla kalmamakta, otomatik takim degisikliklerini ve otomatik yiikleme
bosaltma fonksiyonlarim1 da gergeklestirebilmektedir. Ornegin, makineye siiriiliip
geri cekilebilen iki is tablasindan olusan mekik sistemiyle donatiimis bir makine
diigtinelim. Bir tabladaki i devam ederken. bir sonra islenecek par¢a ikinci
tablaya baglanabilir. ilk tabladaki islem tamamlandiktan sonra, bu tabla gekilip
ikinci tabla gerekli pozisyona getirilir, islem icin gerekli takima ulasilir ve bu
takim, bir sonraki islemi yerine getirmek iizere tezgah iizerine baglanir (Ureten,
1999).

3.1.6.5. Endiistriyel robotlar

Robotlari; par¢a. malzeme, takim ve araglari hareket ettirebilen ¢ok fonksiyonlu
ve yeniden programlanabilir araglar seklinde tamimlamak miimkiindiir. Insan
eliyle yapilan tekrarlamali bir takim islerin yerine getirilmesinde kullanilirlar. Bu
teknolojide, insan benzeri fizyolojik Ozelliklere sahip makinelerin dretim
islemlerini yerine getirmesi s6z konusudur. Robotlar mekanik bir kola sahiptir.
Bu kolun ucuna, kavramay: saglayan parmak benzeri ya da vakumlu unsurlar,
boya tabancasi, kaynak pensesi gibi bir takim araglar yerlestirilir. Bir
mikrobilgisayar programlanarak, makineye yerine getirecegi faaliyetlerle ilgili
vol gosterir. Bdylelikle, robot kolunun, bir dizi islemi, 6nceden belirlenmis siraya
gbre yerine getirmesi saglanir. Bu mikrobilgisayari robotun beyni olarak kabul
etmek miimkiindiir (Ureten, 1999).
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3.1.7. KOBI' lerde kaynaklarn stratejik alternatifler arasinda dagitim

Uretim fonksiyonu gérevini yerine getirebilmek igin iy giicii, sermaye, makine,
hammadde, malzeme gibi kaynaklara ihtiyag duyulmaktadir. Isletmelerde bu
kaynaklarin 6nemli bir bolimii iiretim fonksiyonunda kullanilir. Dolayisiyla, s6z
konusu kaynaklarin, tretimle ilgili amaglara ulagmasim saglavacak sekilde

dagitimm, stratejinin 6nemli bir unsurunu olusturur (Ureten, 1999).

3.1.8. KOBI' lerde tesis planlama: kapasite, yer secimi ve yerlestirme

Tesis planlamasi ya da tesis tasarimi, uzun donemde gerekli iiretim kapasitesinin,
kurulug yerinin ve tesis i¢i yerlesim diizeninin belirlenmesine yonelik stratejik
kararlar dizisidir. Bu kararlarin tiimii kisa dénemde iiretim maliyetlerini ve
verimliligi etkiler; makine, teknoloji, arazi ve bina gibi iiretim faktdrlerine énemli
olgiide yatinm vapilmasim gerektirirler. Uzun vadeli nitelik tasimalar nedeniyle
KOBI' lerin bu kararlarin sonuglartyla uzun siire birlikte yasamalan sz
konusudur. Biitlin bu nedenlerden &tiirii, rekabet agisindan biiyitk 6nem tagiyan
tasarim kararlarinin, isletme stratejisi c¢ergevesinde ve iist diizeyde verilmesi
gerekir (Ureten, 1999).

3.1.8.1. Kapasite planlamast: tanmimi, 6nemi ve kapsam

Yeni bir fabrika kurulmadan 6nce belirlenmesi gereken birka¢ 6nemli husustan
biri kapasitedir. Bu asamada kapasiteyi tanimlayan élciiler ¢ok geneldir. Omegin,
bir tekstil fabrikasi icin kapasite, islenecek hammadde miktar: veva iiretilen tiim
mamullerin metre olarak uzunlugu ile belirlenir. Daha som'a; tesié ve makinelerin
tespiti amaci ile genel kapasite degerleri gbz Oniine almarak ayrintilara inilir.
Fakat bu durumda dahi, galigmakta olan bir fabrikaya oranla, tahminlere dayanan

genel rakamlar {izerinde ¢aliyma zorunlulugu vardir (Kobu, 1999).
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KOBI' lerin giinde 8, 16 veya 24 saat ¢alismalart miimkiindiir. Belli bir giinlik
iiretim diizeyine ulasabilmesi i¢in, giinde 8 saat calisan bir tesisin, giinde 24 saat
¢alisan bir tesisten ii¢ kat daha biiyitkk olmas: gerekir. Benzer gekilde, iiretim
faaliyetleri haftada S, 6 veya 7 giin siirebilir. Caligilan saat sayis: arttikga. belli bir
tiretim diizeyine ulagmak i¢in gerekli makine arag-gerec sayisit diiser. Ayrica,
kiigiik bir tesisin yogun bir sekilde kullanilmasiyla birim basina diigen gider pay:
da azalir (Ureten, 1999).

Uygulamada kapasite ile iiretim programlama faaliyetinin birbirinden aynlmadig:
goriilmektedir. Uretim programlamas: asamasinda yapilan hatalar bir kapasite
sorunu seklinde algilanmakta, yetersiz kapasite ise siirekli programlama
giiclitkleri yaratmaktadir. Ovsa gergekte, kapasite esas olarak iiretken kavnaklarin
ele gecirilmesiyle; {retim programlamasi ise bunlarin  kullamminin

zamanlanmasiyla ilgili faalivetlerdir (Meredith. 1992).

3.1.8.2. Kapasite ol¢iimii

Tek veya birkag homojen iiriin iireten igletmelerde kapasiteyi, belli bir donemde
iiretilen ¢ikti miktar1 seklinde ifade etmek miimkiindiir. Bir otomobil iireticisi
kapasitesini ayda 1000 adet otomobil seklinde ifade edebilir. Ancak iiriin karmasi
olduk¢a genis olan bazi iiretim tesislerinde, kapasitenin ¢ikti birimi cinsinden
dl¢timii giic olmaktadir. Bu durumda ortak bir 6l¢ii bulunmas: gerekir. Cesitli
iirtinler iireten isletmelerde, ortak kapasite olgiisii olarak, ton, metre, litre va da

satig tutart kullanilabilir (Ureten, 1999).

Bazi durumlarda, i gorenlerin ge¢ kalmasi., malzeme akisindaki aksakliklar,
bakim ve onarim gibi nedenlerle kayip zamanlar s6z konusu olabilmekte, bu da
kapasite 6l¢iimiinde giiglitk yaratmaktadir. Kapasitenin, biitiin bu belirsizlikler ve

degiskenler gz oniine alinarak planlanmasi gerekir (Tekin, 1993).



3.1.8.3. Yer secimi

Kurulus yeri segimi uzun vadeli 6zellik tagiyan, KOBI' lerin rekabet giiciini
etkileyen stratejik bir yatirim kararidir. Yer degistirmenin yiiksek maliyetli olmasi
nedeniyle, bir kez kurulus yeri karan verildikten ve tesisler kurulup ¢alismaya
bagladiktan sonra, yoneticilerin genellikle. bu kararin sonuglariyla uzun siire bir
arada yasamalar gerekir. Sabit yatinm maliyetinin ¢ok yiiksek olusu, bir ¢ok
KOBI' yi hatali segilmis bir kurulus yerinde faaliyetlerini siirdiirmeye
zorlamaktadir. Oysa, yanlis bir yerde kurulan tesisin yarattif1 dezavantajlan kisa

donemli 6nlemlerle gidermek miimkiin degildir (Ureten, 1999).

Bu denli 6nemli olmasi nedeniyle, yer secimi karari cok sayida alternatifin gesitli
faktorler karsisinda degerlendirilmesini gerektiren oldukg¢a uzun ve yiiksek
maliyetli analizlere dayandirilmalidir. Genellikle, belli bir tesis i¢in arzulanan
tim o6zellikleri tagiyan, arzulanmayan o6zellikleri ise biinyesinde bulundurmayan
“mitkemmel” bir kurulug yerine rastlamak miimkiin olmamakta, isletmenin
rekabet¢i konumu agisindan Onemli Gzelliklere sahip alternatifin  segimivle
yetinilmektedir. Analiz siirecinde, alternatif kurulus yerlerinin tasidig {istiinlik
ve yetersizlikler degerlendirilerek, amaca en uygun olan secilmelidir. Genellikle
“amaca en uygun” olarak nitelenen kurulus verinin tasidifr bir takim
olumsuzluklara gbz yumulmas: gerekir, ¢iinkii hi¢bir alternatifin tiim beklentileri
tam olarak karsilamas: ve bagartyr giivence altina almasi miimkiin degildir.
Ancak, kimileri basansizlif1 saglayacak kadar kétiidiir (Demir ve Giimiisogh,
1994).
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3.1.8.4. Kurulus yeri secimi siirecinde uyulmas: gereken ilkeler

Soruna sistematik bir ¢oziim getirilebilmesi i¢in kurulus yeri se¢imi siirecinde

bazi ilkelere uyulmasi gerekir. Bu ilkeleri su gekilde siralamak miimkiindiir
(Barutgugil, 1988 ve Kobu, 1994):

Amag fabrikanin ihtiyaglarint en iyi kargilayan kurulus yerini segmek
olduguna gore, her seyden oOnce, ihtiyaglarin dogru ve agik bir sekilde
belirlenmesi gerekir,

Alternatif kurulus yerlerinin, fabrika faaliyetlerini etkileyebilecek 6zellikleri
objektif olarak saptanmalidir. Segilen kurulug yerinin uyguniugu. bu yerle
ilgili bilgilerin dogruluguna ve ivi degerlendirilmesine baghdir,

Fabrika ve diger van tesisler bir biitiin olarak diisiiniilmelidir,

Sorunu daha iyi ¢Ozebilmek igin degisik asamalarda uzman kisi ve
kuruluslarin hizmetlerinden yararlaniimahdir,

Yer secimi ile ilgili ¢aligmalar, belli asamalar birbirine kanstiriimadan
sistematik bir sekilde yiiriitiilmelidir.

Yer secimi ile ilgili karar, olabildigince uzun bir dénem g6z Oniinde
bulundurularak. alinmalidir,

Kurulus yeri secenekleri ile ilgili olarak, olabildigince ¢ok ve ¢esitli
kavnaklardan dogru bilgiler derlenmeli ve bdylelikle ¢alisma sonuglarinin

gitvenilirligi saglanmalidir,

Fabrika yerinin isletmenin gelecekte kullanacag: teknolojilere ve biiyiime

stratejilerine uygun 6zelliklere sahip olmasina dzen gosterilmelidir.
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3.1.8.5. Yerlestirme

Fabrika verlestirme, iiretim boliimlerinin: boliimlerde ver alacak makine ve diger
iiretim araglarinin; depolama alanlari. alet odalari, yiikleme-bosaltma merkezleri,
bakim atélyesi ve kalite kontrol boliimii gibi tiretimle ilgili faaliyetlerin ve revir,
kafeterya gibi personel hizmet birimlerinin tesis igindeki verlerinin
belirlenmesine yOnelik bir faaliyettir. Sistemi olusturan tiim bu unsurlarin
yerlesiminde diizgiin bir is akiginin saglanmasi amaglanir. Tesis iginde boliimlerin
yerlestirilmesinden sonra, boliim i¢i diizenlemeler yapilmalidir. Baska bir deyisle,
{iretim araglarinin ve takim dolaplarinin yerleri belirlenmeli; ayrica hammadde,
malzeme ve yan mamul stoklan ve calisanlar icin alan aynlmalidir (Ureten,
1999).

Tesis i¢i yerlesim diizeninin hatali kurulmasi: enerji kaybi, kargasa, viiksek
iskarta orani, gecikme, yonetim ve denetim gi¢liighi gibi, malivetleri olumsuz
yonde etkileyen sonuglar yaratir ve tesis iliretim kapasitesinden yararlanma
oranmin diigmesine, islem siiresinin, van mamul stoklarinin, malzeme tagima
maliyetlerinin ve dolaysiz isgiicii maliyetlerinin viikselmesine neden olur (Kobu,
1994).

3.1.9. KOBI' lerde is tasarimi

Ileri teknolojiye dayah sistemlerin hizli bir sekilde vaveinlasmasina ragmen, is
giicii Uiretim sistemindeki onemini korumakta ve insan kaynaklarina iligkin olarak
verilecek kararlar, iiretim sistem tasariminin Snemli ve ayrilmaz bir pargas:
olmaya devam etmektedir. KOBI' lerde. isgiiciiniin vonetimiyle ilgili kararlarm,
tiretim stratejisi agisindan uzun vadeli ve onemli etkileri oldugu bilinmektedir
(Ureten. 1999).
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3.1.10. KOBI' lerde isleyisle ilgili taktik kararlar

Uretim planlamasi ve denetimi kapsaminda verimliligi ve iiriinlerin zamaninda
teslimini etkileyen 6nemli faaliyetler yer almaktadir. Orta dénemli planlama ve
denetim kararlan taktik karartardir ancak bu kararlar1 vermek icin kullanilan
politikalarin uzun dénemli etkileri vardir. Atlye diizeyinde iiretimin planlanmas:
ve denetimi, stoklarin yonetim ve denetimi, iiretimde kalitenin saglanmasi, tamir-
bakim faaliyetlerinin planlanma gibi kararlar, tiretim sistemlerinin isletilmesi ve
denetimiyle ilgili kararlardir. Ancak, bunlar da, uzun donemli basar1 iizerinde
etkilidirler. Dolayistyla iiretim stratejisinin belirlenmesinde isleyisle ilgili
kararlar, iiretim sistemlerinin tasarimma iligkin stratejik kararlar kadar 6nem

tasirlar (Ureten, 1999).

3.2. KOBI' lerin Uretim Stratejilerini Olusturmasinda Etkili Olan Digsal

Faktorler

3.2.1. Teknolojik kogullar

Bir organizasyonda teknolojinin etkin olarak kullanilabilmesi, organizasyonun
digindaki faktorlere ve bu faktorlerin etki alanina bagli olmaktadir. KOBI iginde
oldugu gibi teknoloji agisindan bakildiginda dis ¢evre ile ugragsmakta yonetimin
sorumluluklart iginde kalmaktadir. Bu demektir ki, yeni teknoloji ahp
degerlendirmek, ekonomik durumu inceleyip teknolojik alt yapiy1 olusturmak,
yatinnm karann almak ya da organizasyonel degisimler i¢in ortam olusturup
isgiiciinii bu degisime hazirlamak yeterli degildir. Ciinkii bu tiir siireglerin q:ogti
“cevre sartlarim1” goz Oniine almadiklarindan bastan basansiz olmaya mahkum
olmaktadir (Carter and William, 1987).



Teknolojik bovut, toplumun biiyitkk bir kesiminde oldugu gibi, 6zellikle bir
endiistrideki bilimsel ve teknolojik ilerlemeleri de igermektedir. Tekmolojik
degisimler, toplumsal hayatt ve KOBI' leri degismeye zorlayan &nemli bir
faktordiir (Kazan, 1994).

Teknolojik gelismeler, isletmeye kendini zorla kabul ettiren ve orgiitsel degisimi
zorlayan unsurlardir. Ozellikle sanayi devrimi sonrasi baglayan makinelesme ve
otomasyon teknolojik gelisimin {iriinleri olarak {iriin ve hizmet iiretiminin
niteligini ve niceligini degistirirken, bugiin bilgi ve iletisim teknolojileri bu
degisimi saglamaktadir (Aydogan, 2001).

3.2.2. Yasal-politik kosullar

Teknolojinin biitiin yonleri ile ve dolayisiyla igletmeleri her yonil ile etkileyen en
onemli etkenlerden biri politik ve yasal g¢evredir. Politik ve vasal bir takim
kararlara gore KOBI' lerin stratejilerini belirlemelerinde etkili olan devletin

hayatin her noktasina etkisi vardir (Karakas, 1998).

Orgiitiin iginde faaliyette bulundugu iilkenin yasal-politik sartlar1, alinan bir takim
kararlarda etkili olmaktadir. Aym1 durum &rgiitiin ithalat, ihracat, ortak yatinm ve
bagka sekillerde iliskide bulundugu diger iilkelerin vasal-politik sartlari iginde
gegerlidir (Miiftitoglu, 1999).

Orgiitler belirli bir hukuk diizeni icinde faaliyetlerini siirdiirir. Bu hukuk
diizeninin izin verdifi alanlarda ekonomik ve ticari faaliyetlerine devam eder.
Belirli vasal islemleri yerine getirerek ve mevzuati tamamlayarak isletmeler

kuruluslanim gergeklestirebilirler (Aydogan, 2001).



Is diinyasindaki politik etkiyi iki gekilde gérmek miimkiindiir, “Devlet is

diinyasint ya tesvik eder ya da kisitlar”. Omegin, yeni yatimlara vergi

avantajlar1 saglayarak, arasgtirma ve gelistirmeyi destekleyerek, segilmis baz:

endiistrilere 6zel yasalar ¢ikartarak, is diinyasimi tegvik eder. Bununla birlikte

devlet, mal ve hizmet satin alan en biiyiik miisteri olma 6zelligini de tagimaktadir
(Koontz and Weihrich, 1989).

VL. Bes Yillik Kalkinma Plani’ nda (1990-1994) KOBI' lere iligkin olarak alinan
ilke kararlan ve politikalar 6zet olarak s6vlece agiklanabilir (Oktay ve digerleri,
1990):

Ulke ekonomisine onemli olgiide katki saglayan kiiciik tesebbiisler olarak
esnaf-sanatkar ve kiigiik sanayinin desteklenmesine iligkin potitikalar
geligtirilecektir.

Kiiciik sanayinin geligtirilmesi amacivlia mevzuatta diizenlemeler yapilarak
kiiglik sanayi mamullerinin i¢ ve dis pivasada rekabet giiciine kavusturulmasi
ile ilgili caligmalar tamamlanacaktir.

Kiigiik sanayi sitelerinin vapimi, kii¢iik sanayi potansiveli bulunan yerlesim
merkezlerinde yogunlagtirilacak, bunun vami sira kiigiik sanayinin orta ve
bilyilk sanayiye entegre olmasi ve yan sanayi sistemi i¢inde geligmesi igin
tegvikler saglanacaktir.

Kiigiikk sanayide, kalitenin yiikseltiimesi ve kontrolii ile ilgili diizenleme
calismalari, AB' ye girig siireci de dikkate alinarak uluslar aras: standartlarda
ve rekabet diizeyi yiliksek mal ve hizmet iretimini saglayacak sekilde
yayginlastinlacaktir.

Kiigiik ve orta olgekli tegebbiislerin kapasite kullamim imkanlanyla i¢ ve dis

pazarlama potansiyelinin geligtirilmesine yonelik caligmalar dncelikli olarak
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yapilacak, bu amagla isletmelerin birlikler halinde tegkilatlandiriimalan
desteklenecektir.

e Kiigiik isletmeler i¢in basta finans yonetimi olmak iizere miitesebbislik egitimi
programlan uygulanacaktir.

e Kiigiik sanayi sitelerinde bir yandan ¢iraklik ve igbast egitimi imkanlar
geligtirilirken, diger yandan ihtiya¢ duyulan vasifli insan giicliniin egitilmesine
Onem verilecektir.

o Universite, arastrma kurumlann ve kiicitk sanayi igbirligi gelistirilerek
desteklenecek, teknoloji yogun kiigiik isletmelerin teknoparklar cercevesinde
tesviki saglanacaktir.

e Kiiciik sanayinin gelismesine y6nelik arastirma ve gelistirme faaliyetlerine

agirlik verilecektir.

e Kiiciik isletmelere verilmekte olan ucuz krediler imkanlar olciisiinde
artirlarak, proje bazindaki kredi taleplerinin ipotek karsiligi olmadan

degerlendirilmesini saglayacak bir sistemin gelistirilmesine ¢ahisilacaktir.

3.2.3. Ekonomik kosullar

Orgiitiin kendisinin de ekonomik sistemin bir alt sistemi olmasi nedeniyle, 6rgiit

ve ekonomik ¢evre arasinda gok siki iligkiler vardir (Miiftiioglu, 1999).

Ekonomik ¢evredeki degisme ve dalgalanmalar; devamh ve uzun siireli talep
degisimleri, konjiiktiirel dalgalanmalar, mevsim degismeleri veya diizensiz talep

degismeleri sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Birdal, 1992).

KOBI' lerin faaliyette bulundugu, satis, tedarik, para ve sermaye piyasalarindaki,
degisiklikler, ekonomik faaliyette bulunulan sektorii, bélgeyi, ulusal veya uluslar

arasi ekonomiyi de etkileyebilmektedir. Ulkemizdeki son Kasim ekonomik krizi,
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milyarlarca dolarin yurt digma g¢ikmasina neden oldugu gibi, faiz oranlarmm
arttirmig, hemen hemen biitiin @iretim ve hizmet sektérlerini olumsuz etkilemis,
dis yatinmcimin ve kredi kuruluslarinin beklenti diizeylerini arttirarak ¢ok ciddi

bir ekonomik zarara neden olmustur (Aydogan. 2001).

Ekonomik ¢evre boyutu, Srgiitiin faaliyetlerini yiiriittiigi bélgenin veya iilkenin
genel ekonomik durumunun daha iyi anlasiimas: icin onemlidir. Tiiketicinin satin
alma giicii , igsizlik orani, faiz oranlan orgiitiin ekonomik ¢evre 6zelliklerinin

birer unsurudur (Lieverman, 1989).

3.2.4. Uluslararas: kosullar

Uluslararas: dis g¢evre boyutu, orgiitlere diger iilkelerde firsatlar sunan bir konu
olarak diigtiniiliir (Daft, 1997).

Uluslararas: boyut, dig ¢evreyi biitiin unsurlariyla etkileyen bir genel durumu
ifade etmektedir. Uluslararas1 ¢evre. sosyal, teknolojik ve ekonomik bigimde
egilimler kadar yeni kaynaklar, miisteriler ve rakipler de ortaya ¢ikartmakta ve

orgiitii pek ¢ok degiskenle yiiz viize getirmektedir (Aydogan, 2001).

Kiiresel ¢evre, yerel ¢evre ile kiyaslandiginda daima degisen ve diizgiin olmayan
bir rekabet alani sunar. Uluslararasi alandaki degismeler. yerel cevredeki

faktorleri biitiiniiyle degistirerek ani bir bigimde etkileyebilir (Perrry, 1990).

3.2.5. Sosyo-kiiltiirel kosullar

Insanlarin davramislan ve sosyo-kiiltiirel degerler, isletmeleri etkileyen onemli
birer faktor olmaktadir. Teknoloji kadar hizli olmasa da sosyo-kiiltiirel faktérler
de degismektedir. Gerek KOBI iginde ¢alisanlarn davramis ve sosyal

ozelliklerindeki degigmeler, gerekse tiiketicilerin ve onlan etkileyen toplumun



davraniglarindaki ve yapisindaki degismeler (toplumun niifus miktari, bilegimi,
bilimsel ve kiiltiirel diizeyi, gelenek ve goérenekleri) bu insanlarin ihtiyaglarin
karsilamak amaciyla kurulmus bulunan KOBI' lerde de degismeve sebep olacaktir
(Dinger, 1992).

Sosyo-kiiltiirel ¢evre genel ¢evrenin, genel niifusun gelenekleri, degerleri,
normlar1 gibi demografik karakteristiklerinin anlasiimasina yardim eder. Onemli
sosyo-Kkiiltiirel karakteristikler, cografi dagilim, niifus yogunlugu. yas ve egitim
diizeyleridir (Johnston, 1991).

Bugiiniin demografik profili yarinin tilketici ve isgiiciiniin temelini
olugturmaktadir. Kiiresellesme olgusu, orgiit ve tiiketici pazarindaki artan
farklilagmanin benzerini iggiicii ve hammadde kaynaklarinda da gostermektedir.

Bu durum, yer kiireyi kiigiik bir k6y haline getirmektedir (Aydogan. 2001).

Demografi, toplumun normlarini ve degerlerini sekillendirmektedir. Son
zamanlardaki  sosyo-kiiltirel egilimler, sigara i¢iminin yasaklanmasi,
antikolestorel, genc¢lerin artan oranda satin alma giiciiniin artmasi, tiiketici
farklilagsmasindaki artig, geng, orta ve yash grubu insanlara sunulan ozellegmis

tilketim pazarlari pek ¢ok rgiitii etkilemektedir (Imparato and Harari, 1994).
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4. KOBI’ LERIN TEMEL SORUNLARI

KOBI’ lerin temel sorunlan, ¢agdas isletmecilik fonksiyonlan siralamasinda yer
alan Orgiitlenme ve yOnetim, tedarik, iiretim yOnetimi, pazarlama yonetimi,
finansal yonetim, muhasebe yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi, halkla iligkiler,

AR-GE ve karar alma ile ilgili sorunlardir.

4.1. Orgiitlenme ve Yonetim Sorunlan

Oncelikle hemen belirtmek gerekir ki, KOBI' lerde yapilan itibariyle uzun vadeli
planlama yapilamamakta ve genelde bir planlama uzmam da istihdam
edilmeyebilmektedir. Planlamay1 genelde isletme sahibi ve ortaklar yapmaktadir.
Burada, isgletme sahibi veya ortaklarin orgiitsel planlan hazirlarken temel
istatistiki metotlara degil de, sezgive dayanarak planlama yoluna gitmeleri 6nemli
bir dezavantajdir. Isletme sahibi ve ortaklan yeterli egitim almamis olmalarnt ve
yalmizca tahmin ve sezgi yoluyla planlamaya gitmeye calismalariyla, hata pay1
gittikce artan bir karar alma igleminde bulunabilmektedirler. Bu nedenle KOBI'
lerde planlama yapilirken, ¢ok dikkatli olunmal1 ve gelisen ortamlara gore planlar

g6zden gegirilip, gerekli diizeltmeler yapilabilmelidir (Alpugan, 1988).

KOBY lerin genelde, biiyiik isletmelere gore daha kiigiik bir 6rgiitsel yaptya sahip
olmalarindan dolay1, igbéliimii uygulamas: daha kolay olabilir. Bu igletmelerde
calisan insanlarin hemen hemen hepsinin birbirini tanimas: igbSliimiinde kolaylik
saglamaktadir. Bundan dolayidir ki. KOBI' lerde kimin ne yapacagi, kimden emir
alip-kime emir verecegi agik bir sekilde belirlenmis durumdadir. Bu da, olumlu

bir etken olarak gbze c¢arpmaktadir. Ne var ki, kiigiik isletmelerde formel
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yapilanmaya yeterince Onem verilmemektedir. Ciinkii yonetici kimin ne
yapacagini kendisi saptamaktadir. Bu da y0neticinin olmadig: zamanlarda iglerin
aksamasina neden olabilmektedir (Miiftiioglu, 1993).

Uzmanlagmaya gelince KOBI' lerde orgiit amaglarim gergeklestirecek isler,
rasyonel bir takim kriterlere gore parcalara ayrilmali ve herkes kabiliyetli oldugu
iste derinlemesine uzmanlagmaya ¢alismalidir. Ne var ki, kimi zaman yapilacak
orgiit ici yer de8istirmeler veya etkin rotasyonlarla, olumsuz kogullarda
kargilagabilecek bir ¢ok sorun giderebilecegi gibi, motivasyonel bir yap1 da
kurulabilecektir (Celik ve Akgemci, 1998).

Burada. yonetim bicimi ve liderlik tarzi Onemlidir. Herhangi bir Orgitiin
koordineli bir bigcimde faaliyetini siirdiirebilmesi i¢in tyi bir bigimde yonetilmesi
gerekir. Bu yonetim fonksiyonunu da yOnetici yerine getirir. Ancak, burada
herhangi bir kimsenin bu pozisyonu doldurabilmesi ve yonetici rolinii
oynamasim anlamamak gerekir. Bizim konumuz agisindan anladiimiz yonetici
"lider” yoneticidir. Yonetici lider, basinda bulundugu organizasyonu yd&neten,

ileriye gétiiren ona oncii olan kisidir (Celik ve Akgemci, 1998).

KOBI' lerin yonetimine iligkin sorunlarn su alanlarda yogunlasir (Demir ve
digerleri. 2000):

o [sletme ydneticisinin isletmecilik bilgi ve bilincinden yoksunlugu,
o Bilgi ve iletigim eksikligi,
e Egitim, damigmanhk ve rehberlik hizmetlerinden yoksuntuk,

e Uzmanlagsmanin olmamasi ve bu baglamda nitelikli uzman personelin

bulunamamasi.
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4,2, Tedarik Sorunlan

KOBI' lerin tedarik islevine iligkin baslica ozellikleri asagidaki sekilde
siralanabilir (Miiftlioglu, 1991):

e KOBI' lerin gesitli malzemelere iligkin siparig hacmi bityilk isletmelere gére
daha diisiik seviyelerde kalmaktadir. Bu isletmeler. bilyiik isletmelere gore
finansman ve g¢aligma sermayesi bakimindan daha kisith imkanlara sahip
olduklarindan malzeme alirken siparis miktarlarinda, kisitlamalan da goz
oniine alarak siparis vermek zorunda kalmaktadirlar.

e Bunun sonucunda daha az fiyat indirimi (iskonto) saglanabilmekte bu da birim
mamul maliyetini olumsuz vonde etkilemektedir. Bu isletmelerin biiyiik
hacimli siparis verip iskontolardan faydalanma yoluna gitmeleri halinde ise
stok malivetleri artmaktadir. Dolayisiyla bir maliyet kiskaci iginde
kalmaktadirlar. Esasen bu igletmelerin finansal imkanlan da genellikle biiyiik
siparisleri karsilamaktan uzakutir.

e KOBI' ler siparig tarz: iiretim yaptiklarnindan, ihtivag duyduklan malzemeler,
alacaklan siparige gore degisir. Siirekli olarak aym1 malzemeyi
kullanmadiklarindan uzun vadeli malzeme tedariklerine gidemezler. Cogu
zaman mali durumlan da biiviikk ¢apli alimlara izin vermez. Bu nedenle bu
isletmelerde istenilen malzemenin, istenilen miktarda ve istenilen zamanda
tedarikinde biiylk giiclitkklerle karsilagihir. Bu giigliiklerin asiimasi ancak
malzemeye yiiksek fiyat Odemekle veya malzeme standartlarina iligkin
toleranslar genis tutmakla miimkiin olabilmektedir. Bu ise, hem maliyet ve
hem de kalite yontinden fedakarlik gerektirebilmektedir.

e KOBI' lerin insan kaynaklaninda karsilagtiklan tedarik sorunlarma, insan

kaynaklan yonetimi ile ilgili sorunlar bashg altinda yer verilmistir.
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4.3. Uretim Yonetimi ile ilgili Sorunlar

Tedarikleme, teknoleji, iriin tasanimi, Griin geligtirme, standardizasyon ve
nitelikli personel; iiretimde kalite unsurunun evrensel boyutlarda elde edilmesinde
rol oynayan c¢ok Onemli faktorlerdendir. Tedarikleme iiretimde kullanilan
malzeme. hammadde veya ayrn mamullerle ilgili olup, iiretimle ic icedir.
Hammadde ve ana mallann tedarikinde nitelik, miktar, ihtiyag duyuldugunda
bulunabilme<.ve fiyattan kaynaklanan baz1 sorunlar yasanabifmektedir (Celik ve
Akgemci. 1998).

Tedarikleme de ortaya ¢ikan bir diger dar bogaz da siparis edilen hammaddenin
istenilen zamanda saglanamamasidir. Bazi hammaddelerin  zamaninda
saglanamamasi nedeniyle isletmeler, sipariglerini kargilayabilmek icin hammadde
stoguna yOnelmektedirler. Bu ise, kaynak israfina yol agmaktadir. Stoklamaya
gidilmemesi halinde ise, siirekli fiyat artiglarimdan yogun bigimde etkilenmek her
zaman mimkiin olmaktadir (Oktav, 1990).

Hammadde yetersizligi yiiziinden isletmeler diisiik kapasiteyle calismaktadirlar.
Kiigiik Boy Isletmeler girdilerini bityiik élciide yerli iireticilerden saglarken Orta
Boy Isletmeler arasinda dig kaynakli girdilere bagimh olan isletme sayist Kiiciik
Boy [sletmelere gore daha fazladir (Cetin, 1996).

Uretimde kargilagilan bir diger sorun da teknolojiden kaynaklanmaktadir. Bilgi
islem teknolojisinin y6netim, {iretim ve dagitim alanlarindaki etkinliginin artmast,
isletme bazinda yeni orgiitsel diizenlemelere gidilmesi ve degisen tiiketici talebi
kargisinda {iretim sistemlerinin daha esnek bir yapiya kavugturulmasi, bu



doniisiimiin en temel 6zelliklerindendir. Tiiketici talebi artik daha kaliteli ve {istiin

tasarimh farklhilagmug iiriinlere yonelmektedir (Turan ve Gokalp, 1993).

KOBI' leri biiyiik igletmelerden ayiran iiretim islevine iliskin baghca 6zellikler su
sekilde siralanabilir (Miiftiioglu, 1991):

e KOBI' lerde emek yogun iiretim teknikleri daha yayaindir. Bu 6zellik kiigiik
isletmeler igin daha gegerlidir. KOBI' lerin bu 6zelligi, iicret seviyesinin
nispeten diigitk oldugu ilkeler acisindan ¢ok nemlidir. Genellikle bu ozellige
sahip gelismekte olan ve gegis devresinde bulunan iilkelerdeki KOBI' ler, bu
sayede  uluslararasi  piyasada Onemli  bir rekabet  iistiinliigii
saglayabilmektedirler.

e Biiyiik isletmelerde daha ¢ok kiitle {iretim bigimi gegerli iken, KOBI' lerde
atolye tipi iiretim tarz1 yaygindir. Bu durum, isletme 6l¢egi kiigiilditkce daha
cok belirginlik kazanabilmektedir.

o Biiyiik isletmeler genellikle piyasaya iiretim yaparlar. KOBI' lerde ise siparis
lizerine iiretim daha yaygin olup, isletme 6lgegi kiigiildiikge bu iiretim bigimi
daha bityilik 6nem kazanir. Bu 6zelligin bir sonucu olarak kiiciik isletmelerde
iirlin stoku sorunu 6nemini kaybedebilir.

e KOBI' lerde isbéliimii gok ileri sevivelere gotiiriilmemistir. Aynica, arahkli
veya kiigiik seri biiyiikliiklerinde iiretimin yapildig: bu isletmelerde yapilan is
siirekli degigmektedir. Dolayistyla isgoren yaptigi isin hangi siparis igin
yapildigin bilir. Isgéren sadece kendi yapti isle degil, siparisin kendisi ile de
ilgilidir. Bu nedenlerle KOBI' lerde iggérenin yaptif1 ise karst yabancilagmasi
Onlenmis olabilmektedir.

o Biiyiik igletmelerin istiinliigli daha ¢ok fiyat ve kalite konusundadir. KOBI'

lerin rekabet giicii ise daha ziyade teslim tarihinin ¢abuklastirilmasi, siparis
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verenin Ozel kosullarinin dikkate alinabilmesi ve isteklerine uyum
saglanabilmesi gibi nitel konulardadur.
e KOBI' lerin bir bagka onemli 6zelligi de. esnekligini artirma ¢abasindan

kaynaklanmaktadir.

e KOBI' lerde, ayn1 zamanda isletme y6neticisi durumunda olan isletme sahibi,
genellikle tiretim teknigi konusunda tecriibeli, igin i¢inde yetismis, bu
konularda bilgili bir kimsedir. Bu o6zellik, KOBI' lerde iiriin ve teknik
yenilikler konusunda 6nemli bir potansiyel olusturabilmektedir.

4.4. Pazarlama Yonetimi ile Ilgili Sorunlar

Modern pazarlama kavrami, her seyin pazar ile bagladigini kabul etmektedir. Bu
nedenle, KOBI' lerin basanlarinda pazar iizerinde yogunlasmak &nem
kazanmaktadir (Pazarcik ve Giilmez, 1989).

KOBI' ler hedef pazarlarini tanimlamada ve pazarlama stratejisi belirlemede
yetersizdirler. Ciinkii pazar arastirmasi yapmadan kisisel g6zlemlerini
kullanmaktadirlar. Ayrnica KOBI' ler 6zellikle sosyo-ekonomik kosullardaki
degismeler sonucu olusan tiiketici tercihlerindeki hizli degisikleri izlemede ve
bunlara ayak uydurmada da yeteri kadar basanli olmayabilmektedirler (Cetin,
1996).

KOBI' lerin pazarlama islevine iliskin ozellikleri asagidaki gibi siralanabilir
(Miiftitoglu, 1991):

e KOBI' lerde pazarlama konusunda uzman kisilerin istihdam edildigi ayr bir

pazarlama boliimii yoktur.
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e Bu agidan KOBI' lerde "az gelismis bir pazarlama" anlayigindan séz etmek
miimkiindiir.

e KOBI' ler pazarlama araglarindan yeterince yaralanamamaktadrlar.

e KOBI' lerde diizenli bir pazarlama aragtirmasi yapilmamaktadir.

e Genel olarak KOBI' lere ihracat pazarlann kapalidir veya bu igletmelerin
ihracat pazarlarina girmeleri ¢ok zordur (Sektorel Dis Ticaret Sirketleri
(SDTS) bu agidan dnemlidir).

e KOBI' ler, genellikle iiriinlerinin pazarlamasinda pahali ve karmagik satig
kanallan ve satig orgiitleri kullanamamaktadirlar.

e Biyiik isietmeler kitle iiretiminin avantajlarindan yararlamirlarken, KOBY' ler
yararlanamamaktadirlar.

e KOBI' ler daha ¢ok yerel pazarlara hitap etmektedirler.

e KOBI' ler genellikle sinirl bir pazar payna sahiptir.

e Yan sanayi olarak biiyiik bir isletmeye yann mamul veya parca imal eden
kiiciik isletmeler, pazarlama agisindan oldukca dezavantajli bir konumda
bulunurlar. Talep tekeline sahip biiyiik isletme, KOBI' ye istedigi sartlan

empoze etmekte, maliyetin altinda bir fiyati bile kabul ettirebilmektedir.

Burada, KOBI' lerin pazarlama avantajlarinin da siralanmasi yararli olacaktir.
KOBI' lerin pazarlama islevine iligkin baglica iistiinliikleri asagidaki gibidir
(Miiftiioglu, 1991):

e Dogrudan (direkt) pazarlama,

o Kisisel miisteri iliskileri,

¢ Pahali ve karmagik satig 6rgiitiiniin olmamast,
e Esnekligin yiiksek olmasi,

e Satiy giderlerinin azh§),
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e Yalin ve kiiciik pazarlarda faaliyet gdsterme,

e Esneklik, yani miisterilerin 6zel arzu ve isteklerine cevap verebilme.
KOBI' lerin pazarlamadaki temel sakincalan ise sunlardir (Miiftiioglu, 1991):

e Yetersiz pazarlama anlayasi,

e Yetersiz piyasa arastirmasi,

e Pazarlama araglarindan yeterince yararlanamama,

e Sinirh ve dar bir pazara bagymlilik veya alternatifsizlik,

e Yan sanayi olarak ¢aliyma durumunda alic1 firmaya bagimlilik.

KOBI' lerin gogunlukla belirttikleri pazarlama sorunlarin: $6yle siralayabiliriz:

e (evre arastirmasi ve erken uyan sistemi eksikligi,
e Yeni pazarlama kanali bulamamalari,

o Uriin dagitim sorunlar,

e Pazarlama bilgisi eksikligi,

e Ekonomik kosullara uyumsuzluk,

e Uriin gelistirme, kalite ve standart saglayamamak,
¢ Yogun rekabete uyumsuzluk,

e Rekabet fiyat: belirleyememe.

KOBI yonetimleri, dlgekleri oraninda biiyiik isletmelerde oldugu gibi pazarlama
departmanlan olusturup, burada amaca yonelik planlar hazirlayarak, etkinlik
hedefleyebilmelidirler. Pazarlama o&rgiitinde yer alan isgorenlere kararlan
dogrudan alip, uygulama serbestisi taninmasi bu etkinligi olumlu yénde
etkileyebilecektir (Simgek, 1996).



68

KOBY' lerin pazarlama sorunlarmnim ¢oziimiine iliskin yeni yapilanmalar da sz
konusudur. 5590 sayih yasada degisiklik iceren 06.09.1996 tarih ve 19476 sayili
yazida belirtildigi gibi, Ticaret ve Sanayi Odalarina "Ticaret Merkezi Kurmak"
yetkisinin verilmesi ve SDTS' nin kurulmasinin tesvik edilmesi bu anlamdaki

O6nemli gelismelerdir.
4.5. Finansal Yonetim ile ilgili Sorunlar

Tirkiye' de KOBI' lerin sorunian ile ilgili olarak yapilan uygulamali
calismalarda, finansal sorunlar listenin en basinda yer alabilmektedir.
Ulkemizdeki KOBI' ler, diger iilkelerdekilere gére kredi hacminden daha az
yararlanmaktadirlar. KOBI’ lerin bankacilik sisteminden kullandiklar kredilerin,
toplam kredi i¢indeki pay1 gok fazla degildir. Uzmanlar, KOBI' lere esnek garanti
anlagmalan ad1 altinda uygun oranlarla orta ve uzun vadeli kredilerin verilmesi
amactyla ozel, kamu ve yan kamu finans kurumlarinin olusturulmasim
Onermektedirler. Sanayi alaninda KOBI' lere az maliyetli kredi imkanlarinm
saglanmasi son derece Onem tagimaktadir. Tiick KOBI' lerinin gerekli kredi
olanaklarna yeterince diigiik maliyetle sahip olabilmeleri saglanabilmelidir. Bu

konuda en bityiik gorev de devlete diismektedir (Cetin, 1996).

KOBI' lerin en 6nemli sorunu, kredi ve finansmandir. Kar marjlan diisiik olan
KOBI' lerin gerek yatinm, gerekse isletme sermayesi olusturmada uzmanlasmig
bankalarin, hem yetersiz hem de kaynaklarinin ihtiyaca cevap verememelerinden
dolay1 bu kaynaktan yararlanamayan sanayici, genel banka sistemine ve
kredilerine bagvurdugu anda da birtakim biirokratik uygulamalar, 5deyemeyecegi
kadar yiiksek faiz oranlan ve 6deme kosullari ile kargilagilabilmektedir (Erez,
1994).
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KOBI' lerin sermaye piyasalarindan yararlanamamalan1 yalmzca menkul kiymet
ihrac1 hususuyla smirh kalmamakta, aym zamanda risk sermayesi ve finansal
kiralama gibi mali enstriimanlarin da fazla yayginlagsmamasim dogurabilmektedir.
Ulkemiz agisindan bir diger sorun da risk sermayesinde yasanmaktadir. Risk
sermayesinin gelismemesinin en Onemli iki nedeni vardir. Bunlardan biri
ekonomik yapidir. Biiyiik oranlarda risk igeren bu modelin yasama gegirilmesi
icin devlet destegi beklenmektedir. Yiiksek faiz oranlari, yiiksek enflasyon, para
piyasalarindaki ani degisiklikler, risk sermayesiyle ilgili ¢ahiymalann
ertelenmesine neden olmaktadir. Bir difer nedense risk sermayesi projesinin
yOnetimini iistlenecek olan sirketin kurulmasinda ortaya ¢ikan sorunlardir (Cetin,
1996).

KOBI' lerin finansal dzellikleri su sekilde belirtilebilir (Miiftiioglu, 1991):

 KOBI lerin ayn bir finansman bdliimii yoktur.

e KOBI' lerde isletme sahibinin isletmesiyle 6zdeslesmesi ve bir kader birligine
girmis olmasi, bu isletmelerin kredilendirilmesi sartlarinda da etkisini
gostermektedir. Nitekim KOBI' ler kredilendirilirken, kredi verilen isletmenin
performans1 ve O6deme giiciinden ziyade isletme sahibinin kisi olarak
gosterebilecedi teminatlara bakilmaktadir.

e Isletmenin iflas1 durumunda kiiciik isletme sahibi isletmesindeki vatliklara
ilave olarak tiim kisisel varligimi da kaybetmek durumunda kalmaktadir.
Boylesi bir risk dolayistyla igletme sahipleri, kredi almaktan
cekinebilmektedirler.

e Oto finansman bakimindan KOBI' ler bilyiik isletmelere gére daha olumsuz
sartlar tagimaktadir. Oto finansman tutan bu isletmelerde diisiik diizeylerde
kalmaktadir.
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e KOBI' lerde sermaye yogunlugunun nispeten diigiik olmasinin bir bagka
sakincasi da gizli ihtiyatlarin tegkilinde yatmaktadir.
e KOBI' lerin sermaye yapist hakkinda kesin bir yargiya varmak muhakkak ki

ancak bu konuda sihhatli uygulamali arastirmalarin yapilmasiyla miimkiindiir.

Burada, KOBI' lerin finansal avantajlarinin  siralanmasi yararlt olacaktir
(Miiftiioglu. 1991):

e Bagimsizhk,

e Siibvansiyonlar,
KOBI' lerin finansal dezavantajlar ise sunlardir (Miiftiioglu, 1991):

e Yetersiz finansman bilgisi,

e Modern finansman tekniklerini yeterince izleyememe,

e Sermaye piyasasina girememe,

e Yeni ortak altminda her iki tarafta da tereddiitler,

e Oto finansman olanaklarinin kisith olmasi,

e Genelde kredi almada teminat sorunu (Halkbank kolaylik getirmektedir),

e Isletme sahibinin kisisel varliklaniyla sorumlu tutulmas:,

e Kredi hacminin digiik, kredi maliyetinin yiiksek olmast.

4.6. Muhasebe Yonetimi Ile flgili Sorunlar

Ozellikle kiiciik isletmelerde, muhasebe kayitlan sadece yasal bir yiikiimlilitk
olarak algilanabilmektedir. Buradaki muhasebe kayitlarinin, isletmenin
gelecekteki ozellikle finansal yapilanmasi i¢in gerekli kaynaklari olusturdugu

diisiniilmeyebilmektedir. Muhasebe islevlerinde bilgi islem teknolojilerinin
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kullanim: Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin bir kisminda kabul gormiigken; bir
kisim Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme y6netimi. bu sistemleri uygulayabilecek
teknik eleman eksikligi ile beraber parasal kaynak yetersizligi {izerinde
durmaktadir (Celik ve Akgemci, 1998).

4.7. Insan Kaynaklan Yonetimi le Iigili Sorunlar

KOBI' lerin tanimlanip, smiflandirnilmasinda giiglitk ¢ekilmesi ve &zellikle ortak
bir taum yapilamamas: sonucunda, gesitli kurulus ve kurumlar genel olarak
isgoren sayism: baz almuglardir. Bu nedenledir ki, KOBI' ler igin Insan
Kaynaklar1 Yonetimi bilyitk 6nem tasimaktadir. KOBI' lerin, isletmede ¢alisan
personele iliskin baglica 6zellikleri su sekilde belirlenebilir (Miiftiioglu, 1991):

e KOBI lerde insan faktorii biiyiik isletmelere gore daha biiyiikk 6nem tasir. Bu
olgu. KOBTI' lerde emek yogun teknolojilerin 6nemli olmasinin dogal bir
sonucudur.

e KOBI' lerde alt diizeylerde ¢aligan personel genellikle nitelikli iggiiciinden
olusur. Bityiik isletmelerde ise genellikle diiz isgtren istihdam edilir.

e [sletmenin iist ve orta yonetim kademelerinde ¢aligan personel iginse,
genellikle tam tersi durum gecerlidir. Bu durum ozellikle iist ydnetim
kademelerine ilerledik¢e daha ¢ok gegerlilik kazamir. Zira, Kiigikk ve Orta
Olgekli Isletmeler finansman, pazarlama, muhasebe, AR-GE gibi gesitli
isletmecilik islevlerinde uzman kisileri istihdam edilebilecek maddi giice
sahip degildirler.

e KOBI' lerde yonetim ve personel arasinda dogrudan bir iligki vardir ve bu

iligki bireysellesmis durumdadir.
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e Personelin iicret diizeyi, biiyiik isletmelerde KOBI' lere gore genellikle daha
yiiksektir.

o KOBI' lerde ¢aligan personelin, genel olarak isyerlerinden daha ¢ok memnun
olduklar goriilebilir. Diisiik {icret diizeyine ragmen bdyle bir sonucun ortaya
¢ikmasi, muhakkak ki biiyilk Olgiide bu isletmelerde isgiiciiniin ise
yabancilagmasi olgusunun asgari seviyede olmasindan kaynaklanmaktadir.

e Personel ile igletme arasindaki bireysel iliski konjonktirel dalgalanmalarda
kendini &zellikle hissettirir. Ekonomik konjonktiiriin kotiiye gittigi durumlarda
biiyiik igletmelerin karlilikk durumlanmi koruyabilmek igin genellikle ilk
basvurduklan yol, isgéren ¢ikanimudir. Olumsuz konjonktiirel sartlarda KOBT'
ler biiyiik fedakarhklan goze alarak iggiiciinii korumak gayretindedirler. Bu
tutum. burada ¢alisan personelin kaliteli olmasi ile beraber yerel c¢evreden

gelebilecek olas: tepkilerden de kaynaklanabilir.

Insan Kaynaklari Yonetimi ile ilgili sorunlarm baginda kalifiye eleman bulma
zorlugu gelmektedir. Gergekten de KOBI sahip veya yoneticilerinin isletmelerine
kalifiye eleman tedarik edebilmeleri, olduk¢a fazla iicret ve yan &demeleri
gerektirebilmektedir. KOBT' leri ilgilendiren bir baska sorun, uzmanhgmn ¢ok
blylikk énem tasidi§: giiniimiizde ¢ok yonlii eleman istihdami zorunlulugudur.
Genellikle sanayimiz ve KOBI' ler, vasifi eleman temininde biiyiik giicliik
¢ekmektedir. Bu kesimin isletmelerinde emek yogunlulugunun nispeten yiiksek
olusu, alman siparislere gore farkli isler yapma zorunlulugu gibi nedenlerden
dolay1, ¢ok yonlii kalifiye elemana daha fazla ihtiyag duyulmaktadir (Celik ve
Akgemci, 1998).

Tiirk sanayisinde kalifiye eleman agif1 girak-kalfa-usta iigliisiinden yiiksek okul
mezununa kadar genis bir yelpazeyi kapsamaktadir. Kalifiye eleman ihtiyacinin
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karsilanmasina yonelik egitim programlan; girak-kalfa-usta fcliisii ile cegitli
konulardaki teknik ve idari elemanlar ve yoneticiler yaninda, bizzat girisimleri de
kapsamaktadir (Miiftiioglu, 1991).

Bu kapsamda, egitim diizeyi ve personelin egitimi de 6nemlidir. Egitim, isletme
orgiitlerine genel anlamda, is verimliligi artis1, Grgiitte moral yiikselmesi, kontrol
faaliyetlerinin azalmasi, i kazalarinin azalmasi, isletme Orgiitiinde siireklilik ve
uyumluluk saglanmasi gibi yararlar saglayabilmektedir (Celik ve Akgemci,
1998).

Personel egitimi, iggbrenin belirli bir isi yapmak amaciyla bilgi ve becerisinin
artinimasma ve dolayisiyla gelistirilmesine ydnelik sistemli uygulamalar
biitiiniidiir. Iyi hazirlanmug bir egitim programinin uygulanmasimnda gerek isletme
ve gerekse calisanlarn karslhkh yararlart1 vardir. Bir egitim program:
hazirlamrken belirli go6revlerdeki isgorenlerin isbirligini saglamak yararh
olacaktir. Egitim, iggorenlere yapmakta olduklan isleri daha iyi yapma olana@
sagladign  gibi, onlara daha iist goreviere yiikselme firsanm da
hazirlayabilmektedir. Bu olanaklan taniyan her egitim-6gretim program

iggbrenlerce de arzu edilmektedir (Simsek, 1996).
4.8. Halkla iliskiler ile ilgili Sorunlar

Halkla iligkiler, 6zel ya da tiizel kigilerin belirlenen hedef kitleler ya da halkla
diiriist ve saglam iliskiler kurmalari, onlart olumlu y6nde etkileyen ve karsilikli

yarar saglayan planh ¢abalara girigmeleri seklinde ifade edilebilir (Simsek, 1996).
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Bir baska tanima gore halkla iligkiler, stratejik iletisim aracilifiyla. kamuoyunun
tutumunu bir sirket, bir organizasyon veya bir enstitii karsisinda, etkileme veya
degistirme yolu olarak izah edilebilir. Bu tanimda yer alan iletisim, strateji ve
tutum degigmesi kavramlari, halkla iliskilerin iiriin pazarlamasindan ayrildig
noktalar1 net olarak sergilemektedir. Stratejinin burada biiyiikk 6nemi vardir.
Stratejisi olmayan iletisim, pusulasiz deniz yolculuguna benzemektedir. Sirket
stratejisi ile halkla iliskiler birbiriyle ortiismek zorundadir. Ciinkii halkla iligkiler,
iggbreninden miigterisine, pazarlayicisindan gazetecisine, sendikacisindan
politikacisina kadar farkli goriinen gruplar da olsa, isletmenin ¢ikarlan
dogrultusunda bilingli bir bigimde Orgiitsel amaglara yonelmelidir. Halkla iliskiler
sadece sirket reklam degildir; reklamlardan tutun yazili ve sozlii basinda yer alan
isletme ile ilgili tim haberler, hatta iligkiler, yani sirket iletisimi devreye
girmektedir. Halkla iliskilerin baslica amaci sadece girketi tanitmak degil, sirketin

insanlarda birakt181 tutumu degistirmek veya etkilemektir (Demuth, 1991).

KOBI yénetimleri toplumsal ve kiiltiirel yap: ile beraber, inan¢ ve tutumlara
gereken Ozeni gosterebilmelidirler. Isletmenin faaliyette bulundugu toplumun
niifus yapisi, bilesimi, bilimsel ve kiiltiirel diizeyi, gérenek ve gelenekleri ve
biitiin bunlardaki degisme egilimlerinin kurumlarin yonetimi iizerinde derin
etkiler yapacag kuskusuzdur: Ekonomik yasam ve faaliyetlerin hem amaci, hem
tiretict etmeni olan insan unsuru, bdylece hem talebi, hem de arz1 belirleme
durumundadir. Bu nedenle KOBI yéneticileri, toplumu olugturan bireylerin psiko-
sosyal niteliklerini yakindan tanimak zorunlulugundadir (Celik ve Akgemci,
1998).

Toplumun fiziksel ve psiko-sosyal yapisi, iiretim etmenlerinin saticilani ve
iiretilen malin alicilani bakimindan da onem tasir. KOBI yéneticileri, iliskide
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bulundugu biitiin toplumsal simf ve gruplan yakindan tamdiklaninda isletmelerini
daha giivenli ve tehlikesiz bir sekilde yonetebileceklerdir. Yonetici isletmesinde
bir ¢ok degisik insanin ¢alistigini ve bunlarin farkhi inang veya tutumlara sahip
olabilecegini unutmamalidir. Bilyiik isletmelerdeki profesyonel bir yonetici,
calisanlarin inang¢ ve tutumlarim dikkate alarak bir olaya karsi nasil tutum
sergileyecegini bilmek zorundadir. Bazen etnik koken, bazen mezhep farkhiliklan
ya da bolgesel farhiliklar buradaki iggérenler arasinda informel yapilanmaya, hatta
¢atismaya neden olabilmektedir. Ne var ki, KOBI' lerde bu durum daha azdir
(Akgemci, 2001).

KOBI' lerde, isgérenlerin bazi olay ve gelismeleri farkh sekilde
degerlendirmeleri veya algilamalart sonucunda azda olsa orgiitsel c¢atisma
giindeme gelebilir. Cesitli kaynaklardan dogan alg: farkliliklar kisi veya gruplan
birbiriyle zit duruma diisiiriip, sorun dogurmakla beraber, KOBI sahip veya

yoneticileri genelde bire-bir iligkilerle bu sorunlar giderebilmektedirler.

Biiyiik Olgekli Isletmelerde planli gabalar seklinde orgiitlenebilen halkla iliskiler
islevi, kiiclik igletmelerde beklenen dogrultuda uygulama gdrmeyebilmektedir.
Bu isler. genelde bilyiime tutkusu iginde olan Orta Olcekli isletmelerde kabul
gorebilmektedir. Kiiciik isletr_neler, gevre destegini saglamak igin halkla iliskiler
etkinligini diisiinseler bile, bu islev ayn bir biitge, program ve ekip ¢aliymasim
gerektirdigi icin hayata gecirilmeyebilmektedir. Orta Biiyilklitkteki Isletmeler ise,
her ne kadar gevreleriyle iyi iligkiler kurmay1 planlamss olsalar da, buna yénelik
ayn bir program, biitge ve uzman ekip olugturmaktan ¢ok, isletme sahip veya

yoneticilerinin bireysel girisim veya karizmalarina giivenebilmektedirler.
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4.9. AR-GE lle ilgili Sorunlar

Bilyiik 6lgekli isletmeler, genelde biitiin islevlerini ekonomik agidan
inceleyebilmekte, analiz edip yorumlayabilmekte ve bu yolla bir takim ekonomik
sonuglar ortaya koyabilmektedirler. Daha dar anlamda biiyiik isletmeler, yeni mal
ve iiretim siireclerinin ortaya ¢ikarilmasina yonelik sistemli ve bilingli ¢caligmalar
yapabilmektedirler. Ne var ki, bu olgular KOBI' ler agisindan oldukg¢a kisithdir.
Gelisen endiistriyel yapilanmalar, kiiresel rekabet, defisen tiiketici zevk ve
ahiskanliklar1 ve benzeri gelismelerin KOBI' ler acisindan izlenebilmesi bir ¢ok
zorluk dogurmaktadir. Orta biyiikliikteki isletmelerden ancak bir kisminm AR-
GE eylemlerine yonelip; ilgili verilere ulagabilmeleri, 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: diigiinseler
bile, buna iligkin program ve biitce olusturmayabilmektedirler (Celik ve
Akgemci, 1998).

Kiigiik isletmelerin sahipleriv, basarih olduklar1 ilk yillara bakarak, basarinin
devam edecegini sanip AR-GE' ye gereken 6nemi vermemektedirler. Halbuki
siirekli degismeler karsisinda mevcut faaliyet ve kaynaklar yeterli olmayabilir. Bu

gibi durumlarda eski aligkanliklar igletme agisindan tehlike olusturacaktr.

AR-GE ile ilgili sorunlar kapsaminda teknolojik geligmelerin yadsinamaz bir yeri
vardir. Yurdumuzdaki KOBI' ler, yenilik ve degisen teknolojiler karsisinda
yetersiz kalmakta ve bu konuda imkanlar degerlendirememektedirler. Bu
isletmelerin biiyiik isletmelerle miicadelesi onlann irettikleri firiinleri degil tam
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tersine, onlarm iiretemedikierini yaparak yiiriitilmelidir. Bu isletmeler, uyum
avantajlanini iyi kullanarak biiyiik igletmelerin giremedikleri piyasalara girmeye

calismalidirlar (Celik ve Akgemci, 1998).

Yeniliklerin tasidin 6nem. Tiirk igletmelerinin uluslararasi piyasalarda boy
gostermeye basladig1 son yillarda acik bir sekilde anlagilmistir. Zira yeniliklere
agik olmayan ve bu konuda basarili olamayan bir igletme, uzun bir siire piyasada
kalamamakta ve Oniinde duran biiyiime imkanlarini degerlendiremeyerek
faaliyetleﬁni‘ nispeten kiigiik Olgeklerde devam ettirmeye mahkum olmaktadir.
Yeniligin giiniimiiz igletmeleri agisindan tagidif1 Snem, su benzetmede giizel ve
anlamh bir sekilde dile getirilmistir; "Isletmecilik asagi dogru akmakta olan bir
nehirde ters yonde kiirek ¢ekmeye benzer, durdugunuz an gerilemis olursunuz"
(Miiftiioglu, 1991).

4.10. Karar Alma ile Ilgili Sorunlar

Karar alma, modern isletmecilik fonksiyonlarindan biri olup, istenilen sonuca
ulagmak i¢in mevcut secenekler arasindan bilingli olarak se¢im yapma siirecini
ifade eder (Akgemci, 2001). .

Giintimiiz isletmeleri agisindan karar almanin 6nemi hizla artmaktadir.
Kiiresellesme, Glimritk Birligi ve AB kapsaminda gelisen ekonomik kosullarla
beraber giindeme gelen teknolojideki yeniden yapilanmalar ve yeni iiretim
sistemlerinin uygulamaya gegirilmesi gibi rekabet ortamlari, giiniimiizde karar
alma iglemini yoneticilik kavramiyla esdeger bir anlama ulagtirmigtir. Herhangi
bir isletme yonetiminin alacafi karar ¢ok gesitli olabilir. Isletme ydneticisi,
isletmeyle ilgili olarak bir ¢ok karar almak zorunda kalabilir. Genel anlamda bu
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kararlar isletmenin finansman, iiretimi, pazarlamasi vb. konularda olabilir. Iyi bir

kararin tagimasi1 gereken ozellikler agagidaki gibi siralanabilir (Tosun, 1990):

e Inceleyici, yaratici. yetenek gelistirici ve degerlendirici faaliyetleri
icermelidir.

e Isletmenin i¢ ve dis kosullarina iliskin yeterli bilgileri ve degerlendirmeleri
kapsamalidir.

e Sayisal verilere dayanarak hazirlanan analizlerle beraber subjektif faktérlere
iliskin degerlendirmeler de ek olarak yer aimalidir.

e Amaca uygun sekilde hazirlanmahdir.

e En uygun siire¢ ve siireyi icerebilmelidir.

Kiiciik Olcekli Isletmelerde karar alma islemi, isletme sahibinée veya ortaklarca
yerine getirilebilir. Orta Boy Isletmelerde ise yetki, kismen de olsa yonetici veya
astlara devredildiginden kararlar birlikte alinmaktadir. Ne var ki, son soz iist
yonetimindir. Bu nedenle KOBI' lerde karar alimirken, Biiyiik Olgekli
[sletmelerinkine oranla bilimsel teknikler daha az kullanilabilmekte, buna karsin

hizl1 ve esnek kararlar alinabilmektedir (Celik ve Akgemci, i998).
4.11. ihracat ile Ilgili Sorunlar

Ihracatin iilke ekonomisi ve kuruluglar yoniinden biiyiik bir 5neme sahip oldugu
somut bir gercektir. fhracat, iilke ekonomisinin gelismesinde ve kalkinmasinda
onemli rol oynar. Bununla beraber ekonominin yeterli derecede ihrag¢ edilebilir
mal {iretmesi; ihracatin gergeklesmesi ve beklenen faydalarin saglanmasinda
kritik bir faktordiir. Giiniimiizde ihracat, gelisen ve gelismekte olan iilkelerde,
biiyilk ve kiiciik ekonomilerde ve hatta KOBI’ lerde diinya ticaretindeki
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gelismeler 15131nda 6nem verilen ve degisik ticaret gelistirme programlan ile

desteklenen bir faaliyet olarak goriilmektedir (Akgemci, 2001).

KOBI' lerin ihracat durumlari incelendigi zaman iilkemizin 1994 yilindaki
ithracatinin 14.942 isletme tarafindan gerceklestirildigi ve bu igletmelerin % 85.4'
iiniin KOBI statiisinde oldugu goriilmektedir. KOBI' lerin ihracat konusunda
isyeri ¢coklugu acisindan énemli agirhg bulunmasina karsin bu durumun ihracat
degeri agisindan kogutluk gostermedigi ve % 10 gibi diisik diizeyde kaldign
goriilmektedir (Demir ve digerleri, 2000).

Ihracata yénelmis firmalarin ihracatlanni gelistirme kapsaminda kargilastiklar
baslica sorunlar arasinda kalite kontrolii ve standardizasyon bulunmaktadir.
Ayrica fiyat-maliyet iligkisini dogru kuramamalari da bir sorun kaynagdir.
Temelde, ihracatta KOBI' lerin kronik sorunlan, ihracat pazarlamas: yonetimi
diisiincesinin ve yaklasimmin uygulanamamasindan kaynaklanmaktadir. KOBT’
lerin ihracat sorunlan kendi arasinda; “KOBI’ lerin ulusal ve isletme diizeyinde

karsilastiklari sorunlar” olarak iki farkh grupta ele alinabilir (Akgemci, 2001).

4.11.1. KOBI’ lerin ulusal diizeydeki soruniari

KOBI’ lerin ulusal diizeydeki sorunlan asagidaki gibi siralanabilir (Akgemci,
2001):

e KOBI’ leri ihracata yoneltmek veya ihracatlarim gelistirmek igin planh
bir strateji izlenmemesi,
o Kiiciik sanayi sektoriinii gelistirmeyi ve bu sektoriin ihracata katkisini

artirmay1 hedefleyen amaglarin agik¢a ortaya konmamast,
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Mevcut amaglarin kiiciik sanayi sektdriiniin ihracatinin
geceklestirilmesine yénelik olmamasi,

KOBI" leri desteklemek icin belirlenmis bir hedef olsa dahi alinan énlem
ve uygulamalarin bu amaca uygun olmamasi,

KOBI ler igin talep piyasasini koordine edecek bir kurulusun olmamasi,
I¢ piyasa sartlarinin dis piyasaya goére daha cazip olmast,

fhracatta mevcut uygulamalarin KOBI’ lerin aleyhine islemesi,
Biirokratik engeller,

Tegvik tedbirlerinin yetersizligi,

KOBI' lerin organize olmamalar.

4.11.2. KOBY’ lerin isletme diizeyinde karsilastiklanr soruniar

KOBI" lerin isletme diizeyinde karsilastiklann sorunlar; “dlgeklerinden

kaynaklanan finansal sorunlar ve dis pazarda rekabet giiciinii etkileyen soruniar”

olmak iizere iki ayn yapida incelenebilir (Akgemci, 2001):

4.11.2.1. KOBP lerin dlgeklerinden kaynaklanan finansal sorunlar

Thracata yonelik iiretimin finansman: icin kredi bulma zorlugu,
Ucuz ve kaliteli hammadde bulma giicliigii,
Ihracat  pazarlamasi  faaliyetlerinin  smurh  kaynaklar  sebebiyle

karsilanamamasi,

Satis gelistirme, tanitim faaliyetlerinin mali agidan ¢ok kiilfetli olmasi.
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4.11.2.2. KOBP’ lerin dis pazarda rekabet giiciinii etkileyen sorunlar

e Kalite diigiikliigii,
e Dis fiyatlamada yanlislikiar,
e Rakiplerin yeterince taninmamasi,
e Hatali pazarlama stratejileri,
¢ Ihracat konusunda bilgi ve eleman eksikligi,
¢ lhracata yonelik iiretim igin kapasite yetersizligi, zor ve riskli olarak
kabul edilen dig pazarlar konusunda psikolojik engeller,
¢ Uriinlerin ihracata uygun olmamast,

¢ Das ticaret organizasyonlarinin yeterince yardimci olmamasi.

Tirkiye son yillarda ihracatini 6nemli oranlarda yiikselterek bu konuda énemli bir
atthmda bulunmugtur. fhracatimiza ana kalemler itibariyle baktigamizda yogunluk
tekstil ve konfeksiyon, deri-késele, tarima dayali sanayi iiriinleri ve tarim ve
hayvancilik kesimihe ait bulunmaktadir. Soziinli ettigimiz kesimlerde tiiketici
tercihlerinin siirekli degismesi sebebiyle iiretim sekli itibariyle Kiiciik ve Orta
Boy Isletme olarak orgiitlenmek, Biiyitk Boy Isletme olarak érgiitlenmeye oranla
daha esnek ve ekonomiktir. Belirtilen kesimlerin toplam ihracatinin iilkenin
toplam ihracatimn (son yillar baz alindizinda) ortalama % 60-70° lerine karsilik
gelmesi. KOBI™ lerin ihracat potansiyelinin olduk¢a yiiksek oldugunu ortaya
koyabilmektedir (Akgemci, 2001).
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5. KOBI' LERDE URETIM STRATEJILERINi ETKILEYEN
ETKENLER VE KOBI' LERIN SORUNLARI: BiR ALAN
ARASTIRMASI

5.1. Arastirmanin Amaci

Imalat sanayiinde faaliyet gosteren kiigiik ve orta olcekli isletmelerin
Ozellikleri, tiiretim stratejilerini belirlemedeki etkenler ve karsilastiklar
sorunlar hakkinda bilgi edinmektir.

5.2. Arastirmamn Kapsam

Aragtirma Ankara sinirlan igerisinde Ostim, Siteler ve Sincan Organize Sanayi
Bolgesi gibi ii¢ alanda farkli sektdrlerde faaliyet gOsteren, tesadiifen segilen

KOBI' de yapilmustir.

Hazirlanan anket isletmelerdeki, iist diizey yoneticilere (profesyonel ydnetici,

isletme sahibi) uygulanmigtir.
5.3. Aracg ve Yontem

Arastirma araci olarak 20 sorudan olusan Ek 1. 'deki anket formu

kullanilmigtir. Anket formu 100 adet isletmeye dagitilmigtir.

[sletme bilgilerinin gizli tutulacaft konusunda uyan yapilmistir. Anketteki
sorularin , agik ve anlagilir olmasina dikkat edilmeye ¢alisiimistir. Isletmelerde
sorulari, sahip konumundaki yoOneticinin, ya da isletme miidiiriiniin

cevaplamasi saglanmigtir.

Dagitilan 100 anketten 74 tanesi degerlendirmeye alinacak 6zellikler tagidif
i¢in, denek sayis1 74 olarak alinmstir.
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Anketlerden toplanan verilerin bilgisayara girisi ve analizi SPSS 7.0 programi

ile yapilmistir. Degerlerin analizinde ¢apraz tablolama yontemi kullaniimugtir.

5.4. Bulgular

5.4.1. Sektordeki faaliyet siireniz ne kadardir

Cizelge 5.1. Sektordeki faaliyet siireniz ne kadardir

Faaliyet siiresi Say1 Yiizde (%)
3 yildan az 12 16,2
5-10 y1l aras1 17 23
11-15 y1l arast 9 12,2
16-20 vl arasi 6 8,1

20 yildan fazla 30 40,5
Toplam 74 100

Arastirmada sektordeki faaliyet siiresine verilen cevaplarda, % 16,2 ile 12
isletme 3 yildan az, % 23 ile 17 isletme 5-10 yil arasi, % 12,2 ile 9 igletme 11-
15 y1l arasi, % 8,1 ile 6 isletme 16-20 yil aras1 ve % 40,5 ile 30 isletme 20
yidan daha fazla siiredir faalivet gosterdiklerini gostermektedir. Bu
sonuclardan, arastirmaya katilan KOBI® lerden % 60" dan fazlasinin 10 yildan
fazla sektorde faaliyet gosterdikleri goriilmektedir. Bu durum pek c¢ok
ekonomik ve siyasal calkantilar yasayan iilkemizde bu isletmelerin bagarihi

olabildiklerini g6stermektedir.



5.4.2. [Isyeri alam ka¢ metrekaredir

Cizelge 5.2. Isyeri alanimiz kag metrekaredir
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Isyeri alam Sayi Yiizde (%)
1-200 m" arast 12 16.2
201-400 m” arasi 19 25.7
401-600 m? arast 8 10,8
601 m’ den fazla 33 44.6
Cevapsiz se¢enek 2 2.7
Toplam 74 100

Arastirma sonuglarina gore, 12 isletme (% 16,2) 1-200 m® , 19 isletme (%
25,7) 201-400 m”, 8 isletme (% 10,8) 401-600 m® , 33 isletme (% 44,6) 601

m® 'den biiyikk isyeri alaninda faaliyet gosterirken 2 isletme soruyu

cevaplamamustir. Bu durumda isletmelerden yariya yakimmin 601 m® 'nin

lizerindeki bir alanda faaliyet g@stermesi, isletmelerin ekonomik ortamin

gerektirdigi rekabet kosullarina uyabilecek bir yapiya sahip olduklarn ve

tiretim biiyiiklitklerini korumaya ¢alistiklar sdylenebilir.

5.4.3. Oz sermaye miktanmz ne kadardir

Cizelge 5.3. Oz sermaye miktarmiz ne kadardir

Oz sermaye miktan Say Yiizde (%)
25 milyardan az 32 43,2
26-50 milyar arast 9 12.2
51-75 milyar arasi 2 2,7
76-100 milyar aras1 7 9,5
100 milyardan fazia 7 9.5
Cevapsiz se¢enek 17 23
Toplam 74 100
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Arastirmada sermaye biiyiikliiklerinin ortaya ¢ikarilmasi amaglanan sorudan
elde edilen bilgileri gére, 32 isletme (% 43.2) 25 milyardan az. 9 isletme (%
12.2) 26-50 milyar arasi, 2 igletme (% 2.,7) 51-75 milyar arasi. 7 isletme (%
9.5) 76-100 milyar arasi, 7 isletme (% 9,5) 100 milyardan fazla 6z sermayeye
sahip iken, 17 isletme soruyu cevaplamak istememistir. Bu sonuclara gore,
arastirma kapsamindaki KOBI' lerin biiyiik bir kismimin sermaye yetersizligi
icerisinde oldugu goriilmektedir. Ancak 25 milyardan az sermayeye sahip olan
isletmelerin % 4,5" 1 6z sermaye yetersizligini sorun olarak goriirken, % 11,4’

i kredili satiglarindan tahsilatlarin1 zamaninda yapamamaktan yakinmaktadir.

5.4.4. Cahstirilan is¢i sayiniz ne kadardir

Cizelge 5.4. Calistinilan isci sayiniz ne kadardir

Isci sayisi Say1 Yiizde (%)
1-9 kisi 40 54.1
10-49 kisi 25 33.8
50-99 kisi 8 10,8
100°den fazla 1 1.4
Toplam 74 100

Arastirmada, 40 isletme (% 54.1) 1-9 kisi, 25 isletme (% 33.8) 10-49 kisi, 8
isletme (% 10.8) 50-99 kisi ve 1 isletme (% 1.,4) 100°den fazla sayida isci
calistirmaktadir. Aragtirma yapilan isletmelerden yarisindan fazlasinin 1-9 kisi
calistirmas1 dikkati ¢ekerken, sadece 1 isletmenin 100 isciden fazla
caligtirmasi da diger bir ilging nokta olarak belirtilebilir.



5.4.5. Isletmenizde iist diizey ybneticisinin konumu nedir

Cizelge 3.3. Isletmedeki iist diizey ydnetici konumu

Yonetici profili Say Yiizde (%)
Profesyonel y6netici 16 18.4
isletme sahibi 53 60.9
Aile fertlerinden birisi 18 20,7
Toplam 87 100

Aragtirma kapsamindaki igletmelerden 16" si (% 18,4) profesyonel yonetici,
53" @t (% 60,9) isletme sahibi ve 18" 1 (% 20,7) aile fertlerinden birisi
tarafindan yonetilmektedir. Bu sonug¢ isletmelerimizin hala profesyonel ve
isletmeyi daha basarili kilmasi muhtemel kisilere teslim edilmedigini
gostermektedir. Bu durum isletme sahibinin yonetici konumunda oldugu
isletmelerin % 32,4’ iinde kararlar1 isletme sahibi almasi, profesyonel
yoneticilerin ¢alistif1 igletmelerde ise, % 5.4' iinde calisanlarin katilimiyla
kararlarin alinmasi sonucunu ortaya c¢ikarmaktadir. Arastirmaya katilan
isletmelerden 11’ i iist diizey yoneticinin hem isletme sahibi oldugunu hem de

aile fertlerinden birisi oldugunu belirtirken, 2 isletmede profesyonel yénetici

ayni zamanda aile fertlerinden birisidir.
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5.4.6. Yonetim kararlarinin alinma siireci nasil gerceklesir

(izelge 5.6. Yonetim kararlarinin alinma siireci

Karar siirecleri Say1 Yiizde (%)
isletme sahibi kararlan 39 50
alir, uygulanmasim ister

Y 6netim kurulu kararlar 18 23.1
alir, uygulanmasini ister

Cahisanlarin  katilimiyla 21 26,9
kararlar birlikte alinir

Toplam 78 100

Yapilan arastrmada, 39 isletmede (% 50) isletme sahibi kararlart alir ve
uygulanmasini ister, 18 isletmede (% 23.1) yonetim kurulu karariari alir
uygulanmasinu ister ve 21 isletmede (% 26.9) ¢alisanlarin katilimiyla kararlar
birlikte almnir sonucu alinmigtir. Arastirma alamna alinan KOBI® lerde yonetim
kararlarinin isletme sahipleri tarafindan alinmaya devam ettigi isletme
sayisinin yiiksekligi dikkati ¢ekerken, isletme sahipleri % 31,5 ile {iretim
yonetiminde de tek karar verici konumundadir. Arastirma kapsaminda 4
isletmede kararlar yonetim kurulu ve c¢alisanlarin katilimuyla birlikte
alindigindan ve seceneklerin cevaplanmasinda bu esneklik igletme sahiplerine

tanindigindan toplam cevap segenegi 78 olmustur.
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5.4.7. lsletmenizin iiretim yonetiminde karar siirecleri nasil isler

Cizelge 5.7. Isletmedeki @iretim yonetimindeki karar siirecleri

Uretim yonetimindeki karar Sayr Yiizde (%)
siiregler
istihdam edilen teknik personel 39 52.7

(mithendis,  teknisyen  gibi)
tirettimi yOnetir

Isletmenin sahibi iiretim y&netimi 35 473
konusunda tek karar vericidir

Toplam | 74 100

Arastirmadan elde edilen sonuglara gore, 39 isletme (% 52, 7) istihdam edilen
teknik personel (miihendis, teknisyen gibi) tarafindan iiretimi yonetirken, 35
isletmede (% 47,3) isletme sahibi tarafindan iiretim yOnetimine Kkarar
verilmektedir. YOnetim kararlarinin calisanlar tarafindan alindign ve teknik
personelin iiretim y6netimini kararlarinda etkin oldugu isletme sayisi ise 12
(% 16.4) olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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5.4.8. Uretim yonetiminde TKY ve ISO 9000 Uygulamasina yonelik

herhangi bir ¢cahsma var midir

Cizelge 5.8. Uretim yonetiminde TKY ve ISO uygulamalan ¢aligmasi

TKY ve ISO uygulamasi Say1 Yiizde (%)
Bu konuda girisimlere basladik 28 37.8
ISO 9000 uygulamasi yaptyoruz 16 21,6
TKY ile ilgili herhangi bir ¢alismamiz 4 5.4
yoktur

Bu konulara ilgi duyuyoruz ama 26 35,1
herhangi bir caligmamiz yoktur

Toplam 74 100

KOBI' lerde c¢agdas yonetim teknolojilerinin uygulanma diizeyinin tespit

edilmesine yonelik hazirlanan soruya arastirmaya katilanlarin cevabi, 28
isletme (% 37,8) bu konuda girisimlere basladik, 16 isletme (% 21.6) ISO
9000 uvgulamasi yapiyoruz, 4 isletme (% 5.4) TKY ile ilgili herhangi bir

calismamiz yoktur ve 26 isletme (% 35.1) bu konulara ilgi duyuyoruz ama

herhangi bir ¢aliymamiz yoktur seklindedir. Arastirma sonuglarina gore, bu

konulara ilgi duyanlarin ve gerekli girigsimlere baslayanlarin orani en yiiksek

diizevde ¢ikarken, bu konular hakkinda herhangi bir ¢alismasi bulunmayan

isletmelerin orami da ¢ok yakin bir seyirle ikinci olarak goériilmektedir.
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5.4.9. isletmenizdeki iiretim sistem tipini asagdakilerden hangisi
aciklar

Cizelge 5.9. Isletmedeki iiretim sistem tipi

Uretim sistem tipi Say Yiizde (%)
Seri tiretim (iiriine goére) 29 25,9
Siparise gore liretim 62 55,4
Proje tipi liretim 16 14,3
Esnek iiretim 5 4.5
Toplam 112 100

Arastirmaya katilan isletmelerin 29° u (% 25,9) seri iiretim, 62 si (% 55.4)
siparige gore iiretim, 16" s1 (% 14.3) proje tipi iiretim ve 5° i (% 4.5) esnek
tiretim tipine gore {retimlerini gerceklestirmektedirler. Bu sonuglardan,
KOBI" lerin en énemli dzellikleri arasinda yer alan, titketici isteklerini kisa
siirede karstlama, esnek iiretim ve pazar odakh olma stratejileri aragtirma
kapsamindaki igletmelerde de goriilmektedir. Isletmelerden 5° i hem siparige
gére hem de esnek iiretim gergeklestirirken, 14 tanesi proje tipi iiretim ve
siparise gore iiretim gerceklestirdiklerini, 9 tanesi hem siparise gére hem de

seri liretim gergeklestirdiklerini ifade etmislerdir.
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5.4.10. Finansal sorunlarnnmz var m

Cizelge 5.10. Finansal sorun tespiti

Finansal sorun Say Yiizde (%)
Evet 57 77
Hayir 17 23
Toplam 74 100

Arastirma kapsamindaki isletmelerin, 57" si (% 77) finansal sorunlarinin
varligim1 beyan ederken, 17° si (% 23) finansal sorunlarimin bulunmadigim
ifade etmektedir. Bu durum KOBI" lerin énemli sorunlarindan birinin finansal
sermaye yetersizligi oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir. 10 igletme (% 17,5)
finansal sermaye yetersizligini kredili satislarin tahsilatlarinin zamaninda
yapilmamasina baglarken, KOBI finansman kaynaklarndan yararlanamama
(% 10.5) ile ikinci sirada gelmektedir. 15 isletme ankette yer alan 12. Soruya

hepst seklinde cevap vermeyi uygun bulmustur.

5.4.11. isletmenize personel saglarken karsilastigmmz  giicliikleri
asagidakilerden hangisi agiklar

Cizelge 5.11. Personel saglarken karsilasilan giigliikler

Personel saglamada sorunlar Say1 Yiizde (%)
Personel saglarken herhangi bir 9 10,1
problemle karsilagsmiyoruz

Yeterince uzmanlagmis personel bulma 36 40,4
sorunumuz var

Verebilecegimiz iicret diizeylerine goére 44 49,4
nitelikli personel istihdam edemiyoruz

Toplam 89 100

Lo b
e yson W
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Arastirmaya gore, 9 isletme (% 10,1) personel saglarken herhangi bir
problemle karsilagmadigimi ifade ederken, 36 isletme (% 40.4) yeterince
uzmanlagsmig personel bulamamaktan sikayet etmekte ve 44 isletme (% 49.4)
verebilecekleri iicret diizeyinde nitelikli personel bulamamaktan sikayet
etmektedirler. Finansal sorunlart bulunan isletmelerin % 14.9' u
verebilecekleri iicret diizeylerinde nitelikli personel bulamadiklarim beyan
ederken, 25 milyardan az 6z sermayesi bulunan igletmelerin % 12.3" i de aym
sorunu yasamaktadir. 15 isletme hem yeterince uzmanlagmis personel
bulamamaktan hem de verebilecekleri iicret diizeyinde personel

bulamamaktan sikayet etmektedir.

5.4.12. Isletmenizde arastirma gelistirme ¢ahsmas yapiyor musunuz

Cizelge 5.12. Isletmenizde AR-GE galismas: yapiyor musunuz

AR-GE cahsmasi Sayi Yiizde (%)
Evet 35 473
Hayir 39 52.7
Toplam “ 74 100

Aragtirmaya katilan igletmelerin 35 1 (% 47,3) AR-GE c¢aligmas: yaptiklarim
ifade ederken, 39° u (% 52.7) AR-GE caligmast yapmadiklarimi ifade
etmislerdir. Ancak yapilan gézlemlerden de elde edilen bulgulara gore, AR-
GE caligmasi yaptigim ifade eden pek ¢ok isletme kiigiik bireysel is
tyilestirmelerini bu kapsamda degerlendirmektedir. AR-GE ¢alismasi yaptigini
ifaden isletmelerden % 86,1’ i bu ¢aligmalar1 kendileri finanse ederken, % 2,8’
i is yaptigimiz 6zel sektor kuruluglar finanse ediyor ve % 5,6' st kendimiz ve
is yaptugimz ozel sektor kuruluslart finanse ediyor demektedir. AR-GE
¢aligmas1 yapmayan igletmelerin % 54,1’ i AR-GE ¢alismalar: i¢in finansal
kaynak bulamamaktan gikayet etmektedirler.
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5.4.13. ihracat’ a yonelik herhangi bir calismamz var micir

Cizelge 5.13. Thracat' a yénelik herhangi bir ¢aligmaniz var midir

ihracat calismalan Say1 Yiizde (%)
Evet 27 36.5
Hayir 47 63.5
Toplam 74 100

Aragtirma kapsamindaki igletmelerden 27" sinin (% 36,5) ihracata yonelik
herhangi bir ¢aligmas: bulunurken, 47 sinin (% 63,5) ihracata yonelik bir
caligmasi bulunmamaktadir. Dig pazar i¢in tiretim yapmayan isletmelerin %
17" st ihracat icin yeterli teknolojik ve finansman giiclerinin bulunmadigim
ifade ederlerken, % 10,6’ s1 dier nedenleri ileri siirmektedir. Anket sonuglari,
KOBI' lerinin &nemli sorunlarindan birisinin ihracat oldugu gercegini

dogrulamaktadir.

5.4.14. icinde yer aldigimz ekonomik cevreyi asagidakilerden hangisi
aciklar

Cizelge 5.14. I¢inde yer aldipimiz ekonomik cevre analizi

Ekonomik cevre ' Say1 Yiizde (%)
Ekonomik olarak son derece durgun bir 21 21
¢evrede yer aliyoruz

Ekonomik olarak calkantili bir gevrede 19 19

yer aliyoruz

Ekonomik olarak belirsiz bir gevrede yer 60 60
aliyoruz

Toplam 100 100
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- Aragtirmaya katilan igletmelerin 21° i (% 21) ekonomik olarak son derece
durgun bir ¢evrede yer aliyoruz, 19° u (% 19) ekonomik olarak c¢alkantiit bir
cevrede yer aliyoruz ve 60" 1 (% 60) ekonomik olarak belirsiz bir gevrede yer
aliyoruz cevabim vermislerdir. Bu sonuglara gére, KOBI lerin en 6nemli ve
bagimsiz degisken sorunlarindan birisinin ekonomik olarak belirsiz bir
¢evrede faaliyet géstermek oldugunu ortaya koymaktadir. fhracata yonelik
faaliyet gosteren isletmeler bu sorunu Onemli derecede gidermeye
cahigirlarken, i¢ pazara yonelik calisanlar bu sorunu daha etkin olarak
hissetmektedir.
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6. SONUC VE ONERILER

KOBI' ler sahip olduklan islevleri nedeniyle iilkelerin ekonomilerinde ¢ok énemli
yer tutmaktadirlar. Ulkemizin temel taslart olan KOBI' lerin i¢sel ve digsal

sebeplerden kaynaklanan bir ¢ok sorunlar vardir.

Dénem doénem de@isen bu sorunlar karsisinda KOBI' ler iiretim stratejilerini

belirlemede zorluk ¢ekmektedirler.

KOBI' lerin igsel sorunlan yaptifimiz alan calismasinda da goriildiigii gibi
Orgiitlenme ve yonetim sorunu, iiretimde meydana gelen sorunlar, iiretimin de

etkisinde olan hammadde ve tedarik sorunlaridir.

Biitiin bu sorunlarin da temel nedeni olan finansman sorunu da 6nemli bir etken
olugturmaktadir. Tiirkive de KOBI' ler diger iilkelerdekilere gére kredi
olanaklarindan ¢ok az yararlanabilmektedirler. Bunun nedeni de yiiksek faiz

oranlari. kamu veya 6zel sektor desteklerinin az olmasindan kaynaklanmaktadir.

Giinliik degigsen doviz kurlan karsisinda 6demelerini zamaninda yapamamakta,
cofgu zamanda hi¢ yapamayarak zor durumda kalmaktadirlar. Hiikiimet
politikalarimin degigkenligi sonucunda biiyiik isletmelerin talepleri azalmakta,

KOBI' lerde bundan cabuk etkilenmektedirler.

Oz sermaye eksikliinin de neden oldugu finansal sorun nedeniyle KOBI' ler
nitelikli kalifiye personel istihdam edememekte, gelisen son teknolojiyi

blinyesine alamamaktadir.

Uriin cesitliliginin artmasi, degisimin gergeklestirilebilmesine, bu da esnekligin

saglanabilmesine baghdir. Bu amagla, otomasyona yonelik olarak gelistirilen



96

bilgisayar destekli sistemler ve bilgi teknolojisi ile ilgili yatinmlarin

hizlandiriimasi ve kullanima gegilmesi gerekmektedir.

KOBI' lerde yonetim ve personel arasinda dogrudan bir iliski yoktur. Bu iligkiler
birevsellesmigtir. Istihdam edilen personelin iicret diizeyi de biiyiik isletmelere
gbre diisiiktiir. Ekonomik durumun kétitye gittigi durumlarda ilk bagvurulan vol

is gorenlerin isten ¢ikarilmasidir.

Yukandaki sorunlarin bir sonucu olarak da KOBI' ler biiyiik isletmelere oranla
AR-GE calismalarna gereken 6nemi vermemektedirler. Pazara iliskin nedenler,
toplumsal nedenler ve 6rgiitsel nedenlerle AR-GE departmam kurmay1 diisiinseler
bile, buna iliskin program ve biitge olusturamamaktadirlar.

KOBI' ler hedef pazarlari tammlamada ve pazarlama stratejisi belirlemede
yetersiz kalmaktadirlar. Clinkii pazar arastirmasi yerine kisisel gdzlemlerini
kullanmaktadirlar. Yerel pazarlara hitap ettikleri icin smiwrh pazar paymna

sahiptirler.

Halkla iligkiler konusunda KOBI yénetimleri toplumsal ve kiiltiirel yapt ile
beraber. inan¢ ve tutumlara gereken O6zeni gosterebilmelidirler. Isletmenin
faaliyette bulundugu toplumun niifus yapist, bilesimi, bilimsel ve kiiltiirel diizevi.
gelenek ve gorenekleri ve biitiin bunlardaki degisimler yonetimin iizerinde
durmas: gereken unsurlardir. Yoneticiler toplumu olugturan bireylerin psiko-

sosyal niteliklerini yakindan tamimalidar.

KOBI' lerin ihracat konusunda karsilastiklart sorunlar ise kalite kontrolii ve
standardizasyondur. Fiyat-maliyet iligkisini dogru kuramamalan da bir sorun
kaynagidir.
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KOBI' leri destekleyen kurumlarca Tiirkiye i¢in ortak bir KOBI tamm
yapilmahdir. KOBi" leri desteklemeye yonelik tedbirler alinmahdir.

KOBI' lere i¢ ve dig kaynak temini saglanmahdir. Finansal yénden desteklenen
isletmeler tretim ve teknolojilerine gereken Gnemi vererek ter tiirlii rekabet

sartlarinda yerlerini almalidiriar.

Isletme kuracak olan gen¢ ve bayan girisimcilerin biirokratik engellerle &nii
kapatilmamali, tam aksine desteklenerek onlarnda {iretime katkilari

saglanmalidir.

Sanayi ve Ticaret Bakanhgi, Ticaret ve Sanayi Odalan, KOSGEB, Esnaf
Sanatkarlar Birligi ve Universitelerle isbirligi yapilarak KOBI' lere bir gok

konuda egitim ve tegviklerin verilmesi saglanmalidir.

Girisimcilere altyapt ve damigmaniik hizmeti verilmeli, yeni olusturulacak

projelere destek verilmelidir.

KOBI' lerin AR-GE ¢alismalar1 desteklenmeli, gerekli fon ayrilmahdir. Ayrica
veni teknolojilerin  diger ilkelerden transferinin yapilmasina yardimci

olunmalidir.
Bu alan arastirmasinda elde edilen sonuglara gore su 6nerilerde bulunulabilir.

1. Bu gibi ¢aligmalar belli zaman araliklarinda yapllérak piyasa durumuna goére

degisik sonuglarin alinmasi saglanmahdir.

2. Bu caligma ile ileri ki zamanda yapilan ¢aligmalar karsilagtinlarak ¢ikan

bulgularin kontrolii yapilarak gelisimin siirekliligi saglanmahdir.
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3. Yapilan alan ¢alismas: diger iller veya baska sanayi bolgelerine uygulanarak
farklh sonuglann alinmasi ve daha genis kapsamli inceleme sonuglarinin

¢ikmasi saglanmalidir.

4. Bu ¢aliyma ile KOBI' lerin stratejilerini belirleme de karsilastiklar1 sorunlara
baska bakis agist getirilmeye ¢alisilmistir. Elde edilen sonuglara gére de bu
¢aliymanin amaca yaklasma da onemli rolii olmustur. KOBI' lere yonelik

degisik yaklasimlar daha sonra yapilacak ¢aligmalar i¢in diigiiniilmelidir.
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EKLER



EK-1
KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERDE URETIM
STRATEJILERINI ETKILEYEN ETKENLER VE KOBI' LERIN
SORUNLARI iLE ILGILi ANKET FORMU
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Degerli Yonetici,

Elinizdeki bu anket Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii' nde yapilmakta
olan "KOBI' lerde Uretim Stratejileri Etkileyen Etkenler ve KOBI' lerin
Sorunlan" konulu yiiksek lisans tezinde alan aragtirmasi olarak kullanilacaktir.
Toplanan bilgiler bilimsel yontemlerle yorumlanacak ve hi¢bir bigimde

bilgilerin gizliligi ilkesine aykir1 davranilmayacakur.

Anketi degerlendirirken;
a) Birden fazla segenek igaretlemenizde hicbir sakinca yoktur.
b) Anket sorusu agiklayici olmadiginda kendi goOrisiinlizi yazmamz

arastirmaciya biiyiik katki saglayacaktir.

Saygilar sunar, ilginiz i¢in tesekkiir ederim.

Arag.nrma Gorevlisi
Omer ASAL

Gazi Universitesi
Teknik Egitim Fakiiltesi
Makine Egitimi Boliimii

Uretim Planlama ve Kontrol
Egitimi Anabilim Dah

1) Isletmenin faaliyet alam nedir?

........................................................................................................................

........................................................................................................................
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5)

6)

7

8)

9)
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Oz sermaye miktarimz ne kadardir?

........................................................................................................................

Caligtinlan is¢i sayimiz ne kadardir?

a) 1-9 kisi

b) 10- 49 kisi

c) 50-99 kisi

d) 100' den fazla

Isletmenizde iist diizey yéneticisinin konumu nedir?

a) Profesyonel yonetici
b) Isletme sahibi
¢) Aile fertlerinden birisi

Yonetim kararlarinin alinma siireci nasil gergeklesir?

a) Isletme sahibi kararlart alir, uygulanmasim ister.
b) Yonetim kurulu kararlari alir, uygulanmasint ister,
¢) Caliganlarinda katilimiyla kararlar birlikte alinur.

Isletmenizin iiretim ydnetiminde karar siirecleri nasil igler?

a) Istihdam edilen teknik personel ( miihendis, teknisyen gibi) iiretimi
yénetir,
b) Isletme sahibi iiretim yonetimi konusunda tek karar vericidir.

Uretim y&netiminde Toplam Kalite Yénetimi ( TKY ) ve ISO 9000
uygulamasina yonelik herhangi bir ¢calisma var midir?

a) Bu konuda girisimlere basladik,

b) ISO 9000 uygulamast yapiyoruz,

¢) TKY ile ilgili herhangi bir ¢aligmamiz yoktur.

d) Bu konulara ilgi duyuyoruz ama herhangi bir ¢alismamiz yoktur.
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10) Isletmenizdeki iiretim sistem tipini asagidakilerden hangisi agiklar?

a) Seri iiretim ( Uriine gore ),
b) Siparise gore iiretim,

c) Proje tipi iiretim,

d) Esnek iiretim.

11) Finansal sorunlariniz var m1?

a) Evet
b) Hayir

12) Cevabimz EVET ise bu sorunlan asagidakilerden hangisi agiklar?

a) Oz sermayemiz yetersiz,

b) Uygun maliyet ile kredi bulmakta giicliik ¢ekivoruz,

c) Kredili satislarimizdan tahsilatlarimizi zamaninda yapamiyoruz,

d) Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin ( KOBI ) finansman kaynaklarindan
vararlanamiyoruz ( Halk Bankasi, Exim Bank gibi).

13) Isletmenize personel saglarken karsilastiginiz giicliikleri asagidakilerden
hangisi agiklar?

a) Personel saglarken herhangi bir sorunla karsilagmiyoruz.,

b) Yeterince uzmanlagmig personel bulma sorunumuz var,

c) Verebilecegimiz iicret diizeylerine gore nitelikli personel istihdam
edemiyoruz.

14) Isletmenizde Aragtirma Gelistirme ( AR-GE ) calismas1 yapryormusunuz?
a) Evet
b) Hayir

15)Cevabimiz EVET ise AR-GE c¢aligmalarimizi asagidakilerden hangisi
finanse ediyor?
a) Kendimiz finanse ediyoruz,
b) Bir kamu kurulusu finanse ediyor ( TUBITAK, AR-GE Vakfi gibi ),

c) s yapugimz 6zel sektor kuruluslan finanse ediyor.



109

16) Cevabinmiz HAYIR ise agagidakilerden hangisi bunun nedenidir?
a) AR-GE'ye ihtiyacimiz yok,
b) AR-GE caligmalan igin finansman kaynagimiz yok.

17) Ihracat' a yonelik herhangi bir ¢alismaniz var midir?
a) Evet
b) Hayir

18) Cevabmiz HAYIR ise nedeni asagidakilerden hangisidir?
a) Tamamen i¢ pazar icin iiretim yapiyoruz,

b) Ihracat icin yeterli teknolojik ve finansman giiciimiiz yok,

19) I¢inde yer aldiginiz ekonomik cevreyi asagidakilerden hangisi agiklar?
a) Ekonomik olarak son derece durgun bir ¢evrede yer aliyoruz,
b) Ekonomik olarak ¢alkantili bir ¢evrede yer alivoruz,

c) Ekonomik olarak belirsiz bir ¢evrede yer aliyoruz.

20) Sizce KOBI' lerin temel sorunlar nelerdir? Liitfen yazimz.

........................................................................................................................
........................................................................................................................
........................................................................................................................
........................................................................................................................

........................................................................................................................
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EK-2
ARASTIRMA DEGERLENDIRMELERINDE KULLANILAN
CAPRAZ CIiZELGELER



111

001% b

e[zej
. uepJekjiu
1'6% v 1 | - - : I 1 - - - - - 001
JeA[w
1% € - - - - | - - 1 | - - 4 001-9L
mApnu
ET% 1 - - - - ] - - - - I - - SL-1¢
Jekjw
781% 8 - - - - - - 1 S - I - I 0¢-9¢
ze
uepeijiu
1'65% 9¢ - 1 C { [4 - L 9 t < - [4 LY ¢
(1413 yueg]
WINY]
‘isejueg zn
jreH) | joAnueded
ZnJoAIu e
euepeiek | puiurwez | zniok1yad
uepu 1Ziw ndnd
ueyeudey | ue[rlisyel | eIyeWNg
uewssueuly | uepz pary | zisioek z1
% 9A ifes any 190y 190y 2y IRET] nwuesnes | off jeAljBw | wokew.ias
wedoy, | ary-szQ | -Aju-szQ -oRf-s2() | 1qoy-ary oK | - BAn-szQ) | a1y-84n isdoy |- JHOM 1jipary] un8An 0]

7] NJI0S dA § nI0g

119[93[9z1)) Zeade)) uizijeuy I3I] 3f] WEMIA dLeuLIdg zQ




001% LS
BlZg}
€% L i . | % . e (4 uepied]iw 00|
£T1% L - ) [ £ C ek 001-9¢
SE% T - - - | [ eApw gL-1¢
8°C1% 6 _ 1 ¥ (4 _ Jedjiw 0g-97
1°9¢% ¢ L - rl 11 : ze uepledjiw g7
ZNIOATWop?
wrepynsi ZnioAnuse[isiey
Jouosyad JBA ZNUWANUNIOS BjUIIOS
1y1enu 2108 Buwng [guosaad 11q 18ueyaay
% ZIWIFoos|Iqais | ziwiFeoojiqais | susioznp 1eson | $nwdejuewzn uayie|ges
aa 1hes urepdo, -00ULIRA -[ouosiag wiZa0o]1qaIan SOULISPA [ouosiag

€] NI0S dA § NI0g

zL



113

001% ¥L
1% 1 - - - = I 1sdoy
$'6% L - 1 1 £ 4 oj1e-owa)
LT% T - - 1 1 - aunsySI- [puoAsajold
$°€1% 01 - - < 4 9 ISHIQ USpULISJIa) oIV
F'68% 1v 0 [4 8 L 4 1quyes aweys)
9°L1% £1 I - ¥ S £ 1910UQK [9U0ASaj01]
Juife
AING 19951 1
Jepeiey | uisewue|nSAn 10181
elAiuyney | ‘nje uepeey | wsewuendAn
9, oA 1Aes | aequedied | aequesied Bp njnIny ‘e uepvIey
wedo], ~WITBUQA -owelS] | uueueSyr) |  WHAUQA 1qiyes aunays)

wapeBezL) zeade)) uizijeuy S]] 91 NWNUOY] WIUISPHOUQX A3z IS} Uesi|E)) dpaur)d|s]

L NJI0S 9A 9 NIOS




114

“JIPIRA YoUuddas Z1s1adag | ‘1140908 ¢/

001% ¢4
1% 1 g : 1 ~ uBied-wijouQ A
1%% € Fé 1 ues1{e5-owofs)
Jurje AyiIg Jejeiey
0% 1 ) Zl ejATwI Ry vpuLgjuesiLy
12151 WISewWuEn3dAn
L'YT% 81 9 4! J1[E LIBIRIBY NIMNY WISUQ X
JOIS{ IUISBWUB[NSEAN
£6t% 9¢ +¢ rd| ‘dIje uBjIRIEY IqTYEs SUiR[8)
anaupk unoay
JIp101I9A Jeley 3§91 (1918 uafsiuya
BpUNSNUOY TWHOUQA | ‘SIpUsypUl) [SUOSIS]
9% oA 1Aes weydo], | wpaan 1qiyes swjsS] | YILYS) USJIP3 Wepyls]

g NJIOS 3A £ NI0S

“JIpIRA }OUddIS Z1S19533 | ‘1149593 ¢/

001% ¢L
+1% 1 . I 1sdey
9'6% L t 3 o[1e-awa 5|
LT% T 1 1 uIelS1-[oU0ASJOId
L'€1% 01 9 ¥ ISLIG UapULIS[IIa) [Ty
8'v$% OF X4 L1 1qIyes awe[s|
8L1% €I I U IOIAUQA [AUOASJOI
1132uQA
JipIoLioA Jerey 9} | Twnex (1qi8 uaksuye)
epunsnuoy mieugd | ‘sipusynur) jouostad
04 9 1Aes wrjdo], WD Iqiyes SWdfS] | Yo} us|ipa wepyys|

g ILIOS A 9 NIOY



001% ¥L
] £2% L1 £ - L S (4 JheH
- LL% LS 11 I [4¢ Ll 9 A
ZNJOAIWAPa
wepynss znaokiwde|iSaey
jouosJad I[N1ONU | JeA ZNWINUTLIOS BJUNIOS
2108 sunajkaznp | Bw(ng [auossad 1iq 1Bueyday
% ziwgaoajiqalen | ziwiFsosjigaioa 12100 Suusejuewzn uose|Zes
aA 1hes wiejdo, -90ULINvA -[ouosIag ZIWiga00{1qaIoA 3OULIBIOA [auos1ad
€1 NI0S A || nIog
001% L€ [4 £ 1 ¥ [4 L €1 9 0l I S PAg
(qi
Jueg
wixyg
‘iseyueg
Nied) 2 znlo
nioAnue | Aireded
uepeied ep z
uepud | umuBwez { nioAysd
epyeufey | znuu | yndnd e
u glelisy) | Iyew|ng | Z{sinak
% ewisueuly | uepziu | 1paty oft ZIw
oA 1fes ary-Ajw 1oy 190y a1y-34n ULI9] uefdnes | jediewr | ofeunss
wedoy, | any-szQ -SZQ) | -ony-sz(Q) | 1qox-ary AN | -S2Q | 2ay-3An | 1sdoH JHOM | wipary | und4p zQ

71 NJIOS 3A | | NIOS

ueojqe ], zeade)) uizijeuy 113|] edejunJog [esuruly




116

001% LE
£'L6% 9¢ 9 0¢ 01 DAy
LT% | - 1 - 1OAF
YOA ZiungeuAeY UBWSUBULY
94 9 14es wepdog, isdoy urdy urepewsied go-yv oA ziwnoeAnyl gO-9v
9] NJIOG A p] NJIOY
001% 9¢
8% | - - I - - J1heH
T'L6% S¢€ 4 1 | - 13 1A
(1918
IeA HD-YV
*J0ATpa asueulj MvVLIENL)
uejdninuny J0A1pa asuruly ZNIOAIpa
% nwey JO1Y9S [9ZQ nSnjniny asueuyy
oA 1hes wepdojf, | [9zg-ziwipuay ~ZIUnpuay| ziuigndes § nwey Jig ZIWIPUaY|

uejojqe], zeidey uizijeuy 113 ejlisewsije)y (A9H-YV) 2Qwansifon) euranseay IpzIudwIS|

S| NJOS A p NJog




117

001% ¥L
S'€9% LY [4 [4 L 8¢ 3 S J1AeH
S9t% LT [4 [4 [4 Sl £ £ 19A8
ZNIoAT[R ZNIOAI[®
zZniok1|e Jok apainsd | 1ok apauaad aig
Jak opaiaad g | g inueyed | undanp soalap
% zisai]eq Zisdieq ZIsa1[aq yesejo Nedejo uos Jelejo
oa Kes wepdo], | -ynueyred -undinq 1sday Niouoyd JIwouoys NiwouoyH
61 NJOS 9A L] NJI0S
001% LY
6'L6% 9F I 3 S 8 LT Jikey
17% 1 - 1 1 - - 1A
jok znuinons zniokidek
ugwisueuly wnaun
9% 9A uyal ZIsIa1h aa yifojouyay udl Jezed
1fes weydoy, | Jogip-rezed 3y |  -sezed 3 1931qg 19104 widt jeaenyy | 51 uswewre],

81 NJoS A L] niog

ugjojqu L, zeadey wzijruy idf) vjlewsye)) JIPUQA € Juoray]




118

OZGECMIS

1974 yilinda Ankara' da dogdu. 11k, orta ve lise 5grenimini Ankara' da tamamlad.
1994 yilinda Gazi Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi Makine Egitimi Talash
Uretim Ogretmenligi Anabilim Dal' nda yiiksek &grenimine bagladi. 1998 yili
Haziran déneminde mezun oldu. Subat 1999' da Gazi Universitesi Fen Bilimleri
Enstitiisii Makine Egitimi Anabilim Dall' nda yiiksek lisansa bagladi. Ekim 1999
da Bolu Anadolu Teknik ve Endiistri Meslek Lisesi' ne tesviye 6gretmeni olarak
atandi. Subat 2000' de Ankara Incirli Teknik ve Endiistri Meslek Lisesi' ne tayin
oldu. Kasim 2000' de Gazi Universitesi Teknik Egitim Fakiiltesi Makine Egitimi
Boliimii Uretim Planlama ve Kontrol Egitimi Anabilim Dall' nda arastirma

gorevlisi oldu. Halen bu gorevine devam etmektedir.



