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OZET

Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmeler giiniimiiz degisen piyasa kosullarina siiratle uyum
saglayabilen, iilke ekonomilerinde giin gectikce daha fazla s6z sahibi olan
isletmelerdir. Kobilerin yonetsel alanda; finansman, orgiitleme, iiretim, isgiicii ve
hammadde temini, personel egitimi gibi bir ¢cok problemleri bulunmaktadir. Gelismis
iilkelerde oldugu gibi iilkemiz KOBI'lerine de hak ettikleri deger ve 6nem verilmeli,
basarisizliklarina sebep veren etmenler iyilestirilmeli, ozellikle yonetim konusunda
hata yapmamalar1 i¢in gerekli ¢alismalar yapilmali ve rehberlik saglanmalidir. Bu
caligmanin amacit Kayseri sanayi bolgesindeki Kobilerin sorunlarinin ortaya

cikarilmasi ve ¢oziim Onerilerinin getirilmesidir.

Anahtar Kelimeler: KOBI, Yonetim Sorunlari, Kayseri Organize Sanayi Bolgesi.
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ABSTRACT

MANAGEMENT PROBLEMS ON SMALL- AND MEDIUM-SIiZED
ENTERPRISES

Nilay BOZKURT
MBA Thesis, Busines Deparment
Supervisor: Yrd. Doc¢. Dr. Murat Tiirk
September 2007, 145 Pages
Small and Medium sized Enterprises(SME’s) are greatly harmonious to hte
economic changes of today’s economic conditions and everyday they are getting
arbiter. SME’s have some managerial problems such as; financial, organisation,
production, marketing, qualifed labour, educational. The way of the success for the
Small and Medium Enterprises is to understand the importance of the true
management and organisation. Because of all these reasons we have to work about
managemet and organisation for the small and medium enterprises and teach them
how they stand in difficult conditions of the worldThe aim of this study is, figure out

the problems of the SME’s deailing in Kayseri Industrial Zone and recommendd

possible solutions among them.

Keywords: Small and Medium sized Enterprises(SME’s),Management Problem’s,
Kayseri Industrial Zone.
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ONSOZ

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI), ekonomik yapilar1 ne kadar farkli
olursa olsun hem gelismis, hem de gelismekte olan iilkelerde 6nem tasimaktadir. Bu
onem Ozellikle Tiirkiye gibi zaman zaman ekonomik krizlerle kars1 karsiya gelen
ilkeler icin daha da artmaktadir. Kiiciik ve esnek yapilariyla ekonomiye katki
saglayan KOBI’ler tiim diinyanin giindemindedir. Rekabetin degisimin ve
teknolojinin ¢ok hizli yasandigi giiniimiizde, istihdamin ve iiretimin biiyiik boliimiinii
saglayan KOBI’ler degisime kolay uyum saglayan yapilar1 ile iilke ekonomilerinde
onemli yer tutmaktadirlar. Diinya sanayisinin ciddi bir bolimiinii KOBI’ler
olusturmaktadir. KOBI’lerin onemi 1970’li yillardan sonra daha da ¢ok fark

edilmistir.

KOBI'ler sadece ekonomik yasamda degil, sosyal yasamda da onemli birer islev
iistlenebilmektedirler. KOBI'ler Tiirkiye' de genis bir alana yayildiklar1 icin bolgesel
gelismiglik farklarinin giderilmesinde, miilkiyetin genis bir alana yayilmasinda,
istthdam olanag1 yaratilmasinda ve demokratik yasamin desteklenmesinde oldukg¢a
onem tasiyabilmektedirler. KOBI girisimcilerinin miilkiyet tutkulari, basarili olma
arzulari, cesaretli adimlar1 ve yatirim yapma istekleri siyasi istikrarin da temel

mekanizmalar1 arasinda kabul gorebilmektedir.

Giiniimiizde Ulkemiz Biiyilk Olcekli Isletmeleri ile beraber KOBI'ler de,
kiiresellesme ve Giimriik Birligi kapsaminda hareket etme zorunlulugu ile karsi
karsiya kalmislardir. Bu nedenle, Ulkemiz ekonomik ve sosyal yasaminda 6zel bir
oneme sahip oldugu her kesim tarafindan kabul edilen KOBI sahip veya
yoneticilerinin, "teorik yapi, uygulama giicliikleri ve olas1 stratejiler hakkinda
bilgilendirilmesi" ©nem tagimaktadir. Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin basarili
olmas1 ve kendilerini gelecege tasiyabilmeleri i¢in yonetim sorunlarini her diizeyde

ele alip ¢oziim arayisma girmeliler.

Calismamda destegini benden esirgemeyen Yrd. Do¢. Dr.Murat Tiirk’e (Nigde
Universitesi), ~Anket ¢alismamm S.P.S.S. programma aktarilmasinda destegini

esirgemeyen Ar.Gor.Omiir Demirer’e (Nigde Universitesi) Ablam Tunay Giireliye,
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Dr. Mustafa Giireli’'ye (Adana Numune Egitim ve Arastirma Hastanesi), Melih
Giimiis’e (Denizbank), babam Zeki Bozkurt’a,ve esim Ismail Hakki Alparslan

tesekkiir ederim.
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GIRIS
Insanlar, hayatlar1 boyunca pek cok kararlar vermektedirler. Ancak yonetici karar
verme isini meslek olarak yapmaktadir. Verdigi kararlarla ilgili isler ise baskalar1

tarafindan yerine getirilmektedir.

Genelde bir yoneticinin Orgiit icinde yerine getirmesi gereken gorevlere planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetleme olarak tanimlanmaktadir.

Fakat bunlar1 uygulamada kullanirken yoOneticilerin  bilgi yetersizliginin
giderilmesiyle ortadan kaldirilabilecek bir takim sorumlarla karsilasilmaktadir.
Bunlarin basinda amacin belirgin olmamasi, orgiitleme eksikligi, kalite bilincinin
yetersizligi, zamanm iyi kullanilmamasi, isbirligi aliskanliginin olmamasi,
teknolojinin kullanilmamasi, asir1 ve dengesiz biiyiime ve yetersiz yatirimlar veya
Olii alanlara yatirim yapma. Bu sorunlar ciddi boyutlara gelmistir. Bu sorunlar1 kabul
edip ¢6ziim Onerileri sunmak gerekir.

Isletme davranislar1 ve toplum iizerindeki etkileri genel olarak biiyiik isletmelerde
aranip bu sorunlara ¢6ziim aranmustir. Oysa kiiciik ve orta ol¢ekli isletmelerinde iilke
ekonomisinde Onemli yeri vardir. Fakat orta ve Kkiiciik 0Olcekli isletmelerin
durumlarina ve sorunlarma bakildiginda, sektor olarak ele aldigimizda biiylik pay
sahibi olmalarma ragmen Ozellikle bes yillik kalkinma planlarinda gelismelerine

yonelik maddeler bulunmasina ragmen pek iyi durumda degildirler.

Cogu biiyliyecek yapida olmayan kiigiik ve orta dlgekli igletmelerimizin yonetsel ve
alt yap1 konularinda biiyiik eksikliklerinin ve ihtiya¢larinin bulundugunu séylemek
miimkiindiir ve bu konuda en biiyiik destek devletten gelmelidir. Ozellikle finansman

ve kredi destegi, personel egitimi vb yardimlar yapilmalidir.

Kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerin Tiirkiye ekonomisindeki biiyiik bir yere sahip
oldugu icin bu islemelerin ekonomik biiyiimeyi saglayip saglayamayacaklar1 ve de
bu isletmelerin biiyiimek i¢in caba harcayip harcamadiklar1 konularma agiklik
getirmek lazim. Isletmelerde en 6nemli yonetim konusu olarak isletme sahibi veya
yoneticinin mesleki ve teknik bakimlardan yeterli olsalar bile ticari yonleri zayiftir.
Bu yiizden de yoneticinin pazarlama ve finans konularinda gerekli bilgiye sahip

olmalidir. Isletmenin genel olarak sorunlar1 enflasyon, haksiz rekabet veya iicret



konularindadir. Oysa si bu sorunlar1 ¢6zmeye yardimci olacak yonetimdir. Bunun
icinde yOneticileri bu konularda bilgilendirmek ve egitmek gerekir

Kiiciik ve orta olcekli isletmelerin yonetim sorunu ayni zamanda bir Orgiitlenme
sorunu olup girisimcilerin becerisine baghdir. Bu nedenle de isletmelerin

13

yOneticilerine yonelik yOnetici egitimi” programlar1 diizenleyip yaygin hale
getirmek gerekir.
Isletmelerdeki sorunlarin asilmasi ancak bilgili, tecriibeli yoneticilere sahip olan

isletmeler i¢in gecerli olacaktir.

Caliymamin Amaci

Tiirkiye’de ve diinyada iilke ekonomisinde ¢ok biiyiik katkilar1 olan Kii¢iik ve Orta
Olgekli isletmelerin artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi igin bir takim
onlemler almasi1 gerekmektedir. Alinan 6nlemlerin etkin ve uygulanabilir olmas1 i¢in
ilk basta orgiitiin yonetim araglarini iyi kullanmas1 gerekmektedir. Bunlar hammadde
temininden finansmana, nitelikli isgiicii temininden teknoloji kullanimina kadar
bircok alanda yeniliklere acik, kurumsallasmayi hedef alan etkili bir yOnetim

politikasin1 kapsamaktadir.

Biiyiik cogunlugunu aile sirketlerinin olusturdugu KOBI’lerde yonetim problemleri
biiyiimenin oniindeki engellerin baslicalarindandir. Genellikle KOBI’lerde yonetici
ayni zamanda sirket sahibi oldugu i¢in profesyonel yonetim anlayisindan ¢ok sahsi
kararlar1 ile hareket etmekte yanlig kararlarin alinmasina neden olabilmektedir Bu
durum KOBI’lerdeki en biiyiik yonetim problemlerinden biri olan kurumsallasma

sorununun zeminini olusturmaktadir.

Bir diger problem ise finansal kaynaklarin etkin kullanilamamasidir. Gerek nakit akis
yonetimi gerekse banka kredilerinin isletme giderlerini, personel istihdamini,

hammadde ve malzeme ihtiyacinin temini gibi sorunlardir.

Cahsmanm Onemi ve Boliimleri

KOBI; Genel olarak KOBIi'ler, az sermaye kullanimi yaninda daha ¢ok el emegi ile
calisan, cabuk karar verme yetenegine sahip, diisiik diizeyde yonetim giderleri ile
calisan ve ucuz bir iiretim gergeklestiren iktisadi tesebbiisler olarak ifade edilebilir

(Uludag, 1990, s.14).



Bu calisma sekiz boliimden olugmakta olup 1.Boliimde Genel Olarak Kobi Kavramu,
Isletme Biiyiikliigiiniin Belirlenmesinde Kullanilan Olgiitler, Diinyada Ve Tiirkiye’de
Kiiciik Ve Orta Olgekli Isletme Tanimlar1 ele almmustr.

Ikinci Boliimde Kobi’lerin Ekonomideki Yeri ,Kiigiik ve Orta Olgekli isletmelerin
Ekonomik ve Toplumsal Kalkinmada Onemi, Kiiciik Ve Orta Olgekli Isletmelerin
Genel Sorunlari,pazarlama ,finansman,nitelikli personel istihdami vb. gibi sorunlara
deginilmistir.Ugiincii boliimde yoneticilerin temel 6zellikleri,Dordiincii boliimde
yoneticilikte 6nemli kavramlar,Besinci bolimde KOBI’lerin isletme ve yonetim
fonksiyonlarina iliskin sorunlari, Altinct béliimde isletme ve yonetim fonksiyonlarini
olumsuz olarak etkileyen isletme dis1 sorunlarin ¢oziimiine iligkin Oneriler,Yedinci
bolimde isletme ve yonetim fonksiyonlarindan kaynaklanan yapisal sorunlarin

¢Oziimiine iliskin 6nerilerden bahsedilmistir.

Bu calismada, KOBI kavrami ve KOBI’lerde yonetimsel problemler ele alinmis olup
Kayseri Organize sanayi bolgesinde bulunan KOBI sorunlar1 bilimsel bir arastirma
ile ortaya konulmakta ve arastirmanin bulgularindan hareket edilerek bu sorunlarin

¢Oziimiine yonelik oneriler sunulmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
GENEL OLARAK KOBIi KAVRAMI

1. ISLETME BUYUKLUGUNUN BELIiRLENMESINDE KULLANILAN
OLCUTLER

Diinyanin bir¢ok iilkesinde ve Tiirkiye’de fikir birligi saglamig ve genellestirilmis bir
KOBI tanimi bulunmaktadir. Béyle bir ortak tanimlamay1 zorlastiran bircok neden
belirtilmektedir. Bu nedenlerin basinda ise iilkelerin kalkinma seviyesi ve sektorler
arasindaki farkliliklar gelmektedir. KOBI tanimlari, sadece iilkeden iilkeye degil,
sektorden sektore hatta bolgeden bolgeye degismektedir. Her iilke, kendi iktisadi
sartlarin1 gdz Oniine alarak ihtiyaca cevap verecek tanimlar olusturmaktadir.
Sozgelimi, bir bakkal diikkaninin herkes tarafindan kiigiik kabul edilmesi ne kadar
dogalsa, bir ucak fabrikasi ya da otomobil fabrikasinin “biiyiik” isletme olarak kabul
edilmesi o kadar dogaldir. Ancak, bu iki u¢ noktanin ayrici nitelik ve nicelik
ozelliklerini tamamin1 biinyesinde barindirmadigi acik¢a goriilmektedir (Alpugan,
1993: 3). Bu ve benzeri edenler, isletmeleri iriliklerine gore siniflandirmada ayrintiya
inmeyi gerekmektedir. Kimi yazarlar, yalnizca “kiiciik isletmeler” ve “biiyiik
isletme” ayrimini benimserken kimileri, bunlarin arasma bir “orta igletme” terimini
katmakta; bazilar1 bununla da yetinmeyip s6z konusu terimlerin u¢ noktalarin “ciice

isletme” ve “dev isletme sinir terimleriyle aciklamaktadir.

Her ne kadar KOBI’lerin tanimlanmasinda, kullanilan kriterle cok farkli sekiller
almakta ise de, bu kriterlerin bircogunun tiim iilkelerde kullanildig1 goriilmektedir.
Bu kriterle nitel, nicel ve her iki ol¢giitiin bir alindig1 iiclincii bir yaklasimdir.
(Biar,1992:5). Bu yaklasimlara iliskin 6nemli olabilecek birtakim gergekler ileri
siiriilmektedir. Nicel yaklastmm onemli gerekgesi; KOBI'lerin nitel 6lciitlere
dayandirilmasi halinde acik, objektif ve belirgin bir siniflandirmanin olamayacagi
seklindedir.

Nitel Olgiitte ise gerekce olarak iilke sartlar1 goz Oniinde bulundurulmas: ve

girisimcilerin sahip olduklar1 6zellikler vurgulanmaktadir (Miiftiioglu, 1991: 99).



Her iki olgiitiin bir arada degerlendirildigi yaklasimda ise, tanimlama yapilirken
hangi nicel ve/veya nitel Olciitlerden olusacagina dair bir durum s6z konusudur.
Uygulamada nicel olgiitlerin esas kabul edildigi tanimlamada, sayet bir belirsizlik
yasaniyorsa nicel Olciitlerden de yararlanilmast konusuna gidilmektedir. Bu

yaklasimda nicel ve dl¢iitlere iliskin esaslar asagidaki sekilde ele alinmustir.

1.1. NiCEL OLCUTLER

Isletme biiyiikliiliigiiniin belirlenmesi amaciyla kullanilabilecek bir¢ok nicel olgiit
olmakla birlikte, isletme biiyiikliigiiniin belirlenmesinde karsilasilan sorunlar nedeni
ile bu ol¢iitlere yenileri eklenmektedir. Bunun nedeni ise isletmenin, bir olciite gore
kiiciik, bir diger ol¢iite gore ise orta olcekli isletme sinifina dahil edilmesidir.

Isletme biiyiikliigiinii belirlemede kullanilan nicel 6lciitlerden en ¢ok bilinen ve en
yaygm olanlar1 su sekilde siralanabilir; istihdam edilen isgiicii sayisi, kapasite
biiytikliigli, isletmedeki makine parkinin degeri, sabit varliklar toplami, toplam
sermaye, gayri safi gelir, enerji kullanimi, kullanilan hammadde miktar1, makinelerin
is zaman1 fonu toplamui, iicretler ve ayliklar toplami, isgiiciiniin toplam is zamani
fonu, belirli bir siiredeki katma deger, aktif toplami, yatirilan sermaye, kar hacmi,

ihracat/satis orani, sektor i¢indeki pay1 (Miiftiioglu, 1997: 17).

Yukaridaki olciitlere yenilerinin eklenip listenin uzatilmasi olanagi vardir. Ancak tek
basina nicel olgiitlerin igletme biiyiikliigiinii belirlemesi oldukca giic olmaktadir.
Diger yandan hemen her iilkede, kendi gelismislik diizeyi, ile paralel olarak
birbirinden farkli nicel ayiric1 dl¢giitler kullanmaktadir. Baz1 iilkeler sanayii, hizmet
tarim vb. temel sektorlerin yaninda, kimi zaman alt sektorlerde de tarim ayrintisina
inmeyi gerekli gorebilmektedir. Ustelik olgiitler, aym iilkede, aym1 anda, orgiitsel
yapilarca amagclarina gore degisiklik gosterebilirken; zaman icinde de degisiklige
ugrayabilmektedir. Bu nedenle, nicel oOlciitlere duragan bir kiiciik isletme taniminin
yapilmasi olanaksiz goriilmektedir (Ceylan, 1982: 2). Bu giicliigi yenmek amaciyla
bu olgiitler yaninda sayisal olarak ifade edilmeyen ve niteligi 6n planda tutan

Olciitlerde kullanilmaktadir.



1.2. NiTEL OLCUTLER

Isletmelerde niteligi esas alan 6lgiitlerin, bir kismim isletme sahibine, bir kismin1 da
isletmenin kendisine ait Ozellikler olarak iki grupta toplamak, siniflandirmanin
anlasilabilirligi yoniinden yararh olmaktadir (Miiftiioglu, 1997: 44-73).

Isletme sahibine ait nitel 6zellikler;

e Bagimsiz yonetim, (YOnetici bagimsizdir. Yonetici ayn1 zamanda isletme sahibi
oldugu icin, disaridan denetlenmesi soz konusu degildir.)

e Isletme sahibinin belirli bir risk yiiklenmesi,

e Isletme, maliyet ve yonetim 6gelerinin biitiinlesmesi,

e Isletme sahibi ile calisan personel agisindan yakin bir iliskinin bulunmast,

® Yonetimde uzlasmanin az olmasi,

Isletmelerin kendisine ait nitel 6zellikleri;

e Sermaye ve para piyasalaria katilamama,

e Isletme sermayesinin tamamen veya biiyiik bir boliimiiniin isletme sahibine ait
olmasi,

e Pazar paymin siirl olmasi ve pazarlarda daha az etkinlik,

e Hedef pazarin genellikle yoresel olmasi.

Nicel kriterlerde oldugu gibi isletme biiyiikliigiinii belirlenirken kullanilacak nitel
ozelliklerin sayisim1 arttirmak miimkiindiir. Ancak bu kriterlerin hatta bunlara
eklenebilecek diger bir kisim kriterlerin hicbirisi, ortak bir tanimlamaya gidilmesinde

tek basina anlamli olmaktadir.

Kriterlerin sayisiin genis tutulmasi, tanimlara degisik bakis acilar1 getirmekte, ancak
uygulamada bircok karisikliga da enden olmaktadir. Bu nedenle de nicel kriter
sayisini en az diizeyde tutmali ve bunun yam sira bazi 6zellikleri tasimasina dikkat
etmelidir. Saghkli ve uygulanabilir dlciitler su 6zellikleri tasimalidir.

e Olciiye esas olacak bilgiye kolayca ulasabilmeli,

e Olciit, isletmenin potansiyel iiretkenlik giiciinii temsil edebilmeli, parasal
birimlerle ifade edilmemeli ve fiyat dalgalanmalarindan etkilenmesi Onlenmelidir

(Biar, 1992: 4).

Uygulamada genellikle nicel kriterler, pratik olmalar1t nedeni ile daha c¢ok

kullanilmaktadir. Ozellikle ¢alisan sayis1 en ¢ok kullanilan kriter olmaktadir.



Ancak bu kriterlerin yani sira makinelerin ig zamani fonu toplami ve isgiiciiniin
toplam i zamani fonu kriterleri de dikkate alinmali, katma deger ve tiretim derinligi
(sanayii isletmelerinde itiretim siirecindeki asamalarin sayisi) kriterleri destekleyici

bir unsur olarak degerlendirilmelidir (Miiftiioglu, 1997: 86-87).

Sozgelimi Japonya’da yilda 5 milyon ton celik iireten bir isletme, kapasitesi 1,1
milyon ton olan fakat, bunun iicte biri kadar iiretim yapan ISDEMIR den
(iskenderun Demir Celik Isletmesi) daha az isci calistirmaktadir. Bu durumda
calistirlan isci sayis1 dikkate alinarak yapilan degerlendirmede ISDEMIR’in daha

biiyiik oldugu sonucuna varilacaktir. (Korum, 1980: 71).

1.3. DUNYADA VE TURKIYE’DE KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETME
TANIMLARI

Diinya ve Tiirkiye’de KOBI tanimlamalarinda farkliliklar vardir. Daha oncede
bahsedildigi gibi iilkelerin  gelismislik diizeyleri, KOBI tanimlamalarini
farklilagtirmaktadir. Bu kisimda Diinyanin ¢esitli iilkelerinde ve Tiirkiye’de KOBI

tanimlarin inceleyecegiz.

1.4. CESITLi ULKELERDE KOBi TANIMLARI
Isletme biiyiikliigiinii etkileyen faktorlerin ¢oklugu nedeniyle goriis birligi saglanmis
bir KOBI tanimi yapmak kolay degildir. Kullanilan kriterler acisindan cesitli
ilkelerin durumlar1 asagida verilmektedir. Burada unutulmamasi gereken iilkeler
arasinda standart bir tanimin bulunmamasidir.
ABD’de KOBI’ler i¢in bir resmi tanimlama yoktur. Ancak Amerikan Kongresinin
1953 tarihli Kiiciik Isletme Kanunu; kiiciik isletme sahipligi ve yonetimi bagimsiz,
faaliyet gosterdigi alanda hakim giicli bulunmayan isletme olarak tanimlanmaktadir.
Bu tanim asagidaki dort unsuru icermektedir.
e Isletmenin sahibi ayn1 zamanda isletmenin yoneticisi olmakta ve yonetim bagimsiz
bir yap1

Sergilemektedir.
e Sermaye sahibi bir yada birkag kisi ile sinirli kalmaktadir.

e Isletmenin faaliyet alam1 yoresel olmaktadir.



e isletme bulundugu sektordeki biiyiik rakipleri ile karsilastirildiginda kiigiik oldugu

gozlenmemektedir.

Ayrica, ABD’de 1920’li yillardan beri faaliyette bulunan Kiiciik Isletmeler
Teskilatr’'nin (Small Buiseness Administration) tanimlarinda genellikle istihdam
edilen is¢i sayisi yaninda, isletmenin satig tutar1 da nicel kriter olarak kabul
edilmektedir. Sozgelimi, SBA imalat sektoriinde faaliyet alanina gére 500 veya 1000
isciden az, toptan ticarette en fazla 100 isc¢i ¢alistiran, perakende ticarette ise yillik
satig tutar1 en az 3.5 en fazla 13.5 milyon dolar1 ge¢meyen, diger hizmet
isletmelerinde ise yillik satiglar1 faaliyette bulunduklar1 alana goére, en az 3.5 en fazla

14.5 milyon dolar1 gegmeyen isletmeler kiiciik isletme olarak tanimlanmaktadir.

Almanya’da diger iilkelerde oldugu gibi KOBI’lere iliskin kesin bir tanim
olmamakla birlikte Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayii Isletmeleri Arastirma Enstitiisii
(Research Institide for small and Medium-Sized Enterprises), sanayi dalinda en fazla
50 kisi ¢alistiran ve cirosu 2 milyon DEM’i gecmeyen isletmeler kiiciik, 50-499 kisi
calistiran ve is hacminde 2-25 milyon DEM olarak kullanilan isletmeler orta dlgekli
isletme kapsamina alinmaktadir. Ulastirma, haberlesme ve diger hizmet sektoriinde
ise, isci sayist 1-2 yillik satig tutar1 100.000 DEM olan isletmeler kiiciik olarak kabul
edilir. Orta dlgekli isletmeler icin ise 3-49 personel ve 1.000.000 DEM’lik yillik satis
tutar1 belirleyici olarak kabul edilmektedir (Miiftiioglu, 1993: 47).

Ayrica Almanya’da kiiciik isletmelerin nitel kriterleri de su sekilde siralanmaktadir:
® Yonetim ve karar vermede bagimsiz davranis,

e [sletme sahibinin biitiin sorumlulugu iistlenmesi,

e sletme ile sahibinin biitiinlesmis bir goriiniim sergilemesi,

e Sermaye piyasasindan fon temin edememesidir,

Fransa’da yasal bir KOBI tanim1 mevcut degildir. Ancak Kiiciik ve Orta Olcekli
Isletmeler Federasyonu (General Confedaration for Small and Medium Sized
Enterprises) sanayi isletmeleri icin is¢i sayist nicel kriterini kullanirken, Fransa
Ekonomi ve Sosyal Komitesi ( French Economic and Social Comittee ) yukarida

belirtilen ayrima ilave olarak satig tutari simnirin1 da eklemektedir. Fransa’da 50°den



az isci calistiran isletmeler kiiciik, 51-500 isci calistiran isletmeler ise orta dlgekli

isletme olarak kabul edilmektedir (Miiftiioglu, 1997: 107).

Fransa’da genel bir kabulle yillik cirosu 200 milyon Frangi gecmeyen ve calistirdigi
calisan sayist 500’ asmayan isletmeler kiiciik ve orta Olcekli isletmeler olarak
tanimlamaktadir. Fransa sanayisinde en biiylilk gurubu orta olcekli isletmeler
olusturmaktadir. Fransiz ekonomisinde de gerek iiretim gerekse isci calistirma
konusunda 6nemli yeri olan KOBI’ler ¢ogunlukla aile sirketi olup isletme sahipleri
yonetici konumundadirlar. KOBI’lerin en biiyiik 6zelligi ise, biiyiik cogunlugunun

ihracat yapmamasidir.

Ingiltere’de de resmi bir KOBI tanimlamasi mevcut degildir. Sadece Kiiciik Sanayi
Isletmeleri Arastirma Komitesi ( Committee of Inquiry On Small Firms) tarafindan
toplam ticaret, imalat sanayii, insaat, madencilik, perakende ticaret, ve motorlu arag
ticareti icin cesitli kistaslarla smiflandirma  yapilmaktadir. Nicel 06lgiit
simiflandirmasinda sanayi sektoriinde is¢i sayisi ile, ticaret sektoriinde ise yillik satig
tutar1 ile degerlendirme yoluna gidilmektedir.

Tablo 1.1. Ingiltere’de Faaliyet Alanlarina Gore isletme Biiyiikliikler

Sektor Tanim

Imalat Sanayi 200 isciden az

Insaat sektorii 25 isciden az

Madencilik sektorii 25 is¢iden az

Toptan ticaret Yillik cirosu 200.000 sterlin

(Miiftiioglu, 1997: 110).

Italya’da genel gecerlilige sahip resmi bir KOBI tanmimi bulunmaktadir. Ancak
devletin finansman uygulamalarinda kiicik ve orta 0Olcekli isletmelerin
belirlenmesine iligkin kriterler belirlenmistir. Bu kriterler arasinda en ¢ok kullanilani
nicel kriterlerden; is¢i sayisi ve sabit yatirim sermayesi olmaktadir. Bu kritere gore
en ¢ok 500 isci calistiran ve sabit sermaye yatirim tutart 3 milyar Italyan Lireti’ni
gecmeyen isletmeler kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletme kapsamina alinmaktadir

(Miiftiioglu, 1997: 110).



Japonya’da ise KOBI tanimi isci sayisma ve yatirilan sermayeye tutarina gore
yapilmaktadir.

Bu iilkede de isletmelerin biiyiikliiklerine gore siiflandirilmasinda bir sektor ayrimi
yapilmaktadir. Imalat sanayinde 300’den az isci sayis1 ve sermaye tutart 100 milyon
Yen’den az; toptan ticarette; 100’den az is¢i ve sermaye tutar1 30 milyon Yen’den az;
perakende ticaret ve hizmet isletmelerinde isci sayis1 50’den az ve sermaye tutar1 30

milyon Yen’den az olan isletmeleri KOBI olarak tanimlanmaktadir (Urer, 1985: 12).

Tablo 1.2. Japonya’da Faaliyet Alanlarina Gore Isletme Biiyiikliikleri

Sektor Yatirilan Sermaye Isci say1s1

Sanayi 100 milyonun altinda | 300 is¢inin altinda
ve/veya

Ticaret 30 milyonun altinda ve/veya | 100 is¢inin altinda

Hizmet 10 milyonun altinda ve/veya | 50 is¢inin altinda

(Urer, 1987: 13).

1.5. BAZI ULUSLARARASI ORGUTLERDE KOBiI TANIMLARI

KOBI’leri tammlama cabalar1 yalniz iilkelere 6zgii degildir. Bazi uluslar arasi
orgiitler de KOBI tanimlamalar1 yapilmistir. Yapilan tanimlamalarda kullanilan nitel
ve Olciitlerin amaca ve kullanima uygun olarak degisebildigi goriilmektedir.
Birlesmis milletlerin 1958 yilinda Misur, Israil ve Tiirkiye’yi kapsayan bir raporunda,
KOBI taniminda is¢i sayis1 ve enerji sarfiyat1 esas alimmstir (Miiftiiogu, 1997: 139).
Bu tanimda;

e 10 kisiden az is¢i caligtiran,

e Enerji kullanan ve 20 den az is¢i ¢alistiran

e Enerji giicii kullanmayan ve 50’den az is¢i calistiran isletmeler, kiiciik olcekli

isletmeler olarak kabul edilmistir.

Diinya bankasi tarafindan 1980 yilinda Tiirkiye i¢in hazirlanmis olan * Kiiciik ve
Orta Olgekli Sanayiinin Gelisimi ile Istihdam yaratma egilimi ve Unsurlar1 * konulu

raporda, Tiirkiye’deki kiiciik ve orta 6l¢ekli sanayiinin tanimu yapilmistir. Bankasi bu
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raporunda nicel Ol¢iit olarak sayisini benimsemekte olup, Tiirkiye sartlari

cercevesinde asagidaki siniflandirmay1 getirmektedir (Miiftiiogu, 1997: 139)

Tablo 1.3.Diinya Bankasi KOBI Simiflanmasi

Isletme biiyiikliigii Isletmede calisan insan sayisi
-Kiigiik 6l¢ekli igletme 1-50

-Orta 6lgekli igletme 51-200

-Biiyiik isletme 200’den ¢ok

(Miiftiiogu, 1997: 140).

Avrupa Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Teskilatr’nin (OECD) KOBI tanimma gore
ise nicel kriterlerden sadece is¢i sayis1 esas almmaktadir. <diger kriterler
tanimlamada g6z ard1 edilmektedir (Miiftiiogu, 1989: 140).

OECD tanimina gore 20’den daha az isci ¢alistiran isletmeler cok kiiciik, 20-99 isci
calistiran isletmeler kiiciik, 100-99 is¢i ¢alistiran isletmeler orta 6lgekli ve 500°den

cok is¢i calistiran is yerleri biiyiik isletme olarak tanimlanmaktadir.

Tablo 1.4. OECD’de isletme Biiyiikliikleri

Isletme Biiyiikliigii Isci Sayisi

Cok kiigiik isletme 20’den daha az is¢i
Kiiciik igletme 20-99 isci

Orta olgekli isletme 100-199 isci
Biiyiik isletme 500’din ¢ok

(Miiftiiogu, 1989:139).

Avrupa Birligi'nde ise esnaf, sanatkdr ve KOBI'lerin cercevesi cok genis
tutulmustur. Esnaf, sanatkar ve KOBI’lerin tek bir tanimi yapilmamistir. Bunun
sebebi tanimlama sonucu ortaya c¢ikabilecek Olgegin iilke biiytikliigiine, iilkenin
ekonomik giiciine, sektoriin 6nemine, yapilan igin 6zelligine gére bazen gercek disi

sonuglara yol agabilmesi ihtimalidir. Avrupa Birligi’'nde bunu 6nlemek i¢in tek bir
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tanim yerine, her iilkenin ve ig dalinin 6zel yapisina uygun tanimlar kullanilmasi
yoluna gidilmektedir. Avrupa iilkeleri ayr1 ayri ele almdigl zaman is¢i sayisinin,
biiytikliigiin  belirlenmesinde kullanilan en fazla kullanilan kriter oldugu

goriilmektedir.

AB’de kiiciik ve orta Olcekli isletmeler komisyonu tarafindan kabul edilerek
yayinlanan tavsiye niteligindeki tebligde; biiyiikliigiin belirlenmesinde kriter olarak
is¢i sayis1 bagimlilik, ciro ve bilanco tutar1 esas almmistir. 30 Ocak 1996 tarihli bu
tanima gire “En fazla 250 calisani olan, yillik cirosu 20 milyon ECU’yu ya da yillik
bilanco toplami 10 milyon ECU’yu ge¢meyen ve bagimsiz olma sarti geregi
sermayesinin % 25’inden fazlasi biiyiik bir isletmenin elinde bulunmayan isletmeler
KOBI olarak tanmimlanmaktadir. Bu kapsam cercevesinde en fazla 50 calisan1 olan ve
yillik cirosu 5 milyon ECU’yu ya da yillik bilango toplami 2 milyon ECU’yu
asmayan isletmeler ise “kiiciik” isletme olarak tanimlanmaktadir.

AB’nin, iiye iilkeler i¢in gecerli kabul edilen bir simiflandirma sekli de mevcuttur. Bu
smiflandirmaya gore 1-9 isci calistiranlar mikro isletme, 10-99 is¢i calistiranlar
kiictik isletme, 100-199 isci calistiran isletmeler de kiiciik ve orta dlcekli isletmeler
olarak degerlendirilmektedir (Kuloglu, 1993: 17).

1.6. TURKIYE’DE KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELERIN TANIMI
Tiirkiye’de KOBI’leri bir standart saglanamamakla birlikte cesitli kuruluslar
tarafindan yapilan tanimlar da genellikle ¢alisan sayisindan hareket edilmektedir.
Ancak, tek bir nicel kriterin tek basina isletme biiyilikliigliniin belirlenmesi igin
yeterli olmayacagi konusunda genel bir kabul vardir. Buna ragmen isci sayis1 kiiciik
ve orta Olcekli isletmelerin 6nde gelen ayirt edici ozelligi olarak kabul edilmektedir.
Isci sayis1 basta olmak iizere diger nicel olciitlerin isletme biiyiikliiklerinin
belirlenmesinde kullanilmasi, kolay Olgiilebilmeleri ve bu konuda istatistiksi
bilgilerin daha kolay elde edilmelerine baglanabilir.

Tiirkiye’de tarihsel gelisimi, kiiciik isletmeler olarak kabul edilen esnaf ve
sanatkarlarin durumu incelendiginde, 13. yiizyilda Seyh Mahmut Nasrettin Ahi
Evran tarafindan kurulani “Ahilik Sistemi “ bugiin icin kiiciik isletmeler olarak
adlandirilan esnaf ve sanatkarlara mesleki egitim, sosyal giivenlik ve diger konularda

cok onemli katkilar saglamis ve onlar1 toplumun vazgecilmez bir pargasi haline
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getirmistir. Ote yandan, daha sonra Ahilik sistemi, Osmanli Imparatorlugu
zamaninda yerini “ Loncalik Sistemine” birakmustir. Osmanli Imparatorlugunun
cokiisii ile birlikte 1913 yilinda loncalar kapatilmis ev iilkemizde ilk KOBI
tamimlamasimin, 1923 izmir iktisat Kongresi’'nde 6zel sektorii desteklemek amaciyla
cikarilan ve 1942’ye kadar yiiriirliikkte kalan Tegviki Sanayi Kanunu’'nda yapildig:
goriilmektedir.

S6z konusu kanuna 5 isciden az ve en ¢ok 9 beygirlik muharrik giic calistiran
isyerleri “kiiciik” bunun istiindeki isyerleri ise “biiylik” isletme olarak kabul

edilmistir (Aktar, 1990: 112).

Ulkemizde kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin ekonomik sistem icersindeki 6neminin
hissedilmeye ve soz konusu isletmelerle ilgili ¢esitli stratejiler belirlenerek bunlarin
kalkinma plan ve programinda yer almaya baslamasiyla bu isletmeler igin ¢esitli
diizenlemeler yapilmasi geregi ortaya ¢ikmustir.

Giiniimiizde KOBI kapsammna giren isletmelerin tamammi yapan yasa ve

kuruluglarin baslicalar1 sunlardir;

Tiirk Ticaret Kanunu: 1956 yilinda 6762 sayili Tiirk Ticaret Kanunu’nun kabul
edilmesiyle TTK Madde 17 ye gore “ister gezici olsun, ister bir diikkan veya sokagin
belli bir yerinde sabit bulunsunlar, iktisadi faaliyeti nakdi sermayesinden ziyade
bedeni calismasina dayanan ve kazanci ancak ge¢imini saglamaya yetecek derecede
az olan sanat ve ticaret sahipleri tacir degildir.” Bu tamimlama birlikte nitel bir

yaklasimla tacir sayilabilmenin asgari kosullar1 ortaya konmus bulunmaktadir.

Ticaret ve Sanayi Odalar1 Kanunu: 5590 sayili Ticaret ve Sanayi Odalar1
Kanunu’nun 2.maddesinde yapilan tanima gore ‘“Makine,cihaz,tezgah,alet ve diger
vasitalar yardimiyla ham,yar1 mamul tiim mamul herhangi bir maddenin veya
enerjinin vasif, terkip veya seklini fiziki veya kimyevi surette az veya c¢ok
degistirecek, veya bu kanundaki maddeleri kiymetlendirmek suretiyle imal ve istihsal
yapmak ve yilin fiili c¢alisma gilinleri ortalamasina goére muharrik kuvvet
kullananlarda 10 ve 5, kullanmayanlarda 10 kisi calistiran isletmeler “biiyiik sanayi

isletmesi” olarak kabul edilmektedir.Bu tanima gore muharrik kuvvet kullanarak 5
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is¢iden, kullanmadan 10 kisiden az is¢i galistiran sanayi isletmeleri kiiciik sanayi

isletmeleri olarak kabul edilmektedir.

Esnaf ve Kiicilk Sanatkdr Kanunu:507 sayili Esnaf ve Sanatkérlar Kanunu’'nun
2.maddesinde esnaf ve kiiciik sanatkarlar “ister gezici olsun, ister bir diikkkan veya
sokagin belli bir yerinde sabit bulunsun ticari sermaye ile birlikte viicut calismalarina
dayanan ve geliri o yerin gelenek ve teamiillerine nazaran tacir niteligine
kazanmasini icap ettirmeyecek miktarda sinirli olan ve bu bakimdan ticaret ve sanayi
odas1 kayitlar1 gerekmeyen, yani ayni nitelige sahi olmakla beraber, ayrica ¢alistigi
sanat, meslek hizmet ve bilgi kolunda bilgi, gorgii ihtisasin1 degerlendiren hizmet,
meslek ve kiiciik sanat sahipleri ile bunlarin yanlarinda calisanlar ve gecimini sinirl
olarak kamyonculuk, otomobilcilik ve soforliikkte temin eden kimseler kiiciik esnaf
olarak tanimlanmistir. 1986 yapilan bir diizenleme ile de yukaridaki tanima da ek
olarak “gelir vergisinde muaf olanlar ile gétiirii usulde vergilendirilenler ve daha ¢ok
bedeni ¢calisma yapanlar ve yillik satis tutar1 60 YTL’yi gecmeyenler”, tanimlamasi
getirilmistir.

Ticaret ve Sanayi Odalar1: Ulkemizin, cesitli yorelerindeki ticaret ve sanayi odalarin
tanimlamalarina bakildiginda ayni nice kriterlerin kullanilmasina karsilik, farkl
simiflandirmalarin  yapildigi goriilmektedir. Bunun nedeni ise illerdeki sosyal ve

kiiltiirel farkliliklardar.

Istanbul Ticaret Odasi, tanmimi da nitel 6lgiitlerin 6nemini bilhassa vurgulamaktadir.
Uzerinde durulan bashca nitel olgiitler, bagimsiz miilkiyet, bagimsiz yonetim ve
Pazar paymin kiigiikliigiidiir. Bu nitel oOlgiitlerden Tiirkiye’de gecerli olanin da
bagimsiz miilkiyet olduguna bilhassa isaret edilmektedir. Sonucta kiiciik ve orta
Olcekli sanayi isletmelerinin tanimi, bir nicel Ol¢iit is¢i sayist ve bir nitel Olciitten
(miilkiyetin bagimsiz olmasi) olusan bilesime dayandirilmaktadir. Burada, biiyiik
isletme (25°de cok is¢i istihdam eden kuruluslar) ve kiigiik isletme (25’den daha az
is¢i istihdam eden kuruluslar) seklinde ikili bir siniflandirilmaya gidilmektedir.

Ege Bolgesi Sanayi Odasi, sadece isletmede ¢alistirilan ¢alisan sayisina dayandirilan
tanimda sanayi isletmeleri ticlii bir tanima tabi tutulmaktadir. Kiiciik 6lcekli isletme

(5-49 calisan), orta Olgekli isletme ( 50-199 arasi calisan ) ve biiyilik isletme (
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200’den ¢ok calisan ). Enflasyonun yiiksek diizeylerde seyretmesi nedeniyle sermaye

tutar1 gibi parasal dlciitlerden kacinildig: agikca ifade edilmistir.

Devlet [Istatistik Enstitiisii(DIE),isetmelerin biiytikliiklerini  belirlerken nicel
kriterlerden yararlanmaktadir. DIE,cumhuriyet doneminin ilk sayimmi 1927°de
yapmistir. Bu sayimda dort ve iistii isci calistiran isletmeler biiyiik isletme, dordiin
altinda isci calistiran isletmelerde kiiciik isletme olarak tanimlanmistir. DIiE’nin
1950°de uyguladig1 sanayi sayiminda ise siniflandirmada sadece isletmenin motor
giicll esas alinmistir. 1963 yilinda yapilan sanayi sayiminda tekrar isletmedeki is¢i
sayisina doniilmiis fakat smiflandirmaya esas alman nicel olgiitte degisiklige
gidilerek on kiginin altinda personel calistiran isletmeler kiiciik, onun iizerinde

personel ¢alistiranlar ise biiyiik isletme olarak tanimlanmustir.

1970 yilinda ise ilk kez iki nicel ol¢iit isci sayis1 ve motor giicli esas alinmis ve
19°dan daha az isci calistiran ve motor giicii 50 Beygir Giicii’niin altinda kalan
tiretim birimleri kiiciik, bu smirin iizerinde is¢i calistiran ve motor giicii kullana
isletmeler ise biiyiik isletme olarak kabul edilmistir. DIE, 1980 sayiminda ise tekrar
eski Ol¢iite donerek 10’un altinda isci calistiran igletmeler kiiciik, 10 veya daha ¢cok

is¢i calistiran isletmeler ise biiyiik isletme olarak siniflandirmastir.

DIE, 1985 yilinda ise 25°den az isci ¢alistiran isletmeleri kii¢iik ve orta olgekli
isletme olarak benimsemistir. DIE nin tanimlamasinda; 1-9 kisi calistiran isletmeler
kiigiik, 10-24 kisi ¢alistiran isletmeler orta, 25 ve daha fazla is¢i calistiran isletmeler
ise biiyiik olarak kabul edilmektedir (Miiftiioglu, 1991: 132-133).

DIE’nin 1992 KOBI tanimlamasinda ise, dortlii bir siniflandirmaya gidilmis, 1-9
personel calistiran isletmeler ¢ok kiigiik isletme, 10-49 personel ¢alistiranlar kiigiik
isletme, 50-99 personel c¢alistiran isletmeler orta Olcekli isletme ve 100’den fazla

personel ¢alistiran isletmelerde biiyiik isletme olarak tanimlanmaistir.

Tiirkiye Halk Bankasi: Halk Bankasi, ana statiisiiniin ama¢ ve faaliyet konular1
baslikli 3. maddesinde “kiiciik ve orta Olgekli sanayi sektoriiniin kalkinma banaks1
gorevini yiirliitmek iizere orta ve uzun vadeli proje kredileri vermek, kiiciik ve orta

Olcekli sanayi kuruluslarmin gelistirilmesini ve biiylik sanayiye gecisini teminen
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danigmanlik hizmeti yapmak, proje ve teknik bilgi akisi ile desteklemeye

gorevlendirilen” banka olarak tanimlanmustir.

Tiirkiye Halk Bankasmin 1980 yila kadar kiiciik ve orta dlgekli isletmelere yonelik
faaliyetlerinde “kiiciik sanayi isletmeleri, kendi el emegi ve giiclinii ortaya koyarak
tezgaht basinda bilfiill ¢alisan, beraberinde cirak ve kalfa bulunan, is¢i sayisi
tezgahsiz atolyelerde 10 kisiyi bulabilen, tezgahli atdlyelerde ise 5 kisi civarinda
olan, imalattan ziyade tamir ve onarim isleri yapan, tezgah giicii sinirli olup, verimli
bir imalata heniiz gecmemis isletmelerdir. Bu tanim 1982°de kredi verebilecek
isletmelerin sayisini arttirabilmek i¢in degisiklige ugramis, en ¢ok 20 kisi ve makine
parki degeri 20 milyon TL’den az olan isletmeler kiiciik isletmeler olarak sayilmistir.
Bankaca 1980°de kabul edilen tanima gore ise “igyerinde en fazla 50 is¢i ¢alistiran ve
yatirim tutar1 en fazla 250.000.000 TL olan isletmeler kiiciik; isyerinde en fazla 100
is¢i calistiran ve toplam yatirim tutari1 2.5 milyar TL olan isletmeler orta olcekli
isletme olarak benimsenmistir (Sengezer, 1991: 15). 1990 yilinda getirilen yeni
diizenlemeyle isci sayis1 100°den az veya yatirim tutart1 600 milyon TL’den az olan

isletmeler kiiciik isletme olarak kabul edilmistir.

Halkbank’in 1996 yili i¢in gecerli kiigiik ve orta dlcekli isletme tanimi ise soyledir. 1
ile 100 arasinda calisan sayis1 ve arsa ile bina disindaki yatirim tutart 15 milyar
TL’yi agsmayan isletmeler kiiciik isletme; 100-250 ¢alisan ve arsa ile bina disindaki
yatirim tutar1 15-30 milyar TL arasinda kalan isletmeler orta olgekli isletme olarak
tanimlanmaktadir. 250’den cok c¢alisani olan ve bina ve arazi disinda kalan yatirim
tutar1 30 milyar TL’yi asan isletmeler ise biiyiikk Olcekli isletme olarak kabul

edilmektedir.

Halk Bankasmin tanimlamalari, hiikiimet politikalarina gore degismekte, ayrica
enflasyon oraninin yiiksek oldugu iilkemizde yatirim tutarlar1 kisa zamanda
gecerliligini kaybetmekte bu nedenle tanimlar yeniden ele alinip rakamlar
biiytitiilmektedir.

Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi
(KOSGEB): 20 Nisan 1990’da yiiriirlige giren 3624 sayili kanunla Kiiciik ve Orta
Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlig1 kurulmustur. 3624 sayili
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kanunun 2. maddesine gore; 1-50 isci calistiran igyerleri kiigiik sanayi isletmeleri, 51-
140 isci calistiran igyeri orta Olgekli sanayi isletmeleri olarak kabul edilmistir.
Kanunda bu tanimin gerek goriilmesi halinde Bakanlar Kurulu tarafindan

degistirilebilecegi acikca ifade edilmistir.

Tiirkiye’de baslica tanimlar1 yukaridaki kriterlerle belirlenen KOBI’lerin isletme
biiyiikliigiiniin tespitinde etkili olabilen yasa ve kuruluslar soyle siralanabilir; Gelir
Vergisi Kanunu, Sanayi Sicili Kanunu, Belediyeler Kanunu, Sinai Yatirim ve Kredi
Bankasi, Sanayi ve Teknoloji Bakanlhigi, Tiirkiye Ota Olcekli Isletmeler Serbest
Meslek Mensuplar1 ve Yoneticiler Vakfi.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: gibi Tiirkiye’de KOBI tanimlamalarinda
is¢i sayis1 ve makine parki gibi nicel kriterlerin benimsendigi goriilmektedir. Burada
dikkate edilecek diger bir nokta ise ekonomik gelismelere ve amaclara gore calisan
sayisinin siirekli artmasidir. KOBI kavramu statik bir kavram olmadigindan zaman
icerisinde ekonomik gelismelere ve amaglara gore degisebilmektedir. Bu nedenle her
zaman veya uzun zaman i¢in biitiin amaclar1 karsilayacak bir tanmim yapilmasi
zorlagsmaktadir.

Sonug olarak yukarida verilen aciklamalardan anlasilacagi gibi, iilkeler arasinda hatta
aymi iilkedeki kurumlar arsinda KOBI tamimi konusunda bir fikir birligi yoktur.
Ayrica bu fikir birligini saglamakta miimkiin degildir. Ciinkii kii¢ciik ve orta dlcekli
isletme kavramlarin1 belirleyen Ozelikler isletmenin bulundugu yere, zamana ve

ortama gore degismektedir.
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IKiINCi BOLUM
KOBI’LERIN EKONOMIDEKI YERI
KOBI’ler sosyal ve ekonomik islevleri nedeniyle biitiin ekonomiler icin son derece
onemli vazgecilmez kuruluslardir. KOBI'ler bir iilkenin sosyo-ekonomik yapisi
cercevesinde sanayilesmenin, saglikli kentlesmenin en basta gelen siiriikleyici
faktorii olma ozelligi tasimaktadir. Ozelikle son yillarda ekonomi ve isletme

biliminin ilgi odagin1t KOBI’ler olusturmaktadir.

2. KUCUK VE ORTA OLCEKLi iSLETMELERIN EKONOMIK VE
TOPLUMSAL KALKINMADA ONEMI

Kiiciik ve orta olcekli isletmeler gerek sayilari, gerek sanayi iiretimindeki paylar1 ve
gerekse milli gelire olan katkilar1 bakimindan iilke ekonomilerinde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Avrupa Toplulugu’nun KOBI’lere iliskin bir raporunda; KOBI’lerin
ekonomik sisteme katkilar1, “sayilar1 ve degisik alanlarda calismalari, sanayi ticaret
ve hizmet sektoriindeki tiim is kollarinda var olan etkileri, istihdama ve belli
yorelerin refah diizeyine olan katkilar1 nedeniyle KOBI’ler ticaret ve endiistriyel
yasayisin gerekli bir pargalaridirlar ve onlar ekonominin dinamizmi ve canliligin

kaynagidirlar” dile getirilmistir.

Az sermaye ile ¢ok emek kullanarak faaliyetlerini siirdiiren kiiciik ve orta olcekli
isletmeler, biiyiik istihdam imkanlar1 saglamasi, kirsal alanlardan biiyiik kentlere
niifus gociinii durdurmasi ve toplumda genis bir tabani temsil etmesi yoniiyle iilke
ekonomilerinin vazgecilmez bir unsurudur (Alpugan,1989:2). Ozellikle, diinya
ekonomisinde, dlcek ekonomisinin etkinligini kaybetmesi, ileri teknoloji kullanimi
ve lretkenlikte diisiis egiliminin baglamasi, hizli degisimin bir sonucu olarak
esnekligin ortaya ¢ikmasi, sosyo-ekonomik yapilanmanmn degismesi KOBI’lerin

Oonemini hizlandiran gelismeler olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Esin, 1991: 96).

Son yillarda isletme ve ekonomi literatiiriiniin ilgi odagin1 olusturan kiiciik ve orta

Olcekli isletmeler konusunda yapilan calismalar, bu islemelerin ekonomik ve
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toplumsal kalinmada c¢ok Onemli roller oynadigin1 ortaya koymaktadir. Bunlar

asagidaki gibi aciklanabilir.

2.1. EKONOMIYE DINAMIZM KAZANDIRMASI

Daha oncede agiklandigi gibi, bagimsiz olarak ayakta kalmak ve basarmak giidiisii
ile yonlendirilen ve yonetilen kiiciik ve orta Olgekli isletmeler, bir ekonominin
canliligmin barometresidirler ve o ekonomiyi kemiklestiren ve cokmekten korurlar.
Bir ekonominin sagliklili§i ¢ok sayida yeni isletmelerin dogusunu ve bazilarinin
mevcut endiistri liderlerine meydan okuyarak yerini alabilecek biiyiiyerek bir rekabet

ortaminin olusturulmasini gerektirmektedir.

Yeni olmayan bu diisiince bicimi ¢ok daha sistematik bir bicimde Schumpeter
tarafindan da dile getirilmistir. Schumpeter’e gore kapitalist ekonomiler ancak
yaratici bir tahrip siireci araciligi ile daha yiiksek refah diizeyine ulasarak gelisirler.
Bu, isletmenin yasamini devam ettirmesi i¢in saglikli bir ekonomi, siirekli bir
degisim ve daha yiiksek bir diizeye yonelten bir yeniden canlanma gerektirir. Boyle

bir yapisal degisim olmadan ekonomi duraganlasacak ve sonunda ¢cokecektir.

Bu noktada tekrar belirtelim ki, AB iilkelerinin son yillarda izledigi politikalar bu
yondedir. AB iilkelerinin kii¢iik ve orta olcekli isletme politikalarin1 degerlendiren
bir AB komisyonu raporunda aynen soyle denilmektedir: Irlanda, Danimarka, ve
Belcika gibi issizlik oranlar1 yiiksek iilkelerde bile, on yil 6nce olan tek basina isgiicii
yaratma amaclar1 artik fazla 6nemli olmaktadir. Kiiciik ve orta olcekli isletme
politikalarinda, dikkatler simdi, daha baslangic yada isletme kurma asamasinda
baslayarak girigsimlerin canliligini arttirma yoniinde yogunlagmaktadir. Tekrarlamaya

gerek yoktur ki Ab iilkelerinin politikasi da baslangictan bu yana bu yondedir.

AB iilkelerinde 1970’li yillara kadar genellikle istihdami koruma ve is olanagi
yaratma amaci ile izlenen kiiciik ve orta olcekli isletmeleri destekleme ve gelistirme
politikalar1 giiniimiizde artik terk edilmistir. Bu politikalarin yerine, ekonomiye
dinamizm ve rekabetci bir 6zellik kazandiracak canli, yasama ve biiyiime potansiyeli
yiikksek olan yeni kii¢iik isletmelerin kurulusunu ve gelisimini saglayici politikalar

izlenmektedir (Sariaslan, 1994: 42).
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2.2. ISTIHDAM SAGLAMA VE YENI iS IMKANI YARATMA

Gerek ekonomideki agirliklari, gerek emek-yogun nitelikte tiretim yapilmasi ve iilke
capinda sanatkar niteligindeki kisilerin islerini gelistirerek kiiciik ve orta olcekli
sanayici durumuna doniismesiyle yaratilan istihdam, kiiciik ve orta Olgekli
isletmelerin ekonomik ve sosyal acidan Onem tagimasmin bir diger nedenini

olusturmaktadir.

KOBI’lerde calisan isci sayis1 yaninda, bu isletmelerin genellikle sahibi ve yoneticisi
durumundaki girisimciler ve aileleri dikkate alindiginda, gecimini bu igletmelerde
saglayan niifusun yogunlugu ortaya cikmaktadir. Bu haliyle KOBI’ler gelir
dagiliminda denge unsuruna ve kuvvetli bir orta smifin olusturulmasina katkida

bulunurlar.

Kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerin istihdam igin biiylik bir kaynak oldugunun
anlasilmasi1 sonucu, bu igletmelerde var olanlarini korumak ve yenilerinin kurulusunu
desteklemek i¢in 6zellikle gelismis iilkelerde cesitli destek politikalar1 uygulanmaya
konmustur. Ciinkii kiiciik ve orta olgekli isletmelerin isgiicii saglama ve yeni is
yaratma fonksiyonunun Onemini ve biiyiikliigiinii cesitli iilkelerdeki istatistiksel

arastirmalar da agiklikla ortaya koymustur.

Sozgelimi ABD’ de kiiciik ve orta olcekli isletmelerin toplamu isgiicii icindeki pay1
9%58’dir. (Tablo 1.6) Yine SBA’nin (Small Business Administration) yaptigi bir
arastirmaya gore ABD’de 1978-1988 yillar1 arasindaki donemde yaratilan toplam
yeni is imkanlarinin %60’ 1indan fazlasini kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler saglamistir.
Ote yandan ayn1 donemde biiyiik isletmelerin durumunu gérmek icin Fortunde
dergisinin 500 biiyiik firma iizerinde yaptig1 aragtirma 1980-1989 aras1 donemde bu
biiyiik isletmelerin 3.5 milyon is¢i c¢ikardigini ortaya koyarken bu donemde,
ekonomide toplam olarak net 17.5 milyon kisilik yeni is olanag1 yaratildigini ve bunu
yaklasik 2/3’niin yalnizca kiiciik isletme tarafindan saglandigini gostermistir

(Kotar,1995:74).

Bu noktada hemen belirtilmelidir ki, ABD’deki arastirmalarin ortaya koydugu gibi,
kiiciikk ve orta Olgekli isletmelerin istihdam yaratma giicii ekonomik donemlerin

dalgalanmasina gore degismektedir. Ekonominin daralmaya girdigi veya
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genislemeye basladig1 donemlerde bu soz konusu bu KOBI’lerin is yaratma giicii
yiiksek iken, biiylik isletmeler ekonominin genisleme devresine girdigi donemlerde
daha etkindirler ve daha cok is yaratirlar. Bu nedenle, Amerikan ekonomisinde
isletmeler 1978-1980 arasi yillarda yeni islerin %89’unu saglamisken, 1980-1982
yillar1 aras1 donemde yeni islerin ancak %38’ini yaratmuslardir. ik donem
genislemeye baslama donemi iken, ikici donem genislemenin yasandigi dénem

olarak kabul edilmektedir.

2.3. ESNEKLIK VE YENILIiKLERI TESVIK ETME

KOBI’lerin hem girisimcilik potansiyeli hem de calhisanlarin kisisel becerilerini 6ne
cikarmas1 sonucu, yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasinda ve ekonomik iiriinlere
doniistiiriilmesinde ©nemli avantajlara sahiptir. KOBI’ler biiyiik yatimrimlar ve
teknoloji gerektirmeden, yeni yatirimlar yapabilmektedir. Bu durum, KOBI’lerin
yeni yatirimlarda diisiincelerini, uygulama sansi1 vermektedir. Ciinkii KOBI’lerin
sahip olduklar1 iiretim araclarin1 ¢ok yonlii kullanilabilmesi ve uyum kolayligi
onemli bir avantajdir. KOBI’ler yeni fikirlerin olusmasini saglayan ideal ortamlardir
ve degisik sekillerde olusan krizler ise yeni diisiinceleri deneme riskini géze almay1

gerektirir.

Kiiciik ya da orta olg¢ekli bir igletme biiyiiklerle rekabetinde basariy1 faaliyetlerini,
yeni iiriinler ve hizmetler gelistirme ve pazarlama iizerinde yogunlastirmak suretiyle
elde etmektedir. Yani, biiyiik isletmelerin iirettikleri tiriinlerin aynisin1 iireterek degil,
esneklik tistiinliiklerini iyi kullanarak biiyiiklerin giremedigi Pazar alanlaria girmek,
talep degisimlerine uymak, hatta gerektiginde {iiretim alanlarini degistirmek
biciminde stratejiler izleme imkanina sahiptirler. Boylece, bu isletmeler yeniliklere
giderek kendilerine daha genis bir hareket alan1 gelistirmis olmaktadirlar. Yenilige
iligkin bu strateji egilimi, giiniimiizde ozellikle kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde
giderek gelismeye baslayan bilgisayar alaninda belirgin bir bicimde goriilmektedir.
Bu noktada hemen eklenmelidir ki, yenilikler en koklii yenilikler olabilecegi gibi,
cok kiiciik ve kimi zaman yapay yenilikler de olabilir. Onemli olan, yeniligin teknik
niteliginden ¢ok piyasa degeridir. Ciinkii bir isletme agisindan yeniligin degeri piyasa

degeri ile Olgiilir. Bu ise ulasilan miisteri sayist olacaktir. Bu agidan konuya
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bakilinca, kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin genelde pazarin ve talebin, 6zelde ise
tiretim ve yonetimin degisen kosullarma uyum bakimindan daha yenilik¢i oldugu
kolaylikla ifade edilebilmektedir. Diger yandan KOBI’ler, yeni yonetim ve o6rgiit
yapilarina, yeni iiretim yontemlerine, yeni Ol¢lim tekniklerine ve yeni pazarlama

stratejilerine kendilerini kolaylikla uyarlayabilmektedir.

2.4. BOLGESEL KALKINMAYI HIZLANDIRMA

Biiyiik sanayiler, genelde belli bolgelerde yogunlagsmakta ¢ok Onemli tesviklere
ragmen, az gelismis bolgelere yeterince ilgi gostermemektedirler.

KOBI’ler ise bu durumun aksine tiim cografik yerlesim alanlarma yayilmis
durumdadirlar.

Boylece KOBI’ler, cok az sermaye ile kurulabilen, atil kalan ve marjinal 6zellikte
olan isgiici, hammadde ve finansman kaynaklarin1 kii¢iik yatirimlarla
degerlendirerek bolgeler arasinda dengeli dagilimi saglarken, ayn1 zamanda bolgesel
istthdam saglayarak, gocleri engellemektedir. Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin
bolgesel diizeyde isgiicli yaratma ve dolayisiyla gelir saglama etkisi, bdlgenin
kalkmmishk diizeyine gore farkliik gostermektedir. Isletme 6lgegi ile ekonomik
kalkinma arasindaki iliskiyi inceleyen Parker ve Anderson’a gore ,dort asamali bir
kalkinma siirecinde, asagidaki sekilde gosterildigi gibi ekonomik kalkinmanin ilk
evrelerinde kiiciik ve orta olcekli isletmelerin isgiicli ve gelir yaratma katkis1 daha
fazla olmaktadir. Ekonomik kalkinma siirecinin en son asamasinda ise biiyiik
isletmelerin etkisi daha fazla belirginlesmektedir.

Asagidaki sekilde de goriildiigii gibi 6zellikle kalkinmakta olan iilkelerde (1,2,3)
kiiciik ve orta olgekli isletmelerin ekonomik kalkinmaya ¢ok biiylik bir katkisi
olmaktadir. Bu diisiincelerde hareketle, bolgeler arasinda kalkinma dengesizlikleri
bulunan ekonomilerde bu dengesizlikleri gidermek icin, kiicik ve orta Olcekli
isletmelerin en Onemeli ara¢ olacagi kolaylikla soylenebilir. Bolgesel diizeyde
ekonomik faaliyetlerin dagilimmi saglayan kiicik ve orta Olcekli isletmelerin
istthdam ve gelir saglamak suretiyle biiyilk sehir merkezine gocii engelleme
fonksiyonu, zamana baglh gelisme siireci icersinde bdlgenin olanaklar1 ve uygulanan
ekonomik politikalara bagli olarak bolgede canli, yasama ve biiylime potansiyeli

biiylik yeni isletmelerin dogusuna ortam hazirlayacaktir (Sariaslan, 1994: 55).
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Grafik.1. isletme Olcegi Ekonomik Kalkinma Asamalan ve istihdam iliskisi
(Sanaslan, 1994: 51).

2.5. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN EKONOMIDEKI YERIi

Ekonomilerin canliliginin barometresi elan KOBI’lerin ekonomiye dolayisiyla iilke
kalkinmasina onemli katkilar1 bulunmaktadir. KOBI'ler biiyiik isletmelerin iirettigi
mal ve hizmetleri iiretip, onlar1 rekabet¢i bir ortama ¢ekerek ekonomiye canlilik
kazandirmalar1 yaninda; biiyiik isletmelerin kullandiklart mamul veya yar1 mamul
girdileri iireterek onlarin gelisimine de tamamlamaktadirlar. Boylece ekonomide bir
yan sanayi olusturarak biiyiik isletmelerde ortak faaliyet gosteririler (Karalar, 1996:

3).

Baz1 iilkelerde KOBI’lerin ekonomideki yerini gosteren istatistiki veriler Tablo
1.6’da verilmistir. Tabloda goriildiigi gibi tiim {iilkelerde kiiciik ve orta olgekli
isletmelerin toplam isletmeler icindeki orant % 96’dan fazladir. Almanya, Fransa ve
Japonya’da bu oran % 99’dur. Tiirkiye’de benzer bicimde kiiciik ve orta dlcekli

isletmeler tiim isletmelerin % 99.2’sini olusturmaktadir.

Ote yandan, ayrica aciklanacagi gibi, tiim iilkelerde kiiciik ve olcekli isletmeler

istihdam icinde 6nemli bir yer olusturmaktadir. Japonya ve Italya’da istihdamin
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%80’den fazlasi bu isletmeler saglamaktadir. Ayrica, bu igletmelerin toplam yatirim,
yaratilan katma deger ve gerceklestirilen ihracat icinde de Onemleri oldukc¢a
biiyiiktiir. Ancak, iilkemizdeki kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin ihracat icindeki pay1
ile toplam kredi hacminden aldiklar1 pay, diger iilkelerle karsilastirilmayacak kadar
diistiktiir.

Tiirkiye’de ekonomik siirelerin hangi doneminde olursa olsun, kiiciik ve orta dlcekli
sanayi igletmeler ekonomik, politik ve sosyal onemlerini her zaman korumus, genel

politika ve stratejilerin belirlenmesinde dikkate deger bir kesimi teskil etmistir.

KOBI’lerin tiim iilkelerde ozellikle belirtilen boyutunun istihdam yaratma 6zelligi,
oldugundan s6z edilmisti. Ancak, genel toplam iilkemiz acisindan diger iilkelere
nazaran Tiirkiye’de KOBI’lerin istihdam icindeki paymin diisik oldugu

goriilmektedir

Gelismis iilkelerde bu katma deger, %25’lerin iizerindedir. Bu bakista ilk bakista
sanayi sektoriindeki kiiciik ve orta boy isletmelerin verimli ¢alismadiklarinin bir
gostergesi niteligindedir. Ancak yeni teknolojiler kullanan ve biiyiikliigiiniin
sagladig1 avantajlarla daha diisilk maliyette iiretimde bulunan biiyiik isletmelerin
yarattig1 katma degerin yiiksek olmasi dogaldir. Bu nedenle KOBI’lerin yarattiklari
katma degerin diisiik olmasi, verimsiz olduklarinin bir gostergesi olarak kabul

edilmemelidir.

KOBI’lerin ihracata olan katkilarin1 4 grupta toplayabiliriz. Bunlar;

Biiyiik isletmelerin ihra¢ mallarmin cesitli parcalar ve bilesimlerini saglamak
suretiyle ikinci derecede miiteahhitlik hizmetleri sunmak,

D1s ticaret sirketleri dolayl1 ihracat yapmak,

Uluslar aras1 alanda yan sanayi olarak hizmet vermek,

Nihai iiriin ve ara mallarin direkt ihracatin1 yapmak, seklinde 6zetlenebilir.

1996 yihi itibariyle iilkemizde 8000’in iizerinde firma ihracat faaliyeti, yapmakta,
bunlardan 30 milyon dolardan fazla ihracat yapan firmalar biiyiik, 1-30 milyon dolar
arasi ihracat yapan firmalar ise kii¢iik firmalar olarak kabul edilmektedir.

KOBI’lerin yukarida soz edilen katkilaria ragmen, gelismekte olan iilkelerde yaygin

goriis; KOBI’lerin dis pazarlarda sansmin cok diisiik diizeylerde olmasidir. Ancak
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ABD ve Kore’de yapilan arastirmalar ise, KOBI’lerin iilke ihracatinin artmasinda

onemli katkilarinin oldugunu ortaya koymustur.

Sonu¢ olarak, tiim {iilkelerde oldugu gibi iilkemizde de istihdam saglama ve
yaratmada kiiciik ve orta Olcekli isletmeler biiyiikk bir oneme sahiptir. Bu 6nem,
tilkemiz gibi igsizlik sorununun yiiksek oldugu ekonomilerde daha da artacaktir.
Ancak, KOBI’lerin bu 6nemine karsilik, gerek kendi yapilarinda gerekse ekonomik
ortamdan kaynaklanan bazi sikintilar1 ve olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Bu
olumsuzluklular1 ortadan kaldirabilmek i¢in devlet, toplumun 6nemli bir kesimini
teskil eden kiiciik sanayi mensuplarinin, sanayiye kaynak yaratan, iiretime ve
isttihdama c¢oziim bulan bir yap1 ve igleyis i¢inde olmas1 i¢in gerekli mali ve teknik
yardimi saglamalidir. Bu tiir desteklerin amaci, geleneksel zanaatkdara modern
isletmecilik tekniklerini 6greterek tam anlamiyla bir “girisimci” haline getirmektir
(TOBB, 1996: 19).

Gerekli mali ve teknik destekler saglandigi takdirde, kiiciik ve orta olgekli
sanayisinin gelismekte olan ekonomi igindeki yeri ve onemi daha da artacak ve
kiiresellesme cabalarinin yogunluk kazanacagi giiniimiizde bu isletmelerin rekabet
etme giicleri artacaktir.

KOBI'lerin biiyiik isletmeler karsisinda, ozelliklerinden kaynaklanan bircok avantaj
ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Burada, s6z konusu avantaj ve dezavantajlar ayr1

ayr1 ele alinmistir.

2.6. KOBILERIN AVANTAJLARI

Ulusal ekonominin onemli bir boliimiine KOBI’lerin sahip olmasi tarihsel bir
rastlant1 degildir. Bu durum, ne biiyiik firmalar tarafindan olusturulan yardimsever
politikalar, ne de devletin KOBI'lere yardim programlarinin sonucu olusmus bir olgu
degildir. KOBIi'ler, bircok durumda biiyiik firmalardan daha fazla avantajlara
sahiptirler. Simdiki biiyiik firmalarin bir¢ogu, dinamik lider tipleriyle 1yi yonetilmesi

sonucunda dnceden birer KOBI iken artik biiyiik bir firma haline gelmislerdir.

Kiigiik bir isletmeye sahip olmak oOncelikle biiyiik isletmelerle rekabet etmede

girisimciye iki temel avantaj saglayabilir. Bunlar; miisteri ve isletme personeli ile
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daha yakin iliskiler icerisine girebilmek ve pazarlama, iiretim ve hizmet konularinda
biiyiik isletmelere gore daha esnek olabilmektir. KOBI girisimcileri, faaliyette
bulunduklar: yerel pazar1 daha iyi taniyan, pazarm Ozelliklerini ve gereksinimlerini
daha iyi gorebilen, pazardaki alici ve saticilarla daha yakin iligkiler icerisinde
olabilen kisilerdir. Ozellikle, miisteriyle olan yakin iliskileri, bu isletmelere biiyiik
isletmelerin sahip olamayacaklar: bir iistiinliik saglamaktadir. Pazar1 yakindan takip
edebilen, miisterilerin ihtiyag¢larini1 daha iyi bilen ve personeliyle daha yakin iligkiler
kurabilen KOBI'ler, iiretim, pazarlama ve hizmet konularinda biiyiiklerden daha fazla
bir esneklige sahiptirler. Bu esneklik, dis ¢cevrede meydana gelebilecek degisikliklere
yerinde ve zamanmnda uyum saglayabilme olanagi tamdigindan, KOBI'ler bir¢ok
olumsuzlugu daha az bir zararla gecistirebilmektedirler. Tiim bunlarin yani sira,

KOBI'ler su tiir ortamlarda da bir takim avantajlar elde edebilmektedirler:

Biiyiik miktarda yatirima girmeden 6nce yeni bir fikir veya bulusa pazarin tepkisinin
bilinmesinin zorunlu olmasinda, yonetimde ¢ok yakin denetime ihtiyac
hissedilmesinde, iiretilen mal ve hizmetin pazarmin sinirli olmasinda, el emeginin
mal ve hizmetin iiretilmesinde 6nemli bir faktor olarak yer almasinda, iiretilen mal
veya hizmete olan talebin sinirli olmasinda, kolay bozulabilen mallarin pazarlanmasi
ya da {retilmesinde, personel ile yakin iliskilerin gerekli olmasinda, teknik
gelismelere kisa siirede ayak uydurabilme yetenegine sahip olunmasinda, yatirim
yapilirken daha ¢ok kendi 6z sermayelerine agirlik verilmesine, desteklenmeleri ayni
zamanda iilkedeki igsizligin azalmasi anlamina gelmesinde, isgorenlerin kendi
bolgeleri veya yasamak istedikleri bolgelerde kurulmasinda, iilke icindeki farkli

bolgelerin kalkinmasinda ve ¢evrenin korunmasinda.

2.7. KOBILERIN DEZAVANTAJLARI

KOBI'lerin dezavantajlar1 asagidaki gibi siralanabilecektir:

Olumsuz rekabet,

Genel yonetim yetersizligi,

Ozellikle stratejik kararlarm isletme sahip veya ortaklarinca aliip, orta ve/veya alt
diizey gorevlilerin tam katiliminin saglanamamasi

Isletme biinyesinde, mali danisman veya uzman istihdam edememe,
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Uzman bir finansman ekibi veya departmanindan yoksunluk,

Sermaye yetersizligi,

Finansal planlama yetersizligi,

Banka ve diger finansal kurumlardan yeterli destegi gorememe,

Sermaye piyasasindan yeterince yararlanamama,

Uriin gelistirme eksikligi,

Uretim ve sat1s arasindaki koordinasyon yetersizligi,

Modern pazarlama etkinlikleri sergileyememe,

Isletmelerin kiiciik veya orta olgekli olmasi sonucu ihale vb. etkinlikleri
izleyememek,

Isyerinin veya yerlesim alaninin kiigiikliigii bagimsizligmn1 kaybetme ve batma riski,
Kalifiye eleman saglayamamak,

Mevzuat ve biirokrasi.(kosgeb idaresi baskanligi kobilerin temel sorunlar1 ve

saglanan destekler)
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UCUNCU BOLUM

3. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN GENEL SORUNLARI

Ekonomide 6nemli yeri olan ve sanayilesme cabalarinda ¢ok 6nemli katkilar1 olan
KOBI’lerin, ¢oziimlenmesi gereken bircok sorunlari bulunmaktadir. Bu sorunlar
incelendiginde, bu kesimin oncelikle sosyal, siyasal ve yasal kosullar ile rekabet,
teknolojik gelisim, bolgesel farkliliklar gibi faktorlere bagli olarak kendi kontrolleri

disinda olusan sartlardan fazlasiyla etkilendiklerini gérmek miimkiindiir .

Sorunlarmm bir kismi ise, isletmelerin kendi Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir.
Ozellikle bu isletmelerde, geleneksel kurallarin ve babadan ogla gecen yonetim
anlayisinin hakim oldugu gozlenmekte olup orgiitlenmede basarisizdirlar. Sermaye
yapilarinin yetersiz olmasi, iiretim i¢in uygun bir yerlesim alanina sahip olmamalari,
finansman saglanmasinda, iiretim ve pazarlama faaliyetlerinde etkili olmamalar1 da,
gelismelerini etkileyen diger faktorler olarak sayilabilir (Balak, 1988: 29-34).

Genelde kiiciik ve orta Olcekli isletmeler, finansmandan pazarlamaya kadar biitiin
tiretim sathalarinda cesitli sorunlarla kars1 karsiya bulunmaktadir. Bu sorunlara su

sekilde deginmek miimkiindiir.

3.1. URETIM VE HAMMADDE SORUNLARI

Kiiciik ve orta isletmelerin onemli sorunlarindan birisi de iiretim ile ilgilidir. Her
seyden once kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin hammadde bulma konusunda ciddi
sorunlar1 vardir. Ozellikle bu isletmelerdeki finans zorlugu, ucuz ve Kkaliteli
hammadde teminini kisitlamakta ve bu durum sonucu bu isletmelerde iiretim diisiik
olmakta ve iirlinlerin kalitesi etkilenmektedir. Bu etkilenme sonucu iirettigi iiriinii
pazarlayamayan kéar saglayamayan kiicilk ve orta Olgekli isletmeler hammadde
piyasasmna giremeyecek veya hammadde alamayacak ve bdylece iiretim tekrar

diisecektir

Hammadde ile ilgili diger bir sorun ise, kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin kiigiik

miktarlardaki hammadde ve malzeme siparislerinin iiretici firmalarca unutulmalar:
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ya da satis politikalar1 geregi dnemsenmemeleridir. Ayrica, kullandiklar1i hammadde,
malzeme ve yar1 mamullerin kontrollerinin yapilmasi ve analiz edilmesi i¢in gerekli
teknik imkanlara sahip olmamalari, yeterli miktarda ve girdi temin edilmemesi
tiretimin aksamas1 ve dolayisiyla ihracat imkanlarmin zamaninda ve gerektigi gibi

degerlendirilmemesi de 6nemli sorunlar arasinda sayilabilir (TUGIAD, 1995: 60-61).

Bunlar1 disinda, yetsimis eleman eksikligi, yetersiz veya hi¢ kurumsallagmamis alt
yap1, yetersiz sermaye birikimi, yonetsel ve modern isletme tekniklerinden haberdar
olmayan kiiciik ve orta olcekli isletme yoneticileri, kalite ve standart eksikligi ile
diger kiiciik sanayi sorunlari iiretim verim ve etkinligini azaltmaktadir. Ozellikle dis
pazarlar acisindan gerekli olan “ISO Standartlar’”’nin karsilanmamasi ve aranan
kalite ve standart Olciilerine sahip olmayan {iiriiniin bozulmadan ve yeniden
pazarlanacak sekilde stok edilmesi kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmelerin maddi giiclerini

zorlayan onemli bir sorundur .

Ayrica kiigiik ve orta 6lcekli isletmelerin, 6lcek konusunda smirlamalara tabi olmasi
nedeniyle bu isletmeler sermaye yogun iiretim teknolojileri yerine emek yogun
iretim teknolojileri se¢cmek zorunda kalmaktadirlar. Bu nedenle ekonomik biiyiime
ile birlikte enflasyon ve yiikselen iicretler gibi olumsuz sartlar karsisinda emek yogun
iretim biiyiik zararlar alabilmektedir. Bunun yam sira teknolojik yenilikleri izleme
acisindan belirlenen bir diger sorun da AR-GE calismalarinin yetersizligi ve AR-GE
birimlerinin eksikligidir. KOBI’ler genellikle daginik bir yap1 ve 6zellikle biiyiikliik
acisindan yetersiz isyerlerinde faaliyet gostermektedirler. Cogu kiralik igyerlerinde
yeterli altyapr hizmetlerinden yoksun olduklar1 gibi, aralarinda bir dayanisma da
gostermemekte ve etkin olarak c¢alismamaktadirlar. Bunlarin yam sira yeterli 6n
arastirma yapilmadan yer seciminin yapilmasi, tam kapasitede ¢calismama sorunlarini

da beraberinde getirmektedir.

3.2. YONETICILERIN VE PERSONELIN EGITiM SORUNLARI
KOBI’lerde, gerek yoneticilerin gerekse de personelin egitimi konusunda onemli
sorunlar yasanmaktadir. KOBI’lerde, o6zellikle mesleki egitim biiyiikk 6nem

tasimaktadir. Buradaki sanatkarlarin ¢cogu cirakliktan yetismektedir.
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Bu isletmelerde calisan idari ve iiretimdeki personele, giiniin sartlarina uygun olarak
bilgilerin aktarilmasi ancak egitimle saglanabilecektir. Ancak, gerek finansal
engeller, gerekse de egitime gereken Onemin verilmemesi, hem yoOneticiler hem de
personelin pek c¢ok degisikligi geriden takip etmelerine ve dolayisiyla bu da,

verimliligin azalmasina neden olmaktadir.

Kiiciik isletmeleri yoneten kisiler genellikle, isletmecilik bilincinden ve bunun i¢in
gerekli olan egitim ve 0gretimden yoksun, kendi isini geleneksel yontemlerle yiiriiten
kisilerdir. Calisanlarin biiyilk bir kismini, isletme sahipleri ve onlarin sosyal
cevrelerinden kisiler olusturmaktadir. Maddi ve manevi olarak yetismis eleman
calisgtirma imkanlar1 oldukca siirhidir. Genellikle, kiiciik isletmelerin istihdam ettigi
usta, cirak ve kalfalarin gerekli egitim ve ogretimden yoksun olmalari, verimli
calismalarmi etkilemekte ve atil kapasite yaratmaktadir. Ote yandan, bugiin
standardizasyon, kalite kontrolii gibi konularda gerekli egitimi gormiis kisilerin
eksikligi, iiretilen mamullerin kalitesini olumsuz yonde etkilemekte ve degerinden

daha az bir fiyattan satilmasina neden olmaktadir .

Iste, gerek calisanlarin, gerekse de yoneticilerin bilgi ve becerilerini artirmaya
yonelik egitim programlarinin diizenlenmesinde Tiirkiye’deki KOBI’ler biiyiik bir
sikint1 i¢inde bulunmaktadirlar. Tiim bunlarin yaninda, asil 6nemli olan bir baska
sorun daha vardir. O da, KOBI sahip/yoneticilerini yonetim kurslar1 gibi programlara
getirebilmektir. Bu durum, bircok KOBI yoneticisinin alt diizeyde bir formal
(bigimsel) egitime sahip olmasinin bir sonucudur. Genellikle, egitimlerinin KOBI
yonetimi ile ilgisiz, herhangi bir sekilde tesvik edici, pratik deger tasimadigi da
gozlenmektedir. KOBI’lerin bu 6zellikleri dogal olarak, kurslardan ziyade fabrika
ici, isbas1 egitime egilim gostermelerine yol agmaktadir. Ote yandan, onlara yonelik
kurslarin fazlaca teorik ve akademik nitelik tasimalar1 nedeni ile, yaratici ve atilgan
yatirimcilar olmalart gerekirken, biirokratik ve riskten kacan bir davranis bigimi

gelistirmelerine neden olmaktadir (Bahgeci, 1989: 2).

Tiirkiye’de 3308 sayili “Ciraklik ve Meslek Egitimi Kanunu”, kiiciik sanayide

calisanlarin egitimini biiyiik Olciide ¢oziimlemekle birlikte; mesleki egitim, teknik
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egitim ve yoneticilerin egitimi konusunda yapilan faaliyetler sinirli kalmaktadir

(Karatas, 1991: 93).

KOBI’lerin, yoneticilerin egitilmesi ve isyerlerinin siirekli bir sekilde, giinliik
isleyisini diizenleyebilmelerine yonelik bilgi sahibi olmalar1 i¢in, gerekli egitim
programlar1 yeterli degildir ve bu programlardan yeterince yararlanamamaktadirlar.
Egitim programlarindaki bu eksiklikler nedeni ile, KOBI’ler yeni gelismelerden
yeterince yararlanamamakta, degisen piyasa kosullarina rahat bir sekilde uyum
saglayamamakta, teknolojik gelismeleri yakindan takip edebilme imkanlarina sahip
olamamaktadirlar.

Tiirkiye’deki KOBI’lerin yonetim sorunlarinin temelinde, egitimdeki eksiklikler
yatmaktadir. KOBI’lerde, yapilar1 geregi isletme fonksiyonlar1 belirginlesmemis,
dolayisiyla satin alma, pazarlama, personel, iiretim, yOnetim faaliyetleri
miitesebbislerin bilgi, beceri, egitim ve sahsi yetenekleri ile orantili olarak ve sinirl
kapasite 1ile yiriitilmek zorunda kalinmistir. Kisilerin bu fonksiyonlarda
uzmanlagsmas1 ise ancak egitim ile saglanabilecektir. Bu durum, KOBI’lerin
ekonomik ve teknolojik gelismelerin gerisinde kalmalarina, dolayisiyla verim
diisiikliigii yaninda kalite, standart ve siirim bakimindan da, i¢ ve dis pazarlarda

rekabet sanslarini azaltmaktadir.

Yapilan bir arastirmada, kiiciik isletme sahiplerinin ve yOneticilerinin egitim
diizeyleri diisik bulunmustur. Yaptigi is ile, aldig1 egitim arasinda iliski bulunan
isletme sahibi ve yonetici oraninin %15 civarinda oldugu saptanmistir. Ote yandan,
girisimcilerin ancak %20’sinin yiiksek 6grenim gordiigii; orta 6grenim gorenlerin
oraninin %30 oldugu ve geriye kalanlarin da, ilkokul mezunu oldugu anlasilmustir.
Orta 6grenimi bitirenlerin i¢inde, sanat okulu mezunlarinin oraninin ise %24 oldugu
saptanmistir. Bu durum, KOBI’lerin sahip/yoneticilerinin, egitim diizeylerinin cok
diisiik oldugu hakkinda bir fikir vermektedir. Buradaki en onemli etmenlerden biri
de, egitim kurumlar1 ile isletmeler arasindaki iliskilerin zayifhgidir. Ote yandan,
egitim gormiis genglerin birer girisimci olarak is hayatina atilmalarmi saglayacak
yeterince 6nlem de ahinmamaktadir. KOBI’lerin bugiinkii durumu, mevcut personelin

egitim ve uzmanlastirilmasina veya her ise uygun nitelikte eleman alinmasina imkan
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vermemektedir. Ciinkii her iki secenek de, KOBI’lerin personel imkanlarmi zorlayici

bir durum olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

3.3. UZMANLASMA, ENFORMASYON(BILGI) EKSIKLiGI

Tiirkiye’deki KOBI’lerin en 6nemli sorunlarindan biri de, alinan kararlarin nicelik ve
nitelik olarak yeterli bilgiye dayandirilamamasidir. Bu kisaca, bu isletmelerde
yonetim bilgi ihtiyacinin karsilanamamasi seklinde de ifade edilebilir.

Bu tespit, bilgilenme siirecinin bilgi toplama asamas1 yaninda, bilgi isleme ve bilgi
degerlendirme agamalarini da kapsamaktadir. Aslinda enformasyon, belirli bir amag

icin toplanan bilgi seklinde tanimlanmaktadir (Miiftiioglu,1993: 279-280).

KOBI’lerin basarisizlik nedenlerinin cogunun arkasinda bilgi eksikligi yatmaktadir.
Ancak bu sorun, heniiz igletmelerimiz tarafindan yeterince algilanamamistir. Aslinda
en Onemli sorun da buradadir. Bugiin pek ¢ok isletme, bilgi toplama, bilgi isleme ve
bilgi degerlendirme i¢in harcanan paralar1 gereksiz bir masraf olarak gormektedir.
Halbuki, giiniimiizde bilgi bir iiretim faktorii olarak kabul edilmektedir. Hatta, pek

cok gelismis iilkede, bilgi lireten ve pazarlayan firmalar faaliyet gostermektedir.

Bilgi eksikliginden kaynaklanan en onemli isletmecilik hatalari, heniiz yatirimin
fizibilite asamasinda baslamakta, isletmenin yasami boyunca da devam etmektedir.
Fizibilite caligmalarinin bilgiye dayandirilmamasi sonucu, iiriin ve pazar se¢imi,
olcek, teknoloji ve kurulus yeri secimi gibi konularda geriye doniilmesi ¢ok giic,
hatta imkansiz stratejik hatalar yapilmasina neden olmaktadir. Sermaye maliyetinin
bu kadar yiiksek oldugu bir donemde, boylesi bir kaynak israfina 6zel sektor
kuruluslarinin, hele KOBI’lerin katlanmasi imkansiz oldugundan, bu tiir hatalarin
cezasl, yatrim projesinin heniiz dogmadan Olmesi anlammna gelmektedir

(Miiftiioglu,1993: 281).

Bilgilenme konusunda KOBI’lerin bizzat bagvurabilecekleri cok 6nemli bir imkan
vardir. O da fuarlar ve sergiler, cesitli toplantilardir. Oysa KOBIi’ler bu tiir
imkanlardan, gerek para gerek zaman acismndan yeterince yararlanamamaktadir.
Halbuki, uluslararasi pazarlara agilmada fuarlar artik eskisinden daha ¢ok ©nem

tasimakta ve birer bilgi aligveris merkezi olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.
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KOBI’lere gerekli olan bilgiler, bircok kamu kurumu ve ozel sektor kuruluslari
tarafindan saglansa bile, daginik durumdaki bu bilgilerin belirli kuruluslarda
toplanarak KOBI’lerin hizmetine sunulmasi konusunda heniiz tam bir calisma
yapilamamistir. Bu da KOBI’lerimizin, bu bilgilere ulasma ve temin etme

imkanlarin1 zorlastirmaktadir. Bu nedenle, KOBI’ler yanhs kararlar almaktadirlar.

Tiirkiye’deki KOBI’lerin bilgi almasina yonelik bilgi islem sistemleri yetersizdir.
Ozellikle planlama, standardizasyon, iiretim, stok kontrol, arastirma, koordinasyon,
egitim, giivenlik ve danigmanlhik gibi karmasik hizmetlerin verimli bir sekilde

yiiriitiilmesi, ancak etkili bir “bilgi islem sistemi” olusturmaya bagl olacaktir .

Bugiin dis pazarlara agilmada, gerek islerin cabuklastirilmasi ve gerekse de miisteri
zevklerindeki degismeler, teknolojik degisikliklere uyum saglanmasi bakimindan
baz1 avantajlar saglamak icin, yoneticilerin siirekli degisim gosteren piyasa kosullar1
ve teknolojiyi izleyebilecek seviyede, teknik ve mesleki bilgiye sahip olmalar1 veya
bu bilgileri takip edebilecek imkanlarin bulunmamasi, sorunlarin teshisi ve
¢oziimiinde dogru kararlar vermelerini giiclestirmektedir. KOBI sahipleri, genellikle
hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 alanlarda, fizibilite calismasi yapmadan ve
istesinden gelip gelemeyeceklerini uzun uzun diistinmeden, ani bir kararla is
kurmaktadirlar. Faaliyete gectikten sonra da, yanlis anlasmalar veya isletme igi
yanlis kararlar sonucunda, geri ¢ekilmek durumunda kalmaktadirlar (Dinger, 1992:

365).

Tiirkiye’de bilgi toplama konusunda Esnaf ve Sanatkar Sicili uygulamasi yaninda,
Tiirkiye Odalar Birligi’nin kayithh sanayi kuruluslar1 ile ilgili bilgi toplama
calismalar1 bulunmaktadir. Ayrica, TUBITAK, Tiirkiye Hizmet Envanteri Sistemi
ad1 altinda, kiiciik sanayiciye danismanlik hizmeti verebilecek kisi ve kuruluslarin
tesbiti ile ilgili bir faaliyet baslatmugstir. Ancak, bu yollarla toplanan bilgiler yetersiz,
diizensiz ve kullanim kolaylig1 olmayan bilgilerdir (Karatag,1991: 93).

Biiyiik isletmelere oranla, KOBI’lerin miisterilerine ya da tiiketiciye daha yakin
olmalari, onlarin sorunlarmi kesfedip, teknik yeniliklerde bulunmalar1 ihtimalini
artiracaktir. Ancak, bu sonucun elde edilebilmesi i¢in, bir yandan ilgili firmalara

piyasadan gerekli olan verilerin hizli, dogru, agcik ve zamaninda gelebilmesi, Ote
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yandan bu verilerin islenip, isletme icin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bugiin

KOBI’ler, s6z konusu bilgileri yeterli 6lciide ve zamaninda saglayamamaktadirlar.

3. 4. TEKNOLOJI SORUNLARI

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin sorunlarindan bir digeri ise teknoloji sorunlaridir.
KOBI’ler iginde bulunduklari finansman yetersizlikleri nedeniyle teknolojiyi takip
etmekte zorluk ¢cekmektedirler. Teknolojik diizeylerinin geri olmasi nedeniyle uluslar
arasi pazarlar da siparis alamamaktadirlar. Bu nedenle fason imalat tiiriinde imalat

tiirlinde imalat gerceklestirmektedirler.

Teknoloji sorunlari, Tiirkiye acisindan degerlendirildiginde kiiciik ve orta olgcekli
isletmelerin teknolojik yenilikleri takip etmedikleri goriilmektedir. Bu nedenle bu
isletmelerin teknolojiyi yakalamalar1 olanakli degildir. Sanayi sektoriinde faaliyet
gosteren kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin makine parklar1 oldukga eski, teknolojileri
de geridir. Ancak TOBB’un yaptigi anket degerlendirmesinde; teknolojik
durumlarinin sanildigmin aksine fazla eski olmadigi tespit belirtilmistir. Bahsedilen
bu ankette isletme sahiplerinin %66’s1 {iiretim teknolojilerinin iyi olduguna

inanmaktadirlar (Sariaslan, 1996:52).

Tablo 3.1. Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerin Teknoloji Durumu (Sanaslan,
1996: 52).

Teknik durum | Isletme Sayis1 | %
Modern 124 24.5
Yeni Sayilir | 206 40.6
Biraz eski 192 30.0
Cok eski 10 2.0
Demode 9 1.8
Cevap Yok |6 -
Toplam 506

Ayni anket degerlendirilmesinde, isletmelerin yalnizca %7.6 smin teknolojik
gelismeleri izleyebildiklerini buna karsilik %92.4 yurtici ve yurt dist fuarlara
katilarak, yayinlar1 izleyerek teknolojik gelismeleri takip ettiklerini belirtmislerdir.
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Isletmelerde teknolojik gelismelere ve yeniliklere paralel olarak iiriinlerinde
degisiklikler yapilip yapilmadigi soruldugu zaman, isletmelerin %73 linniin
triinlerinde degisiklikler yaptiklarini, %27’si ise bu tiir degisikliklere gitmediklerini
belirtmistir (Sariaslan, 1996: 52). Teknolojik gelismelerin takip edilmemesi 6zellikle
yeni teknolojinin kullaniminin zorunlu oldugu sektorlerde kiiciik ve orta Olgekli

isletmelerin rekabet konusunda biiyiik sikintilarla karsilasmalaria neden olmaktadir.

3.5. PAZARLAMA SORUNLARI

Aslinda, KOBI’lerin pazarlama sorunlarini iiretim sorunlarindan ayr1 diisinmemek
gerekir. Nasil ki bir iiriin iiretilirken belirli standartlara sahip olmas1 bekleniyorsa, o
iiriinii  pazarlamada da bu belirli standartlara uyup uymadigina bakilacaktir.
Pazarlama, iiretilen bu mallarin satiga sunulmasi faaliyetleri olduguna gore,
KOBI’lerin pazarlama ve iiretim sorunlarinm i¢ ice oldugunu soylemek yanlis

olmayacaktir.

KOBI’lerin, uluslararas1 pazarlara agilmada, bugiin en 6nemli sorunlarindan biri dil
sorunudur. Glimriik Birligi siirecinde, ciddi bir sekilde lisan bilen, kafasi isleyen
insanlara ihtiya¢ duyulmaktadir. KOBI sahip/yoneticilerinin bu konuda cekingen
davranmamas1  gerekmektedir. KOBI’lerin uluslararas1 pazarlara acilmasi,
tilkeleraras1 ithalat ve ihracatin artmasi, teknoloji transferinin hizlanmasi ile, dil
konusu onlar i¢in 6nemli bir pazarlama sorunu haline gelmistir. Degisik dil ve
kategorideki belge ve kataloglarin anlasilmasi igin, degisik arastiricilara sik sik
ihtiya¢ duyulmaktadir. KOBI sahip/yoneticilerinin bunlar1 6grenmesini saglayacak

herhangi bir imkan mevcut degildir (Findikl1,1983: 10).

KOBI’ler, yeni pazarlara girmekte ve onlar1 tanimakta zorluk cekmekte, 6te yandan,
bu mamiillere ihtiyaci olan kisi ve kuruluslarda, iiretici ve tiiketiciye yonelik bilgileri
bulamamaktadirlar. KOBI’ler, tiiketicilerin zevk ve tercihlerindeki hizli degismeleri
izlemede ve bu degisikliklere ayak uydurmada da basarili degildirler. Ozellikle,
sosyal ve ekonomik kosullardaki degisiklikler isletmelerde ciddi sorunlara yol
acmakta, hatta isletmeleri basarisizliga itmektedir (Tokol,1984: 129-130).
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Pazar arastirmalarina gereken 6nemin verilmemesi, 6zellikle uluslararas1 pazarlara
acilma siirecinde KOBI’lerin olumsuz yonde etkilenmelerine ve sonucta basarisiz
olmalarma neden olmaktadir. Ayrica KOBI’ler, tanitimlarmi saglayacak reklam
yapabilme giiciinden de yoksundurlar. Uretim 6rneklerinin teshir ve sergilenmesinde
cesitli zorluklarla karsilasmaktadirlar. Bunun yamisira KOBI’ler, degisime uyum

saglama, degisimi tahmin ve degisimi iiretme konular1 icin, Ar-Ge c¢abalarina

girememektedirler.

Yurt i¢ci pazarlardaki pazarlama faaliyetlerinde, bu gibi sorunlarla karsilasan
KOBI’ler, bunlarn bir uzantis1 olarak sonugta ihracat faaliyetlerinde de basarili
olamamaktadirlar. Yeterli bir pazarlama bilincine sahip olmayan KOBI’lerin
cekindikleri en 6nemli konu, dis pazarlarda rekabet edip edemeyecekleridir. Gerek
standart, gerekse de kalite bakimindan yeterli rekabet giiciine sahip olmamalari,

KOBI’lerin dis pazarlara acilmasini engelleyici bir rol oynamaktadr.

Bunlara ek olarak, uluslararasi1 dagitim kanallarinda karar verme sorunlarini azaltmak
icin, ozellikle pazara girme bicimi ve dagitim kanalinin secimi arasinda bir ayrim
yapmak gerekmektedir. KOBI’lerin dis pazarlarda kendi dagitim kanalii kurmasi
olduk¢a maliyetli bir istir. Pek cok KOBI, bu konuda zorluklarla karsi karsiya

bulunmaktadir.

KOBI’ler icin 6nem tasiyan diger bir konu da, cevre analizi yapilmas1 ve erken uyari
sistemlerinin kurulmasidir. Ciinkii, Tiirk ekonomisi disa agildikca, ekonominin
degisim siireci hizlanmakta, cevredeki degisikliklerin isletme iizerindeki etkisi
artmaktadir. Ancak, KOBI’ler miikemmel bir cevre analizinin ve dis piyasalara kadar
uzanan etkin bir erken uyar1 sisteminin gerektirecegi harcamalara katlanacak giicte
degildirler.

Yukarida anlatilanlar 151g1nda, kendi i¢ pazarinda geleneksel bir pazarlama anlayisi
icinde, Onemli giicliikle karsilagmadan mal ve hizmetlerini satan bir firma, dis
pazarlara da bu anlayisla girmeye calistiginda, beklemedigi zorluklarla karsilasacak,
cogu zaman da bunlar1 asamayarak basarisizlia ugrayacaktir (Karafakioglu,1990:

4).
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Tablo 3.2 Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerin Pazarlan (TUGIAD,1995).

PAZARIN TURU ISLETME SAYISI | %
Mabhalli Pazar (1) 39 7.7
Bolgesel Pazar (2) 82 16.2
Ulke Geneli (3) 190 37.5
Dis Pazar (4) 34 6.7
Kombinasyonlar

(2+4) (7 (1.4)
(3+4) (135) (26.6)
Diger Kombinasyonlar | (20) 3.9
Toplam 507 100

Yukaridan siralanan sorunlarin c¢oziilebilmesi icin KOSGEB gibi bazi meslek
kuruluslarimizin bu konuda bilgileri arastirilmali, pazar etiitleri yapilmali, teknik
kadro ve organizasyonlar devletce desteklenmeli, iiniversitelerimiz biinyesinde

KOBI’leri destekleyici ortak proje iiretilmesi calismalarma agirhik verilmelidir.

3. 6. NITELIKLI PERSONEL BULUNAMAMASI

Bilgisayar cagindaki hizli ve gelismis tekniklerin is hayatinda yogun bir sekilde
kullaniliyor olmasi1 beraberinde nitelikli isgiicii ihtiyacim1 daha da arttirmustir.
Enformasyon alanlarinin kullanim yerlerinin artisi ayni 6lgiide vasifli isgiiciine

duyulan ihtiyaci da arttirmustir.

Nitelikli eleman ihtiyacinin karsilanamamasi, genelde tiim isletmeler i¢in gegerli bir
sorun olmakla birlikte, KOBI’ler icin Ozellikle onem tasimaktadir. Bu isletmelerin,
gereken iicretleri 6deseler bile, istedikleri personeli bulabilecekleri kuskuludur. Yine,
ozellikle KOBI’leri ilgilendiren bir baska sorun da, uzmanhgmn ¢ok biiyiik 6nem
kazandig1 giiniimiizde, ¢cok yonlii eleman istthdammin zorunlulugudur. Bu durum
ozellikle, metal isleme ve makine imalat sanayiinde biiyiik bir onem kazanmaktadir.
KOBI’lerde emek yogunlugunun nisbeten yiiksek olusu ve alinan siparislere gore

farkli isler yapma zorunlulugu gibi nedenlerden dolayi, ¢cok yonlii nitelikli elemana
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daha cok ihtiya¢c duyulmakta ancak, bunlarm tedarik edilmesi konusunda sorunlar

yasanmaktadir (Miiftiioglu,1993: 256-257).

Bu elemanlarm yetistirilmesi de, KOBI’ler icin ayr1 bir sorun teskil etmektedir.
Gerek finansal bakimdan, gerekse de zaman acisindan pek cok KOBI bunu
basaramamaktadir.

KOBI’lerde, belli bash isletme fonksiyonlar1 icin uzman personelin olmayisi,
personel aliminda isletme sahiplerinin cimri davranmasi, “pahali eleman yoktur,
pahaliya gelen eleman vardr” ilkesinin gozardi edilmesi gibi nedenler, isletme
faaliyetlerinin yetersiz kalmasina yol agmaktadir. Bu isyerlerinde calisanlarin genel
olarak her isi yapmasi, bazen yeni iiriin ve teknolojiler karsisinda mevcut personelin
bilgi seviyesinin yetersiz kalmasma neden olmakta, bu a¢igin giderilmesi icin
personelin egitimine agirlik verilmemektedir (Bagriacik,1991: 143; Karatas,1991:
41).

Ote yandan, bu isletmeler icin iistiin nitelikli yoneticileri bulmak oldukga giictiir.
Biiyiik isletmeler, kiiciik isletmelerin veremeyecegi yiiksek iicretlerle kabiliyetli
yoneticileri derhal ise almaktadirlar. Geng yoneticiler, biiyiikk isletmeleri, hem
kendilerine giiven verdigi ve hem de yiikselme imkanlar1 daha fazla oldugu icin
tercih etmektedirler.

Nitelikli eleman temini, Tiirk KOBI’leri icin ¢cok onemli bir sorundur. Bu igletmeler,
siirekli ayn1 isi yapmamaktadirlar. Ornegin; degisik alanlarda imalat yapan bir sanayi
kolunu diisiiniirsek, makine imalatinda giinliik aldig1 islere gore bir igletme, iscisini
cesitli yerlerde calistirmak zorundadir. Yani tesviyesinde, kaynaginda, yiiklemesinde,
montajinda v.b. alanlarda kullanacaktir. Bu 6zelliklere sahip iscileri bulmak ise ¢ok
zordur. Ayrica, kiiciik sanayi isletmelerinde calisanlarin 6zelligi, meslegi ciraklik
yolu ile 6grenmesi ve isletme sahipligine ¢iraklik sathasindan gecerek gelmeleridir
(Karatas,1991:61). KOBI’lerde, kaliteli personel istihdam etme konusuna sadece
giderler acisindan bakilmakta, kaliteli personelin isletmeye saglayacagi yararlar
gozardr edilmektedir. Bu yiizden KOBI'ler, nitelikli, bilgi ve beceriye sahip
elemanlarin  yetersizligi  yliziinden, kendilerinden  beklenen performansi

gosterememektedirler.
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Kiiciik isletmelerin  yapilarinin = bir 6zelligi olarak, isletme fonksiyonlar:
belirginlesmemis oldugundan satin alma , pazarlama, personel, iiretim ve yonetim
faaliyetleri, miitesebbislerin bilgi, beceri, egitim ve sahsi yetenekleri ile orantili
olarak smirh kapasite ile yiiriitiilmektedir. Bu durum, KOBI’lerin ekonomik ve
teknolojik gelismelerin gerisinde kalmalarina, verim disiikligii yaninda kalite,
standart ve siirim bakimindan da, i¢ ve dis pazarlarda rekabet sanslarinin azalmasina
neden olmaktadir.

Bu bakimdan, 6zellikle yoneticilerin ve c¢alisanlarin, cesitli fonksiyonel alanlarda
bilgi ve becerilerinin artirilmasina ve mesleki formasyonun gelistirilmesine ihtiyac

vardir (Karatas,1991: 26).

Kiiciik isletmelerde, genellikle ise sahip ¢ikilacagi ve giivenilir olacagi diisiincesi ile
akrabalar calistirilmaktadir. Akrabalara verilen iicretler hem daha yiiksek olmakta,
hem de bilgi ve kabiliyetlerinin ise uygunlugu go6zoniine alinmamaktadir
(Dinger,1992: 367). KOBI’'lerde calisanlarin beceri, yetenek ve ilgilerine uygun
olmayan islerde istihdam edilmeleri, is ile isci arasinda bazi uyumsuzluklara yol
acmakta, bu da cahsanlarin verimini olumsuz yonde etkilemektedir. KOBI’lerde,
yetersiz yonetimin basarisizlik nedeni sayillmasindaki en ©onemli etmen, sinirli

biitcelerinden dolayr KOBI’lerin her konuda uzman kisi istihdam edememeleridir.

Ote yandan, KOBI’lerde personel aranirken gazete ilan1 veya rakiplerin basarili
personelinden transferi yerine, es-dost ¢evresinden yararlanilmaktadir. Diger yolla
bulduklar1 elemanlar da, zaten daha yiiksek iicret ve daha iyi imkanlar saglayan bir
baska is bulduklarinda isletmeyi terk etmektedirler. Bu da, KOBI’ler icin bir maliyet

unsuru olusturmaktadir (Ekonomist,1994: 13).

3. 7. IDARI VE TEKNIK DANISMANLIK, REHBERLIK HiZMETLERIN
DEN YOKSUNLUK

Teknik damigmanlik hizmetleri, liriin seciminden, fizibilite c¢alismalari, fabrika
yerlesim planlarinin hazirlanmasina, iiretim planlamast ve modern makinalarin
isletmeye alinmasina, yeni teknolojinin uygulamali tanitimina kadar genis bir sahay1

kapsamaktadir. Bu hizmetler, konularinda uzman kuruluslar eliyle ve finansman
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kuruluglarinin sagladiklar1 fonlarla, kiiciik sanayiciye verilmelidir (Karatas,1991:

92).

Tiirkiye’de, KOBI’lere danismanlik hizmeti veren en énemli kurum KOSGEB dir.
Ancak, smirl biitce ve kadrosu nedeni ile, baz1 yerlesim bolgelerine ve sinirli hizmet
gotiirebilmektedir. KOSGEB’in ihtiya¢ duyulan her bolgeye hizmet gotiirebilmesi
icin, fon kuruluslar1 ve yardimci diger kuruluslarm olusturulmas1 KOBI’ler icin
onemli bir asama olacaktir. Ozellikle, Giimriik Birligi nedeni ile nereye gidecegini ve
ne tiir kuruluslardan destek alabilecegini bilemeyen KOBI’lere danismanlik hizmeti
verecek ve yol gosterecek bu tiir kurumlarin artirilmasi geregi, onemli bir sorun
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada, 6nemle iizerinde durulmasi gereken bir konu
da, KOBI sahip/yoneticilerinden yonetsel sorunlarinin  ve egitim-danisma
ihtiya¢lariin olmadigini ileri siirenlerin olmasidir.

Aslinda, bunu ileri siiren yoneticilerin cogunlugu, ne tiir egitim ve destege ihtiyaglar1
oldugunu ve bunu nereden, nasil saglayabileceklerini de bilmemektedirler.
Goriildiigii gibi, Tiirkiye’de KOBI’lere ve ozellikle de KOBI sahip/yoneticilerine
yonelik egitim ve teknik danigsmanlik hizmetleri yetersiz ve dolayisiyla da etkisiz
kalmaktadir. Universiteler ile isyerleri arasindaki baglantilarin hemen hemen hig

kurulmamig olmasi da, 6nemli bir sorun olarak ortaya ¢cikmaktadir.

3. 8. ORGUT VE ORGUTLEME SORUNU

“Organizasyon (Orgiitleme), en yalin anlami ile, planda belirlenen hedeflere ve
bunlara ulagmak i¢in tespit edilen yollara uygun bir orgiit kurmaktir. Eger kurulu bir
orgiit diizeni mevcut ise, o zaman “yeniden orgiitlenme” s6z konusudur. Orgiitlenme,
“bir orgiit olusturma” ya da, “oOrgiitiin etkili olarak calisabilmesi i¢in secilen is,
kisiler ve isyerleri arasinda yetki iliskilerinin kurulmasi ve islemlerin timii”
biciminde tamimlanabilir. YOneticinin, gorevlerini eksiksiz olarak yerine
getirebilmesi i¢in, hangi isleri dogrudan kendisinin yapacagini, kimlerin kendisine
yardime1r olacagini, kimlere karsi sorumlu olacagmi acik bir bicimde bilmesi
gerekmektedir. Ayrica, birlikte calistigi kisilerin ve grubun durumunu, grup i¢indeki
kendi yerini ve iletisim kanallarmi da bilmesi gerekmektedir. Iste, bu imkanlarin

hepsi orgiitlenme ile ilgilidir” (Ertiirk,1995: 103-104).
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KOBI’lerin hepsinde bu tiir orgiit sorunlarmin oldugu muhakkaktir. Hem bu
sorunlarm istesinden gelebilmek, hem de kendi baslarma yapamayacaklar1 isleri
diger KOBI'lerle birleserek gergeklestirebilmeleri igin, Tiirkiye’deki KOBI’lerin
biraraya gelmeleri gerekmektedir. Bugiin, tiim gelismis bat1 iilkelerinde, bu
isletmeler kendi Orgiitleri vasitasiyla temsil edilmektedirler. Bu orgiitler, gerek
politik ve gerekse de ekonomik alanda KOBI’lerin ¢ikarlarini korumakta, ayrica iiye
isletmelere cesitli alanlarda destek vermektedirler. Bu nedenle, KOBI’ler icin
Tiirkiye’de gecerli olabilecek orgiitlenme alternatifleri tek tek degerlendirilerek,
optimal oOrgiitlenme seklinin belirlenmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Ciinkii, bu
asamadaki basari, diger tiim asamalarin basarisini da biiyiik 6lciide etkileyebilecek

niteliktedir.

Tiirkiye’deki KOBI’ler, ekonomik, politik ve sosyal alanlarda tasidiklari 6neme
uygun olarak, genel politika ve stratejilerini belirlemek durumundadirlar. Bu
isletmeler, kendilerini ekonominin kamburu olarak degil, tam tersine ekonominin
yenilik¢i, rekabetci ve aktif unsuru, siniflar arasinda sosyal gecisin sembolii ve
demokrasinin garantisi olarak kabul etmelidirler. KOBI’ler orgiitii, bu isletmelerin
yukaridaki niteliklerini yansitabilecek icerige sahip politika ve stratejileri

tiretmelidir (Miiftiioglu,1993: 284-287).

Bu da, KOBI’lerin ¢ozmeleri gereken en 6nemli sorunlardan biridir. Sonug olarak,
KOBI’ler sorunlarin1  ¢oziimleyebilecek  orgiitltnme modelleri  (6rnegin,

kooperatiflesme) hakkinda bilin¢lendirilmelidirler.

3.9. FINANSMAN SORUNLARI

KOBI’lerin ozellikle 1970’lerden sona gostermis oldugu gelisimin yam sira, bu
isletmelerin biiylik kisminin uygulanan genel politikalardan, bir kismmin da kendi
yapilardan kaynaklanan pek ¢ok sorunlar1 vardir. Son yillarda Tiirkiye’de ve AB’de
yapilan degislik calismalar bu tiir isletmelerin sorunlarinin 6nem derecelerine gore
asagidaki gibi siralanabilecegi ortaya ¢cikmustir(Sariaslan,1994:52).

Finansman Sorunlar1

Personel ve Yonetim Sorunlari

Diger Sorunlar (Pazarlama, Hammadde......)
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Goriildigti gibi, finansman, kiiciik ve orta olcekli isletmelerin en 6nemli sorunu
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Sozgelimi, kurulus asamasinda yapilan kurulus
masraflari, faaliyet esnasindaki isletme giderleri, personel istihdaminda, hammadde
ve malzeme tedarikinde, pazarlama ve ihracat esnasinda, teknolojik yeniliklerin
takibi ve tesisi gibi durumlarda isletmenin karsisina finansman ile ilgili sorunlar
cikmaktadir. ITO tarafindan 1991 yilindan da yapilan galigmalarda da isletmelerin

%58.9’u finansman konusunda darbogazda olduklarini belirtmislerdir.

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin gelecekte daha rekabetci bir ortamda varligini
siirdiirebilmesi, ileri teknolojileri benimseyebilmesi, gelecegin isletmecilerini
hazirlayabilmesi, verimliliklerini arttirabilmesi, yenilik iiretebilmesi gibi temel hedef
ulasmasinda finansmanin 6nemli bir rolii vardir. Bu hedefleri yakalamak ise ancak
finansmana ait sorunlar1 agsmakla miimkiindiir. Kiiciik ve orta olgekli isletmeler,
rekabet yarisinda ayakta kalabilmek icin; mevcut tesislerini genisletmek ve
modernize etmek, eksik makineleri tamamlamak, teknolojik ¢miirlerini tamamlamis
makineleri yenilemek ve iirettikleri mamuliin kalitesini diizeltmek amaciyla ek
yatirim harcamalarinda bulunmak zorundadirlar. Bu zorunluluk ise bu isletmeleri
siirekli bir finansman arayisina itmistir. Finansman sorunun en onemli KOBI
sorunlarinda olmasini diger nedenleri, Tiirkiye’de bankacilik sisteminin daha cok,
biiyiik firmalarin yonetiminde olmasi, ekonomik istikrarsizlik, devlet tesvik politikas1

vb. dir.

KOBI’lerin finansman sorununa yonelik olarak yapilan calismalarin sonuglarina
gore; Tirkiye’nin genel, ekonomik ve sosyal yapisindan kaynaklanan sorunlar1

asagidaki basliklar altinda siralamak miimkiindiir.

3.9.1. Kobi’lere Saglanan Finansal Destekler

KOBI’ lerin finansal sorunlarinin iistesinden gelebilmeleri ve biiyiik isletmelerle
kolayca rekabet edebilmeleri i¢cin yardim yapilmasi zorunludur.

Bu zorunlulugun sonucu olarak bazi iilkelerde ve kuruluslarda KOBI’ leri
destekleyici programlar uygulanmistir. Genelde bu isletmelere saglanan destekler

yardim ve kredi seklindedir.
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3.9.2. AB’de KOBI’lere Saglanan Finansal Destekler

Avrupa Birligi, teknolojik gelisimi, Pazar biiyiikliigli ve diinya ticareti i¢indeki pay1
ile bugiin diinyanim en biiyiik ticari blogu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Birlik bir
yandan Roma Antlasmasi’ da ekonomik ve siyasi biitiinlesme dogrultusunda
Ongoriilen mallar, iggiicli, hizmetler ve sermayenin serbest dolagimina dayali, serbest
rekabet sistemi iizerine oturtulmus, fiziki, teknik ve mali engellerin kaldirildig: bir i¢
pazarm etkin bir sekilde islemesine calisirken, diger taraftan kiiresellesme siireci
icerisinde boyut degistiren diinya capindaki rekabet ile miicadele etmek
durumundadir. Bu kosullar c¢ercevesinde, rekabet giiciinii koruyabilmek igin
sanayiinin yeniden yapilanmasi ve ekonomideki yapisal ayarlamalar 6n plana

cikmaktadir.

Avrupa Birligin’ de o6zellikle 1970’1i yillardan baslamak iizere istihdama, ekonomik
ve teknik gelismeye yaptig1 katkilardan dolay1 kiigciik ve orta oOlcekli isletmeler
giderek artan bir agirlhik kazanmaya baslamis ve bu gelismeler neticesinde Avrupa
Birligi biinyesinde, isletmelere, ozellikle kiiciik ve orta Olcekli isletmelere isbirligi
anlagsmalar1 yapma ve uluslararas1 birlesmelere gitme konusunda yardimci olmak
lizere bir birim, Isletmeler Arasi Isbirligi Merkezi (Business Cooperation Centre-
BCC) kurulmustur. 1980’11 yillarda ise yiiksek diizeyde yasanan igsizlik birlige iiye
iilkelerde politika iiretenlerdin ilgisinin KOBI’ ler iizerinde yogunlasmasina yol
acmustir. Bilyiik isletmelerle karsilastirildiginda KOBI® lerin daha fazla is giicii
olanagi saglamasi ve bu is giiciiniin 2/3” sinin onlara ait olmasi bu tiir isletmelerin

desteklenmesine yonelik ortak politikalar iiretilmesi geregini dogurmustur.

AB’nin 1983 yilin1 “ KOBI Y1li” ilan etmesiyle birlikte ayn1 y1l KOBI” lere yonelik
AB eylem programlarinin kabuliiyle somut ve siirekli destek mekanizmalar1 haline
gelen bu yaklagim, 1980’li yillarin sonunda ekonomilerde kiiresellesme ve artan
rekabet sonucu KOBI’ lerin ticari ve ekonomik isbirligi alanlarinda sikintiya
diigmeleri ile yogun ozellestirilmis programlara ve ciddi bir KOBI politikasma

doniilmiistiir.

Avrupa Birligi'nde KOBI’ lere Yardim Veren Kuruluslar: Avrupa Birligi'nde,

ekonomik tamlagsma amacina yonelik cesitli politikalarin yan sira sosyal politikalar,
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bolgesel politikalar gibi anlagma ile ¢izilen belli politikalar vardir. Kiiciik ve orta
olcekli isletmelere yonelik 6zel bir politika anlagsmalarda 6ngoriilmiis degildir. Ancak
cesitli nedenlerle kiiciik ve orta dlcekli isletmelere cesitli politikalarda yer verilmistir.

AB’ de iilke ve Birlik amaglari ile uyum icinde olan kuruluslar sunlardir:

Avrupa Sosyal Fonu (ISF European Social Fund)

Avrupa Bolgesel Kalkinma Fonu (ERDF — European Regiona Development Fund)
Avrupa Tarmmsal Yon Verme ve Garanti Fonu (EAGGF - European Agricultural
Guidance and Guarantee Fund)

Entegre Akdeniz Programlar1 (IMP- Integrated Mediterranean Programs)

1. Avrupa Sosyal Fonu (ESF): 1958 yilinda kurulmus olup; amaci niifus ve
meslek hareketini hizlandirmak, iscilerin hareketini hizlandirmak,
iscilerin mesleki egitimlerine ya da yeniden yerlestirilmelerine destek
saglamaktir.Avrupa Sosyal Fonu mesleki egitime yonelik olarak iki ayri
caligma cetveli hazirlamisti. Buna gore egitim maliyetlerinin
karsilanmasi soyle diizenlenmistir (Uludag,1996:144). Kamu Sektoriince;
ulusal otoriteler % 50, ESF % 50. Ozel Sektorce; ulusal otoriteler % 45,
ESF % 45, diizenleyen % 10’dur. Temel olarak ESF’nin kiiciik ve orta
Olcekli isletmelere yonelik faaliyetleri; mesleki egitim faaliyetleri icin
yardimlar, sosyal uyum programlarina katilma ve hizmetler ve teknik
yardimlar olarak ii¢ ayr1 noktada toplanabilmektedir.

ii. Avrupa Bolgesel Kalkinma Fonu (ERDF): 1975 yilinda olusturulan
Avrupa Bolgesel Kalkinma Fonu, Birlikte bolgesel kalkinma politikasinin
en oOnemli araglarindan biri ve Birligin diger etkinliklerinin
tamamlayicisidir.

Avrupa Bolgesel Kalkinma Fonunun amaci, Birligin geri kalmis bolgelerine yapilan
ulusal yardimlara katkida bulunmak ve genel bir bolgesel stratejinin olusturulmasina
destek olmaktir. Bu fonun amaclarmi ii¢ bashk altinda toplamak miimkiindiir.
Bunlar:

° Birlik i¢indeki geri kalmis bolgelerin kalkindirilmasi,

° Ulusal, bolgesel ve yerel otoritelerce belirlenen politikalarin mali yonden

desteklenmesi icin ek kaynaklarin harekete gecirilmesinin saglanmasi ve
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° Birlik politikalarinin uygulanabilmesinde araci rolii tistlenmektir.

iii. Avrupa Tarimsal Yon Verme ve Garanti Fonu: Fon garanti ve yonlendirme
boliimlerinden olusur Garanti boliimii, fonun toplam biit¢esinin %90’ mnin1 kapsar ve
Tarimsal piyasalar1 destekleyen ve bu piyasalarin karhiligmi saglayan boliimdiir.
Yonlendirme boliimii ise fonun toplam biit¢esinin %10’unu kapsar. Bu boliimiin
amaci ise tarimsal iiretim ve ticaretin daha iyiye kavusturulmasini saglamaktir.
Kiiciik ve orta olcekli isletmelere yapilan yardimlarin fonun bu boliimiinden

karsilanir.

Entegre Akdeniz Programlari: Bu kurum, kiiciik ve orta 0Olgekli isletmelerin
kurulmasi asamasina yardimci olmayr hedefleyen stratejiler ¢ercevesinde, Birlik
icinde faaliyete gecmis ya da gelecek kiiclik sanayi isletmelerine mali ve teknik

yardimlar saglamaktadir.

3.9.3. Kobi’lere Kredi veren Kuruluslar

Avrupa Birliginde kiiciik ve orta dlgekli isletmelere kredi saglayan kurumlar; Avrupa
Yatirim Bankas1 (EIB- The European Investment Bank), Yeni Topluluk Araci (NCI-
The New Community Intrument) ve Avrupa Komiir ve Celik Toplulugu (ECSC-
European Coal and Steel Community ) dur.

Avrupa Yatirim Bankasi: 1958 yilinda Roma Anlasmasi ile kurulan Avrupa Yatirim
Bankasi’nin amaci, birligin siirekli ve dengeli bir sekilde kalkinmasina katki
yapmaktir. Bankanin a¢tig1 kredilerin en 6nemli boliimlerinden kiiciik ve orta olgcekli

isletmeler yararlanmaktadir.

Avrupa Yatirim Bankasi kuruldugundan bu yana kredilerinin 2/3’iinli az gelismis
bolgelerin kalkinmasi i¢in yapilacak c¢alismalarda kullanmistir. Avrupa Yatirim
Bankasi 1988-1996 Yillar1 arasinda yaklasik 36.500 adet kiiciik ve orta oOlgekli
isletmeye 9.7 Milyar ECU civarinda (global kredi) kullandirmis olup, bu kredinin

%350’den fazlas1 sanayi ve hizmet yatirimlarina gitmistir.

Yeni Topluluk Araci: 4 Ekim 1978’de kurulmustur. Yeni Topluluk araci bir kredi ve
finansman aracidir. Bu aracin temel ilgisi 1982 yilinda kiiciikk ve orta Olcekli

isletmeler iizerine odaklanmistir(Bagriacik, 1989:38).
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Krediler: enerji ve hammadde tasarrufu saglamaya ve yenilebilen enerji kaynaklar1
bulmaya yonelik yatirim projelerine diisiik faizli kredi ve yardim saglanmasi ve
kiiciik isletmelerin yonetim ve satis politikasinin, bilgisayar ve dis danismanlik
hizmetleri kullanarak diizeltilmesi, maliyetinin diisiiriilmesi i¢cin yapilan yatirimlara

verilmektedir (Gilicelioglu, 1994: 24).

Avrupa Komiir ve Celik Toplulugu : 1951 yilinda Paris anlagmas: ile kurulan Avrupa
Komiir ve Celik Toplulugunun amaci iiye iilkeler arasinda ortak bir pazarin
olusturulmasini1 saglayarak, iiye iilkelere ekonomik biiyiime, calisma ve yasam
kosullarinin iyilestirilmesine katkida bulunmaktir. Birlik sadece teknik ve ekonomik
arastirmalar ve iscilerin yeniden egitilmesi ile ilgili calismalara mali yardim saglayan
bir ara¢ olarak goriilmemis, ayn1 zamanda komiir ve celik isletmelerine yonelik iki

ayr1 faaliyeti de beraberinde getirmistir (Giicelioglu, 1994: 25).

Vergi Politikas1: Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler Tiirkiye’de oldugu gibi, AB’de
cogunlugunu ya tek sahis firmasi ya da birden fazla sahsin olusturdugu adi ortaklik
firmas1 seklinde faaliyetlerinin yiiriitmektedirler. Kii¢iik ve orta 6lgekli isletmelerin
bu ozellikleri, bu sirketleri, sermaye sirketi olmanin getirdigi avantajdan mahrum
birakirken, diger taraftan gelir vergisi ile kurumlar vergisi oranlar1 arasindaki fark, bu
sirketlerin oto finansman imkanlarmni biiyiik isletmelere gore sinirlamaktadir. Oyle
ki, bugiin AB iilkelerinin sekizinde maksimum gelir vergi orant %50’den fazla iken,
kurumlar vergisi bu iilkelerin dokuzunda %30 ile %40 arasinda degismektedir. Bu
durum, gelir vergisi miikellefi isletmelerin vergi yiikiinii kurumlar vergisi miikellefi
isletmelere nazaran arttirarak hem haksiz rekabete neden olmakta, hem de yeni

yatirimlar i¢in gereken fon miktarini azaltmakta veya fon maliyetini arttirmaktadir.

3.9.4. Tiirkiye’de KOBI’lere Saglanan Finansal Destekler

Tiirkiye’de tarim dis1 ekonomik ve sosyal yapinin 6nemli bir boliimii, kiiciik isletme
ekonomisi Ozellikleri tagimaktadir. Tiirkiye’de 3.500.000 kiiciik ve orta Olcekli
isletme bulunmaktadir. Toplam isletmeler i¢inde kiiciik ve orta Olcekli isletmeler

%99.2, toplam istihdam i¢inde %27.3 paya sahiptirler (KOSGEB, 1997: 3).
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Tiirkiye’de kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin desteklenmesine yonelik devlet
politikalar1 ve stratejileri incelendiginde bu politikalarin genelde istikrar politikalari,
KIT zamlarinda belirlilik kredi saglanmasinda teminat sorununa destek ve riske
sermayesi, adil ve bagimsiz is kurmay1 6zendirici vergi politikalari, kalite giivencesi
destegi devlet isletmelerinde kiiciik isletmelere kota ayrilmasi, tekellesmeye karsi
Onlemler, bilgi, damsmanlik ve egitim hizmetleri, bagimsiz is kurmanin
O0zendirilmesi ve tesvik edilmesi seklinde gerceklesmektedir(TES-AR,1993:1).
Ancak genel bir degerlendirme yapildiginda, uygulanan tesvikler genis tabanli bir
sanayilesmeyi tesvik etmekten ziyade biiyiik firmalara kaynak kullanimi seklinde
olusturulmustur. Tiirkiye’de kiiciik ve orta olgekli isletmelerin desteklenmesi ve
gelistirilmesine yonelik faaliyette bulunan finansal kuruluslar veya kaynaklar

asagidaki sekilde incelenebilir.

3.9.5. Turkiye Halkbank’in Sagladig1 Finansal Destekler

Tiirkiye’de kiiciik ve orta olcekli isletmelere finansal destek, genel olarak kamu
bankacilik kesiminden saglanmaktadir. Bu bankalar icersinde ve cogu orta olgcekli
isletmeler olarak nitelendirilen halka agik isci sirketlerine finansman saglayan

Tiirkiye Kalkinma Bankasi en onemli kuruluglardir.

Esnaf, sanatkar, kiiciik sanayi kesimine kredi saglayan tek ihtisas bankas1 durumunda
bulunan Tiirkiye Halk Bankasi, 18.06 1992 tarihinde 2284 sayili kanunla Iktisadi
Devlet Tesekkiillerindeki kanun hiikiimlerine tabi olmus ve ana statiisii
belirlenmistir. Kiiciik ve orta olcekli isletmelere mali imkan saglayan tek ihtisas
bankasi durumunda olan bankasi durumunda olan banka, 6zellikle planli donemle
birlikte, 1963 yilindan itibaren kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin finansmaninda

onemli rol oymaya baslamistir (Sariaslan, 1996: 59)

Banka her ne kadar kiiciik ve orta Olcekli sanayi kuruluslarmi finansal agidan
desteklemekle gorevlendirilmis olsa bile, bugiin siirekli olarak uyguladig: kredilerin
sayis1 54°e ulasirken, bunlardan sadece 13 tanesi KOBI'lere yonelik kredi programi

olusturmustur.

KOBI’ler dahil olmak iizere bankanin baslica faaliyet alanlar1 asagidaki gibi
olmaktadir.
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e Esnaf, sanatkér, kiiciik ve orta olcekli sanayinin ve diger sanayi kuruluslarinin
bunlarin kurduklar sirket, kooperatif ve mesleki tesekkiillerin isletme ve yatirimlara
ithtiya¢ duyduklar1 kredileri saglamak, orta ve uzun vadeli proje kredileri vermek,
KOBI’lerin gelismesine ve biiyiik sanayi gegisini teminen damigmanlik hizmeti
yapmak, proje ve teknik bilgi akisi ile desteklemek,

e Sektor bankasi olarak caligmak

e Diger her tiirlii kredi ve banka islerini yapmak

e Bankanin faaliyet konularinda, kanun, kararname veya sozlesmelerle temin ve
tahsis edilen fonlar1 amaclar1 dogrultusunda kullanmak,

e Esnaf, sanatkar, kiiciik ve orta Olgekli sanayinin ve sanayi kurulusu mallarinin
pazarlanmasina ve tanitilmasina yardimci olmak, makine-tesisatin iiretim ve temini
amaciyla ortakliklara katilmak,kurulmus olanlara istirak etmek ve bu tip ortakliklarin
kurulmasina yardimci olmak,

e Yurtdisinda calisanlarin iiretime doniik, istihdam yaratici yatirimlarini tesvik
etmek,

e Sigorta acenteligi yapmak, sigorta sirketlerine ortak olmak,

e Faaliyet alanindaki konularda, egitim, aragtirma ve gelistirme ¢alismalar1 yapmak

ve yaptirmak.

Halk Bankasi tarafindan verilen kredileri; Sanayi kredileri, Fon kredileri, Kooperatif
kredileri, Ticari krediler ve Bireysel krediler olmak {izere bes ana gurupta toplamak
miimkiindiir. Bu kredilerin yillara gore dagilimi asagidaki tabloda verilmistir
(Halkbank, 1997: 33).

Tablo 3.3. Tiirkiye Halk Bankasinin Kullandirdig ihtisas Kredileri
(Milyon TL)

Ihtisas {1990 [1991 (1992 1993 | 1994 1995 1996 1997
Krd.

Koop. [469.41 |686.50 |1.128.3]1.468.2|7.325.1 [27.940. |72.521.4 |140.061.

Krd. 5 8 10 58 47 949 57 204
Sanayi |762.16 |840.30 [1.258.3]1.990.6|1.286.7 |7.413.5 |31.173.6 |66.328.4
krd. 4 9 79 77 07 86 29 59
Fon 1.050.6|1.708.7|2.967.3 |4.437.4|6.615.5 |11.899. |22.049.5 |72.328.3
krd. 80 34 49 97 71 834 42 97
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Tic. 193.41 | -- -- 281.59 |10.005. |39.784. [42.549.1 |104.363.
Krd 9 7 851 172 07 105
TOPL |2.476.0|3.469.0|5.469.9|8.815.4|25.233. |87.038. |168.293. |383.081.
AM 11 38 73 92 273 541 735 765

(Halkbank, 1997: 33)

3.9.6. Tiirkiye Vakiflar Bankas’’min KOBI’lere Yonelik Kredileri

Kiiciik ve orta olcekli isletmeler bu bankanin hedef kitlesi gurubunda agirlikli bir
yere sahiptir. Kiiciik ve orta olcekli isletmelere destek vermek iizere, Tiirkiye
Vakiflar Bankasi tarafindan, verimliliklerin ve rekabet giiclerinin arttirilmasi ve
GUMRUK BIRLIGI’ne uyum saglamalari icin teknik yardimlar1 da iceren genis bir

program hazirlanmaistir.

Banka DPT’nin onciiliigiinde hazirlanan ve 1996-2000 yillar1 arasinda uygulanan
KOBI Eylem Plan’nda sermayesi bulunmayan proje sahibi girisimcilere borg
verilmesi ve sermaye destegi saglanmasi amaciyla bir sirket kurulmasi 5 yilda 12
milyon ECU’luk kaynak harcanarak 60 projenin desteklenmesi hedeflenmistir.
Tiirkiye Vakiflar Bankasi’nin 4 projeye dogrudan 1 projeye ise istiraki araciliiyla

katilmaktadir. Bu projeler sunlardir (Gen¢ Ekonomi, 1996: 28).

e Avrupa Birligi, Tiirkiye Kiiciik ve Orta Olcekli iletmeleri Ortak Yatirim Projesi”,
Tiirkiye’de kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin rekabet, teknoloji ve yonetim acisindan
gelismelerini saglamak amaciyla AB iilkelerindeki kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerle
ortak yatirimlara yonelik igbirligini arttrmak ve isletmeler arasi koordinasyonu

saglamak hedefini tagimaktadir.

e “Sektorel Dis Ticaret Sirketi Projesi”, ayni iiretim dalindaki kiiciik ve orta boy
isletmelerin gii¢lerini birlestirmek yoluyla dis pazarlara acilmalarini ve dis ticarette

uzmanlagmalarini saglamay1 amaclamaktadir.

e Kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin tiriinlerinin ihracat projesi, AB iilkelerine ihrac
edilebilme 6zelligine sahip ancak Pazar bulamaya kiiciik ve orta boy isletmelerin
tiriinlerinin ihra¢ edilmesine yardimci olmak ve bu isletmelerin disa acilmasini temin

etmek iizere gelistirilmistir.

49




e “Kiiciik ve orta 0lgekli isletme Leasing Sirketi Projesi” Vakif Leasing araciligi ile

kiiciik ve orta dlgekli igletmeler icin leasing imkani yaratmayi amag¢lamaktadir.

3.9.7. Eximbank’in Verdigi Destekler

Tiirk Eximbank’m kurulus kararnamesindeki amaclar1 . Thracatin gelistirilmesi, ihrac
edilen mal ve hizmetlerin cesitlendirilmesi, ihra¢ mallarma yeni pazarlar
kazandirilmasi, ihracatlarin uluslar arasi ticaret paylarinin arttirilmasi ihracatcilara ve
yurtdisinda faaliyet gosteren miiteahhitler yatirimcilara uluslar arasi piyasalarda
rekabet giicii ve giivence saglamasi, yurtdisina yapilacak yatirimlar ile ihracat
maksadina yonelik yatirim mallar1 iiretim ve satiginin desteklenerek tesvik edilmesi

seklinde belirtilmistir (Bostanc1,1996:31).

Tiirk Eximbank’in c¢ok ortakli isletmeler sagladigi en onemli finansman olanagi
kredidir. Daha sonra “istirak+kredi “ ve “istirak gelmektedir. Bankanin ilgili oldugu
firmalarla iliskisinin %60’1 kredi, %29’u istirak+kredi, %11’1 sadece istirakten
kaynaklanmaktadir. Tiirk Eximbank kiiciik ve orta olgekli isletmelere yonetsel ve
teknik konularda damigmanlik hizmetleri vermekle birlikte, sermaye piyasasinin
gelismesine katkida bulunmak amaciyla pay senedi ve tahvil ihraglarina aracilik
etmek ya da cesitli giivenceler vermek seklindeki islevlerini heniiz tam olarak yerine

getirememistir.

Tiirk Eximbank’in KOBI’lerin ihracat faaliyetlerinin desteklenmesine yonelik olarak
gelistirdigi bir diger program ise; D1s Ticaret Sirketleri Reeskont Kredi Programi’dir.
Programim amaci, KOBI’lerin ihracata yonlendirilmesi ve bu konudaki nlerindeki
engellerin asilmasidir. Eximbank’in KOBI’lere ihrac destegi toplam kredilerin

%?23’1inii olusturmaktadir.

3.9.8 Sinai Yatinm ve Kredi Bankasi Kredileri

Smai Yatirim ve Kredi Bankasi, sanayi ve turizm sektoriinii yakindan bildigi 6zel
sektor kalkinma ve yatirim bankasidir. Banka Tiirkiye’de mevcut veya yeni
kurulacak 6zel sektor sanayi kuruluslarina (imalat sanayii ve turizm) orta-uzun siireli

yatirim ve isletme kredisi saglamak amaciyla 1963 yilinda kurulmustur. Bugiinkii
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ortaklar1 T.Is Bankasi, Akbank, Vakiflar Bankasi, Garanti Bankas1 ve Tiirk Dis
Ticaret Bankas1’dir.

Kurulusundan 1968 yilina kadar sadece isletme kredisi tahsisi ile ilgilenen banka, bu
tarthten itibaren isletme kredisinin yaninda yatrim kredisi de kullanmaya

baslamustir.

3.9.9. Ziraat Bankas1 Krediler

Ziraat bankas1 ihtisas alan1 disinda olmasi nedeniyle tarimla ilgili olmayan
sektorlerde faaliyet gosteren kiiciik ve orta oOlgekli isletmelere kaynak
ayirmamaktadir.

Buna karsilik seracilik, genetik 1slah, irat hayvanciligi, (damizlik yetistirme, besi siit
sigirciligl) alanlarinda faaliyet gosteren kiigiik ve orta olcekli isletme tanimina uyan
isletmelere tahsis edilebilen 6zel kredileri bulunmaktadir. Bunlar; seracilik kredileri,
genetik esaslara dayali 1slah kredileri, tarimsal sanayi kredileri ve diger ozel
kredilerdir. Bu krediler yatirim tutarinin %50’si seklinde ac¢ilmaktadir. Faiz, yatirim
tutarma bagli olarak degismekte olup, ortalama %60 civarindadir. Kredinin %100

fazlasi i¢in ipotek ve teminat talep edilmektedir.

Yukaridaki aciklamalardan da goriilecegi gibi, KOBI’lere saglanan finansal
destekler, sadece kamu agirlikli ihtisas bankalar1 olan Tiirkiye Halk Bankasi ve
Tiirkiye ihtisas bankasi olarak sinirli kalmaktadir. Diger bankalarca saglanan
destekler ise Onemsenmeyecek Olciide yetersizdir. Bu bankalardan aktarilacak
fonlarin, fonlarin gelisme ve teknolojiye uyum saglamak zorunda olan kiigiik ve orta

Olcekli igletmelerin ihtiyaglarini karsilayamayacak diizeyde oldugu aciktir.

3.9.10. Enerji Tesviki

Tiirkiye’de enerjinin, bir¢ok iilkeden daha pahaliya kullandirilmasi, sanayii rekabet
acisindan giic durumda birakmaktadir. Enerji darbogazi i¢inde bulunan bugiinlerde
biiylik 6lcekli isletmelerin kendi enerjisini liretmek suretiyle bu sorunu bir ¢dziime
kavusturmasi olasidir, fakat kiigiik ve orta dlcekli isletmeler i¢in ayni durumdan soz

etmek zordur.

Yukarida genel soruna karsilik Hazine ve Dis Ticaret Miistesarhig1 tarafindan

hazirlanan 94/4 nolu 16 Agustos 1994 giin ve 22023 sayili Resmi Gazete’de
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yayinlanarak yiiriirlige giren “Enerji Tesviki”inde su husus yer almustir. “Ihrag
edilen nihai mamulii iireten isletmeler, iiretim sirasinda kullandiklari elektrigi,
Tiirkiye Elektrik Kurumu veya bu kurumun belirleyecegi usul ve esaslar
cercevesinde gorevlendirilen sirketlerden, dogal gaz ve sivilastirilmis petrol gazini
ilgili kurumlardan Avrupa Birliligi’ne iiye iilkelerdeki enerji fiyatlar1 da dikkate
alinarak Para kredi kurulunca belirlenecek oranlarda indirimli olarak ve fuel-oil ile
ithalatta alman her tiirli fondan (akaryakit tiiketim vergisi ve KDV hari¢) muaf
olarak alabileceklerdir. “Dolayisiyla kiiciik ve orta olcekli isletmeler en azindan

enerjiyi Avrupa Birligi’ne iiye iilkelerdeki fiyatlardan temin edebileceklerdir.

Ayrica kalkinma da oncelikli yorelerde tesvik belgeli olarak gerceklestirilecek
komple yeni yatirimlarin ilk 5 isletme yilindaki elektrik enerjisi tiikketiminin %25’ien
kadar olan kismi Para Kredi Kurulu’nun belirleyecegi esaslar cercevesinde yine

fondan karsilanacaktir (Yonezer, 1999: 17).

3.9.11. Yatirim indirimi

Maliye Bakanlig1 tarafindan hazirlanarak 20 Mart 1996 tarih, 22586 sayili Resmi
Gazete’de yayimnlanan Gelir vergisi Genel Tebligi’ nde 6zellikle kiiciik ve orta 6lgekli
isletmelerin yatirimlarinin tegvikine yonelik onemli kolayliklar getirilmistir. S6z
konusu teblige gore kiiciik ve orta olcekli isletmelerin yaptigi tesvik belgesiz sanayi
yatirimlarina en az 6 Milyar, en cok 12 Milyar TL’lik harcamay1 6ngéren yatirim
projesini ilgili vergi dairesine ibraz eden yatirimcilar yatirim indiriminden
yararlanabilecektir. Zirai yatirimlarda ise bu limit en az 1 Milyar, en ¢ok 2 Milyar

olarak belirlenmistir.

Azami yatirim tutart 1996 yili i¢in 12 Milyar ve 1997 yili i¢in 24 Milyar TL dir.
Tesvik belgesiz olarak yapilacak yatirimlarda; yatirim projesinin vergi dairesine
verildigi tarihte yiirtirliikte olan yatirimlarda devlet yardimlar1 hakkinda karar ile
yatrim indirimi ile ilgili mevzuatta Ongoriilmiis yatirim indirimi oranlari

uygulanmaktadir.

7 Mart 1998 tarith 23279 sayili Resmi Gazete’de ise kiiciik ve orta Olcekli
isletmelerin yatirnminda devlet yardimlar1 hakkindaki karar1 yayinlanmistir. Bu

karardan amag¢ kalkinma planlar1 ve yillik programlarda ongériilen hedeflere uygun
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olarak korunmalarini, tesvik edilmelerini, liretim ile kalite ve standartlarini arttirma
larmi, iirtin gelistirmeye yonelik taleplerini karsilamalarini, istihdam yaratmalarini
temin etmektir. Bu karardan en fazla 150 is¢i calistiran ve bina hari¢ kanuni
defterlerinde aktifleri toplami 50 Milyar TL’yi asmamasi1 gerekmektedir.

KOBI yatirimlarma uygulanacak destek kredileri: Yatiwrimlar1 Tesvik Fonundan,
Yatirim indirimi, makine ve techizat allminda KDV destegi, Vergi,Resim ve harg

istisnasidir.

3.9.12. Diinya Bankas1 Kaynakh Krediler

Diinya Bankasi1 kaynakli kredilerin kullanim sekline doniistiiriilmesi ile tek para
birimi {izerinden bor¢lanma imkani da getirilmistir. Girisimci bor¢lanacagi doviz
cinsini kendi belirlemekte, kredinin onanmasi, kullandirilmasi ve tahsisi bu doviz
cinsinden gerceklesmektedir.

Diinya Bankas1 Kredileri, ihracata doniik yatirim projelerinin finansman ihtiyacinin
karsilanmasinda kullandirildig: gibi, bu isletmelerin isletme sermayesi ihtiyaclarinin
karsilanmas1 amaciyla da kullandirilmaktadir. Yatirim kredileri 3y1l 6demesiz donem
dahil toplam 8 yil vadeli olarak kullandirilmakta olup, kredi ile yurt disindan ithal
olunacak makine ve ekipmanin %100’{i yurt icinden saglanan tesisat ve malzemenin
9%50’s1 finanse edilmekte, yurt icinden temin olunan ekipmanin ithal mali olmasi
halinde bu oran %70’e ¢ikmaktadir. Yurt disindan alinacak makine ve malin ithali
banka tarafindan acilan akreditifler ile gerceklesmekte ancak kredi talebinin Diinya
Bankasi’na iletildigi tarihten 6 ay Oncesine kadar, isletmenin kendi olanaklariyla
ithalini  gerceklestirdiZi makine ve ekipmanin da finansmanm krediden
saglanmaktadir.

Isletme kredileri 5 yil vadeli olup, finansmanin hammadde ve isletme malzemesi
olarak yurt dis1 ve yurt icinden temin ettigi malzemenin finansmanini saglamak
amaciyla efektif (doviz) olarak kullandirildigi gibi, bu gibi malzemenin ithali i¢in

akreditif acilarak ta kullandirilabilmektedir.

Her iki krediye teminat olarak banka teminat mektubu veya tasinmaz ipotegi talep
edilmekte, banka teminat mektubu, kullanilan doviz cinsinden ev krediyi %10
fazlasiyla karsilayacak tutarda alinmakta, ipotek ise yine kullanilan doviz lizerinden

krediyi %50 fazlasiyla karsilayacak tutarda tesis edilmektedir.
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3.9.13. Avrupa Yatirnm Bankasi Kredileri

KOBI’lerin Tiirkiye’de yeni yapacaklari yatirimlarina finansman saglamak |,
ekonomik biiyiimesine katkida bulunmak ve imalat, tarima dayali sanayi, turizm
sektorleri  ile  ilgili  alanlarda  yapacaklar1  yatirimlarm  finansmani
amac¢lanmaktadir.Kredi de yalmizca yatirim kredisi tahsis edilmektedir (Bostanci,

1996: 47).
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DORDUNCU BOLUM
4.KOBILERIN iSLETME VE YONETIM FONKSiYONLARINA
ILISKIN SORUNLARI

4.1. KOBI’LERIN iSLETME VE YONETIM FONKSiYONLARINI
OLUMSUZ OLARAK ETKILEYEN ISLETME DISI SORUNLAR

4.1.1. Girisimci Kiiltiiriiniin Eksikligi

Giiniimiiz Tiirkiye’sinin en onemli eksiklerinden binde girisimci kiiltiiriiniin oldukc¢a
zayif olmasidir. Toplum fertleri egitim caglarinda girisimcilige yonelik bir egitsel
caligmaya tabi tutulmamaktadir. Gelismis ekonomilerde girisimciligin alt yapisini
olusturan ve girisimciligi destekleyen faktorlerin iilkemiz sosyo-ekonomik hayati
icinde saglikli bir isleve sahip olmamasi da girisimcilik niteligine haiz fertlerin
kesfedilmesine ve Onlerinin ag¢ilmasina engel olmaktadir. Kiigiik isletme sahiplerinin
daha cok piyasada yetistikleri gozlenmektedir. Belli bir teknik konuda kendilerini
yetistirenler ve belli seviyede finansal imkani olanlar isletme kurma yoniinden
kendilerini yeterli gérmekte ve isletmelerini kurduktan sonrada pek cok problemle
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu husus, isletme kurmak icin sadece teknik niteligi
sahip olmanin ve bir miktar finansal imkana sahip olmanin yeterli olmadigini
gostermektedir. Bu tarzda isletme kurmanin yaygin oldugu iilkemizde, isletme
sahiplerinin ayn1 zamanda iyi bir girisimci ve yonetici olmasi ancak tesadiiflere bagh

olmaktadir.

4.1.2. Olumsuz Rekabet Sartlarn
Kiiciik ve orta olcekli isletmeler atil kapasite ile ¢aligmakta ve nakit darligi icinde
bulunmalar1 nedeniyle kiyasiya bir fiyat rekabeti icinde bulunmaktadirlar. Maliyetin

altinda fiyatlandirmalar ¢ok sik giindeme gelebilmektedir.
4.1.3.Kredi Teminindeki Giicliikler

Tiirkiye’de kiigiik ve orta dlcekli isletmelerin sorunlarinin tespitine yonelik yapilan

arastirmalarda finansman sorununun en basta yer aldigini gormek miimkiindiir.
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Dagitilan toplam krediler icinde kiigiik ve orta Olcekli isletmelerin payma diisen
kistm son derece diisiiktiir. KOBI'ler cogunlukla 6z sermayelerine dayali olarak
faaliyet gostermektedirler. Bu durum s6z konusu isletmelerin hem kurulusu hem de
isletme faaliyetleri icinde gecerlidir. Ulkemiz bankacilik sistemi bu tarz isletme
girisimcilerinin desteklenmesine uygun degildir.

KOBTI’ler yiiksek risk kapsaminda degerlendirilmektedir. Son derece olumsuz
kosullarda ve yliksek maliyetlerde kredi temin edebilmektedirler. Kredi temininde
karsilagtiklar1  giicliikler nedeniyle kiiciik isletmelerin ekseriyeti resmi kredi
sisteminin diginda kalmay1 tercih etmektedirler. Risk sermayesi gibi alternatif
finansman kaynaklarinin gelistirilememis olmasi da bu isletmeleri icinden ¢ikilamaz

finansman problemleriyle kars1 karsiya birakmis bulunmaktadir.

4.1.4.isletmeler Aras Isbirliginin Zayiflig

Ana sanayi-yan sanayi iliskisi bir iki sektor disinda yeterli diizeyde degildir.
Isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 malzemeleri kendilerinin iiretmesi yoniindeki
egilimlerinde diisiis olmakla birlikte, kiiciik sanayi isletmeleri ile biiylik sanayi
isletmeleri arasindaki dikey is boliimiiniin yeterli diizeyde oldugunu soylemek
miimkiin degildir. Bu isletmeler arasinda tedarik, satis, finansman gibi konularda
yatay isbirligi imkanlarinin da ¢ok smirli olmasi bu isletmeleri rekabet acisindan
olumsuz olarak etkilemektedir. Ayrica, Kamu ihalelerinin yapisi ve boyutlar1 bu

isletmelerin kamu ihalelerine girmesine engel teskil etmektedir.

4.1.5.Isyeri Yerlesim Sorunlarim Coézmeye Yonelik Faaliyetlerin Yetersizligi
Ulkemizde kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin isyeri temini sorunlarmi ¢ozmek icin
kiiciik sanayi siteleri ve organize sanayi bolgeleri uygulamalar1 olmakla birlikte,
kiiciik isletmelerimizin hala ©Onemli bir kisminin sehir ve kasabalarin ara
sokaklarinda, uygun olmayan mekénlarda faaliyet gosterdikleri bir gercektir. Bu
durum, bu isletmelerin ilkel sartlarda calismasma yol agmakta ve alt yap:

imkanlarindan yoksun bir sekilde faaliyetlerine devam etmek zorunda birakmaktadir.

Ote yandan, kiiciik isletmelerin isyeri problemini ¢zmeye yonelik olarak uygulanan

kiiciik sanayi sitelerinin de pek cok problemi mevcuttur. Kiiciik sanayi sitelerindeki
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isyerlerinin esnaf, sanatkar ve sanayici olmayanlar tarafindan sati alinmast miimkiin
olabilmektedir. Bunlarin, daha fazla kira geliri elde etmek i¢in isyerini ikiye hatta
tice bolerek isletmelere kiraya vermeleri s6z konusu olabilmekte, bu da imalat¢t
isletmeler i¢in yer sikintis1 dogurabilmektedir. Kiralarin siirekli olarak yiikselmesi
diger bir dezavantajdir. Ayrica, kiiciik sanayi sitelerinin test laboratuarlari, kalite-
kontrol merkezleri, genel kolaylik atdlyeleri gibi alt yapi yetersizlikleri heniiz

¢Ozlime kavusturulabilmis degildir

4.1.6. Bilgi Noksanh@im Giderecek ve Teknolojik Yenilenmeyi Destekleyecek
Faaliyetlerin Yetersizligi

Kiiciik ve otta olcekli isletmelerin mesleki, teknik, {iretim, i¢ ve dis pazarlar, mevzuat
gibi konularda bilgi noksanligi i¢inde bulunmasi ve bunlarin tek bir elden bu
firmalara sunulamayisi bu igletmelerin sahip oldugu problemlerden biridir.

Kiiciik isletmeler icin avantaj kabul edilen teknolojik yenilenme esnekligi
Tiirkiye’deki kiiciik ve orta oOlcekli isletmeler icin pek gecerli degildir. Kiiciik
isletmelerin ¢ogunlugu is hayatina baslarken taklitcilik diizeyinde baslamaktadirlar.
Bu durum bir noktaya kadar olumlu karsilanabilir. Ancak, taklitciligin Gtesine
gecemeyisleri, dolayisiyla yeni teknoloji tiretememeleri iilkemiz kiiciik isletmeleri

icin olumsuz bir durumdur.

Sanayilesmis iilkelerde bile kii¢iik isletmelerin uzun donemli ¢alismalar1 gerektiren
temel arastirma konularinda AR-GE c¢alismasi yapma imkanlarinin pek oldugu
soylenemez. Ulkemizde de kiigiik isletmelerin ARGE calismasi yapma imkanlar1
yoktur. Bu konuda KOSGEB’in faaliyeti soz konusu olmakla birlikte, bu faaliyet ¢ok
siirli  kalmaktadir. Risk sermayesi yatirimi ¢ercevesinde yeni buluslarin
ozendirilerek ticarilestirilmesi mekanizmalar1 iilkemizde heniiz ¢ok yeni ve miinferit

uygulamalarla baglatilmig olup, alt yapis1 heniiz olusturulmamustir.

Ulkemiz kiigiik isletmelerinin AR-GE calismas1 yapmasi bir yana kullandiklar1 ve
sattiklar1 malzemenin kalite kontroliinii yapma imkanlar1 bile ¢cok kisithdir. Kiigiik ve
orta Olgekli sanayi isletmelerinde kalite giivencesinin saglanmasina yonelik olarak
KOSGEB’in baglattig1 bir kalite programi mevcuttur. Bu uygulama yeni olup, pek
cok yonleriyle aksamaktadir (Tosyov 9, 1995: 32-33).
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4.1.7. Ekonomik istikrarsizik

Tiirkiye ekonomisinin makro ekonomik dengeleri sagliksiz bir durumdadir. Bu
dengeleri saglikli bir yapiya kavusturacak kalict onlemlerin alinamamasi ekonominin
zaman zaman krizlere varacak derecede bozulmasina yol ag¢maktadir. Fiyat
artiglarinin siireklilik arzetmesi, girdilerini KJT lerden temin eden isletmeleri zor
durumlarda birakmaktadir. Fiyat artiglarinin  bir takvime baglanamamasi ve
ekonomik istikrarsizligin kronik bir hal almasi, bu isletmelerin Onlerini net bir
sekilde gormesini engellemekte ve uzun vadeye dayali planlama faaliyetlerinden

mahrum birakmaktadir.

4.1.8. Sosyal Giivenlik Problemi

Ulkemiz kiiciik ve orta 6lcekli isletme girisimcisinin sosyal giivenligi BAG-KUR
vasitasiyla saglanmaktadir. BAG-KUR’un emeklilik maas1, sosyal yardim zammu,
saglik hizmetleri gibi hizmetlerde son derece yetersiz kaldigi tartisma kabul

etmeyecek bir husustur.

4.1.9. Mevzuat Problemi

Ulkemizdeki kiiciik ve orta 6lcekli isletmeleri dogrudan ve dolayli olarak ilgilendiren
pek ¢ok sayida mevzuat bulunmaktadir. Bu mevzuatin bir kismi kiigiik ve orta dlgekli
isletmelerin faaliyetlerini diizenlemeye yonelik bir kismi da kiiciik ve orta olgekli
girisimcilere yiikiimliiliikler getiren kanuni diizenlemelerdir. SSK kanunu, BAG-
KUR Kanunu, is Kanunu, Vergi Kanunlari, Belediye Yasasi ve benzeri kanunlar
kiigiik ve orta 6lcekli isletme girisimcisine 6nemli yiikiimliilikler getirmektedir. Pek
cok sayida mevzuatin bulunmasi bir karmasiklik meydana getirmekte, mevzuatin
gereklerinin yerine getirilmesi zaman ve para kaybina neden olmaktadir. Bunun yan1
sira mevcut kanuni diizenlemelerin 6nemli bir kismi da kiigiik ve orta Olgekli
isletmelerin ihtiyaglarint karsilamaktan wuzaktir. Sozgelimi, kiiciik isletmeler
kapsaminda degerlendirilmesi miimkiin olan esnaf ve sanatkar Tiirk Ticaret kanunu
geregi iflas hiikiimlerine tabi degildir. Bu durumda, esnaf ve sanatkarin 6zel ve ticari
bor¢larindan dolay: igletmenin tiim mallarma el konulmakta ve bunlara konkordato
hakk1 verilmemektedir. Ve yine Tiirk Ticaret Kanunu geregi esnaf ve sanatkara ait

igyeri ticari igsletme olarak kabul edilmemektedir
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Dolayisiyla bu isletmeler haksiz rekabetten korunma, unvanmin korunmasi,
markanm tescili gibi haklardan yararlanamamaktadirlar. 507 sayili Esnaf ve
Sanatkarlar Kanunu giinimiiz kiiciik isletmelerinin ihtiyaclarin1 karsilayacak

durumda degildir.

Mevzuat sorunlar1 cercevesinde deginilmesi gereken Onemli bir sorunda vergi
sisteminden kaynaklanan sorunlardir. Ulkemizde bir kiiciik isyerinin a¢ilmasinda ve
faaliyetlerinin devam ettirilmesi agsamalarinda vergi kanunu diizenlemeleri geregi pek
cok sayida vergi, fon ve har¢ 6denmektedir. Bu 6demelerin yani sira, vergi 6demek
icin kiiciik esnaf ve sanatkarin igyerlerini kapatmak zorunda kalmalar1 6nemli gelir
kayiplarina yol agmaktadir. Kazang {izerinden alinan vergilerde bircok vergi istisnasi
ve muafiyeti soz konusudur. Kiiciik isletmeler bu vergi istisnas1 ve muafiyetinden,
biinyelerinde vergi uzmani istihdam etme imkani bulunan biiyiik isletmelere oranla
pek yararlanamamaktadirlar. Ucret iizerinden alinan vergi ve fonlar emek yogun
teknoloji agirlikli ¢calisan kiiciik isletmelere olumsuz etkiler-de bulunmaktadir. Vergi
sistemi ile ilgili bir diger sorun da iilkenin bolgeleri arasindaki farkliliklara ragmen,
farkli bolgelerdeki kiiciik girisimcilerin ayni1 oranda vergi O6demek zorunda
kalmalaridir.

Mevzuat sorunlari ¢ergevesinde deginilmesi gereken diger bir sorun bu igletmelerin
karsilagtiklar1 biirokratik engellerdir. Bu isletmelerle ilgili mevzuatin karmasikligi
kendi basina bir biirokratik engel olarak nitelendirilmelidir. Ayrica, bu isletmeler
gerek kurulus gerekse faaliyetleri esnasinda kamu kuruluglariyla olan iliskilerinde
pek c¢ok biirokratik engelle karsilasmaktadirlar. S6z konusu kamu kuruluslari
arasinda isbirligi imkanlarinin az olmasi ve gerekli koordinasyonun saglanamamasi

kiiciik isletmeler icin onemli sayilacak zaman ve gelir kaybina neden olmaktadir

4.1.10. Giimriik Birligi’nin Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelere Muhtemel
Etkileri

Avrupa Toplulugu ile Giimriik Birligi 1 Ocak 1996 tarihinde gerceklestirilmis
bulunmaktadir. Giimriik Birligine dahil olmakla birlikte, Tiirkiye AT {iiyesi degildir.
Uye iilke statiisinde olmadig:i icinde AT’nin karar mekanizmalari icinde yer

alamamaktadir. Bunun yam sira, hukuki anlagmazliklarin ¢oziimiine yonelik olarak
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Avrupa Toplulugunun hukuki mekanizmas1 i¢inde temsil anlaminda yer
alamamaktadir. Giimriik Birligine girildigi tarihten baslayarak 5 yil sonunda Avrupa
Toplulugu ile kararda yer alan hususlarda tam bir uyum saglanmasi ongoriilmiistiir.
Bu arada serbest dolasim ile ilgili teknik engeller asilamamistir. S6z konusu teknik
engeller asilabilse de, yalnizca sanayi mallarinin serbest dolagimina imkén verilmesi

sOz konusudur.

Oyle iilkelere verilen finansal yardim ve diisiik faizli kredilerden Tiirkiye bir Avrupa
Toplulugu iiyesi gibi yararlanamayacaktir. Mali isbirligi protokolii ¢ercevesinde bir
takim krediler ve bazi yardimlar almasi Ongoriilmiis olup, bu kredilerin ve

yardimlarin sartlar1 heniiz agiklik kazanmamustir.

Bununla birlikte, Avrupa Toplulugu {iiyelerinin bir takim siyasi miilahazalarla bu
yardimlar1 vermeyecegi konusunda bir takim isaretlerde mevcuttur. Tiirkiye, Ortaklik
Konseyi Karar1 ¢ercevesinde giimriik vergileri, miktar kisitlamalari, es etkili vergi ve
tedbirlerin kaldirilmasi, ticarette teknik engellerin kaldirilmasi, Toplulugun tercihli
rejimlerinin  istenilmesi, mevzuat uyumu, rekabet kurallar1 ve mevzuatin
yakinlastirilmasi, devlet yardimlari, tekeller, ticari koruma araclar1 ve vergilendirme
konularina AT ye iiye iilkeler gibi uyum gostermek zorundadir. Tiirkiye AT ye hazir
giyim, bitkisel tarim iiriinleri, deri esya, dokuma, islenmis sebze- meyve, cam, plastik
ve balikcilik iirtinleri ihra¢ etmektedir. Bu iriinlerin tiimii dogal kaynak orijinli,
emek yogun hafif sanayi iiriinleridir. Buna karsilik elektriksiz makineler basta olmak
tizere elektrikli makinelerle, her tiirlii tasit araglarinda, kimya, demir-gelik ve kagitta
net alici durumunda bulunmaktadir Bu {iriinlerin hemen hepsi teknoloji yogun
iriinlerdir. Burada, ozellikle makine ve tasit araglar1 sektorlerinin  komponent
iretimlerinin kiigiik isletmelerin alanma girdigini vurgulamak

gerekmektedir.(Vakifbank, 2002: 198).

Bir sektoriin bagka bir iilkenin iiriinleri ile rekabet edebilmesi i¢in faktor
piyasalarinda ve fiyatlarinda isletmeye maliyet acisindan diger piyasaya oranla
dezavantajli olmamas: gerekmektedir. Tiirkiye’de {icretler iizerinden yapilan
kesintiler AT iilkelerine oranla yiiksektir. Bu agidan bakildiginda, istthdam agirlikl

sektorlerin vergilendirildigini soylemek miimkiindiir. Ucretler iizerinden SSK isveren
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pay1, SSK isci payi, Emekli Sandigi iicret ve devlet payi, konut fonu, zorunlu
tasarruf, gelir vergisi, damga vergisi ve diger benzeri vergiler alinmaktadir. AT
ilkelerinde iicretler iizerindeki kesintilerin ortalamast %25’dir. Bunun iizerindeki

kesinti miktar1 sektorlerden alinan vergi anlamina gelmektedir.

Mevcut iicret sisteminin bozuklugunun iiriin maliyetleri iizerindeki olumsuz etkisini
sektorler
Itibariyle su sekilde siralayabiliriz. (Vakifbank, 2002:139).

Tekstilde %6.8

Demir-Celikte %8

Kimya %4.2-8.8

Otomotivde %7.4

Turizmde %12.2

Maden %?24.4
Bankacilik-Sigortacilikta %14.3 ‘diir

Gilimriik birliginden olumsuz etkilenecek hassas sektorler katma degerde isgiicii pay1
yilksek olan sektorlerdir. Bu sektorler motorlu tasit araclari, elektrikli olmayan
makineler, seliilloz ve kagit sanayi, lastik sanayi, tekel iiriinleri, dayanikli tiiketim
mallar1 ve bazi1 gida iiriinleri sanayindir (Olcay,1996: 112). Burada, dzellikle makine
ve tasit araglar1 sektorlerinin komponent iiretimlerinin kiigiik isletmelerin alanina

girdigini vurgulamak gerekmektedir. (Vakifbank, 202: 198)

Pakistan menseli pamuk, iplik ve dokuma bez fiyatlar1 artacaktir. Genelde
Tiirkiye’'nin ithalat giimriikk vergileri, AT nin ithalat giimriik vergilerinden yiiksek
Oldugu koruma azalacak ve dolayisiyla iigiincii iilke kaynakli ihracat Tiirk tekstil
sektorii i¢cin artan bir rekabet anlamina gelecektir. Fakat diger yandan konfeksiyon
sektorii icinde daha ucuza saglanabilecek hammadde kaynagi meydana gelecektir.
Diger yandan, tekstil sektoriinde tehlikeli bir durumun dogdugu goézlenmektedir.
Tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde kullanilan teknolojilerde son
yillarda diinyanin gerisinde kalindigr goriilmektedir. Tekstil teknolojilerindeki
yeniliklerin takip edilmemesi durumunda Tiirkiye tekstil sektoriindeki mukayeseli
stiinliiglinii kaybetme tehlikesi ile karsi karsiya kalabilecektir (Ege-Egitim-Acar,
1995: 23) Konfeksiyon iiriinlerine yonelik koruma Tiirkiye’de %40-50 civarinda iken
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AT’de bu oran %6-10 dolaylarindadir. Gilimriikk Birligi’nin gerceklesmesiyle
Tiirkiye’deki konfeksiyon sektorii rekabet ile karsi karsiya kalacaktir. AT ’den
Tiirkiye’ye satilan iiriinler genellikle marka olmus iiriinlerdir. Lacoste, Levis,
Channel, Hugo Boss, vb. iiriinler Tiirkiye ve sifir giimriik vergisi ile girecek olursa,
yiiksek kaliteli Tiirk konfeksiyon sektorii biiylik bir rekabet ortamiyla kars1 karsiya
kalacaktir (Vakifbank,202:186)

Otomotiv sektor-iinii makro ekonomik veriler cercevesinde degerlendirdigimizde
sektoriin ithal girdi oraninin %?22.4, emek yogunlugunun %14.9, 6denen net dolayli
vergi oraninin %74 amortismanin %7.3, faiz yiikiiniin %14.1 ve %32 dolayindaki bir
koruma altinda ¢aligmakta, gercek karlilik oranin %1.9 oldugu goriilmektedir. Sektor
izerinde sistemin getirdigi yiik %22 civarinda olup, bu yiik emek, dolayli vergi ve

faizlerden dogmaktadir (Vakifbank, 2002:165).

Bu verilerle, bu sektor rekabet sansina sahip goriinmemektedir, Sektor iizerindeki
sistemin yiikii kaldirilmadikca, otomotiv sektoriiniin gelisme sansi olmayacaktir.
Ayrica rekabet sansinin yiikselmesi, yabanci sermaye ve teknoloji ile yapisal bir
degisimi gerceklestirmesine baglidir.

Glimriik Birligi ile birlikte, patent ve fikri miilkiyet hakki yasalari, cevreye duyarh
ekotekstil uygulamalari, ISO 9000 ve benzeri kalite standartlar1, sosyal damping gibi

tarife dis1 engeller artacaktir.

42 KOBI’LERIN iSLETME VE YONETIM FONKSiYONLARINDAN
KAYNAKLANAN SORUNLAR

4.2.1. Yonetimin Tek Elde Toplanmasi ve Yetki Devrinde Isteksizlik

Girisimciligin, yoneticiligin ve isletme sahipliginin tek kiside toplanmasi kiiciik
isletmelerin en belirgin Ozelliklerinden biridir. Kararlar merkezilesmistir. Tepe
yoneticisi (ki bu cogunlukla isletme sahibidir.) hemen hemen biitiin isletme
fonksiyonlar1 1ile ilgilenmekte ve biitiin yetki ve sorumluluklar1 {izerinde
toplamaktadir (Dincer, 1994: 246-247). Bu bir bakima kiiciik isletmeler icin bir
zorunluluk olmaktadir. Fakat bu {i¢ unsurun tek bir kiside saglikli olarak toplanmasi

her zaman miimkiin olmamaktadir. isletmeyi kurmak icin gerekli sermayeye sahip
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olmak kisinin her zaman girisimci olacaginmn delili degildir. Ozellikle isletmelerin
belli doniim noktalarma geldiginde, uzmanlagsmaya gidilmesi ve yetki devrindeki
isteksizlikleri isletmeleri zor durumda birakmaktadir. Ozellikle stratejik planlama
eksikligi boliimler arasinda koordinasyon yetersizligine sebep olmaktadir. Uretimle
satig arasinda, alacaklarla borglar arasinda, tedarikle iiretim arasinda, faaliyetlerle
bunlarin saglam bir sekilde kaydedilmesi arasinda koordinasyon zayifhigi

dogmaktadir (Dinger, 1994: 247) .

4.2.2. Fizibilite Cahsmalarinin ve Piyasa Arastirmalarinin Yetersizligi
Fizibilite caligmalarinin ve piyasa arastirmalarinin yetersizligi nedeniyle yanlis pazar,
yanlis kurulus yeri, yanls kapasite ve teknoloji se¢imi, yatirimin zamanlamasinda

yapilan hatalar gibi sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar.

4.2.3. Sermaye Yetersizligi

Kiiciik ve orta olcekli isletmeler daha cok kendi 6z kaynaklarina dayali olarak
kurulmakta ve faaliyet gostermektedirler. Faaliyet sahalarinin genisletilmesi icin 6z
kaynaklar1 yetersiz kalmaktadir, Dig kaynak temini acisindan da zorluklarla

karsilasmaktadirlar.

4.2.4. Teknolojik Yenilenme Yetersizligi
Tiirkiye’deki kiiciik ve orta olgekli isletmeler iiretim sistemleri ac¢isindan teknolojik

yetersizlik icinde bulunmaktadirlar. Taklit¢ilik konumunun 6tesine gecememekte ve

dolayisiyla yeni teknolojiler iretememektedirler.

4.2.5. Bilgi Noksanhgi
Kiiciik ve orta olgekli isletmeler mesleki, teknik. iiretim, i¢ ve dig pazarlar, mevzuat
gibi konularda bilgi noksanligi i¢inde bulunmaktadirlar. Tiim bu bilgilere tek

baslarina etkin bir sekilde ulagsmalar1 da 6lcekleri itibariyle miimkiin degildir.

4.2.6. Vasifli Eleman istihdamna liskin Sorunlar

Isletme faaliyetlerinin verimliligi acisindan vasifli eleman istihdami bir zorunluluk
olarak ortaya cikmaktadir. Kiiciik ve orta Olgekli isletmeler icin vasifli eleman
istthdami problemli konulardan biridir. Vasifli eleman calistirilmasi maliyet

acisindan bu isletmeleri olumsuz olarak etkilemektedir. Bu sebeple, pek cok kiiciik
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isletme vasifli eleman istihdami yoluna gitmemektedir. Isletme de yetistirilen

elemanlarinda, isletmede tutulmasi olduk¢a zor olmaktadir.

4.2.7. Olumsuz Cahsma Kosullar

Tiirkiye’deki mevcut kiiciik ve orta dlgekli isletmelerin 6nemli bir kismu alt yapidan
yoksun sagliksiz ortamlarda faaliyet gostermektedirler. Calistiklar1 mekanlar
biiylimelerine engel teskil ettigi gibi, is giivenligi ve isci sagligi ac¢isindan olumsuz

kosullar icermektedirler.

Ucret diizeylerinin oldukca diisiik olmasi ve sosyal yardim kapsaminda
degerlendirilecek nakdi ve gayri nakdi yardimlarin hemen hemen yok denecek
diizeylerde olmasi, bu isletmelerde personel devir hizlarmi i¢inde bulunduklar1
sektorlerdeki ortalama personel devir hizlarinin iizerine ¢ikarmakta ve dolayisiyla ise
almalarin ve c¢ikarmalarinin bu isletmelerde siireklilik arz etmesi {iiretim

maliyetlerinin artmasina neden olmaktadir.

4.2.8. Modern Pazarlama Fonksiyonunun Yoklugu

Modern pazarlama kavrami iilkemizdeki kiiciik ve orta olgekli isletmeler tarafindan
pek benimsenmemistir. Pek cok firma tarafindan pazarlama fonksiyonu ikinci hatta
iclincli derecede Onemsenmektedir, Pazarlama fonksiyonlarinin zayif olmasi ve
bunun yanisira dig pazarlar konusunda bilgi sahibi olmama, dis pazara yonelik genis
arastirma yapamama. tanitim vapamama, sergi agma ve fuarlara katilma konusundaki
giigsiizliikleri (Tosyov 7, 1995: 18), fiyatlarin dis pazarlara oranla yiiksek olmasi,
tiretim yetersizligi, kapasite yetersizligi ve kalite diisiikligii gibi nedenlerle bu

isletmelerin ihracat imkanlar1 da olumsuz etkilenmektedir.

4.2.9. Tedarik Problemleri

Kiiciik isletmeler genellikle siparise dayal tiretim yapmaktadirlar. Girdi teminleride
kiigiik miktarlarda oldugu mal tedarik birim maliyetleri yiiksek olmaktadir. Birim
tedarik maliyetini diisirmek amaciyla daha fazla miktarlarda alim yoluna
gittiklerinde de, stoklama problemi ile karsilasmaktadirlar. Genelllikle rekabet
ortaminda faaliyet gosteren bu isletmeler icin tedarik maliyetlerinin yiiksek olmasi,

rekabet acisindan olumsuz etkiler meydana getirmektedir. isletmeler i¢in bir problem
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teskil etmektedir. Personel egitiminin yam sira igletme sahip ve yOneticisinin ve
egiticilerin egitime tabi tutulmamasi nitelikli personel egitimine olumsuz etki yapan
bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kas giiciiniin yerini bilgi diizeyinin aldigi
giinlimiizde egitim sisteminin hala bu gelisme siirecinin uzaginda olmasi, iilke sanayi

dokusunun diinya ile entegrasyonunda énemli bir engel teskil etmektedir.

4.3. KUCUK VE ORTA OLCEKLIi iISLETMELERDE KURUMSALLASMA
SORUNU

4.3.1. Kurumsallasmanin Tanimm

Bir organizasyonda diizgiin, dengeli ve sosyal biitiinliigii saglanmig uygulamalarinin
ortaya ¢ikmasi olarak tanimlanabilen kurumsallasma, yapilmasi gereken gorevlerin
teknik talepleri asan degerlerle yerine getirilmesi siirecidir. Ciinkii organizasyonlar
yeni kosullara ve taleplere cevap verebilmek i¢in degisikliklere hazirlikli
olmalidirlar. Bu nedenle firmalarin belli bir esneklige ve genis bakis acisina sahip
olmalar1 gerekmektedir. Bir firmanin kurumsallasma teorisi, o firmanin dar
goriigliiliik kiiltiirtine olan direncinin sesi olarak ifade edilebilir. Organizasyonlarin
yasamsallig1 agisindan biiyilk 6nem tasiyan kurumsallagsma siirecinin denetim ve
kontrolii ise liderligin ana sorumluluklarindan birini olusturmaktadir (Selznick,1996:

271-272).

.Kurumsallasma, organizasyon yapisini yasallastirmaya yardimci olan bir siirectir.
Organizasyonun formal yapisi, organizasyon i¢i koordinasyon ve kontrol problemleri

nedeni ile ortaya ¢ikmaktadir (Giirol, 1998:7).

Temel amaci, organizasyonlarm siirekliligini saglamak olan kurumsallagsma
kavrami, organizasyonun ayri bir kimlik kazanma ve sosyal gereksinim ve baskilarin
dogal iiriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi siireci olarak
tanimlanabilir. Sosyolojik agidan bakildiginda kurum, iistlendigi islevin nasil yerine
getirilmesi gerektigini anlatan ve birlikte es giidiilmiis, Orgiitlenmis, uyumlu bir
biitiinlik olusturan diisiinceler, davramig kurallari, deger Olgiileri ile bunlarin
uygulanmasinmi saglayan arag- gerecler, mallar ve yapilardan ve onlar1 géze goriiniir
kilan, zihinlerde pekistiren bayraklar, rozetler, renkler, bicimler... gibi simgeler

toplamindan olusur (Ertas, 1996: 4). Kurumsallasmay: bir¢cok kisi yOnetimin
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profesyonellere aktarilmasi olarak algilamaktadir. Oysa kurumsallagsma, bir kurumda
yapilacak islerin prosediirlere baglanarak sistematize edilmesi, periyodik sonuglari
belirtecek raporlarin tasarlanarak yonetim kuruluna veya gercek anlamu ile sirket
hissedarlarin temsilcilerine aktarilmasi1 ve bu sekilde isin gidisatindan haberdar
olmalarim1 ve gereginde onlem almalarini saglamaktir. Dolayisiyla, kurumsallagsma,
yonetimin profesyonellere hak tanimasindan ziyade islerin prosediirlere baglanarak
sistematize edilmesidir. Biiyiimiis olan kurumlarda kurumsallagsma, kurumun dmriinii

uzatacak en 6nemli onlemdir (Garih,1998: 39)

4.3.2. Kurumsallasmanin Olciitleri

Bir isletmenin kurumsallasa diizeyinin belirlenmesinde kullanilan ve Selznick
tarafindan gelistirilen Ol¢iitler esneklik, basitlik, 6zerklik ve birlik olarak dort baglhik

altinda ele alinmaktadir.

Esneklik, kurumsallasma diizeyinin belirlenmesinde kullanilan birinci Olgiit olup,
organizasyonun ¢evreye uyum saglama yoniinden esnek ya da kat1 bir nitelige sahip
olup olmadigini ifade etmektedir. Belirsizlik ve tehlikelerin isletmeleri risk altina
soktugu degisim hizinin ve rekabetin giderek arttigi giiniimiiz kosullarinda
isletmelerin bu kosullarla birlikte degisen tiiketici istek ve gereksinimlerine kolayca
cevap verebilmesi icin esnek bir yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Aym sekilde
bir firsati degerlendirmek icin karsi karsiya kalinan risk de isletmeleri esnek
davranmaya zorlamaktadir. Bu yonii ile esneklik, ayn1 zamanda isletmenin biiyiime

ve kar etmesine hizmet eden bir arac¢ rolii oynamaktadir (Dinger,1994: 5).

Bir organizasyon ¢evreye uyum yoniinden esnek bir davranis tarzi sergileyebiliyorsa
kurumsallagsma diizeyinin gelismis oldugunu, aksi halde cevreye uyum konusunda
basar1 saglamiyor ve yapisinda gerekli degisiklikleri gerektigi bicimde yapamiyorsa

kurumsallagsma diizeyi agisindan gelismemis oldugu séylenebilmektedir.

Basitlik,  kurumsallasma  diizeyinin ~ belirlenmesindeki  ikinci  Olgiittiir.

Organizasyonlarin karmasikligini ya da basitligini bir organizasyonun bir biitiin
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olarak veya ait sistemler olarak yapt ve islevler acisindan farklilasmasi

belirlemektedir (Selznick,1996: 275).

Thompson’a gore, bir organizasyonun basitlik veya karmasiklik boyutu ilgili
cevredeki unsurlarin azlig1 veya coklugu ile de ilgilidir. Basit bir ¢evrede birkag¢ tane
rakip, az sayida miisteri ve satici bulunurken, buna karsilik karmagik bir cevrede
bunlarin sayilar1 daha fazla durumdadir (Kogel,1999: 234). Robert Duncan ise basit
cevreyi, karar organlarinin dikkate almak zorunda kaldigi faktorlerin azligi ve
birbirine benzemesi olarak ifade ederken, bu faktorlerin sayisi arttik¢a ve birbirinden

farklilastikca cevre yapisinin karmasiklastigini belirtmektedir (Kocel,1999: 239).

Bir isletmenin siirekliligi ag¢isindan dis ¢evrenin nedenli onemli Oldugu diisiiniilecek
olursa, kendi i¢ yapisi yaninda dig cevresi ile de arasinda basit, anlasilabilir ve islek
bir denge kurulabildigi 6l¢iide bir organizasyonun kurumsallasma yoniinde olumlu

bir noktada Oldugu sdylenebilir.

Ozerklik, kurumsallasma diizeyinin belirlenmesinde kullanilan iiciincii olgiit olarak
karsimiza cikmaktadir. Kurumsallagmis olarak nitelendirebilecegimiz
organizasyonlarin kendilerine ©zgii, onlar1 diger organizasyonlardan ayimran bir
kimligi, bir karakteri bulunmaktadir (Garih,1995: 38). Bu anlamda kurumsallagsmis
organizasyonlar, bagka bir organizasyon ya da sisteme bagimli olmaktan kendini
kurtarmig, yoOnetsel veya operasyonel alanda kendi misyonu ve amaglari
dogrultusunda Ozgiirce faaliyet goOsterebilme serbestisine sahip organizasyonlar
olarak nitelendirilebilmektedir. Organizasyonlar elbette faaliyette bulunduklar1
cevrenin yasal ve ekonomik kosullarina kayitsiz bir sekilde faaliyetlerini
siirdiirmezler. Bu kosullarla aralarinda saglanacak uyum ve denge, belli bir kurumsal
kimlik ve Ozerklige sahip organizasyonlar agisindan daha kolay saglanabilecektir.
Ozet olarak denebilir ki, bir isletme imaji ve kimligi, yonetim tarz1 ve anlayisi, i¢ ve
dis miisterileri ile olan bagmin giicii, sahip oldugu kiiltiir ile kendine Ozgii bir tarz ve
davranis yakalayabildigi yani 6zerkligi 6l¢iisiinde kurumsallagsmis bir isletme olarak

tanimlanabilir.
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Birlik, kurumsallasma diizeyinin  belirlenmesindeki son  Olgiittiir.  Her
organizasyonda belli bir diizeydeki catigma veya farklagsma dogal olarak algilanirken,
birlik catisma ile ilgili ¢oziim yollariin bulunmas: ve ¢atismanm belli bir diizeyde
tutularak, organizasyonel amaglar dogrultusunda birliktelik saglanmas1 anlamindadir.
Organizasyonlarda saglanan bu birlik kurumsallagsmanin bir geregidir ve catigmalari
yonetmeyi basarabilen organizasyonlarin, bunu basaramayan organizasyonlara gore

daha fazla kurumsallagsmis oldugu bir gercektir.

4.3.3.Kurumsallasma Siireci

4.3.3.1.Yasal Nitelik Kazanma

Bir kurumun omriinii uzatacak, varligmi siirekli kilacak en énemli unsurlardan birisi
olan kurumsallasma sistematik bir siireci ifade etmektedir. Kurumsallasma bir
organizasyonun, faaliyet gosterdigi cevrede kanunen kabul gérmesi ve tanimasini,
belli bir sistem ve isleyis kazanmasini saglayan dinamik bir siire¢ olarak
nitelendirilebilir. Bir igletmenin kurumsallagma yolunda gececegi asamalar asagidaki
gibi siralanabilir. Kurumsallasma siirecinin ilk adimini, bir kurumun yasal bir nitelik
kazanmasi, kabul edilebilir bir sekil almasi olusturmaktadir. Yasallik, bir kurumun
faaliyet gosterdigi sosyal, toplumsal ve ekonomik cevrede genel kabul gormiis ve
yiirlirliikte olan kural ve kanunlara uygun hareket etmesi anlamini tasimaktadir. Bu
bir yandan o kurumun yasal sorumlulugu iken diger yandan da toplumsal ve sosyal
sorumlulugunun bir yanmi olusturmaktadir. Bir toplumun hukuki yapisi ve bu
yapidaki degisimler. isletmelerin organizasyonel yapisini ve uygulamalarmi da
onemli olgiide etkilemektedir. Isletmeler toplumun yasamasi ve gelismesi
bakimindan biiyiik 6nem tasiyan din, gelenek, gorenek, adet gibi toplumsal iliskileri
diizenleyen ilke ve kurallar yaninda toplum ve ekonominin diizenini saglayan
anayasa, yasa, tiiziikk, yonetmelik ve gostergelere de uymak zorundadirlar. Biitiin
tilkeler, isletmelerin ¢esitli yonlerde sorumlu tutulacaklar1 konulan cesitli yasalarla
diizenlemis bulunmaktadir (Ulgen, 1993: 172). Isletmeler de her tiirlii faaliyetlerinde
s0z konusu yasal diizenlemelere uymakla yiikiimlii olup, kurusallasmanin geregi
olarak bu yiikiimliiligiin gereklerini yerine getirmek zorunlulugundadirlar. Aksi
takdirde gerek ulusal gerekse uluslar arasi pazarlarda hareket edebilmek 6zgiirliigii

ve esnekligine sahip olmalar1 miimkiin olmayacaktir.
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4.3.3.2. Siireklilik Kazanma

Organizasyonlarin siirekli degisen ve gelisen sosyal, kiiltiirel, hukuki ve ekonomik
cevrede yasamaya devam edebilmeleri i¢in, yapilarinda bir takim degisiklikleri
gerceklestirebilmelerine olanak saglayacak diizeyde esneklige sahip olmalari
gerekmektedir. Isletmeler bu esneklikle, degisimle bas edebilme, ona ayak uydurma
ve Dboylelikle varliklarini devam ettirme sansma sahip olabileceklerdir.
Kurumsallasma icin kurumlarda siireklilik esastir. Siirekliligi saglayabilmek
bakimindan Oncelikle kurum icerisinde uzun vadeli hedeflerin olusturulmasina
gereksinim vardir. Orta ve kisa vadeli hedefler ise uzun vadeli hedeflerin birer tiirevi

niteligini tasimaktadir (Garih,1998: 50)).

Eger bir isletme zamaninda kurumsallagmasini belli bir noktaya getirememis ise,
varligin1  siirdiirebilmesi agisindan siirekli degisen kosullar karsisinda ciddi
tehlikelerle karsi karsiya kalacaktir. Bu nedenle Olce§i ne olursa olsun tiim

isletmelerde kurumsallagsmaya gereken onem verilmelidir.

4.3.3.3. Bireysel ve Organizasyonel Amaclarin Uyumlastirilmasi

Sosyal bir varlik olarak toplumun ¢ekirdegini olusturan bireyler yasadiklar1 ortamda,
Maslow un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklasiminda belirttigi fizyolojik, giivenlik, sosyal,
kendini gosterme ve kendini gerceklestirme ihtiyaglarini tatmin etmek igin caba
harcamaktadirlar. S6z konusu ihtiyaglarin tatmin edilebilmesi icin bireylerin bir
organizasyonel ortamda bulunmalar1 gerekmektedir. Organizasyonlar bireylerin hem
maddi hem manevi yonli gereksinimlerini gerceklestirebilecekleri bir alan olmakla
birlikte, organizasyonlar da kendi amagclarin1 gerceklestirebilmek icin bireylerden
yararlanmaktadirlar. Birey eger bir organizasyona katiliyorsa, birtakim
gereksinimlerinin, caligmasi karsiliginda bu organizasyon tarafindan karsilanacagi
timit ve bekleyisi icerisindedir. Bireyler ve organizasyonlar birbirlerini kendi
amaclar1 ve c¢ikarlar1 dogrultusunda etki altinda bulundurmaktadirlar(Efil,1996:188-
189). Onemli olan bireysel ve organizasyonel amaclarin uyumlastiriimasi, her iki
taraf i¢in de kabul edilebilir bir dengenin kurulmasidir. Bu dengenin kurulabildigi,
karsilikli  memnuniyetin  saglandigi, bireysel ve organizasyonel amaglarin
uyumlastirildigr organizasyonlarin kurumsallasma diizeylerinin yiiksek oldugunu

sOyleyebiliriz. Aksi takdirde bireysel ya da organizasyonel herhangi bir tarafin
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amaclarin gozardi edildigi, ikinci plana itildigi ya da arada kabul edilebilir bir
dengenin kurulamadigi durumlarda organizasyonun siirekliligi de risk altma

girecektir.

4.3.3.4. Kurumsal Kimlik ve iImaj Kazanma

Selznick’e gore organizasyonlar degerlerle bezendiklerinde ancak kurum olurlar. Bu,
organizasyonlarda ayricalikli bir kimlik yaratir. Degerler, normal olarak yazili forma!
prosediirler icerisinde dolasmazlar Onlar, 6zellikle hikayeler, efsaneler ve mitler gibi
araclarla yayilirlar ve bunlar kurumsallik yapilandiricilar durumundadirlar (Giirol,

1998: 37).

Bir kurumun prestijinin algilanmasi ve One cikmasi sik¢a Olgiilebilir degerlerinin
tizerinde bir oncelik kazanmaktadir. Bu durum toplumda olumlu yonleriyle taninmak
ve anilmak isteyen isletmelerde s6z konusudur. Bu kosullar altinda imaj yonetimi,
stratejik bir konu niteligindedir. imajin sik sik kimlikle bagdastirildig1 goriilmektedir.
Kimlik, bir organizasyonun iiyelerinin organizasyonlarin nasil algiladig1 iken imaj,

organizasyon disindaki kisilerin organizasyonu nasil algiladiklaridir.

Bundan dolay1 kimlikle ilgili bir degisim olmaksizin imajda bir degisikligi saglamak
miimkiin degildir(Thomas,196: 370). Kurumlar iirettikleri mal ve markasimi tanitma
gorevinin yam sira kurum imajin1 da i¢ ve dig diinyaya tanmitmak zorundadirlar.
Giiniimiizde tiiketiciler herhangi bir mali, yalniz markasma ve kalitesine bakarak
degil, aym1 zamanda onu {iireten kurumun imajina da bakarak tercih etmektedirler.
Kurumlar da aynen insanlar gibi bir kimlige, karaktere ve niteliklere sahiptirler. Bir
kurumun diizenledigi konferanslar, paneller, sanatsal faaliyetler, kurum iiyelerinin
cesitli mesleki kurulus, kuliip ve derneklere iiyelikleri, kurum kimligini ikili
goriigsmelerle yansitmalari, sponsorluklar, bagislar, benzeri yardimlar ve bunlarin bir
sekilde kamu oyuna medya kanali ile yansitilmasi, kurumla eslesmis kisilerin kamu
oyundaki goriiniimleri kurum kimligini ve imajini olusturan ve pekistiren faktorlerdir

(Garih,1998: 1990-1991).

Bu tiir cabalarla isletme i¢inde ve disinda belli bir algilamanin olusturulmasi (kimlik

ve imaj) kurumsallasim yolunda atilmis 6nemli adimlardan birini olusturmaktadir.
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4.3.3.5. Aile Sirketleri Acisindan Kurumsallasma Olgusu

4.3.3.5.1. Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketlerinin diger sirket tiirleri ile ortak 6zellikler icermekle birlikte, ayirt edici
baz1 6zelliklerinin bulundugu da bir gergektir. Aile sirketlerini karakterize eden en
temel Ozellik adindan da anlasilacag: iizere, bir aile tarafindan kurulan ve en az iki
kusagin yonetimde gorev aldigi isletmeler olmasidir. Aile sirketlerinde, yonetimde
paylasilmig aile degerlerinin, normlarmin ve geleneklerin etkili oldugu
gozlemlenmektedir (Nelton,1996: 44). Ancak her zaman isletme cikarlari ile aile
cikarlarinin uyum gostermesi icin ¢aba harcanir. Aile sirketlerinin bir diger 6zelligi,
yonetim kademelerinin 6zellikle iist yonetimin, giivenilirlik ve sadakate verilen
onemden dolay:1 aile {iiyeleri tarafindan doldurulmus olmasidir. Bu nedenle aile
sirketlerinde yonetim kademelerinde profesyonel yoneticilere ya hi¢ rastlanmaz ya da
sadece bir iki yoneticinin profesyonel yonetici oldugu goriilmektedir. Yetenek,
egitim ve deneyimlerine dikkat edilmeksizin aile bireylerinin sirkete alinip yonetim
kademelerine getirilmesi ve onlara 6miir boyu is olanagi sunulmasi bir diger 6zelligi
olusturmaktadir. Sirkete girmek ve yoOnetim kademelerinde yiikselebilmek igin
firmaya sadakat ve baglilik biiylik onem tasimaktadir ve aile iiyesi kisilerde bu
ozelligin var oldugu diisiiniiliir. Aile sirketleri, verimli yonetilmek ve devamliligi

saglanmak zorundadir.

Ciinkii s6z konusu sirket, sahip ailenin gecim kaynagi ve geleceginin giivencesidir.
Bu nedenle aile sirketinin toplum icindeki giicii, imaji ve prestiji, ailenin toplum
icindeki konumunu da etkilemektedir. Aile sirketlerinde firmanin basindaki kisi ayni
zamanda sahip yonetici, saglikli ve hayatta iken, kendisinden sonra yerine kimin
gececegi konusunda genellikle somut bir plan yapmamaktadir. Bu karar1 hep erteler
ve daha sonraya birakir. Oysa yerine ge¢me, aile sirketlerinin hayatta kalmasi i¢in
son derece onemli bir faktordiir. Yerine gegme statik bir olay olmayip uzun soluklu
bir siirectir. Bu, varislerin yasamlar1 icerisinde erken bir zamanda baslamali,
bireylerin daha ¢ocukluktan itibaren ise katilimlarin planlanmalidir (Stavrou,1999:

43).

Bunun yansira aile sirketlerinde, aile iiyelerinin is disindaki olumlu ya da olumsuz

iliskilerinin, aile iiyeleri arasindaki uyum ya da uyumsuzlugun, is ortamina
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yansitilmasi, sirket icerisinde catisma ve siirtiismelerin zeminini hazirlamasi gibi bir
ihtimal de s6z konusu olabilmektedir. Is dis1 iliskilerin is iliskilerinde etkileyici ve
yonlendirici oldugu, mantik yaninda duygusalligin da bu tiir sirketlerde 6nemli bir

yer aldig1 soylenebilir.

4.3.3.5.2. Aile Sirketlerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin asagida iizerinde durulacak olan giiclii ve zayif yonleri arasinda bir
denge kurularak yonetilmeleri halinde varliklarini siirdiirebilmeleri, nesilden nesile
aktarilabilmeleri acisindan daha sansli konuma ge¢meleri miimkiin olacaktir. Onemli
olan bu gii¢lii ve zayif yonlerin gozden kaginmadan objektif bir sekilde belirlenerek

yararlanilabilir hale getirilmesidir.

Aile sirketleri kendilerine 0zgii baz1 giiclii yonlere sahiptirler. Sozgelimi kaynak
saglanmasinda ailenin sahip oldugu nakit ve nakit olmayan varliklar
kullanilabilmektedir. Firmanin yasayacagi bir maddi sikisiklikta aile iiyelerinin
firmaya nakit akis1 saglama olanagi bulunmaktadir. Ciinkii sirket ailenin hayat
garantisidir, saglanmis olan yasam standardinin koruyucusu ve gelistiricidir. Sirketin
varlig1 ve siirekliliginin tehlikeye girmesi tiim aile {iyelerini tek yumruk haline getirir
ve bu kosullar altinda herkesi elde ettigi nakit ve mal varliklarini isletmenin yeniden
giiclenmesi, toparlanabilmesi i¢cin kullanmaktan ¢cekinmezler. Aile {iyesi yoneticiler
isletmenin tiim riskini {izerlerinde tasidiklar1 i¢in her tiirli karar ve faaliyetlerinde

daha tedbirli ve 6zenli davranirlar.

Sirketle ilgili konular kurulacak bir aile konseyinde de goriisiilerek cift yonlii bir
tartigma, goriisme ve inceleme olanagina sahip olunur. Farkli goriis ve bakis
acilarmin karsilikli goriis aligverisinde bulunularak 6zgiirce ortaya konabildigi bir
aile meclisi, konulara farkli oneriler ve ¢oziimler getirebilecektir (Kuratko, 1995: 56-
57). Sirketin ve aile iiyelerinin ¢ikarlarinin ayni dogrultuda olmasi nedeni ile ¢ok
daha kolay uyumlastirilabileceginden yonetim kademelerinde aile bireylerinin
bulunmasi ¢ekisme ve rekabet ortamini azaltacak ve sirkete zarar verici sonuclarin

ortaya ¢ikmasi olasiligini en aza indirebilecektir

Sirketin sahibi olan ailenin toplum i¢indeki taninmishigi ve sahip oldugu olumlu imaj
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da sirkete duyulacak giivenin bir kaynagi olacaktir. Finansal alanda gerek iiriinlerinin
tilketicileri nezdinde bir giiven, huzur ve baglilik yaratabilecektir. Buna ek olarak
ailenin tutumlari, deger yargilari, anlayislari, felsefeleri, inanglar1 ve tiim bunlar
dogrultusunda olusan orgiit kiiltiiri hem toplumda hem isletme icerisindeki diger

calisanlar arasinda kabul gordiigii oranda isletmeyi avantajli konuma gecirecektir.

Aile sirketlerinin bu giiclii yanlarinin yaninda bir takim zayif yanlara da dikkati
cekmektedir. Kiigiik ve orta olcekli aile isletmelerinde islerin yiiriitiilebilmesi i¢in
gerekli olan kaynaklarin bor¢lanma yolu ile elde etme yoluna gidilmesi ve bunun
yiiksek maliyetli bir hal almasi sirketi zor duruma sokabilir. Bu konuda aile iiyeleri
arasindaki goriis ayniliklarin da ¢esitli problemler ve huzursuzluklar yaratabilecektir.
Gerek finansal gerek diger konularda aile iiyelerinin birbirlerine danisarak ortak bir
karar almayi tercih etmelerinden dolay1 ki bu sorumlulugu tek basina yiiklenmeme
isteginden, kaynaklanabilir, karar alma siireci uzayabilmektedir. Gerekli kararlarin
zamaninda verilememesi beklenilen yarara ve sonuca ulasma sansin1 da
azaltabilmektedir. 1ki jenerasyonun birlikte cahstig1 aile sirketlerinde Kkarar
mekanizmasinin ge¢ islemesinden ve genellikle kararin birinci jenerasyona
birakilmasindan dolayr bazi olumsuzluklarin yasandigi goriiliir. Bu nedenlerle aile
sirketlerinde karar mekanizmasinin zor isleyen bir yapiya sahip oldugu
goriilmektedir. Gerek karar verirken gerek uygularken fazla ihtiyath olduklari
goriilmektedir. Bu sekilde davranmak yarar degil zarar dogurabilmektedir. Ayrica
birinci jenerasyonun verdigi kararlara ikinci jenerasyonun karsi ¢ikmasi, yanlighgini
ifade edebilmesi ve bunu kabul ettirmesi, modern ve demokratik bir aile ve isletme
yapisini gerektirmektedir. Cogu aile sirketinde bunun kolaylikla saglanamadigi da bir
gercektir.

Aile sirketlerinde genellikle daha merkezcil bir yap1 hakimdir. Astlarin kararlara
katilimi, paylasim diizeyi ve yetki devri diisiiktiir. Sahip yoneticilerin isi kurup belli
bir noktaya getiren kisiler olarak, isi en iyi kendilerinin bildigini varsaydiklar1 bir

zihniyetle yaklasimda bulunmalar1 ¢ogu zaman hayal kirikliklar1 yaratabilmektedir.

Aile sirketlerinde icranin ve denetlemenin ayni kisilerden olusmasi hatalarin
goriillmemesine veya gozardi edilmesine, agik vermeme cabalarmna neden

olabilmektedir. Dolayisiyla bu dogrultuda sirketin gelisimi saglikli bir sekilde fark
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edilemedigi i¢in kontrolsiiz bir biiyiime yasanabilir. Ayrica ailesel hiyerarsik yapinin
sirketin hiyerarsik yapisma da yansidigi, onu etkiledigi goriilmektedir. Bu durum
karar verme ve uygulamalarda smnirhiliklara, serbest hareket edememeye neden
olabilmektedir. Aile sirketlerindeki onemli zayif yonlerden birisi de calisanlarin
genel olarak kurum icin degil de patron i¢in caliyma gayreti icinde olmasidir. Kurum
odakli degil patron odakli ¢alisma, belli kisilere hos goriinme c¢abalari, calisanlar
arasinda Oldugu gibi aile iiyeleri arasinda da huzursuzluklara neden olabilmektedir.
Aile sirketlerinin genellikle profesyonel yoneticileri isletmeye ¢cekme, onlar1 firmada
tutma gibi kaygilarinin yeterince bulunmamasi bilgili, deneyimli ve yetenekli
kisilerden yoksun kalmalarina neden olmaktadir. Profesyonellere yer verilmeksizin
tim yonetim kademelerinin aile iiyelerince doldurulmasi egilimi, nitelikli
profesyonel yoneticilerin aile isletmelerini tercih etmemelerine neden olmaktadir.

Bu durum, yani aile sirketlerinin genellikle kariyer vaad etmemesi diger calisanlar1

da demotive etmekte onlar1 bagka arayislara yonlendirmektedir.

Eger aile iiyelerinin egitim diizeyi diisiik ise ve yeterli egitim, nitelik ve deneyime
sahip olmayan aile iiyelerine sirket icerisinde belli yerler teslim edilmisse bu sirket
icin

onemli bir handikaptir. Bu anlayis ve uygulama, isletmeyi c¢izgisinden ve
amaclarindan uzaklastiracaktir. Sirket kendini her aile iiyesine bir yer bulmakla
gelecegini riske etme liiksiine sahip gormemelidir. Aile iiyelerine isletmede gorev
alacaklarina iliskin bir garanti verilmemelidir. Aile icerisinde egitimi, deneyimi ve

becerileri ile dogru insan is i¢in se¢ilmelidir.

Saglikli, gelismis ve belli bir boyuta ulasmis aile sirketlerini bekleyen en biiyiik
tehlike ikinci jenerasyon ile baglar. Bu nedenle yerine ge¢me aile sirketlerinde
izerinde onemle durulmasi gereken bir prosediirdiir. Churchill ve Hatten’e gore
yerine gecme prosediiriinii dort adimda izleyebiliriz. Onceleri firmanin sahibi
yonetimdeki, tek kisidir. ikinci adim bir egitim ve gelisme basamagidir ki, bu
kistmda varisler isi ogrenirler. Ugiincii adimda kurucu ve varisler bir ortaklik
olusturur. En son adimda ise bir gii¢ transferi yasanir ve sorumluluklar varislere

yonlendirilir (Questia.com)12.09.2006
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Ana hisse sahiplerinin vefat: sonucu verasetle dagilan hisseler cogu zaman varisler
arasinda giic ve egemenlik savaslarma, ¢ikar ayriliklarina doniismektedir. Vefat
ardindan gerceklesen hisse dagilimi sonucu, gerekli nitelik ve becerilere sahip
olmayan kisilere hisselerin ge¢cmesi yonetsel dengesizlikler ortaya cikaracaktir.
Kurumun tek varisi olmasi halinde, o tek varisin isletmeyi yonetme kapasitesi yeterli
degilse ve onun yonetiminde israr ediliyorsa, sirketi gelecekte onemli problemler
beklemektedir. Yerine gecme siirecinde birden ¢ok varis bulunmasi durumunda eger
bu konuda belli bir plan yapilmamigsa, bir ekip calismasi ruhu bulunmuyorsa
huzursuzluk ve catigmalarin yasanmasi kaginilmazdir. Birinci nesil tarafindan
kurulmus isletmelerde yonetim ikinci nesle teslim edildiginde birden ¢ok varisin
arasinda cikabilecek giic kavgalar1 gelismeyi onleyerek sen-ben kavgalarina gebedir.
Hicbir varis giicii ne olursa olsun bir digerinin stiinliigiinii kolayca kabul
etmeyecektir. Cocuklar, gelinler, damatlar, yakin akrabalar hatta torunlarin sahnede
olacag1 ikinci jenerasyonun baslangicinda cikacak catismalar, gruplagsmalar veya
ayriliklar sirkete biiyiik zararlar verecektir.

Sonugta varislerin kendi c¢ikar ve arzularini yenme derecelerine gore kurumun

yasamsallig1 ve gelismesi saglanabilecektir (Garih, 1998: 33-36).

Biiyiiyen aile sirketlerinin karsilasacagi tehlikelerden bir digeri, is gereklerini
izerinde tasimayan aile iiyelerinin yonetime talip olarak profesyonel yonetici
istthdami1 konusunda yetersiz kalinmasidir. YoOnetim kademelerindeki bazi kilit
noktalarin profesyonel yoneticilere birakilmasi, isletmede daha saglikli, objektif ve
etkin bir yonetimi saglayacaktir. Ayrica bu bir denge unsuru olarak da goriilebilir.

Bir aile sirketinin uzun Omiirlii olabilmesi stratejik planlama yapmay1
gerektirmektedir. Stratejik planlama bir isin gelecegini saglamak i¢in alternatif yollar
sunar. Aile sirketleri giiclii ve zayif yonlerini boylelikle belirleyerek aile iliskileri ve
is yonetimi arasinda bir denge kurmalidirlar. Eger bu denge kurulmazsa basarili bir

aile ve aile sirketinden s6z edilemez (Astrachan; Aronoff,1998: 5).

4.3.3.5.3. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma
Bilindigi iizere sirketler de insanlar gibi dogma, biiylime, gelisme ve sonugta yok
olma gibi asamalardan gecmektedir. Ancak sirketlerle insanlar arasindaki fark, sirket

omiirlerinin birkac jenarasyonu kapsayacak sekilde uzun olabilmesidir. ikinci ve
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liciincii  jenerasyonlarin  kurumlar1  siirdiirebilmesindeki en  Onemli s,
kurumsallagsmay1 saglayabilme ve koruyabilmelerinde yatmaktadir. Bu baglamda aile
sirketlerinin ~ kurumsallasmaya olan yaklasimlari, kurumsallasma cabalarini
siirdiiriirken cikan engeller ve bu engellerden siyrilabilmek icin kullandiklar:

yontemler biiyiik onem tagimaktadir.

4.3.3.6. Kurumsallasma Yoniinde Cikan Engeller

Aile sirketleri daha 6nce belirtilmis olan paylasilmig ailesel degerler, birlikte maddi
manevi bir gii¢ olusturma, kararlar ve faaliyetlerde daha tedbirli ve 6zenli davranma,
ise ve aileye karsi sorumluluk bilinci gibi giiclii yanlar1 bulunmasina karsin aile
iyeleri arasindaki goriis ayriliklar1 ve catismalar, bunlardan kaynaklanan yonetsel
sorunlar, profesyonel yonetici oranimi diisiikliigli gibi zayif yanlara da sahiptir. S6z
konusu sirketlerin gii¢lii yanlarindan en iyi sekilde yararlanarak zayif yanlarindan
styrilabilmeleri icin belli bir yonetsel olgunluga ve kurumsalliga sahip olmalar1

gerekmektedir.

Eski veya yeni bir¢ok sirketin misyonu ve vizyonu dogrultusunda varhigini siirekli
kilmak, amagclarin1 gergeklestirebilmek icin kurumsallasma cabalar1 igerisinde
Oldugu goriilmektedir. Ancak bu dinamik siire¢ icerisinde bir takim engellerle
karsilagilmakta, kurumsallasmanin gerekleri yerine getirilmeye calisilirken cesitli
tepkiler ve catismalar su yiiziine cikabilmektedir. Aile sirketlerinin Oncelikle
organizasyonel yapilarin1 gozden gegirerek daha sistemli ve esnek bir yapiya sahip
olmalar1 gerekmektedir. Organizasyonel faaliyetlere yol gosterici nitelikte olan yazili
plan, program ve yonetmeliklerin bulunmamasi, ayni konu ve durumlarda farkli
yontemlerin izlenerek farkli kararlar verilmesi kurumsallagim siirecinde 6nemli bir
eksikliktir. Biiyiikliigii ne olursa olsun bir¢ok sirkette ve aile sirketlerinde yazili plan
ve programlarin olmamasi, neyin, nasil ve ne sekilde yapilacaginin tam olarak ve
herkes tarafindan bilinmemesi kurumsal, bir firma olma adina eksi bir puandir. Ne
yazik ki aile sirketlerinin cogunlukla formal bir yapidan uzak, aile tiyelerinin iradesi
ve idaresinde yiiriiyen bir gemi oldugu bir gercektir. Isletmede bir yazili anayasa
olusturulmadig: siirece kurumsallasma yoniinde 6nemli engellerle karsilagilmasi da

olagandir. Sirket icerisinde her tiirlii konuda bir standardizasyon saglanmalidir.
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Ancak adam kayirmalar, cifte standartlar, belirsizlikler, her an degisebilen yontem ve

uygulamalar aile sirketlerinde sik¢a rastlanan goriintiilerdir.

Niteliklerinin yeterliligine 6zen gdstermeden her aile liyesine isletme icerisinde bir
yer verilmesi aligkanligi aile sirketlerinin kurumsallagsmasini, nesiller arasindaki
aktarimini zora sokan bir davramis tarzidir. Bir aile sirketinde bu, bir zorunluluk
olarak hissedilmemelidir. Aksine eger bir aile iiyesi isletme yonetiminde bir koltuk
isgal edecekse bunun belli kriterleri olmali ve bunlara uyulmalidir. Sozgelimi
iniversite mezunu olmak, yabanci dil bilmek, baska bir is yerinde belli bir siire
deneyim kazanmak, kendini ve niteliklerini kanitlamak gibi. S6z konusu kisi sirkete
geldiginde ise hangi kademeden baslayacagi, hangi asamalardan gececegi ve nasil bir
gelisim siireci izleyecegi onceden belirlenmelidir(Kirim,1999:47). Kisinin gelecegini
ve is hayatin1 garanti altinda gormesine izin verilmemelidir. Buna izin verildigi
Olciide kurumsalliktan uzaklasilir. Sistem icerisinde hangi pozisyon igin ne tiir
ozelliklere sahip kisilere ihtiya¢ Oldugu belirlendigi ve ise uygun kisilerin atanarak

isletilecek bu sistem ile kurumsallagsma gerceklesebilecektir.

Aile sirketlerinin en onemli konularindan birisi yonetimin kime gececegi, kimin
genel miidiir olacagidir. Bu kisiyi belirleme, zaman gelince diistiniiliir denilerek
ertelenecek bir konu degildir. Bu bir siirectir. Cok uzun yillar once diisiiniilmeye
baslanmasi ve bu diisiince dogrultusunda planli ve bilinci adimlar atilmas1 gereken
bir siirectir. Ancak aile sirketlerinde bu konu genellikle ihmal edilir. Genellikle dogru
kisi secilememekte hatali bir secim yapilmaktadir . Kurumsal bir nitelik
kazanabilmek icin yerine gececek kisiyi belirlemek de tek basma yeterli degildir.
Aile meclisi toplantilari, aktif yonetim kurullar1 ve stratejik planlama olmaksizin
uzun Omiirlii bir aile sirketinden s6z edilemez. Aile meclisi toplantilari, aile iiyeleri
arasinda dogrudan bir iletisim ve katilim saglamasi agisindan 6nemlidir. Isletme
hakkinda konusulurken aciklik paylasim ve giiven ortami yaratilir. Su bir gergektir ki

yetersiz iletisim ve katilim giivensizlige ve giicenmeye neden olacaktir.

Bu tiir olumsuzluklar aile meclisi toplantilar: ile giderilebilir. Yonetim kurulu ise
ailede en yiiksek derecede is sorumlulugu tasiyan kisilerden olusmaktadir. Yonetim

kurulunun amaci sirketin ve dolayisiyla ailenin gelecegi i¢in soz verilen yonetimi
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gerceklestirmektir. Stratejik planlama ise isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini ortaya
koyarak her tiirlii kosulda nasil bir tepki gosterilecegini ve buna hazir olmay1 saglar.
[letisimin giiglii, sorumluluklarmn belirgin ve stratejik bir diisiince uygulama tarzinin
bulundugu isletmelerde varislerin planlamasi daha az sancili olacaktir. Bir aile
sirketinde bu konular 6zenle ele alinmalidir ki isletme igsel bir bozulmaya
ugramasin.

Aile sirketlerinde kurumsallagsma yoniinde ¢ikan engellerden bir digeri de yonetim
kademelerinin aile iiyeleri tarafindan doldurularak profesyonel yoOneticilere agik
alanlar birakilmamasi egilimidir. Aile iiyelerinin bu tavrin ileride faturasi agir bir
hata olabilecektir. Ciinkii bu nedenle yonetimde subjektiflik egemen hale gelirken
aile olmanin duygusallig1 da isin i¢ine girerek objektiflikten 6diin verilebilecektir.
Arzu edilmeyen durumlarda aile iiyesi yoneticilerin kendi kendilerini veya
birbirlerini elestirmesi ve hatta yargilamasi ne denli olanakli olabilir ki. Biiylime
kurumsallagsmayi, kurumsallasma ise profesyonellesmeyi gerektirmektedir. Aile
sirketleri kurumsallasma adina adimlar atarken, yeniden yapilanirken yonetimi

profesyonel ellere birakma yoluna gitmelidirler.

Merkeziyetci bir yonetim anlayisi ile calisanlara yetki devrinde bulunmamak, her
seyden haberdar olup, her seyi kontrol etme arzusu aile sirketlerinde
kurumsallasmanin  gerektirdigi esneklik ve canliligi ortadan kaldirmaktadir.
Operasyonel ya da yonetsel nitelikteki bir takim gorev ve sorumluluklarin astlara
devredilmesi olarak taniyabileceginiz yetki devri, yoneticilerin hem yasamlarini
biiyiik olciide kolaylastirmada hem de kendilerine isletmenin basarisina daha biiyiik
katki yapabilecekleri gorevler iizerine yogunlasmak i¢in zaman yaratacaktir . Aile
sirketlerinde kurumsallasma yoniinde ¢ikan bu engellere 6nemli bir ek ise {ist
yonetimin kurumsallasma yoniindeki samimiyetinin dogrulugudur. Onemli olan
kurumsallagsmay1 istemek degil bunun icin samimi cabalar harcamaktir. Ust
yonetimin tutumu kurumsallagsma konusundaki basariin belki de en 6nemli anahtar1
olacaktir. Bu ve yukarida ifade edilen diger engeller gozardi edilir, kurumsallasma
konusunda samimi ve iyi niyetli bir tavir sergilenmez ve gerekli adimlar atilmazsa

kurumsallagma bir arzu ve beklenti olmaktan 6teye gitmeyecektir.
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Kurumsallagsma yoniinde c¢ikan bu ve diger engellerin yaratacagi ¢atismalar dogaldir
ve aile genisledikce catisma olasiligi ve siklhigi artacaktir. Kurumsallagsmanin
yaratacag1 degisim aile sirketleri i¢in de birtakim uyusmazliklara neden olurken
elbette ki bazi firsatlar da yaratacaktir. Bu siirecteki uzlagmazliklar ve catisma
korkusu aile iiyelerini degisime karsi koymaya itebilecektir. Ancak aile iiyeleri
kacinma, arbitrasyon (tahkim), uzlasma ve yaratict ¢oziim gibi stratejilerle bu
catismay1 yonetebilmeyi ve kurumsallagsma ile birlikte ortaya cikacak firsatlardan en

1yi sekilde yararlanmay1 basarabildigi surece varligini siirdiirebilecektir .

4.3.3.7. Aile Sirketlerinin Profesyonellesmesi

Aile sirketlerinin faaliyet gosterdikleri sektorde ve pazarlarda saglam bir yer
edinebilmeleri, bireysel istek, ihtiras ve hirslarda, c¢ikar kaygilarindan arinmis
profesyonel bir yonetimi gerektirmektedir. Profesyonel yonetimin en Onemli
gelenlerinden biri de profesyonel yoneticilerdir. Aile sirketlerinde yeni neslin
isletmeye girmesi elbette ki bir degisim yaratir. Isletmeyi diger aile iiyeleri ile
paylasmak beraberinde rekabeti de getirecektir. Ancak aile sirketlerinde egitimli,
nitelikli, is gereklerine uygun profesyonel yoOneticilerin istihdam edilmesi ile

girisimci yonetim stilinden uzaklasip profesyonellesilecektir.

Aile sirketlerinde profesyonellesme, firma sahiplerinin kendileri ile isleri arasindaki
iliskiye saygi gosterme olgunlugunda olmalarini gerektirir. Sirketteki profesyonel
yonetim ile girisimsel yonetim karsilastinlacak olursa cesitli acilardan karsimiza
sOyle bir tablo ¢ikacaktir (Nelton, 1996: 53).

Tablo 4.1. Profesyonel Yonetim ile Girisimsel Yonetim Karsilastirmasi

Faaliyet Alam1 | Girigimsel YOnetim Profesyonel Yonetim

Organizasyon Informal planlama Sistematik planlama

Degisken (Diktatoryel ile
Liderlik Katilinici ve danigsmaci
Birakiniz yapsinlar arasmda)

Tanimlanmis sorumluluklar ve
Formal ve ¢ok iyi tanimlanmig
Kontrol listiiste gegigmis bir informal |
bir yap1
yap1
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Spesifik ihtiyaclar i¢in zamani

YoOnetim Amagclara uyumlu planlanmig
geldiginde ve plansiz bireysel
Gelistirme - bir egitim
egitim
Geleneklerle sinirly, aileye Cok iyi tanimlanmig bir sirket
Kiiltiir
bagimli, aile kokenli bir kiiltiir kiiltiirti

. . Endiistri standartlan ve firma
Genellikle acik bir paylasimin | .
Biitceleme o ainaclanna dayanan bir biit
bulunmadigi ihtiyaclara gore
celeme

Biitceleme Uretime gore ortaya o n
Onemli bir amag gibi goriiniir

cikar
Bilgi ve | Bilgi saklanir ve gerektiginde | Bilgi agiktir ve diizenli olarak
[letisim paylasilir, iletisim informaldir. paylasilir.
Sharon Nelton (1996).

Goriildiigii tizere girisimsel yonetim bircok agidan informel bir yap1 sergilerken, bu
informel yapimnin baslangicta hosgoriilebilen yanlan zaman icerisinde yerini
profesyonel bir yapiya yani formelligi terk etmelidir. Aile sirketlerinin 2/3’{iniin
ikinci nesle gecerken basarisiz olmasinin belki de en Onemli nedeni isletmeyi

yarinlara tasiyabilecek profesyonel bir yapmin kurulamamis olmasidir.

Bunun diginda bir aile sirketinin profesyonel bir yonetime sahip olmamasinin bir
nedeni de sirket icerisinde duygusalligin yonetilememesidir. Profesyonel bir yonetim
icin duygusalligin smirin iyi ¢izebilmek, bunun isi etkilemesine olanak tanimamak

gerekmektedir ( Zaudtke; Ammennan,1997: 95)

Peter Drucker’a gore bir aile sirketinde profesyonelligin ve ardindan basarinin bes
altin kurali bulunmaktadir. Bir aile sirketinde calisan aile iiyeleri en az aile dis1
calisanlar kadar yetenekli ve calisgkan olmali, cok kiiciik olanlar disinda tiim aile
sirketlerinde kilit gorevlere profesyoneller atanmali, yonetimde kac¢ aile iiyesi
olduguna bakilmaksizin tepe pozisyonlardan birine aile disindan bir kisi getirilmeli,
yonetimin gecisi konusu aile ve is disinda birinin 6nderliginde halledilmeli ve sirket

aileye degil aile sirkete hizmet etmelidir (Balaban, 1992: 22).
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4.3.3.8. Kurumsallasma Siirecinde Danismanlik Hizmeti Yonetim Danismanhgi

Isletmeler objektif bir bakis acis1 ve sistematik bir yaklasimi ile yasadiklar1 yonetsel
problemlere uzmanliklar1 ve deneyimleri dogrultusunda alternatif ¢6ziim Onerileri
sunabilecek, sahip olduklar1 giiclii ve zayif yonleri ortaya koyarak en uygun yapiy1
ve yontemi se¢melerinde yardimci olacak farkli bir goze gereksinim duyarlar.
Danigmanlardan gelen bu oneriler ise, o isletmenin yonetim anlayisina, fikirlerine ve
icinde bulundugu kosullara gore kabul goriir, gormez, kismen ya da tamamen
uygulanir ya da uygulanmaz. Danismanin gorevi yapiya incelemek, sorunlari
belirlemek, alternatif ve/veya en uygun ¢6ziim yolunu ortaya koymak ve gereksinim

duyuldugunda goriis bildirmektir.

Ancak danigsmanlik hizmetinin bagarili bir sekilde devam etmesi ve sonug¢lanabilmesi
icin iist diizey yonetimin danismanlik projesine inanmasa onunla siki bir diyalogunun
olmas1 gerekmektedir. Alt ve orta diizey yoneticilerin, {ist yonetimin tam bir destegi
olmadan bir danmismanlik hizmetini savunmalara siklikla karsilasilan bir durumdur.
Tam tersine iist diizey yonetimin diger yoneticilere aldirmaksizin danismanlari

devreye soktuklar1 durumlar da bulunmaktadir.

Ulke ekonomisi icerisindeki yerleri ve katkilarindan dolayr KOBI’lerin de biiyiik
isletmeler gibi yonetim damismanligi gereksinimi bulunmaktadir. KOBI sahipleri
genellikle teknik ve mesleki bilgi ve becerilere sahip olmalarina karsin finans,
pazarlama, insan kaynaklari, iiretim ve bilgi sistemlerinin yonetimi ve organizasyonu
konusunda bilgi eksiklikleri bulunmaktadir. Bu eksikliklerin giderilmesi igin
isletmelerin bir yonetim danigsmanina basvurmalari dogru bir yaklasim olacaktir

(Balaban, 1992: 21-22).

Ozellikle aile sirketlerinde ki, KOBI’lerin 6nemli bir kismu aile sirketi niteligindedir,
yonetim danigmanligr gereksinimi daha ¢ok ortaya ¢ikmaktadir. Ancak dengeli bir
aile yapisi ile iyi iligkiler is diinyasina tasinabilir. Aile iiyelerinin gorev aldigi bir
isletmede diger isletmelere nazaran farkh bazi zorluklarla karsilasilabilmektedir. Aile
ici anlagmazliklar, cekememezlik, rekabet, gecimsizlik, farkli anlayis ve deger
yargilari, isletmeye de yansimakta, isi ve isin yonetimini etkileyebilmektedir. Aile

sirketlerine disaridan gelen danismanlar ise ailenin dinamiklerini is alani igerisinde
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goriip degerlendirebilmektedirler. Aile sirketi danmigmanlarinin amaci isletmeyi
basariya ulastirmak ve siirekliligini arttirmaktir. Dolayisiyla danigmanlar, isletmelere
hassas bir konu olarak bakarlar ve Oyle yaklasirlar (Boss, 1999: 20).Gerek aile
sirketleri gerek diger sirketler olsun, ©zel bilgi ve beceri saglama, gecici ve
profesyonel yardim, tarafsiz bir bakis acisi, yOnetim kararlarinin uygulanmasi,
sistematik yaklasim saglama ve teknik destek saglama gibi nedenlerle
(Balaban,1992: 23). Yonetim danigsmanlarina basvurmakta, boylelikle de varliklarini
stirekli kilmalarmni saglayacak kurumsallasmis bir organizasyonel yapi elde etmek

icin caba harcamaktadirlar.

4.3.3.9. KOBI’lerde Kurumsallasma Egilimi ve Diizeyi

Organizasyonlarin bir sistem icerisinde yer aldigi, bu sistemden etkilendigi ve yine
bu sistemi etkiledigi goz Oniine alinirsa globallesme, iilkeler arasindaki sinirlarin
ortadan kalkmasi, toplumlarin bilgi toplumu haline gelmesi, sosyal, politik ve
ekonomik yapida meydana gelen, hizli degisimler organizasyonlar1 dogrudan
etkilemekle ve onlar1 yOnetim yapilarinda, isleyislerinde diizenlemeler ve
degisiklikler yapmaya zorlamaktadir. Bu durumda organizasyonlar mevcut yapilani
gozden gecirerek uygun bir kurumsal yapiya ulagma, kurumsallasma geregini
duymaktadirlar. Bu onlarin yasamsalligi agisindan bir zorunluluk olarak karsimiza
cikmaktadir. Biiyiik isletmelerde oldugu gibi KOBI’lerin de kendi 6lceklerinde
kurumsallasma yoniinde c¢aba harcamalar1 gerekmektedir. Yukarida bahsedilen
degisme ve gelismelerden olumlu yonde etkilenmek kiicilk ya da biiyiikk her

isletmenin kurumsallagsmada gosterecegi basari ile olanakli olacaktir.

Kurumsallagsma giiniimiizde bircok firmanin {izerinde 6nemle durdugu konulardan
birisidir. Firmalar, organizasyonel amaclarin1 gerceklestirebilmek i¢in yonetim ve
organizasyon yapilarin1 gozden gecirerek daha sistemli, diizenli ve esnek bir yapiya
kavugabilmek amaciyla kurumsallasma calismalarina agirhik vermektedirler. Neyin,
nasil ve ne sekilde yapilacaginin bilindigi, faaliyetlere yol gosteren yazili plan,
program ve yonetmeliklerin bulundugu, belli bir organizasyon semasi ¢ercevesinde
kimlerin, hangi yetki ve sorumluluklara sahip oldugunun belirlendigi, ¢esitli faaliyet
konularmma yonelik normlarin olusturuldugu, yazisma ara¢ ve gereclerinde,

kagitlarda, zarflarda, kartvizitlerde vs. bir standardizasyonun saglandigi, belli bir
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firma kiiltliriiniin hissedildigi ve yasandigi bir firmada kurumsallasma adina 6nemli
adimlarin atildig1 sdylenebilir. Ancak su bir gercektir ki, bunlar ve kurumsallasmanin
diger gereklerini tam anlamiyla yerine getirmeyi basaran firmalarin oldugunu
sOylemek zordur. Bir ¢cok firmanin, 6zellikle biiyiik 6l¢ekli firmalarin kurumsallasma
yoniinde belli bir takim ¢abalar1 bulunmakla birlikte bu firmalarin kurumsallagsma

adina yapacaklar1 daha ¢ok sey bulunmaktadir.

Konuya KOBI’ler acisindan yaklasilacak olursa, KOBI’lerde kurumsallasma egilimi
ve diizeyi ne yazik ki olmasi gerekenin cok altinda bulunmaktadir. Oysa nispeten

kii¢iik bir yapida kurumsallagma yolunda daha hizli ve saglam adimlar atilabilir.

Ancak firma sahiplerinin ayni zamanda birinci yonetici durumunda oldugu
KOBI’lerde sahip-yonetici cogu kez profesyonel yoneticiye sahip olmamakta ve
calisanlara gerekli yetkiyi devretmemektedir. Bu durum, merkeziyet¢i yonetim
anlayisinin egemen oldugu KOBI’lerde esneklik ve canlilifin yitirilmesine neden
olmaktadir (Bagriacik, 1989: 21). Faaliyetler genel olarak tepe yoneticilerin bakis
acis1 ve deger yargilar1 cercevesinde yiiriitiilmektedir. Faaliyetlere yazili plan,
program ve yonetmelikler yerine yoneticilerin diisiince, fikir, istek, deneyim ve
sezgileri yol gostermektedir. KOBI’lerde bir organizasyon semasina rastlamak pek
olas1 degildir. Cogu kez ve genellikle kimlerin hangi yetki ve sorumluluklara sahip
oldugu, yetki ve sorumluluklarin sinir1 belirlenmemis durumdadir. Normal sartlarda
herkes her seyi yapmaya yetkili ve sorumlu olabilirken, bu olumsuzluk veya
problemle karsilagildiginda bir sorumlu

bulmakta giicliik cekilebilmektedir.

Yine KOBI’lerde firmanin disaritya yansimalarinda belli bir standardizasyon (kagit,
zarf Kkartvizit, calisma yontemi vs.) yerine farkli kullanimlara ve uygulamalara
rastlanmaktadir. Firmanin kimligini, imajimi olusturmak ve aktarmakta birbiriyle
uyusmayan farkli yaklasimlar ve uygulamalar sergilenmektedir. Kurumsallagsma
olciitleri KOBI’ler acisindan degerlendirilecek olursa, KOBI’lerin bu acidan bir
takim olumlu yanlarmin bulundugu sodylenebilir. S6zgelimi, kurumsallagsma
diizeyinin belirlenmesinde kullanilan birinci 6l¢iit organizasyonun cevreye uyum

saglama yoniinden esnek ya da kati bir nitelige sahip olup olmadigidir. KOBI’ler
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tiikketici istek ve gereksinimlerine karsi daha esnek bir yapiya sahip olmak, mal ve
hizmet talebindeki cesitlilik ve degisiklige daha cabuk adapte olabilmek, ani
ekonomik dalgalanmalara, biiyiik ©lcekli isletmelere nazaran daha kolay uyum

saglayabilmek gibi avantajli yonlere sahiptirler.

KOBI’lerin bu yonii, kurumsallasma konusunda 6nemli bir avantaj saglamaktadir.
Bunun yamisira KOBI’lerin diger bir avantaji yonii, daha ¢cok catismalardan uzak,
belli bir uzlagma ve birligin egemen Oldugu bir ortamin bulunmasidir. Ast-iist
iligkileri daha samimi ve informel bir yapidadir ve yogun olarak bir aile havasi
hissedilmektedir. Firma icerisinde belli bir uzlagsma ve ortak hareket tarzi egemendir.
Ancak KOBI’ler piyasa icerisinde bagimsiz bir kimlik gelismek, faaliyetleri ve
tiretim konulan dolayisiyla diger firmalara 6zellikle biiyiik Olcekli firmalara karsi
bagimsiz olabilmek konusunda pek de avantajli gériinmemektedirler.

Ozellikle biiyiik olcekli firmalann yan sanayi durumundaki KOBI’ler belli bir
bagimhilik icerisinde hareket etmektedirler. Aynca KOBI’lerde alt sistemler yap1 ve
fonksiyon yoOniinden yeterince farklilasma arz etmekte ve uzmanlagma diizeyinin
diisiik oldugu gozlenmektedir. Diger yandan biiyiime hemen her KOBI’nin idealini

ifade eden bir kavramdir.

Biiylimenin miktar artisini ifade ettigi diisiiniilse de, firmalarin biiyiimesi kavrami
bir gelisim ve degisim siirecinin sonucu olarak bir nitelik degisimi ve biiyiikliik
artisini

anlatmaktadir. Bu anlamyla biiyiime firma yapisim1 olusturan maddi ve beseri
faktorlerde meydana gelen nicelik artiglariyla beraber niteliksel gelismeleri de
gerektirir. Dolayisiyla biiylime belli bir zaman siireci i¢inde firmanm belli bir
Olcekten baglayarak yapisini olusturan maddi ve beseri unsurlarda meydana gelen
niceliksel ve niteliksel bir dizi degisim ve gelisimi ifade etmektedir. Firma sahibinin
genellikle isin baginda Oldugu KOBI’ lerde biiyiime siireci biiyiikk dnem tagimaktadir.
Biiyiime ile birlikte profesyonel yoneticilere gereksinim duyulmasi veya yonetici
sayisinin artmasi, tek bir yonetici veya isletme fonksiyonlar1 konularinda uzman
olmayan yalnizca isin sahibi olmasindan kaynaklanan yoneticilik kavram, yerini igin
uzmani olan profesyonel yoneticilere birakmasi bazi problemler yaratabilmektedir.

KOBI sahipleri, kendilerini bekledigine inandiklar1 biiyiime firsatlar1 i¢inde tiim
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yetkilerin kendilerinde toplandig: bir yapidan diger yoneticilerin de olacag: yapiya
geciste kendi tutku ve hirslarimi dizginlemeleri ve biiylime siirecini tutarh bir disiplin
icinde yiiriitmeleri gerekmektedir. KOBI’ler biiyiime siirecinde c¢ok dikkatli ve
hesapl olarak biiyiime kararlarini titiz arastirmalara dayandirmalidirlar (Kogel,1996:
9-10). KOBI’ler belli bir kurumsallasma diizeyine sahip bir yapida biiyiimeyi hayata
gecirdikleri takdirde daha saglam adimlarla yola ¢ikmis olacaklardir.
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BESINCi BOLUM
5.ISLETME VE YONETIM FONKSiYONLARINI OLUMSUZ
OLARAK
ETKILEYEN ISLETME DISI SORUNLARIN COZUMUNE
ILiSKIN ONERILER

5.1. EKONOMIK iSTIKRARIN SAGLANMASI

Ekonomik istikrarin saglanmasi makro ekonomik dengelerin istikrara kavusturulmasi
sadece kiiciik ve orta olgekli isletmeler icin degil ekonomik hayat icinde yer alan
biitiin unsurlar i¢in gereklidir. Makro ekonomik dengelerin olusturulmasi acisindan
ilk etapta yapilmasi gereken sermayenin rant ekonomisinden iiretim ekonomisine
yonlendirilmesidir. Uretim ekonomisine ivme kazandirmanin yani sira ekonomik
yasamin kronik problemi haline gelen enflasyonun ilk etapta kontrol altina alinmasi
ve belirlenecek bir zaman periyodunda kademeli olarak makul bir seviyeye cekilmesi

gerekmektedir.

Istikrarsizlik devam ettigi miiddetge, girisimci doviz kuru, enflasyon orani, faiz
hadleri konusunda ileriye doniik tahminler yapamayacaktir. Makro ekonomik
dengelerde istikrar saglanmasina yonelik calismalarla birlikte ele alinmasi gereken
onemli bir hususta KIT zamlaridir. S6z konusu kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin
ekseriyeti girdilerini biiyiik 6lciide KIT lerden saglanmaktadirlar. KIT fiyatlarindaki
istikrarsizlik bu isletmeleri zor durumda birakmaktadir. Enflasyon oranlariin %350-
60’lardan asagiya inmedigi bir ekonomide KIT iiriinlerinin zamlanmasi yadirganacak

bir husus degildir.

5.2. TEKELLESMEYE KARSI ETKIN ONLEMLERIN ALINMASI
Tekellesme kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin gelismesine olumsuz etki eden
nedenlerden biridir. Bu nedenle Devletin rekabet hukukunu yiiriirliige koymas1 ve bu

kurallara uyulup uyulmadigini denetlemesi gerekmektedir.
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5.3. GIRISIMCILiK KULTURUNUN TESIS EDiLMESi

Girisimcilik, rekabet¢i bir sistemin bir mayasidir. Bir toplumda bir ekonomide
bireylerde girisimcilik yetenekleri yoksa ii sistemin rekabetci bir sistem olmasi da

miimkiin degildir.

Ulkemizdeki KOBI’lerin sorunlarma isaret ederken girisimciligin, isletme
sahipliginin ve yoneticiligin tek bir kiside toplandigina ve her sermayeye sahip
olanin girisimci olamadigina ve bu nedenlede pek cok kiiciik ve orta olgcekli
isletmenin zor durumlarla karsilastigina deginmistik. Girisimcilik kiiltiiriiniin yaygin
hale getirilebilmesi icin egitim sisteminin buna yonelik olarak revize edilmesi
gereklidir. Kiiciik ve orta Olcekli isletmeler ne sekilde davranmalar1 gerektigini

onceden kestirebileceklerdir.

Girisimcilik  kiiltliriiniin ~ yayginlagtirilmast  ve vasifli  girisimcinin =~ sermaye
kaynaklariyla desteklenmesi durumunda sadece girisimcilerin isletmeleri degil
faaliyet gosterdikleri bolgeler ve biitiin {ilke ekonomisi kazanch c¢ikacaktir.
Girisimcilik kiiltiiriiniin olusturulmasinda ahlaki alt yap1 en onemli kaynagi teskil
etmelidir. Bu nedenle de, sanayi devrimi Oncesi gecerli olan ahilik kiiltiiriiniin
sanayilesmis bir toplum igin gerekli olan girisimcilik kiiltiiriine doniistiiriilmesi

oldukca 6nemli bir adim olacaktir (Miiftiioglu, 1993: 181).

Girisimcilik atmosferinin olusturulmasina makul yaklasimin nihai hedefi isletmelerin
kaliciligr olmalidir. Bu da, sadece kisisel girisimcilikle degil, sermaye sahipliginin
cok sayida kimseye yayginlasmasi ile gelen kurumsallasma sayesinde

gerceklestirilebilecektir (Senocak, 1992 :182).

54. KORUYUCU DEVLET ANLAYIS MM EKONOMIK DEVLET
ANLAYISI iLE DENGELENMESI

Devletin kiiciik ve orta dlcekli isletmelere yonelik siibvansiyonlar1 genellikle sosyal
gerekcelere dayanmaktadir. Zorunlu durumlarda sosyal gerekcelere dayanarak
yapilan siibvansiyonlar1 makul karsilamak miimkiindiir ancak, iilke kaynaklarmni

ziyan etmeden bu isletmelerin kabuklarim1 kirarak potansiyel giicten fiili giice
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doniismeleri icin yapilacak siibvansiyonlarin ekonomik gerek¢elere dayandirilmasi

faydal olacaktir.

5.5. ISLETME SAHIBININ iSLETME YONETiIMi KONUSUNDA
BILGILENDIRILMESI

Ulkemiz kiiciik ve orta o6lcekli isletme sahipleri genellikle teknik kokenden
gelmektedirler. Isletme fonksiyonlarmin yonetimine iliskin konularda ¢ogunlukla
bilgisiz ve tecriibesizdirler. Uretim ve iiriin acisindan teknik yeterlilige sahip
olmalariyla bir isletmeyi kurup, faaliyetini sevk ve idare edebileceklerini
diisiindiiklerini ve bu konuda cok sik problemle karsilastiklarini ve ¢oziimiinde
yetersiz kaldiklar1 hususu kiigiik isletmelerin sorunlariyla ilgili boliimde ifade
edilmisti. Isletme girisimcilerinin isletmenin en 6nemli fonksiyonlar1 olan pazarlama
ve finansman konularinda da mutlaka bilgili olmas1 gerekmektedir. Gergi, isletme
girisimcisinin bu konularda uzman olmasi1 beklenmemeli ancak, isletmenin 6niindeki
firsat ve imkanlar1 ve de isletmeyi bekleyen olumsuz durumlar1 ©6nceden
kestirebilmeleri icin bu konularda temel kavramlara asina olmalar1 gerekmektedir.

Bu bilginin saglanmasinda Universiteler devreye sokulmalidir.

5.6. OLUMSUZ REKABET SARTLARININ ORTADAN KALDIRILMASI

Olumsuz rekabet sartlarinin ortadan kaldirilmasina yonelik olarak bu isletmelerin
diisiik kapasite ile caligma problemlerinin ve finansal yetersizlik problemlerinin
coziilmesi gerekmektedir. Finansal problemlerinin ¢oziimiine iliskin yaklagimlar ayr1
bir baghik altinda tartisilmaktadir. Calisma kapasitesinin diisiikliigiiniin en 6nemli
sebebi olarak ifade edilen talep yetersizligi sorununun ¢oziimiine iligkin olarak bu
isletmelerin kamu ihalelerinden pay almasinin saglanmasi gerekmektedir. Devlet
Ihale Kanununun bu isletmelerin kamu ihalelerine girmelerini saglayacak sekilde

degistirilmesi gerekmektedir.

Ayrica, soz konusu isletmelerin dig pazarlara yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu
isletmelere disaridan saglanmasi1 gereken bu desteklerin yanisira, s6z konusu
isletmelerin kendilerine de gorevler diismektedir. Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin
piyasay1 ¢ok iyi bir sekilde gbzlemleyerek, olusan talep bosluklarini etkin bir sekilde

degerlendirmeleri gerekmektedir.
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5.7. YENILIKLERIN TESVIK EDILMESI

Kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerin biiyiik isletmelerle rekabeti onlarin iirettikleri
triinler bazmnda degil, biiyiik isletmelerin giremedikleri sahalara girmeleri ile
miimkiindiir. Kiiciik ve orta Olcekli isletme girisimcilerinin bu yonde siirekli bir
arayls icinde olmasi gerekmektedir. Bu isletmelerin esnek yapilari bu yonde kolay
bir sekilde hareket etmelerine imkan verecektir. Uriine ve pazara yonelik yeni
arayiglar bu isletmeler igin iyi firsatlarin yakalanmasimi kolaylastiracaktir. Kiiciik ve
orta olgekli isletmelerin 6zellikle {iriin bazinda kisa siire i¢inde ticarilestirebilecekleri

yenilikler iizerinde yogunlagsmasi gerekmektedir.

Uriin iizerindeki yenilik c¢alismalar1 cok uzun siireli periyotlara yayilmadan
ticarilestirme imkaninin dogdugu noktalarda iiriin hemen pazara sunulabilmelidir,
Gelistirme cabalar1 iirliniin piyasaya sunulmasindan sonra siirdiiriilebilecektir.
Piyasaya siiriilen yeni iiriinlerin ekonomik degerini pazardaki miisteri belirleyecektir,
Bu nedenle hedef miisteri kitlesinin ihtiyaclarmin ve taleplerinin nitelikleri cok iyi
tespit edilmelidir. Bu da cok iyi bir piyasa arastirmasina dayanmaktadir. Devletin,
kiiciik ve orta Olcekli isletmeler i¢in piyasa analizine yonelik olarak enformatik

yardimda bulunmasi gerekmektedir.

Ayrica, bu tarz yenilige yonelik projelerin teknopark uygulamalariyla desteklenmesi
ve cok uygun maliyetlerde kredilendirilmesi gerekmektedir, Ozellikle iilkemiz icin
cok yeni sayilabilecek risk sermayesi yatirim mekanizmasimin yayginlastirilmasi
gerekmektedir. Bu konuda isletme girisimcilerine diisen diger gorevlerde, isletme
personelinin yenilikler konusunda tesvik edilmesi, yurt ici ve yurt disindaki diger
isletmelerin ve fuarlarin gezilmesidir. Esasinda. teknoloji gelistirme bir dizi faaliyeti
iceren bir siirectir. Bu siirecin basariya ulastirilmasi i¢in faaliyetlerin saglikli bir alt
yapinin lizerine bina edilmesi gerekmektedir. S6z konusu alt yapmin olusturulmasi

icinde sunlarm yapilmasi gerekmektedir

+ Isletme ve iilke capinda insan giicii egitimine ve ogretimine cok fazla kaynak

ayrilmasi gerekmektedir.
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* Teknolojinin ve kalitenin gelistirilmesi ulusal bir politika haline getirilmelidir.
* Teknoloji gelistirme i¢in gerekli risk sermayesi saglam kaynaklardan saglanmal ve
altyapis1 kurulmalhidir

* Gelisen sanayilerin uluslararas1 rekabet giiciine erisine kadar korunmasi
gerekmektedir.

* Uluslararas1 rekabet ve kalite gelistirmede, devlet-iiniversite-sanayi ve diger tiim

kuruluslarin dayanisma ve isbirligi i¢inde olmalar1 gerekmektedir.

5.8. ISLETMELER ARASI iSBiRLiGININ TESViK EDILMESI

Kiiciik ve orta olcekli isletmelerin kendi arasindaki yatay iligkinin ve biiyiik
isletmelerle de dikey iliskilerinin tesvik edilmesi ve gelistirilmesi gereklidir. Yatay
iliski c¢ercevesinde, Ozellikle kiiciik isletmelerin optimum olcek getirilerinden
faydalanmaya yonelik olarak ticari ortakliklara gitmeleri suretiyle ve kooperatiflesme
yoluyla da rekabet giiclerini artirma imkanlar1 mevcuttur. Sozgelimi, kiiciik
isletmeler kooperatiflesme yoluyla satin alma iiretim, pazarlama, finansman, yonetim
ve organizasyon acisindan avantajl duruma gelebileceklerdir.
Kooperatiflesme yoluyla saglanabilecek avantajlar1 kisaca su sekilde siralayabiliriz

(Alpugan, 1994: 493-495)

a- Kooperatiflesme yoluyla kii¢iik isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 malzemeler biiyiik
miktarlarda diisiik birim fiyatlarla tedarik edilebilir.

b- Uretim giderlerinin azaltilmasi, iiretimde standartlasmaya gidilmesi, yeni
teknolojilerin ve iiretim yontemlerinin iiye isletmelerde uygulanma imkaninin elde
edilmesi miimkiindiir.

c- Satig personelinin etkili kullanimi ve degisimi, reklam giderlerinin azaltilmast,
nakliye giderlerinden tasarruf imkani, biiyiik miktarlarda ve diisiik fiyatla satig
imkaninin elde edilmesi miimkiin olabilecektir.

d- Uye isletmelerin tek baslarina yapamayacaklar1 yatirimlar1 kooperatif araciyla
gerceklestirmeleri, kredi risklerinin azalmasi ve dolayisiyla kredi temin maliyetinin
diismesi, ¢esitli vergi muafiyeti ve indirimlerden yararlanma imkanlar1 dogacaktir.

e- Uyeler icin mesleki ve teknik egitim imkanmnm saglanmasi, isletme

fonksiyonlarinda uzmanlagsma saglamak ve uzman personel calistirma imkanimnin
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dogmasi, c¢ikarlarin iiye isletmeler adma tek elden temsil edilmesi, korunmasi ve
gelistirilmesi miimkiindiir.

Yatay iliskinin yani sira, kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin biiyiik isletmelerle dikey
iliski olusturmalar1 bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu dikey
iliskinin somut Ornegi ana sanayi ile yan sanayi arasindaki fonksiyonel

biitiinlesmenin saglanmasidir. Bu sayede, iilke sanayilesmesi bir ivme kazanacaktir.

Burada o©nemli olan nokta biiyiikk isletmelerin kiiciik isletmeler {izerindeki
egemenligini kotiiye kullanmadigi, isbirligine dayanan bir iliskinin olusturulmasi
gerekmektedir. Boyle bir igbirligi sonucunda, kiigiik isletmeler, biiylime ve gelisme
imkanina kavusacaktir. Diger taraftan, biiyiik isletmeler bu iliski sayesinde iiretim
derinligini azaltacak ve daha az sayida iiretim asamalarinda calisacak dolayisiyla

onemli maliyet tasarruflar1 elde edecektir (Miiftiioglu, 1993: 240-24 1) .

5.9. MEVZUAT DUZENLEMELERI

Orta vadede kiiciik ve orta olgekli isletmelerle ilgili bir ana kanunun ve buna bagl
olarak, bu isletmelere gotiirillecek cesitli hizmetleri diizenleyecek yardimci
kanunlarin ¢ikarilmasi bu isletmeleri kalkindirma agisindan faydali olacaktir.

Bu konuda, ABD, Japonya ve AT’nin Ornek alinmasi yararli olacaktir.
Bununla birlikte kisa vadede alinmasi gereken acil Onlemlerde soz konusudur.
(Giicelioglu, 1992: 1-6 TOSYOV 1, 1994: 62-64 Miiftiioglu, 1993: 314-320
TOSYOV 3, 1994: 85-86)

a-Ilk olarak vergi mevzuatinin basitlestirilmesi gerekmektedir.

b- Esnaf ve sanatkarlara yonelik vergi mevzuatinin hazirlanmasi asamasinda bu
kesimin temsilcileri hazirlik caligmalarina katilmalidir.

c- Vergi denetimlerinde meslek kuruluslarini temsilcilerininde katiliminin
saglanmasiyla kendi kendini denetim prensibi gelistirilmelidir.

d- Girisimciligi tesvik amaciyla yeni kurulan kiigiik isletmelerden belli bir siire vergi
alimmamasi veya vergi indiriminin saglanmas1 gerekmektedir.

e- Yatirim tesvik mevzuatinda kiiciik isletmeler icin belirtilen asgari yatirim

limitinin diigiiriilmesi.
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f- Miikellef vergi dairesinde isini bitirebilmelidir. Defterdarliklarla, Gelirler Genel
Midiirliigii ve Maliye Bakanligi ile yazismaya gerek kalmaksizin miikellef
sorunlarmi vergi dairesinde ¢6zebilmelidir.

g- Miikellefin vergi dairesine gidis gelisleri asgari diizeye indirilmelidir.
h- Vergi tarife oranlar1 yeniden diizenlenmelidir. Gelir vergisi, veraset ve intikal
vergisi gibi vergilerin oranlar1 diisiiriilmeli, uygulanmakta olan vergi oranlari
diisiiriilerek verginin tabana yayilmasi saglanmalidir.

i-. Kayit dis1 ekonomi kesinlikle vergi kapsamma alinmalidir. Ozellikle, kayit dis1
ekonomi biiylik Ol¢iide tarim kesiminden kaynaklanmaktadir. Tarim sektoriindeki
irtinlerin ekseriyeti kayitli ekonominin disinda el degistirmektedir. Tarim sektoriiniin
kisa siirede sistem icine alinmas1 gerekmektedir.

j- Kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde enflasyon muhasebesinin uygulanmasi
gerekmektedir. Yeniden degerleme ikinci sinif tiiccarlara da saglanmalidir.

k- Ucret iizerinden vergilerin ve kesilen fonlarm asgari diizeyde tutulmasi,
basitlestirilmesi ve 6demenin kolaylastirilmasi1 gerekmektedir.

1- Kiigiik ve orta olcekli isletmelerin 6z sermayelerini artirmaya yonelik vergi ve fon
muafiyetleri getirilmelidir. Bunun yapilmasi durumunda, buradan kaynaklanan
fonlarla bu isletmeler yatirimlarini gelistirme imkanlar1 bulacaktir. Bu da istihdama
olumlu katki saglayacaktir.

m- Kalkinmada oOncelikli yorelerde sifir vergi uygulamasina gidilmelidir. Bu
bolgelerde tahsil edilen vergi tutarlari ile bunun i¢in Maliye Bakanlig1 Tegkilatinin ve
Belediyeler ile 0©zel idarelerin katlanmak zorunda kaldiklar1 masraflar
karsilagtirildiginda sifir vergi uygulamasinin ekonomik bir gerekcesinin oldugu
goriilebilecektir. Sifir vergi uygulamasi ile go¢c makul seviyelere diisiiriilebilecektir.
n- Ceza hiikiimleri yeniden diizenlenmelidir. Kacgakcilik sayilan fiiller somut

belgelere dayandirilmali ve kasit unsuru mutlaka aranmalidir.

5.10. SOSYAL GUVENLIK DUZENLEMELERI
Esnaf ve sanatkarin, kiiclik ve orta olcekli isletme girisimcisinin sosyal giivenlik ile
ilgili problemlerini ¢6zmeye yonelik olarak su tedbirlerin alinmasi gerekmektedir

(Tosyov 2, 1994: 70-71).
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a- Bag-Kur’un finansman darbogazindan dogan ag¢iginin giderilmesi i¢in Hazine
yardimi yasayla giivence altina alinmalidir.

b- Sosyal yardim zammi uygulamasina son verilmeli ve taban aylhigi esasina
gecilmelidir. Diger bir deyisle, prime dayali kazanglar artirilmak suretiyle, baglanan
emekli ayliklar1 da yiikseltilmelidir.

¢ Mevcut mevzuata gore emekli ayligi alan bir Bag-Kur mensubu hi¢ bir prim
o0demeden calismaya devam edebilmektedir. Bu sakincanin ortadan kaldirilmasi i¢in
sosyal giivenlik destek primi uygulamasina ge¢ilmelidir.

d- Sosyal giivenlik kuruluslar1 arasinda prim oranlari, emekli ayliklari, emeklilige
esas hizmet siiresi, 6liim ayligi baglanmasi yoniinden norm ve standart birliginin
saglanmas1 gerekmektedir.

e- Bag-Kur mensuplarina istedigi basamaktan prim 6ddeme imkan1 taninmali ve aylik
baglanirken 6dedigi primler reel hale getirilerek onun {izerinden emekli ayhigi
O0denmelidir.

f- Sosyal giivenligi yasatmak ve gelecege yonelik kararlar alabilmek i¢in oncelikli
olarak enflasyonun diisiiriilmesi gerekmektedir.

g- Sosyal giivenlik kuruluslar1 6zerk bir yapiya kavusturulmalidir.

h- SSK ve Bag-Kur’un primleri Maliye Bakanligi taraflarindan toplanmalidir.
Bunun icin KDV beyannameleri ile muhtasar beyannamelerde ayri birer siitun
acilmak suretiyle bu primler tahsil edilebilir.

i- Diizenli prim 6demeyi tesvik eden uygulamalar yapilmalidir.

j- Nesillerin birbirini finanse ettigi sistemden tasarruf sistemine gec¢ilmelidir.
Yukarida sayilan onlemlere su hususunda ilavesi gerekmektedir, sinirli sayida ilde
uygulanan saglk sigortast kapsami genisletilmelidir. Saghk kurumlarinda muayene
icin beklerken zaman kayb1 meydana gelmektedir. Bunun onlenmesi i¢in 6zel saglik

kuruluslarindan hizmet satin alinmas1 yoluna gidilmelidir.

5.11. iSYERi YERLESIM SORUNLARININ COZUMLENMESI

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin isyeri yerlesim sorunlarmin ¢dziimlenmesine
yonelik olarak kiiciik sanayi siteleri ve organize sanayi bolgelerinin kurulmasi
caligmalarma etkinlik kazandirilmas: gerekmektedir. Mevcut durum itibariyle, bu
isletmelerin yaklasik %45inin kiiciik sanayi sitelerinin ve organize sanayi

bolgelerinin diginda faaliyette bulundugu goriilmektedir.
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Sanayi siteleri uygulamalarinin etkinlik kazanmasiyla ve bu isletmelerin buralarda
yer edinmelerinin Ozendirilmesiyle isyeri yerlesim sorunlari nispeten c¢oziilmiis
olacaktir. Bu isletmelerin tek baglarina sahip olmalarimin ekonomik olmadigr makine
ve tezgahlarm soz konusu sanayi sitelerinde ortak kullanima ag¢ik mekanlarda
isletmelerin hizmetine sunulmasi s6z konusu isletmelerin faaliyetlerine kolaylik

saglayacaktir.

5.12. BILGI NOKSANLIKLARININ GIDERILMESI
Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin mesleki, teknik, iiretim, pazar ve mevzuat gibi
konularda bilgilendirilme faaliyetlerinin tek bir koordinasyon merkezi tarafindan

sevk ve idare edilmesi gerekmektedir.

5.13. GUMRUK BIRLIiGI SURECINDE KOBI’LERE YONELIK ALINMASI
GEREKLI TEDBIRLER

Kiigiik ve orta olgekli isletmelerin GUMRUK BIRLIGI siirecinde rekabet giiciinii
artirmak icin almacak tedbirlerin saghikli bir sekilde uygulanmasimi saglamaya
yonelik olarak makro ekonomik dengelerin diizeltilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in
de yapilmasi gereken ilk is sermayenin rant ekonomisinden iiretim ekonomisine
dondiiriilmesidir. Makro ekonomik dengelerin saglandigi ve yeniden {iretim
ekonomisinin islerlik kazandig1 ekonomik yapilanma cercevesinde KOBI’ lerin
rekabet giiclerini artirmaya yonelik tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Kiiciik ve
orta Olgekli isletmelerin yogun Oldugu sektorler geleneksel sanayi sektorleri
kapsaminda degerlendirilerek yapisal diizenlemeler gerceklestirilinceye kadar
GATT’ mn 19.maddesine dayanilarak koruma altina alinmalidir. Bu sektorlerde

teknolojik yenilenmeler hizli bir sekilde devreye sokulmalidir .

Glimriik Birligi sonrasi i¢ pazarin daralmasi s6z konusu olabilecektir. Bu nedenle
KOBI’lerin ihracata yonelmeleri bir zorunluluk olacaktir. Thracatta bagarili
olabilmeleri icin de iiretim yapilarinin modernize edilmesi gerekmektedir. Uretim
yapis1 cercevesinde teknoloji, finansman, insan kaynaklar1 ve yOnetim kiiltiiriiniin
yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir. KOBI’lerin teknolojik yenilenmeye yonelik

olanakta otofinansman yonetimini kullanmalar1 ve patent , know-how, marka ve
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franchising gibi lisans anlagmalar1 yaparak teknoloji dokusu bakimindan global

normiara entegre olmasi gerekmektedir (Olcay, 1996: 113).

Mevcut KOBI'lerin isletmelerinin  verimliliklerinin ~artirilmasi igin iiretim
planlamasi, modern isletmecilik ve calisan isgiiciiniin becerilerinin artirilmasi i¢in

egitim ve danismanlik hizmetlerine oncelik verilmelidir (Karluk, 1996: 61 0).

Imalat sanayisine devlet yardimlar1 gercevesinde tesvikler saglanmalidir. Ozellikle,
KOBTI’lerin sermaye birikimini saglamalarmma katkida bulunacak vergisel
diizenlemelere gidilmelidir. Finansal sikintilarin1 azaltmaya yonelik olarak risk
sermayesi yatirrm mekanizmalar1 ile ikincil piyasalarin gelistirilmesi gerekmekte ve
kredi garanti fonu, leasing, factoring uygulamalarmin yayginlastirilmasi

gerekmektedir.

KOBI’lerin iiriinleri i¢in dis pazar arastirmasi yapilmali ve uluslararasi norm ve
standartlar ile dis pazar beklentilerini karsilayacak kalite seviyesi ve rekabet
fiyatlarinin olusturulmasi icin gerekli tedbirler alinmali ve Avrupa Toplulugu
tarafindan proje paketleri seklinde yiiriitiilen dis ticaretin artirilmasi, ortak yatirim ve
bilgi ile teknoloji degisim programlarina Tiirk firmalarmin etkin katilimi
saglanmalidir. Bu cercevede, iilkemiz KOBI’ lerinin uluslararas: bilgi iletisim

sistemlerine katilmalar1 temin edilmelidir (Karluk, 1996: 610-611).
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ALTINCI BOLUM
ISLETME VE YONETIM FONKSiYONLARINDAN
KAYNAKLANAN YAPISAL SORUNLARIN COZUMUNE
ILiSKiN ONERILER

6.1. ETKIN BIR PiYASA ARASTIRMASI VE FiZIBILITE CALISMASI
Piyasa arastirmasi hem mevcut pazarin analizine hem de gelecekte olusabilecek
pazarlarin analizine yonelmelidir. Ancak, kiiciik ve orta olgekli isletmelerin tek
baslarina etkin bir piyasa arastirmasi yapmalar1 miimkiin degildir.

Etkin bir piyasa analizi ve fizibilite ¢aligsmasi i¢in pazarlara iliskin bilgilerin devlet
tarafindan saglanmasi daha faydali bir yoldur. Devletin bu faaliyetini kii¢iik ve orta
Olcekli isletmelere yoOnelik yapilacak siibvansiyonlardan yapilabilecek fon
kesintilerinden karsilama imkan1 olabilir.

Bu arada kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerin kendi imkanlariyla yapabilecekleri
seylerde mevcuttur. Sozgelimi, faaliyet gosterilen sektorlerle ilgili diizenli araliklarla
yayinlanan yerli ve yabanci siireli yaymlara abone olmak suretiyle pazara iliskin
gelismeler konusunda bilgilenmeleri miimkiindiir. Bu konuda fuarlarda oldukc¢a
onemli yardimda bulunacaktir.

Etkin bir piyasa arastirmasi etkin bir fizibilite calismasinin dinamizmi olacaktir.
Burada etkin bir fizibilite caligmasindan kastedilen, ekonomik bir deger meydana
getirmege matuf bir projenin uygulanabilirliginin etiit edilmesidir. ithal ikameci ve
otarsik bir ekonomik yapilanmanin kayirmaci yaklasimlarindan arindirilmis bir
ekonomik yapida ekonomik deger olusturmaya yonelik girisimlerin baslangi¢
itibariyle mutlaka etkin bir fizibilite ¢alismasina dayandirilmasi gerekmektedir.
Bunun yapilmasi durumunda hem isletme hem de iilke ekonomisi kazanacaktir. Aksi
durumda yanlis temellendirilmis fizibilite ¢calismasi, girisimi basarisiz kilacak bu da
sermaye kaybma neden olacaktir. Bilindigi {izere, her bir iiriiniin bir hayat egrisi
vardir.

Bu egri arastirma safhasindan, piyasaya giris, gelisme, olgunlasma ve diisiis

sathalarina kadar uzanmaktadir. Getirisi yiiksek olan iiriinlere yonelik yatirimlara
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gidilirken zamanlamanin cok iyi yapilmasi gerekmektedir. Yatirim kararmin
verilerek liretime gecilmesi iirliniin giris ya da en ge¢ gelisme doneminin basinda

gergeklestirilmelidir.

6.2. PAZARLAMA VE SATIS IMKANLARININ GELiSTiRiILMESI

Kiiciik ve orta olcekli isletmelerin gerek yurt i¢i gerekse yurtdisi pazarlarda rekabet
giiciinii arttirmaya yonelik olarak ar-ge calismalarinin, kalite-kontrol ve {iriin
gelistirme yatirimlarinin, yurti¢i ve yurtdisi uluslararasi nitelikteki ihtisas fuarlarmin
devlet tarafindan desteklenmesi gerekmektedir. Ayrica, teknik danismanlik
hizmetlerinin, egitim hizmetlerinin, pazar arastirmaya yonelik devlet yardimlariin
bu isletmelere etkin bir sekilde saglanmasi gerekmektedir.
Kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerin yukarida bahsedilen konularda desteklenmesine
yonelik diizenlemeler mevcuttur. Yukarida bahsedilen konularda devlet
yardimlariin esasini belirleyen “ihracata Yonelik Devlet Yardimlar1” 94/6401 sayili
Bakanlar Kurulu Karar1 ile 11 Ocak 1995 tarihli Resmi Gazetede yayinlanmustir.
Ayrica, 13 Ocak 1995 tarihli Resmi Gazetede 96/6411 sayili Bakanlar Kurulu Karar1
ile “Yatwrimmlarda Devlet Yardimlar1” yeniden diizenlenmistir. Bu konularin
uygulanmasina yon veren tebligler daha sonra yaymlanmistir. Kiiciik ve orta dlgcekli
isletmelerin teknolojik yenilenmeyi iceren yatirimlarinin devlet yardimlar1 ile
desteklenmesi nakdi yardimlar kanaliyla gerceklestirilmesi amaglanmistir. Diger bir
deyisle, bu yatirimlarin fon kaynakli ve nispeten diisiik faizli olarak kredilendirilmesi

benimsenmistir.

16 Ekim 1996 tarihinde yiiriirliige giren KOBI'lere iliskin Kanun Hiikmiinde
Kararname ile bu isletmelere 1997 yihi itibariyle 5 trilyonluk fon kaynakli kredi
kullandirilmasi 6ngoriilmiis olmakla birlikte bu miktarin yeterli oldugunu soylemek
imkansizdir. Burada onemli olan nokta tesvik ile ilgili kararname ve tebliglerin

yayinlanmasindan 6nce kaynak sorunu halledilmelidir.

(TOSYOV 9. 1995: 58) Tesvik ve destek uygulamalar1 var olan somut kaynaklara
dayandirilmadikca bir islerlik kazanmamaktadir. Ihracatin finansmanma yonelik

olarak ayrica su Onlemlerin de alinmasi faydali olacaktir .
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a- Kiiciik ve yeni isletmeler i¢in sevk oncesi finansmanin daha cazip hale getirilmesi,
b- Sevkuyat siireli kredilerden her ¢aptaki firmanin yararlandirilmasi,

e- Orta ve uzun vadeli girisimlerde sevkiyat sonrasi finansmana istikrar saglanmasi
ve uygun faiz oranlarinin tespiti,

d- Fonlarm kullanilabilmesi icin kredi verilirken risk oranlarinin diisiiriilmesi,

e- Uluslararas:1 rekabet imkaninmn yakalanabilmesi i¢in ihracat kredi imkanlarmin
olgunlastirilmasi1 gerekmektedir.

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin satislarinin artirilmasma yonelik olarak Devlet
ihalelerinde bu isletmelere kota ayrilmasi gerekmektedir. Burada kiiciik ve orta
olcekli isletmeler icin biiyiikk bir potansiyel mevcuttur. 2886 sayili Devlet ihale

Kanununun acilen bu yonde degistirilmesi gerekmektedir.

Diger taraftan, kiiciik ve orta oOlcekli isletmelerin dis pazarlarda rekabet giiciinii
artirmak ve ihracat potansiyellerini harekete gecirmek i¢in bu isletmelerin Sektorel
Di1s Ticaret Sirketleri olarak orgiitlenmelerinin 6zendirilmesi gerekmektedir. Gergi,
tilkemizde sektorel dis ticaret sirketlerine yonelik yasal diizenleme mevcut
bulunmaktadir. 18.5.1995 tarihli Resmi Gazete’de yaymlanmis Dis Ticaret
Miistesarlig1 tebligine gore “en az 1, en fazla 200 isci istihdam eden, aymi iiretim
dalinda faaliyet gosteren en az 10 KOBI nin biraraya gelerek, 6denmis sermayesi ile
ihtiyatlar1 toplam1 asgari 5 milyar TL ve her bir ortagin pay1 %10’u agsmamak iizere,
anonim sirket statiisiinde kurulmus sirketler olarak kurulmus olmalari, Sektorel Dis
Ticaret sirketi olarak kurulmak icin DTM ihracat genel miidiirliigline miiracaat
etmeleri gerekmektedir.

Bu sirketlerin SDTS olarak statiilerinin devam etmesi i¢in kurulduklar1 yil harig,
izleyen yilda en az 5 milyon ABD dolarlik ihracat yapmalar1 gerekmektedir.” Bu
diizenlemeyle KOBI’lerin 6lcek dezavantajinin azaltilmasi amaglanmustir. Sektore!
Dig Ticaret Sirketleri olarak orgiitlenmis KOBI’lere Eximbank araciligiyla daha
avantajli kredi kullanma imkani tesis edilmistir. Eximbank, SDTS’lere Dis Ticaret
Sermeye Sirketlerine verilen kredi limitinin iki kati kredi tahsisi yapmaktadir.
Teminat olarak da Dis Ticaret Sermaye Sirketlerinden alinanmn yaris1 talep

edilmektedir (Uludag, 1996: 101).
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Yukarida zikredilen yasal diizenlemeyi bir baslangic olarak nitelendirmek
miimkiindiir. Bu tarz orgiitlenmeyi Ozendiren yasal diizenlemelerin genisletilmesi
gerekmektedir.

Bu tarz orgiitlenme yoluyla, kiiciik ve orta dlcekli isletmelerin finansman pazarlama,
teknoloji ve mevzuat problemlerinin ¢oziimii imkan dahiline girebilecegi gibi asagida

yer alan ilave faydalarda giindeme gelecektir .

a- Bir orgiit i¢inde bulunulmasi nedeniyle diger ortaklarin deneyiminden
yararlanmak suretiyle ihracatta bilgi birikiminin saglanmasi,

b- Yeni pazarlara girilmesi ve yeni alicilara ulasilmasi,

c- Katma degeri yiiksek mamul mal iiretilmesine yonelik ¢abalari artmasi,

d- Pazar cesitlenmesi ve risklerin azaltilmasi sonucunda istikrarli bir dis talebin
saglanmasi, uzun vadeli yatirim planlarinin yapilabilmesi, birim iiretim ve dagitim
giderlerinin diisiiriilmesi, Ar-Ge Caligmalarinin yapilabilmesidir.

Ihracatin gelistirilmesi icin atilmasi1 gereken adimlar1 su sekilde aciklamak

mumkiindiir:

1-- Thracat tesvikleri ile sektorel Dis Ticaret Sirketlerinin desteklenmesi
gerekmektedir. Boylece, devlet hem az sayida ihracat¢i firma ile muhatap olacak
hem de iilke genelinde cok sayida kiiciik ve orta olgekli imalatgi-ihracatct firma
ihracat tesviklerinden yararlanacaktir.

2- Soz konusu sirketler sadece imalatci veya imalatci-ihracatg sifatina haiz kiigiik ve
orta Olcekli isletmelerden olusmalidir imalat¢i sifat1 sanayi odalar1 veya ticaret ve
sanayi odalar1 kapasite raporlar1 ile tasdik edilmeli ve denetlenmelidir.

3- Soz konusu sirketler bir kredibilite miiessesesi haline getirilmelidir. Sirket
yonetiminin devlete ve ortaklara olan sorumluluklarinin yerine getirilip
getirilmediginin kontrolii icin etkili bir denetim mekanizmasinin gelistirilmesi
gerekmektedir.

4- Cok Ortakli Dis Ticaret sirketleri pasif ihracata (by-pass) zorlanmamalidir.
Saglikli bir ihracat artis1 icin bu gereklidir. Bu nedenle, bu sirketlerin ortaklarmnin
thracat performanslar1 dikkate alinarak desteklenmeli ve ortaklar kendi

ihracatlarindan sorumlu tutulmalidir.
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5- Kiigiik ve orta olgekli imalatci-ihracat¢i isletmelerin Cok Ortakli Sektorel Dis
Ticaret Sirketlerinde orgiitlenmelerini tesvik i¢in baslangigta %2’lik bir pazarlama

primi verilmesi saglanmalidir.

6- Bu sirketlerin i¢ ve dis finansman kaynaklarindan faydalanabilmesinin
kolaylastirilmasi i¢in bankacilik sistemindeki miiteselsil sorumluluk uygulamasinin
kaldirilmas1 ve her bir ortagin hissesi oraninda sorumlu olacagi kismi kefalet
sisteminin bankacilik mevzuatina en kisa siirede yerlestirilmesi gerekmektedir.

7- Tirk Eximbank’indan bu sirketlerin desteklenmesi i¢in 6zel bir kredi paketi
cikarilmali ve bu sirketler kanaliyla Eximbank kredilerinin agirhiginin kii¢iik ve orta
Olcekli imalatgi-ihracatci firmalara yonelmesi saglanmalidir. Bu kredilerin teminine
iliskin olarak kefalet ortakliklar1 veya ihracat kredi-garanti fonu sirketleri kurularak
biinyede olusacak risk fonlar1 ile kredinin garantorligii saglanmalidir. Rotatif
kredilerin veya buna benzer uzun vadeli kredilerin bu sirketlerin kullanmasi i¢in
tekrar canlandirilmasi uygun olacaktir.

8- Bu sirketlerin ortaklarinin yeni pazarlara girebilmesi ve mevcut pazarlarla ilgili
gelismeleri yakindan takip edebilmeleri i¢in Sektorel Dis Ticaret Sirketlerinin yurt
disinda siirekli ticaret merkezleri agmak gerekmektedir.

9- Sektorel Dis Ticaret Sirketlerinin yurt dis1 pazarlamada c¢esitli bilgi merkezleriyle
stirekli olarak temas halinde olmas1 saglanmali ve biinyelerinde ortaklarina yonelik
bilgi bankasi olusturmalarinin desteklenmesi gerekmektedir.

10- Sirketlerin ortaklarina diinya fiyatlarinda hammadde saglamasina yonelik olarak
ithalat yapabilmesi i¢in gerekli global tesvik haklar1 verilmelidir.

11-  Sektorel Dis Ticaret Sirketleri ihracat politikalarinin  olusturuldugu
komisyonlarda temsil edilebilmelidir.

12- Sektorel Dis Ticaret Sirketleri Ar-Ge faaliyetlerinde bulunabilmeli ve Ar-Ge
tesviklerinden yararlanarak teknoparklar kurmalar1 desteklenmelidir.

13- Kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin istihdam artirict Ozellikleri géz Oniinde
bulundurularak  Sektorel Dis Ticaret Sirketlerinin istihdam vergilerinden
arindirilmasi saglanmalidir.

14- Sektorel Dis Ticaret Sirketlerinin ortagr olan kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin
bu sirketlerin denetim ve sorumlulugunda ihracat kaydiyla yaptiklar: tiretim sirasinda

hammadde konusunda KDV 6dememeleri saglanmalidir.
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6.3. FINANSAL SORUNLARININ COZUMLENMESI

Kiiciik ve orta olcekli isletmelerin finansman sorunlari, ne i¢inde bulunduklari
cevreden ne de her bir isletmenin kendi i¢indeki fonksiyonlarindan soyutlanamaz.
Finansman konusundaki ilk ve 6nemli sorun yontemdir.

Oto finansman, bor¢lanma, kredili ticaretle finansman, miisteriler, gayrimenkullerle
finansman gibi yOntemler icinde hangisinin isletme i¢in optimal c¢oziim
olabileceginin arastirilmasi gerekmektedir (Tosyov 9, 1995: 69-70) merkezleri ve
ofis agmalar1 6zendirilmeli ve bu faaliyetler devletce desteklenmelidir.
Kredilendirmede mevcut engellerin ortadan kaldirilmasi Ancak, her seyden Once
kredilendirmenin bir tesvik ve destek araci Oldugu g6z Oniine alinacak olursa, burada
yaygmm bir kredilendirme uygulamasindan daha Cok etkin kredilendirme
uygulamasina agirlik vermek ekonomik agidan ¢ok daha uygun olacaktir. Yaygin bir
kredilendirme uygulamasma bagvuruldugunda ¢ok sayida kiiciik ve orta Olcekli
isletme yararlanacak, ancak, isletme basina diisen kredi miktar1 azalinca, sekil-1, bu
miktarlardaki kredilerin igletmelerin sorunlarin1 ¢6zmesi imkansiz olacaktir. Bu
nedenle, biiyiime potansiyeli olan, iilke sanayisine katkida bulunabilecek 6zelliklere
haiz, ihracat agisindan Onemli potansiyellerin oldugu, teknolojik yenilenmeye
yonelmis sektorlerdeki kiiciik ve orta oOlgekli isletmeleri dikkate alan etkin bir
kredilendirme iilke ekonomisine son derece olumlu katkilarda bulunacaktir. Bu
cercevede kredilendirme yoluna gidilirken isletmelerden kredi karsiligi teminat
istemeden projeye yonelik kredilendirmeye agirhk verilmelidir. fiili baglamda,
bankacilik sisteminin bu yonde degistirilmesi gerekmektedir. 16 Ekim 19% tarihinde
yiiriirliige tiren KOBI kararnamesinde bu yonde bir uygulama 6ngériilmiis olmakla
birlikte, bu yondeki ¢aligmalara iliskin mevcut bir istatistiki veri olmadigi icin bu
kararnamenin kredilendirmeyle ilgili uygulamasi hakkinda bir degerleme yapma
imkanm1 yoktur. Kredilendirmede teminat sorununa ¢oziim getirebilecek diger
yaklasim da kredi Garanti Fonu uygulamasidir. S6z konusu fona iliskin aciklamalar.
onceki boliimlerde yapilmis olup, burada ilave edilmesi gereken husus bu tiir
Uygulamalar kiiciik ve orta dl¢ekli firmalarm yogun oldugu sektorler i¢in ayri ayri
uygulamaya konularak yayginlastirilmasidir. Kiiciik ve Orta olcekli isletmelerin
finansal sikintilarina ¢oziimii yoniinden katkida bulunabilecek ve iilkemiz agisindan

yeni yeni uygulama alanlar1 bu leasing ve factoring uygulamalar1 konusunda 6nceki
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ilgili bolimlerde deginilmis olup burada ilave edilmesi gereken husus, bu

uygulamalarin yayginlastirilmasidir.

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin sermaye yetersizliklerine ¢oziim getirebilecek
alternatif finansal tekniklerden biri de risk sermayesi yatirimlaridir. Risk
sermayesinin ikinci diinya savasi sonrasinda ABD’de ve sonra da Avrupa’da yaygin
sekilde uygulandigini gormek miimkiindiir.

Risk sermayesi konular1 Batr’da iki tipe ayrilmaktadir. Bunlardan birincisi emekli
sandiklari, hayat sigortalar1 gibi sirketlerin kendi portfoyleri icinde olusturduklari

ayr1 bir tiizel kisiligi olmayan ufak bir portfoy seklindedir.

Bu sirketlerin uzun vadeli borclarin1 6demeye yonelik yiiksek getiri saglayacak mali
plasmanlara yonelmesi cercevesinde olusan risk sermayesi fon yatirimlaridir.
Sozgelimi, Kaliforniya Eyaleti Belediye ve Yerli Calisanlart Emekli Sandigi adl
kurulus 15 milyon dolar kadar bir pay1 yonetmektedir. 100-150 milyon dolar kadarini
risk sermayesi fonlarma aywrmis durumdadirlar. Bu fonlar vasitasiyla kurulusun
portfoyii deger kazanmaktadir. ikinci tip risk sermayesi fon uygulamasi ayri bir tiizel
kisilik cercevesinde gerceklestirilmektedir. Risk sermayesi yatirim fonu bir anonim
sirket statiisiinde kurulmakta ve hissedarlara sahip bulunmaktadir. Hisselerini halka
satarak buradan sagladigi geliri risk yatirimlarina yoneltmektedir. Uzun vadede
yiiksek getiri saglayacak sirketlere yatirimlar yapmaktadirlar (KOSGEB, 1993: 16-
17).

Risk sermayesi yatirim kavrami Tiirkiye’de ilk olarak 1991 yilinda hiikiimet
programina girmistir. Sermaye Piyasasi Kurulu 1993 yilinin ortasinda Risk
Sermayesi  Yatirim  Ortakhi§i1  Sirketlerinin  uyacaklar1 esaslar1  aciklamis
bulunmaktadir. Bu arada bir ¢cok banka bu konuda yatirim yapmak iizere SPK’ya
basvurmustur. Ancak, 1994 kriziyle tim bu girisimler yarim kalmistir. Riziko
sermayesi ekonomik piyasayi etkileyen en Onemli etmenlerden biridir. Daha ¢ok
riziko sermayesi, daha cok istihdam alami saglamaktadir. Ciinkii c¢oziilemeyen
finansal sorunlar, yenilikler ve/veya yenilenmeler i¢in temel engeldir. Bu agidan

riziko sermayesi diiniin degil yarmin ¢alisma alanlarini temin etmektedir. Boylece
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ekonominin yarigmaci giicii diizelmekte ve dis ticarette denge saglanmaktadir

(Fettahoglu, 1992: 43).

Risk sermayesi Sirketleri fon toplayan ve bu fonlar1 sabit sermaye yatirimlarma
doniistiirmekte uzmanlasan finans kuruluslaridir. Risk sermayesi sirketleri parasini
degerlendirmek isteyen kisi ve kuruluslardan uzun vadeli fon toplamaktadir.
Ozel risk sermayesi sirketleri, profesyonel kuruluslar olup, projeyi degerlendirme
asamasindan yatmrim kararinin alinmasi ve girisimcilerin finansmanima kadarki
siirecte deneyim ve bilgi birikimlerini katarak, bekledikleri sermaye kazancini
maksimize etmeyi amaglamaktadirlar. Girisimci sirkete hem kendi sermayelerini
hemde diger arzedilebilir fonlar1 tahsis ederek, yiiksek getiri elde ederler.

Bireysel tasarrufcular, ©zel risk sermayesi firmalari, ticari bankalar, yatirim
bankalari, sigorta sirketleri, emekli fonlari, vakiflar, biiyilk sermayeli girisimciler,
kamu kuruluslari, iiniversiteler gibi kaynaklardan yatirimlarda kullanilmak {iizere
tahsis edilen fonlar, risk sermayesi sirketlerince alinarak, degerlendirilmektedir

(Uludag, 1996: 15).

Bu sirketler daha ¢ok bilim ve teknoloji kaynakli gelismeleri degerlendirmek isteyen
girisimlere yonelik caligmaktadirlar. Yapilan fizibilite degerlemesi sonucu yatirim
kgrli bulunursa, proje sahibi girisimci ile ortaklik goriismeleri yapilir. Anlasmaya
varilinca da yatirnm yapilmaktadir. Bu yatirinm ortakliklarinin faaliyeti bir kredi
miiessesesinden daha ziyade, girisimcilerin projelerini sermaye katkisiyla yatirima
doniistiirme ve bu yatirimin ortagi olarak bu sirketleri belli bir noktaya gelinceye
kadar yonetme ve bu noktadan sonra Menkul Kiymetler Borsasinda kendilerine ait
hisseleri satma seklindedir.

Risk sermayesi yatirim Sirketlerinin ¢calisma sekli asagidaki sekilde gosterilmektedir.
- Hisse senetleri

- Sermaye Kazanci

Yukarida kisaca agikladigimiz Risk sermayesi Yatirim Ortaklig1 uygulamalar: heniiz
yeni olup, 6zendirici tedbirlerle yayginlastirilmast durumunda hem isletmeler i¢in bir
finansal kaynak olacak hem de iilke ekonomisinin gelismesine yardimci olacaktir.

Risk sermayesi yatirimi uygulamasina yonelik olarak vurgulanmasi gereken 6nemli
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bir hususta, 6zel finans kuruluslarmin sahsinda temsil edilen islam bankaciliginin
mudarebe ve miisaraka yatirimlarma agirlik vermesinin saglanmasidir. Bu yonde

almabilecek 6zendirici tedbirlerin bir kismini su sekilde ifade etmek miimkiindiir .

1- Musaraka ortakligi yatirimlarinin sagladiklar1 kr iizerinden vergi oranmin
diistiriilmesi, mudaraba yatirimlarindan elde edilen karin ise tamamen vergi disi
birakilmas1 faydali olacaktir.

2- Devlet zorlayici tedbirlerle mudarebe ve musaraka ortakhiklarmin islam bankasi
portfoylerindeki oranini bir artis takvimine baglayabilir ve bu yolla belli bir
periyodun sonunda bu tiir riskli yatirimlarin agirlik kazanmasini saglayabilir.

3- Bir diger yaklasim da 6zel finans kuruluslarinin topladiklar1 fonlar1 risk sermayesi
sirketlerine aktarabilecekleri ve boylece proje secme riskini uzman sirketlere

birakmalarint miimkiin kilacak bir yapilanmaya gidilebilir.

| !

Risk Fon Girigimei
Sermayesi Kigik Bors
Sirketi | Isletmeler
Hisse Senedi

T

Grafik 6.1. Risk sermayesi Yatirim sirketinin caligma bi¢cimi (Uludag.1996:17)

6.4. VASIFLI ELEMAN YETIiSTIRMEYE YONELIK COZUM ONERILERI
Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler icin vasith eleman yetistirme amacina yonelik olarak
sunlarin yapilmasi gerekmektedir (Miiftiioglu, 1993: 25 8-259).

a- Crraklik egitiminin devletin elinden cikartiip, TOBB ve TESK gibi mesleki
kuruluslarca yerine getirilmesine yonelik olarak bu kuruluslarin etkin hale getirilmesi
gerekmektedir.

b- Egitim sisteminin amaci insanlarin ekonomik deger olusturmasi icin gerekli
niteliklerle donatilmasi ve bu niteliklerinin potansiyelden fiiliyata doniistiiriilmesi
yeteneginin kazandirilmasidir. Bu amag hi¢ bir zaman gézden kag¢irilmamalidir.

c- Geleneksel egitim programlarinin diinyadaki gelismelerin 15181mnda yeniden gdzden
gecirilmesi gereklidir, Emegin, kol ve kas giicliniin hizla deger kaybettigi ve beyin
giiciiniin hizla deger kazandigi giiniimiizde egitim programlar1 yeniden gozden

gecirilmelidir.
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d- Ciraklik okullarindan miihendislik ve isletmecilik alanlarindaki yiiksek okul
programlarina kadar tiim egitim sisteminde teorik egitim ile uygulama arasinda
saglikl1 ve etkin bir igbirliginin kurulmas: gerekmektedir.

e- Yiiksek egitimdeki teori ile uygulama arasindaki isbirligi i¢in iiniversite-sanayi
isbirligine onemli gorevler diismektedir. Universite-sanayi isbirliginin saglanmasina

devletten daha ziyade meslek kuruluslar1 dnciiliik etmelidir.

6.5. KURUMSALLASMANIN SAGLANMASI VE MODERN iSLETME
YONETIM TEKNIiKLERININ KULLANILMASI

Kiiciik ve orta olgekli isletmeler icin higbir zaman amac¢ ayni Olgekte kalmak
olmamalidir. igletmenin biiyiimesi ve kurumsallagsmasi amacindan hi¢bir zaman

vazgec¢ilmemelidir.

Kurumsallasma vasitasiyla siireklilik arz eden bir isletme hayatina gecilecek ve
boylece teknolojik birikim ve isletmecilik kiiltiirii nesilden nesile aktarilacaktir.
Biitiin kiiciik ve orta Olgekli isletme girisimcilerinde bu bilincin olusmasi
gerekmektedir. Hedef bir kere bu sekilde belirlendikten sonra, isletme imkanlar1 bu
yonde seferber edilmeli ve isletmenin Oniine c¢ikan firsatlar bu amaca ulasmak icin
etkin bir sekilde degerlendirilmelidir. Belli bir biiyiime siirecinde isletme yonetim
tekniklerinin devreye sokulmasi, profesyonel yoneticilere isletme yOnetiminin
devredilmesi, fonksiyonel boliinmelere gidilerek uzman personel istihdam edilmesi

isletmenin kurumsallagma hedefine ulagsmasina yardimc1 olacaktir.

6.6. KALITE IYILESTIRILMESI

Uriinlerin kalitesinin iyilestirilmesine yonelik olarak girdi temininden baslayarak
iretim tekniklerine iiriinlerin kalite kontroliine, miisterinin hizmetine sunulmasina ve
satig sonrasi hizmet asamalarina kadar uzanan siirecte kalite iyilestirilmesine
gidilmesi gerekmektedir Bu isletmelerin diinya pazarlarina entegrasyonu acisindan
da bu siireclerdeki kalite iyilestirilmesi bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Kalitenin 1iyilestirilmesi i¢in bu isletmelerin yerine getirmesi gerektigi pek cok
hususun yamn sira, isletme disindaki destekleyici ve tesvik edici unsurlarin da etkin

bir sekilde devreye sokulmasi gerekmektedir.
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Ana sanayi-yan sanayi iliskisi ¢ercevesinde biiyiik isletmelerin, kiiciik ve orta dl¢ekli
isletmelerden belli bir kalite diizeyi isterken, istenen kalite standardinin
olusturulmas: icin bu isletmelere teknolojik yardimda bulunmasi iriin kalitesinin

tyilestirilmesine ¢cok onemli katkilar saglayacaktir.

S6z konusu isletmelerin Olgek ekonomilerinin avantajindan yararlanmak i¢in
aralarinda sirketlesmeye gitmeleri bu isletmelerin teknolojik yenilenmesini
kolaylastiracaktir.

Devletin, yukarida bahsedilen isletmeler arasi dikey ve yatay iliskileri desteklemesi

ve tesvik etmesi bu siirece onemli katkilar saglayacaktir

Ayrica, KOSGEB baglaminda kalite programi uygulamasina etkinlik ve yayginlik

kazandirmak i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasi lazimdir.

Teknopark uygulamalarinin ilk etapta etkin bir hale getirilmesi ve bir sonraki
asamadada yayginlastirilmasi ve risk sermayesi yatirim sisteminin tam anlamiyla
devreye sokulmasiyla teknolojik yenilenmeler etkinlik kazanacak bu da beraberinde

kalite iyilestirilmesini getirecektir.

6.7. YENILIKLERE YONELME VE BILGILENME

KOBTI’lerin biiyiik isletmelerle rekabeti iirettikleri iiriinler bazinda degil biiyiik
isletmelerin giremedikleri sahalara girmeleri ile miimkiindiir. Bu ¢ercevede iiriine ve
pazara yonelik yeni arayislar KOBI'lere iyi firsatlar sunacaktir. Ozellikle kisa siirede
ticarilestirebilecekleri yenilikler iizerinde yogunlagsmalar1 gerekmektedir. Mesleki
gelismelere, teknik yeniliklere pazardaki olusumlara ve mevzuat diizenlemelerine
vede mali politikalara yonelik konularda bilgilenme faaliyetleri icin KOBI’lerede
onemli roller diismektedir. Bu hususta periyodik yaymlari, seminer ve

sempozyumlari, sergi ve fuarlar1 yakindan takip etmeleri gerekmektedir.

6.8. CALISMA KOSULLARININ IYILESTiRILMESI
KOBI’lerin isletme dis1 ve diger yapisal problemleri ¢oziimlendik¢e calisma

kosullar1 da biitiin bunlara paralel olarak iyilesecektir.
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6.9. TEDARIK PROBLEMLERININ COZUMLENMESI
Tedarik problemlerini ¢ozecek en saglikli yaklasim bu isletmeler arasindaki yatay

isbirliginin gelistirilmesidir.

6.10. VASIFLI ELEMAN ISTIHDAMI

Vasifli eleman istihdam edememenin ana nedeni finansal yetersizliktir. Yukarida
deginilen yatay isbirligi bu isletmelere ayn1 zamanda vasifli eleman istihdam etme
imkam verecektir. Finansal darbogaz problemleri c¢oziildiikkge, vasifli eleman

istihdami1 problem olmaktan ¢ikacaktir.
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YEDINCi BOLUM
7.KOBILERDE YONETIM SORUNUNUNA YONELIK BiR
ARASTIRMA
7.1. ARASTIRMA KAPSAMI VE ONEMI

Kobi; denildiginde tek parca ve bir biitiin olarak ifade edilen bir {iretim biriminin
olmamas1 da tanimi1 daha da zorlastirmaktadir. Ciinkii KOBI kapsamu igine 3 farkli
birim girmektedir. Bunlar; Mikro olcekli isletmeler, kiiciik olcekli isletmeler, orta
Olcekli isletmeler olarak siniflandirilmakta. Kendiliginden boliinen canli hiicreler
gibi, KOBI biinyesi icinde olusan bu siniflamalar, tanimlama yapmay: daha da
zorlastirmaktadir. Bununla birlikte yapilan ayrimlar arasindaki sinirlarin ne oldugu

konusunda olusan ayrilik ve ayriliklar daha da cesitlenmektedir.

Net KOBI tanim1 yapmak oldukca gii¢ ve karmagiktir. Birbiriyle kimi yerde uyusan
kimi yerde celisen rakamlar, degisik kuruluslarin, dernek ve odalarin kullandiklar1
Olciitlerin farkliligi, tanimlamayi yapan kuruluslarin benzer kurumlar olmasina
ragmen bambagka sonuclara ulagsmasina ve tanimlamada bir standarda ya da net

yanita ulagmalarina engel olmaktadir.

Durumu rakamlardan bagimsiz diisiinerek, hatta rakamlar1 yadsiyarak, biraz siibjektif
olarak, yani diisiinsel ve bir i¢ bakisiyla degerlendirirsek cok daha net bir KOBI
tanimina kavusabiliriz. Bizce soyle ki;

Kisitli sermaye ve pazarlama olanaklarina ragmen, kendi ¢cabasiyla ayakta duran, bu
cabayla gerek kendi iilkesinin gerekse diger iilkelerin piyasalarina mal ve hizmet
tiretip sunan, o iilkede olusabilecek herhangi bir ekonomik buhranda, iilkenin genis
kesimleri, yani is¢i, memur, calisanlarla birlikte yogun olarak olumsuz etkilenen,
biiylikk isletme ve firmalar, ekonomik sistemde olusan bunalimlar sonucu
yatirimlarim rahatlikla transfer edip, siyasi sorunu ve ekonomik problemi olmayan

tilkelere ve pazarlara kaydirabilirken, ekonomik olumsuzlugu finans darligi, sermaye
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azhg1, kisith kapasite ve pazar daralmasi nedeniyle olanca siddetiyle hisseden, bunun
sonucu agir yaralar alabilen, iflas kelimesiyle yasayan ama buna ragmen yine de
tireten, ekonomik gelisme ve biiylime donemlerinde ise smirsiz basar1 hikayeleri
yaratan, toplam ve oransal olarak o iilke icin biiyiik isletmelerden cok daha fazla
katma deger yaratabilen tiim ticari, smai ve hizmet isletmeleri birer KOBI dir
diyebiliriz.

Bu c¢alismada uygulanan anket yontemiyle organize sanayi bolgesi Kobi’lerinde

calisan yoneticilerin yonetim sorunlarina bakis agilar1 degerlendirilmektedir.

7.2. ARASTIRMANIN YONTEMi

7.2.1 Arastirmanin Amaci

Bu arastirmada, KOBI’lerin karsilastiklar1 yonetim sorunlarmi, yonetim ve yonetici
sorunlari, nitelikli personel bulunamamasi, yoneticilerin ve personelin egitim
sorunlari, uzmanlasma, enformasyon (bilgi) eksikligi, idari ve teknik danmigmanlik,
rehberlik hizmetlerinden yoksunluk, orgiit ve Orgiitlenme vb.sorunlar1 ortaya

konulmas1 ve bununla ilgili ¢6ziim onerilerinin sunulmasi amag¢lanmistir

7.2.2.Analiz Yontemi

7.2.2.1.Veri Toplama Yontemi

Veri toplanmasinda kullanilan anket formu bu c¢alismaya ©Ozgii olarak teoride
aciklanan temel konulara dayanarak hazirlanmis, Kayseri Organize Sanayi
bolgesinde faaliyet gosteren Kobi’ lerdeki yoneticilere uygulanan on test sonrasi elde
edilen bilgiler 1s1ginda gelistirilmistir. Anket formunun son durumu Kayseri
Organize Sanayi Bolgesinde kolayda oOrnekleme yontemi ile belirlenen firma
yOneticilerine uygulanmustir.

Aragstirma gerceklestirilen Kiigiik ve Orta Olgekli firmalar

Tablo 7.1. Arastirma gerceklestirilen Kiiciik ve Orta Olcekli firmalar

Asteksan LTD GUNES LTD ISTIKBAL A.S
ALDORA A.S KAAN A.S. BASYAZICIOGLU A S
ANDAC AS. KIiLIM AS BOYTEKS AS
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ANADOLU A.S. LADIN AS CETINKAYA A.S
ASIR LTD LUKENS AS MIMATAS AS
BELLONA A.S. MUTLU LTD CINAR AS
BOYTAS A.S. STAR LTD ELMACIOGL AS
BUZKAN A.S. UFUK AS HAYAT A.S
ERMAS A.S. IC ANADOLU LTD YATAS A.S
KAAN A.S. IPEK AS ALMER A.S
BASAK AS MEGA LTD SAHBAZ LTD
BESLER AS SUSAN LTD BIRTEK LTD
KATARTAS AS SONMEZ LTD ILTEX LTD
KOZA AS TUNA LTD FEMAS LTD
SELENTEKSTIL AS ONER LTD ESKAY LTD
SILTEKX AS PAYZA LTD ERKUT AS
BELKA LTD AHAD LTD PROFIL AS

AS MOLU AS KAYSU LTD BETAS AS

KAR MA LTD KUMTEL LTD FER LTD

KUL CALTD ITIMAT LTD DOKUMIS LTD
HURTAS KLT ST ALTIN MEKIK LTD HEDEF KABLO AS
KAYSERI DOKUM AS KARAKOSE TEKSTIL A HES KABLO AS
UNSAL LTD VATEKS LTD ERCIYES AS
PARTEX LTD SIMKA AS

7.2.2.2.0rnekleme

Arastirmanin ana kiitlesini Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde bulunan 71 Kiiciik
ve Orta Olgekli firma olusturmaktadir.

Tablo 13  Arastirma ana kiitle ve Ornek biiyiikligiinii gostermektedir. Ornek
biiytikliigiiniin belirlenmesinde; uygulamada degisik ana kiitle biiyiikliikleri ve farkl
tolerans diizeyleri i¢in belirli giiven sinirlar1 ve belirli ana kiitle varyansi varsayilarak

gelistirilen, hazir tablolardan yararlanilmstir.

110



7.3.ANKETE KATILAN FIRMA SEKTORU

Tablo 7.2.Arastirmaya Katilan Firma Sektorleri

Elektrik Aksami
Giyim
Insaat

Kagit /Paketleme

Metal Cel Kap1 Pencere

Mobilya
Tekstil
Toplam

2
3
8

3

10

21
15
71

2,8
4,2
11,3

4,2

14,1
29,6
21,1
100,0

Bu arastirmaya konu olan Kobi’lerin yonetim sorunlarinda, Spss analizi yonteminden

Yiizde Yontemi kullanilmistir. Arastirma Kobi’lerin yonetim sorunlarina yonelik bir

calisgma olup Kobi’lerin yonetim sorunlarinin ne olduguna yonelik sorular sorulmus

olup frekans ve yiizdeleri alinmustir.

Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde yapilan anket sonucunda verilen cevaplardan

ankete katilan firmalarin agirlikli olarak Mobilya sektorii oldugu goriilmektedir.

(Mobilya %29,6)

7.4 ANKETE KATILAN YONETICILERIN YAS ARALIGI

Tablo 7.3.Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yas arahg

Yas aralig1 Frekans Yiizde
0-24 1 1,4
25-34 46 64,8
35-44 24 33,8
Total 71 100,0

Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde KOBI’lerin yonetim sorunlarina iliskin yapilan

anket calismasi sonucunda denek yas araligimin 24 ile 40 yas arasi1 oldugu
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goriilmektedir. Anket katilan denek yas araliginda en fazla 32 yasinmm oldugu
goriilmektedir.(%16,9)

7.5.ANKETE KATILAN YONETICILERIN CINSIYETi
Tablo 7.4.Ankete Katilan Yoneticilerin Cinsiyeti

Frekans Yiizde
Kadin 56 78,9
Erkek 15 21,1
Total 71 100,0

Demografik 6zelliklerin cinsiyetle ilgili yiizdesine bakildiginda ankete kadinlardan
daha ¢ok erkeklerin katildig1 goriilmektedir. Calisma hayatinda erkekler daha ¢ok

oldugu i¢in erkek orani kadin oranindan daha fazladur.

7.6.ANKETE KATILAN FIRMALARIN KURULUS YILI
Tablo 7.5.Ankete Katilan Firmalarin Kurulus Yih

Kurulus Yili Frekans | Yiizde
1974-1984 |18 25,3
1985-1995 |45 63,4
1995-2005 |9 11,3
Total 71 100,0

Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde yapilan anket ¢aligmast gostermistir ki Kiiciik

ve Orta Olgekli isletmelerin kurulus y1li oldukga eskiye dayanmaktadir.
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7.7.ANKETE KATILAN FIRMALARDA CALISAN KiSi SAYISI
Tablo 7.6..Ankete Katilan Firmalarda Cahsan Kisi Sayisi

Frekans | Yiizde
01.-49 14 19,7
100-149 |44 62,0
250- 13 18,3
Total 71 100,0

Ankete katilan firmalardaki

goriilmektedir.

7.8. ANKETE KATILAN FIRMALARIN TURLERI

kisi

sayist

Tablo 7.7. Ankete Katilan Firmalarin Tiirleri

Frekans | Yiizde
AnonimSirket 40 56,3
Kolektif girket 1 1,4
Limited Sirket 30 423
Total 71 100,0

100-149 (%62,0) arasinda oldugu

Kayseri Organize Sanayi Bolgesinde yapilan anket sonuclarma gore an genel

anlamda

firma

tirlerinin

goriilmektedir.(%42,3)
7.9.ISLETMENIN ORGANIZASYON YAPISI

7.9.1. isletmenin Organizasyon Semasimin Cizilmesi

Limited

sirket

yapilanmasi

Tablo 7.8. isletmenin organizasyon Semasmin Cizilmesi

seklinde oldugu

Isletmede organizasyon semasi ¢izilmistir | Frekans | Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 19 26,8
Katiliyorum 7 9,9
Fikrim Yok 17 23,9
Katilmiyorum 9 12,7
Kesinlikle Katilmiyorum 16 26,8
Total 71 100,0
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Tablo 7.9. isletmenin Temel Politikalarinin Semasinin Cizilmesi Belirlenmesi

Isletmenin temel politikalar1 belirlenmistir | Frekans | Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 23 30
Katilmiyorum 7 9,9
Fikrim Yok 17 23,9
Katilmiyorum 9 12,7
Kesinlikle Katilmiyorum 15 228
Total 71 100,0

7.10.1 isboliimii ve Uzmanlasma

Tablo 7.10.isboliimii ve uzmanlasma

Isboliimii ve uzmanlagma yetersizdir | Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 14 19,7

Katilmiyorum 11 15,5

Fikrim Yok 1 1,4

Katiliyorum 27 38,0
7.10.2 Organizasyon semasi cizilmesi isletmedeki yeterliligi  yetki ve
sorumluluk

Tablo 7.11. Organizasyon semasi cizilmesi isletmede ki yetki ve sorumluluk

dagilim

Kesin bir organizasyon semasi ¢izilmedigi
icin isletmedeki yetki ve sorumluluk dagilimi| Frekans Yiizde

dengeli ve acik degildir

Kesinlikle Katiliyorum 10 19,7
Katilmiyorum 11 15,5
Fikrim Yok 1 1’ 4
Katilmiyorum 77 38
Kesinlikle Katilmiyorum 30 40,4
Total 71 100
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Ankette sorulan Isletmenin Organizasyon yapisi ile ilgili “Isletmede organizasyon
semas1 cizilmistir sorusuna (%26,8) kesinlikle katilmiyorum cevabi verilmistir. Bu
sonu¢ organizasyon semasinin bu firmalarda higbir diizeyde olusturulmadigi
anlamina gelmektedir. (%26,8) kesinlikle katiliyorum cevabini vermistir. Bu sonug
da, organizasyon semasinin yonetici , memur ve is¢i calisan siniflarmin her biri i¢in
olusturuldugu anlamima gelmektedir. Katilmiyorum cevab1 (%38,0) oraninda
almmustir. Bu sonugta bize organizasyon semasinin sadece yonetim diizeyinde var
oldugunu ifade etmektedir. isletmenin temel politikalarmin belirlenmesi hususunda
%23 oraninda Kesinlikle katiliyorum seklinde cevap verilmistir. Anketimize katilan
firmalarn ISO belgeli firmalarn ISO zorunlulugundan dolay1 isletme politikasi
belirlenmistir. Isboliimii ve uzmanlasma yetersizdir sorusuna katilan yoneticilerin
%63,4 ’si yetersiz oldugunu diisiinmektedir. Kesin bir organizasyon semasi
cizilmedigi icin isletmedeki yetki ve sorumluluk dagilimi dengeli ve acik degildir
sorusuna cevap veren yonetici Kesinlikle katilmiyorum (%40,4)seklinde cevap
vermislerdir..Iletmenin organizasyon yapisi ile ilgili anket sorusunun ortalama ve

standart sapmana iliskin tablo yukarda verilmistir.

7.11.Isletmenin Planlama ile ilgili Yapisi
7.11.1. isletmede iiretim, satis, finansman vs. konularda planlama yapilmas

Tablo 7.12. isletmede iiretim, satis, finansman vs. konularda planlama

yapilmasi
Frekans | Yiizde
Hayir 58 81,7
Evet 13 18,3
Total 71 100,0

Kayseri Organize sanayi bolgesinde yapilan ankete katilan yoneticilerin %81,7 ‘si

hayir cevabini vermistir.
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7.11.2. Planlama Uzmaninin Gerekliligi

Tablo 7.13. Planlama Uzmanimin Gerekliligi

Frekans | Yiizde
1 45 63,38
2 26 36,62
Total 71 100,0

Planlama ile ilgili yoneticiler%63,38 bir sonugla, plami isletmede ben yapar ve

uygularim sonucu ¢ikmistir.

7.11.3.Planlama yapmama nedenleri

Tablo 7.14. Planlama yapmama nedenleri

Frekans | Yiizde
katilmiyorum 21 29,58
Katiliyorum 50 70,42
Total 71 100,0

Firma yoneticilerinin, %70,42 si 6zel bir planlama uzmani bulundurmadiklarini

ifade etmislerdir.

7.11.4.Plan Yapacak bilgi ve Beceri
Tablo 7.15. Plan Yapacak bilgi ve Beceri

Frekans | Yiizde
Fikrim Yok 16 22,5
Katilmiyorum 36 50,7
Kesinlikle Katilmiyorum 19 26,8
Total 71 100,0

Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye sahip degilim sorusuna gelen
sonuclardan %350,7 si katilmiyorum cevabini vermistir. Bu sonuctan anlasilan bu
cevabr veren kobi yoneticilerinin planlama  konusunda yeterli olduklarma

inanmalaridir.
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7.11.5.Planlama Elverisliligi
Tablo 7.16. Planlama Elverisliligi

Frekans | Yiizde
Katilmiyorum 14 19,7
Kesinlikle Katilmiyorum |57 80,3
Total 71 100,0

Bulundugum sanayi planlama yapmaya elverisli degildir” anket cilimlesine gelen
cevaplardan %80,3 oraninda kesinlikle katilmiyorum sonucuna ulasilmistir. Bu
sonu¢ bize organize sanayi bolgemizdeki yoneticilerin ¢ok biiyiik kisminin
planlama yapmak i¢in sektor sinirlamasinin olmadigina inandiklar1 yorumuna

ulastirmastir.

7.11.6.Planlamanin Gerekliligi
Tablo 7.17. Planlamanin Gerekliligi

Frekans | Yiizde
Katilmiyorum 9 12,7
Kesinlikle Katilmiyorum 62 87,3
Total 71 100,0

Planlamanin gereksiz oldugunu diisiiniiyorum” Anket climlesine gelen cevaplardan

%87,3 kesinlikle katilmiyorum cevabimi vererek, planlama konusuna verdikleri

Onemin derecesini ortaya koymus olmaktadirlar.

7.12.PERSONEL TEDARIK ETME

Tablo 7.18. Personel tedarik etme

Frekans | Yiizde
1 28 39,4
3 15 21,1
4 56 78,8
Total 71 100,0
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Kayseri Organize sanayi bolgesindeki firmalara personel tedarik etme ile ilgili anket
sorusuna verilen cevaplar Kisisel Bagvurulardan %21,1 Cevredeki dost ve
akrabalardan %78,8 seklindedir. Buradan su sonuca varilabilir KOBI’ler genellikle
aile sirketi olduklarindan cevre dost ve akrabalarin tavsiyesi ile ise alimlar cok
almaktadir.

7.13.iSLETMENIN EGiTiM FAALIiYETLERIi

7.13.1.1s gorene verilen egitim(isletmede personele siirekli is basinda egitim
verilmektedir.)

Tablo 7.19. Is gorene verilen egitim(isletmede personele siirekli is basinda

egitim verilmektedir.

Frekans | Yiizde
Gecerli  Kesinlikle Katiliyorum | 41 57,7
Katiliyorum 17 23.9
Fikrim Yok 8 11,3
Katilmiyorum 5 7,0
Total 71 100,0

“Isletmede personele siirekli is basinda egitim verilmektedir.” Anket ciimlesine gelen
cevaplardan %57,7 si kesinlikle katiliyorum , %?23,9 da katiliyorum yanitini
vermistir. Bu sonugtan ¢ikarabilecegimiz sonu¢, OSB ‘sinde firmalarin yaridan
fazlasinda isbasi egitim konusunda kararli bir politika izlendigi ve gerekliligine

inanmldigidir.

7.13.2. is gorene verilen egitim(isletmede is basinda ve is disinda egitim
verilmemektedir.)

Tablo 7.20. is gorene verilen egitim(Isletmede is basinda ve is disinda egitim
verilmemektedir

Frekans | Yiizde

Katilmiyorum 10 14,1
Katiliyorum 61 85,9
Total 71 100,0
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“Isletmede is basinda ve is disinda egitim verilmemektedir.”anket ciimlesine verilen
cevaplardan %85,90 oraninda katiliyorum sonucuna ulagilmistir. Bu durumda
Kayseri OSB sindeki firmalarinda agirlikli olarak isbasi egitiminin verildigi, isletme

dis1 egitimlerin ¢ok fazla uygulanmadig1 yoniinde olmustur.

7.13.3.1s gorene verilen egitim(Egitimin gereksiz oldugunu diisiiniiyorum)

Tablo 7.21. is gorene verilen egitim

Frekans | Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 58 81,7
Katilmiyorum 13 18,3
Total 71 100,0

Anket ciimlesine verilen yanitlardan %81,7 si kesinlikle katilmiyorum %18,30
katilmiyorum yanitin1 vererek , kesinlikle egitimin gerekli oldugu diisiince yapisini

ortaya koymaktadir.

7.14. ISLETMENIN KARAR VERME SURECI

Tablo 7.21. Karar verme siirecinde Aile bireylerinin fikrinin Onemi

Karar verirken aile bireylerinin fikrini alirim | Frekans | Yiizde
Fikrim Yok 8 11,3
Katiliyorum 59 83,1
Kesinlikle Katilmiyorum 4 5,6
Total 71 100,0

Bu anket ciimlesine verilen yanitlardan %83,1 lik oram1 Karar verirken aile
bireylerinin fikrini alirim sorusuna katiliyorum yoniinde olmustur. Bu veriden
cikarilabilecek sonug isletme ic¢ iligkilerle aile ici iliskilerin birbiriyle ¢ok yakindan
iliskili oldugu yoniindedir.
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7.14.1. Karar Verme Siirecinde isletmede isgorenlerin fikrinin 6nemi

Tablo 7.22. Karar Verme Siirecinde isletmede isgorenlerin fikrinin 6nemi

Isletmede karar verirken is gorenlerin goriislerine bagvururum | Frekans | Yiizde
Katilmiyorum 55 77,5
Katiliyorum 13 18,3
Fikrim yok 3 4,2
Total 71 100,0

Isletmede karar verirken is gorenlerin goriislerine basvururum”anket ciimlesine

verilen yanitlardan %77,5 katilmiyorum cevabmni vermistir. Bu veriden
cikarilabilecek sonug, yonetim kadrolarindaki yoneticilerin karar verme noktasinda,
isgorenleri karar verme siirecine dahil etmedikleri daha ¢cok kendi iclerinde karar

mekanizmasini uyguladiklaridir.

7.14.2.Karar Verme Siirecinde basvurulan yontemler

Tablo 7.23. Karar Verme Siirecinde basvurulan yontemler

Yonetici olarak karar verirken analiz ve

sentezden ziyade deneyimlerime giivenirim | Frekans | Yiizde
Fikrim Yok 6 8.5
Katiliyorum 55 77,5
Katilmiyorum 10 14,1
Total 71 100,0

Yonetici olarak karar verirken analiz ve sentezden ziyade deneyimlerime

giivenirim”anket cilimlesine verilen yanitlardan %77,5 ‘i katiliyorum yanitini

vermistir. Bu durumdan ¢ikarilacak sonug, karar verme siirecinde kisisel

deneyimlerin 6n plana c¢iktig1, etkin karar verme tekniklerinin pek fazla

kullanilmadigidir.
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7.14.3. Karar Verme Siirecinde bilginin 6nemi

Tablo 7.24. Karar Verme Siirecinde bilginin 6nemi

Isletmede karar verme konusundaki en 6nemli sorun bilgi eksikligidir | Frekans | Yiizde
Kesinlikle Katiliyorum 59 83,1
Katilmiyorum 8 11,3
Fikrim Yok 4 5,6
Total 71 100,0

Isletmede karar verme konusundaki en onemli

sorun bilgi eksikligidir. Anket

ciimlesine verilen cevaplardan %83,1 oranindan kesinlikle katiliyorum olmustur. Bu

analizden ¢ikarilacak sonug, Kayseri OSB deki firmalarda bilgi akisinin firma icinde

yetersiz gerceklestigi ve bundan dolay1 da karar verme siireclerinde ciddi sorunlar

yasandigidir.

7.15. ISLETMENININ EMIiR KOMUTA ZINCIiRi

Tablo 7.25.isletmenin Yonetim Hiyerarsisi

Kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime emir verecegi acik bir

sekilde belirlenmistir Frekans | Yiizde
2 58 81,7

4 13 18,3
Total 71 100,0

Kayseri Organize sanayi bolgesinde yapilan anket sonuclarma gore KOBI

yoneticileri %81,7 oraninda Kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime emir verecegi

acik bir sekilde belirlenmistir seklinde cevap vermistir. Hiyerarsik yapilanmanin

smirlar1 kesin bir sekilde cizilmis olup ast iist iliskisi bu yapilanma dogrultusunda

gerceklesmektedir. Kimin ne yapacagina, yapilacak ise gore ben karar veririm.%18,3

oraninda cevaplanmigstir.
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7.15.1. isletmede uzmanlasmanin Onemi

Tablo 7.26. isletmede uzmanlasmanin Onemi

Frekans | Yiizde
2 53 74,6
1 18 25,4
Total 71 100,0

Genellikle uzmanlasma vardir. Herkes

kendi boliimiinde calisir. Kimse kimsenin

isini yapamaz.(25,4)Uzmanlasma yoktur. Istedigim isi istedigime yaptiririm,(74,6)

7.15.2.Isletmede, ast ve iist Iliskisi ve boliimler arasi haberlesme

Tablo 7.27.isletmede, ast ve iist iliskisi ve boliimler arasi haberlesme

Frekans | Yiizde
1 7 9,9
2 58 81,7
3 6 8,5
Total 71 100,0

Ankete katilan KOBI yoneticileri Isletmenizde, ast ve iistler ile boliimler arasindaki
haberlesme ile ilgili soruya Yazilidir %9,9, Sozlidiir %81,7, Yazilhi- Sozliidiir%38,5
Seklinde cevap vermislerdir. Ast ve {iistler arasindaki iletisim genellikle sozlii

seklinde olmaktadir.

7.15.3.Yonetici ayn1 zamanda bir lider olmah mi?

Tablo 7.28. Yonetici aym1 zamanda bir lider olmah nmu?

Frekans | Yiizde

1 71 100,0

Ankete katilan tamami yoneticilerin lider vasiflara sahip olmasi yoniinde cevap

vermislerdir.
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7.16. CALISANLARIN MOTIiVASYONU
Tablo 7.29. Cahsanlarin Motivasyonu

Frekans | Yiizde
1 12 16,9
2 59 83,1
Total 71 100,0

Ikramiye, parca basi iicret, prim gibi tesvik araglarini tercih ediyorum %16,9 Terfi,
tesekkiir, takdir gibi manevi bir takim odiiller veriyorum %83,1 bu veriler bize KOBI
yoneticilerinin motivasyon araci olarak sosyal haklarin tiim calisanlar igin
iyilestirilmesinden ¢ok kisi bireysel performanslar icin terfi takdir gibi motivasyon

araclarini kullandiklar1 sonucuna gotiirmiistiir

7.17. ISLETME iCi CATISMALAR
Tablo 7.30.isletme ici Catismalar

Yiizde
100,0

Frekans

1 71

Isletme ici catigmalarin giderilmesinde hakemlik yapiyor musunuz?
Bu anket ctimlesine yoOneticilerin tamami evet yanitini vermistir. Bu veriler bize
KOBI yoneticilerinin isletme ici sorunlarla yakindan ilgilendigi, bu catismalara

kayitsiz kalmadig1 soncunu ¢ikartmistir

7.18.ISLETMEDE DENETIM UNSURLARI
Tablo 7.31. Isletmede Denetim Unsurlar

Yiizde
100,0

Frekans

1 71

Isletmenizde denetim sahip ve/veya yonetici tarafindan yapilmakta midir?
Bu anket ciimlesine verilen yanitlarmn tamami Evet yOniinde olmustur. Kayseri
100 ‘lindede

organize sanayi bolgesinde bulunan KOBI lerin % denetim

mekanizmasinin yonetici veya sahip yonetici elinde oldugunu gostermektedir
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7.19.iISLETMENIN BUYUME KONUSUNDAKIi DUSUNCESI

Tablo 7.32.Isletmenin Biiyiime Konusundaki Diisiincesi

Frekans | Yiizde

1 71 100,0

Bu anket ciimlesine verilen yanitlarin tamami Evet yoniinde olmustur. Bu verilerden
cikaracagimiz sonu¢ Kayseri OSB bolgesindeki KOBI’lerin tamami dengeli bir
biiylime sonucunda gelecekte de var olmayi1 ayakta kalmayi istedikleri yoniinde

olmustur.

7.20.ISLETMEDE CALISAN PERSONELIN NITELiKLERI
Tablo 7.33. isletmede Calisan Personelin Nitelikleri

Nitelikli personel yetersizligi | Frekans | Yiizde
Katilmiyorum 9 12,7
Kesinlikle katiliyorum 62 87,3
Total 71 100,0

Nitelikli personel yetersizligi Anket ciimlesine yoneticilerin %85,9 u katiliyorum
cevabini vermistir. Bu veriden ¢ikarilabilecek Kayseri OSB de nitelikli personel
temininde gii¢liik yasandigi, ve bu yetersizligin firma gelecegini olumsuz etkiledigi

inancidir.

7.21.PAZARLAMA BECERILERIi

Tablo 7.34. Pazarlama Becerileri

Pazarlama becerilerinin eksikligi | Frekans | Yiizde
Katilmiyorum 9 12,7
Kesinlikle Katiliyorum 62 87,3
Total 71 100,0

Pazarlama becerilerinin eksikligi Anket ciimlesine yoneticilerden %87,3 kesinlikle
katiliyorum yanitin1 vermislerdir. Bu veriden ¢ikarilabilecek sonu¢ Kayseri OSB de
bulunan Kobilerde etkili pazarlama strajejilerinin uygulanmadig ve dolayisiylada bu

yetersiz pazarlama faaliyetlerinin biiyiimeyi cok olumsuz yonde etkiledigidir.
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7.22. YATIRIM TESVIKLERI
Tablo 7.35 Yatirim Tesvikleri

Yatirim tegviklerinin yetersizligi | Frekans | Yiizde
Katilmiyorum 10 14,1
Kesinlikle Katiliyorum 61 85,9

Total 71 100,0

Yatirim tegviklerinin yetersizligi

katiliyorum cevabini vermislerdir.

Anket cilimlesine yoneticilerden

%85,9 u

Bu veriden cikarilabilecek sonug, kobilerin

biiylime siirecinde yatirim tegviklerine ¢ok ihtiya¢ duyduklar1 fakat bu tesviklerin

ihtiya¢ duyulan oranda olmadigindan biiyiime siirecinde esasli bir etkisinin

olmadigidir.

7.23. HATALI KURULUS YERI SECIMi
Tablo 7.36. Hatalh Kurulus Yeri Secimi

Hatali kurulus yeri secimi

Frekans | Yiizde

Kesinlikle Katiliyorum 60
Katilmiyorum 11
Total 71

84,5
15,5
100,0

Hatali kurulus yeri sec¢imi anket ciimlesine yoOneticilerin

%84,5 kesinlikle

katiliyorum cevabimi vermiglerdir. Bu veriden c¢ikarilabilecek sonug¢ yoneticilerin

isletme kurulus yeri se¢iminin biiylime siirecinde ¢cok 6nemli bir faktor oldugunun

diistinmeleridir..

7.24 FINANSMAN YETERSIZLiGi

Tablo 7.37. Finansman Yetersizligi

Finansman yetersizligi Frekans | Yiizde
Katilmiyorum 3 4,2
KesinlikleKatiliyorum 60 84,5
Fikrim Yok 8 11,3
Total 71 100,0
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Finansman yetersizligi anket climlesine yoneticilerin%84,5 1 kesinlikle katiliyorum

cevabmi vermislerdir. Bu veriden cikarilabilecek sonug, organize sanayi

bolgesindeki kobi yoneticilerinin tamama yakininin finansman sikimtisinin firma

biiytimesini kotii yonde etkiledigi yoniindedir.

7.25.TALEP YETERSIZLiGi
Tablo 7.38. Talep yetersizligi

Talep yetersizligi | Frekans | Yiizde
Katiliyorum 71 100,0
Total 71 100,00

Talep yetersizligi  Bu anket ciimlesine verilen cevaplarin tamami katilmiyorum

seklindedir. Bu sonucgtan cikarabilece§imiz =~ yorum Kayseri OSB yoneticilerinin

tamami firma dis1 etkenlerin da biiyiimede etkin bir rol oynadigi yoniinde olmustur.

7.26.Firma ici Kaynak Durumu
Tablo 7.39. Firma ici Kaynak Durumu

Firma ici kaynak yaratamama Frekans | Yiizde
Katilmiyorum 13 18,3
Katiliyorum 58 81,7
Total 71 100,0

Firma ici kaynak yaratamama anket ciimlesine verilen cevaplardan%381,7 oraninda
katiliyorum olmustur. Bu sonugtan cikarilabilecek yorum, biiylimenin Oniindeki
engellerden birininde firma i¢i kaynak yaratamama olduguna, inanmalaridir.

Bir isletmenin biiylimesine engel olan faktorlerin ortalama ve standart sapmasi
tabloda verilmistir.

7.27. KURUMSALLASMA DURUMU

Tablo 7.40. Kurumsallasma Durumu

Kurumsallagsma diizeyi | Frekans | Yiizde
Az diizeyde 53 74,6
Hic yok 18 25,4
Total 71 100,0
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Bu anket ciimlesine gelen yanitlardan %74,6 kurumsallasma derecesinin az diizeyde ,
%?25,4 de hi¢ olmadig1 yoniinde olmustur.Bu verilerden ¢ikaracagimiz sonu¢ Kayseri

OSB ‘de ciddi bir kurumsallagsma sorunu yasandigini acik¢a ortaya koymustur.

7.28. SEKTORLE iLGIiLi YASAL DUZENLEMELER
Tablo 7.41. Sektorle Tlgili Yasal Diizenlemeler

yasal diizenlemelerle ilgili yeterli bilgiye sahibim | Frekans | Yiizde

Evet 71 100,0

Bu anket ciimlesine gelen yanitlardan tamami yasal diizenlemelerle ilgili yeterli
bilgiye sahibim yoniinde olmustur. Bu veriden ¢ikaracagimiz firmalarin KOBI ler

icin olusturdugu sektorel yasalar takip ettikleri sonucudur.
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9.SONUC

Bu arastirmada Kayseri ilindeki organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin yOnetim sorunlarit ortaya konulmaya calisilmigtir. Organize sanayi
bolgesinde faaliyet gosteren firmalarin isletme kurucular1 ayn1 zamanda yonetici
konumundadir. Yoneticiler ve is gorenler yeterince uzmanlagsmis degildir. Bu
isletmelerde, calisanlar ile tiiketiciler arasindaki iliskiler yiiz yiizedir. Isletmelerin
pazarlik giicleri zayif, kredi olanaklar1 smirhidir. Isletmenin gelisiminde en 6nemli
islevlerden biri olan pazarlama c¢alismalar1 cok yetersiz goriilmektedir. Kararlarda
daha c¢ok isletme kurucusunun veya diger aile bireylerinin etkili oldugu
gozlenmektedir. Organize sanayi bolgesindeki isletmelerin yonetim ve organizasyon
sorunlarinin ¢oziimiine yonelik su 6neriler sunulabilir:

e Aile ici iliskiler ile isletme isleri birbirinden ayrilmalidir. Isletmelerde
geleneksel aile yapisindaki iliskiler, is iliskilerini biiyilk Olclide
etkilemektedir. Oysa aile ici iligkiler, dengeler ve beklentiler, is yasaminin
gerektirdigi iliskiler, dengeler ve beklentilerle Ortiismektedir. Aile ile
ortaklarinin verimli calisma diizenini kurmayan bir yonetimin profesyonel
uzmanlarla bile isi basarmasi olas1 degildir. Gelecekteki basarilar igin
yetenekli aile bireylerinin yani sira yetenekli uzmanlarin yonetim diizeylerine
getirilmesi gerekli olmaktadir. Bu nedenle, aile disindaki bireyleri
giidiileyecek yoOnetim amaglarinin belirlenmesi Onemlidir. Aile bireyleri
isletmeye yararli olmuyorsa, isten ¢ikarilmalidir. Aile {iyesi olmak gorevin
verilmesi i¢in yeterli bir Ol¢iit olmamalidir. Ayrica, aile bireylerine is
gelenegi Ogretilmelidir. Isletmeye katkis1 olan aile bireylerinin 6ncelikle
ticretlendirilmesi zorunlu olmaktadir. Aksi takdirde, profesyonel yonetici de

istihdam etseler, karmagikligin ve israfin 6niine gecemeyebilirler.

® Yoneticilerin egitim diizeyleri artirilmali ve profesyonel yoneticileri istthdam
edilmelidir: isletme yoneticilerinin daha cok deneyimleriyle hareket ettikleri
ve profesyonel anlamda yoneticilik egitimi almadiklar1 gozlenmektedir. Bu
isletmelerde merkezcil yonetim tarzi benimsendiginden tutucu egilimler ¢ok

baskindir. Bu nedenle, pek ¢ok firsat kacirilmaktadir. Oysa, aile isletmeleri
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profesyonel yonetimin destegini almali ve isletmenin Oniinii acacak iyi bir

yonetim ekibi olusturmalidirlar.

Planlama yapilmalidir: Kayseri Organize sanayi bolgesinde bulunan KOBI
lerde planlama konusu genellikle ihmal edilmektedir. Isletme yoneticileri
planlamaya gereken ©nemi vermelidir ve is yasamindaki firsatlar1 ve
tehditleri gorebilmelidir.

Yoneticiler planlar yapmak icin gerekli bilgi ve beceriye sahip degilse,

disaridan uzmanlarla isbirliginin yollarini arastirmalidir.

Isletmelerde karar vermede katilim son derece 6nemlidir. Ciinkii, hatal bir
karar isletmenin sonunu hazirlayabilir. YOnetici ¢alisanlarin insiyatif
kullanmasina olanak tanimali ve onlarin fikirlerine deger vermelidir. Aksi

durumda, isletmeler pek ¢ok firsati kagirabilirler.

Organizasyonel kosullar, isgorenlerin iiretken ve isinden daha hosnut
olmasmi saglayacak sekilde iyilestirilmelidir. Kayseri Organize sanayi
bolgesinde bulunan KOBI lerde calisanlarin motivasyonlarmin arttirilmasinda
sosyal haklarda iyilestirme yoluna pek fazla gidilmedigi goriilmektedir.
Kisilere 6zgii yapilan motivasyon araclar1 firma genelinde motive edici unsur

ozelligi tasimadigi icin ¢calisma veriminde pek fazla etkili olmamaktadir.

Kurumsallasmanin saglanmasi: Kayseri Organize sanayi bolgesinde bulunan
KOBI lerde isletmelerinde kurumsallasmaya ©Onem verilmemektedir.
Isletmelerin kisilerden bagimsiz, uzundénemde varligmi siirdiirmesi icin
kurumsallasmaya gereken onem verilmelidir. Isletmede, nitelikli isgorenlerin
hizmet verecegi bir kurumsal ortam yaratmak Onemlidir. Kurumsallagma,
belirsizliklerin yonetilmesini kolaylastirarak, isletmelere rekabet iistiinliigii
saglayabilir. Isletmede isboliimii, insan kaynaklar1 yonetimi gibi siireclerin iyi
organize edilmesi gerekmektedir. Isletme kurucusunun kendini tamtmasindan

cok isletme ve iiriinlerinin tanitilmasi bir zorunluluk olmustur.
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Nitelikli igsgoren istihdam edilmelidir: Kayseri Organize sanayi bolgesinde
bulunan KOBI lerde nitelikli isgorenin istihdami da énemli bir sorun olarak
ortaya cikmaktadir. Isletmeyi isler duruma getirecek olan calisanlardir. Gerek
yoneticilere  gerekse calisanlara, insana yapilan yatrimm Onemi
anlatilmahdir. Isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimine gereken ©nem

verilmelidir.

Isgorenler egitilmelidir: Kayseri Organize sanayi bolgesinde bulunan KOBI
isgoren egitimi konusunda Onemli sorunlar yasanmaktadir. Genel olarak,
isletmelerin isgorenin egitiminin gerekli olduguna inanmalariyla birlikte
pratikte cok fazla isletme ici ve dis1 egitim faaliyetlerinin gerceklesmedigi
ortaya ¢ikmustir.. Isinde ¢irakliktan yetisen kurucu yonetici yanindaki vasifsiz
isgorenleri igbasinda egitmekte, nadiren disaridaki seminer ve Kkurslara
gondermektedir. Isletmelerin nitelikli isgiicii sikintis1 gekmemesi icin mesleki

egitime gereken dnem verilmelidir.

Ayrica yoOnetici egitimi, kalite-standardizasyon verimlilik konusunda
bilgilendirme, teknoloji gelistirme, danigmanlik gibi alanlarda MPM, TOBB,
KOSGEB, TSE, Universiteler ve diger ilgili kuruluslarla isbirligine
gidilmelidir. Yerel Onceliklere gore birikimlerin baska is alanlarina

kaydirilmalidir

Kayseri Organize sanayi bolgesinde bulunan KOBI lerde isletmelerin sayica
fazla olmasi, pazara yonelme ve yoOnetim stratejileri agisindan Onemli
sorunlar yaratmaktadir. Yeni is alanlarinin yaratilmasi ve bu alanlarindaki
isletmelerin desteklenmesi ic¢in Kayseri Ticaret ve Sanayi Odasi’na,
girisimcileri bilgilendirme konusunda onemli gorevler diismektedir. Bircok
sektorde oldugu gibi, KOBI lerde plansiz yatirimlar yapilmakta, sektorde atil
kapasite yaratilmaktadir. Halen, kurulu kapasite iilkemiz ihtiyacinin
tizerindedir. Bundan sonra kurulacak tesislerde, ihracata yonelik olarak
tiretim yapabilme kosulu aranmalidir. Bu nedenle, belirli bir dl¢egin altinda

olan veya eski makinalar ile yapilacak olan yatirimlara tesvik verilmemelidir.

130



Finansman sikinstis1 ¢ekilmektedir. Kayseri Organize sanayi bolgesinde
bulunan KOBI’lerde mali olanaklar yetersizdir. Ulke ekonomisindeki
durgunluk, yiiksek enflasyon ve istikrarsizlik ve sik sik bagvurulan degisken
ekonomik tedbirler, siirprizleri genellikle tahmin edemeyen ve devlet
tarafindan  yeterli damgmanlik hizmeti gotiiriilmeyen KOBI' lerde
basarisizliga ve performans diisiikliigiine yol acabilmektedir. Bir kismi bu
sorunlarin iistesinden gelemeyerek ekonomik ortamdan ¢ekilmekte, bir kismi
da yasam miicadelesine devam edebilmektedir. Ulusal kalkinma acisindan
kendilerine ©nemli bir gorev yiiklenen KOBI’ lerin ozellikle kriz
ortamlarinda yalniz basma birakilmamasi, onlara yonelik erken uyar1
sistemlerinin gelistirilmesi ve olas1 ¢6ziim yollarinin 6gretilmesi gereklidir.
Aksi halde, sahipsizlik psikolojisi olusmakta ve merkezi yOnetime

yabancilagsma giindeme gelebilmektedir.

Kayseri Organize sanayi bolgesinde bulunan KOBI yoneticileri Hatali
kurulus yeri sec¢iminin de Onemli bir sorun oldugu seklinde goriis
bildirmislerdir. Kurulacak firmanin {iretim parkia, kullanacagi nakliye
sekline, iiriin tipine vb bir ¢ok faktor dikkate alinarak kurulus yeri ile ilgili
fizibilite etiidii yapmalar1 gerekmektedir. Bununla ilgili bir ¢cok dernek ve

kurulusla ortaklasa ¢calismalar yapilabilir.

KOBI lere uygulanan yatrmm tesvikleri yetersiz ve smirhdir.Ayrica tam
olarak KOBi kapsamma girmeyen firmalarin da bu tesviklerden
yararlanmasinin oniine gecilmesi icin, Ilgililer ve taraflarca kabul goren ortak
bir KOBI tanimi yapilip, giiniin kosullarma uygun smiflandirmalara
gidilmelidir. Bunun sonucunda, her o6l¢ek ve nitelikteki tesebbiislerin
gelistirilmesi ve desteklenmesine yonelik tedbir ve politikalarin saptanmasi
daha da kolaylasacaktir. Bu tir bir smiflandirma, farklhh Olceklerdeki
isletmelerin farkli nitelikler tasiyan sorunlarinin daha kolay teshis
edilebilmesi ve coziimler gelistirilmesinde de bir ¢ok avantaj

saglayabilecektir.
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Kayseri Organize sanayi bolgesinde bulunan KOBI yoneticileri ve calisanlar
arasindaki haberlesme sekli agirlikli olarak sozlidiir. Bu durum isin
sorumlusunun netlik kazanmamasina ve verilen gorev sonucu is takibinde
giicliiklere neden olabilir. Bu sebeple yazili iletisim yapilmasida

gelistirilmelidir.
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EK 1 ANKET SORULARI

KOBI'LERDE YONETIM SORUNLARINA YONEKLIK DEGERLENDIRME
ANKETI

Saymn Yonetici,

“Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerde yasanan yonetim sorunlart” baghkli bir
yiiksek lisans tezi hazirlanmaktadir. Bu ¢alismada, sizlerin konu ile ilgili goriis ve
diisiinceleri esas aliacak, caligma ankete vereceginiz cevaplariniz ile basarili
olacaktir. Veriler isim kullanilmadan toplu olarak degerlendirilecek ve tamamiyla
bilimsel bir arastirmanin sonu¢lanabilmesinde kullanilacaktir. Konu ile ilgili beyan
edeceginiz goriisleriniz kesinlikle {i¢iincii sahislara aktarilmayacaktir.

Degerli zamaninizi ayirdiginiz ve arastirmaya getireceginiz 6nemli ve degerli
katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Yrd. Dog. Dr. Murat Tiirk Nilay Bozkurt

Nigde Universitesi Nigde Universitesi

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
E-Mail: mturk197 @hotmail.com. Yiiksek Lisans Ogrencisi

Tel :(388)2252047 E-Mail:

nilay.alpaslan@hotmail.com
Tel :5327819784
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ANKET FORMU

A. YONETICIYE iLiSKiN BILGILERI
1. Anketi Cevaplayan Yoneticinin :

-Yas1 L
-Cinsiyeti : Kadin () Erkek ( )
-Unvam :

-Egitim Durumu :
() Ilkokul ()Ortaokul () Lise ( )Meslek Y.O
() Universite () Yiiksek Lisans () Doktora
2. Isletmenizin “faaliyete baglama yihm” ve “sektoriiniizii”’ belirtiniz?
3. Isletmenizde calisan “personel sayisim”, asagidaki kutucuklara rakam olarak yaziniz ya
da “X” ile aralig: isaretleyiniz.
1-49 | 50-99 100-149 | 150-199 | 200-249 | 250 ve fazlas1

4. Isletmenizin hukuki yapisina gore asagidaki “sirket simflamalarindan” hangisine
girdigini belirtiniz?
() Anonim () Limited () Komandit () Kollektif
() Diger(Liitfen Belirtiniz)...........
5. Isletmenizin bagh bulundugu “oda” asagidakilerden hangisidir?
() Sanayi Odas1 () Ticaret Odas1
() Sanayi ve Ticaret Odas1 () Esnaf ve Sanatkarlar Odasi
6. Isletmenizin “asagidaki bolgelerden” hangisinde faaliyetlerini siirdiirmektedir?

() Organize Sanayi Bolgesi () Kiigiik Sanayi Sitesi
() Teknoloji Gelistirme Bolgesi () Endiistri Bolgesi
() Teknopark () KOSGEB Teknoloji Gelistirme Merkezi

Q Diger(Liitfen belirtiniz).....................................
7. Isletmenizin organizasyon yapisi ile ilgili olarak asagida verilen siklardan size en
uygun olan boslugu (x) ile isaretleyiniz.

Isletmenin Organizasyon Yapisi g g g g g g

g E = s 2 _% g 2
o = O o — o = —

cx| 8z Zz E|ZE EE
EE| 25| o8 05| 2§ g g
B | MM ZM ZNM| MM = X

1-Isletmede organizasyon semasi @) () ) ) )

cizilmistir

2-Isletmenin temel politikalar O) O) O) O) O)

belirlenmistir

3-Isboliimii ve uzmanlagma yetersizdir O) 0) ) 0) O)

4-Kesin bir organizasyon semasi

cizilmedigi i¢in isletmedeki yetki ve | () O O O O

sorumluluk dagilimi dengeli ve acik

degildir

ABCD

8.1sletmenizde iiretim, satis, finansman vs. konularda planlama yapilmakta mdir?
() Evet () Hayrr
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( Hayir ise 11.soruya geciniz)

9. Sizin i¢in planlama ile ilgili asagidaki yargilardan uygun olan1 isaretleyiniz.

( A) Isletmede tiim planlar1 ben yapar ve uygularim.

( B) Isletmede bir planlama uzmani vardir. O kisi bu islerle ilgilenir,
(C ) Isletmemizde tiim planlar ortaklarla birlikte yapilir.
(D) Her boliimiin planla ilgili bélimiin yetkilerince yapilmaktadir.

( E) Bizde pek fazla planlama yapilmaz.

10. isletmenizde planlama konusunda asagidaki durumlardan size en uygun olani

isaretleyiniz?
4
< s = = £
S8 g B E .
Planlama yapmama nedenleri 5 § g § > > 5 3
£ 5 53 > E g g £ 4
EZI EH4 E =Z g = £
EE| 28 o5 0wl |25 | EF
B MM ZM ZMO| MMA| EM
Uzun vadeli planlama yapacak uzmana sahip 0) () ) ) @)
degilim
Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye sahip | () 0) @) ) O)
degilim
Bulundugum sanayi planlama yapmaya elverisli 0) () @) ) @)
degildir
Planlamanin gereksiz oldugunu diisiiniiyorum. @) ) ) @) @)

11. Isletmeniz personel tedarik etme konusunda asagidaki yontemlerden

(A) Egitim Kurumlar1

(B) Gazete ilanlarindan

(C) Kisisel Bagvurulardan

(D) Cevredeki dost ve akrabalardan
(E) Diger

12.Personel ve nitelikli isgiicii temininde ne gibi giicliiklerle karsilasiyorsunuz?

(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)
(A) Ucretlerin diisiik olmas1

( B) Yetisen elemanlarin biiyiik isletmeler tarafindan transfer edilmesi,

( ©) Nitelikli eleman bulamama
( D) Nitelikli elemanlarin yiiksek iicret istemesi,

13. isletmedeki is gorene verilen egitim konusunda asagidaki seceneklerden size en uygun

olani (x) ile isaretleyiniz.

= g

“ERE

Isletmenin egitim faaliyetleri ile ilgili durumu 5 % - g % o = g E

5223 =z 2E |§:

% g 28 o = z = % 2

B MM Z M MM M
Isletmede personele siirekli is baginda egitim | () | () ) ) )

verilmektedir.

Isletmede disardan gelen uzmanlar tarafindan araswra | () | () ) ) )

egitim verilmektedir
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Isletmede is basinda ve is disinda egitim | () | () ) O @)
verilmemektedir.
Egitimin gereksiz oldugunu diisiinityorum OO0 0O @ ()

14. isletmenizde karar verme siireci ile ilgili asagidaki seceneklerden en uygun olanini (x)

koyarak isaretleyiniz

§ = = £
; . P, = g ¢ 2 = g
Isletmenin karar verme siireci ile ilgili durumu £ g = S S| g ¢
EZ 835 E|SE|E?
E5 59X TS| E=|E7
< < - g O O < - < 9
M MM Z ZM| MM N
Isletmede karar verirken is gérenlerin goriislerine O 0 @) () ()
basvururum
Yonetici olarak karar verirken analiz ve sentezden | () | () @) ) ()
ziyade deneyimlerime giivenirim
Isletmede karar verme konusundaki en énemli sorun | () | () @) () ()
bilgi eksikligidir

15. isletmeniz icin asagidaki ifadelerden hangisi gecerlidir?

(A) Kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime emir verecegi belirsizdir.
( B ) Kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime emir verecegi agik bir sekilde belirlenmistir.
( ©) Kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime emir vereceginin belirlenmis olmasi bizim

isletmemiz i¢in gereksizdir.
() Kimin ne yapacagina, yapilacak ise gore ben karar veririm.
16. Isletmenizde uzmanlasmaya gidilmekte midir?

( A) Genellikle uzmanlasma vardir. Herkes kendi boliimiinde caligir. Kimse kimsenin igini

yapamaz.
( B) Fazla uzmanlasma yo}(tur, boliimler aras1 gegisler miimkiindiir,
( C) Uzmanlasma yoktur. Istedigim isi istedigime yaptiririm,

17.isletmenizde, ast ve iistler ile boliimler arasindaki haberlesme genellikle;

(A) Yazihdir ( B) Sozliiddiir (C ) Yazili- Sozliidiir
18.Sizce yonetici aym zamanda bir lider olmah nudir?
() Evet () Haywr ( Hayir ise 24. soruya geciniz)

19. Evet ise, siz hangi tarzda bir lidersiniz:

() Tiim yetkileri kendi iizerinde toplayan, kararlar1 kendi alan, gerektiginde ceza ve ddiiller

veren bir lider,

() Calisanlar1 6zgiir birakan, ¢caligmalarina fazla miidahele etmeyen, kararlarin ¢alisanlarca

alinmasini ve uygulanmasini saglayan bir lider

20.Cahsanlar1 motive etmek icin: (Birden fazla isaretleyebilirsiniz)
() Ikramiye, parca bas1 iicret, prim gibi tesvik araclari tercih ediyorum

() Terfi, tesekkiir, takdir gibi manevi bir takim 6diiller veriyorum

() Kidem tazminati, issizlik sigortasi, kaza sigortasi gibi yardimlarda bulunuyorum,
() Yakat yardimu, is gorenin ¢ocuklari i¢cin 6grenim yardimi, saglik hizmetleri konut edinme

gibi hizmetleri veriyorum,
() Ozel bir gayret gostermiyorum

21.Isletme i¢i ¢atigmalarin giderilmesinde hakemlik yapiyor musunuz?

() Evet () Hayrr
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22.1sletmenizde denetim sahip ve/veya yonetici tarafindan yapilmakta midir?

() Evet () Hayrr

23. Isletmenizi biiyiitmeyi diisiiniiyor musunuz?

() Evet () Haywr

24.Bir isletmenin bilyiimesine engel olan fakttrlerden asagidaki listede yer alan
seceneklerden size en uygun olanin liitfen (x) koyarak igaretleyiniz.

isletmenin biiyiimesinin oniindeki engeller g g g § § §

sg .2 £ 2|.jz8

SZl 22 2 E| 2B S

S| 23 2823|298
Nitelikli personel yetersizligi @) @) @) @) @)
Pazarlama becerilerinin eksikligi @) @) @) @) @)
Yatirim tesviklerinin yetersizligi @) @) @) @) @)
Hatali kurulus yeri se¢imi O @) @) @) @)
Finansman yetersizligi O] 0 O O @)
Talep yetersizligi O] 0O O O O
Firma i¢i kaynak yaratamama @) @) @) @) O

25. Isletmenizdeki kurumsallagsma diizeyi konusunda size gore en uygun secenegi liitfen (x)

ile isaretleyiniz.

() Cok iyi diizeyde () iyi diizeyde ( ) Normal diizeyde ( ) Az diizeyde () Hi¢ yok

26. Bulundugunuz sektorle ilgili yasal diizenlemelerle ilgili asagidaki seceneklerden size

gore en uygun olanint liitfen (x) koyarak isaretleyiniz
() Yasal diizenlemelerle ilgili yeterli bilgiye sahibim.

() Yasal diizenlemelerle ilgili yeterli bilgiye sahip degilim.
27. Sizin anketimize eklemek istediginiz 6nerileriniz varsa liitfen belirtiniz.

ANKETIMIZ SONA ERMISTIR. KATILDIGINIZ iCIN TESEKKUR EDERIZ.
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