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OZET

Muammer Geylani SAGLAM
KOBI’lerde Stratejik Yonetim Uygulamalarmim Algisi: KONYA li Imalat Sektoriinde
Bir Arastirma
Yiiksek Lisans Tezi
Konya, 2023

Kiiclik ve orta biiyiikliikteki isletmeler gerek ililkemiz gerekse diinya ekonomisi igin
onemli unsurlardandir. Bilyiik firmalara kiyasla daha esnek olan ve biiyiik yatirimlar
gerektirmeyen KOBI’ler ortaya ¢ikan degisimlere kolay uyum saglayabilmekte ve iilke
ekonomileri i¢in dinamizm saglamaktadir. Dolayisiyla toplumsal refah ve ekonominin
kalkinmas1 i¢in KOBI’lerin geligmesi, faaliyet gdstermesi igin gerekli &nem

verilmektedir.

Anahtar Kelimeler
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ABSTRACT

Muammer Geylani SAGLAM

Perception of Strategic Management Practices in SMEs: A Study in the Manufacturing
Sector of KONYA

Master Thesis
Konya, 2023

Small and medium-sized enterprises are important factors for both our country and the
world economy. SMEs, which are more flexible than large companies and do not
require large investments, can easily adapt to the emerging changes and provide
dynamism for the national economies. Therefore, necessary importance is given to the
development and operation of SMEs for social welfare and the development of the

economy.
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1. GIRIS

Giiniimiiz firmalarin énemli kismmi kii¢iik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI)
olusturmaktadir. Biiyiik firmalara gore esnek ve dinamik yapiya sahip olduklar1 igin
iilkelere istihdam kaynagi saglamaktadir. Ulkemizde de firmalarin yaklasik %98’i
KOBI’lerden olusmaktadir. Ekonomik gelisme ve kalkinma icin iilkemiz agisindan
onemlidir. 1980’li yillardan itibaren yasanan kiiresellesme ile hizli degisen sartlara
firmalarin adapte olma 6nemi artmistir. KOBI’lerin bu donemden itibaren iilkelerin
ekonomileri i¢in daha &nemli oldugu anlasilmistir. KOBI’lerin gelismesini ve
biliylimesine saglayan etmenler, iilkemizde ve diinyada kamu kesimleri ve is diinyasi

acisindan tizerinde durulan konu haline gelmistir.

Gelismis iilkelerde de KOBI’ler hem istihdam, hem iiretimdeki &nemleri sayesinde
paylar1 siirekli olarak artmaktadir. KOBI’lerin iilkeler i¢in pozitif etkileri vardir.
Bolgeler arasindaki bliylimenin dengeli olmasini, ekonomik dinamizm saglamayi, esnek
iretimi sayesinde tiiketicilerin isteklerini hizli ve etkin bicimde karsilamayi
saglamaktadir. Bu nedenle KOBI’lerin gelismesi, korunabilmesi ve biiyiimesi i¢in iilke
devletleri tarafindan uygun kosullarin gelistirilmekte, politikalar ve tesvikler

gelistirmekte ve uygulanmaktadir.

Stratejik yonetim, firmalarin amaglarina ulasabilmesi, ¢evresindeki belirsizlikleri analiz
etme, ileriye yonelik degisikliklere uyum saglama, firmanin c¢evresindeki sistemli ve
saglikli bicimde belirlemeye yardimer olan bir yonetim metodudur. Stratejik yonetim
firmaya ivme kazandirmaya, riskleri belirlemeye ve risklere gore nasil hareket etmesi
gerektigini belirler. Belirlenen stratejiler sayesinde degisen ortamda firmalarin hizl
cevap vermesi, rakipleri karsisinda geri kalmak istemeyen KOBI’ler igin stratejik

yonetimin 6nemini belirlemektedir.

Bu calismada stratejik yonetiminin, KOBI’lerdeki algisinin ortaya koyulmasi
aragtirmanin temel amacini olusturmaktadir. Hedeflenen amag¢ dogrultusunda Konya ili
imalat sektoriindeki firma calisanlarina goniilli katilim sarti esas alinarak anket
caligmasi uygulanmistir. Elde edilen veriler neticesinde stratejik ydnetiminin KOBI’ler

tizerindeki algis1 belirlenmeye caligilmistir.

Bu ¢alisma giris boliimii basta olmak {izere toplam bes boliimden olugmaktadir.



Ikinci bolimde KOBI tanimi, yapisal dzellikleri, {istiin ve zyif yonleri, yasadig1 temel

sorunlar ve ekonomideki yeri ve 6nemine deginilmistir.

Uciincii boliimde ise stratejik yonetim tanimina, siirecine, yaklasimlara, stratejik

planlama ve stratejik yonetim araglari, yontem ve tekniklere deginilmistir.

Dordiincii boliimde arasgtirmanin amaci ve Onemi, varsayinlari, sinirliliklari, yontemi,
evren ve Orneklemi, anket formuun olusturulmasi, arastirmanin modekli ve hipotezleri,

verilerin analizi ve bulgular, hipotez testlerine yer almaktadir.

Besinci ve son boliimde ise elde edilen bulgular neticesinde arastirmanin sonug kismi

yer verilmigtir



2. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELER

2.1. KOBI Tanimm

Hem iilkeler arasinda hem ayni iilke igerisinde kurum ve kuruluslar arasinda kesin
anlasilmis ortak bir “KOBI” tanimi bulunmamaktadir. Her iilkenin kendi ekonomik

kosullarina uygun olarak tanim ortaya ¢ikmistir.

Giiniimiizde globallesme ile rekabetci ortamda KOBI’ler ekonomilerin gelismesi ve
korunmasi icin hayati role sahiptirler. Tiirkiye vb. gelismekte olan iilkelerde, yeni is
alanlar1 ve issizligin azalmasi acisindan sosyal ve ekonomik ortamin dengeli bigimde
olusturulmasinda, piyasalarda yasanan degisikliklere etkili ve hizli uyum

saglayabilmesiyle énemli bir sosyoekonomik role sahiptir. (Ozbek, 2008: 49).

Ekonominin yap1 tasim1 19. Yiizyilla kadar olusturan KOBI’lerin tarihsel gelisimi
kokliidiir. Buhar makinesinin icadi ile beraber, kitlesel iiretimin saglanmasiyla kiiciik
firmalarin faaliyetlerini derinden etkilemistir. Petrol krizi ile diinyada ortaya ¢ikan
ekonomik kriz firmalarin kar miktarlarini etkilemis ve firmalarin zarar gérmesine sebep
olmustur. Kriz zamaninda karlilig1 tekrar elde edebilmek amaciyla teknolojik gelismeler
yasanmustir. 80’li yillarda icat edilen yeni teknolojik fiirtinlerde onemli ilerlemeler
yasanmustir. Bireylerin ve toplumlarin isteklerine goére gelismelerde degisiklikler
yasanmistir. Degisen isteklere karsilik verebilmek siirekli ve esnek iiretim metotlart
gelistirilmistir. Yasanan degisimlerden dolay1 rekabete iiretim 6lgegi kiigiik ve esnek
olan KOBI’ler cevap vermis ve hizli uyum gostermistir. KOBI’ler genellikle emek
yogun oldugu i¢in lretim sekillerini kolay bicimde degistirebilmektedir (Eminoglu,

2013: 37-38).

KOBI’ler yalmiz iilkelerin ekonomisini degil, iilkelerin sosyal hayatlarin1 da etkiler.
Ulke ekonomisinde biiyiik bir paya sahip olduklar i¢in bélgeler arasinda gelismislik
seviyesini esitlemede, miilkiyetin genis alanlara artmasina, ekonomik hayata canlilik
kazandirmakta ve stirekli duruma getirmede etkili bir ekonomik birimdir. Tiiketicilerin
ve miisterilerin giinliik ve siirekli taleplerini karsilamada, isteklerin degisimlerine hizli
uyum saglamada KOBI’lerin sosyal ve ekonomik hayattaki istikrarin1 gdstermektedir

(Akgemci, 2001: 16).



KOBI tanimi yapilirken kurulus ve kurumlara gore farkli bicimde yapilmaktadir.
Tanimlarda personel miktari, aylik ve yillik ciro rakamlart gibi kriterlere bakilmakta ve

tanimlar bunlara gore yapilmaktadir (Gok, 2022: 3379).
KOBI’leri tanimlarken kullanilan kriterlerden bazilar1 sunlardir: (Erol, 2010: 171)
+ Zaman
*  Sanayilesme Diizeyi
*  Ekonomik Diizeyi
*  Pazarm Biiyiikligi
+ Kullanilan Teknoloji
+  Kullanilan Uretim Teknigi
+  Faaliyette Bulunulan Iskolu
+ Is Goren Sayisi
+  Uretilen Malin Ozellikleri

KOBI’ler faaliyetlerinde daha az sermaye ile el emeginin yogun oldugu hizli karar
verilebilin, maliyeti az yonetim islemleri ile ucuz iiretim ve isgiicii ile {iretim yapilan

iktisadi tesebbiis olarak tanimlanmaktadir (Selamet, 2019: 4).

2.1.1. Avrupa Birligi Tanimi

Avrupa ekonomisinin belkemigini kiiclik isletmeler olusturmaktadir. Bu firmalarin
istihdam olusturmas: ytiksektir. Yeni fikirlerin is diinyasinda gelisip biiytimesine imkan
saglar. Bu sebeple KOBI’ler girisimcilik i¢in en uygun is alanmin olusmasini

saglamaktadir (Giiney ve Akbay, 2008: 152)

07.02.1996 tarihli karara gore; bagimsizlik, is¢i sayisi, bilango ve ciro tutarinin kriter
olarak kullanildig1 tanima gore 250 kisiden az is¢isi bulunan ve sermayesinin
%25’inden fazlasi, bir yahut birden ¢ok biiyiik firmanin eline bulunmayanlar ‘KOBI’
olarak kabul edilirken; ¢alisan sayis1 50 kisiden az ve 7 Milyon ECU yillik cirosu, 5
Milyon ECU yillik bilango degerini agmayan firmalar “kiigiik” firma, yillik cirosu 40
Milyon ECU veya bilanco degeri 27 Milyon ECU asmayan, 50 ve 250 ¢alisan1 olan



“orta” Olcekli sirket olarak tanimlanmistir. Personel sayist 10 kisiden az olan firmalar

ise “cok kiiciik” firma olarak tanimlanmistir (Giiney ve Akbay, 2008: 152).

Tablo 1. Avrupa Birligi KOBI Tanimi (1996)

KOBI Calisan Sayisi Yillik Ciro (veya Bagimsizhik

Bilanco degeri)
Orta 250’den az 40 milyon ECU’yu

(veya 27 milyon
ECU) gegmemeli

Kiigtk 50’den az 7 milyon ECU’yu

(veya 5 milyon Bir veya birkag
ECU) ge¢cmemeli biiytik firmaya ait
Cok Kiigiik 10’dan az - olmamal

(Kaynak: M. Sayin, M.A. Fazlioglu (1997). Avrupa Birligi’nde KOBI destekleme
Politikalar1 ve Deger Tesvik Araglari, KOSGEB-Avrupa Bilgi Merkezi, Ankara)

1 Ocak 2005 tarihinde kiigiik ve orta biyiiklikteki firma tanimi ekonomik sartlar
kapsaminda yenilenmis ve yiiriirliige girmistir. Mikro firmalar, kiiciik ve orta
biiyiikliikteki firmalar olarak KOBI’ler ii¢ dlgege ayrilmustir. Calisan sayisi, bilango ve
satig hasilati olarak dlgek belirlenmistir (Tarake1, 2016: 7).

Avrupa Birligi’nin 2005 yilinda yiiriirliige giren tanimina gore; (Giil vd., 2010: 122)

*  Mikro Firmalar: Personel sayist 10°dan az, yillik bilango ve getirisi 2 milyon

Euro’dan az olanlardir.

+  Kiigiik Olgekli Firmalar: Calisan sayis1 50°den az, yillik bilango ve getiri degeri

10 milyon Euro’dan az isletmeler.

+  Orta Olgekli Firmalar: 250°den az calisan1 olan, 50 milyon Euro yillik getiri ve

bilangoya sahip olan firmalardir.

Tablo 2. Avrupa Birliginde Kobi Siniflandirilmasi

Kriter Mikro Olg¢ekli KOBI Kiiciik Ol¢cekli Orta Olcekli KOBI
KOBI
Personel Sayis1 10°dan az 10-50 50-250
Yillik Net Satig 2 Milyon Euro 10 Milyon Euro 50 Milyon Euro
Hasilati
Yillik Mali Bilango 2 Milyon Euro 10 Milyon Euro 50 Milyon Euro
Toplami

(Kaynak: Demir, 2018:121)



KOBI’lerin Avrupa Birligi’nde gelisiminde rol oynayan faktorler; KOBI’lerin issizligin
azalmasindaki rolii, i dinamiklerinin gli¢lii olmasi, kadinlara ve geng¢ niifusa imkan
saglayarak meslek sahibi olmalarin1 saglama, bolgesel sosyo-ekonomik dengenin
korunmasi, tekellesmeyi onleme, ekonomik dinamizmi arttirma, Ar-ge ¢alismalarinda
kiiciik ve orta dlgekli firmalarin sahip olduklar1 avantajlardan yararlanabilecek ortam

saglamasidir (Taraket, 2016: 7).

2.1.2. Tiirkiye’de KOBI Tanimi1

Bagimsiz bir sahibi ve yonetici konumunda olan firmanin, bulundugu alan disina

cikmayan, etkinliklerde bulunan, yalnizca 6z kaynak ile finansmani yapilan firmalar

olarak KOBI tanimlanmustir (Caglak, 2009: 336).

18 Kasim 2005 tarihli yonetmelige iliskin KOBI tanimi; 250 kisiden az personel olan ve
satis hasilat1 veya bilanco degeri 125 milyon TL agmayan firmalar mikro isletme, kii¢iik
ve orta biiyiikliikteki firma olarak smiflandirilmis ve KOBI olarak ifade edilmektedir.
(Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmas1 Hakkinda
Yonetmelik,2005:ET:5.10.2022)

Yénetmelikte KOBI’ler; mikro, kiiciik ve orta 6lcekli firmalar olmak iizere ii¢ gruba

ayrilmaktadir (Aktaran: Cigekli, 2019: 4):

*  Mikro Firma: 10 kisiden az calisan, satis hasilati veya bilanco 3 milyon TL

agmamis olan isletmeler.

+  Kiigiik Isletme: 10-50 arasinda personeli olan, yillik satis1 veya bilangosu 25

milyon TL ve alt1 firmalardir.

+  Orta Biiyiikliikte Isletme: 50-250 aras1 ¢alisan1 olan, yillik satis1 ve bilangosu

125 milyon TL alt1 olan firmalardir.

KOBI tanimi yapilirken nicel ve nitel kaynaklar farklilik gdstermektedir. Sosyo-
ekonomik durumlari géz oniine alinarak iilkelerin ve sektorlerin durumlarina gore nicel
kaynaklar firmalarin Olgiilebilir olmasini, biiyiikliiklerini ve istatistiksel olarak ifade
edilmesini gostermektedir (Bilen ve Solmaz, 2014: 62). Nicel kaynaklar sdyledir; firma

calisan sayisi, finansmanin toplami, iiriin ve hizmet miktari, teknolojik ekipmanlar,



satigtaki getiri miktari, bilancodaki aktiflerin toplami, personele ddenen para, iiretim

icin hammadde toplamidir (Vicir, 2007:32).

Nitel kaynaklar, kiiclik ve orta biiyiikliikteki firma tanimini yaparken birden ¢ok ve
cesitlidir (Uzun, 2017: 9). Nitel kaynaklar s6yledir; firma bulundugu bélgeyi géz oniine
alarak dizayn edilmesi, bagimsiz bir sahip ve yoneticinin olmasi, finansmanin timii
veya ¢cogunlugu firma sahibine ait olmasi, para ve sermaye piyasasinin disinda olmasi,
yonetimde uzmanlik tecriibesine sahip olunmamasi, pazar paymnin kisithh olmasi, firma

sahibinin risk almasi ve pazarda etkin olamamadir (Bintas, 2018:5).

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin esas 6zellikleri asagida siralanmaktadir (Kog, 2008:

15-16):

+ Is odakli ve girisimci y&neticiye sahip olmasindan dolayr bagimsiz hareket

edebilir.
+  KOBI’lerin kurucular1 veya yoneticileri sahipleridir.

+  KOBI sahibi, firma yonetiminin yaninda pazarlama, tedarik ve finansman gibi

fonksiyonlarini da yerine getirir.
*  Firma sahibi genel yonetici 6zellikleri tagimaktadir.
*  Yatirim maliyetlerinin diisiik olmas1 istthdama imkan saglar.
*  Yatirimlarin diisiik biitceli olmas iirlin ¢esitliligi ve yliksek iiretim saglar.
*  QGelir dagilimindaki esitsizlikleri azaltir.
* Bolgeleraras: dengeli kalkinmaya etki saglar.

+ Kiiciik olmas: sebebiyle Olcege gore azalan verim kanunu geregince

verimlilikleri diigiiktiir.
*  Sosyal ve ekonomik agidan istikrar ve denge gorevindedir.
+ Oz sermayeleri yetersizdir.
*  Kredi bulmakta sorun yaganmaktadir.
»  Sektor ve pazar bilgisi yeterli olmamaktadir.

*  Tanitim ve pazarlama da altyap: sorunlari vardir. Bilgileri yetersizdir.



Ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenmektedir.
Talep de ortaya ¢ikacak ¢esitlilik ve degisiklige uyumu kolaydir.
Teknolojik yeniliklere uyumu kolay saglar.

Ihracatta aldiklar1 pay diisiiktiir. Ancak kolay bi¢imde sektdrii uyum
saglayabilmektedir.

Genellikle aile isletmesi oldugu icin yapilacak ise uygun tecriibeli personel

istthdami1 saglama konusuna uzaktirlar.

Emek yogun olmasi sebebiyle isgsizlik oranlarimi diigiiriirler. Haksiz rekabete yol

acabilmektedir.

Asagidaki tabloda KOBI’nin Tiirkiye ve AB tamimlar1 verilmistir. AB ve Tiirkiye’de

kriterler calisan sayisi, satis hasilati ve bilango degerleri alnarak KOBI tanimi

yapilmistir.

Tablo 3. AB ve TR KOBIi Tanim

Kriter Mikro Olgekli  Kiiciik Olcekli  Orta Olgekli
Kobi Kobi Kobi
Calisan <10 10-50 50-250

Personel Sayisi

Tiirkiye Yillik Net Satis 5 Milyon TL 50 Milyon TL 250 Milyon TL

Hasilat1
Yillik Mali 5 Milyon TL 50 Milyon TL 250 Milyon TL
Bilango
Toplam1
Kriter Mikro Olcekli  Kiigiik Olgekli ~ Orta Olgekli
Kobi Kobi Kobi
Calisan <10 10-50 50-250
Avrupa Birligi  Personel Sayis1
Yillik Net Satis 2 Milyon Euro 10 Milyon 50 Milyon
Hasilati Euro Euro
Yillik Mali 2 Milyon Euro 10 Milyon 50 Milyon
Bilango Euro Euro

Toplami

(Kaynak: Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi

Hakkinda Yonetmelik,2005: ET:5.10.2022)



2.2. KOBI’lerin Yapisal Ozellikleri
2.2.1. Yonetim Yapilar1 A¢isindan KOBI’ler

Ulke donanimlarinin temelini olusturan KOBI’ler diinya genelinde aile sirketi
niteligindedir. KOBI’ler iilkelerin ekonomisinin temelini olusturmaktadir. Diinya
genelinde KOBI’ler aile sirketi niteligindedir (Craig vd, 2008: 353). Aile sirketi
konumunda olmas1 KOBI’lere baz1 avantaj ve dezavantajlar saglamaktadir. Ornegin
ekonomik krizlere karst KOBI’ler daha ¢ok direng gostermektedir. Ayrica
kurumsallasamama sorunu da goriilmektedir. (Sucu, 2010:13). Ulkemizde kiigiik ve orta
Olcekli firmalarin pek c¢ogunun sahibi tarafindan yonetilmektedir. Firma sahibi
faaliyetlere direkt olarak katilmakta, imalattan pazarlama siirecine kadar personelle
beraber c¢alismaktadir. Fakat zamanla firmalar biiylidiikce her asamada bizzat
ilgilenmesi olanaksiz oldugu icin bazi yetkilerini devretme zorunlulugu ortaya ¢ikmakta
ve ticari ve yoOnetimsel konularda uzmanlasmis nitelikli personel istihdam edilmesi

gerekliligi olugsmaktadir. (Glimiistekin, 2005: 75)

KOBT’ler aile sirketi niteliginde oldugu icin sahiplerin is basinda olmasi, aile icinde
yasanan problemlerin yansitilmasi, profesyonel kisilerle yarismak durumunda kalma
nedenlerle genellikle sirketlerin hedef ve amaglar1 dogrultusunda, deger ve ilkeler
cergevesinde yoOnetilmesi kurumsal olmay1 giiclestirmektedir. Fakat zorluklara karsi,
uzun donemde firmanin planli bi¢imde biiylimesi, basarisini ve varligini devam
ettirmesi, kiiresellesmeye bagl olarak firmanin kiiresel olma zorunlulugu, teknolojik
yenilik ve degisimlerin rekabet ortaminda belirleyici rol oynamasi KOBI’ler icin
kurumsallagsmay1 zorunlu hale getirmistir. Firmanin 6lcegi biiyiidiikge is sahiplerinin her
isle birebir ilgilenmesi miimkiin olamayacagindan, iiretimden itibaren firma sahibi
yetkilerinin bazilarimi devretme zorunlulugunu fark edilir ve yonetsel becerilere sahip
kisilere, uzmanlagmis nitelikli elemanlara, ticari konularda bilgili kisilere ihtiyac ortaya
¢ikar. (Sucu, 2010: 13).

Kiigiik ve orta 6lgekli firmalarin yonetim yapilar: bakimindan genel 6zellikler su sekilde
siralanabilir: KOBI’lerde yénetim firma sahibi tarafindan yapildign igin yonetimde
stireklilik esastir. Firma sahibi bizzat riski kendi iistlenerek yonetimi yiiriitiir. Firma
sahibi isletmeyi bagimsiz olarak kendi hesabi iizerinden yonetir. Isletme sahibi ve

personel arasinda bulunan iligki gayri resmi oldugu icin esnek bir yapiya sahip olmasin
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saglar. Biitiin yetkiler KOBI’lerde firma sahibine aittir. Firma i¢in karar alma daha hizl,
esnek ve etkili olmaktadir. Cevresel degisikliklere kisa siirede uyum saglamasi tek
merkezden yonetilmesinden kaynaklidir. Ortaya ¢ikabilecek sorunlara yonetimin tek
noktadan saglanmasindan kaynakli hizli ¢6ziime ulasilir. Firmanin amaci isletme sahibi
tarafindan belirlendigi ve bagimsiz oldugu i¢in ¢ikar catismalar1 goriilmez. (Miiftiioglu,

2007: 54-58)

2.2.2. Personel Yapilar1 Agisindan KOBI’ler

Kiiclik ve orta Olgekli firmalar i¢in personel faktorii ¢ok onem tasimaktadir. Ciinkii
genellikle emek yogun teknolojiler kullanilmaktadir (Sucu, 2010: 16). KOBI’lerde
personel agisindan bakildiginda su 6zellikler vardir: isletme sahibi, personel ve yonetici
arasmdaki iliski gayri resmidir ve bu iliski uzun yillara dayanir. Uretim bdliimlerinde
cogunlukla vasifsiz eleman calistirilmaktadir ve zamanla tecriibe kazanilmasina imkan
vermektedir. KOBI’lerde siparis istegine gore iiretim yapilmaktadir ve farkli islemler
uygulanabilecegi i¢in nitelikli emek yogun iggiicii ¢alismaktadir. Yoneticilik pozisyonu
gerektiren alanlar icin eleman istthdam etmek ekonomik agidan zorlayict olacag igin
yonetici olan personel ayni anda ¢ok fazla konuya hakim saglamaktadir. Personel ve
isletme sahibi arasinda iliski yliz yiize yasanmakta ve kisisel iliskilerin varligi ortaya
cikmaktadir. Firma sahibinin elemanlar iizerindeki otoritesi fazladir ve elamanlarin
istek ve sorunlarimi dogrudan iletilebilecek iliski s6z konusudur. Personelin is yerine
baglilik ve memnuniyeti oran olarak daha fazladir. Vasifsiz elemanlarin istihdam
edilmesinden kaynakli az maliyet ¢ok istthdam vardir. Mesleki egitimin ustalarin
yaninda is basinda olmas1 KOBI’lerin birer okul niteligi tasimaktadir. (Tiirkoglu, 2003:
278)

2.2.3. Uretim Yapilar1 Agisindan KOBI’ler

Gilinltimiizde iletisim ve bilisim teknolojilerinin geligsmesiyle, {iretim sisteminin dlgek
ekonomisine dayali olmasi, bu gelisimleriyle esnek iiretim sistemlerinin yerini alacagi
diistintildiiglinden, farkli ihtiyaclar1 karsilayacak mallar iiretebilme hususunda yenilik¢i
ve yaratici girisimcilik hususlarina sahip kiiciik ve orta 6l¢ekli firmalarin 6nemi ortaya

¢ikmaktadir (Sariaslan, 1994: 39).
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Uretim yapilar1 agisindan KOBI’ler daha ¢ok emek yogundur. Bu niteligi agisindan
KOBI’ler 6zellikle iicret seviyesi daha diisiik oldugu igin bu durum gelismekte olan
iilkeler bakimindan 6nem arz ettigi ve rekabet lstiinliigiinii elde etmek ic¢in firsat
olmustur. Bu acidan giinlimiizde biiyiik firmalar, tiretimlerini diisiik iiretim ve diisik
isgiicii maliyetlerin var oldugu KOBI’lere, fason iiretim yaptirtmayi tercih etmislerdir.
KOBI’lerde iiretim genellikle atélye tipi tarzindadir. Uriin stok sorunu KOBI’lerde daha
azdir. Ciinkii siparis iizerine iiretim saglanmaktadir. Uretimin kiiciik miktarlarda
yapilmast is bolimii asamalarini distirmektedir ve personelin ise yabancilasmasini
azaltmaktadir. KOBI’lerin esnek yapiya sahip olmasindan kaynakli farkli isler
yapabilmesi ve 0zel istekleri karsilayabilmesi avantaj saglamaktadir (Miiftiioglu, 2007:

70-74)

Gelismekte olan {ilkelerin, kiiresellesmeyle diinya ticaretindeki paylarin artmasina
karsin gelirlerin ayn1 miktarda artmamasi, {ilkelerin liretimlerini diigiik katma degerli
isleri gerceklestirmesinden kaynaklanmaktadir. Bu problemin ¢6ziilmesi i¢in iilkelerin
iiretim zincirlerini, katma degeri yiiksek bicime gecmeleri gerekmektedir. Bu asamada
KOBI’lerin 6nemi ortaya gikmaktadir. KOBI’ler dinamik ve esnek yapilari sayesinde,
teknolojik yeniliklere uyum saglayabilmektedir. Bu sayede kiiresel rekabette KOBI’ler
rol alabileceklerdir (Giildiken, 2006: 147).

2.2.4. Finansal Yapilar1 Ac¢isindan KOBI’ler

Finansman sorunu kiigiik ve orta 6l¢ekli firmalar i¢in 6nemli sorunlardandir. Genellikle
6z sermaye kullanilarak kurulmaktadir. Oz kaynaklarin yetersiz olmasi firmalarin dis
kaynak kullanmaya itmistir. KOBI’ler kaynagimi bu asamada, sermaye piyasalarindan,
para piyasalarindan, risk sermayesi yoluyla finansmandan, satici kredilerinden,

faktoring, leasing vb. alternatif finansmanlardan temin edebilmektedir (Sucu, 2010: 22).

KOBI’ler icin finansman firmanin ilk kurulus asamasindan itibaren sorun
olabilmektedir. Ciinkii ¢ogunlukla 6z sermaye ile kurulmaktadir. Firma sahibi kendi
varhigindan finansmanin1 saglamak zorundadir (Aras ve Mislimov, 2001: 10).
KOBI’lerin finansal yap1 6zellikleri su sekildedir: ayr1 bir finansman béliimii yoktur ve
finansman faaliyetleri muhasebe veya mali isler tarafindan yiiriitiilmektedir. KOBI’ler

kredi temin etmekte zorlanmaktadir. Ciinkii bankalar KOBI’leri giivenilir kabul etmeyi
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ve kredi vermeyi kendine tehdit saymaktadir. Bu yiizden iilkeler KOBI’ler icin
siibvansiyon ve tesvikler saglamaya calismaktadir. KOBI’ler ortak alma konusunda
firsatlar1 degerlendirmek istese de, riskli olduklar1 i¢in yatirimcilar biiyiik firmalar1 daha
cok tercih etmektedir. Bunun yaninda sermaye yogunlugunun diisiik olmasi, sabit
varliklar i¢in ayrilmis olan amortismanin da diisiik miktarda olmasma sebebiyet

vermektedir. (Miiftiioglu, 2007: 64)

2.2.5. Pazarlama Yapilar1 A¢isindan KOBI’ler

Pazar arastirmas1 yapmadan KOBI yéneticileri bireysel gozlemle hareket etmektedir. Bu
sebeple pazarlama stratejilerin ve hedef pazarin tanimlanmasinda zorluklar
yasanmaktadir. Globallesme ile iilkelerin arasindaki sinirlarin yok olmasiyla firmalar
diger iilke piyasalarina girme firsati bulmuslardir. KOBI’ler dis pazarlara agilmasimdaki
sebepler; rekabet ortaminda giiclenmek, i¢ pazardaki talep yetersizligi, firmanin atil
kapasitesini kullanarak kar1 ve satis1 arttirma, dis pazardaki tesviklerden yararlanmaktir

(Selamet, 2019: 16).

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin pazarlama islemlerini yapmak i¢in su adimlar

siralanmaktadir: (Catal, 2010: 34)

* Pazarlama bolimii olmadig: i¢in pazarlama yapabilmek amaciyla profesyonel

personelle yapilmalidir.
»  Pazarlama iliskin politikalar belirlenmelidir.

* Satis sonras1 hizmet, kredili satiglarda ve reklam araclarindan yeterli bicimde

yararlanilmalidir.

»  Pazar stratejisi ve ¢evre analizi yapip gelistirmelidir.

2.3. KOBI’lerin Ustiin ve Zayif Yénleri

KOBI’lerin ekonomiler igin {istiin ydnleri vardir. KOBI’lerin giiclii ydnlerini soyle

siralayabilir: (Keskin ve Sentiirk, 2010: 127)
*  Zor sartlara uyum gosterebilen liretim yapilari vardir.

+ Karar vermede ve faaliyete gegmede hizl1 hareket ederler.
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*  Yapilarinin esnek olmasindan teknolojide ve pazarda olusabilecek degisimlere

uyum saglayabilmektedir.
*  Yeniliklere acik ve girisimci 6zellikleri vardir.
*  Biiylimii konusunda isteklidirler ve firsatlar1 takip ederler.
*  Personel ve yonetici arasindaki iletisim yakindan kurulmaktadir.
»  Taleplere hizli cevap verirler.

* Tiketiciler veya miisterilerle iliskilerin yakin olmasi {iriin ¢esitliligi ve taleplerde

olusabilecek degisimlere verimli ve etkili cevap vermektedirler.
+  Ulkelerin gelismesinde ki rolleri biiyiik ve etkilidir.

KOBI’lerin zayif yénlerinden birisi, rekabette geri kalmasinin nedeni nitelikli personel
istthdaminin yapilamamasidir. Biiylime asamasinda iist yonetim kisminda is boliimiiniin
yapilmamasi, profesyonel yoneticilerin istthdami yapilmamasi firmalarin basarisiz
olmasina sebep olmaktadir. KOBI’ler inovasyon konusunda, yeterli uzman personel ve
mali giice sahip olmamasi, ar-ge islemlerinin yetersiz olmasi rekabet ortaminda geri
kalmalarina neden olmaktadir. Kredi olanaklarindan ve finansman temini konusunda
yeterince yararlanilmamasi uzman personel istihdam edilememesine sebebiyet
vermektedir (Sarigiil, 2012: 49). Bunlara ilave olarak KOBI’ler i¢in zayif yonler; haksiz
rekabet ortaminin varligi, finansal danisman istihdamin olmamasi, yonetimde bulunan
yetersizlik, firma sahibi tarafindan alinan kararlara personelin katilim gosterememesi,
nitelikli finansman bolimii olmamasi, finansal planlama yetersizligi, sermaye
yetersizligi, sermaye piyasasindan yararlanamam, bankalardan yeterli destek alamama,
irlin gelistirme yapilmamasi, modern pazarlama tekniklerinin olmamasi, liretim ve satis
arasinda bulunan koordinasyonun diizgiin olmamasi, firmalarin firsatlar1 yeterince takip
edememesi, isyerlerinin kiigiik olmasi, biirokrasi ve yonetmeliklerin yarattig1 maliyet ve

zaman kaybidir (Akgemci, 2001: 16).

KOBI’lerin iistiin ve zayifliklar1 bu sekildedir. Bunun yaninda Tiirkiye’de firsatlarda
vardir. KOBI’lerin sahip oldugu firsatlar sunlardir: Tiirk niifusunun gen¢ olmasi, e-
ticaretin gelecek vaat etmesi ve yayginlagsmasi, danismanliklarin artmasi, yeni finansal
araclarin bulunmasi, kamu tarafindan éneminin kavranmasi, uluslararasi kuruluslarin da

KOBI’lere destekler vermesi ve destek veren kuruluslarin artmasidir (Kosgeb, 2018).
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Kiiresellesme ile ortaya ¢ikan firsatlar sayesinde KOBI’ler de firmalarla ortaklik
kurabilmektedir. KOBI’lerin stratejik birlesmede yonetim, sermaye, yiiksek ciro ve
teknolojiye sahip firmalarla rekabeti zordur. Bu da KOBI’lere tehdit olusturmaktadir.
Rekabet yerine bu firmalarla dikey olarak stratejik network olusturma ve igbirligi
yaparak giiclerini birlestirerek KOBI’ler rekabet giiclerini arttirarak bu durumu firsata
cevirir (Akgemci vd., 2019: 149). Globallesme ile pazar kavrami degisim gostermistir.
Pazarin kiiresel 6lgege dogru gelisim gostermesi geleneksel pazara giriste engeller
yasayan KOBI’ler i¢in, engellerin azalmas1 firsat yaratmaktadir (Erkan ve Eleren, 2001:
3). KOBI’leri yapisal anlamda hiikiimetlerin uyguladigt mali ve teknik destek
vermemesi zayifliklari arasindadir. E-ticarette ortaya ¢ikan gligliikler, internet {izerinden
hizmet ve mal pazarlayan firmalarin biiytik talep kitlesine sahip olmasi, yerlesik mekan
olmamasi, dijitallesmenin 6nemini ile KOBI’lerin bu yeni duruma uyum
saglayamamalart durumunda rekabet giicii azabilmekte ve zayifliklart arasinda

olmaktadir (Armagan, 2000: 143).

2.4. KOBI’lerin Yasadig1 Temel Sorunlar

KOBI’lerin ihracat konusunda yasadigi sorunlar iki baslikta toplanir. Bunlar:
KOBI’lerin ulusal diizeydeki problemler; finansman sorunlari, biirokratik sorunlar, bilgi
yetersizligi, kota sorunu, pazar sorunu, destek yetersizligidir. Digeri ise firma
diizeyindeki problemler; bilgi ve veri sorunu, hammadde sorunu, iiretim sorunu ve is
giicli sorunudur (Kendirli ve Bilginer, 2003: 47). Firmalarin karsilastig1 diger sorunlar
ise standardizasyon, fiyat maliyeti ve kalite kontroliiniin dogru ve etkin kurulamamasi

da vardir (Ay ve Talasli, 2007: 179).

Kiigiik ve orta olgekli isletmelerin yasadigi sorunlar vardir. Asagida KOBI’lerin

yasadig1 temel sorunlardan bahsedilmistir.

+ Sermaye Yetersizligi: KOBI sahipleri, biiyiimek ve gelismek igin 6z
kaynaklarina basvurmaktadir. Pazar sikintisi, rekabet ve enflasyon artisi
sebebiyle sermayelerinde kayiplara ugramaktadir. Piyasa da yasanan
dalgalanmalar, teknolojik gelismeler KOBI’leri biiyiime hususunda sikintiya
sokmaktadir (Ar ve Iskender, 2005: 7). Bunun yaninda finansmanda yasanan

sorunlar vardir. Bunlar; kredi maliyetlerinin yiiksek olmasi, bekleyen 6deme
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miktarlari, kredinin temin edilme kosullarinin zor olmasidir (Celik ve Karadal,

2007: 121-122).

Teknolojik Bilgi Eksikligi: Kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin yapisal unsurlari,
miisteri iligkileri, orgiit ¢evresi vb. dis etmenleri bilgi sistemlerine, iiretim
sistemlerine ya da teknolojik gelismelere uyum gostermelerini pozitif veya
negatif bicimde etkilemektedir. Temel is asamalarinda bilgi teknolojilerini
blinyelerinde benimseyememeleri ve uyum gosterememeleri gorilmektedir
(Yildirinmalp ve Yenihan, 2014: 235). Elde edilen bilgilerin etkin bi¢imde
degerlendirilmesindeki yetersizlik ve bilgilerin temininde yasana engeller,
KOBI’ler igin teknolojik degisikliklere gerekli onlemleri ve uyumu
alamamaktadir (Ar ve Iskender, 2005: 7).

Girdi Teminindeki Zorluklar: KOBI’lerin sermaye yetersizligine sahip olmasi
stok yapamamasina neden olmaktadir. Bu da tiretim silirecini aksatmakta ve
teslim zamanlarinda gecikmeler olugmasina sebebiyet vermektedir. Sonucunda
yasanan sikintilar siparisin iptaline kadar gitmektedir. Bunun yaninda zamlarin
artmasi, istikrarsiz olan fiyat politikalari, teslimde yasanan sorunlar, kurda
goriilen artis ve iiriinlerin kalitesinde ortaya ¢ikan sorunlar KOBI’leri sikintrya
sokmaktadir (Ar ve Iskender, 2005: 7). KOBI’lerin iiretim kapasitelerinin
yetersiz olmasi, pazar arastirmasi yapilmamasi, ar-ge eksikligi, teknolojik
yetersizlikler, hammadde tedarikinde yasanan sorunlar, stoklama sorunlar1 ve
kalite standartlarina gore {iirlin iiretememe {iretim sorunlar1 arasinda yasanan

sorunlardir (Catal, 2010: 349).

Mesleki ve Teknik Bilgi Eksikligi: Firma sahiplerinin hem de yonetici olmasi,
degisimlere uyum saglama ve isleri ¢abuklastirma da avantaj saglamaktadir.
Degisen piyasa sartlar1 ve teknolojiler karsisinda teknik ve mesleki bilgilerin bu
kisilerde olmamasi, dogru kararlarin zamaninda alinmasini gii¢clestirmektedir.
KOBI sahipleri, mesleki ve teknik bilginin énemli ve etkili girdi oldugunu
kavrayamamustir. Bilgi alaninda goriilen olumsuzlugun yaninda, uzman
istihdaminda  karsilasilan  eksiklikler, KOBI’ler icin rekabet sansini
kaybetmesine sebep olmaktadir (Ar ve Iskender, 2005: 7). Emek yogun firma

olmas1 sebebiyle KOBI’ler, emek konusunda problemlerin basinda nitelikli
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personel tedariki vardir. Egitimli ara elaman agigi ve teknik egitimlerin
zayiflamasi KOBI’leri gii¢ durumda birakmaktadir. KOBI’ler personel egimi
hususunda yatirinm yapmamakta, gereksinim duyduklari personel i¢in yatirim
yapmamasi, yetismis personeli biiyiik firmalara kaptirmasina sebep olmustur.
Uzmanlagmig kisileri biinyesine katmak i¢in mali gilice sahip olmamasi,
pazarlama, muhasebe ve finansman gibi iglerin tiimiinii mevcut tek elemanin

yiiriitmesi KOBI’lerin gelismesinin éniindeki engeldir (Canbaz, 2014: 179).

»  Cevre sartlarindan, rekabet ortamindan, ekonomik kosullardan KOBI’ler cok
fazla etkilenmektedir. Faaliyetlerini gelistirme ve faaliyetlerini devam
ettirmesine engel olan g¢evresel, ekonomik ve rekabet kosullari genel olarak

sOyle siralanabilir: (Bohata ve Miadek, 1999: 470)
—  Finans eksikligi
—  Talep yetersizligi
—  Agir vergi yiikii
—  Yiksek 6demeler
— Nitelikli yonetici ve isgiicii eksikligi
—  Girdi eksikligi
—  Ekonomik ve politik yapilardaki belirsizlik
—  Ekonomik dalgalanmalar
—  Ticari kanunlar
— Bankacilik sistemi
—  Calisma sartlarindaki sorunlar
— Diizenleme ve kanunlarda meydana gelen degismeler

—  Devlet tarafindan yapilan miidahalelerdir.

2.5. KOBI’lerin Ekonomideki Yeri ve Onemi

Ulke ekonomileri icin KOBI’ler vazgegilmez bir unsurdur. Teknolojik yeniliklere

uyum, ekonomik canlanma ve yapisal degisim hususunda iilkeler i¢in 6nemli rolleri
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vardir (Kiiciik, 2007: 196). Giin gectikce KOBI’lerin sayis1 ve &nemi artmaktadir.
Ulkeye istihdam hacmi, iilkenin gelisimine ve iiretim degerine olan katkilar1 ekonomiye
yarar saglamakta ve toplumun sosyal dengesine katki saglamaktadir. Yalnizca
ekonomik degil sosyal acidan da Onemli olmakta ve toplumsal istikrarin

olusturulmasinda KOBI’ler temel yap1 tas1 olmustur (Karagam, 2014: 13)

KOBI’lerin énemli rol anahtar olmalari, ihracatin arttirilmasi, ekonomik biiyiimeye
katkida bulunmasi, bolgeler arasi esitsizligi azaltmada, yenilik yaratmada, istthdam
yaratmada, katma deger yaratmada ve gelir dagilimini dengeli duruma getirmede 6nem
arz etmektedir. Biiylik firmalarla karsilagtirildiklarinda karar alma, stratejik planlama,
yonetim slireglerinde ayirt etmede daha etkili ozelliklere sahiptirler ve ekonomiler

icerisinde biiyiik firmalara gore daha gok paya sahiptirler (Zonooz vd., 2011: 60).

Diinya Bankas1 araciligiyla yapilan arastirmalara bakildiginda biiyiik firmalarin
istihdam konusunda harcanan miktari, KOBI’lerde bir kisi i¢in yaratabilecek istihdamin
ticte biri kadardir. Tirkiye gibi iilkelerde sermayenin kit olmasi, issizligin yaygin

olmasi, istihdam avantajindan dolayr KOBI’lerin ekonomik énemi biiyiiktiir (Oztiirk,

2007: 29).

KOBI’lerin iilke ekonomileri igin belli basl yararlar1 vardir. Bunlar: (Alpugan, 1998:
10)

*  Sosyal ve ekonomik yonden gelir yelpazesinde dengeyi saglar.
*  Yeni fikirlere agiktir ve esnek yapist vardir.
+ Sanayilesmeyi ve iiretimi yurda yaymakla etkilidir.

*  Buluslarin ve yeni fikirlerin kaynagidir ve sanayideki esnekligin saglanmasina

katki saglar.
*  Uzun donemde biiyiik firmalarin ara mallarini iiretirler.
*  Pek ¢ok elemanin egitimlerini almis oldugu ilk kuruluslardir.

*  Kullanilmayan hammadde, finansman ve isgiicii kaynaklarinin ufak yatirimlarla
gerceklesmesine imkan saglayarak yasam seviyelerinin yiikselmesine etki

ederler.
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+  Savas ekonomisinde biiyiik firmalarin hasar almasi1 durumunda, KOBI’ler kiigiik

6l¢iide oldugu icin liretime devam edip gereksinimleri karsilamaktadir.

2.5.1. KOBI’lerin Kiiresel Ekonomideki Yeri ve Onemi

ABD’de E.F. Schumacher, 1973 senesinde “Kiigiik Giizeldir” isimli, KOBI’lerin biiyiik
firmalara gore Ustlinliiglinii anlatan kitab1 yayimnlamistir. Tiim diinya genelinde bu kitap
biiyiik ilgi gormiistiir. Kitapta KOBI’lerin iistiinliikleri genel olarak su sekilde
siralanmistir: biliyiik firmalara goére daha rekabetcidir, daha verimlidir, biiyiik firmalara
gore yeni talep ve teknolojilere KOBI’ler hizli uyum saglar, krizlere direnglidir,

istihdamu arttirir, galigsma tarzlart monoton degildir (Gogiis, 2014: 10).

Sanayi devrimi sonrasi kullanilan yeni teknolojiler sayesinde kiigiik firmalarin
biiylimesine yol agmistir. Kitle liretime gecilerek liretimde yasanan gelismelerle firmalar
genis tiiketicilere ulasmis ve talepleri hizla karsilamaya baslamistir. Fakat 1970 yillarina
gelindiginde yasanan petrol krizi, firmalarin kiiciilmesine yol a¢cmis ve kigiilerek
biiyiime stratejisine gecmistir. Avrupa iilkeleri 1980 senesinden sonra KOBI’lerin

onemini anlamis ve gerekli dnemi vermeye baslamistir (iraz, 2005: 199).

Sosyal ve ekonomik kalkinmada KOBI’lerin aldiklar1 rol, iilkelerin yapilarma gore
farklilik gostermektedir. KOBI’lerin uyumlu yapisi sayesinde iilkelerin ekonomisinde
ekonomik yap1 tas1 olmustur. Hizmet ve mal tireterek katki saglamanin yaninda, biiyiik
firmalar i¢in de yan sanayi rolii iistlenerek firmanin eksikliklerini tamamlamaktadir.
Istihdam yaratmasi, yenilikgi olmasi, iiriin cesitliligi ve girisimcilige agik olmasi
sebebiyle biiyiik katkilar vardir. Biitlin bir bakis agisiyla diinya ekonomilerine bakildig:
zaman %95 oranini KOBI firmalar1 olusturmaktadir. Uretimde %55 ve istihdam

saglamasi da %66 oraninda oldugu gériilmektedir (Koyuncugil ve Ozgiilbasi, 2008: 1).

KOBI’lere bakildigi zaman diinya ekonomilerinde ortaya cikan etkiler farlilik
gostermektedir ama genel olarak iilke ekonomisine etkileri soyledir; ekonomileri
duragan olmaktan kurtarmakta ve dinamizm olusturmaktadir. Ekonomide KOBI’ler
sayesinde rekabetin olusmasini olanak saglar. Yeniliklere ve degisiklikleri uyumu hizli
ve etkin oldugu icin sanayilesme siirecini hizlandirir. Toplumsal diizen ve istikrari,
istihdam kaynagi olma sebebiyle etkiler. Ortaya yaratici diisiincelerin ¢ikmasiyla

ekonomik gelismeyi hizlandirir. Bolgesel kalkinmaya yardimci oldugu icin biiyiik
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sehirlere yapilan goglerin Oniine geger. Sermaye piyasalarinin etkin ¢alismasina katki

saglar (Sucu, 2010: 30)

KOBI’ler ekonomideki faaliyetlerini yerine getirebilmek icin rasyonel biiyiime
saglamalidir. Thompson kiigiik firmalarin rasyonel biiylimesiyle ilgili 5 Oneride

bulunmustur. Bunlar; (Thompson, 1993: 33).
*  Objektif olabilmek amaciyla danismanlik hizmetinden yararlanmalidir
* Ayrintili ve yeni isletme planlar1 hazirlamalidir
» Kapasite artiglarina yetebilmek amaciyla yeterli i giiciine sahip olmasi gerekir
*  Mali danigmanlar sayesinde nakit akisini denetlemeleridir
*  Hizlh biiylimeye calismamali ve 6l¢iilii ve temkinli davranmalidir.

Avrupa Birligi’nde ve diinyada KOBI’ler iilkelerin istihdamlarmin biiyiik bir boliimiinii
karsilamaktadir. Sanayi i¢inde O6nemli bir yer tutmaktadir. Esnek ve kiiglik yapilar
sayesinde ortaya ¢ikan gelismelere hizli uyum saglamaktadir. Olgek iiretimin yerine
miisteri memnuniyeti i¢in butik iiretim yapmaktadir (Gogiis, 2014: 13). Esnek iiretim
sayesinde tiiketici isteklerini hizli bigimde cevap vermesi kiiclik ve orta Olgekli

firmalarin 6nemini daha da artirmistir.

2.5.2. Tiirkiye’de KOBI’lerin Yeri ve Onemi

KOBI’ler tiim diinyay: etkiledigi gibi Tiirkiye icin de biiyiikk 6neme sahip ve Tiirk

ekonomisinin gelismesinde 6nemli yapi taglarindan biri olmustur.

1996 yilinda baglayan Giimriik Birligi asamasinda, giimriiklerin ve uygulanan fonlarin
kaldirilmasindan sonra sanayi sektoriinde islem yapan KOBI’ler, Avrupa Birligi
iilkelerinden veya tg¢iincii iilkelerden dolasima giren mallar sebebiyle rekabet ortamini
yogun yasamaya baslamiglardir. Fakat iilkemizde KOBI’lerin tasidii nitelik ve
sermayeleri sebebiyle rekabette basar1 elde edemeyeceklerinin anlagildigi i¢in gerek
kamu gerek 6zel sektor kuruluslari ve sivil toplum orgiitleri araciligi ile desteklenmeleri
gerektigi anlagilmistir. 2003 senesinde yayimlanan "Katilim Ortakligi Belgesi’nde
yazan ifadeyle “Avrupa Kiigiik Isletmeler Sart1 ve Isletme Girisimcilik igin Cok Yilli
Program”la uyum gosteren yerel KOBI stratejisinin uygulanmasi ve gelistirilmesi,

finansman ihtiyacinin olmast, is ortamlarmin iyilestirilmesi hususunda “KOBI Stratejisi

19



ve Eylem Plan1” 10 Kasim 2003 tarih ve 2003/57 sayili karar ile olusturulmustur. 2006
yilinda “ Katilim Ortaklik Belgesi”nde KOBI’lerle alakali is ortamlarinin iyilestirilmesi
icin degisiklik yapilmasi gerektigi vurgulanmis ve eylem planinin 2007 senesinde revize
edilmesi zorunlu olmustur. KOBI’lerin verimliliklerinin, katma deger yaratmadaki
etkinlikleri, istihdama saglamis oldugu katkilar1 ve kiiresel rekabette gii¢lerini arttirmak
icin 2007 ve 2009 arasinda KOBI Stratejisi Eylem Plan1 kabul edilmistir (Sucu, 2010:
37-39).

Tiirk is diinyasinda KOBI’ler en énemli ve dinamik bir boliim teskil etmektedir. imalat
ve hizmet sektorlerinin tiim alanlarinda faaliyetleri vardir. Metal igleme, giyim, makine,
tekstil, plastik, kaucuk iiriinleri, gida, mobilya alanlari KOBI’lerin en fazla faaliyet
yapilan sektdrlerdir. Yogun olarak Istanbul, izmir, Denizli, Kayseri, Bursa, Gaziantep
ve Eskisehir illeridir. Mikro 6l¢ekli firmalar giyim, tarim, perakende ticaret, gida, insaat
ve ulastirma sektorlerinde faaliyet gostermektedir. Daha ¢ok emek yogun firmalari
kapsayan mikro dlgekli firmalar cogunlukla aile firmalar1 olmaktadir. Tasidiklar biiyiik
onem dolayisiyla, biitiin iilkelerde KOBI’lerin kurulmasi, geligmesi, biiyiimesi ve
korunmasi amaciyla politikalar diizenlenmekte ve uygulanmaktadir. Ulkemizde de
KOBI’ler igin rekabet ortaminda ayakta durabilmelerine yonelik destek ve politikalar

olusturulmaktadir (Ozbek, 2008: 52).

Ulkede KOBI’ler genis alan kapladiklari icin bolgesel gelismislik farkini azaltmakta,
istihdam saglayarak ekonomik hayati canli tutmada etkili bir unsurdur. Ulusal
ekonomimiz igin istihdam y&niinde etkili ve 6nemli bir yere sahiptir. KOBI’lerin

katkilarini sdyle siralayabilir: (Ar ve Iskender, 2005: 12)
*  Bolge sanayisinin bakim ve tamir agisindan problemlerini ¢6zmek
»  Sanayinin gelismesine baslangi¢c olmak
»  Teknik ve 6zel beceri isteyen iiriinleri liretmek
*  Biiylik sanayi firmalara yardimci olmaktadir.

Degisen Pazar kosullarina KOBI’ler hizli uyum gdsterme, issizligi asgari seviyeye
diistirme, esnek tretim yapisi, yeni is alanlari agma, bolgesel gelisme gibi olumlu
katkilarindan dolay1 sosyal ve ekonomik kalkinmaya 6nemi biiyiiktiir. Bu yiizden kamu

politikalarinin da calisma alanlarindan olmustur. KOBI’lerin gelismesi, biiyiimesi,
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korunmasi ve kurulmasiyla ilgili 6nemli destek politikalar1 ve dnemler uygulanmaktadir

(Cansiz, 2008:4).

Tiirkiye’de 1996 senesi KOBI yili ilan edilmistir. KOBI’lerin 6nemi anlasilmstir.
Ekonomik durgunluktan kurtulmak, siirekliligi saglamak, canliligi saglamak gereken
degerin verilmesine baglhdir. Esnek yapilari sayesinde kriz doneminde ve ekonomik
dalgalanmalarin oldugu donemlerde KOBI’ler iistesinden gelmeyi basarabilmektedir.
KOBI’lerin 6zellerine bakilacak olursa ydneticinin yeniliklere agik olmasi ve
teknolojiye degisikliklere uyum saglayarak strateji izlemeleridir. Ayrica diinya
pazarlarinda meydana gelen gelismeleri takip etmektedir. Cikan firsatlar
degerlendirerek biiytime kararlarini uygulayabilmektedir. Ekonomin temel birimi olup

ilkelerin demokratiklesmesine katki saglamaktadir (Bellek, 2016: 13).

“20 Nisan 1990 tarih ve 20498 sayili” Resmi Gazete de ylirtirliige girmis “3624 sayili
kanun” “Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanlig1”
yani KOSGEB kurulusu, 2009 yilinda “5891 sayili kanun” ile “Kiiciik ve Orta Olgekli
Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi” adi olarak degistirilmistir.
Fakat KOSGEB kisaltilmas1 aynen kullanilmaktadir. Degisiklik 6ncesinde sadece imalat
yapan firmalar destekten yararlanirken, degisiklik sonrasi ticaret ve hizmet firmalar1 da
desteklerden yararlanabilmektedir. Ulkemizin sosyal ve iktisadi ihtiyaclarinin
karsilanma icin KOBI’lerin etkinligini ve paymi gelistirmek, rekabet seviyelerini
yiikseltmek, giiclerini artirmak, ekonomik gelismelere entegrasyonunu saglamay1
amaglayan kurulus, KOBI’lerin faaliyetlerini ve hizmetlerini kalkinma program ve
planlar1 dahilindeki hedef, tedbir ve politika gergevesinde yiiriitmektedir. KOBI’lere bu
amagla kredi saglama, marka olusturma, tanitim, yazilim ve bilgisayar sistemleri
hususunda yardimcr olma, ihracata yonlendirme, yurtdist pazarlarda aragtirma
yapabilme, fuarlara katilim saglama, egitim ve danigmanlik verme ve yeni girisimcilere

destek saglamaktadir (Sucu, 2010: 40).
KOBI’lerin iilkemiz i¢in tasidiklar1 dnemi soyle agiklayabilir: (Akgemci, 2001: 18-19)

* Emek yogun teknoloji ile calisarak, etkili kaynak kullanimina bagli olarak

istihdam olugturma ve issizligi diisiirmeye katkida bulunmak.

» Talep ¢esitlilikleri ve degisikliklerine kolay uyum gdosterebilmektedir.

21



* Biiyiik olgekli firmalar i¢in, yar1 mamul, hammadde, yardimct malzeme vb.

girdileri iireterek ekonomide yan sanayi olusturmaktadir.
*  Yeniliklere ve esneklige tesvik etmektedir.
*  Rekabetci ortam saglayarak ekonomiye canlilik kazandirir.

* Kigiik sehirden, biliylik sehirlere olan gocli engellemekte ve bolgenin

gelismesini, kalkinmasini saglamaktadir.
*  Gelir dagilimina sagladig: etki olumlu olmaktadir.

Glinilimiizde iilkemizin gelismislik seviyesine ulagmasinda etkili olan, sisteme
sagladiklar1 katkilar1 goz ardi edilemeyecek kadar ¢ok olan KOBI’ler iilkemizin
ekonomisi acisindan isimsiz kahramanlardir (Goktekin, 2003: 59). KOBI’lerin
durumun gésteren giivenilir ¢alismalar TUIK’in yaptigi “Genel Sanayi ve Isyeri
Saymmlar”nin sonuglaridir. Isyeri, ¢alisan sayisi gibi veriler baz alinarak belirlenen
KOBI’ler iilkemizin ekonomisi igin kilit role sahiptir (Gok, 2022: 3388). Asagidaki

grafikte temel gostergeler gosterilmistir.
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Sekil 1. Biiyiikliik gruplarina gore temel gostergelerin oransal dagilimi(%)
(Kaynak: TUIK ET: 12.11.2022)
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KOBI'ler toplam girisim say1sinin %99,8'ini, istihdamin %72,4'iinii, cironun %50,4’{inii,
personel maliyetinin %51,8'ini, faktor maliyetiyle katma degerin %44'lini ve iiretim

degerinin %44,1'ini olusturmaktadir.

2.6. Tiirkiye’de KOBI’lere Saglanan Destekler

Ulke KOBI’lerin iiretim hacmi, sayisi, katma deger ve istihdam agisindan iilke
ekonomisindeki 6nemi biiytiktiir. Tiirkiye’de iiretim ve egitim yetersizlikleri, finansman
sorunlari, pazarlama gii¢liikleri, altyap1 eksiklikleri ve biirokrasi problemlerinin varligi
gercektir. Ulkemizin kalkinmasi igin destek verilmesi gereklidir. Yatirim tesvikleri,
gelisime katki saglayan politika araglarindan biridir. Yatirnm tegvikleri ile biiyiik

firmalarla firsat esitligi saglanmalidir (Uziimcii ve Dogan, 2001: 309).

Sosyal ve ekonomik ihtiyaglarin karsilanmasinda, KOBI’lerin sanayi firmalarmin
etkinligini ve paymi artirmak, rekabet seviyelerini giiclendirmek, sanayide uyum igin
ekonomik gelismelere uygun olarak gerceklestirmek icin KOBI’lere genis capta geri
O0demeli olarak veya O0demesiz olarak destek saglanmaktadir. Kamu kuruluslar veya
ozel kredi saglayan kuruluslarda KOBI’lerin ihtiyag ve gereksinimleri dogrultusunda
stratejilerle ve politikalarla destek vermektedir. KOBI’lere destek saglanirken biiyiime
ve gelisme potansiyeline sahip firmalar i¢in belirlemekte kullanilan kistaslar sunlardir;
teknoloji, pazar ya da iiriinde 6nemli adim atan veya atilim yapma potansiyeline sahip
olan firmalar; biiyiime ve gelisme vizyonu ile stratejileri belirlenmis ve gerceklestirmek
amaciyla yardim ve kaynak arayisi yapan firmalar; ihracat gergeklestirmek icin belirli

adimlar atmis ya da ihracat yapan firmalardir (Bilgin; 2013: 71).

Ulkemizin ekonomisi i¢in KOBI’ler 6énemlidir. Bu yiizden pek ¢ok kurulus tesvik ve

destek vermektedir. Asagida destek veren kuruluslar ayrintili olarak verilmistir.

(1) KOSGEB: Kiigiik ve orta dlgekli isletmeleri gelistirme ve destekleme idaresi
baskanligi, firmalarin yasamlarim1 ve varliklarini siirdiirebilmelerini kendine
ama¢ kabul etmis kurumdur. KOSGEB asagidaki hizmetlerle KOBI’leri
destekleyen kurumdur; (Akgemci, 2001: 40)

*  Elektronik ticaret, bilgilendirme ve firmalar arasi igbirligi hizmetleri

— KOBI NET hizmetleri
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)

(3)

—  Isbirligi hizmetleri

—  Bilgi hizmetleri
Ar-Ge ve teknoloji destekleri
Girigimciligi gelistirme hizmetleri
Bolgesel kalkinma hizmetleri
Finansman destek hizmetleri
Ihracat gelistirme hizmetleri
Pazar arastirma hizmetleri
Kalite gelistirme hizmetleri
Labaratuvar hizmetleri
Egitim hizmetleri
Danismanlik hizmetleri
Uluslararas1 gézetim hizmetleri

Enstitiler (Bolgesel kalkinma, Pazar aragtirmasi, teknoloji gelistirme, kiigiik

isletmeler gelistirme merkezleri -KUGEM- )

TUBITAK: KOBI’lerin yenilik projelerine, gelistirme ve arastirmalarima,
“Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu” yani TUBITAK Kkatki
sunmaktadir. Yardim programi sayesinde, firmalarin inovasyon seviyelerini
arttirarak i¢ ve dis pazarlarda rekabet etmelerini saglamaktadir. Bunun yaninda
teknoloji ve bilime dayali projelerini olusturmada ve faaliyete gegirmede
yardim etmektedir. Ayrica iriinlerini kaliteli iiretim yapmalar1 ve koordine

etmeleri i¢in yakindan takip etmektedir (Cevik, 2018: 70).

Kredi Garanti Fonu (KGF): Bakanlar kurulu tarafindan 93/4496 kararla
“KOBT’ler i¢in Kredi Garanti Fonu Kurulmasina Yardim” olarak kurulmustur.
Firma sermayesi ve yatirrm finansmani amaciyla KOBI’ler krediye gereksinim
duymaktadir. KGF, kefil olarak KOBI’lere finansman kolaylig1 saglamaktadir
(Kredi Garanti Fonu, 2015).

24



(4) EXIMBANK: KOBIi’lere en yiiksek krediyi veren kurulustur. ihracatin artmasi,
tiriinlerin pazarlamasinin yapilacagi pazarin bulunmasi, miisterin taleplerine

gore beklentilerini karsima vb. katkilar1 vardir (Hosseinpour, 2013: 72).
(5) Destek Veren Diger Kuruluslar:

Tiirkiye’de yukaridakilere ek KOBI’lere destek veren kuruluslar sdyledir:
(Selamet, 2019: 39)

TOBB (Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi)
Tirkiye Halk Bankasi

TOSYOV “Tiirkiye Orta Olgekli Firmalar, Serbest Meslek Mensuplar1 ve

Yoneticileri Vakf1”

IGEME (Dss Ticaret Miistesarligi ve Thracati Gelistirme Merkezi)
Maliye Bakanligi

TTGV (Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi)

Tiirk Patent Enstitiisti

Ticaret ve Sanayi Odalari

KUSGET (Kiigiik Sanayi Gelistirme Teskilat1)

Kiiciik Sanayi Kooperatifleri

TESK (Tirkiye Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonu)
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3. STRATEJIK YONETIM

3.1. Stratejik Yonetim

Firmalarin gelecekleri ile alakali planlama islemlerine objektif bakis acis1 saglayan
strateji kelimesi terminoloji olarak askeriyeye dayanmaktadir. Ikinci diinya savast
sonrasinda rekabet seviyesinde goriilen artigsla stratejik yonetim bi¢imlenmeye
baslamistir (Bircan, 1999: 13). Stratejik yonetim kavraminin anlamina bakildigr zaman
yonetim fonksiyonlarin biitlin siireclerinde risk ve belirsizlik etmenlerini goz Oniine
alarak, planlarin diizenlenmesi ve uygulamaya konulmasidir (Pearce ve Robinson, 2015:
3). Diger bir tanima gore ise stratejik yOnetim; stratejiyi uygulamaya gecirmek i¢in
yaratici olan stratejik diisiince sonrasinda ortaya cikan vizyonu gerceklestirmek icin

yiiriitiile yonetim aksiyonudur (White, 2004: 56).

Stratejik yonetimin bir bagka tanimi ise bir organizasyonun ne gergeklestirdigi,
gelecekte ulagsmak istedigi amaglar1 ve varlik nedenini ortaya koyan yonetim teknigidir
(Bryson, 1988: 5). Firmalarin farkli segenekler arasinda kararlar verilmesinde, yeni iiriin
icin yatirim ya da tiretim kararlarinin verilmesinde, firmalarin giinliik islemleri disinda
ortaya ¢ikacak pozisyonlarin analizi ve firmalarin geleceklerini sekillendirmeleri olarak

stratejik yonetimi tanimlamak miimkiindiir (Demir ve Sezgin, 2016: 17).

Stratejik yonetimin esas amaci, hedefi stratejiler olusturmak, uygulamak, sonuglari
denetlemektir. Asagidaki sorularin analizi stratejik yonetimde analiz edilmesi biiyiik

Onem saglamaktadir:
«  Strateji Nedir?
*  Nigin olusturulmali?
*  Ne Zaman olusturulmali?
*  Nereye ulagmalidir?
*  Nasil olusturulmalidir?
+  Kimler tarafindan strateji olusturulmalidir?

Yukaridaki sorular stratejik yoOnetim alaninda ele alinip, ayrintili bigimde

incelenmelidir. Ne, Nicin, Ne Zaman, Kim, Nereye, Nasil sorular1 stratejilerin
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olusturulmasinda uygun cevaplar bulunmasi i¢in 6nem tasimaktadir. Sorularin cevaplari

stratejik yonetimin temellerini saglamaktadir (Olger, 2013: 13).

Stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli saglamak icin girisimin hayata gecirmis oldugu hedef

yonlii eylem kiimesine strateji denmektedir. Stratejik yonetim ise girisimin i¢ ve dis

cevresinin analizlerinin yapildigi, stratejisinin belirlenip uygulanmaya konulmasini

iceren biitiinlesik yonetim siirecidir (Kog, 2013: 31). Stratejik yonetim, firmay1 biitiin

sekilde ele alarak, firma icin nerede oldugunu, nerede olmak istedigini belirlemeye

yonelik kararlarla ilgilenir. Bu sayede; liderler, insanlar, risk, miisteriler, kaynaklar,

finans, sistemler, tiriinler, rekabet, zaman, konum ve teknoloji ile ilgili kararlar stratejik

yonetim ¢ercevesinde saglanabilir.

Tablo 4. Stratejik yonetimin tarihsel olarak gelisimi

Donemler 1950 1960 1970 1980 1990
Ana Tema Biitce, Sirket Planlama  Sirket Stratejisi ~ Rekabet ve Rekabet
Uretim Sektor Ustiinliigii
Planlama ve Analizi
Kontrol
Odak Biitgeler Planli Biiytime Portfoy Sektor ve Sirketin rekabet
Noktasi yoluyla Planlamasi Pazar segme ustlinliigi
mali kontrol Konumlanm alanlari,
a stratejinin
dinamik boyutu
Kavram ve Mali Piyasa Portfoy Sektor Kaynak analizi,
Teknikler  Biitgeleme, Tahminleri, planlamasi yapisinin orgiit kapasitesi
Yatirim Cesitlendirme unsuru olarak analizi, ve yeterliligi
Planlama ve ve Sinerji SiB’ler, rekabet analizi, hiz
Proje Tecriibe analizi ve analizleri, cevap
Degerleme Egrileri, Pazar PiMS verebilme ve ilk
Pay1 analizi yumruk avantaji
Dontisimleri
Orgiitsel Sirketin Planlama Stratejik Cazip Sirketin yeniden
Gostergeler kilit boliimlerinin kontrol ve olmayan yapilandirilmas,
fonksiyonu gelistirilmesi, finansal sirket stratejik
olarak ¢ok biitiinlesme, birimlerinin birlesmeler,
finansal cesitlendirilmis  sirket stratejik tasfiyesi, yonetim bilgi
yonetim yapinin dogusu planlama aktif varlik sistemleri, IK
yOnetimi yonetimi, yeni

orgiitsel formlar

yoluyla orgiitsel
kabiliyet ve
kapasitenin

yeniden tasarimi

(Kaynak: Dinger, 2007: 63)
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Stratejik yonetimin 6zelliklerini 6zetlersek; odak noktasi i¢in uzun dénemli gelisme ve
yasama problemleri ile yeni stratejiler ve amaglardir. Gelecege yonelik biiylime ve
karlilik amaglar1 arasindadir. Sinirlamalar1 ¢evre ve kaynaklaridir. Biiylime, siireklilik
ve gelisme sonuglart 6nemlidir. Firma, boliim ve gelecekte bulunan firsat tahminleri
stratejik yonetimin bilgi kaynagidir. Yenilikce ve esnek Orgiit yapist vardir.

Degisimlerden etkilenir (Demir ve Sezgin, 2016: 17).

Stratejik yOnetimin firmalar i¢in faydalarmmi su sekilde Ozetleyebiliriz; degisen
durumlan stratejik yonetim onceden sezebilmek amaciyla orgiitlere izin verir. Agik
hedefler ve yonelimler saglar. Stratejik yonetimi etkili yapan firmalarda isler daha
etkilidir. Yapilan aragtirma, yoneticilere yardim edebilmek amaciyla ilerlemeye olanak
saglar. Firmanin temel sorunlarini arastirmada stratejik yonetim yoneticilere yardim
eder. Firmanin iletisimine, kaynaklarin tahsisine, biitceye, projelerin koordinasyonunun

gelismesine yardim eder (Gtigli, 2003: 75).

3.2. Stratejik Yonetimle ilgili Temel Kavramlar
3.2.1. Strateji

Strateji kelimesi firmaya yon vermek ve rakipleri arasinda rekabet {istiinligli saglamak
icin, firma gevresini analiz ederek, hedeflerin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi,

kaynak ve araclarin diizenlenmesi siirecini kapsamaktadir (Dinger, 2007: 16).

Gegmiste var olan ve gilinlimiizde onemli hale gelen strateji kelimesi firmalar i¢in
vazgecilmez unsur haline gelmistir. Strateji; siyasi, ticaret, ekonomi, egitim, rekabet,
yoneticilik hem de eglence oyunlarinda dahi biitiin alanlarda karsilastigimiz kavramdir.
Kokenine bakildig1 zaman ilk olarak Latincede yol anlamini ifade etmekte, ikinci olarak
ise yunan generalin ismiyle ilgili oldugu goriilmektedir. Bilgi seviyesini belirtmek icin

bu kavram kullanilmistir (Eren, 2002: 1).

Strateji kelimesi ilk olarak savunma alaninda kullanilmaya baslansa da, sosyal
bilimlerde 20. Yiizyilin ikinci yarisinda kullanilmaya baslanmistir. Peter Drucker, H.
Igor Ansoff, Alfred Chandler gibi yazarlar 1950’lerde strateji kavramini arastirmis ve
yonetim konusu olarak ele almaya baslamislardir. Firmalar icin ise 1960’larda biiyiik

onem kazanmugtir. Stratejik planlama bu donemde Onem kazanmistir. 1970’lerde
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yasanan petrol soku ile diinya ekonomisinde makro ekonomik dengesizlik, artan rekabet
ortam1 stratejik planlama kavrami yerine stratejik yonetimi 6n plana koymus ve temel
amac rekabet tstiinliigii saglamak olmustur. Firmalar 1990’1 yillarin basinda rekabet
istiinliigii kazanmak icin firma kaynak ve yetenekleri, uzun donemli ve karlilik
yakalamaya yonelik strateji kullanmislardir. Firmalar strateji olusturma hususunda
1990’11 yillarda bilgiyi 6n plana ¢ikarmuis, sirket evlilikleri ve stratejik ittifaklar 6nem
kazanmistir (Dursun, 2007: 6-8).

Chandler’e gore strateji kavrami “Firmada uzun donemle hedefleri ve amaclar
belirlemek, bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli kaynaklari tahsis etmek ve uygun

faaliyet programlar1 hazirlamaktir” (Kadioglu, 2009: 11).

Porter strateji kelimesini tanimlarken, daha ¢ok pazar odakli ve {i¢ esas ilke iizerinde
durmustur. Ilk olarak, farkli faaliyetler zincirini kapsayan pazarlara strateji degerli ve
essiz konum olusturmaktadir. Ikinci olarak, ticarette yapilmayani secmek igin strateji
gereklidir. Firmanin yapmis oldugu rakiplerinden farkli da olabilir, benzer islemleri
farkl1 sekilde de yiiriitebilmektedir. Ugiincii olarak, séz konusu faaliyetler, rekabete
uygun bigimde secilmelidir. Faaliyetler arasinda uygunluk saglanmalidir. Yani stratejiyi
Porter, pazardaki rekabet diizeyini, gelecegi belirlendikten sonra, rakiplere iistiinliik
saglayacak pazar firsatlarina dayanarak faaliyet ve kararlar olarak tanimlamigtir

(Gtivercin, 2008: 9).

Strateji kavrami i¢in pek ¢ok farkli tanmimlar vardir. Bunlar; “Siki rekabet ortaminda
hedefleri gerceklestirmeye c¢alisan firmanin uygulayacagir harekettir.”, “Oyunun
kurallarin1 aragtirmak, kazanmak amaciyla yol bulmak.”, “Firmanin uzun dénemde
belirlemis oldugu amaglarini saptamak, buna ulagabilmek amaciyla gerekli kaynaklari
tahsis edip, kullanilan yollardir.”, “Firmanin farkli fonksiyonlar1 arasinda ortaya ¢ikan
karisikliklart agiklamak ve firmanin genel hedeflerini belirleyen karalarin biitiiniidiir.”

(Pamuk vd., 1997: 19).

3.2.2. Misyon

Sozlik anlamina bakildigr zaman misyon kelimesi, bir kurula ya da kimseye verilmis
0zel gorev olarak tanimlanmistir (Canbaz, 2014:10). Misyon, firmanin varlik sebebini

aciklayan kavramdir. Firmanin nelere Oncelik vermesi gerektigini, varolusunu,
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gerceklestirmek istedigi faaliyetleri aciklayan kavrama misyon denmektedir (Muslu,

2014: 7).

Misyon firmalarin kendilerini nasil goérmek istedigini ve varlik nedenini agiklamak
amaciyla kullanilmaktadir. Firmalarin misyonlar1 su konular igerebilir; firmanin is
yapma ve genel felsefesi, miisteri kitlesi, vermek istedigi imaj, hizmetin sunulacagi
pazarin, hizmet ve malin ne oldugu, kullanmak istedigi teknolojileri, kar seviyeleri ve

gelisme seviyeleridir (Dinler, 2009: 6).

Misyon kelimesi organizasyonun olusturulma sebebini tanimlamalidir. Bunun igin biz
kimiz, ne yapiyoruz, kimin i¢in ve ni¢in yapiyoruz sorularina cevap vermektedir.
Misyon ulagilabilir, motive edici ve spesifik 6zelliklere sahip olmalidir. Kisa, akilda
kalic1 ve yalin ifade olmalidir. Neyin ve kimin 6nemli oldugu hususunda net mesajin
karsi tarafa iletilmesi saglanmalidir. Misyonun basarili bicimde gerceklestirebilmesi i¢in

biitiin organizasyonda gerceklestirilmesine baglidir (Kahveci, 2008: 12).

3.2.3. Vizyon

Firmalar igin vizyon gelecek duygularidir. Firmada tiim galisanlarin, firma gelecegini
anlatan resim olarak vizyon ifade edilmektedir. Isletmenin hangi yollarla amaglarma
ulasabilecegini, geleceginin ne durumda olabilecegini anlatan bir tasarimdir. Bagka
ifadeyle, gelecekte olabilecek bir vaziyetin once diisiince olarak tasarlanmasi vizyon
olarak tanimlanir. Bu sebeple firmanin gelecegi ile alakali varsayimlarda bulunmak,
gercek olmus gibi hareket etmektir. Gerekli dnemlerin alinmasiyla firmanin gelecekte
nerelerde olacagi, hangi konumda bulunacagi ve ne elde edecegini anlatmaktadir.
Kisaca vizyon gelecekte firmanin arzu etmek oldugu durumu anlatir. Belirledigi hedefe
varmak i¢in firmanin yapmasi gerekenleri acik bi¢imde ortaya koyan diisiinceleridir

(Muslu, 2014: 161-164).

Vizyon firmanin gelecekte nereden olmak istedigini ve firmanin nereye gittiginin sade
bir ifadesidir. Uzun vadede firmanin arzi ettigi durumu tanimlamakta ve ileriye yonelik
beklenti ve agiklamalar1 vizyon kelimesini icermektedir. Bu durumda vizyon kelimesi
hayal veya beklenti olmaktan ziyade, hangi yol veya araglarla gelecegin nasil
olabilecegini gosteren diislinsel degerlendirmeyi icermektedir. Vizyonun olusumu igin;

firmanin temsil ettigi temel inanglarini belirten degerlerin belirlenmesi, firmanin varlik
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nedeni, ileride ne yapmak istedigi, hangi durumda olmay1 amacladigi hedeflerin ortaya

konmasi gereklidir (Karakaya ve Giirel, 2012: 1269).

Vizyonun belirlenmesi i¢in dikkat edilmesi gereken temel esaslar soyledir; amaglarin
gergekei ifadelenmesi, amagclarin agik olmasi, anlasilir bigimde ortaya konulmasi, akilda
kalan ifadelerin olmasi, gelecegin tanimlanmasinin parlak durumda olmasi, isletme

degerleri ve kiiltiirii ile vizyonun uyumlu olmasi gereklidir (Canbaz, 2014: 13).

3.3. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siirecinin  basarili bigimde yiiriitilmesi amaciyla planlarin
hazirlanmas1 ve sonuglarinin degerlendirilmesi icin stratejistlerin var olmasi gereklidir.
Stratejistler firmalarin misyon ve vizyonlarina uygun bi¢imde aksiyon ve strateji
planlarinin olusturulmas: ve degerlendirilmesi asamasinda aktif rol oynarlar. Stratejik

yonetim siirecini ii¢ etap olarak agiklayabiliriz: (Otlu ve Demir, 2005: 158).

*  Strateji Olusumu ve Plan Evresi: Firma tarafindan i¢ ve dig ¢evre sartlari, SWOT
analizi yardimiyla degerlendirilerek olusturulur. Ortak ilke, deger ve amaclar
yansitan misyon ve vizyon belirlenir. Bu evrede firmalar misyon ve vizyonlarina

uygun bicimde stratejiler belirleyip, uygulama planlart hazirlanir.

* Uygulama Evresi: Firmalarin belirlemis oldugu stratejileri i¢in uygulamaya
gecildigi evredir. Yoneticiler iist diizeyden alt diizeye kadar uygulamalarin

saglikli bicimde yapilmasi i¢in efor sarf ederler.

» Faaliyetleri Kontrol ve Degerlendirme Evresi: stratejik ydnetim siirecinin
iglincli evresi olarak sonuglarin degerlendirilmesi, gerekli olan yerlerin
degistirilmesi asamasidir. Firmalarin basar1 elde edebilmesi i¢in yonetimin biitiin

bicimde amaglar dogrultusunda koordinasyon saglamasi gereklidir.

Stratejik yonetimi tanimlarken etkili stratejiler gelistirmek, uygulamaya koymak ve
sonuclar1 degerlendirerek, kontrol etmek i¢in faaliyetler ve karar biitiiniinii icerdiginden
bahsedilmektedir. Stratejik yonetimin oOzellikleri bu siireci olustururken bilinmesi
gereken Onem arz eden ozelliklerdir. Stratejik yonetim firmayi sistem olarak goriir, agik
sistem bi¢imde tanimlar, tepe yonetim fonksiyonudur, firmanin uzun vadedeki

hedefleriyle 1ilgilidir, alt kademede bulunan yoneticilere rehberlik eder, firma
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amaglartyla toplumun menfaatleri biitiinlik i¢indedir, firmadaki kaynaklar1 etkin

bigimde dagitmaktadir (Dinger, 2007:17).

Biiyiik firmalara gore stratejik yonetim siireci kiigiik firmalarda farklidir. KOBIler igin

stratejik yonetim asamasi 10 temel siireci icermelidir: (Zimmerer vd., 2002: 70)
*  Acik ve anlasilir vizyonlar gelistirmelidir. Misyon haline getirmelidir.

* Firmanin etkin bi¢gimde rekabet¢i oldugu hedef pazar bolimiini ve alanini

tanimlamali, isi konumlandirmadir.
*  Firma ¢evresinin tehdit ve firsatlara karsi iliskin incelenmesi
*  Firmanin zayif ve giiglii alanlarini belirleme
* Rekabet analizi
*  Firma hedef ve amaglari belirleme
*  Basariya gotiirecek esas faktorleri incelemek
»  Stratejik hareketi planlara doniigtiirme
*  Uygun stratejileri segme
*  Dogru kontrolleri olusturmaktir.

Cevre analizi ile stratejik yonetim silireci baslamaktadir. Dis ¢evre analizi tehdit ve
firsatlar1 ortaya ¢ikarirken, i¢ c¢evre analizi ise firmanin Ustiin ve zayif yonlerini
belirlemeye yardimci olmaktadir. Cevre analizi stratejik analiz evresidir. Kurumun
igyapisi, siiregleri, sistemleri hizmet alan1 ya da dis ¢evresinin yapisi, hizmet alicilarin
beklenti ve istekleri, rakiplerin ve tedarikgilerin giicleri vb. etmenler degerlendirilerek
analiz yapilir. Firmanin amaglart dis ve i¢c ¢evrede ortaya c¢ikan gelismelerin
iliskilendirilmesi ile saglanir. Sonraki asama stratejik yonetim “bizim isimiz ne olmali
ve nedir?” sorularina cevap verilerek misyonun ortaya konulmasini, alinacak karar ve
sonuclarin belirlenmesi fonksiyonlara sahiptir. Boylece orgiitiin nereye gitmesi veya ne
yapmasina iligkin kararlara erismeyi, isletmenin su an nerede oldugu, gelecekte firmanin
nerede olmak istedigi sorularia stratejik yonetim siireci cevap verip odaklanmaktadir.
Uygun stratejinin se¢imi yapildiktan sonra, sonraki asama stratejilerin uygulanmasidir.
Strateji uygulama siirecleri, nasil, hangi araclarla ve ne zaman ulasilabilecegi

belirlenmelidir. Biitceler, programlar ve prosediirler bu asamada devreye girmektedir.
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Sonraki agsama, stratejinin gerceklestirildigi asamadir. Organizasyon yapisinin, stratejiye
uygun duruma getirilmesi ve sonuglarin degerlendirilmesi gereklidir. Stratejik yonetim
siireci, streklilik goOsteren siirectir ve stratejinin uygulanmasiyla sona ermektedir.
Strateji uygulandiktan sonra, sonuglar degerlendirilmektedir. Uygulanan stratejilerle,
beklenilen sonuglara ulasip ulasilmadigi, amacglara ulasilmak i¢in baska hususlarda
yapilmasi gereken olup olmadigi arastirilir. Tiim sonuglar geribildirim asamasi ile

yenilenmektedir (Canbaz, 2014: 28).

Cevre Stratejinin Olusturulmas: _{, Stratejinin Uygulanmas: _ | Degerleme
Analiz ve Kontrol
=,
s Misyon
Cevre l
Analizi Amaglar j
. . Stratejiler
o Firsatlar j
s Tehditler|
Fehditler Politikalar ¥
Programlar _‘L
Biitceler _*
ic P
rosediirler }
Cevre
Analizn Performans

o Giiicld Yaonler

o Zayif Yonler 3 t 3 : ¢ ¢ t
T

Geri Bildirim

Sekil 2. Stratejik Yonetim Siireci
(Kaynak: Thomas L. Wheelen-J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy.
PrenticeHall, 13th Edition, New Jersey-USA 2012, s15.)

Yukaridaki sekilde stratejik yonetim siireci gosterilmistir. Stratejik analiz yapilmasi,
olusturulmasi, uygulanmasi, sonuglarin degerlendirilmesini igeren 4 temel bilesenden

olusmaktadir.

Stratejik yOnetiminin 6nemli avantaji, firmanin finansal ve ekonomik sonuclarin
iyilestirmesi, rekabet giiciinii artirmasi, hizli gelismesi ve pazardaki konumunu

giiclendirmesi agisindan onemlidir. Stratejik yonetim uygulayan firmalarin yonetim
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bicimi, calisanlarin yliksek motivasyona sahip oldugunu gostermistir (Coban, 2010:
342).

Stratejik yonetim asamasi, sistematik bicimde firmanin rakiplerini, kendisini, faaliyette
bulundugu miisteri ve piyasay1 tanimasina yardimci olmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda
stratejik hedef, misyon ve vizyon belirlenerek, operasyonel planlarin ve hedeflerin
olusturulmasina, uygulamanin gézden gegirilmesine imkan saglamaktadir. Esas olarak

dort siiregten olusmaktadir. Ayrintili bicimde asagidaki sekilde gosterilmistir. (Kahveci,
2008: 6)
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Stratejik Karar
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1T

Yillik Hedeflerin
Belirlenmesi

Sekil 3. Stratejik Yonetim Modeli
(Kaynak: Kahveci, 2008:6)

Ik asamada “Neredeyiz?” sorusunun cevabi bulunarak SWOT analizi yapilip; piyasa ile
i¢c ve dis degerlendirme analizi yapilmalidir. Bilgiler toplandiktan sonra gerekli
konularin belirlenmesi gerekmektedir. Diger asama “Nereye Ulasmak Istiyoruz?”
kismudir. Gelecege yoOnelik misyon, vizyon, stratejik hedef ve karar belirlenmeye
calisilmalidir. Firmanin belirleyecegi pek ¢ok strateji bulunmaktadir. Bunlar; durumunu
korumak, yeni mallar sunmak, genis alanda yer almak, degismemektir. Ugiincii siireg

“Gitmek Istedigimiz Alana Nasil Ulasabiliriz?” sualine cevap aranmaktadir. Belirlenmis
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misyon, vizyon, kritik konular, durum analizini yapmak amaciyla projeler ve faaliyetler
olusturulmaktadir. Etkili stratejinin uygulamaya hayata gecirilmelidir bu asamada.
Firmanin basaris1 uygun stratejinin se¢imiyle sonuglandirilmasiyla saglanmaktadir. Son
asama ise asama takibinin degerlendirilmesi ile alinan sonuglarin, belirlenen vizyon,
misyon, amaglarin uyumlu olup olmadig1 i¢in tespit yapilir. Buradaki sonuglarla ne tarz

farkliliklar yapilmasi gerektigi belirlenir.

3.4. Stratejik Yonetim Yaklasimlari

Stratejik yonetimin gelistirilmesi i¢in hangi yaklasim segilirse se¢ilsin duruma uygun
stratejilerin kullanilmasi1 6nemlidir. Basar1 buna baglidir.

Piyasada miicadele eden sirketler icin rekabet avantaji 6nemli bir husustur. Sirketler
arasindaki karlarin farkli olmasina neden olan rekabet avantajinin kaynagi nedir?, Baz1
sirketler rekabet avantajina sahipken diger firmalar neden sahip degildir?, Kar
farkliliklar1 nasil siirekli hale getirilir? vb. sorular stratejik yonetimin konusu olmus ve
cevaplanirken farkli yaklasimlar olusmugstur. Stratejik yonetimin esas konusunu
belirleyen sirketlerin basarisizlik ya da basarili olma nedenlerini agiklamaya caligan
goriislerden birkag1 stratejinin kavramsal tarafini géz oniinde tutarken, diger yaklagimlar
analitik tarafina agirlik vermektedir. Stratejik yonetimde pek c¢ok yaklasim ortaya
konulmustur (Erol vd., 2013: 78).

Stratejik yoOnetimin gelistirilmesinde yararlanilacak yaklagimlar sunlardir: (Dinger,

1998: 42)

3.4.1. Biitiinlesmis Planlama Yaklasimi1

Stratejik sorunlarin sistematik analizine dayanir ve ¢oziimii i¢in bilimsel yOntemler
kullanilir. Bu yaklagimda ilk olarak stratejik planlar hazirlanir. Orgiit misyonu, amaglar,
stratejiler ve uzun vadeli politikalar olarak tanimlanir. Firma bunlara bagli olarak alt
kademelere ait amag ve orta vadeli politika tespit edilir. Sonra taktik kararlar, program

hedefleri ve yontemler olarak doniistiiriilerek uygulamaya konulur.
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3.4.2. Uyumlastirict Arastirma Yaklasimi

Genis bir bakis agisi ile yaklagimlari olusturulur. Miimkiin oldugu kadar sorunlar i¢in en
Uygun ¢oziimii tespit eder. Coziimde atilan her basamak oOncekine gore diizenlenir.
Uygun ¢6ziim tespit edilinceye kadar devam edilir. Her basamakta orgiitiin bulundugu
durum ve olmasi gereken arasindaki farkliliklar tespit edilir ve amac¢ olusturulur.
Belirlenen stratejiler uygulanabilir ise harekete gegilir. Eger degilse yeni strateji ve

amaglar tanimlanir.

3.4.3. Sezgi Yaklagimi

Stratejilerin gelistirilmesinde neden ve sonug iliskileri lizerinde az da olsa durulur fakat
firma sahibi tamamen kendi sezgilerine giivenerek hareket eder. Alinan kararlarin

gecerliligi, dogru ve tam olarak gerceklerin sezilmesine baghdir.

3.4.4. Stratejik Faktorleri Belirleme Yaklasimi

Orgiitiin basarili olmast icin stratejik faktdrlerin belirlendigi yaklagimdir. Orgiitte, birim
ya da béliimlerde kritik etmenler belirlenir. Orgiitiin basarisizligim ya da bagarisii
etkileyecek zayif ve giiclii taraflarin1 ortaya ¢ikarir. Giiclii yonlerde yapilacak

faaliyetlere agirlik verilir ve zayif olan alanlarda sorunlar ¢ikmamasi i¢in ugrasilir.

3.4.5. Uygun Faaliyet Alan1 Se¢gme Yaklagimi

Faaliyet yapilacak alaninin segilmesidir. Eski yaklasimdir. Tiiketicinin istek ve
ithtiyaclarim1 tanimlayarak, bunlar1 karsilayacak faaliyetlerin gerceklestirilmesidir.
Yaklasim iiretim iistiinde yogunlastigi icin diisiik maliyet ve rekabet iistiinliigline 6nem

verir. Stratejik faktor yaklagimina bu 6zelligi ile benzemektedir.

3.4.6. Taklit Yaklasimi1

Cok tercih edilen yaklasimdir. Baska firmalarin hedeflerini gergeklestirmede basariyla
yaptig1 faaliyetleri yapmaktir. Dogrudan dogruya yoneticiler diger firmalar1 taklit ve

takip ederek karar verirler.
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3.5. Stratejik Planlama

Degisen pazar firsatlarina uyum saglamak, firsatlar1 siirdiirmek amaciyla firmanin
kapasite ve amaglarinin planlama siirecidir. Firmanin gili¢lii yonlerini aktif kullanma,
zayifliklarini ortadan kaldirmak stratejik planlamadaki amagtir. Stratejik planlamayla,
firmanin zayif ve istiin taraflarini degerlendirme, dis ¢evrenin teshisi, gelecek igin

uygun stratejilerin belirlenmesi s6z konusudur (Ar ve Iskender, 2005: 12).

Stratejik planlama, firmalarin olagan islerine anlam ve yon veren aractir. Firmanin
degerlerini, ¢evresini ve durumunu degerlendirip, istenilen gelecek durumla
iligkilendirilir. Kendine 6zgii metodolojisi olan stratejik planlama olan, belli asamalar1
karsilikli islevsellik kazandigi planli bir duruma sahiptir. Sistemli yap1 igerir. Uzun
vadede organizasyon ve cevresindeki yararli olan dengeyi korumasi stratejik
planlamanin amacidir. Stratejik planlama disiplinli bir ¢aba i¢inde onemli kararlar
tiretmek ve organizasyonun ne yaptigini neden oldugunu bi¢imlendiren fiiller olarak

tanimlanir (Olger, 2013: 5).

Stratejik planlama, firmanin ulasmak istedigi hedeflerin, pazar istiinliikleri, hedeflere
ulasmak i¢in kaynaklarin temin edilmesi, kaynaklarin gelistirilmesi amaciyla
stratejilerin yazili bigimde olusturularak kesinlik arz etmesi seklinde tanimlanmaktadir.
Stratejik plan, firmanin misyon ve hedeflerini elde etmek i¢in iist yonetim araciliiyla
hazirlanan uzun vadeli planlardir. Firmanin ulagmak istedigi konuma ulagmasi, rekabet
listli avantaj elde etmesi, avantajin siirekliligini saglamak stratejik planlamanin

vizyonudur (Mouhoumed, 2015: 8).
Stratejik planlama asamasi on adimdan olusmaktadir (Ganiev ve Newson, 2003: 351):

*  Plan gelistirilmesi

e Tanimlanmasi

*  Misyon ve degerlerin belirlenip, agiklanmasi

+ I¢ ve dis gevresel etmenlerin degerlendirilmesi

»  Stratejik hususlarin tanimlanmasi

»  Strateji formiilasyonu

*  Planin ve stratejinin gézden gegirilip, adaptasyon edilmesi

*  Vizyonun gelistirilmesi
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*  Uygulama asamasi

*  Planlama siirecinin ve stratejinin yeniden degerlendirilmesidir.
Stratejik planlama firmaya biitiin bicimde bakmaktadir. Firmanin ulasmak istedigi
hedeflerin, iirlin-pazarlarinin tespiti, hedeflere ulagsmak i¢in firma kaynaklarinin
kazanilmasi, gelistirilmesine iliskin degerlendirmeler stratejik planlama ile en yliksek
yonetim diizeyinde gerceklestirilmektedir. Stratejik planlari, diger tiirlerden ayiran

ozellikler sOyledir: (Kalaycioglu, 1998: 16)
*  Uygulama Siiresi: Stratejik planlama uzun vadede degerlendirilmektedir.

* Planlamada Kullanilan Verilen Yapisi: Stratejik planlama, organizasyonun tiimii
ile ilgilidir. Stratejik plan boliimler arasinda koordinasyon, i¢ 6geleri ahengi ve
cevreyle olan iliskileri diizenler. Diger planlama tiirlerine gore fazla sayida veri

icermektedir.

* Organizasyon Seviyesi: Uzun siireli hedeflere ve gelecekte ortaya cikan

sonuglara yonelmistir. Diger planlar sonuglar1 ve amaglar1 veri kabul eder.

Asagidaki sekilde stratejik planlama siirecinin, stratejik yonetimin igerisindeki yeri
gosterilmistir.  Stratejik planlama, yonetimin elemanimi olusturmakta, stratejinin

sec¢ilmesi siirecini kapsamaktadir.

e Tl Stratejik Uygulama
Werl ve Bilgi iz . Orzanize E
Anal Stratejiler Karar ve ganize Etme
Toplama — > ! M secim *| Yiritme Kontrol
T Stratejik Planlama) T

Stratejik Ydnetimi

Sekil 4. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama Siireci
(Kaynak: Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Y&netim, Literatiir
Yayinlari, Istanbul, 2004, 5.37)

3.6. Stratejik Yonetim ve Arac, Yontem ve Teknikler

3.6.1. Swot Analizi

Stratejik yonetimin 6nemli aract SWOT analizidir. Firmanin i¢ kaynaklarimi ve dis

cevresini gelistirme ve arastirma firsatini, bu analiz saglamaktadir. SWOT analizi
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kisaltmasi Ingilizce kelimelerden olusmaktadir. Bu kelimeler S: Strengt yani iistiin ve
giiclii yonleri, W: Weakness yani zayif yonleri, O: Opportunity yani firsat ve T: Threat
yani tehdit olarak agiklanmaktadir (Aktan, 2003: 74).

Swot analizi, rakiplere karsi, rekabet ortaminda istiinliik saglayacak zayifliklarin ve
ustiinlik  belirlenmesidir. Zayifliklar ve {stiinliikler baz alinarak firsatlar
degerlendirmek, tehditlere karst koymak amaciyla sirketlerin stratejilerine yon veren
yontem analizdir (Umul, 2018: 15). Firmanin dis ¢evre ile i¢ ortamini eslesmesi,
stratejik uyumla ifade edilmektedir. Hedefe ulasmak igin SWOT analizinin
tanimlanmas1  Oonemlidir. Karar vericiler, analiz sayesinde hedefe erisilip
ulagilamayacagini gosterir. Analiz sonucuna gore hedef se¢meli veya hedefe uygun

degilse analiz siireci tekrarlanmalhidir (Celik, 2019: 23).

3.6.2. Portfoy Analizi

Portfoy analizi; firmanin yatirnmlarini ¢esitlendirmis ana firma ve stratejik ig birimi
olarak, yatirimlarmni kullanilan, gelecekte elde edecekleri fayda ve olanaklari tahmin
etme, firmanin elindeki kaynaklar1 bu degerlemeden hareket ederek yol gosterme

amaciyla olusturulan tekniktir (Eren vd., 2000: 289).

Portféy analizi, yatirnmcinin ihtiyaglarini, kaynaklarimi, tercihlerinin uygunlugunu,
hedefleri karsilama olasiligin1 ve amaclarini belirlemek amaciyla yatirim portfoyiiniin

incelenmesi ve parcalanmasi asamasidir (Coban, 2010: 351).

Portfoy matrisleri, stratejik yOnetim alaninda, yaygin olarak kullanilan stratejilerin
belirlenmesi ve yatirimlarin yogunlagtirilmasi gereken alanlar hakkinda analizler yapilir.
Artan rekabet ortaminda piyasa sartlarinda rakiplerin durumunu iyi bigimde
degerlendirmek ve izlemek amaciyla portfoy analizi uygun stratejik yonetim

araglarindandir (Akgemci, 2008: 81).

Strateji tespitinde kullanilan analiz portfdy analizidir. Genellikle matrisle yapilir. En
yaygin olarak stratejik yonetiminde kullanilan matris analizi sunlardir; pazar rekabet
matrisi, McKinsey matrisi, Hofer analizi (lirlin yasam analizi), Boston danmismanlik
firmasiin gelistirmis oldugu pazar/biiylimii matrisi, Porter rekabet analizi ve Ansoff

bliyime matrisidir (Aktan, 2008: 7-8).Portfoylin en uygununu se¢gmek i¢in “portfoy
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% ¢6

riski nedir”, “portfoyiin geri doniisli nedir” sorularina cevap vermek gerekir ve riskini

geri doniigiinii 61l¢mek miimkiin olur. (Kotter, 1995: 75).

3.6.3. Fayda-Maliyet Analizi

Stratejistlerin fayda maliyet analizi, alternatif se¢enck ve yaklasimlar arasinda
karsilagtirma yapabilmelerine yardimci olabilecek kullanilan stratejik yonetim aracidir.
Fayda maliyet analizinin, esas amaci projenin ya da faaliyetin maliyet ve faydanin
parasal karsilig1 olarak tahmin edilmesi, ¢esitli kararlar ile yapilip yapilmamasi, karar
alicilara bilgi tiretilmesidir. Para ile dlgiilebilen durumlarda bu analiz yontemi kullanilir

(Umul, 2018: 16).

Fayda maliyet analizinin iki esas amaci vardir. Ilki yatirimin veya kararin saglam
durumda olup olmadigin1 belirlemek yani faydalarin maliyetlerden ne kadar oldugunu
ve fazla olup olmadigin1 dogrulamaktir. Ikincisi ise her secenegin toplam faydalarinin,
beklenen faydalarla karsilastirilmasi icin projeleri belirlemek igin temel saglamaktir.
Maliyet etkililik analizi, fayda maliyet analizi ile ilgilidir. Parasal terimlerle maliyetler
ve faydalar ifade edilir. Paranin zaman degeri ayarlanir. Zamanla proje maliyetlerinde,

akislarin bugiinkii degeri ortaya konulabilir (Betz, 2010: 84).
Maliyet fayda analizi yapmak i¢in iceren adimlar soyledir: (Celik, 2019: 25)
*  Projenin hedef ve amaglarini tanimlamak
*  Paydaslan listelemek
«  Alternatif projeleri listelemek
*  Maliyet/fayda etmenleri 6lgmek
»  Olciimii segmek
*  Sonuglar1 tahmin etmek
» Fayda ve maliyetleri ortak para birimi olarak doniistiirmek
*  Projenin bugiinkii ederini hesaplamak
*  Duyarlilik analizini ger¢eklestirmek

+  Onerilen se¢imi benimsemek
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3.6.4. Risk Analizi

Yatirimin hangi &lgiide risk tasidigim tespit etmek amaciyla yapilan analizlerdir. Ulke
riski, siyasi risk, ekonomik- mali risk ve saire analizlerinden olusur. Yabanci sermaye
yatirimlarinda son yillarda risk analizleri yaygin kullaniimaktadir. Ulkelerin dis borg
ihtiyac icin kredi degerlemesi, risk analizi yapan kurumlarin son yillarda hizla artig

goriilmiistiir (Aktan, 2005: 10).

Risk analizini 6rgiitler su durumlar i¢in kullanir;
*  Projenin potansiyel riskleri ile ilerleme durumu degerlendirilirken,
+ Karar asamasina yardimci olmak i¢in faydalar1 degerlendirirken,
* Riskli sonuglardan korunmak ve etkileri azaltmak igin,

*  Hiikiimetin politikalarda yaptig1 degisikliklere, yeni rakipleri tanimaya, pazar

ortaminda olan degisikliklerin etkilerini tespit etmek i¢in,

* Dogal veya insan kaynakli negatif etkilerden kaynaklanan ekipman ve teknoloji

arizalar1 ya da kayiplari i¢in planlar yapmak i¢in kullanilir (Aaker, 1995: 37).

3.6.5. Kritik Basar1 Faktorleri Analizi

Tiim is kollarinda bulunan, firmalarin sahip oldugu zaman basariya ulagmasi hususunu
kolaylagtiran etmenler olarak bu analizin tanimi yapilmaktadir. Yani bu etmenler
basartya ulasabilmek amaciyla belirlenmesi gereken ‘“isin plf noktalar1’” olarak
aciklayabiliriz. Firmanin kendi kabiliyeti ile olabilecegi gibi, firma dis1 gevresel
etmenlerle ilgili olabilmektedir. Kritik basar1 faktorleri analizi su sekilde yapilmaktadir:
(Mirze, 2014: 142).

»  Oncelikle stratejik basartyr belirleyecek yeterli miktarda kritik faktor

belirlenmelidir.

* Faktorlerin basarty1 gerceklestirmedeki Onemine ve roliine gére 1 ve 100

arasinda puan verilmektedir.

*  Firmadaki durumlar1 bakimindan rakiplerin bu faktorleri 1 ve 10 arasinda puanla

degerlendirilir.
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» Rakiplere ve igletmeye verilen degerler, belirlenen agirlik puanlariyla ¢arpilma

islemi yapilarak agirlikli deger belirlenir.

* Belirlenen agirlikli degerlerin toplami, firmanin pazarda basar1 saglayip

saglayamayacagi konusunda rakiplerine goreceli bicimde fikir verir.

3.6.6. Balanced Scorecard

Sanayi toplumundan, enformasyon toplumuna ge¢is durumu yasamin her alaninda var
oldugu gibi is alaninda 6nemli degisikliklerin var olmasina sebebiyet vermistir. Sanayi
toplumundaki sartlara gore belirlenmis is ortamlari, var olan ihtiyaclara cevap veremez
duruma gelmistir. Balanced Scorecard yani dengeli sonug¢ karti yontemi, firmalarin
karsilastigi stratejik uygulamalardaki yasanan basarisizlik, geleneksel performans
sistemlerinin firmalar i¢in yetersiz kalmasina etkili ¢0ziim tavsiyeleri getirerek
firmalarin hedeflerine erisebilmesine katki saglamaktadir. Firmanin vizyonunun,
stratejisinin  ve misyonunun finansal olmayan kriterleri, performans kistaslarina
donistirildiigii cergeveyi belirleyerek firmalarin performans degerlendirme alaninda
karsilastiklar1 sorunlara balanced scorecard ¢oziim bulmayi scorecard amaglamaktadir

(Umul, 2018: 15).

3.7. KOBI’lerde Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetimin Onemi

Zorlu bir hedefe ulagmak icin strateji, ¢esitli taktikleri ve yontemleri kullanmak iizere
belirlenen yoldur. Engeller ve belirsizlikler iceren yolda, hedeflere ulasmak igin
olusturulan plan1 ve hayata gecirmek amaciyla gerceklestirilen eylemlerin tamamini
iceren kavram stratejik yonetimdir. Hedef firma icin ne kadar cazip durumda ise
engeller de o derece zordur. Bu durumda sirketin destek alabildigi tiim kuruluslar kadar,
rakipler ve engellerde goz oniline alinmalidir. Belirlenen strateji firmanin yapilanmasini

belirler (Ciftgi, 2011: 23).

Stratejik yonetim, firmalarin degisen sartlara gore kendisini yenilemesi, firmanin zayif
taraflarin1 gelistirmesi, tedbirler almasini, pazarda rakiplerine karsi farklilik ortaya
koymasi, firmanin {stiin oldugu taraflarda kendisine goérev edinerek gelistirmesini
saglar. Stratejik yonetimin amaci, firmalarin gelecekteki karliligini ve verimliligini

yukseltmektir. Firmanin vizyonunu olusturmaktadir. Stratejik yonetim, firmanin
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islemlerinde basar1 elde etmesi, yasam siirelerinin uzun olmasi i¢in etkili aractir (Gonen,

2013: 11).

Kendine has ozellikleri olan kiigiik isletmelerde stratejik planlama asamasi biiyiik
firmalara nazaran farkli ele alinmaktadir. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler i¢in stratejik

planlama yapilirken bazi esas unsur ve 6zellikler dikkate alinmalidir. Bunlar: (Zimmerer

vd., 2002: 70)

» Planlama zamani kisa tutulmalidir yani 2 yi1l veya daha az olmalidir.

= Cok yipranmis ve gayri resmi olmamalidir.

* Planin yenilikgi ve giliven verici olmasi amaciyla firma disinda ve
calisanlarla ¢ikar gruplarinin katilmasi i¢in tesvik edilmesi gerekir.

= Hedefleri belirlenmelidir.

* Yalnizca planlama degil, diisiinmede stratejiye odaklanmalidir. Stratejik

diisiinme personelin ve yeniliklerin tiim siirece katilmasini tesvik eder.

Stratejik planlama genelde biiyiik firmalarin yonetim faaliyetlerinde 6nemli merkezi rol
istlenir. Ancak son yillarda kii¢iik firmalar i¢in de dnemli olmustur. Belirsiz olan ¢evre
kosullarii etkisiyle dnemi artan stratejik planlama uygulamalari hedef odakli, kisa
sireli, kaynak ve faaliyetlerle alakali spesifik hal almistir. Firmalarin yo&netim
sistemlerindeki stratejik planlama rolii de degismistir. Stratejik karar olusturmada
yonetimin koordinasyon ve performansi, stratejik planlama ile ilgili olmustur (Kilci,

2013: 31).

Sektoriin gelecegini belirlemek icin stratejik planlama oOnemli bir yere sahiptir.
Gelecege yonelik adimin gerceklestirilebilmesi i¢in rakip yonetim ve {iist yOnetim
ekiplerinin gdremedigi ve belirleyemedigi firsatlar1 sezebilmeli veya yetenekleri
onceden gelistirerek ortaya ¢ikacak firsatlar1 degerlendirebilmelidir. Firmanin gidecegi
yoniliniin ve dogasint sekillendirme ile belirlenen stratejik planlama, problemleri
yonetme, ¢oOzme, tanimlamaya odaklanarak firmanin dis ve i¢ c¢evresinin
degerlendirilmesine, firmay1 basariya ulastiracak vizyonu ve nasil yapacagi ile

ilgilenmektedir (Olger, 2013: 69).

Stratejik yonetim, ilk biliyiik firmalarda uygulanmistir. Yonetsel alandaki gelismelerle
beraber stratejik yonetim de KOBI’ler tarafindan uygulanabilecegi goriilmiis ve

uygulayan KOBI’ler basarili sonuglar elde etmistir. Degisen dis cevre sartlar1 kiiciik
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firmalarin  faaliyetlerini de etkilemisti. KOBI’lerin esnek yapis1 sayesinde
degisikliklere kolay ve hizli uyum saglayabilmislerdir. KOBI’ler karar alma asamasini
hizli gelistirebildiklerinden ve uygulamay1 yapisi sayesinde etkili gergeklestirdikleri igin
avantajli konuma sahiptir (Sucu, 2010: 118-119).

KOBI’ler icin stratejik yonetim siireci; stratejilerin  uygulanisi, hazirlanisi,
degerlendirme siirecini barindirmaktadir. Stratejik yonetimin en biiyiik yarari, etkili ve
hizli kararlarin alinmasina saglayacagi katkidir. Asagidaki sekilde KOBI’ler igin
stratejik yonetim siireci gosterilmistir.

SU ANKIi DURUMU BELIRLE

‘/'Mi:.yonu
Bugiinkii ve Bugiinkii
Gegmis Strate)iyl +————» ve Gegmis
Belirle Performansi Olg
GELECEK BASARI SANSINI iNCELE
Uzun vadeli hedefleri
Cevre I¢ Analiz

UZUN VADELI YONU BELIRLE
Stratejik alternatifleri
Sirket 1 Piyasa
STRATEJIYI UYGULA

STRATEJIYi DEGERLENDIR VE KONTROL ET _—

Sekil 5. KOBI’ler icin stratejik yonetim siireci
(Kaynak: Oztop, 2007: 22)

KOBI’ler yapist dzellikleri sebebiyle biiyiik firmalara gére, yalin drgiitlenme modeline
sahiptir. Orgiitlenme modeli, sade olmasiyla stratejik yonetim asamasinin kolay ve rahat

islemesini saglayacaktir (Demir ve Sezgin, 2016: 20).

KOBT’lerde stratejik yonetim asagidaki adimlardan meydana gelmektedir: (Umul, 2018:
20-21)

* Temel 15 fikrinin gelistirilmesi; hedef miisteri ya da hedef pazar1 olan hizmet
veya uriine temel is fikri denir. Bu iirlin ya da hizmetin fikir siirecinde olmal

veya pazara heniiz sunulmamis olmalidir.

* Dis ¢evrenin degerlendirilip incelenmesi; tehdit ve firsatlarin dis ¢evre analizi

sonucunda belirlenmesidir.

+ ¢ faktorlerin incelenip degerlendirilmesi; firma objektif bicimde i¢ faktdrleri

degerlendirmelidir. Bunlardan nasil ve ne derece yararlanacagini saptamalidir.
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» Stratejik faktorlerinin ve  SWOT analizinin belirlenmesi; analiz yapilarak
firmanmn tehdit ve firsatlart altinda firmanin zayif ve {stiinlikleri

degerlendirilmelidir.

* Devam etmeye veya etmemeye karar vermek; analizlerin sonucunda is fikrinin

yapilabilecegine ulagilirsa asamalar devam ettirilmelidir.

* Firsatin gerceklestirilmesi i¢in is plan1 olusturmak; stratejik bir plan
olusturulmalidir. Firmanin hedef, strateji, misyonu, iist diizey kadrosu ve

politikalar1 belirlenmelidir.
+  Is planin uygulanmas; belli kurallar cercevesinde is planinin hayata gegirilmesi.

+ s planmin degerlendirilmesi; ulasilan ve belirlenen sonuglar karsilastirilir. Ikisi
arasinda farklilik var ise bu farkliligin nedeni degerlendirilir ve yeni duruma

gore is plani giincellenir.

KOBI’lerin yapisal dzelliklerinden kaynakli olarak stratejik yonetimin iki tiir avantaji
bulunmaktadir. Tlki KOBI’lerin yapilarinin kiigiik olmas1 nedeniyle orgiitsel yapisi ve
faaliyetleri sade oldugu icin biiyiik firmalara gore stratejik yonetim faaliyetlerini daha
etkili ve kolay uygulayabilmektedir. ikinci olarak, KOBI’lerin sahip oldugu kaynaklarmn
kisith olmasi nedeniyle segceneklerinin daha az olmasi ve boylelikle uygulama ve karar
vermede hizli ve kafa karisiklig1 olmadan gerceklesmesini saglar (Celik ve Akgemci,

2010: 327).

KOBTI’ler i¢in stratejik yonetim, finansal olan ve olmayan pek ¢ok faydasi vardr.
Yonetimin temel sorumluluklarini, gelecekteki varligini planlamasina stratejik yonetim
yardimet olur. Calisanlar ve KOBI’ler i¢in stratejik yonetim yon belirler. Etkili stratejik
yonetim, kiiciik ve orta Olgekli firmalarin faaliyetlerini devamli olarak planlamasina
yardimc1 olur. KOBI’lere operasyonel verimlilik, karlilk ve pazar pay1 saglar.
KOBI’lerin gelecekte nerde olmay1 istedigi vizyonunu ve misyonunu net bigimde
anlamasina, firma faaliyetlerine rehberlik yapacak degerleri belirlemesine stratejik
yonetim esaslarina dayanir. KOBI’lerin uzun ve kisa vadeli hedefleri belirlemek icin
stratejik yonetim, stratejik planlamaya baglilik gerektirir. Hedeflere ulasmak amaciyla
stratejik kararlarin, kaynak tahsisi ve faaliyetlerin planlamasini stratejik yonetim igerir.
Stratejileri yonetmek i¢in KOBI’lerin stratejik yOnetim asamasina sahip olmasina,

gelisen teknoloji ve rasyonel kararlar almasina, is kosullarina ve pazarlara ayak
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uydurmak amaciyla hizli bigimde yeni hedefler gelistirmek igin stratejik yOnetim
yardimct olur. Stratejik yoOnetim, firmanin rekabet avantaji kazanmasina, gelecegini
planlamasina ve pazar payini artirmasina yardimer olur. Firma kiltliriine sahip olma,
veri toplama, etkili iletisime sahip olmad stratejik yonetim dnemli role sahiptir. Iletisim
eksikligi, olumsuz firma kiltiirii, firma planmin sonugsuz kalmasina, faaliyetlerin
birimler arasinda yanlis dagitilmasima sebebiyet vermektedir. Stratejik ydnetim,
firmanin birimler arasinda ahenk ve planlariyla uyumlu olmasini saglayan fonksiyonlu

is kararlarin1 analiz yapmayz1 igerir (Giindogdu, 2022: 24).

Strateji ¢aligmasi, i diinyasinda yapilmadan gergeklestirildigi zaman yanlis yatirim
veya iflasa sebep olmaktadir. Bu duruma diismemek amaciyla stratejik durum analizini
“ince eleyip sik dokuyarak” yapmak, biitiin alternatif durumlari, olasi sonuclar
belirlemek icin adim atmak gerekir. Bu Onlemler alarak yapilan adimlar strateji
yonetimini olusturur. Zaman, kaynak ve emek strateji calismalari gerektirir (Ciftci,

2011: 16).

KOBI’lerin varliklarin siirdiirebilmesi amaciyla rekabet avantajima sahip olma, gelecek
Oongoriisti ve farklilasma vb. stratejik yonetim uygulamalarinin gelistirilmesine ve
benimsenmesine baghdir. Kendisini gelecek tagimak ve gelismek isteyen, piyasalarda
faaliyet yiriiten ve kiiresel olmay1 planlayan, gelecekle ilgili gelisim asamalarinda
projelere ve ongoriilere sahip oldugu bilinmektedir. Stratejik ydnetim KOBI’lerde
alginin benimsenmesi ve giiglenmesi KOBI’lere farkli durumlarda hizmet etmektedir.
KOBI yéneticilerinin stratejik yonetim konusunda bilgi sahibi olmas1 gerekmektedir.
KOBI’lerin kiiresel olmasi ve biiyiimesi amaciyla uygulayacag: stratejik yonetim bakis

acis1 yol haritasidir (Aytar, 2019: 3493).

Ozetle stratejik yonetimi KOBI’ler etkin bi¢imde uygulayabilmeleri i¢in dis cevre
analizlerini etkili yaparak tehdit ve firsatlarin1 belirlemeli, i¢ ¢cevre analizi sayesinde de
zayif ve giiglii yanlarmmi belirleyerek rekabet ortaminda, politika ve stratejilerini

gelistirmelidir.
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4. KOBI’LERDE STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARININ ALGISI:;
KONYA iLi IMALAT SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

Arastirmanin son kismi olan {giincii bolimde arastirmaya konu olan stratejik
yonetiminin, KOBI’lerdeki algisini incelemek igin alan arastirmasma iliskin veriler,

analizler ve sonuglar ifade edilmistir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Stratejik yonetiminin, KOBI’lerdeki algismin ortaya koyulmasi arastirmanin temel
amacii olusturmaktadir. Hedeflenen amag¢ dogrultusunda Konya ili imalat sektoriindeki
firma calisanlarina goniillii katilm sart1 esas alinarak anket caligmasi uygulanmistir.
Elde edilen veriler neticesinde stratejik yonetiminin KOBI’ler iizerindeki algisi

belirlenmeye calisilmigtir.

Stratejik yOnetim, rekabetingeldigi son noktada orgiitler acisindan Snemli bir yere
sahiptir. Bu nedenle yapilan ¢alismayla orgiitler i¢in dnemli bir yere sahip olan stratejik
yonetim konusunda kavramsal bir gercevenin cizilmesi ve KOBI’lerin stratejik ydnetim

algisiin belirlenecek olmasi aragtirmanin 6nemini ortaya koymaktadir.

4.2. Arastirmanin Varsayimlar: ve Stmirhliklar:

Yapilan c¢aligmada, arastirma i¢in kullanilan Olgeklerin ve arastirma grubunun
caligmanin amacina uygun oldugu varsayilmaktadir. Ayrica anket uygulanan arastirma

grubunun tarafsiz oldugu ve gergekg¢i yanit verdikleri varsayilmaktadir.
Aragtirma birtakim smirliliklar tasimaktadir. Bu simirliliklar;

* Arastirma, Konya imalat sektorii ile sinirlandirilmistir.

* Arastirma anket teknigi ile sinirlandirilmastir.

+  Arastirma stratejik yonetim ve KOBI’ler ile sinirlidir.

4.3. Arastirma Y ontemi

Bu kisimda arastirmanin evreni ve 6rneklemi, anket formunun olusturulmasi, arastirma

modeli ve hipotezler, veri toplama yontemi ve analizler yer almaktadir.
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4.4. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Calismanin evrenini Konya imalat sektoriinde calisanlar olusturmaktadir. Calisanlarin
tamamina ulagsmanin hem zamansal hem de maddi yonden miimkiin olmamasindan
dolay1 arastirma drneklemi Konya KOBISAN Sanayi Bolgesi’ndeki firmalarda ¢alisan
ve kolayda orneklem yontemi ile belirlenen 400 kisiden olugsmaktadir. Dagitilan 400
anket formundan 335 tanesi teslim alindiktan sonra veri analizine baslamadan Once
yapilan incelemeler neticesinde “bos, ¢ift ve tek diize” girilen 36 anket formu analiz dis1

birakilarak eksiksiz bigimde doldurulan 299°u analize dahil edilmistir.

4.5. Anket Formunun Olusturulmasi

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket kullamlmistir. U¢ asamadan olusan
anketin ilk boliimiinde demografik veriler yer almaktadir. Diger boliimlerde ise sirasiyla
“Stratejik Yonetim Uygulamalar” ve “Stratejik Yonetim Araglar™ olgeklerine yer

verilmistir.

Anketin birinci boliimiinde stratejik yonetim uygulamalarina iliskin alg1 diizeylerini
dlgmek amaciyla Segilmis (2017) tarafindan gelistirilen ve “Havayolu Isletmelerinde
Stratejik Yonetim Uygulamalarinin Kabin Ekibi Davraniglarina Etkisi: Bir Havayolu
Ornegi” adli yiiksek lisans tezinde kullanilan 6lgek yer almaktadir. Bu 6lgek; planlama
(5 madde), uygulama (9 madde), performans degerlendirme (7 madde) olmak iizere 3
boyut, toplam 21 maddeden olugmaktadir. Bu maddeleri 6l¢gmek i¢in 5°li Likert tipi
(I=Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,
4=Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katilryorum) 6lgek kullanilmistir.

Ikinci boliimde stratejik yonetim araglarina iliskin bilgi diizeyini 6lgmek igin Selamet
(2019) tarafindan Kilct (2013) ve Sucu'nun (2010) calismalarindan derleyerek
“KOBI’lerde Stratejik Yonetim Algisi: Karaman OSB’de Faaliyet Gosteren KOBI’lerde
Bir Uygulama” adli yiiksek lisans tezinde kullanilan 6l¢ek yer almaktadir. Bu dlgek; 14

maddeden olusmaktadir.
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4.6. Arastirmanin Modeli ve Hipotezler

Stratejik yonetiminin KOBI’ler iizerindeki algisini tespit etmek i¢in Konya KOBISAN

Sanayi Bolgesi firma galisanlar ile yapilan arastirma kapsaminda asagida yer alan

hipotez ve model belirlenmistir.

HI1: Planlama cinsiyete gore anlaml diizeyde farklilik gostermektedir.
H2: Uygulama cinsiyete gore anlamh diizeyde farklilik gostermektedir.

H3: Performans degerleme cinsiyete gore anlamhi diizeyde farklilik

gostermektedir.

H4: Planlama yaga gore anlaml1 diizeyde farklilik gostermektedir.

H5: Uygulama yasa gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.
H6:Performans degerleme yasa gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.
H7: Planlama egitim durumuna gore anlaml diizeyde farklilik gostermektedir.
HS8: Uygulama egitim durumuna gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.

H9:Performans degerleme egitim durumuna gore anlamli diizeyde farklilik

gostermektedir.

H10: Planlama isletmenin faaliyet yilina gore anlamli diizeyde farklilik

gostermektedir.

H11l: Uygulama isletmenin faaliyet yilina gore anlamli diizeyde farklilik

gostermektedir.

H12: Performans degerleme isletmenin faaliyet yilina gore anlamli diizeyde

farklilik gostermektedir.

4.7. Verilerin Analizi ve Bulgular

Aragtirmanin bu kisminda anket yontemi ile toplanan verilerin analiz edilmesi i¢in

“SPSS 23.0 ve SPSS AMOS 26.0 ” programlar1 kullanilmistir. Oncelikle toplanan

veriler analize uygun hale getirilmek i¢in gézden gegirilmistir. Analize uygun hale

getirilen veriler sirasiyla giivenirlik ve gecerlilik analizi, normallik testleri ve
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devaminda degiskenlerin yapisal gegerliliklerini ortaya koymak i¢in de dogrulayici

faktor analizi (DFA) yapilarak hipotezleri testlerine gecilmistir.

4.7.1. Demografik Bilgiler

Aragtirma kapsaminda degerlendirilen c¢alisanlarin demografik 6zellikleri 0 de

verilmisgtir.
Tablo 5. Demografik Ozellikler
Frekans Oran(%o)
Kadin 82 27,4
Cinsiyet Erkek 217 72,6
Toplam 299 100
. Evli 169 56,5
'E)"lffjrr: Bekar 130 43,5
Toplam 299 100
<18 8 2,7
18-24 90 30,1
v 25-34 90 30,1
a3 35-49 79 26,4
50-65 24 8
>65 8 2,7
Toplam 299 100
[lkokul 22 7.4
Ortaokul 49 16.4
Lise 119 39.8
Egitim Meslek Lisesi 18 6.0
Durumu On Lisans 25 8.4
Lisans 58 19.4
Yiiksek Lisans 6 2.0
Doktora 2 0,7
Toplam 299 100
1 Yildan az 28 94
1-3 103 34.4
4-6 77 25.8
Isletmedeki -9 56 18.7
Faaliyet Yih 10-15 19 6.4
16-20 10 3.3
20 Y1l tizeri 6 2.0
Toplam 299 100
Kurumdaki 1-9 84 28,1
Calisan 10-49 151 50,5
Sayisi 50-250 64 21,4
Toplam 299 100
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0’ de ankete katilanlarin demografik oOzellikleri ile ilgili arastirma sonuclari
incelendiginde; katilimcilarin = %72,6’sinin - erkek, %27,4’niin  kadin  oldugu
goriilmektedir. Medeni durumu incelendiginde ise; %56,5’nin evli, %43,5 ninbekar
oldugu, yas diizeylerininise %2,7’sinin 18’den kiiciik oldugu, %30.1°nin18-24 yas aras1
oldugu, %30,1’nin 25-34 yas aras1 oldugu, %26,4’niin 35-49 yas arasi oldugu, %8’nin
ise 50-65 arast oldugu ve son olarak %2,7’sinin 65 yas TUstliniinde oldugu
goriilmektedir. Anketi cevaplayan katilimcilarin egitim durumu incelendiginde
%7,4’nlin ilkokul, %16,4’niin ortaokul, %39,8’nin lise, %6,’sinin meslek lisesi,
%8,4’nilin 6n lisans, %19,4’niin lisans, %2 ’sinin yiiksek lisans, %0,7’sinin ise doktora
egitime sahip oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin isletmedeki faaliyet yili agisindan
bakildiginda %9,4’niin 1 yildan az, %34,4’niin 1-3 y1l, %25,8’nin 4-6 yil, %18,7’sinin
7-9 yil, %6,4’niin 10-15 y1l, %3,3’niin 16-20 y1l ve %2’sinin 20 yil ve {izeri ¢alisma
hayatina sahiptir. Kurumdaki calisan sayisina bakildiginda %28.1°nin 1-9, %50,5’nin
10-49, %21,4’nlin ise 50-250 aras1 ¢alisan sayisi oldugu goriilmektedir.

4.7.2. Arastirma Olgeklerinin Giivenilirligi

Giivenilirlik, aragtirmaya katilan kisilerin ankette yer alan ifadelere verdikleri cevaplar
arasindaki tutarlilik olarak ifade edilmektedir. Yapilan tiim Sl¢iimler i¢in gerekli olan
giivenilirlik kavrami “bir test ya da ankette sorularin birbirleri ile olan tutarliligini ve
kullanilan 06l¢egin ilgilenilen sorunu ne derece yansittigini ifade etmektedir.
Giivenilirlik, elde edilen dl¢limler tizerindeki yorumlar ve daha sonra ortaya ¢ikabilecek

analizler i¢in bir temel teskil eder” (Kalayci, 2014, s. 403).

Giivenilirlik analizi; “Olgmede kullanilan testlerin, anketlerin ya da 06lgeklerin
ozelliklerini ve giivenilirliklerini degerlendirme {izere gelistirilmis bir yontemdir”
(Kalayct, 2014, s. 403). Bu ¢alismada da en yaygin yontemlerden birisi olan “Cronback
Alfa Giivenilirlik Katsayis” kullanilmigtir. “Bu yaklagimda ¢ok sayr da maddeden
olusan Likert tipi bir Olcekte yer alan maddeler arasindaki korelasyon degerine

bakilarak igsel tutarlilik analizi yapilir” (Tutar ve Erdem, 2020, s. 326).

“Alfa degeri 0 ile 1 arasinda degerler alir ve kabul edilebilir bir degerin en az 0,70

olmasi arzu edilir. Ancak inceleme ¢aligmalarinda bu degerin 0,5’e kadar makul kabul
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edilebilecegini de bazi aragtirmacilar dngormektedir. Alfa katsayisinin degerine gore,

Olgegin giivenilirligi ile ilgili olarak yorumlar yapilabilir” (Aslan, 2018, s. 157).

Ankette kullanilan 6lg¢eklerin, giivenilirlik analizi sonuglar1 asagidaki tabloda

gosterilmistir.

Tablo 6. Kullanilan dl¢eklerin giivenilirlik analizi sonuglari

Cronback’s Soru
Alpha Sayisi

Stratejik Yonetim Uygulamalari
,942 21

Cronback’s Alpha kat sayilasinin 0,81<0o<l arasinda olmas1 yiiksek giivenilirlik
gostermektedir (Aslan, 2018, s. 157). 0°daki degerler incelendiginde yararlanilan

Olcegin yliksek giiven araliklarinda oldugu goriilmektedir.

4.7.2.1. Normallik Analizi

Hipotez testine gegmeden Once uygulanabilecek analizleri tespit edebilmek i¢in
normallik testi yapilmistir. Tablo ... te yer alan basiklik ¢arpiklik degerlerine gore her
bir maddenin “Skewness ve Kurtosis” degerlerinin “-2 ve 2” degerleri arasinda oldugu
goriilmiistiir. Bu degerler George ve Mallery (2019)’a gore normal dagilim igin yeterli
diizeydedir. Normallik analizi neticesinde ifadelerin normal dagilim gosterdigi goz

oniinde bulundurularak gerekli analizler yapilmistir.

Tablo 7. Carpikhik (Sknewness ve Basiklik Kurtosis) Degerleri

Art. Ort. Std. Sapma Sknewness Kurtosis
Syu_1 3,49 0,65 -,440 -523
SYU_2 353 ,061 -,374 -,455
SYU_3 3,65 ,060 -,553 -,228
Syu_4 3,60 ,058 -,478 -,289
SYU_5 3,56 ,056 -,289 -,421
SYU_6 3,59 ,058 -,483 -,140
SYyu_7 3,54 ,061 -,314 -,524
SYU_8 3,53 ,062 -,349 -,681
SYU_9 3,56 ,061 -385 -,564
SYU_10 3,60 ,063 -,408 -,561
SYuU_11 3,64 ,059 -,359 -,485
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SYU_12 3,41 ,066 -,205 -,895

SYU_13 3,66 ,059 -,433 -,437
SYU_14 3,63 ,060 -,508 -,202
SYU_15 3,50 ,060 -,325 -,361
SYU_16 3,45 ,059 -,203 ,-478
SYU_17 3,42 0,63 -,371 -,357
SYU_18 3,48 0,62 -,365 -,374
SYU_19 3,58 0,59 -,341 -,469
SYU_20 3,65 0,59 -,440 -,365
SYU_21 3,95 0,63 -,396 -,487

4.7.2.2. Dogrulayici Faktor Analizi

“Dogrulayici faktdr analizi verinin, modeli kurulan hipotezlere uygun olup olmadigini
dogrulamaktadir"(Bayram, 2010, s. 42). “Bagska bir ifade ile DFA, 6nceden gelistirilen
ve bagka c¢aligmalarda kullanilan, kuramsal bir dayanagi olan 6l¢egin veya modelin
dogrulugunu tespit emek i¢in kullanilmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2018, s. 316).”“DFA
aragtirmalarinda test edilen modelin veri ile desteklenip desteklenmedigine analizler
neticesinde ortaya ¢ikan uyum indeksleri incelenerek belirlenmektedir”’(Giirbiiz ve
Sahin, 2018, s. 344). Yaygin olarak kullanilan uyum indeksleri Tablo.6’da verilmistir.
Bu uyum indekslerinin raporlanmasinda, Kline (2016) X?/df, X%/ p-degeri, RMSEA,
CFI, ve SRMR degerlerinin raporlamada yeterli olacagi sdylenmektedir. Giirbiiz (2021)
ise X?/df, X?\ p-degeri, (TLI, CFI, NFI, IFI vb.), RMSEA veya SRMR’nin yeterli
olacagini ek olarak GFI da verilebilecegini ifade etmistir. Ancak YEM arastirmalarinda
N>250 ise X?\ p-degeri, X?/df, CFI, SRMR, RMSE raporlanmasi &nerilmektedir
(Giirbiiz, 2021, s. 40).

Tablo 8. Uyum indeksleri ve yorumlari

Model Uyum Kiriteri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum

X? p-degeri
p>,05 (anlamsiz) olmal

X?/df
0<X?/df <2 2<X?/df <3
Kalintilara Dayanan Uyum indeksleri
SRMR
0<SRMR <0,5 0,05 <SRMR <0,10
GFlI
0,95 <GFI<1 0,9 <GFI<0,95
AGFI
0,90 <GFI<1 0,85 <GFI<0,90
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Bagimsiz Modele Dayanan Uyum indeksleri

NFI
0,95<GFI<1 0,9 <GFI<0,95
NNFI (TLI)
0,95 <GFI<1 0,9 <GFI1<£0,97
CFI
0,95 <GFI<1 0,9 <GFI1<0,97
Yaklasik Hatalarin Karesi
RMSEA

0 <RMSEA <£0,05 0,05 <RMSEA <0,08

(Kaynak: Bayram(2010,s. 78)

0
©

Stratejik__ Y onetim

CMIN=441,364; DF=172; p=,000; CMIN/DF=2,566, RMSEA=,072; CFI=,927;TLI=,911

Sekil 6. Dogrulayici faktor analizi bulgular
Arastirmanin modeli IBM AMOS 26 Programi ile incelenmistir. “Planlama” 5 madde,
“Uygulama” 9 madde ve “Performans Degerleme” 7 madde olmak iizere Stratejik

Yonetim Uygulamalari 6lgegi3 boyut ve 21 maddeden olusan 6l¢iim modeli sinanmustir.

Tablo 9. Modele iliskin uyum iyiligi degerleri

CMIN/DF TLI RMESA CFlI
Olgek CMIN df
(£5) (>,90) (<,08) (>,90)
Model 441,364 172 2,566 911 ,072 ,927
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0’de gorildiigii iizere model uyumlugu indeksleri incelendiginde elde edilen degerlerin
istenilen uyum 1iyiligi degerleri araliklarinda oldugu gorilmistir CMIN/DF= 2,566
RMSEA= 0,072 CFI 0,927, TLI= 0,911. Bu degerler modelin veriler ile uyumlu
oldugunu gostermektedir. Ayrica modifikasyon indekslerinde Onerilen kovaryans

yapilart incelenerek ilgili hata terimleri arasinda kovaryans baglantilar1 atanmaistir.

Tablo 10. Modele iliskin regresyon agirhklar

Deger S.E C.R. P

Stratejik Yonetim Uygulamalar: Olcegi
SYU5 <« Planlama 0,7
Syu 4 < Planlama 0,794 0,086 13,816 falaiel
sYU3 < Planlama 0861 0102 13,055  **=
Syu 2 <« Planlama 0,772 0,101 11,958 falead
sYU 1 < Planlama 0,725 0107 11277  **=
SYU 1

4 < Uygulama 0,637
SYg—l c Uygulama 0,661 0087 11761  ***
SY;J—l « Uygulama 0,716 012 10337  ***
SY;J—l 2 Uygulama 0,748 0,08 10,691  ***
SYcl)J—l c Uygulama 0,706 0,113 10,182  ***
SYu 9 <« Uygulama 0,679 0,109 9,875 Fkx
sYUs € Uygulama 0,688 0111 10,006  ***
SYU 7 € Uygulama 0685 011 9971  **=
SYUB € Uygulama 0,611 0102 9089  **=
SY;J—Z < Performans Degerleme 0,745
SY(l)J—Z 2 Performans Degerleme 071 0066 13409  **=
SYg—l c Performans Degerleme 0,699 0075 11,619  ***
SYg—l c Performans Degerleme 0,697 0079 11618  ***
SY;J—l c Performans Degerleme 0,667 008l 11,016  ***
SYg—l c Performans Degerleme 0,705 0,075 11776  ***
SY;J—l c Performans Degerleme 0,638 0076 10503  ***
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Dogrulayict faktor analizinde maddelerin faktor yiiklenimi olarak standardize edilmis
regresyon katsayilar1 kullanilmaktadir. Bu deger, ait oldugu maddenin faktor
yuklenimini ifade etmektedir. 0’da ise Sekil 6’da yer alan modele iliskin yapiya ait

standardize edilmis regresyon katsayilari verilmistir.

4.7.3. Birlesim ve Ayrisim Gegerliligi

“Bir dogrulayict faktor analizinde birlesim gegerliligi, her bir faktorlerde yer alan
maddelerin birbirleriyle ve ait olduklar1 faktor ile iligskili olmasidir. Bu amagla CR
(composite/consruct relibitiy-birlesim/yap1 giivenilirligi) ile AVE (average variance
extracted- ortalama agiklanan varyans) degerlerinin faktorlerin yapi gegerliligi igin
onemli ip uglar verdikleri kabul edilmektedir.” “Bir faktdr maddelerinin faktor yiikleri
ile hata varyanslarin1 dikkate alarak o faktoriin giivenilirligi hakkinda bilgi veren CR
degeri, arastirmalarda 0.60'in iizerinde ve genel bir kilavuz olarak 0.70'in {izerinde
olmalidir, ancak 0.95'in tizerinde olmamalhdir. (Hair vd., 2019, s. 760; Kline, 2016, s.
313). Faktor yiiklerinin toplaminin karesinin, madde sayisina boliimii ile bulunan AVE
degeri ise oOrtiik bir yapiyr temsil eden maddelerin arasindaki benzesim gecerliligini
ifade etmektedir. AVE degerinin 0,5’den biiyiik olmasi faktoriin birlesim gecerliliginin
saglandigini belirtmektedir (Glirbiiz, 2021, s. 82). Kisaca belirtmek gerekirse AVE>0,5,
CR>0,7 ve CR>AVE sartlar1 saglanirsa birlesim gegerliliginin  saglanacagi
sOylenmektedir (Hair vd., 2019, s. 676).”

“Ayrimer gegerliligi, bir yapin teorik yapisal modeldeki diger yapilardan ne 6lgiide
farkli oldugu derecesidir. Gostergelerin yalnizca tek bir yapiy1 ne kadar temsil ettigine
kiyasla, teorik modeldeki diger yapilarla ne kadar iliskili oldugu temel alinarak 6lgiiliir
(Hair vd., 2019, s. 761). Ayrisim gegerliliginin saglanmasi i¢in belli sartlarin saglanmasi
gerekmektedir. Bunun i¢cin AVE, MSV (Maximum squared variance / maksimum
paylasilan varyansin karesi), ASV (Average shared squared variance), degerlerine
bakilmaktadir. AVE degerinin MSV ve ASV degerlerinden biiyiik olmas1 ve AVE’nin

karekokiintin faktorler arasi korelasyondan biiylik olmasi gerekmektedir.”

56



Tablo 11. Birlesim ve ayrisim gecerlilik degerleri

Faktorler AVE CR MSV ASV Uygulama Penjormans Planlama
Degerleme
Uygulama 0,596 0,88 0,57 0,475 (,768)?
Performans 051 088 042 049 755 (,714)°
Degerleme
Planlama 050 0,868 0,42 0,388 ,618 ,645 (,703)*

& Parantez igindeki degerler karekok AVE’yi gostermektedir.
bFaktorler arasi korelasyon katsayisidir

Tablo ... da goriildiigi lizere tiim faktorler birlesim gegerliligi kriterini karsilamaktadir
(AVE>.50, CR>0.7, CR>AVE). Ayrica AVE degerinin MSV ve ASV degerlerinden
biiyiik olmas1 ayrisim gecerliliginin de saglandigin1 gostermektedir (Giirbiiz, 2021, s.

81).

4.8. Arastirma Hipotez Testleri
4.8.1. Fark Testleri

Arastirmanin bu kisminda stratejik yonetim uygulamalari boyutlar1 ile demografik
degiskenlere gore kurulan H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H10, H11 ve H12
hipotezlerinin anlamli bir farklilik sergileyip sergilemedigi T-Testi ve ANOVAtesti ile

incelenmistir.
Tablo 12. T- Testi
Degisken Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma t Sig.
Erkek 217 3,5207 0,90920
Planlama Kadin 82 36951 073047 -1,714 088
Uygulama Erkek 217 3,5074 0,84170
Kadin 82 3,7466 052270 294 004
Performans Erkek 217 3,4628 0,85181
Degerleme Kadm 82 3,6672 058025 2349 002
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Stratejik yonetim uygulamalar1 alt boyutlarinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik
sergileyip sergilemedigini tespit etmek i¢in T-Testi yapilmistir. Yapilan T-Testi 'ne
gore planlama boyutunun cinsiyete gore farklilasmadigi, uygulama ve performans
degerleme boyutlarinin cinsiyete gore farklilik gosterdigi goriilmektedir. Kadin
calisanlarin uygulamaya iligkin goriislerinin ortalamas1 (Ort.=3,74; SS= 0,52),
erkeklerin uygulamaya iliskin goriiglerinin ortalamasindan (Ort.=3,50; SS= 0,84) daha
yuksektir. Performans degerlemede boyutunda ise yine kadin ¢alisanlarin goriislerinin
ortalamas1 (Ort.=3,66;  SS= 0,58), erkeklerin performans degerlemeye iliskin
goriiglerinin ortalamasindan (Ort.=3,46; SS= 0,85) daha yiiksektir. Bu sonuglar
kadinlarin stratejik yonetim uygulamasinin alt boyutu olan uygulama ve performans
degerlemeye algilarinin erkeklere gore anlamli diizeyse daha fazla oldugu
gostermektedir. Boylece, “HI: Planlama cinsiyete gore anlamli diizeyde farklilik
gostermektedir.” hipotezi desteklenmezken, “H2: Uygulama cinsiyete gore anlaml
diizeyde farkhilik gostermektedir.” ve “H3: Performans degerleme cinsiyete gore

anlamly diizeyde farklilik géstermektedir” hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 13. ANOVA testi

Degisken Yas N Ortalama Si:)crlrlla F Sig.
<18 36 3,4500 0,67401
18-24 75 34822 0,78176
2534 80 3,5044 0,92420

Planlama 35-49 66 3,7114 084202 1398 240
50-65 37 3,5250 1,10778
>65 11 4,1000 0,46599

Stratejik yonetim uygulamalar1 alt boyutu olan planlamanin g¢alisanlarin yasina gore
anlamli bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek icin varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark istatistiki
agidan anlamsizdir. F(5,293)=1.358, p>.05. Boylece “H4: Planlama yasa gére anlaml

diizeyde farklilik gostermektedir.” hipotezi desteklenmemektedir.

58



Tablo 14. ANOVA testi

Std.

Degisken Ya N Ortalama F Sig.
gis $ Sapma g
<18 36 3,5278 0,55317
18-24 75 3,4728 0,79699
95.34 80 3,5370 0,76985
Uygulama ,958 444
Y9 35.49 66 3,6709 0,70215
50-65 37 3,6667 1,03663
3,9028 0,39591
>65 11

Stratejik yonetim uygulamalari alt boyutu olan uygulamanin g¢alisanlarin yasma gore
anlamli bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek igin varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark istatistiki
acidan anlamsizdir. F(5,293)=,958, p>.05. Boylece “HS5: Uygulama yasa gore anlamli
diizeyde farklilik gostermektedir.” hipotezi desteklenmemektedir.

Tablo 15. ANOVA testi

Toplam Std
Degisken Calisma N Ortalama ' F Sig.
Sapma
Siiresi
36 3,8214 0,68192
18-24 75 3,4698 0,73353
Performans 25-34 80 34349 0,80440 o3 -
Degerleme 35-49 66 3,6148 0,75709 ’ ’
50-65 37 3,4881 1,12400
>65 11 3,8571 0,47687

Stratejik yOonetim uygulamalar1 alt boyutu olan performans degerleme c¢alisanlarin
yasina gore anlaml bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek i¢in varyans
analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark
istatistiki acidan anlamsizdir. F(5,293)=1,034, p>.05. Boylece “H6: Performans
degerleme toplam ¢alisma siiresine gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.”

hipotezi desteklenmemektedir.
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Tablo 16. ANOVA testi

Std.

Degisken Egitim Durumu N Ortalama Sapma F Sig.
[lkokul 22 3,4000 0,91755
Ortaokul 49 3,3469 0,96676
Lise 119 3,5244 0,75867
Planlama Meslek Lisesi 18 3,3111 1,07424 2,357 023
On Lisans 25 3,7120 0,99177
Lisans 58 3,9069 0,78156
Yiiksek Lisans 6 3,6333 0,80416
Doktora 2 4,0000 0,28284

Stratejik yoOnetim uygulamalar1 alt boyutu olan planlamanin ¢alisanlarin egitim
durumuna gore anlaml bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek i¢in varyans
analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark
istatistiki agidan anlamlidir. F(7,291)=2.357, p<.05. Post-hoc testlerinin sonucuna gore
ise gruplar arasinda bir farklilik goriilmemistir. Bu ylizden “H7: Planlama egitim
durumuna  gore  anlamh  diizeyde  farkhiik  gostermektedir.”  hipotezi

desteklenmemektedir.

Tablo 17. ANOVA testi

5 Std. .
Degisken Ceo N Ortalama F Sig.
Egitim Durumu Sapma
lkokul 22 3,6515 0,71046
Ortaokul 49 3,4626 0,89245
Lise 119 3,6415 0,68851
Uygulama Mes|ek Lisesi 18 3,0123 0,86310 2 339 025
On Lisans 25 3,3956 0,87611 ’ '
Lisans 58 3,7337 0,70915
Yiiksek Lisans 6 3,7593 0,60212
Doktora 2 3,3889 1,64992

Stratejik yonetim uygulamalar1 alt boyutu olan uygulamanin c¢alisanlarin egitim
durumuna gore anlamli bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek i¢in varyans
analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark
istatistiki agidan anlamlidir. F(7,291)=2.339, p<.05. Post-hoc testlerinin sonucuna gore
ise gruplar arasinda bir farklilik goriilmemistir. Bu yiizden “HS: Uygulamanin egitim
durumuna  gore  anlamli  diizeyde  farklilik  gdstermektedir.”  hipotezi

desteklenmemektedir.
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Tablo 18. ANOVA testi

Std.

Degisken Egitim Durumu N Ortalama Sapma F Sig.
ilkokul 22 3,3896 0,87084
Ortaokul 49 3,3732 0,91558
Lise 119 3,6303 0,72305

Performans  Meslek Lisesi 18 3,0476 090484 5150  (3p

Degerleme On Lisans 25 3,4343 0,89260 ' '

Lisans 58 3,6576 0,67641
Yiiksek Lisans 6 3,6429 0,39123
Doktora 2 2,7857 0,50508

Stratejik yonetim uygulamalar1 alt boyutu olan uygulamanin ¢alisanlarin egitim
durumuna gore anlamli bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek i¢in varyans
analizi (ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark
istatistiki agidan anlamhidir. F(7,291)=2.182, p<.05. Post-hoc testlerinin sonucuna goére
ise gruplar arasinda bir farklililk goriilmemistir. Bu yilizden “H9: Performans
degerlemenin egitim durumuna gére anlaml diizeyde farklilik gostermektedir.” hipotezi

desteklenmemektedir.

Tablo 19. ANOVA testi

.. Isletmenin Std. :

Degisken . N Ortalama F Sig.
819 Faaliyet Y1l Sapma g

<1 28 3,1857 0,89099

1-3 103 3,6369 0,91897

4-6 77 3,6156 0,74393

10-15 19 3,3789 0,81893

16-20 10 3,8400 0,82084

>20 6 3,4333 1,40523

Stratejik yonetim uygulamalari alt boyutu olan planlamanin igletmenin faaliyet yilina
gore anlaml bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek i¢in varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark istatistiki
acidan anlamsizdir. F(6,292)=1.419, p>.05. Boylece “HI0: Planlama isletmenin
faaliyet  yihma  gore anlamh  diizeyde  farklilik  gostermektedir. "Hipotezi
desteklenmemektedir.
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Tablo 20. ANOVA testi

Isletmenin Std.

Degisken Faaliyet Yili N Ortalama Sapma F Sig.
<1 28 3,4325 0,91091
1-3 103 3,5825 0,77894
4-6 77 3,6017 0,70073

Uygulama 7-9 56 3,5913 0,79281 557 765
10-15 19 3,4327 0,68483
16-20 10 3,5667 1,04422
>20 6 3,9815 0,64947

Stratejik yonetim uygulamalar: alt boyutu olan uygulamaninigletmenin faaliyet yilina
gbre anlaml bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek i¢in varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark istatistiki
acidan anlamsizdir. F(6,292)=.557, p>.05. Boylece “H11l: Uygulama isletmenin
faalivet yilima  gore anlamh  diizeyde  farkliik  gdstermektedir. "Hipotezi

desteklenmemektedir.

Tablo 21. ANOVA testi

Isletmenin Std.

Degisken Faaliyet Yil N Ortalama Sapma F Sig.
<1 28 3,4898 0,87842
1-3 103 3,4730 0,75858
Performan 4-6 77 3,5788 0,71349
s 7-9 56 3,5918 0,81926 500 802
Degerleme 10-15 19 3,5564 0,70614
16-20 10 3,2000 1,17456
>20 6 3,4048 1,33223

Stratejik yonetim uygulamalar1 alt boyutu olan uygulamaninisletmenin faaliyet yilina
gore anlamh bir farklilik sergileyip sergilemedigini tespit etmek i¢in varyans analizi
(ANOVA) yapilmistir. Yapilan varyans analizine gore gruplar arasindaki fark istatistiki
acidan anlamsizdir. F(6,292)=.509, p>.05. Boylece “H12: Performans degerleme
isletmenin faaliyet yilina gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.” Hipotezi

desteklenmemektedir.
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5. SONUC

Stratejik yonetim, temel amaci itibariyle bir kurulus i¢in maksimum sonuglari tiretmek
icin ugrasmaktadir. Baska bir deyisle, stratejik yonetim performansi degerlendiren,
kaynaklar1 tahsis eden ve hedefleri paydaslarla paylasan bir siirectir. Bu siire¢ ayni
zamanda hedeflere ulasilmasi i¢in gerekli prosediirleri de tanimlamaktadir. Boylece
stratejik yOnetimin hedefleri ve siiregleri kurulus i¢in performansi belirlerniteliktedir.
Performans konulariyla ilgili olarak, stratejik yonetim yeni hedefler ve stratejiler
gelistirmeye, kurumsal misyonlar1 giincellemeye ve paylasilan taahhiitler olusturmaya
yardimer olmaktadir. Is siirecinin sistematik goriiniimii acisindan stratejik yonetim,
kurulustaki insanlar arasinda paylasilan hedeflerin belirlemesi adina yollari
saglamaktadir. Hedef netligi, net olmayan gorevler ve iletisimsizligin getirdigi
belirsizligin azaltilmasinda kurum personeline yardimei olmaktadir. Ozellikle, kurumsal
hedefler ve misyonlarla ilgili operasyonel netlik, basarili politika uygulamasi igin

esastir.

McGregor (1993) basarili bir yonetim icin hedef netliginin gerekli oldugunu
belirtmektedir. Operasyonel karisiklik, basarisiz politika uygulamalarina ve kurumdaki
insanlarin gii¢lii muhalefetine neden olabilecektir. Stratejik yonetim ayn1 zamanda hedef
belirleme siirecini genel yonetim gdrevleriyle biitiinlestirmeyi amaglar. Ozel sektérde,
stratejik yonetim ¢ogunlukla firsat ve tehditler i¢in ¢evreyi analiz etmeye ve ardindan bu
firsatlar1 kesfetmek veya tehditlerle basa ¢ikmak i¢in stratejik planlar formiile etmeye

odaklanmalidir.

Rekabet yogun piyasanin hakimiyet kazandigi giiniimiizde ise 6zellikle KOBI’lerin
stratejik yonetim siireglerine onem vermesi gerekmektedir. Buna istinaden yapilan

aragtirmada da KOBI’lerin stratejik yonetim algilarmi tespit edilmeye galisiimugtir.

Arastirma sonucunda Konya KOBISAN Sanayi Bélgesi’'nde faaliyet gosteren firma
calisanlarinin vermis olduklart yanitlara istinadenstratejik yonetimin alt boyutlar1 olan
planlamanin cinsiyete gore anlamli bir farklilik sergilemedigi, uygulama ve performans
degerleme algilarin cinsiyete gore anlamh bir farklilik sergiledigi tespit edilmistir.
Kadin ¢alisanlarin uygulama ve performans degerlemeye iliskin goriislerinin ortalamasi
erkeklere gore daha yiiksektir. Bu durum kadin c¢alisanlarin erkek c¢alisanlara gore

uygulama ve performans degerleme algilarinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.
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Kadin calisanlar stratejik yonetimin dnemini erkek calisanlara gore daha iyi algiladiklar
diistiniilmektedir. Ayrica katilimcilarin stratejik yonetim alt boyutu olan planlama,
uygulama ve performans degerleme algilarinin yas, egitim ve isletmenin faaliyet yilina

gore anlamli bir farklilik sergilemedigi tespit edilmistir.

Sartlarin giderek zorlastigi, miisteri beklentilerinin hizla arttigi 21. YY ’da kiigiik ve
orta Olgekli isletmelerin siirdiiriilebilirlik kazanabilmesi i¢in stratejik yoOnetim ve
uygulamalarina oncelik ve 0©nem vermeleri gerekmektedir. Yapilan arastirma
neticesinde isletmelerin stratejik yonetime karsi ilgisiz oldugu goriilmektedir. Firma
sahibi ve yoneticiler basta olmak iizere stratejik yonetim konusunda kendilerini
gelistirmeli ve c¢alisanlarina da aktarmalar1  gerektigi aksi halde isletmelerin

stirdlirebilirlik agisindan sorun yasayabilecek diistiniilmektedir.

KOBIler, stratejik yonetimin énemini kavrayarak daha iistiin bir rekabet giiciine sahip
olabilecekleri gibi yeniliklere de hizla cevap verebilecekleri sdylenebilir. Bunun igin
tiniversiteler, kalkinma ajanslar1 ya da ticaret ve sanayi odalari ¢esitli egitimlerle firma

yoneticilerini bilin¢lendirebilirler.

Giin gectikge, stratejik yonetiminin daha ¢ok 6nem kazanacag: diisliniilmektedir. Bu
nedenle calisma daha genis kitlelere ulasilip ayrintili bir sekilde ele alinarak literatiire
daha 1y1 katkilar sunabilir. Ayrica kiiciik ve orta Olgekli isletmelerde konusma
meyillinin daha fazla oldugu gézlemlenmistir. Nicel bir calisma yerine nitel bir ¢calisma

olan miilakat yontemi ile sirketler karsilastirilarak incelenebilir.
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6. METIN iCi LISTELER

KOBI tanimini yaparken pek ¢ok kriter vardir. Bunlar: (Erol, 2010: 171)
Zaman
Sanayilesme Diizeyi
Ekonomik Diizeyi
Pazarin Biiyukligi
Kullanilan Teknoloji
Kullanilan Uretim Teknigi
Faaliyette Bulunulan Iskolu
Is Goren Sayisi

Uretilen Malin Ozellikleri

Avrupa Birligi’nin 2005 yilinda yiiriirliige giren tanimina gore; (Giil vd., 2010: 122)

Mikro Firmalar: Personel sayisi 10’dan az, yillik bilanco ve getirisi 2 milyon

Euro’dan az olanlardir.

Kiiciik Olgekli Firmalar: Calisan sayis1 50’den az, degeri 10 milyon Euro’dan az

isletmeler.

Orta Olgekli Firmalar: 250°den az ¢alisan1 olan, 50 milyon Euro yillik getiri ve

bilangoya sahip olan firmalardir.

Yonetmelikte KOBI’ler; mikro, kiiciik ve orta dlgekli firmalar olmak iizere ii¢ gruba

ayrilmaktadir (Aktaran: Cigekli, 2019: 4):

Mikro Firma: 10 kisiden az ¢alisan, satis hasilati veya bilango 3 milyon TL

agmamis olan isletmeler.

Kiiciik Isletme: 10-50 arasinda personeli olan, yillik satis1 veya bilancosu 25

milyon TL ve alt1 firmalardir.

Orta Biiyiikliikte Isletme: 50-250 arasi ¢alisan1 olan, yillik satis1 ve bilancosu

125 milyon TL alt1 olan firmalardir.
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Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin esas 6zellikleri asagida siralanmaktadir (Kog, 2008:

15-16);

Is odakli ve girisimci yoneticiye sahip olmasindan dolayr bagimsiz hareket
edebilir.

KOBI’lerin kurucular1 veya yoneticileri sahipleridir.

Kobi sahibi, firma yonetiminin yaninda pazarlama, tedarik ve finansman gibi

fonksiyonlarini da yerine getirir.

Firma sahibi genel yonetici 6zellikleri tasimaktadir.

Yatirim maliyetlerinin diisiik olmasi istthdama imkan saglar.
Yatirimlarin diisiik biitgeli olmasi tirlin ¢esitliligi ve yiiksek iiretim saglar.
Gelir dagilimindaki esitsizlikleri azaltir.

Bolgelerarast dengeli kalkinmaya etki saglar.

Kiigiik olmas1 sebebiyle verimlilikleri diistiktiir.

Sosyal ve ekonomik agidan istikrar ve denge gorevindedirler.

Oz sermayeleri yetersizdir.

Kredi bulmakta sorun yasanmaktadir.

Sektor ve pazar bilgisi yeterli olmamaktadir.

Tanitim ve pazarlama da altyap1 sorunlar1 vardir. Bilgileri yetersizdir.
Ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenmektedir.

Talep de ortaya cikacak ¢esitlilik ve degisiklige uyumu kolaydir.
Teknolojik yeniliklere uyumu kolay saglar.

Thracatta aldiklari pay diisiiktiir. Ancak kolay bicimde sektdrii uyum
saglayabilmektedir.

Genellikle aile isletmesi oldugu ic¢in yapilacak ise uygun tecriibeli personel

istthdami saglama konusuna uzaktirlar.
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Emek yogun olmasi sebebiyle issizlik oranlarini diisiiriirler. Haksiz rekabete yol

acabilmektedir.

Kiiclik ve orta Olgekli isletmelerin pazarlama islemlerini yapmak i¢in su adimlar

siralanmaktadir: (Catal, 2010: 34)

Pazarlama boliimii olmadigi i¢in pazarlama yapabilmek amaciyla profesyonel

personelle yapilmalidir.
Pazarlama iliskin politikalar belirlenmelidir.

Satig sonrasi hizmet, kredili satislarda ve reklam araglarindan yeterli bigimde

yararlanilmalidir.

Pazar stratejisi ve ¢cevre analizi yapip gelistirmelidir.

Kobilerin ekonomiler igin iistiin yonleri vardir. KOBI’lerin gii¢lii yénlerini sdyle

stralayabilir: (Keskin ve Sentiirk, 2010: 127)

Zor sartlara uyum gosterebilen tiretim yapilari vardir.
Karar vermede ve faaliyete gegmede hizli hareket ederler.

Yapilarinin esnek olmasindan teknolojide ve pazarda olusabilecek degisimlere

uyum saglayabilmektedir.

Yeniliklere agik ve girisimcei 6zellikleri vardir.

Biiylimii konusunda isteklidirler ve firsatlar takip ederler.
Personel ve yonetici arasindaki iletisim yakindan kurulmaktadir.
Taleplere hizli cevap verirler.

Tiiketiciler veya miisterilerle iligkilerin yakin olmasi iiriin ¢esitliligi ve taleplerde

olusabilecek degisimlere verimli ve etkili cevap vermektedirler.

Ulkelerin gelismesinde ki rolleri biiyiik ve etkilidir.

Kiiciik ve orta olgekli isletmelerin yasadigi sorunlar vardir. Asagida KOBI’lerin

yasadig1 temel sorunlardan bahsedilmistir.

Sermaye Yetersizligi: KOBI sahipleri, biiyiimek ve gelismek igin 6z

kaynaklarina basvurmaktadir. Pazar sikintisi, rekabet ve enflasyon artisi
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sebebiyle sermayelerinde kayiplara ugramaktadir. Piyasa da yasanan
dalgalanmalar, teknolojik gelismeler KOBI’leri biiyiime hususunda sikintrya
sokmaktadir (Ar ve Iskender, 2005: 7). Bunun yaninda finansmanda yasanan
sorunlar vardir. Bunlar; kredi maliyetlerinin yiiksek olmasi, bekleyen 6deme
miktarlari, kredinin temin edilme kosullarinin zor olmasidir (Celik ve Karadal,

2007: 121-122).

Teknolojik Bilgi Eksikligi: Kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerin yapisal unsurlari,
miisteri iligkileri, orgiit ¢evresi vb. dis etmenleri bilgi sistemlerine, iiretim
sistemlerine ya da teknolojik gelismelere uyum gdstermelerini pozitif veya
negatif bicimde etkilemektedir. Temel is asamalarinda bilgi teknolojilerini
blinyelerinde benimseyememeleri ve uyum gosterememeleri goriilmektedir
(Yildirimalp ve Yenihan, 2014: 235). Elde edilen bilgilerin etkin bigimde
degerlendirilmesindeki yetersizlik ve bilgilerin temininde yasana engeller,
KOBI’ler igin teknolojik degisikliklere gerekli oOnlemleri ve uyumu
alamamaktadir (Ar ve Iskender, 2005: 7).

Girdi Teminindeki Zorluklar: KOBI’lerin sermaye yetersizligine sahip olmast
stok yapamamasina neden olmaktadir. Bu da {iretim silirecini aksatmakta ve
teslim zamanlarinda gecikmeler olusmasina sebebiyet vermektedir. Sonucunda
yasanan sikintilar siparigin iptaline kadar gitmektedir. Bunun yaninda zamlarin
artmasi, istikrarsiz olan fiyat politikalari, teslimde yasanan sorunlar, kurda
goriilen artis ve iiriinlerin kalitesinde ortaya ¢ikan sorunlar KOBI’leri sikintiya
sokmaktadir (Ar ve Iskender, 2005: 7). KOBI’lerin iiretim kapasitelerinin
yetersiz olmasi, pazar arastirmasi yapilmamasi, ar-ge eksikligi, teknolojik
yetersizlikler, hammadde tedarikinde yasanan sorunlar, stoklama sorunlar1 ve
kalite standartlarina gore iirlin liretememe {retim sorunlari arasinda yasanan

sorunlardir (Catal, 2010: 349).

Mesleki ve Teknik Bilgi Eksikligi: Firma sahiplerinin hem de yodnetici olmast,
degisimlere uyum saglama ve isleri cabuklastirma da avantaj saglamaktadir.
Degisen piyasa sartlar1 ve teknolojiler karsisinda teknik ve mesleki bilgilerin bu
kisilerde olmamasi, dogru kararlarin zamaninda alinmasini giiglestirmektedir.

KOBI sahipleri, mesleki ve teknik bilginin &nemli ve etkili girdi oldugunu
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kavrayamamistir. Bilgi alaninda goriilen olumsuzlugun yaninda, uzman
istihdaminda  karsilasilan  eksiklikler, KOBI’ler icin rekabet sansini
kaybetmesine sebep olmaktadir (Ar ve Iskender, 2005: 7). Emek yogun firma
olmas1 sebebiyle KOBI’ler, emek konusunda problemlerin basinda nitelikli
personel tedariki vardir. Egitimli ara elaman agig1 ve teknik egitimlerin
zayiflamas1 KOBI’leri gii¢ durumda birakmaktadir. KOBI’ler personel egimi
hususunda yatirinm yapmamakta, gereksinim duyduklari personel i¢in yatirim
yapmamasi, yetismis personeli biiyiik firmalara kaptirmasina sebep olmustur.
Uzmanlagmig kisileri biinyesine katmak i¢in mali gilice sahip olmamasi,
pazarlama, muhasebe ve finansman gibi islerin tiimiinii mevcut tek elemanin

yiiriitmesi KOBI’lerin geligmesinin 6niindeki engeldir (Canbaz, 2014: 179).

Cevre sartlarindan, rekabet ortamindan, ekonomik kosullardan KOBI’ler ¢ok
fazla etkilenmektedir. Faaliyetlerini gelistirme ve faaliyetlerini devam
ettirmesine engel olan g¢evresel, ekonomik ve rekabet kosullari genel olarak

sOyle siralanabilir: (Bohata ve Miadek, 1999: 470)
— Finans eksikligi
—  Talep yetersizligi
—  Agir vergi yiki
—  Yiksek 6demeler
— Nitelikli yonetici ve isgiici eksikligi
—  Girdi eksikligi
—  Ekonomik ve politik yapilardaki belirsizlik
—  Ekonomik dalgalanmalar
—  Ticari kanunlar
— Bankacilik sistemi
—  Calisma sartlarindaki sorunlar
— Diizenleme ve kanunlarda meydana gelen degismeler

—  Devlet tarafindan yapilan miidahalelerdir.
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KOBI’lerin iilke ekonomileri i¢in belli basl yararlar1 vardir. Bunlar: (Alpugan, 1998:

10)

Sosyal ve ekonomik yonden gelir yelpazesinde dengeyi saglar.
Yeni fikirlere agiktir ve esnek yapisi vardir.
Sanayilesmeyi ve liretimi yurda yaymakla etkilidir.

Buluglarin ve yeni fikirlerin kaynagidir ve sanayideki esnekligin saglanmasina

katki saglar.
Uzun donemde biiyiik firmalarin ara mallarini iiretirler.
Pek ¢ok elemanin egitimlerini almig oldugu ilk kuruluslardir.

Kullanilmayan hammadde, finansman ve isgiicli kaynaklarinin ufak yatirimlarla
gerceklesmesine imkan saglayarak yasam seviyelerinin ylikselmesine etki

ederler.

Savas ekonomisinde biiyiik firmalarin hasar almas1 durumunda, KOBI’ler kiigiik

o6l¢iide oldugu i¢in tiretime devam edip gereksinimleri karsilamaktadir.

KOBI’ler ekonomideki faaliyetlerini yerine getirebilmek igin rasyonel biiyiime

saglamalidir. Thompson kiiciik firmalarin rasyonel biiylimesiyle ilgili 5 Oneride

bulunmustur. Bunlar; (Thompson, 1993: 33).

Objektif olabilmek amaciyla danigsmanlik hizmetinden yararlanmalidir
Ayrintili ve yeni isletme planlart hazirlamalidir

Kapasite artiglarina yetebilmek amaciyla yeterli is giicline sahip olmas1 gerekir
Mali danigmanlar sayesinde nakit akisini denetlemeleridir

Hizli biiylimeye ¢aligmamali ve 6l¢iilii ve temkinli davranmalidir.

Ulkede KOBI’ler genis alan kapladiklari icin bolgesel gelismislik farkini azaltmakta,

istihdam saglayarak ekonomik hayati canli tutmada etkili bir unsurdur. Ulusal

ekonomimiz igin istihdam y&niinde etkili ve onemli bir yere sahiptir. KOBI’lerin

katkilarmni soyle siralayabilir: (Ar ve Iskender, 2005: 12)

Bolge sanayisinin bakim ve tamir agisindan problemlerini ¢6zmek

70



Sanayinin gelismesine baslangi¢c olmak
Teknik ve 6zel beceri isteyen {iriinleri liretmek

Biiytik sanayi firmalara yardimci olmaktadir.

KOBI’lerin iilkemiz i¢in tasidiklar1 nemi soyle agiklayabilir: (Akgemci, 2001: 18-19)

Emek yogun teknoloji ile calisarak, etkili kaynak kullanimina bagli olarak

istihdam olusturma ve issizligi diisiirmeye katkida bulunmak.
Talep ¢esitlilikleri ve degisikliklerine kolay uyum gosterebilmektedir.

Biiyiik olcekli firmalar i¢in, yar1 mamul, hammadde, yardimci malzeme vb.

girdileri iireterek ekonomide yan sanayi olusturmaktadir.
Yeniliklere ve esneklige tesvik etmektedir.
Rekabet¢i ortam saglayarak ekonomiye canlilik kazandirir.

Kiiciik sehirden, biiyiik sehirlere olan gog¢ii engellemekte ve bolgenin

gelismesini, kalkinmasini saglamaktadir.

Gelir dagilimina sagladig: etki olumlu olmaktadir.

Ulkemizin ekonomisi icin KOBI’ler énemlidir. Bu yiizden pek ¢ok kurulus tesvik ve

destek vermektedir. Asagida destek veren kuruluslar ayrintili olarak verilmistir.

(6) KOSGEB: Kiigiik ve orta 6lgekli isletmeleri gelistirme ve destekleme idaresi

baskanligi, firmalarin yasamlarinm1 ve varliklarini siirdiirebilmelerini kendine
ama¢ kabul etmis kurumdur. KOSGEB asagidaki hizmetlerle KOBI’leri
destekleyen kurumdur; (Akgemci, 2001: 40)

Elektronik ticaret, bilgilendirme ve firmalar arasi isbirligi hizmetleri
—  KOBI NET hizmetleri
—  Isbirligi hizmetleri
—  Bilgi hizmetleri

Ar-Ge ve teknoloji destekleri

Girisimciligi gelistirme hizmetleri

Bolgesel kalkinma hizmetleri
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(")

(8)

(9)

Finansman destek hizmetleri
Thracat gelistirme hizmetleri
Pazar arastirma hizmetleri

Kalite gelistirme hizmetleri

Laboratuvar hizmetleri

Egitim hizmetleri
Danigsmanlik hizmetleri
Uluslararas1 gozetim hizmetleri

Enstitiler (Bolgesel kalkinma, Pazar arastirmasi, teknoloji gelistirme, kii¢iik

isletmeler gelistirme merkezleri -KUGEM- )

TUBITAK: KOBI’lerin yenilik projelerine, gelistirme ve arastirmalarina,
“Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu” yani TUBITAK katki
sunmaktadir. Yardim programi sayesinde, firmalarin inovasyon seviyelerini
arttirarak i¢ ve dis pazarlarda rekabet etmelerini saglamaktadir. Bunun yaninda
teknoloji ve bilime dayali projelerini olusturmada ve faaliyete gecirmede
yardim etmektedir. Ayrica irlinlerini kaliteli iiretim yapmalar1 ve koordine

etmeleri i¢in yakindan takip etmektedir (Cevik, 2018: 70).

Kredi Garanti Fonu (KGF): Bakanlar kurulu tarafindan 93/4496 kararla
“KOBTI’ler igin Kredi Garanti Fonu Kurulmasina Yardim” olarak kurulmustur.
Firma sermayesi ve yatirim finansmani amactyla KOBI’ler krediye gereksinim
duymaktadir. KGF, kefil olarak KOBI’lere finansman kolaylig1 saglamaktadir
(Kredi Garanti Fonu, 2015).

EXIMBANK: KOBI’lere en yiiksek krediyi veren kurulustur. Thracatin artmast,
riinlerin pazarlamasinin yapilacagi pazarin bulunmasi, miisterin taleplerine

gore beklentilerini karsima vb. katkilar1 vardir (Hosseinpour, 2013: 72).

(10) Destek Veren Diger Kuruluslar:

Tiirkiye’de yukaridakilere ek KOBI’lere destek veren kuruluslar soyledir:
(Selamet, 2019: 39)

72



TOBB (Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi)
Tiirkiye Halk Bankasi

TOSYOV “Tiirkiye Orta Olcekli Firmalar, Serbest Meslek Mensuplar1 ve
Yoneticileri Vakfi”

IGEME (Dss Ticaret Miistesarlig1 ve Thracati Gelistirme Merkezi)
Maliye Bakanlig1

TTGYV (Tiirkiye Teknoloji Gelistirme Vakfi)

Tiirk Patent Enstitiisii

Ticaret ve Sanayi Odalar1

KUSGET (Kiigiik Sanayi Gelistirme Teskilat1)

Kiigiik Sanayi Kooperatifleri

TESK (Tiirkiye Esnaf ve Sanatkarlar1 Konfederasyonu)

Stratejik yonetimin esas amaci, hedefi stratejiler olusturmak, uygulamak, sonuglari

denetlemektir. Asagidaki sorularin analizi stratejik yonetimde analiz edilmesi biiyiik

Onem saglamaktadir:

Strateji Nedir?

Nigin olusturulmali?

Ne Zaman olusturulmali?
Nereye ulasmalidir?
Nasil olusturulmalidir?

Kimler tarafindan strateji olusturulmalidir?

Stratejik yonetim siirecini ii¢ etap olarak agiklayabiliriz: (Otlu ve Demir, 2005: 158).

Strateji Olusumu ve Plan Evresi: Firma tarafindan i¢ ve dis ¢evre sartlari, SWOT
analizi yardimiyla degerlendirilerek olusturulur. Ortak ilke, deger ve amaglari
yansitan misyon ve vizyon belirlenir. Bu evrede firmalar misyon ve vizyonlarina

uygun bi¢imde stratejiler belirleyip, uygulama planlari hazirlanir.
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Uygulama Evresi: Firmalarin belirlemis oldugu stratejileri i¢in uygulamaya
gecildigi evredir. Yoneticiler iist diizeyden alt diizeye kadar uygulamalarin

saglikli bicimde yapilmasi i¢in efor sarf ederler.

Faaliyetleri Kontrol ve Degerlendirme Evresi: stratejik yonetim siirecinin
ticiincli evresi olarak sonuglarin degerlendirilmesi, gerekli olan yerlerin
degistirilmesi agsamasidir. Firmalarin basari elde edebilmesi i¢in yonetimin biitiin

bigimde amaglar dogrultusunda koordinasyon saglamasi gereklidir.

Biiyiik firmalara gore stratejik yonetim siireci kiigiik firmalarda farklidir. KOBIler i¢in

stratejik yonetim asamasi 10 temel siireci icermelidir: (Zimmerer vd., 2002: 70)

Agik ve anlagilir vizyonlar gelistirmelidir. Misyon haline getirmelidir.

Firmanin etkin bicimde rekabet¢i oldugu hedef pazar boliimiinii ve alanim

tanimlamali, isi konumlandirmadir.

Firma gevresinin tehdit ve firsatlara karsi iligskin incelenmesi
Firmanin zayif ve giiglii alanlarini belirleme

Rekabet analizi

Firma hedef ve amaglar1 belirleme

Basariya gotiirecek esas faktorleri incelemek

Stratejik hareketi planlara doniistiirme

Uygun stratejileri segcme

Dogru kontrolleri olusturmaktir.

Stratejik planlama agamasi on adimdan olusmaktadir (Ganiev ve Newson, 2003: 351):

Plan gelistirilmesi

Tanimlanmasi

Misyon ve degerlerin belirlenip, agiklanmasi
I¢ ve dis gevresel etmenlerin degerlendirilmesi
Stratejik hususlarin tanimlanmasi

Strateji formiilasyonu
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*  Planin ve stratejinin gdzden gegirilip, adaptasyon edilmesi
*  Vizyonun gelistirilmesi
*  Uygulama asamasi
* Planlama siirecinin ve stratejinin yeniden degerlendirilmesidir.
Stratejik planlari, diger tiirlerden ayiran 6zellikler soyledir: (Kalaycioglu, 1998: 16)
*  Uygulama Siiresi: Stratejik planlama uzun vadede degerlendirilmektedir.

* Planlamada Kullanilan Verilen Yapisi: Stratejik planlama, organizasyonun tiimii
ile ilgilidir. Stratejik plan boliimler arasinda koordinasyon, i¢ 6geleri ahengi ve
cevreyle olan iliskileri diizenler. Diger planlama tiirlerine gore fazla sayida veri

icermektedir.

* Organizasyon Seviyesi: Uzun siireli hedeflere ve gelecekte ortaya c¢ikan

sonuclara yonelmistir. Diger planlar sonuglar1 ve amaglari veri kabul eder.

Maliyet fayda analizi yapmak icin iceren adimlar sdyledir: (Celik, 2019: 25)

*  Projenin hedef ve amaglarini tanimlamak

* Paydaslan listelemek

« Alternatif projeleri listelemek

*  Maliyet/fayda etmenleri 6l¢mek

»  Olciimii segmek

*  Sonuglar1 tahmin etmek

» Fayda ve maliyetleri ortak para birimi olarak doniistirmek

*  Projenin bugiinkii ederini hesaplamak

*  Duyarlilik analizini ger¢eklestirmek

+  Onerilen se¢imi benimsemek
Risk analizini 6rgiitler su durumlar i¢in kullanir;

*  Projenin potansiyel riskleri ile ilerleme durumu degerlendirilirken,

*  Karar asamasina yardime1 olmak i¢in faydalar1 degerlendirirken,
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Riskli sonug¢lardan korunmak ve etkileri azaltmak igin,

Hiikiimetin politikalarda yaptig1 degisikliklere, yeni rakipleri tanimaya, pazar

ortaminda olan degisikliklerin etkilerini tespit etmek i¢in,

Dogal veya insan kaynakli negatif etkilerden kaynaklanan ekipman ve teknoloji

arizalar1 ya da kayiplart i¢in planlar yapmak i¢in kullanilir (Aaker, 1995: 37).

Kritik basar faktorleri analizi su sekilde yapilmaktadir: (Mirze, 2014: 142).

Oncelikle stratejik basarty1 belirleyecek yeterli miktarda kritik faktor

belirlenmelidir.

Faktorlerin basarty1 gerceklestirmedeki onemine ve roliine gore 1 ve 100

arasinda puan verilmektedir.

Firmadaki durumlar1 bakimindan rakiplerin bu faktorleri 1 ve 10 arasinda puanla

degerlendirilir.

Rakiplere ve isletmeye verilen degerler, belirlenen agirlik puanlariyla ¢arpilma

islemi yapilarak agirlikli deger belirlenir.

Belirlenen agirlikli degerlerin toplami, firmanin pazarda basar1 saglayip

saglayamayacag1 konusunda rakiplerine goreceli bi¢cimde fikir verir.

. Kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler i¢in stratejik planlama yapilirken bazi esas unsur ve

ozellikler dikkate alinmalidir. Bunlar: (Zimmerer vd., 2002: 70)

* Planlama zamani kisa tutulmalidir yani 2 yi1l veya daha az olmalidir.

* ok yipranmis ve gayri resmi olmamalidir.

* Planin yenilikgi ve giliven verici olmasi amaciyla firma disinda ve
calisanlarla ¢ikar gruplarinin katilmasi i¢in tesvik edilmesi gerekir.

= Hedefleri belirlenmelidir.

* Yalnizca planlama degil, diislinmede stratejiye odaklanmalidir. Stratejik

diistinme personelin ve yeniliklerin tiim siirece katilmasini tesvik eder.

KOBI’lerde stratejik ydnetim asagidaki adimlardan meydana gelmektedir: (Umul, 2018:

20-21)
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Temel is fikrinin gelistirilmesi; hedef miisteri ya da hedef pazari olan hizmet
veya lrline temel is fikri denir. Bu iirlin ya da hizmetin fikir slirecinde olmali

veya pazara heniiz sunulmamis olmalidir.

Di1s ¢evrenin degerlendirilip incelenmesi; tehdit ve firsatlarin dis ¢evre analizi

sonucunda belirlenmesidir.

I¢ faktdrlerin incelenip degerlendirilmesi; firma objektif bigimde i¢ faktorleri

degerlendirmelidir. Bunlardan nasil ve ne derece yararlanacagini saptamalidir.

Stratejik faktorlerinin ve SWOT analizinin belirlenmesi; analiz yapilarak
firmanmn tehdit ve firsatlart altinda firmanin zayif ve stiinlikleri

degerlendirilmelidir.

Devam etmeye veya etmemeye karar vermek; analizlerin sonucunda is fikrinin

yapilabilecegine ulasilirsa asamalar devam ettirilmelidir.

Firsatin  gergeklestirilmesi i¢in is plant olusturmak; stratejik bir plan
olusturulmalidir. Firmanin hedef, strateji, misyonu, iist diizey kadrosu ve

politikalar1 belirlenmelidir.
Is planm uygulanmasz; belli kurallar ¢ercevesinde is planinin hayata gegirilmesi.

Is planinin degerlendirilmesi; ulasilan ve belirlenen sonuglar karsilastirilir. Tkisi
arasinda farklilik var ise bu farkliligin nedeni degerlendirilir ve yeni duruma

gore 1s plan1 giincellenir.

Aragtirma birtakim siirliliklar tasimaktadir. Bu siirliliklar;

Arastirma, Konya imalat sektorii ile sinirlandirilmistir.
Arastirma anket teknigi ile sinirlandirilmistir.

Arastirma stratejik yonetim ve KOBT’ler ile sinirhidir.

Stratejik yonetiminin KOBI’ler iizerindeki algisin tespit etmek igin Konya KOBISAN

Sanayi Bolgesi firma g¢aliganlar1 ile yapilan arastirma kapsaminda asagida yer alan

hipotez ve model belirlenmistir.

H1: Planlama cinsiyete gére anlamli diizeyde farklilik géstermektedir.

H2: Uygulama cinsiyete gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.
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H3: Performans degerleme cinsiyete gore anlamli diizeyde farklilik

gostermektedir.

H4: Planlama yasa gore anlamh diizeyde farklilik gostermektedir.

HS5: Uygulama yasa gore anlamh diizeyde farklilik gostermektedir.
H6:Performans degerleme yasa gore anlamli diizeyde farklilik gostermektedir.
H7: Planlama egitim durumuna gore anlaml diizeyde farklilik géstermektedir.
HS8: Uygulama egitim durumuna gore anlamli diizeyde farklilik géstermektedir.

H9:Performans degerleme egitim durumuna gore anlamli diizeyde farklilik

gostermektedir.

H10: Planlama isletmenin faaliyet yilina gore anlamli diizeyde farklilik

gostermektedir.

H11l: Uygulama isletmenin faaliyet yilina gore anlamli diizeyde farklilik

gostermektedir.

H12: Performans degerleme igletmenin faaliyet yilina gore anlamli diizeyde

farklilik gostermektedir.
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7. TABLOLAR VE SEKILLER

KOBI Calisan Sayisi Yillik Ciro (veya Bagimsizhik
Bilanco degeri)
Orta 250’den az 40 milyon ECU’yu
(veya 27 milyon
ECU) gegmemeli
Kiigtk 50’den az 7 milyon ECU’yu
(Veya 5 mi|yon Bir veya blI’kaQ
ECU) ge¢gmemeli biiyiik firmaya ait
Cok Kiigiik 10’dan az - olmamali
Kriter Mikro Olcekli KOBI Kiiciik Olgekli Orta Ol¢ekli KOBI
KOBI
Personel Sayisi 10°dan az 10-50 50-250
Yillik Net Satig 2 Milyon Euro 10 Milyon Euro 50 Milyon Euro
Hasilati
Yillik Mali Bilango 2 Milyon Euro 10 Milyon Euro 50 Milyon Euro
Toplam1
Kriter Mikro Olcekli  Kiigiik Olcekli ~ Orta Olgekli
Kobi Kobi Kobi
Calisan <10 10-50 50-250
Personel Sayis1
Tiirkiye Yillik Net Satis 5 Milyon TL 50 Milyon TL 250 Milyon TL
Hasilat1
Yillik Mali 5 Milyon TL 50 Milyon TL 250 Milyon TL
Bilango
Toplami
Kriter Mikro Olgekli  Kiiciik Olcekli  Orta Olgekli
Kobi Kobi Kobi
Calisan <10 10-50 50-250
Avrupa Birligi ~ Personel Sayisi
Yillik Net Satis 2 Milyon Euro 10 Milyon 50 Milyon
Hasilat1 Euro Euro
Yillik Mali 2 Milyon Euro 10 Milyon 50 Milyon
Bilango Euro Euro
Toplami

79



100
%0 | 993
11
80 | 64
70 | 124
680
- 1. 51,8 50,4 55,9 56,0
- 4.2 o 441 40
92,3 19,9 - -
1 28 18,5 202
= 35,9 -— - 15,6
10 e
0.2 138 19 I 10,0 I 89
’ Girigim sayis  Cabganlar saywst Personel Maliyeti Ciro Uretim degeri  Faktor maliyetiyle
katma deger
=Buyuk sMikro sKocuk =Orta
KOBI
Donemler 1950 1960 1970 1980 1990
Ana Tema Biitge, Sirket Planlama  Sirket Stratejisi ~ Rekabet ve Rekabet
Uretim Sektor Ustiinliigii
Planlama ve Analizi
Kontrol
Odak Biitceler Planli Biiytime Portfoy Sektor ve Sirketin rekabet
Noktasi yoluyla Planlamasi Pazar segme istlinliigi
mali kontrol Konumlanm alanlari,
a stratejinin
dinamik boyutu
Kavram ve Mali Piyasa Portfoy Sektor Kaynak analizi,
Teknikler Biit¢eleme, Tahminleri, planlamast yapisinin orgiit kapasitesi
Yatirim Cesitlendirme unsuru olarak analizi, ve yeterliligi
Planlama ve ve Sinerji SiB’ler, rekabet analizi, hiz
Proje Tecriibe analizi ve analizleri, cevap
Degerleme Egrileri, Pazar PiMS verebilme ve ilk
Pay1 analizi yumruk avantaji
Dontisimleri
Orgitsel Sirketin Planlama Stratejik Cazip Sirketin yeniden
Gostergeler kilit boliimlerinin kontrol ve olmayan yapilandirilmast,
fonksiyonu gelistirilmesi, finansal sirket stratejik
olarak ¢ok biitiinlesme, birimlerinin birlesmeler,
finansal cesitlendirilmis  sirket stratejik tasfiyesi, yonetim bilgi
yonetim yapinin dogusu planlama aktif varlik sistemleri, IK
yOnetimi yOnetimi, yeni

orgiitsel formlar

yoluyla orgiitsel
kabiliyet ve
kapasitenin

yeniden tasarimi
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Cevre Stratejinin Olusturulmas: Stratejinin Uygulanmas Degerleme
Analiz N ™ =" ve Kontrol
s Misyon _J
Cevre
Analizi Amaclar j
o Firsatlar Stratejiler ]
e Tehditler Politikalar ¥
Programlar j
Biitceler j
I '
Core Prosediirler ;
Analizi Performans
» Giiglii Yonler
e Zayif Yonler : t 3 t : 3 ¢
Geni Bildirim
~
i i¢ Degerlendirme Takip ve Degerlendirme
§. Dig Degerlendirme /&8 =
2 Gozden
=+ _< Piyasa Analizi Gegirme ve
> Yeniden Sarecin
= Bilgilerin Toplanmasi Baslatiimasi
Kritik Konularin Giy,
_ Belirlenmesi Isteq;. Mek
Nas,, ug""lz Ye
Vizyon laga bilj re
* a i
et o Operasyonel Gerekii
¥® ot isyon Plan Degisikiikierin
wet \5\\\10 ﬁ _ Olusturulmas = Plania
Stratejik Hedeflerin Uyumisstanmass
Benﬂeﬂlesl ‘]:T
Stiate ;‘:."‘" Yillik Hedeflerin
Belirlenmesi
- — i Uygulama
WVerl ve Bilgi i i mvt - Organize Etme
Toplama | —a ~"F | _of Stratejiler | ) R > Yorntme Kontrol
7 +
T Stratejik Planlamal T
' Stratejik Yénetimi
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SU ANKIi DURUMU BELIRLE
Misyonu

Bugiinkii ve Bugiinki
Gegmig Stratejiyt «———»  ve Gegmig

Belirle Performans: Olg

!

GELECEK BASARI SANSINI INCELE
Uzun vadeli hedefleri

Cevre P
UZUN VADELI YONU BELIRLE
Stratejik alternatifleri
Sirket l Piyasa

STRATEJIYI UYGULA

I¢ Analiz

STRATEJiYi DEGERLENDIR VE KONTROL ET

Frekans Oran(%)

Kadin 82 27,4
Cinsiyet Erkek 217 72,6
Toplam 299 100
. Evli 169 56,5
'E)/'Sfjrr: Bekar 130 435
Toplam 299 100

<18 8 2,7

18-24 90 30,1

yas 25-34 90 30,1
35-49 79 26,4

50-65 24 8

>65 8 2,7

Toplam 299 100

Ikokul 22 7.4

Egitim Ortaokul 49 16.4
Durumu Lise 119 39.8
Meslek Lisesi 18 6.0

On Lisans 25 8.4
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Lisans 58 19.4

Yiiksek Lisans 6 2.0

Doktora 2 0,7

Toplam 299 100

1 Yildan az 28 9.4

1-3 103 344

4-6 77 25.8

Isletmedeki 1(7):25 ig 168'47
Faaliyet Y1l '

16-20 10 3.3

20 Yil tizeri 6 2.0

Toplam 299 100

Kurumdaki 1-9 84 28,1

Calisan 10-49 151 50,5

Sayisi 50-250 64 21,4

Toplam 299 100

Art. Ort. Std. Sapma Sknewness Kurtosis

SYuU_ 1 3,49 0,65 -,440 -523

SYU 2 353 ,061 -,374 -,455

SYU_3 3,65 ,060 -,553 -,228

Syu 4 3,60 ,058 -,478 -,289

SYU 5 3,56 ,056 -,289 -,421

SYU_6 3,59 ,058 -,483 -,140

SYU 7 3,54 ,061 -,314 -,524

SYU_8 3,53 ,062 -,349 -,681

SYU_9 3,56 ,061 -385 -,564

SYU_10 3,60 ,063 -,408 -,561

Syu_ 11 3,64 ,059 -,359 -,485

SYU 12 3,41 ,066 -,205 -,895

SYU_13 3,66 ,059 -,433 -,437

SYU_14 3,63 ,060 -,508 -,202

SYU_15 3,50 ,060 -,325 -,361

SYU_16 3,45 ,059 -,203 ,-478

Syu_17 3,42 0,63 -,371 -,357

SYU 18 3,48 0,62 -,365 -,374

SYU_19 3,58 0,59 -,341 -,469

SYU_20 3,65 0,59 -,440 -,365

Syu 21 3,55 0,63 -,396 -,487
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Model Uyum Kiriteri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum

Xl p-degeri p>,05 (anlamsiz) olmali
Xeldf 0<X?/df <2 2<X%/df <3
Kahntilara Dayanan Uyum Indeksleri
SRMR 0< SRMR < 0,5 0,05 < SRMR < 0,10
GFI 0,95 <GFI<1 0,9 <GFI<0,95
AGFI 0,90 <GFI<1 0,85 < GFI < 0,90
Bagimsiz Modele Dayanan Uyum indeksleri
NFI 0,95 <GFI<1 0,9 < GFI<0,95
NNFI (TLI) 0,95 <GFI<1 0,9 <GFI<0,97
CFI 0,95 <GFI<1 0,9 < GFI1<0,97
Yaklasik Hatalarin Karesi
RMSEA 0 < RMSEA < 0,05 0,05 < RMSEA < 0,08

Stratmjik_vrmtinm

G0 &
CMIMN=441 304, DF=172, p=,000; CRMIN/DF=2 500, RMEBEAS OF2 CFi= 027, TLI= 011

Deger S.E C.R. P
Stratejik Yonetim Uygulamalar: Olcegi
SYU5 <« Planlama 0,7
Syu 4 < Planlama 0,794 0,086 13,816 il
SYu 3 <« Planlama 0,861 0,102 13,055 il
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SYU 2
SYU_1
SYU 1
SYU_1
SYU_1
SYU_1
SYU_1
SYU_9
SYU_8
SYU 7
SYU_6
SYU 2
SYU 2
SYU 1
SYU_1
SYU_1
SYU 1

SYU 1

U A AT Y I S AT I I I Y Y AT Y A A N

Planlama
Planlama

Uygulama
Uygulama
Uygulama
Uygulama

Uygulama

Uygulama
Uygulama
Uygulama
Uygulama

Performans Degerleme
Performans Degerleme
Performans Degerleme
Performans Degerleme
Performans Degerleme
Performans Degerleme

Performans Degerleme

0,772
0,725

0,637
0,661
0,716
0,748

0,706

0,679
0,688
0,685
0,611

0,745
0,71
0,699
0,697
0,667
0,705

0,638

0,101
0,107

0,087
0,12
0,108

0,113

0,109
0,111
0,11
0,102

0,066
0,075
0,079
0,081
0,075

0,076

11,958
11,277

11,761
10,337
10,691

10,182

9,875
10,006
9,971
9,089

13,409
11,619
11,618
11,016
11,776

10,593

*k*k

*k*k

*k*k

**k*

*k*k

*k*k

*k*k

*k*k

**k*

*k*k

**k*

*k*k

**k*k

**k*

**k*k

**k*
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Performans

Faktorler AVE CR MSV ASV Uygulama Des Planlama
egerleme
Uygulama 059% 088 057 0475 (,768)?
E’)e"formans 051 088 042 049 755 (,714)°
egerleme
Planlama 0,50 0,868 0,42 0,388 ,618 ,645 (,703)?
Degisken Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma t Sig.
Erkek 217 3,5207 0,90920
Planlama -1,714 ,088
Kadm 82 3,6951 0,73247
Uygulama Erkek 217 3,5074 0,84170
Kadm 82 3,7466 0,52270 2,945,004
Performans Erkek 217 3,4628 0,85181
Degerl -
egerleme - g9 36672 0.58925 2,349 ,002
Degisken Ya N Ortalama Std. F Si
gis $ Sapma g.
<18 36 3,4500 0,67401
18-24 75 3,4822 0,78176
olan 25-34 80 3,5044 0,92420 1358 240
aniama 35-49 66 3,7114 084202 ’
50-65 37 3,5250 1,10778
>65 11 4,1000 0,46599
Degisken Ya N Ortalama Std. F Si
gis $ Sapma g.
<18 36 3,5278 0,55317
18-24 75 3,4728 0,79699
25.34 80 3,5370 0,76985
Uygulama 3549 66 3,6709 0,70215 ,958 444
50-65 37 3,6667 1,03663
3,9028 0,39591
>65 11
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Toplam

Degisken Calisma N Ortalama Std. F Sig.
.. Sapma
Siiresi
36 3,8214 0,68192
18-24 75 3,4698 0,73353
Performans 2534 80 3,4349 0,80440 o3 -
Degerleme 35-49 66 3,6148 0,75709 : :
50-65 37 3,4881 1,12400
>65 11 3,8571 0,47687
< Std. .
Degisken Egitim Durumu N Ortalama Sapma F Sig.
Ilkokul 22 3,4000 0,91755
Ortaokul 49 3,3469 0,96676
Lise 119 3,5244 0,75867
Planlama Mgslek_ Lisesi 18 3,3111 1,07424 2357 023
On Lisans 25 3,7120 0,99177
Lisans 58 3,9069 0,78156
Yiiksek Lisans 6 3,6333 0,80416
Doktora 2 4,0000 0,28284
< Std. .
Degisken Egitim Durumu N Ortalama Sapma F Sig.
{lkokul 22 3,6515 0,71046
Ortaokul 49 3,4626 0,89245
Lise 119 3,6415 0,68851
isesi 18 3,0123 0,86310
Uygulama  Meslek Lisesi 2339 025
On Lisans 25 3,3956 0,87611
Lisans 58 3,7337 0,70915
Yiiksek Lisans 3,7593 0,60212
Doktora 3,3889 1,64992
. Isletmenin Std. .
Degisken Faaliyet Yih Ortalama Sapma F Sig.
<1 28 3,1857 0,89099
Planlama 1,419 270
1-3 103 3,6369 0,91897
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4-6 77 3,6156 0,74393
7-9 56 3,6000 0,85110
10-15 19 3,3789 0,81893
16-20 10 3,8400 0,82084
>20 6 3,4333 1,40523
Isletmenin Std. .
Degisken . N Ortalama F Sig.
A Faaliyet Y1l Sapma g
<1 28 3,4898 0,87842
1-3 103 3,4730 0,75858
Performan 4-6 77 3,5788 0,71349
5 7-9 56 3,5918 0,81926 509 802
Degerleme 10-15 19 3,5564 0,70614
16-20 10 3,2000 1,17456
>20 6 3,4048 1,33223
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