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GiRIS

Milenyum c¢afimin baglamasiyla birlikte defisik olgekli tim igletmeler
kendilerini karmagik ve hizla defisim gosteren bir gelecegie hazirlamak durumunda
kalmmglardir. Global rekabet ortaminda  internet kullaniminin hizla yayginlagmasi,
luzli teknolojik gelisimler ve degigimler neticesinde stratejik amach sirket
birlegmeleri/evlilikleri, yeni yonetim modelleri, diinyadaki yeni pazarlann takibi gibi
konular 6nem kazanmaktadir.

Yogun rekabet ortamn igletmelere daha planii hareket etmeleri gerektiini ve
yonetimde kadercilik  anlayigimn uzun donemde faydd saglamayacafini agikca |
gostermektedir. Bu baglamda igletmeler;, o6zellikle misteri odakls ,gelecekteki firsatlan
ve tehditleri onceden kestirmesini saglayacak ,organizasyonda siirekli iyilegmeyi
hedefleyen dinamik bir stratejik yonetim siireci ve planlamaya ihtiyag duymaktadir.

Stratejik yonetim igletmelerin dig gevrede meydana gelen degigim kargisinda
planiamaya 6nem vererek strateji belirleme, stratejik olarak vizyonu olugturabilme ve
en Onemlisi bilgive dayalt sistematik digiinme ve karar verme ozelliklerini
kazanabilmesi agisindan da Onem tagimaktadir.

Ulkemiz ekonomisinde dnemli bir yere sahip olan KOBi’ler (Kiigik ve Orta
Olgekli Igletmeler) rekabet yogun pazardaki degisimler yada kriz ortamlaninda alinmas:
gereken tedbirleri onceden gorebilmek igin mutlaka strateji belirleme ve stratejik
planlama siirecine ihtiyag duymaktadir. Ister buyiik isterse kiigik dlgekli olsun gelecegi
konusunda belirsizlik yasayan bir igletmenin, pazarda fark yaratip kalict olmasin
beklemek yersizdir.



Caligmann ilk bolimiinde, stratejik planlamanin bir teknik olarak kullanildigs
stratejik yOnetim sirecinden bahsedilmesinde fayda gOrilmigtir. Bu nedenle
isletmelerde stratejik yonetimin tanimi yapilmig; misyon, vizyon, strateji gibi temel
kavramlan, stratejik yonetimin organizasyonu agiklanmigtir. Ayrica stratejik yonetim
siirecinde yer alan; igletmenin misyon ve vizyon ifadelerinin olugturulmasi, stratejik
analiz, stratejilerin geligtirilmesi, stratejik alternatiflerin analizi ve strateji segiminde
kultamlan teknikler, stratejilerin uygulanmasi, degerleme ve kontrol agamalarina da
kisaca deginilmigtir.

Ikinci bolimde, Kobiler'de (Kiigiik ve Orta Olcekli Isletmeler) stratejik
planlama konusu incelenmeye caligilmigtir. Kobi kavraminm Tirkiye ve diinyadaki
tamumlan, Kobi’lerin siniflandiriimast ve ozellikleri tammlandiktan sonra; Kobi’ler de
stratejik yonetim baglif: altinda; i¢ ve dig gevre analizlerinin Kobi’ler de uygulanmasi,
Kobi’lerin stratejik astiinliikleri ve zayiflikian, rekabet stratejileri incelenmistir. Ayrica
rekabet avantaji olarak stratejik yonetim ve beraberinde Kobi’lerde stratejik planlama
kavrami ve 6nemine definilmigtir.

Son bolimde ise, Bursa’da faaliyet gostermekte olan ve stratejik planlama
stirecini gerceklestirmiy olan Kobi 6lgegindeki igletmeye ait Dbilgilerden olugan bir
uygulama yer almaktadir. Igletmenin yasal yapisi, organizasyon yapisi, misyon, vizyon
ve hedefleri aragtirmada elde edilen bilgiler kisminda verilmigtir. Ayrica igletmenin
uyguladis  stratejik planlama sireci agamalan, stratejilerin  uygulanmasi ve
uygulamalanin  kontroli komusunda da bilgi verilmeye cahigiimigtr, Uygulama
espasinda, isletmede bu galgma icin olusturulan proje grubunun caligmalarna
katihnmig, gerektifinde yonetimden bilgiler alinmug ve olusturulan dékiimantasyonlar

ve plan incelenmigtir.




LBOLUM

A- ISLETMELERDE STRATEJIK YONETIMIN TANIMI,
TEMEL KAVRAMLARI VE ORGANIZASYONU

LSTRATEJIK YONETIMIN TANIMI

Isletme yonetiminde faaliyetleri, genel olarak iki farklt seviyede incelemek
miimkiindir; igletmenin bolamlerine veya fonksiyonlarina ait faaliyetler ve igletmenin
biitiiniine ait faaliyetler.

Isletmenin fonksiyonel yonetiminde kararlar, genellikle kisa vadeli ve daba dar
kapsaml iken; bitiniine yonelik faaliyetler, daha uzun vadeli olarak planlamir. Ancak
her iki karar seviyesi de birbiriyle kargilikli etkilegim ve baglilik igindedir. Dolayisiyla
uyum iginde ele alindig taktirde, yonetimin amaglan gergeklesmis olacaktir.

Isletme yoneticileri, kisa vadeli veya giinliik faaliyetlerle ilgili kararlari alirken,;
o giin satiga sunulan mamiiller, mevcut miisteriler ve fiyat seviyest, {iretim kapasitesi ve
teknolojisi, rakipler, mevcut kanun ve diizenlemeler gibi faaliyet yaptigi doneme ait
degiskenleri goz 6niine alirlar. Bunlar; nispeten bilinen, a¢ik¢a tanimlanabilen ve dogru
kararlar verebilmede gegerli ve yeterli bilgilerin toplanabilecegi degiskenlerdir. Ayrica
kisa vadeli kararlarda, sonuglari hakkinda daha ¢abuk bilgi alinabilecegi igin, yapilan
yanhighiklan diizeltebilme imkani ¢goguntukla bulunabilmektedir.

Bir igletmenin  biitin  yOnetim  seviyelerinde, faaliyet gosterdigi
pazarlarda,fonksiyonel boliimlerde, operasyonel ve stratejik kararlar arasinda uyumun
saglanmasi; kaynak ve kabiliyetlerin etkili ve verimli bir gsekilde kullamlmas:; gérev ve



sorumluluklarin, yoneticilerin degerlerinin, yOnetim tarzlannin, Orgiit yapisimin ve
kiiltiiriniin hep birlikte geligtirilmesi, stratejik yonetimin temel konularim olugturur.!

Stratejik yonetim, isletmenin dig gevresiyle olan iligkilerinin dﬁzenlenmeéi‘ ve
yoninin belirlenmesi igin yapilacak faaliyetlerin planlanmasi, oOrgiitlenmesi,

uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak tanimlanabilir.

Stratejik yonetimin amaci, isletme ile gevresi arasinda bir uyum saglamaktir.
Bu yapilirken igletmenin basansinin siirekli olmasi, ¢evredeki beklenmedik olaylardan
olumsuz ybnde etkilenmemesi ve varliim sirdiirebilmesi goz Oniinde
bulundurulacaktir ?

Bir sirketin stratejisini ve etkinliini anlamak kolay degildir. Sirketin yizlegtigi
firsatlar ve meydan okumalara karsi nasil micadele verdigine bakmamz
gerekmektedir. Yapilan igler ve diger organizasyonlarn verimli igletildigi operasyonlar
ve sonuclarinin nasil iyilestirildigi hakkinda karar vermek gerekmektedir.Bu, sirketlerin
ve departmanlarmn Gst diizey yoneticilerinin gérevi olan zor bir gérevdir.

Gegmiste kigitk yada biiyiik birgok girkette yoneticilerin gorevinin 6zii;, bu
ginin iginde buginiin diinyas: i¢in bugiiniin kararlarim alabilmekti. Ancak hizla
© yaganan defisimler v¢ meydana gelen olaylar yonetimde yeni bir yaklagima yol

agmigtir.

Yoneticiler tiim zamanlanm bugiine odaklamak yerine; gelecegi 6ngorme ve ona
hazirlanmaya ¢aligmamn degerini gormeye baslamiglardir. Bunlan agagidaki yollarla
gergeklestirmiglerdir:

! Ormer DINCER, ‘Stratejik Yonetim ve isletme Politikasr’,5 Basky, Istanbul, 1998, ss.3-4
? Ismail EFIL,”Iyletmelerde Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulaymada Onemli Bir
Arag IS09000 Kalite Giivence Sistemi”, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1995, 5.1



1. Tekrar tekrar ahnmast gereken kararlar igin sistem ve prosediir rehberleri
hazirlanmast.

2. Biitgeleri hazirlayarak; gelecekteki satiglan ve fon akimlarini dnceden gérmeye
caligtilar.Sonug olarak; planlama ve kontrol sistemleri olugturuldu.

Giiniimiiz yaklagimi “stratejik planlama” veya daha sik olarak “stratejik
yonetim” olarak adlandiriimaktadir.

Stratejik yOnetim; etkili bir stratejinin gelismesine yol ac¢an kararfar ve
aksiyonlarin akimudir veya ortak hedefleri bagariimast igin olugturulan stratejilerdir.
Stratejik kararlar bagarma anlamina gelmektedir. Bu kararlar;, hizmete sunulacak iiriin,
pazar ve yapilacak igin tanmimi, uygulanacak fonksiyonlari ve hedeflere ulagmak igin bu
kararlann uygulayacak organizasyonlarin ihtiyag duydugu o6nemli politikalan
kapsamaktadir?

Stratejik yOnetim organizasyonun misyonunu izlemek amaciyla yiiritilen bir
siiregtir. Bu siregte organizasyonun Ozellikle hissedarlari agisindan ¢evresi ve
iligkileri ve organizasyonun faaliyetlerini etkileyen i¢ ve dig gevre unsurlan arasindaki
etkilesimi de yonetilmektedir. Yoneticiler organizasyonlarnim stratejik olarak yonetmek
icin agagidaki temel stratejik sorulari hareket noktas: olarak almalidir:

1.Organizasyonumuz gu anda hangi noktada?

2 Herhangi bir miidahalede bulunmazsak gelecek 1 ila 10 yil iginde hangi duruma
gelebiliriz? Bu kabul edilebilir bir nokta midir? Eger kabul edilebilir bir faaliyet
diizeyine ulagamayacak isek yonetimin bu giinden distlenmesi gereken faaliyetler
nelerdir? Bu faaliyetler hangi risk ve firsatlar: igermektedir.*

3 Lawrence R. JAUCH- William F.GLUECK, Busmess Policy and Strategwc Management, 4th Edition,
Infcrnational Student Edition, 1988, ss.2-7

* fsmail EFIL, fgletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Genigletilmis 6. bask:,Alfa Bastm, Bursa, 1999,
8.215



Stratejik yonetimin tammlamasi yaptlmaya calisildiktan sonra, stratejik

yonetimin yararlan ise kisaca soyle siralanabilir:®

Isletmenin yoneticilerine; depisimi 6nceden gormeyi , gidilecek yoni
belirlemeyi ve igletme kontroliinii saglar Stratejik yonetim ¢evredeki yeni
firsatlarin avantajlanndan yararlanabilmek  ig¢in zamanminda degisiklik
yapmay: ve riski azaltmay: da saglamaktadir. Bir igletmenin kararlannin
uzun dénemlik tahminlere dayanmasim: saglar;aninda verilen reaksiyonlar
degildir. Sirketin yeni bir trendin erken safhalarinda harekete gegmesini
saglar ve etkili bir yonetim i¢in zamaninda disinmesini saglar.  “Sans
hazirlikl adamin yanindadir.” Lois Pasteur’a ait bir sozdiir. Uzun  donem
planlama;bazi risklerin kalkmasinda ve organizasyonla ilgili olan
belirsizlifin kalkmasinda da yardime: olmaktadr.

Isletmedeki organizasyonda gorev alan insanlar jeger kendilerinden neler
beklendigini ve girketin nereye gittigini bilirlerse daha iyi performans
gostereceklerdir. Ayrica bu anlagmazhiklan da azaltacaktir. Stratejik
yonetim; girketin hedeflerini basarmak icin yonetime ve galiganlara giiclii
bir motivasyon unsurudur. Yonetim kontrolii ve degerlendirmesi igin temel
bir esas olarak gorilebilir. Ayrica stratejik yonetim;iist yoneticilerin strateji
konulan ve aksiyonlan tizerinde fikir birligi i¢inde olmalarini saglayacaktir.

Stratejik yonetimin daha iyi bir performansa yol agtifim kamtlayan kesin bir
¢aligma yoktur. Stratejik planlamanm performans: iyilegtirmedigini sdyleyen
bazi aragtirmalar ve teorisyenler de mevcuttur. Ancak ¢aligmalarin
gogunlugu daha iyi bir performansla resmi bir planlama arasinda bir iligki
oldugunu belirtmektedir,

° RJAUCH-GLUECK, age.,s5.13-15



2. STRATEJIK YONETIMIN TEMEL KAVRAMLARI

2.1.Misyon

Orgiitlerin varlik nedenlerini agiklamak veya isletmelerin kendilerini ne tiir bir
isletme olarak gormek istedikleri hususuna misyon adi verili. Misyon igletmenin
hangi mal veya hizmet sektSrinii segtifi ya da hangi i kolunda oldugunu, temel
trin veya hizmetlerin ne olacagimi, tiketici ve pazar ihtiyaglarini teknoloji

gereksinimini veya tiim bu hususlarmn miigtereken ifadesini igerir.®

Gergekte misyon kelime anlamu itibariyle, bir kigi veya toplulufun astlendigi
ozel gorev demektir. Isletme yonetimi agisindan bu kavram “orgit iiyelerine bir
istikamet vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve &rgitit benzer
orgitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun dénemli bir gorev ve ortak bir deger” geklinde

tammlanabilir.”

Orgiit misyonu “paylagilan deferler” veya “ortak inanglar” demektir. Herhangi
bir 6rgltin hayatim devam ettirebilmesi ve baganli olabilmesi igin tiim politika ve
faaliyetlerini de igeren ,bir dizi saglam inancin olmasi gerekir. Aynca bu inanglara siki
sikiya bagh kalinmahdir. Bu sebepleefier bir orgit degfisen bir diinya ile basa
gikabilmek istiyorsa,bu inanglar diginda her geyi degistirmeye hazir olmalidir. Daha
6zbir deyisle , bir orgitiin basanisinda teknolojik veya ekonomik kaynaklar , orgiit
yapist veya yenilikcilikden daha ¢ok , temel felsefeler, ruh ve dirtiler rol
oynamaktadir.®

Bir orgiitiin misyonunun 6zellikleri kisaca agafiidaki gibi ozetlenebilir;®
® Misyon uzun donemli bir amactirisletmenin siklikla degigtiremeyecedi ve
bazen bir orgiitin hayati boyunca bagl: kalacag: bir amagtir.

¢ Erol EREN, igletmelerde Stratejik Yonetim ve fgletme Politikalan,6 Bask: Beta Basum, istanbul,
2002, 5.13

" DINCER, a.g.e., .10
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e Misyon hichir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz.Bu sebeple ,daha iyiye ve
daha iist  basanlara yoneltir. Ancak misyon belirlenirken gergek¢i olmali ve
orgiti: kendi kabiliyetinin ¢ok uzaginda bir yere yoneltmemelidir.

o Payplagilan ortak deger ve inanclardir:Tammlanms bu inang ve degerler ,
isletmede ¢aliganlarin hepsine bir anlam kazandirmakta ve ortak bir istikamet
saglamaktadir.

o Firmada calisanlarin hepsiyle ilgilidir:Tepe yoneticisinden iggisine ,yonetim
kurulu bagkamindan giivenlik gorevlisine kadar herkesin ortak kanaatidir ve
hepsini baglayici bir nitelik tagir.

o Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil nitelikle ilgili bir degerdir:Finansal
amaglar , biyime wve karlilik oranlarsigletmedeki herkes igin bir deger
olusturmaz veya aym: derecede 6nemli olmaz Bu gibi oranlar jiist kademedeki
belli sayida  yoneticiyi Ozendirebilir , ama  hiyerarginin  alt
kademelerindeki iireten ve satan insanlarin hayatina bir ¢esni katmaz.

o Misyon isletmenin icine degil digina yoneliktir:-Bagka bir ifadeyle misyon
;mamuller tizerinde degil pazar iizerinde odaklagir.”Isletmemiz cam iiretir”
geklindeki  geleneksel yaklagimlar ,dis gevredeki siratli degigimler
kargisinda zamanla soyut yahut gegersiz kalabilir,

s Misyon orgiite dzgiidiir ve dzeldir:Orgiite 6zgidir ¢inki diger isletmelerden
ayirt eder. Ozeldir, ¢inki alternatif faaliyetler arasindan yonetimin tercih
ettigidir.

Sonug olarak agik ve iyi tammmlanmg bir misyon ifadesi; “saglar basit bir
duvar icin rastgele swralamiyoruz; bir saheser ingaa edecegiz ...~
anlam ifade ederek , ¢alisanlarn islerini 6nemseyerek birliktelik ve takim halinde

caligmalan icin daha fazla gaba gostermelerini saglayacaktir.'®

seklinde bir

1% JAUCH- GLUECK, a.ge.5.20



2.2.Vizyon

Stratejik yonetimde vizyon, en genig, en genel ve en kapsaml amaclan igerir.
Gergeklestirilmek istenen amaglar igin gerekli arag ve kaynaklari belirtilmeksizin ,
igletmenin gelecekteki fotografini tasvir eder.

Bir oOrgiit vizyonu en basit gekliyle tiim calisanlarin paylasti, oOrgitin
gelecegine ait bir resim demektir. Bu agidan, vizyon bireysel bir fantazi degil, gelece§in
nasil olabilecegini ve istenilen durumlann ideal olarak hangi yollarla yapilabilecegine
iligkin inanglant bir araya getiren zihinsel bir tasarim olarak da  diginiilmelidir.
Oyleyse vizyon: “mevcut gergekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya
gelmesiyle olusan , Orgiitiin bir bitin olarak gelecegini tammlanmas: igin bilinenden
bilinmeyene dogru zihni bir bakig olarak tammlanabilir. Ayrica, vizyon bilingli bir
felsefi temel olusturma, orgiit i¢in bir segim, bir yagam bi¢imi kurma anlamlanm da
icerir. Bagka bir agidan vizyon, bir girketin ne olabilece@ine dair ileri bir goriig, onun
gelecekteki durumu ve basans: ile ilgili bir ritya, firmamn potansiyel gelecegini
gosteren bir fotograf olarak agiklanabilir. !

2.3.Strateji

Strateji kavraminin ¢ok eski dénemlerden beri varoldugunu ve ilk olarak askeri
alanda kullanddigini gormekteyiz. Yonetimin yirminci yiizyilin baglarindan itibaren
“bilim “ olarak kabul edilmesi; strateji kavraminin yonetimde kullanilmasi yeni sayilir.

i Strateji hedefleri bagarmak i¢in kullamlan araglardir. Ancak sadece herhangi bir

plam kullanmak degildir. Birlegtirilmig bir plan olarak isletmenin tiim bolimlerini
birbirine baglamaktadir. Ayrica strateji igletmede; tim onemli yonleri kapsamas: ve
uyumlu olmasi nedeniyle biitiinlestirici bir 6zellife sahiptir.

' DINCER, a.g.e., 55.5-6
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Strateji; isletmenin stratejik avantajlanim gevrenin tehditleriyle bagdagtiran,
isletme temel hedeflerinin organizasyon tarafindan gerekli uygulamalar ile baganildigim
garantileyebilmek amaciyla tasarlanan; birlestirilmig, kapsamli ve biitiinlegtirici
Ozellikte bir plan olarak tanimlanabilir. Bir strateji ; defigen bir ¢evrede igletmenin
kaynaklarini en etkili gekilde nasil kullanacag: kavramiyla baglamaktadir.'

Strateji, Onceden saptanmig amaglarla, onlara erigmeye yardimci olacak
araglann kargilikh, etki ve tepkilerini icermektedir.

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda strateji, her geyden once, yeniliZi,
ilerlemeyi, ve igletmenin devamli olarak gevreye intibakini veya gevre ile kargilikhi
uyum iginde olmasini saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan
yonetsel bir aractir.

2.4.Politika

Politika kelimesi eski Yunan kokenlidir. Kelime anlamu itibariyle , “bir igi
gozetmek” demektir. Tiirkge literatiirde “siyaset” kargiliy kullanilan politika ,daha gok
kamu yonetimi alaninda yer almig ve “halka ait bir igi gozeterek belirli yol ve usule
gore yiriitme “ anlaminda kullaniimigtar.

Politika kavrami, sozlikte “buginkd ve gelecekteki kararlara bir yon
verebilmek igin birgok alternatif arasindan segilen belirli bir yol veya davrams tarz:”
veya “genel amaglar ve kabul edilebilir yéntémleri kapsayan uzun siireli genel bir plan
“ geklinde tanimlanmaktadir. Igletme yonetimi alamnda politika , “yoneticilere karar
vermelerinde rehberlik eden bir ilke veya ilkeler dizisi” anlamina gelir.Bu ilkeler,
yoneticilere alacaklan kararda ve yapacaklan faaliyetlerde yol gosterir,belirlenmis
amaglara ulagmak igin genel bir plan olusturur. Béylece politika  belirlendigi

2agc,86
3 EREN, a.g.¢.,ss. 6-7
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zaman , yoneticilere” X tipi bir olayla kargilagildiinda A veya C geklinde degil,
B geklinde davran™ gibi bir tercih ortaya konulmug olur.

Ancak “politika” ile herhangi bir durum kargisinda uyulacak “kural” birbirine
kangtinimamahdir. Kurallar, belirli bir durum kargisinda pasil hareket edilecegini kesin
bir gekilde belirtir ve yoneticiye inisiyatifini kullanacak yer birakmaz. Politika ise
,yoneticilere karar vermelerinde yol gosterir. "Sabah saat sekizde igse gelmek™ bir
kuraldir. Tedarik miidiriintin,yiiz milyon liraya kadar Gist kademenin onaymi almadan
hammadde ahm: yapabilmesi bir politikadir. Midir yiz milyon liray1 agmayan
harcamalar igin iist kademeye miiracaat etmez."*

Isletme ve yonetim literatiirinde strateji ve politika kavramlan g¢oju kere
birbirlerinin yerine eganlamli olarak kullanilmaktadir. Gergekte bu iki kavrami kesin
gizgilerle aymt etmek oldukga zordur. Bu zorlugun iki sebebi vardir:*

Birincisi, strateji ve politikalarin aym yer ve zamanda varolabilmeleridir. Mesela
bir sirketin mevcut pazar yapisi iginde sadece yeni iriin geligtirme politikasy,
pazarlama stratejisinin 6nemli bir 6Zesi olabilir. Bu agidan bakildigt zaman politikalar,

“gelenek haline gelmig(miesseselegmig) stratejiler “ olarak gorilebilir.

Ikincisi, strateji ve politikalan gelistirme siirecinin temel dgeleri aymidir, her
ikisi de planlara gergeve olusturur ve yon verir.Ancak bu benzerliklere ragmen, strateji
ve politikalarin farkli kavramlar oldugu, muhteva ve yaklagim bakimindan
birbirlerinden aynldifi vurgulanmahidir. Bu farkhliklar agafida oldugu gibi
Ozetlenebilir:

e Politika ile strateji arasindaki en 6nemli fark olarak ;politikalanin karar
vermede bir dugiinme rehberi oldugu, stratejinin ise bu rehber dogrultusunda
amaglanin  olugturulmass ve kaynak kullanma verilmesini sagladi

4 DINCER,a.g.¢.,5.20-21
Bage., 552122
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soylenebilir. Bir bagka ifadeyle politikalar; igletmenin uymay: arzu ettigi
prensipleri belirtirken; strateji, amaglan ve arzu edilen bu prensipleri yerine
getirmede kullanilacak araglati sunar.

e Stratejinin amacs, temel hedefler ve politikalar yoluyla sirketin olmak
istedifi durumun bir fotofrafimt ¢ikarmaktir. Bunun igin birlestirilmig
yontemleri gosterir ve kaynaklarin tahsisini ima eder. Sirketin bunu nasi
bagaracagini gosteren planlar gikarmaz.

¢ Strateji gelecefin tahminiyle ilgili oldugu igin kismi belirsizlik gartlartyla ve
riskli durumlarla igigedir. Bu agidan strateji siirekli degigen durumlaria
ilgilidir ve eksik bilgiyle alinan kararlardan olugur . Halbuki politikalar
agkea  tammlanabilen ve sk sk deigmeyen durumlarla ilgilidir.
Dolayisiyla, politika bir kez belirlendikten sonra sik stk degigmez.

e Stratejiler, daha gok igletme ile gevresi arasindaki iligkiler Gizerine odaklasir.
Degisen her durum ve olay igin genellikle 6zel bir ¢aba ve karan gerekli
kilar. Halbuki politikalar , her tiurlii seviyede ve alanda tekrar eden yonetim
uygulamalar1 ile ilgilidir ve bu uygulamay: yapacak yéneticilerin
davraniglanini yonlendirir. Bu agtdan stratejilerin dinamik, politikalarin ise
bir takim emir ve kurallardan olugtuu sdylenebilir.

e Strateji ve politikalar, siire¢ ve amag¢ bakimindan birbirlerine benzemekle
birlikte, aralarinda kigiik farkliliklar da bulunmaktadir. Aslinda politikalar
daba uzun sarelidir ve amaglarla her zaman dogrudan dogruya ilgili degildir.
Politika uygulamalari da isletmenin amaglanna y6nelik olmakla beraber,
her politik uygulamay: bu amaglarin gergeklesmesiyle izah etmek miimkiin
olmayabilir. Halbuki stratejiler, amaglarla daha yakindan ilgilidir ve eldeki
biitlin giigleri etkili bir gekilde amaglara yoneltme faaliyetlerini kapsar.

2.5.Amac ve Hedef

Amaglar belirli bir stire iginde gergeklestirilmesi arzu edilen veya ulagilmak
istenen sonuglar demektir.
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Orgitsel agidan veya igletme yonetimi agisindan ise, amaglar, orgitlerin
faaliyetlerinin ve hatta varoluglannin nedenini olustururlar. Orgiitsel amag,
organizasyonun bir biitiin olarak gerceklestirmek istedigi gelecege iligkin bir husustur.

Amaglar, igletmenin projelerine ve planlarina yol gosteren birer unsur olduklari
gibi, hedeflerine ne dlgiide ulagiifim yonetime bildiren birer arag gorevini de ifa ederler
ve amaglar planlama ile elde edilmeye galigilan hedeflerin agiklanmasiyla bir planlama
sireci igerisinde , ulagilacak bir hedef olarak agikliga ve kesinlige kavusmus olurlar.

Amaglar zamanla nitelik ve nicelik bakimindan degigirlerse bu durum, dogrudan
dogruya onlara ulagmak igin bir arag roliinii oynayan isletme veya 6rgiitiin de nitelik ve
nicelik yoniinden degigmesini gerektirebilir. Ornegin igletme faaliyet sahalani ( trettigi
tiriinler veya hizmetler ), caligtify pazarda degigiklikler meydana getirebilir.

Isletmeler aynca, onlan viicuda getiren ve galigtiran birtakim kigi ve hatta
gruplarin amaglarina da hizmet etmekte veya arag olmaktadr.'

Ancak boyle bir sistem igerisinde, herkesin sadece kendi amacim
gergeklestirmesi sdz konusu olamaz. Sahsi amaglarin gergeklestirilebilmesi i¢in orgatii
olusturan tim Gyelerin mutabik kalacagi ortak amaglarin geligtirilmesi gerekir. Bu
agidan Schwendiman’in da acgikladigy gibi :”Toplumsal bir organizasyon olarak igletme,
gesitli grup yada kisilerin amaglariin bir koalisyonudur.”’

Modem organizasyon teorisine gore her igletmenin hedef veya hedefleri vardir.
Bir igletme biiylidikge temel hedef veya hedeflerinin belirlenmesi iglemi de biyik
olgide giiglesir. Hedef, isletmenin ulagmay: istedigi bir durumu , elde etmeyi arzu
ettii bir asamayr , bir difer deyimle gelmek istedigi bir noktay: gosterir. Bu anlamda

16 EREN;,"igletmelorde Stratcjik......., a.g.e. ,5s. 67-68
17 JAUCH- GLUECK, a.gc.,5.10
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hedef , isletmenin ulagmak istedifi sonucu, igletmenin tiim faaliyetleri ise bu sonucu
gergeklestirecek amaglari ifade eder.

Isletmenin kisa ve uzun vadeli hedefleri aym zamanda planlama ¢aligmalan,
ozellikle de firmanin uzun vadeli planlama siireci igin temel girdiler roliinii oynar.

Isletmenin hedeflerinin tespitinde Gig temel fonksiyon vardur:

1. Isletmenin gevresi i¢inde tanimint saglamak,

2. Isletmenin gesitli faaliyetleri arasinda baglanti kurmak ve koordinasyonu
saflamak,

3. Isletmenin faaliyet sonuglarimn digiilmesi ve degerlendirilmesi igin gerekli
standartlar saptamak.

2.7. Program ve Biitce

Programlar, hedeflerin, politikalarin, yontemlerin ve gorevlerin baglants
kismim olugturur. Yapilacak faaliyetlerin ve tahsis edilecek kaynaklarin ayrintih
doktmiiniin hazirlanmasi, yer ve zamanlarinin belirlenmesi, kim tarafindan ve ne
zaman yapilacagmnn tespit edilmesi siirecidir.

Bagka bir ifadeyle programlar : “ Yer, zaman, galis ve usiil gosteren kisa siireli
uygulama planlaridir. Tam belirlilik halini ve ¢ok az bir riski igermektedir.” Programlar
isletmede alt yonetimin bir fonksiyonudur ve bir defa kullamlan plan niteligi tagir.

Butgeler ise, yapilan planlann ve beklenen sonuglarin rakamlarla
ifadelendirilmesidir. Bu sebeple biitgelere: “Rakamlandimlmig plan yada program™ adi
verilir. Igglich, Uretim miktar;, makine saati, kullamlacak arag — geregler vb. biitiin
faaliyet unsurlan olgiilendirilir, rakamlara déniigtiiriliir ve parayla ifadelendirilir. '®

B DINCERa.ge., 55.19-20
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4. STRATEJIiK YONETIMIN ORGANIZASYONU

Isletmelerde, stratejik yOnetimin tepe yoneticilerin sorumluluunda ve
kontrolinde gergeklestirilen bir sire¢ olduguna definmistik.  Ancak igletmenin
organizasyonundaki her bolim icin  stratejik iy birimleri (SIB) olugturulur ve bu
birimlerin yoneticileri kendi bolimleri ve igleri igin kendi stratejileri
belirleyebilmektedirler.

Baz biiyik olgekli isletmelerde, SIB (Stratejik Iy Birimi; bir isletme boliimii,
bir gorev grubu veya bir iiriin gibi sonuclar: kendisine ait olan bir sorumluluk merkezi
yada en kiigik orgit birimidir.) yoneticilerine diger bolumlerle ortak planlama
calismas: icin elemanlar saglayabilmektedir. Ortak planlayicilar; stratejik planlama
teknikleri hakkinda egitim almig olup stratejik yonetim kararlarinda oneriler sunup,
destek hizmetleri saglayabilecek niteliklere sahip olan kisilerden segilmektedir."

Ust diizey yoneticiler yada strateji uzmanlan iizerinde diger etkili kisi
damgman olabilir. Strateji uzmanlan olan damgmanlar, stratejik yonetim stirecinde st
yonetime Onerilerde bulunurlar. Bu 6nerilerin gogu; bigimsel olarak stratejik yonetim
sistemini uygulamaya ve kurmaya yardimci olmaktadir. Bu agidan; eger herhangi bir
planlama bolimii mevcut dedilse veya yoneticiler igletme digtndan birilerinin fikir ve
goruslerini tercih ediyor ise; damgmanlar ortak planlama
departmammn/departmanlarnin rollerini yerine getirebilmektedirler.”

¥ ag.c., 5240
2 JAUCH-GLUECK, a. g.e.,85.70-76
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B- ISLETMELERDE STRATEJIK YONETIM
SURECINDE YER ALAN ASAMALAR

1. ISLETMENIN VIiZYON VE MiISYON IFADELERININ
OLUSTURULMASI

Stratejik yonetim siirecinde, strateji uzmanlannin yada tepe yonetimin sikga
kargilagtifi temel sorular; ”Biz hangi igteyiz?” ve “Neden igin igindeyiz” seklindedir.
Ik soruya cevap verebilmek igin gorevin tamimimnin g6z oniine alinmasi veya isletmenin
takip ettidi iglerin aktivitelerinin belirtilmesi gerektirmektedir. Ikinci sorunu ise, yerine
getirilmesi gereken girket hedeflerinin igine dahil olmaktadir. Her iki soru igin
dogasinin tammlanmasina; analiz, se¢im, uygulama ve degerlendirme siiregleri igin bir
iskelet olugturmaya yardimei olmaktadir.?!

Birgok igletme, varliklannin temel sebebini misyon olarak tanmimlamaktadiriar.
Béylesi bir tanim sirketin ne oldugu hakkinda temel bir felsefe ortaya koymaktadir. Bu
tammlama genellikle sirketin geliyme sirecinde; girkete fon saglayan yatinmeilar
veya tepe yonetimi tarafindan belirlenir.

Isletmenin misyonu tammlandifi zaman; gerek organizasyonda gorev alan
kisilere gerekse dig gevresine kargi; isletme kurumsal bir imaj ve statii kazanmaktadir.
Misyon etki yaratabilecek gekilde net olmalidir. Bundan sonra belirlenecek olan
stratejik vizyon; etkili bir liderlik ve yonetim icinde gerekli gorillmektedir. Stratejik bir
vizyon olusturulmasi; basit bir girket tantim slogam yaratimas: demek degildir.
Sirketin gelecefine yonelik beyin firtinasi yapilmasi, gelecekte yapilacak islerin
belirlenmesi, girketin bu stratejik yolda nasil yonetilecegi gibi agamalar sonucunda ;
stratejik vizyon kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

* Thompson STRICKLAND, Strategic Management Concepts and Cases, 11th Edition, Mcgraw-Hill
International Editions Management Series,s.28
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“ Misyon yada vizyon kavramlar: isletmeye karlilik getirmez”; Bir gok igletme
yOnetimi misyon ve vizyon belirlenmesinden sonra karhlikta bir artig olmasi
beklentisine girmektedir ki “kar*; girketin yaptiklari dogrultusunda bir “hedef” yada
“sonug” olarak degerlendirilmelidir.”

Sirketin yaptifs i§ ve 5-10 willik siiregte yapabilecekleri ile ilgili ¢aligmalar
baglangicta bir belirsizlik i¢inde goriilebilir.Bu durumda yonetim; gelecekte pazarda
ortaya g¢ikabilecek degigimlerde yada firsatlarda girket tarafindan neler yapilmasi
gerektigini gosteren mantikli ve gergekgi analizlere ihtiyag duyacaktwr.  Sirket
yoneticilerinin yada girket sahibi girisimcilerin tecriibeleri, sezgileri ve yaraticiliklan
ile girketin hangi durumlarda zorlanacafim yada miicadele edebilecegini
hissedebilmeleri de dnemlidir.

Ayrica yOnetim, meth‘kaynaldar ve kapasite ile igletmenin ig¢inde bulundugu
cevredeki pazar kogullari, rekabet, teknoloji, sosyal yap:t ve ekonomik yapida neler
yapabilecegi konusunda da gergekei olmakhidir.

Strateji uzmanlarinin ve girigimcilerin, mugteri ihtiyag ve beklentilerini, yeni
teknolojik gelismeleri, degisik pazar firsatlarini, sektorde daralacak yada genigleyecek
pazarilant dnceden kestirip deferlendirebilecek yetenckte olmasi da igletme agisindan
biyiikk 6nem tagimaktadir. Sonug olarak iyi belirlenmis vizyon ve uzun-donemli
misyon igletmeyi gelecege saglikli bir gekilde hazirlamaktadir. igletmenin sahip
oldugu organizayon da gorev alan  tiim gahiganlarda gelecefe ait noktaya ulagmak
icin daha verimii ve istekli galiyma rubu yaratbi da unutulmamalidir

Zage., s34
Zage,s35
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2. STRATEJIK ANALIZ

Stratejik yonetim siireci; isletmenin degerlerini, misyon, hedefler ve amaglarin,
kullanilabilen stratejiye doniigtiren bir siregtir. Bu sirecin ikinci adimimi stratejik
analiz olusturur. Analiz; Isletmenin kendi yapisindaki giiglii ve zayif yénlerinin,dig
cevresindeki firsat ve tehditleri ortaya gikanlabilmesi igin titizlikle yapilmasi gereken
caligmalardan olugmaktadir. Genellikle bu galisma SWOT Analizi olarak bilinen teknik
yardimu ile yapiimaktadir.

SWOT analizi, igletmenin i¢ ve diy ¢evresinin degerlendirilmesine imkan
saflayan bir analiz teknigidir. SWOT, asafidaki Ingilizce kelimelerin bag harflerinden
olugturulmus bir kisaltmadir:**

S : Strength ( Organizasyonun giiglii/iistiin oldugu yonlerinin tesbit edilmesi demektir.)
W :Weakness ( Organizasyonun giigsiiz/zayif oldugu yonlerin tesbit edilmesi demektir.)
O :Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlart ifade etmekiedir.)

T :Threat ( Organizasyonun karst karstya bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade
etmektedir.)

SWOT analizi , organizasyonun  hem kendi  i¢ durum deferlendirmesine,
bem de organizasyon  digindaki pazar yapisimin, rakiplerin durumunun  analiz
edilmesine imkan saglar. Ozetle, SWOT analizi i¢ ve dig durum analizini igeren
bir stratejik yonetim teknigidir.

Omegin, hazir yemek (Fast food olarakta bilinen) pazannin lider sirketi olarak
bilinen McDonalds’, SWOT analizini sirekli kullanmaktadir. Pazarda yapilan
analizler neticesinde; Amerikan toplumunun daha saglikli ve az yag igeren yiyecek

% Robert APITTS - David LEI Strategic Management Building and Sustaining Competitive Advantage,Sccond
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maddelerinin tiiketimine yoneldifi ortaya ¢ikariimigtir. McDonalds” yénetimi bunu bir
“ firsat “ olarak degerlendirip; yeni, yag oram dugiik/yagsiz hamburger (Mc Lean
Deluxe), tavuklu sandvigler ve degigik salata ¢egitleri geklinde yeni iiriinler
geligtirilmigtir. Amerikan toplumunun boyle bir davranig gostermesi aslinda diger
taraftanda bir “tehdit” unsuru tegkil etmektedir. Ancak McDonalds ‘in  yaptifi analiz
dogrultusunda tiketicilerin degigen taleplerine cevap verebilecek vyeni triinler
gelistirmesi ve pazara sunmasi; hazir yemek sektoriindeki rekabette pazar paymni
kaybetmek yerine McDonalds’a 6nemli bir Gistiinkiik saglamigtir.

McDonalds’in  titm restaurantlaninda vermis oldugu hizmetin hizli ve sirekli
olmasi, diigiik maliyetle iiretim yapabilmesi giichi y6nlerini olugturmaktadir Bu nedenle
de Amerikan toplumunun her kesiminde; bilinen ve tercih edilen bir marka olarak
gorilmektedir. Dahasi; restaurantlarindaki yerlegim, tasanim ve temizlik; uygulanan
degisik ve alternatif menii segenekleri ve fiyatlandirmalar da diger giiclii yonlerini
olusturmaktadir. Bu fiyatlandirmalarin zaman zaman miisterilerce pahali bulunmasi ve
tercih edilmemesi ise zayif bir yonini olugturmaktadir. 2

SWOT Analizi neticesinde elde edilen bilgiler; sirket misyonuna uygun ve
kolayca ifade edilip uygulanabilecek stratejilerin  olugturulmasinda kullaniimaktadir.
Belirlenecek olan stratejiler; igletmenin gigli yonlerini kullanarak; dig cevredeki
firsatlan takip etmesini ve rekabette Gstiinlik olarak kullanmasim saglayabilecek
ozellikte olmalidur.

2.1.Dxs Cevrenin Analizi

Isletmenin iginde bulundugu dis gevre strateji degisikliginin en onemli faktorii
oldugundan yoneticiler sistematik olarak ¢evreyi analiz ve teghis etmek zorundadirlar.

2 age, s 11-12
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Cevre analizi ve teshisi strateji uzmanlarina, firsatlan 6nceden tahmin etmek ve
firsatlann degerlendirmeye  yarayan planlann  yapmak igin zaman verecektir.
Unutulmamalidir ki “V7ursatlar daima kegfedilmeyi bekler, ancak tehditler istenilse de
istenilmese de isletmeleri etkileri altma almaktadir” Aynca bu analiz tehditleri
onlemek veya tehditleri sirketin avantajlarina donistiirebilecek  stratejileri gelistirmek
i¢in erken uyan sistemi gelistirmeye de yardim etmektedir.”®

Sistematik bigimde gerceklestirilen ¢evre aragtirmasi ve teghisi olmamasi,
yoneticinin zamanla, gevredeki degisikliklere karyi yetersiz cevaplar vermesine yol
agabilir. Ciinkii gelecegin degerlendirilmesi zordur ve gelecekteki bitiin olaylar
onceden tahmin edilemez. Olaylarin bazilari veya ¢ogunlugu bu analiz ve teshis siireci
sayesinde tahmin edilebilir; yonetici daha uygun kararlar alabilir.

2.1.1.Genel Cevre Faktorlerinin Analizi
2.1.1.1. Teknolojik Faktirler

Burada teknolojiden kastedilen, igletmede amaglarin gergeklestirilebilmesi igin,
gereken faaliyetier icra edilitken kullamfan makine ve arag-gereclerle bilgi ve
siireclerdir.

Degisen teknoloji ile, makine kontrolii, endiistriyel robotlarin kullamm: ve yeni
hammaddelerin ortaya ¢ikmasi baz endistrilerde triin ve hizmetleri etkileyen
devrimler yaratabifir.  Bu durum Griin veya hizmetin hayat dongisiine etki edecektir.
Isletmeler, donginiin neresinde olduklarmi belirlemeli ve ne gekilde yatinm
yapacaklarina karar vermelidir. Bazt durumlarda triini iyilestirmek igin aragtirma ve
geligtirmeye yatirim yapmak da gerekebilir. Teknolojik degigikliklerin analizi, dretim
prosesi ve tiriinlerin devamlilify agisindan gelecegini gereklidir. %

2% piTTSLElL age., 520
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Ekonominin tiim sektorleri teknolojik degisimden esit gekilde etkilenmez. Bazi
sektorler daha ¢abuk ve daha hizh etkilenmektedir. Teknolojik degigimlerden gabuk
etkilenen endistrilerdeki strateji uzmanlarn, degigikliklere kargi diger istikrarls
endistrilerdekilerden daha dikkatli olmak durumundadir.

2.1.1.2. Sosyo-Kiiltiirel Faktérler

Teknoloji kadar hizli olmasa bile, sosyo-kiiltirel faktérierde degigmektedir.
Gerek igletme iginde c¢aliganlarin davramg ve sosyal ozelliklerindeki degismeler,
gerekse tiiketicilerin ve onlan etkileyen toplumun davraniglanindaki degismeler, bu
insanlarin ihtiyaglarim  karsilamak amaciyla kurulmug bulunan igletmelerde de
degismeye sebep olacaktir. 2

Sosyo-kiiltiirel faktorlerin incelenmesinde,  miigterilerin ve ¢aliganlarin
degerlerine, davraniglan odaklamlir. Ayrica igletmenin iriin veya hizmetlerini sundugu
pazann toplumunun degerleri, ahlaki yapisi , cografik bolgelere gore demografik
6zellikieri incelenir. Sonugta bunlardaki degisimler igletmeyi de etkileyecektir.

2. 1.1.3. Ekonomik Faktorler

Mevcut ve gelecekteki ekonominin durumu girketin stratejisini ve kaynaklarim
etkiler. Igletmelerin analiz ve teshis etmeye galigtiklani belirli ekonomik faktorler
asagdaki konulart kapsamaktadir:

e Mallarin ve hizmetlerin fiyatlarindaki énﬂasyon ve deflasyon egilimleri.

¢ Para politikalari, faiz oranlari, ve dier yabanci paralarla iligkide olan paranin
devaliiasyonu veya revaliiasyonu.

e Finansal politikalar: girket ve gsahislar i¢in vergi oranlan

e Dus ticaret ile iliskide olan agiklanin, fazlaliklarin, ve 6demelerin dengesi.

2 DINCFR 2.8 ¢.,5.178
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Bunlarin her biri sirketin hedeflerinin bagarisina engel yada yardimet olabilir ve
sonucta stratejiler icin bagari veya basansizlik s6z konusudur.

Arz modelleri, kapitalin elde edilebilirliligi, enflasyon, dig ticaret ve 6demelerin
dengesi gibi etkiler farkli endistrileri farkh gekillerde etkilemektedir. Bundan dolay:
ekonomideki bir defisim bir igletme i¢in iyi sonuglar yaratirken diferi igin tersi
olabilir. Sonugta strateji uzmanlani ve (st yonetim kendi igletmeleri igin, hangi
ekonomik faktorlerin ¢ok Onemli oldugunu belirlemeli ve bu kosgullarda olusan
degisiklikleri 6nceden tahmin etmeye tesebbiis etmelidirler.

2.1.1.4. Hukuki-Politik Faktorier

Devlet meydana getirmis oldugu bukuk diizeni ile igletme faaliyetlerini
vergilendirir, simrlamalar koyar, sosyal ve ekonomik acgidan bigimlendirir. Bunun
yaninda devlet bizzat iktisadi faaliyetlere girerek igletmelerin karsisina rakip olarak
¢ikabilir. Saydifimiz bitiin bu hususlar yukarida soziini ettiimiz baglayict hukuksal
gevre iginde gergeklestirilir. ¥

Devletin yada mevecut hitkiimetlerin kararlan, degigen  kanunlar ve
yonetmelikler igletme igin bazen bir firsat bazen tehdit olugturabilir. Bu da igletmenin
amagclanm ve stratejik segimlerini etkileyecektir. Dolayisiyla igletmelerin hukuki-politik
faktorleri de degerlendirerek strateji belirlemeleri gerekmektedir.

30 EREN, “Stratejik Yonetim ........, age.,s135
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2.1.2. Rekabet Faktorlerinin Analizi

Mikro ekonomi agisindan rekabet: “ Dogrudan dogruya veya dolayh olarak
igletmenin pazarlarina mal veya hizmet sunmaya ¢aligan igletmelerin faaliyetlerinin
bistiiniidiir.” seklinde tammlanabilir.*’

Isletme agisindan rekabet faktorlerinin analizi biyiik 6nem tagimaktadir. Bunlar
hakkinda bilgiler agafida anlatilmaya gahigilmugtir.

1.1.2.1. Sanayi Yapis1 ve Pazar Analizi

Belirli bir sanayi, kendi ozellikleri ve rekabet yapisina bagli olarak diger
sektorlerden farklilagir. Teknolojik degisiklikler hizli veya yavas olabilir, saticilarn
mal ve hizmetleri standart veya uluslararas: olabilir, rekabet giichi veya zayif olabilir,
tiiketici talepleri artiyor veya azaliyor olabilir. Bu o&zellikler sanayinin yapisini
sekillendirir ve sirketlerin stratejik kararlanm énemli oranda etkiler >?

Pazar analizinde bilgilerin elde edilmesi agisindan 6nemli olan unsurlar: **

a-Pazarm biyikligii ve talebin yapist, Igletme trettifi mal veya hizmete olan
talebin Ozelliklerini kesin olarak bilmek zorundadir. Talebin yapist ve sanayinin
ekonomik oOzellikleri belirlenirken, oncelikle, mamiiliin talep elastikiyeti ve
 ihtiyacin diizenli bir sekilde ¢ikip ¢ikmadig: aragtiniimahdir.
b-Pazarm hayat egrisi safhalar: ; Pazarnin bayat egrisi giris, biiyiime, olgunluk
ve diigig olmak iizere dort gelisme safhasindan olugan kavramsal bir model
olarak goriilebilir. Yenilik yapma, miigterinin fiyatlara kargt duyarlilii, mamul
farklilagtirma, rekabet sartlani gibi stratejik kararlar pazarin hayat safhasina gore

3! EREN,”Stratejik Yonctim..., a.g.¢, 5.147
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farklitik gosterecektir. Bu sebeple pazarin hayat safhasim bilmek, stratejik
kararlarn verilmesinde kolaylik saBlar.

c-Pazarm ¢ekiciligi, Pazann gekicilifii yeni yatinmlar yapabilmek igin Pazar
sartlarimun elverigli olmas: demektir.

Herhangi bir pazarin mevcut yapisinin tammlanmasi, gekiciliginin ve sundugu
firsatlanin tespiti igin incelenmesi gereken bir ¢ok faktor vardir. Bunlar, pazarnn
biiytikligii biiyiime oram ve yararlamlabilir pazar kismu, pazarn karhlify, pazarnn
kalitasi ve girdi temininde kolaylik yeklinde siralanabilir.

1.1.2.2. Miisteri Ozelliklerinin Analizi

Migteri Ozelliklerinin Analizi, igletmenin mal veya hizmetlerini sundugu
pazardaki mugterilerinin; musgteri sayis, yagi, gelir seviyesi, talepleri, beklentileri,
satin alma ghcleri ile ilgili bilgilerinin toplanmasi igin gergeklestirilmektedir.

Mugteriler kultir etkilesimi fazla olan ¢evrelerde yagiyorlarsa alim gidiileri,
zevkleri ve aligkanliklan da o dlgiide degigecektir.

Isletmenin iginde bulundugu pazarm analiz ederek, misterilerini ve onlarm
ibtiyaglan yakmndan takip etmesi gerekmektedir. Neticede misteriler olmadan
igletmenin strateji belirlemesinin yada hedefler koymasinin bir anlami olmayacaktir.**

1.1.2.3.isletmenin Pazar icindeki Konumu

Pazar iginde igletmenin konumu ayrica incelenmeli ve tammlanmalidir. Bunun
i¢in asagidaki hususlar goz oniine alnr: ¥
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a-)Isletmenin Temel Yonelimi ve Pazar Bolimii; Igletme pazarlarmin ve
mamullerinin belirlenmesinde ¢ degigik yonelim bulunmaktadir: Mal veya hizmet
yonelimi, pazar yonelimi ve pazar bolimi. Mal veya hizmet yonelimli igletme, gok
sayidaki pazarda belirli bir veya birkag mamulii satar. Bu tir igletmeler, mal veya
hizmet tizerinde uzmanlagiriar. Megrubat dreten bir firma, mal yonelimli bir igletmeye
Ornek olarak gosterilebilir. Pazar yonelimli igletmeler ise, belirli bir pazarda gok sayida
mal veya hizmeti satmaya caligilar. Siiper marketlerde oldugu gibi. Bu tiir igletmeler
pazar iizerinde uzman!agular.

Pazar boliimii, bir pazar iginde, benzer satin alma Ozelliklerine sahip alicalar
grubunun olugturdufu kesimdir. Bir pazar nadiren homojen olur. Normal bir pazar
mamul 6zellikleri, fiyat, dagitim kanali, satig sonrast hizmetler gibi kritik faktorlerde
birbirinden farklilagan alicilara sahiptir. Pazar boliimiine yonelmis bir isletme, bu
farklilagmalardan biri tizerinde yogunlagir ve biyiikligiine uygun bir pazar iizerinde
yalniz bir mal veya hizmeti ireterek satisa arzeder. Bunlara 6mek olarak da taksi
sirketlerini ve sadece belirli bir bolgeye satiy yapan mobilya imalatgilarim
gosterebiliriz. Yine mesela, otomobil pazar; saglam, statii sembolleri, spor vb. gibi
bolimlere aynilabilir.

Eger bir pazarda rekabetin yapist ve yogunlugu degiskense, pazan bolimlere
ayirmak ve onun yapisal 6zelliklerini analiz etmek daha faydali olacaktir.

b-)Stratejik gruplar; Stratejik grup, belirli bir pazar veya pazar grubu igerisinde
benzer veya aymi stratejiyi takip eden igletmeler olarak ifade edilebilir®® Igletme bir
stratejik gruba dahil ise, yoneticilerin stratejik grup analizi yapmalart  rakiplerin
hareketlerini ve taktiklerini anlamalarina yardime: olacaktir. Neticede aym stratejileri
uygulamalan nedeniyle yoneticilerin rakip igletmelerin davramglanm tahmin
edememesi rekabette igletmenin geri kalmas: demektir.”’

¥ pITTS-LELa.gc, 5.45
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c-)Pazar Payi;Pazar payt genel anlamda bir igletmenin satislanimin toplam
sanayideki satiglara olan oramdir. Sayet igletme birden gok mamul {retiyorsa, her
mamul i¢in pazar pay: séz konusu olacaktir. Pazar payi, igletmenin pazardaki yerini ve
siralamasint gosterir. Dolayisiyla pazar payindaki degisme ve geligmeler, isletme igin
bir olgii tegkil eder. Ozellikle kan ve karhilig1 dogrudan etkilemesi sebebiyle, igletme
icin onemli bir karar kriteri olan Pazar pay: ve yildan yila meydana gelen degisiklikler,
yakindan takip edilmelidir.

d-)Rekabet Ustiinligii; Isletmenin rakipleri karsisinda ve rekabet ortaminda ,
kaynaklarin kullanimu veya faaliyet alani sebebiyle elde ettigi dstiintik durumu, rekabet
Ustinlii olarak tammlamr. Isletme yonetimi rekabet ortamuni 6nemli 6lgide
etkileyebilecek Ozellikleri hem kendi hem de rakipleri agisindan tespit ederek
kargilagtirmalar yapmalidir. *®

1.1.2.4.Rekabet Yapisi ve Rakiplerin Analizi

Rekabet yapist ve rakiplerin analizinde ii¢ Onemli faktér g6z Oniinde
bulundurulmahdir. Bunlar siras: ile asagidaki gibidir: *

1.Onemli rakiplerin pazara girig ve g¢ikiglart, Isletmenin pazannda meveut
rakiplere ilaveten yeni rakipler giriyor mu? yada mevcut rakipler pazardan
¢ikiyor mu? sorularinin cevaplandirilmasi gerekir. Neticede yeni rakiplerin
girmesi rekabeti arttirip, amaglara ulagmay: zbrlasnracagl gibi rakiplerin
pazardan g¢ikmasi kolaylik yaratabilecektir. ‘

2.Uriin yada hizmetlerin alternatifleri;igletmenin pazarda karhi ve basarih
olabilmesinde; sundugu tiriin yada hizmetlerinin kalitesi ve digiik maliyet ile
iiretim yapabilmesi 6nemlidir. Ayrica rakip ikame yada alternatif iriinlerin
pazarda olmas: da igletmenin rekabet giiciinii etkileyecektir. Eger ikame {iriinler

3 DINCER2.g.¢.,5.189
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daha kaliteli ve diigitk maliyetle tiretilebiliyorsa, isletmenin rekabet etme sansi
azalacaktrr.

3 Rakiplerin onemli stratejik degigiklikleri;Isletmenin rakiplerindeki stratejik
degisiklikleri de izlemesi gerekmektedir. Rakibin strateji degigtirmesi yani amag
ve hedeflerinin defisimi, isletme igin pazarda bir firsat yada tehdit unsuru
olugturabilir.

2.2. ¢ Cevrenin (isletmenin ) Analizi

Stratejik analiz asamasinda, igletmenin iginde bulundugu ve etkilesimde oldugu
dig gevre ile igletmenin yani i¢ evrenin incelenmesi s6z konusudur. I¢ gevrenin
analizinin hedefi, isletmenin yapis: olarak pazardaki rakiplerine gore giichi ve zayif
yonlerini belirlemektir.

I¢ cevre unsurlan organizasyonun kendi zayif ve istiin yonlerini ifade etmekle
birlikte yonetimin genellikle kisa donemde komtrol edemedigi degiskenlerden
olugmaktadir. Bu analizler gevresinde 6ncelikle organizasyonun iletigim, yetki yapist
gibi unsurlar agisindan isleyis tarzm  incelenmekte ve dstin ve zayif alanlar
belirlenmektedir. Organizasyona hakim inan¢ kaliplari, beklentiler ve paylagilan
defierler yani girket kiiltiri de  analize dahil edilmektedir. Son olarak ise
organizasyonun sahip oldugu insan ve mali kaynaklar, y6netsel beceriler, fonksiyonel
yeterlilikler agisindan durumu dikkate alinmaktadir.*

2.2.1. Isletmenin Giicli ve Zayif Yonleri

Isletmenin rakiplerine gére, meveut giiglis ve zayif yonlerinin ortaya konulmasi,
agikga bilinmesi yonetime stratejik secimleri yaparken yardimer olacaktir,

0 ztﬁ:aﬂ EFIL, isletmeterde Yonetim ve Organizasyon,Genisletilmis 6. basks, Alfa yay., Bursa, 1999,
S.
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Isletme stratejisinin tayini ile sorumlu olan yoneticiler, ¢evre faktorlerinin
analizinden ¢itkanilan imkan ve firsatlart igletmelerin giicli ve zayif yonleriyle
kargilagtirmak suretiyle,  stratejik alternatifler arasindan segim yapmaktadirlar.
Isletmenin giiclii ve zayif yonleri, o sektorde faaliyette bulunmasiyla ulusal ve uluslar
arast rakiplere nazaran igletmenin elinde bulundurdugu rekabet avantajlan ile
dezavantajlaninin tespitine iligkin analizlerle 6l¢iilebilmektedir.

O halde giili olma, isletmenin bir faaliyeti o sektordeki mevcut ve potansiyel
rakiplerine gére daha iyi yapabilecek kuvvette olmasidir. Zayif olma ise, igletmenin
bir geyi mevcut ve potansiyel rakiplerinden daha yetersiz bigimce yapabilme niteliginde
bulunmasidir.  Isletmeyi deferleyen strateji uzmanlan ve tepe yonetim stratejik
etmenleri analiz ederek giiglii ve zayif yonleri ortaya koyarlar.

Yapilan analizler ve kargilagtirmalar sonucunda igletme gegmis basarilanindan,
6nemli rakiplerinden, endiistri ortalamasindan ya da akademik standartlardan daha
fazla ozellik tagimakta ise, sonug giichi veya zayif olarak degerlendirilerek yorumlamak
gerekmektedir, 4!

2.2.2. Isletmenin Orgiitsel Yapisi

Genel olarak  igletmedeki  orgiitiin 6zellikleri, sahip oldugu  kaynaklar
(isletmenin kaynaklan fiziki, begeri, orgiitsel, finansal ve teknolojik kaynaklar olarak
diginilmelidir.) temel kabiliyetleri, igletmenin kaynak dagrtimi, orgitii olugturan
temel Ofeler ve aralanndaki etkilegimin analizi sonucunda orgiitsel yapt hakkinda
bilgiler elde edilmelidir.

Genel bir kural olarak, igletmelerde orgiit yapisi, onun amag ve stratejilerine
uygun bir gekilde diizenlenir. Dolayisiyla ama ve stratejilerin incelenmesine bagl
olarak, orgiit yapisimin gozden gegirilmesi gerekir. Orgiit yapist ile stratejiler arasinda

“ EREN,"Stratgjik.........,a.g.¢., ss. 178-179
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uyum olup olmadif veya stratejiler degigirse, O6rgit yapisinda ne gibi diizenlemeler
yapilacag tartigtimalidir.

Orgiit yapilan dikey ve yatay olmak tizere iki yonlidir. Orgitim dikey yoni ve
yetki farklilagmasinin veya karmagiklagmasinin bir sooucudur. Bagka bir deyigle, dikey
farklilagma, hiyerargik olarak basamaklagsmaya ve bolinmeye sebep olur. Yatay
farkhlagma, igbokimi ve fonksiyon farklilagmasinin bir sonucudur ve orgiitiin yatay
yonde karmagiklagmas: anlammna gelir. *?

Incelenen kaynaklarda, en mitkemmel ve etkili organizasyon seklini bulmak
icin ¢esitli caligmalarin ve analizlerin yapildifindan bahsedilmektedir. Tam bu
aragtirmalarin sonuglan §0yle 6zetlenebilir; igletmenin stratejileri ile uyum iginde olan
bir organizasyon yapisina sahip olmasi kesinlikle daha etkili olmaktadir. Tavsiye
edilebilecek etkin bir yol yoktur ancak en iyi Orgiit yapisi, igletmenin dis gevresi,
kiilttri, amaglar, hedefleri ve degerleriyle uyum iginde olan yapidir.

Genellikle fonksiyonel organizasyonlar; daha az ¢apraz departman
koordinasyonuna, iletisime ve degigsime ihtiyact olan  istikrarlt gevrelerde en iyi
performans: gostermektedirler. Ayrica diriin hatti ve mevcut pazarlar ne kadar az ise
fonksiyonel yapt o kadar iyi ¢aligmaktadw. Bolimlerden olusan organizasyonlar ise;
daha hizli adaptasyon , daha gok koordinasyon, iletiim ve degigim gerektiren degisken
¢evrelerde en iy1 gekilde islemektedir. Genelde tiriin hatti ve mevcut pazarlan ne kadar
kompleks ise boliim sekli o kadar iyi galigir.®®

2.2.2. Isletmenin Fonksiyonel Analizi
Bu yaklagimda gigla ve zayif yonler, o endistride faaliyette bulunan

igletmelerin veya stratejik i birimlerinin (SIB) fonksiyonel 6zellikleri ile degerlenen
isletmenin fonksiyonel 6zelligi gesitli nitelikleri bakimindan rakiplerle benchmarking

2 DINCER,a.g.¢.,55.216-217
* JAUCH-GLUECK a.g e.,55.322-324
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( kiyaslama ) yapilarak tespit edilmektedir.

a-)Pazarlama ve Dagitin Faktorleri Analizi; Pazarlama ve dagitim faktorleri
analizi sadece satiy fonksiyonu Uizerine kurulmug geleneksel ticari yonetim
kavramndan gok farkhidir. Isletme stratejisi agisindan bu analizler, isletmenin
faaliyet yaptifa sahalarda tretmesi gereken temel driinlerini, bu iranlerin
satilacagt pazar boliimlerini ve bunlardaki gelismeleri degerlemek ve pazarlama
bilegenlerinin duyarhlik analizlerini yapmaktadir. Bdylece, igletmenin
pazarlama yoniinden Pazar lideri veya bagarili rakipleri ile giigli ve zayif oldugu
hususlar ortaya ¢ikmig olacaktir.

b-)Finans ve Muhasebe Faktorleri Analizi; 1sletmenin nakit akist durumu ile
finansal masraflan azaltma yada ortadan kalduma imkanlarinin 6lgisi,
bilinmesi ve analiz edilmesi gereken iki elemandir. Bu amagla finansal
kaynaklarla ilgili bazi genel tahminlerde bulunulmaktadir. Boylece igletme
gelecekteki stratejisi ile ilgili olarak diizeltilecek bazi hususlar ve yonelimler
belirleyecektir. **

Eger, igletmenin gelecekteki stratejisi ile ilgili olarak finansal sorunlar ortaya
cikarsa segimde Ozgirliik azalacak ( zayif noktalar) simirlayici bazi hususlar hareket
alanim daraltacaktir. Isletmenin finansal agidan gigli ve zayif yonlerini incelerken
igletme kaynaklarinin varliklara dagilimi dénen ve duran varhklann finansal agidan
igletmenin faaliyet konusuna gore verimli bigimde daihip dagimadif analiz
edilmelidir. Omegin, stoklara baglanan paralar, finansal agidan nakit tuzag oldugu
gibi, verimsiz bina, makine, techizat vb. duran varliklarda aym gekilde nakit tuzagidir.

c-JArastrma-Gelistime Faktorleri Analizi; Teknik geligmeler, yenilikler ve
buluglar,  ar-ge faaliyetleri sonucunda ortaya ¢ikarlar, Bu tir yenilik ve
geligmeler, genellikle, yeni mamulerin piyasaya siiriilmesine, yeni iiretim veya
satiy usullerinin uygulamaya konulmasina ve yonetime bilgi saglamaya
yoneliktir. Bu sebeple ar-ge fonksiyonu pazarlama, iiretim ve finansman gibi

“ EREN,”Stratcjik....,a.g.¢.,55.186-195
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diger isletme fonksiyonlarindan ayir olarak digiindlmemelidir. Ozellikle ar-ge
ile tiretim arasinda sik1 bir bag bulunmaktadr. ¢’

d-)Uretim Faktorleri Analizi; Isletmenin tim tretim araglari ve techizatt tam
kapasite ile etkin bigimde kullamilmakta mudir? iki iiretim birimlerinin ayn: bina
iginde rasyonel bicimde galigmasi olanakli midir? Bu sorulara verilecek cevaplar
isletmenin hangi yonlerden gichi hangi yonlerden zayif olduu konusunda
onemli ipuglani verebilecektir. Aynica asagida iretime iligkin degerlemeyi
kolaylagtiracak bir takim sorular verilmektedir. Bunlar:

-Rakiplerimizden daha digiik maliyetlerde iiretimde bulunabiliyor muyuz?
~Isletmeyi daha iyi sekilde ve onlanin yapamadif: seyleri zamaninda ve yerinde
yaparak caligtirabiliyor muyuz?

-Rakiplerin elde edemedigi hammadde ve yart mamulleri temin etme yetenegine
sahip miyiz? Bu amagla saticilarla iyi iligkiler kurabiliyor muyuz?

Bu sorulara cevap evet ise, isletme rakiplerine nazaran tretim ve tedarik
faaliyetlerinde stratejik avantajlara sahiptir.*

3. STRATEJILERIN GELISTIRILMESI ASAMASI ve STRATEJL
SEVIYELERI

3.1. Stratejilerin Geligtirilmesi Asamas:

Stratejik analiz neticesinde elde edilen dig ve ig ¢evreye ait bilgiler, igletme
misyonuna uygun ve kolayca ifade edilip uygulanabilecek stratejilerin
olugturulmasinda kullamlmaktadir. Belirlenecek olan strateji; isletmenin giicli yonlerini
kullanarak; dis g¢evredeki firsatlann takip etmesini ve rekabette Gstiinliik olarak
kullanmasini saglayabilecek dzellikte olmalidir. *7

“SDINCER, a.ge.,5225

“ EREN,”Stratejik.....,a.g.¢.,5.204

" Gregory DESS-Alex MILLER, Strategic Management Mc-Graw IEllinterntional Editions Management and
Orgunization scrics, 5.24
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Strateji geligtirme ve formiile etme agamasinda, girketin misyonu, hedef ve
stratejileri belirlenmekte ve faaliyetlerde izlenecek politikalar gelistirilmektedir. **

Politikalar, stratejik kararlann uygulandifindan, kontrol igin bir temelin var
oldugundan,  yoneticilerin karar vermek igin harcadiklan zaman miktannin
azaldigindan, benzer durumlann istikrarhh bir gekilde ele alindigindan ve birimler
arasindaki koordinasyonun olustugundan emin olmak igin geligtirilir.

Iyi politika geligimi olmaksizin yoneticiler aym kararlan tekrar ve tekrar alirlar.
Farkli bolim yoneticileri farkh yon segebilirler ve bu durum problemlere yol agabilir.
DiBer yandan, politikalar istisnalar1 6nlemek diginda fazla esnek olmamalilar. Bundan
dolay:r gelistirilen politikalarin yeterliliini yargilama igin kriterler agafidaki gibi

siralanabilir:

e Mevcut ve istenen sirket pratiklerini ve davraniglarim yansitiyorlar om?
e Firmann baganisi i¢in kritik alanlarda mevcutlar ou?
o Birbirleriyle tutarhiar mi, ve hedefleri bagsarmak igin gerekli olan zamanlamayi

yansitiyorlar mi?

Politikalar; stratejik segimlerin nasil olacagini, ne yapiimasi gerektigini, kimin
yapacaginy, nasil yapilacagim, ve ne zaman bitirilece§ini daba kesin bir gekilde
belirleyip takip mekanizmasi olugturur. Ayrica igletmenin tiim fonksiyonlarnnin ayri
ayn politikalant geligtirilmektedir; finans ve muhasebe politikalari, pazarlama
politikalari, tretim politikalari, ar-ge politikalari gibi. Sonug olarak bu politikalann
aralaninda, belirlenen stratejileri bagant ile uygulanabilmek igin biitinlik olmas:
gerekmektedir.

8 BFIL, “igletmolerde Yonctim. ......2.8.0.5.218



33

3.2. Strateji Seviyeleri

Yonetim hiyerarsisinin her bir kademesindeki yoneticilerin sorumluluk alanlan
ve bakig agilart birbirinden farklidir. Ust kademelere dogru gikildik¢a yoneticilerin
sorumiuluk alanlart geniglemekte ve planlamaya yonelik gabalar daba da o6nem
kazanmaktadir. Alt kademelerde ise stratejilerin uygulanmas: 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
sebeple her bir yonetim kademesinde birbirinden farkli stratejik ¢aba gerekmektedir.
Ozellikle bityik sirketler, orgitlenme durumunda gore kendi iclerinde degisik
seviyelerde strateji gelistirebilmektedirler. Bunlar, sirket, isletme ve fonksiyonel
seviyelerdedir.  Stratejik yonetim seviyeleri de, stratejik alanlarda oldugu gibi,
hiyerarsik bir sekilde Gi¢ seviyede incelenebilir . Bunlar; girket seviyesi, igletme

seviyesi ve fonksiyonel seviyedir.*
3.2.1. Sirket Stratejisi

Farkh igletmeler ve degisik is gruplanmna sahip bir girketin, bir biitiin olarak
stratejisini ifade eder. Bir holding stratejisi buna en giizel 6mektir. Bu seviyedeki bir
strateji, igletmelerin tamamini kapsadigi igin, bir biitiin olarak girketin tammmlanmasiyla
ve alt igletmelerine veya birimlerine kaynak dagitiminin yapilmasiyla ilgilidir. Bu tir
stratejiyi ayrica fonksiyonel boliim politikalari, yeni yatintm kararlan ve isletmelerin
mamul pazar stratejilerine yonelik kararlan da igerir.

3.2.2.Isletme Stratejisi

Isletme stratejisi, belirli bir sapayi dalt veya mamul-pazar bolimiinde nasil
rekabet edilece@i ve ne tiir faaliyetler yapilacag: ile ilgilidir. Rekabet sorunlariyla daha
cok ugraghifi igin de igletme seviyesinde sirasiyla kaynak dagilimi ve mukayeseli
tstimlikler ile sinerji konularina afirhik verir. Ozellikle mamul ve pazar gelistirme ve

“? DINCER a.g.c.,5.47
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cesitlendirme kararlanina yoneliktir.  Bu strateji, sirket stratejisi dogrultusunda
belirlenirken, igletme bolimlerine ait politika ve kararlara da rehberlik eder.*

3.2.3.Fonksiyonel Strateji

Bu strateji ise, isletme igindeki fonksiyonel boliimlere ait kararlardan meydana
gelir. Bunlara taktik adi da verilebilir. Daha gok kullanilan kaynaklarin verimliliginin
arttirilmasina yoneliktir. Bu seviyedeki strateji bir fonksiyon igindeki faaliyetlerin
koordinasyonunu saglar ve daha ¢ok uygulamaya yakin bir karar kuralidir. Rekabet
ostiinligi ve sinerji bu seviyede iki 6nemli strateji dgesi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bu ii¢ seviyedeki strateji arasinda oldukg¢a siki bir iligki vardir. Bir Gst
seviyedeki strateji, daha alt seviyedeki stratejiyi baglayici bir karardir ve her
kademedeki stratejilere rehberlik etmektedir.”

4. STRATEJIK ALTERNATIFLERIN ANALIZI ve STRATEJI SECIMI
ASAMASI, STRATEJI SECIMINDE KULLANILAN
TEKNIKLER

4.1.Stratejik Alternatifierin Analizi ve Strateji Secimi Asamasi

Stratejik yonetim literatiiriinii ana hatlari ile ele alip inceleyecek olursak,
250°den fazla stratejik segenek tirine rastlayabiliriz. Onemli olan bu stratejik
alternatifleri kendi iginde tasnif edip siniflandirarak incelemektir. Bu takdirde, hangi
kosullar altinda yoneticilerin ana siiflardan hangisine gireceklerini tayin etmek ve daha
sonra da bu simf iginde hangi stratejik segenegin uygun olacafina karar vermek
mimkiin olacaktir.

3% Fred R DAVID, Strategic Management , Asiman & Schuster Company ,1995,New Jersey,5.35-36
51
age.,s. 36
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Isletmelerin veya stratejik ig birimlerinin izleyecekleri stratejileri ana hatlan ile
ii¢ sinifta toplamak miimkiindiir. Bunlar : * '

1.Biayime stratejileri
2 Durgun bitytime ve dengelilik stratejileri
3. Tasarruf stratejileri.

Alternatif stratejiler belirlenirken “ yeni strateji segmezsek ne olur?” sorusundan
baglanarak “stratejik agiklift nasil kapatabiliriz?”’sorusunun muhtemel! biitiin cevaplan
listelenir. Isletmenin 6niinde hi¢ defismeme durumundan, mevcut sartlan iyilegtirmeye
ve saldirgan bir gekilde bityiimeye kadar gesitli stratejik alternatifler vardir. Her bir
alternatif, dikkatli bir sekilde degerlendirildikten sonra en uygun olam segilir.
Uygulama bu segimden sonra baglar ve bagani segilen stratejinin isabetli olusuna
baglidir. Birden fazla mamiilii olan ve birden fazla pazarda faaliyet gosteren bir girket
i¢in uygun stratejinin segilmesi oldukga karigik bir problemdir. Ciinkii isletmenin her bir
mamiiliiniin pazarda ayri bir giicii olduBu igin her birine ayn strateji uygulamak, fakat
bir biitiin olarak girket iginde temel bir stratejiye sahip olmak gerekir.

Sirket seviyesindeki stratejiler, bir baitiin olarak SIB’lerinin hepsini sekillendirir
ve ana stratejiler olarak adlandinlir. Bagka bir ifadeyle SiB’ler igin geligtirilecek
stratejiler, sirket stratejisine bagli olarak segilir. Bu tiir ana stratejiler girketin genelinde

bityime ve geligmeyi esas alir. *

Sonug olarak, isletmenin iginde bulundufu rekabet ortams ve igletmenin kendi
i¢ gevresi ile ilgili bilgilerin rehberliginde; isletmenin durumuna uyumlu, rekabette bir
avantaj saglayacak ve igletme performansini arttirtic: 6zellikte stratejilerin segilmesi
gerekmektedir,>*

52 EREN, “Stratejik.......a.g.€.,8.22
* DINCER,a.g¢.,55.237-238
* STRICKLAND,a.g.¢.,5.45
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4.2. Strateji Secimi i¢in Uygulanan Teknikler

4.2.1. Portfoy Analizi

Portfoy analizi, ¢oklu driin ve i birimleri olan girketler icin gevre bilgilerinin
entegrasyonu ve degerlendirmesi igin tavsiye edilen tekniktir. Bir girketin mevcut
durumunu degerlendirmek igin en iyi yontemin, girketin en iyi neyi yaptifina ve
firsatlarin nerede ¢ok olduguna bakmak oldufu varsayimina dayanmaktadir.

Portfoy analizi, her bir driinin ve bu Griinin ait oldufu stratejik ig biriminin
strateji geligtirme asamasinda amaglar dogrultusunda ayn ayn diginilmesini
onermektedir. Cok kiigik olgekli girketler harig tim girketler, birden fazla is
birimlerinden olugmaktadir. Isletmedeki SIB(stratejik ig biriminin )’lerin her birinin ayr
ayn gesitli kriterlere gore degerlendirilmesi, gelecekte isletmeye saglayacafi faydalarin
ve firsatlarin tahmin edilmesi geklinde de yorumlanabilir. >

Orgiitiin muhtemel SIB alanlan agagida sema halinde gosterilmektedir.

%5 Thomas WHEELEN-D. HUNGAR, Strategic Management and Business Policy, 4. Basim, 1990, s5.163-
166
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Sekil -1: Bir Orgitin Muhtemel SIB Alanlan
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Kaynak : Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve igletme Politikas:, Beta Yaymlan,5.
Bask1,1998, Istanbula.g e.,5.241

Portfoy analizi ii¢ asamadan olugmaktadir. Oncelikle stratejik is birimleri
belirlenir ve tanimlanir . Daha sonra portfoy matrisi hazirlanir ve son agamada da
matrisin yorumlanmas: gergeklegtirilir.

Portfoy analizlerinin 6ziinii, matris gizimleri olugturur. Matrislerin ¢iziminde
ortak kabul gérmiiy bir yontem yoktur. Ancak genellikle iki veya i¢ satir-siitunlu
olarsk gizilmektedir. Matrisin dikey yoninde (ordinat) pazann gekicilifi, yatay
yoniinde (apsis) ise SIB’in goreli rekabet durumu yer alir. Pazanin gekiciligi yiiksek ve
digik gibi kalitatif olarak derecelendirilir. Mesela, pazann biyimesi 6lgi olarak
ahinirsa, yillik pazann biyime orant genel ekonominin (GSMH) biiyime oranindan
daha biylik olmas: halinde yiiksek, aksi halde diiiik olarak tamimlanir. Pazarn
gekiciligi faktérii bir mamulun veya pazann hayat sathasina ve gevre ile rekabet
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sartlarina bagh bir boyuttur. Dolayisiyla igletmenin kontrol edemedigi dig faktorleri
kapsar, *

Goreli rekabet durumu; igletmenin rakiplerine gore listiinliik veya zayifliklann
belirtir. Firmamn SIB Pazar payinin ,en biiyiik rakibinin pazar paymna oranlanmas:
seklinde digtintiliir ESer firmamin pazar pay: bityiikse, géreli pay1 1 ‘den bayiik , eger
kiigiikse 1°den az olacaktsr,

Bu agiklamalar dogrultusunda strateji segiminde kullanilan bu teknige ait 2
boyutlu matris agagida Sekil- 2°de verilmigtir.

Sekil- 2 : Iki Satir ve Stitunlu Matris
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Kaynak : Omer DINCER, “Straicjik Yonctim ve Isictme Politikass, 5.Bask:, Beta Yaymian,
Istanbul, 1998 5.244

% DINCER a.g.c.,5.243



Portfoy analizinin son asamasinda, matris yorumlamir; alternatiflerin
belirfenmesi degerlendirilmesinden sonra uygun olan stratejinin segimi yapilir.

4.2.2. Boston Damgma Grubu -Biiyiime /Pazar Pay: Matrisi

Bu analiz teknigi genellikle sirket stratejilerinin segiminde kullamimaktadir.
Boston Damigma Grubu — Bliylime Pazar pay: matrisi $ekil-3’teki gibidir.

Olusturulan bilyiime-pazar pay! matrisinde yer alan dort bolimiin adlandiriimast
ve bu boliimlere ait yorumiarm ozetlenmesi goyledir: 7

- Yildiz: Organizasyonun sundugu iiriiniin hem pazar pay: hem de biiyime orant
yiiksektir. Organizasyonun bu alanda faaliyetlerini ve yatinmiarin artirmasi
O6nem tasimaktadir.

-Nakit inekleri (Saglacak Inekler) : Uriiniin pazar pay: yiiksek, buna kargin
biiyiime oran: diigiiktiir. Organizasyon satiglardan elde edecegi kan yeni yatinimlara
kanalize ederek biiytime stratejisi izleyebilir.

-Kopek: Uriiniin hem pazar pay1, hem de bilyime oran: diigitktiir. Organizasyon bu
alandaki faaliyetlerini tasfiye etme veya pazar pay: ve pazar bityiime oranini
arttrma konusunda analizler yapmahdur.

-Soru Isaretleri (Problem Cocuk): Uriiniin pazar pay: diigiik olmasina ragmen
pazardaki biiytime oram yiiksek oldugundan gelecek igin éimit vaad etmektedir. Riskli
ve problemli bir karar verme alanim: olugturmaktadur.

57 Cosgkun CAN AKTAN, Degisim ve Yeni Global Yanetim , MESS Yayinlan, istanbul ,1997
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Sekil- 3 : Boston Danigma Grubu — Biiyiime Pazar payt matrisi

- %
< 3
£ Soru Izaretleni?
o (Problem Cocuk) Yidiz
=
=
o
o
=
m !
M 2 ~d 1 ]
< "Kepek “Sagilacak inek
-]
< 3
N o]
Duguk Yiiksek

PAZAR PAYI

Kaynak :Cogkun CAN AKTAN ,Degisim ve Yeni Global Yonetim, istanbul, MESS yaynlan,
1997

4.2.3.0riin Yasam Egrisi

Bu teknik, SIiB ve igletme stratejilerini geligtirme de kulanilmaktadir. Her
mamulun pazara sunulmasiyla baglayan ve tasfiyesiyle sona eren bir hayat siireci vardir.
Mamullerin 6mrii ¢ok kisa olabilecegi gibi asirlarca da stirebilir ve bu siireg igerisinde
her mamul, farkli ozelliklere sahip dort defisik safhadan gecer: girig, geliyme,
olgunluk ve diigiis.

Sekil-4 “te de gonildugn gibi yatay eksende zaman, dikey eksende satig miktari
ve kar yer almaktadir. Belirli bir zamandaki satiy miktari, sema iizerinde belirlenmek
suretiyle hayat erisi ortaya ¢ikanlir. Bu dort safhaya ve stratejiler iizerindeki etkilerine
degiinecek olursak: *

% DINCER 2.g ¢.,85.258-259
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-Giriy safhasinda mal pazara yeni siriilmiigtir ve teknik problemler igletmeyi
fazlaca megkul etmektedir ve genel anlamda verimlilik diogiktir. Karlilik
dagiktiir, rakiplerin sayist azdir ve pazar pay: diigitk olmakla birlikte biylime
imkanlar yiiksektir.

-Geligme safhasinda;, satiglar artmaya baglar, kapasite kullamm oram: ve
verimlilikte de artiglar baglar. Rakip sayilar1 artmaya baglar ve igletmenin Pazar
pay1 yiikselmektedir.

-Olgunluk safhasinda; mamulun en uzun hayat donemidir ve dnemli stratejik
problemlerin ¢iktiyft safhadir. Pazarda giicli rakipler artmaya baglamigtir,
rekabet ¢abalan yogunlagir ve giigsiizlesir ve bu durum ise giderek kar marjlarim
fiisilriir.

-Diigiis safhasinda ise; satig miktar: yavag yavas diigmeye baglamigtir. Isletmenin
pazar pay: gerilemekte ve malin tiretimindeki verimlilik diigmektedir.

Rekabet oldukga yogundur. Isletme de rekabet ustiinlikleri yitirmeye baglar.
Kisaca mamul ¢okiis donemi icindedir ve igletme bu mamulden vazgegerek yeni
Yeni firsatlan aragtirmak zorundadir.



Sekil -4 :Mamul Hayat Egrisi ve Stratejiler Uzerine Etkisi
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Kaynak :Omer Dinger,”Stratejik Yonetim ve Isletme Politikass, 5. Basks, BETA yayinlan,
Istanbul, 1998,5.258

5, STRATEJILERIN UYGULANMASI

Bir 6nceki agamada betirlenen stratejiler ve politikalar hazirfanan programliar,
biitgeler ve prosediirler yoluyla uygulamaya konmaktadir. Stratejilerin faaliyetlere ve
sonuclara doniigtiiriimesi agamasinda  dort teme1 sorun mevcuttur. Bunlar
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organizasyonel yapilanma dogru uygulama sistemleri kullanma, uygun yonetim stilini
kabul etme ve organizasyonel kiiltiiriin yonetilmesidir. >

Uygulama ve strateji segimi arasinda  baflanti  vardir; efer strateji
organizasyonel yapt ve yosmetim sistemlerinin deSigimini gerektiriyorsa;  strateji
uzmanlan da planlan o gekilde yapmali, defistirmeye istekli ve yetenekli olmalidir.
Strateji siirecinin etkili olmasi, uygulama asamasimn igbirlifi icerisinde yuriitilmesi
ile yakindan ilgilidir.

Segilen isletme stratgjileri genel ifadeler igermektedir.  Bunlann
gergeklegtirilebilmesi igin igletme c¢aliganlanmn davramglanna rehberlik edebilecek
uygulama planlann sekline doniistirilmesi gereklidir. Uygulama siirecinde bélimler
dikkate alinarak; bOliim stratejileri, taktik ve planlan hazirlanmalidir. Bolim
stratejilerinin ve politikalanim belirlenmesi yapilacak faaliyetler icin bir sinir olusturup;
bir biitlin halinde igletmenin birbirine uygun halde yonetimine kolaylik saglayacaktir.

Uygulama olmadan stratejiler higbir anlam ifade etmezler. Uygulama sireci,
ashnda planlama asamasindan daha ¢ok dikkat gerektirirr  Cinkii uygulama
planlamadan daha ¢ok zaman alir, tahmin edilemeyen bir ¢ok problem uygulama
esnasinda ortaya ¢ikar, kontrol edilemeyen faktorlerin etkisi daha gok belli olur,
yoneticiler caliganlara istikamet vermede etkisiz kalabilir, uygun liderlik
yapamayabilir, ve nihayet, ydnetim ve orgit sistemlerindeki yetersizlikler uygulama
esnasinda fark edilebilir. Egier uygulanacak stratejilerde hicbir defigiklik olmamigsa,
igletme sahip oldufu kaynaklan kullanmaya ve tecribe kazandifs faaliyetlerini
yiritmeye devam eder. Stratejilerde degigiklik yapilmigsa, bu kez 6rgiit iginde her
kademede pek ¢ok karar yeniden gozden gegirilecek demektir. Uygulama agamasi,
seqilen stratejilere uygun olarak hazirlanan planlann gergeklestirilmesi icin yonetimin
yapacafn her turlii faaliyet olarak tamimlanabilir. Bu agama planlama, orgiitleme,

* EFl,"Isletmelerde Yonetim....., a.g.e.,5.218



motive etme, liderlik, yonlendirme, butlinlestirme, haberlesme, yenilik yapma ve
kontrot etme gibi biitiin yonetim fonksiyonlarms kapsar %

Uygulama asamasinmin baganst igin, tepe yOnetimi ile fonksiyonel yonetim ve
uygulama birimleri arasinda agik, saflam ve etkili bir igbirlifi gerekmektedir.
Isletmelerde stratejik yonetimin daha etkili kilinmas: buna baghdir.

Uygulama asamas: gergek anlamda planlanin bazirlanmasi ve yurtirlige konmas:
ile baglar. Stratejik amaclann basaniimas: igin, girket veya igletme stratejileri ile ilgili
stratejik planlar hazirlamirken; fonksiyonel stratejilerin yiiritilebilmesi igin taktik
planlar dtazenlenir. Uygulama planlan amaclanin gergeklegtirilmesi icin hazirlanan
aynnttl planlardsr ve iki grupta toplanabilir: siirekli planlar ve bir kerelik planlar .

-Sirekli planlar ; Bunlar isletmenin yaptifi faaliyetlerde siirekli olarak
kullandify rehber planlardir. Bu planlann belli baglicalan ; politikalar,yontemler,
stiregler ve kurallardsr. '

-Bir kerelik planlar, Bunlar da sadece belirli bir durumda kullanilan davramsg
rehberleridir. Daha gok programlar, projeler, ve biitgelerden ibarettir. Programlar
igletme yonetimi tarafindan tasdik edilmis faaliyet cizelgesidir.

Uygulama agamasinda bitgelerin hazirlanmasi da 6nem tagimaktadir. Biitgeler
faaliyet programlan belli olduktan sonra kaynaklarn nereye, ne kadar, ne zaman
dagtilacagh konusunda Ust yOnetime yardimer olur. Bitce, “belirlenen hedeflere
ulagabilmek igin igletmenin dniindeki bir donem iginde gerceklegtirecegi faaliyetlerden
clde edecegi gelirler ve yapacaf harcama ve yatinmlarin parasal (nakdi) degerler olarak
ifade edildigi kisa donemli bir plandir.” Stratejik yonetim gergevesinde ele alindiginda
ise igletme biitcesi plan hedeflerinin bir yillik gergeklegmelerini saglamak icin gereken

% DINCER a.g.¢.,5.309
! age.,s313
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kaynaklann tahsisini detayh bir gekilde belirten, igletmenin gelir ve gider tahminlerini
igeren dolayisiyla yonetime yol gosteren ve kontrol imkam veren ybonetim aracidir.

Stratejik yoOnetim agisindan en oOnemli bitgeler finansman ve yatirim
biitgeleridir. Yatinm (sermaye) biitgesi ; bir igletmenin gelecek donem veya donemlere
iligkin yatirum giderlerini ilgili projelere ve ara donemlere gore belirleyen biitgeye denir.
Bu biitge bityiime stratejisi izleyen igbirimleri agtsindan 6nemlidir.®®

6. DEGERLEME VE KONTROL ASAMASI

Yonetim siirecinde de yer aldifs gibi degerleme ve kontrol ulagtimak istenen
sonuclar ile fiili somuglarin kargilagtinnlmasimi icermektedir.  Amac¢ hedeflerin
gergeklegtirilme  derecesini  olgmek ve sapma tespit edilmesi halinde duzeltici
faaliyetlerin devreye sokulmasini saglamaktir. Dolayisiyla faaliyet donemi sonunda
girketin belirlenen hedefler dofrultusunda faaliyette bulunup bulunmadift  veya
hedeflere ne diclide ulagildifs tespit edilmektedir. Son olarak elde edilen bilgiler
cergevesinde stratejik yonetim siirecinde yer alan tim asamalara geri besleme
saglamaktadir.®

Stratejik kontrol; uygulama sonuglanmn kontrolii yaninda programlarm,
biitgelerin, yapilarin, tegvik sistemleri ve kaynaklarin uygunlugunun kontrol edilmesini
kti . .64

Kontrol ve degerlendirme iglemleri ile stratejistler, kurulugtaki entegre planlama
faaliyetlerinin birbirleri ile uyum olmasina ve gidisatin strateji dogrultusunda
yonlendirilmesine yardime: olurlar. iigili yoneticilerin aldikian kararlanin plan, program
ve politikalarin gosterdigi gergevede olup olmadiklarin, ayrilan kaynaklann yeterli olup
olmadifs, yerinde ve alallsca kullanlip kullanilmadifs, gevredeki olaylarn beklenildigi
gibi gelisip geligmedifi rakip firmalanin birim faaliyetlerine kargt nasid tepki

© EREN,"Stratejik.....,a.g.¢.,58.414-415
@ EFIL,"Isletmelerde Yonetim........a.g.e,5.219
* GLUECK-LAWRENCE,a.ge.s.



gosterdikleri, kisa vadeli hedeflerden orta ve uzun vadede hedeflere ulagma durumunun
nasi oldugu, ileride gidigatin nasi etkilenecefii, stratejik planlardan eylem planlarina
kadar bittinlegik plan sisteminin genel bagarisinn ne oldufu, defigmesi gercken
hususlarin olup olmadifi ya da hazrlandifs sekilde uygulamaya devam edilip
edilememesine iligkin konulara cevap vermelidir. Stratejist, bu stratejik kontrol
iglevinin uygulama ve tahminlerini revizyon iglevlerinden asla vazgegmez.

Bu giin yoneticiler degisimi onceden tahmin etmelidirler. Onceden tahmin,
stratejik kontrol i¢inde daba gok gelecefe yonelmis degisimi zorlayan bir yaklagim
gerektirmeli ve boyle bir kontroiti engelleyen zoruklan da ortadan kaldirmays
hedeflemektedir. \

Geleneksel kontrol sistemlerinde geri besleme “feed back™ nitelifinde olan
kontrolli, cagdag Ozellife kavugturmak igin ileriyi besleme “feed forward” haline
getirmelidir. Bdylece kontrol yapanlar onemli defisim ve trendleride izleyerek
defiismesi gereken hedef, standart ve stratejilerin zamaminda defismesine yardime:
olur. lleriyi besleme “feed forward” niteligindeki bir kontrol sistemi geleneksel
kontrol sistemindeki gibi yuriitmenin kontroli ve diizeltilmesi icin geri besleme
kontroliinii igerdigli gibi ayn1 zamanda tahminlerin kontrolii ve stratejik gozetim gibi iki
cagidag kontrol iglevine de sahiptir. **

 EREN, “Stratcjik........a.8.c.,5.463



47

ILBOLUM

A.KOBPLERIN TANIMI, SINIFLANDIRILMASI,
OZELLIKLERI ve TORKIYE EKONOMISINDEKI YERi

1. KOBILERIN TANIMI

Kiigiik igletmeler genel bir yaklagimla, “Gretim yaptifi alanda pek fazla etkili
olamayan, bafimsiz bir galus (miitegebbis)tarafindan kolayca kurulup isletilebilen ve
goreli ofarak kiigiik iktisadi birimler”olarak tammlanabilir. Daha dar kapsamh olarak
kiigiik igletmelerin evrensel bir tammimi yapmak olduk¢a zordur ve her zaman
tartigmalara agtk kalir.Ciinki kiiglk isletmeler kapsam ve tiirfleri itibariyle ¢ok cegitlilik
arz etmekte ve dinyamn defigik yerlerinde ve hatta bir iilkenin defisik sanayi
kesiminde farkh bityiikliik ve 6lgekte olabilmektedir.5

Kiigiik ve orta dlgekli igletmeler gok boyutlu bir olgudurBu boyutlardan
bazilannin nicel ifadesi miimkiindiir. Fakat biiyiik kismu nitel olarak belirlenebilir.Bu
itibarla kiigiik ve orta olgekli igletmelerde nitel ozelligi afirhik tagir. Kiigiik ve orta
olgekli igletme olgusunun nitel olarak temel belirleyicisi, bu igletmelere her yoniyle
kigisel damgasim1 vuranm igletme sahibidir. Zira bu igletmelerde igletme sahibi hem
girisimei hem de igletme politikasim belirleyen genel yonetici durumundadir. Bu
durum KOBI’lerin tamminda birincil derecede dikkate almmalidir.

Kigiik ve Orta Olgekli igletmelerin girigimcinin diginda, ekonomik bir
organizasyon birimi olarak sahip oldugu nitel ozellikler ayrica belirlenmelidir.

% DINCER,a.g.¢.,5.413
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Isletmenin yapisal ozellikleri olarak belirlenen nitel 6zellikler ; yonetim ,finansman,
tedarik ,pazarlama jiretim ve personel islevlerine iligkindir.%’

KOBI’lerin esas itibariyle nitel bir karakter tagmasina ragmen, bazi
durumlarda nicel bir tamm ihtiyact dogmaktadir. Bu ihtiyag bilhassa, devletin kugik
ve orta sanayiye yonmelik politikalarmin belirlenmesinde ve yiriitilmesinde
kagimlmaz bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir.  Nicel tamma esas alinacak
olgutler agagiidaki sartlan yerine getirmelidir: %

-Olcalebilirlik,

-Olgmeye esas alinacak bilginin kolayca saglanmasi,

-Nicel dl¢itiin igletmenin potansiyel iiretkenlik giiciinli temsil edebilmesi,
-Nicel sl¢iitiin parasal birimlerle degil fiziki birimlerle 6lgiilmesi,

-Fiyat dalgalanmalarindan etkilenmemesi.

Bu sartlardan ilk ikisi nicel tammin vazgecilmez sartlarini olugtururken son g
sart miimkiin oldufunca yerine getirilmeye caligtimalidir. Ancak tek bir nicel diglitiin
olgek biiyakligintn belirlenmesinde tamamen yetersiz kalmasi ve tanima konu olan
amacin gerekli kitmas: halinde , ikinci veya daha gok sayida nicel 6lgiitiin tanimlan
g6z oniinde tutulmas: yoluna gidilmelidir.

Bu agiklamalann 1181 altinda Kobi'lerin nicel tamminda birinci derecede gegerli
olan nicel blgiitlerin:

1.Istihdam edilen personel says1 ve
2.Sabit sermaye yatirimu tutan oldugudur.

" Tamer MOFTOOGLU, Tarkiyede Kiigik ve Orta Bilyfiklikteki Isletmeler Sorunlar ve Oneriler, Ankara
Un.Siyasal Bilimler Fakiiltesi yay.,Genigletitmig 2. Bask: ,Ankara, 1989, ss.144-145
® ap.e., 5s.146-150,
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Yine bu iki olghtten ozellikle personel sayisina oncelik verilemelidir. Zira
igletmede istihdam edilen personel sayisi ; olgilebilir olmasi, bu husustaki bilginin
kolaylikla temin edilebilmesi, iggiiciiniin potansiyel bir tiretim faktori olmas:, fiziki
birimle ifade edilmesi ve dolayisiyla fiyat hareketlerinden etkilenmemesi gibi
ozellikleriyle diger nicel 6lciitlere tercih edilmelidir.

1.LKOBI’lerin Tiirkiye’deki Tamm

Ulkemizde deBisik sektorlerde faaliyet gosteren kiigik ve orta olgekli
igletmelerin timini kapsayacak standart bir 6lgit bulunmamakta ve  resmi bir
tammlama da mevcut defildi. Bu nedenle, kigiik ve orta dlgekli igletmelerin
tanimlanmasmda degigik kriterlerin esas alindifs goriilmektedir.

Tammlamada gegerli olacak standart bir dlgiit olmamasina karsin, Tarkiye’deki
igletmeleri biyiikliklerine gore aywran kimi yasalar mevcuttur.  Ancak yasal
tammlamalar 6zel amaglar dogrultusunda yapildifi igin, 6zel amaglann gergeklesmesi
yoniinden doyurucu olabilmektedir.

Ulkemizdeki kugik isletmelerin tammim yapan yasalann baghcalan sunlardir:

-KOSGEB Kanunu

-Tirk Ticaret Kanunu

-Esnaf ve Sanatkarlar Kanunu
~Ticaret ve Sanayi Odalan Kanunu
-Gelir Vergisi Kanuny

-Sanayi Sicili Kanun

Yukandaki kanunlardan sadece KOSGEB kanunu sanayi sektoriindeki
igletmelerin buyiikliklerinin belirlenmesinde kesin bir kritere sahiptir.



50

KOSGEB’in esas aldifi sumflandirma, isletmede caligan personel sayisina
dayanmaktadir. Buna gore, 1-50 personel galistiran isletmeler kiigiik, 51-150 personel
galigtiran igletmeler orta ve 150°nin Uzerinde personel istihdam eden igletmeler de
biiyik 6lgekli igletme olarak tammlanmugtir. Kanunda bu tammin gerekli gonilmesi
halinde Bakanlar Kurulu tarafindan degistirilebilecegi ifade edilmigtir.

Dinya Bankas: tarafindan 1980 yilinda Tirkiye i¢in hazirlanmsg olan, “Kiigiik
ve Orta Olgekli Sanayinin Geligimi ile istihdam Yaratma Egilimi ve Umutlan “ kopulu
raporda, Tiwkiye’deki kiigik ve orta 6lgekli sanayinin tanimu yapimugtir. Dinya
Bankasi bu raporunda 6lgtii olarak caligtinlan iggi sayisini benimsemektedir. Banka,
Turkiye sartlan cercevesinde Tablo- 1 ‘deki simflandirmay: getirmektedir.®

Tablo- 1 : Diinya Bankas: Tarafindan Hazirlanan Siuflandirma

Isletme Buytkluga - Isletmede Calisan Isgi Sayist
~Kiigiik olgekli igletme 1-50

-Orta olgekli igletme 51-200

‘Bayiik igletme 200°den gok

Kaynak: Tamer MOFTUQGLU, Tiirkiye’de Kiigiik ve Orta Olgeldi igletmeler
Kobi’ler”,Ekonomik ve Sosyal Arastrmalar: 10, Turhan Kitabevi, Ankara, 1998.5.140.

1.2 KOBI’lerin Diinya’daki Tanum

Kiigtik ve orta dlgekli igletmelerin digier tlkelerdeki tansmianna bakacak olursak;
AB.D’de kigikk ve orta olgekli isletmelerin belirlenmesine iligkin resmi bir tanim
yoktur, Fakat genel olarak kiigik ve orta 6lgekli sanayi igletmelerinin tanimina istihdam

®age., 85.139-140 .
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edilen ig¢i sayist esas alinmaktadir. A.B.D’ de genel olarak 100°e kadar ig¢i caligtiran
isletmeler kiiciik sanayi icinde miitalaa edilmektedir.

Avrupa Birligi’nin 1998 yilindan itibaren gegerli olan son gergeve tantminda ise
ol bir siniflandirmaya gidilmistir. Buna gore : ™

a-) 1-9 personel galigtiranlar mikro igletme olarak tammlanmaktadar.

b-) Kigiik olgekli igletme ise 10-49 personel galigtiran ve yillik cirosu 7 milyon
ECUyu gegmeyen, yidlik bilango tutan en fazla 5 milyon ECU olan ve
sermayesinin en ¢ok  yiizde 25 ‘i buyiik firmalara ait olan igletme olarak
tammlanmigtir,

c-) Orta dlgekli igletme ise 50-250 arasinda personel galigtiran, yillik cirosu 40
milyon ECU’yu agmayan, yillik bilango tutan en ¢ok 27 milyon ECU olan ve
sermayesinin en fazla yiizde 33 ‘4 (veya iigte biri) biyiikk firmalara ait olan
isletmelerdir.

2. KOBI’LERIN SINIFLANDIRILMASI
2.1.Calistinlan Personel Sayisina Gore Suflandinlmas:

Kiigik igletmeler caligtnlan personel sayisi bakimindan baglica dort grupta
incelenebilir:

-Igyerleri:Ucretli igci istihdam edilemeyen,sadece igletme sahibinin ve aile
fertlerinin ¢aligtifn isletmelerdir.Bu grup “ev-el sanatlan “ ve “sanatkarlar” olmak iizere
iki ana grupta incelenebilir.

®agec, 55.107-122
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~Cok kiigiik igletmeler:1 ile 9 kisi galigtiran igletmeler,
-Kiugiik igletmeler: 10 ile 49 kisi caligtiran igletmeler,

-Orta olgekli igletmeler:50 ile 149 kisi Q'ahstlran isletmelerdir.
2.2.Fonksiyonlari Baknnmdan Suflandirilmas:

Kiugik isletmeler, yaptiklan faaliyet alanlan ve fonksiyonlarina gore genellikle
ii¢ grupta toplanmaktadir:

LImalat isletmeleri:Bu tir isletmeler, kigik capta hammadde alarak islerler ve
kullanshir(veya titketilir)hale getirirler. Kigitk ¢apta imalat yapan isletmelerin bir ¢ok
cesidi vardir: Dondurmacilar, sekerlemeciler,oyuncak imalatgilan, lokantalar, mobilyacilar
gibi.

Bunlarin hepsi aym basit fonksiyonu icra eder ve bu islemlier zincirleme olarak
nihai tiiketiciye kadar devam eder.

2.Ticaret igletmeleri:Ticari igletmeler, dofrudan miigteriye veya ona safiy yapan
perakendecilere mal verirler. Bunlar da toptancilar ve perakendeciler olmak Gzere ikiye
aynlir. Genelde toptancilardan daha gok perakendeci isletmeler meveuttur Belli bagls
perakendeciler;bakkallar, benzin istasyonlari, biifeler, eczaneler, mobilyacilardir.
Bunlann 70%’inde 4 kisiden daha az eleman galigir.

3.Hizmet igletmeleri:imalat ve ticaret igletmeleri ile dogrudan titketicilere hizmet
sunan igletmelerdirInsanlanin alim giici arttkga baz  hizmetleri kendisi
yapmaktansa satin almay: tercih eder hale gelmigti. Buoun bir sonucu olarak
,giniimiizde bu tiir igletmeler huzla ve garpict bir gekilde artmugtir. KuruTemizleme,
ayakkabi tamirciligi, camasirhaneler, kuaforler, oteller bu tiir igletmelere birer drnektir.

" DINCER a.g e.,55.416417.
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Bu noktada ekonominin biitiin sanayi kollaninda ve sektérlerinde kiigtik firma
kurma ve igletme imkaninim bulundugu da belirtilmelidir.

3. KOBPLERIN OZELLIKLERI

Kigitk ve orta olgekteki firmalann ig kapsamlan, dar dretim oranlanmn
gerektirdifi oranda smmrhdir.Bu nedenle herhangi bir yoneticinin 6nlemleri daha az
sayida misteriyi etkiler. Organizasyon daha az sayida hiyerarsik seviyeye sahiptir. Ust
yonetim iggiic seviyesine daha yakindir. Yoneticilerin toplam sayisi az oldugundan
dolay1,bu tiir igletmelerde koordinasyon ve iletisim daha basittir.”

Cok kiglik isletmeler, yetersiz teknoloji ile Giretim yaptiklan icin pazarlama
teknolojisinden genelde haberdar degildir.Yine finansman sikintistmi en ¢ok ¢eken bu
tir girketlerdir.Orta Slgekteki igletmeler ise,yeni tekmolojilerin izlenmesi konusunda
daha esnek politikalar uygulayabilmekte,pazarlama ve diretim teknolojisinde belirli
ilerlemeler saflanmakta kalite standizasyon sorunlarinin istesinden gelmek igin
girisimler yofunluk kazanmakta cagdag yonetimi ve teknikleri 6rgiitiin her kademesinde
uygulanmaya ¢aligiimaktadir. Finansal araclara duyulan ihtiyag bu gruptada agirhgini
hissettirmektedir.™

Kiigitk ve orta olgekli isletmelerin ozellikleri: ™

e Daha diigik yatinm maliyetleri ile istihdam imkam yaratmaktadir,

¢ Yapilan itibariyle ekonomik dalgalanmalardan daha az etkilenmektedir,

o Talep degisikliklerine ve gesitliliklerine daha kolay uyum gosterebilmektedir,
¢ Teknolojik yeniliklere daha yatkindir,

™ Naci UGUR, Kalite icin Firma Capmnda Planlama, KOSGEB Ankara Epitim Morkez
Matbaas:, 1996, Ankara 5.346

™ Nuri  UNER KOBPlerin Sorunlars Ciziim YollariDokuz Eyli#l Universitesi iktisadi vo idan
Bilimlcr Fakithesi Dergisi,Cilt 6,Say1.2,1991, fzmir,s.7

™ Mohtap KOKTURK Kk sletmelerin Problemierini Saptarken Masabasi ve Saha Aragtirmasi, Marmara
Universitesi 1LLB.F Dergisi,Cilt.3,Say1.3,1986, istanbul, 5.347
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o Bodlgeler arasi dengeli kalkinmay: saglar,

o  Gelir dagilimindaki carpikliklarn asgariye indirir,

o Ferdi tasarruflari tegvik eder,yonlendirir ve hareketlendirir,

e Biiyiik sanayi igletmelerinin vazgegilmez destekleyicisi ve tamamlayicisidir,
e Politik ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar unsurudur,

o Demokratik toplumun ve liberal ekonominin ana sigortalarindan biridir.

Kiugcik igletmelerin avantajlari kimi zaman dezavantaja doniigebilmektedir. Bu
nedenle kigik igletmelerin problemleri saptanirken zaman faktériine 6zen gosterilmesi

gerekir.

Ekonomik donemdeki problem saptamada temel alinabilirse de, igletme i¢inden
ve digindan kaynaklanan problemler olarak gozlenmesi ve boyutlar agisindan da
makro-mikro olarak ayrilmas: yararli olacaktir.

Kiigiik Isletmelerin dezavantajli oldufu konular asafida Tablo-2’de
gosterilmektedir.



Tablo- 2: Kobi’lerin Avantaj ve Dezavantajlar
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ISLETME  iCi ISLETME DISI
MAKRO MIKRO MAKRO MIKRO
~Amaglar ve i§ tammu | -Enformasyon. -Satiy -Rekabet.
dalgalanmalan.
-Calisanlarin ve igletme | -Dokiimantasyon. -Risk.
amaglarinin geligmesi. -Finansal
-Performans yetersizlikler ve | -Degisimler.
-Isletme ici galiganlarda | gostergelerini kayiplar.
gizhi igsizlik. saptama. -Pazar tanimi. -Yasalar.
~Ucret sistemlerinin i -Pazar
tanimi,pozisyon ve | -Bilgisizlik. potansiyelinin
satiglar ve amagclarla saptanmast ve sati§
koordineli olmayig1. -Yenilikleri tahminleri.
izleyememe.
-Strateji kurmanin -Mamul satig
geregi. -Cevreyi kangimm kararlart.
izleyememe.
-Hizh personel
degigimi.

Kaynak : Mehtap KOKTURK Kiiciik igletmelerin Problemierini Saptarken Masabag ve
Saha Aragtrmasi Marmara Universitesi 1.1.B.F Dergisi,Cilt.3,Say1.3,1986, Istanbul,

5.347
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Yukandaki agiklamalara bakildiginda, kiigiik igletmelerde sorunlarin daha g¢ok
personele ve pazara iligkin oldugu ve kisa dénemde acil ¢oziimler getirilemiyecegii
goriliir. Belki de gergek ¢Oziim ,insanlann “kiigik igletme™ kavramuini algilayiglari
bulmaktadir. Kiigiik igletmelerde yizeysel problemler daha ¢ok finansal yetersizlikler,
yer darliZi, satiglarin yetersizlifi ve stok birikimi ya da bog kapasite ile ¢aligma veya
tam tersi, kapasite yetersizlifi veya taleplerin karsilanamayigi hastaliklar veya diger
nedenlerle personelin devamsizhigi, isletme masraflanmn veya girdi fiyatlanmin
artigr,alacaklarin toplanamayigi, kot yerlesim, nakliye sorunlann v.s. olarak
sayilmaktadir.”

3.1.Bagumsiz Olmak

Kiigiik isletmelerin biiyiik bir bolimiinde,aile bireylerinden,isletmenin
finansman ortaklarindan veya isletmeye kredi saglayan kuruluglardan gelen dolayh bir
kontrol s6z konusu olmakla birlikte bilyitk igletmelerde gorildigii iizere yoneticiler
tzerinde igletme sahip yada sahiplerinden hissedarlarindan veya ana kurulugtan gelen,
dogrudan bir kontrol bulunmamaktadirBu durum kiigiik igletmelerin en fazla deger
verilen ve aranilan  niteligidir Bagimsiz olmakbagka bir ifade bigimiyle kendi
kendisinin patronu olmak arzulanan bir olgudur ve kiigiik isletmeler bu olanag
saglamaktadirlar.

3.2.Girigim ( Tesebbiis ) Niteligi

Bir girisimin yada igletmenin kurulabilmesi i¢in éncelikle bir miitesebbiisiin
olmasi gereklidir. Kimi durumlarda bireyler,yapacak bagka bir igleri olmadigindan,ya
da bagkalarinin yamnda galigma olanaklarim bulamadiklarindan kendi iglerini kurarlarsa
da gofu durumda,bagimsiz ¢aligmak ve kendi iginin sahibi olmak,bireylerde girisimcilik
gidusiyle ya da arzusuyla ortaya ¢ikar. Girisimci, toplumun ihtiya¢ duydugu ve talep
edilebilir nitelikteki mallari ve hizmetleri tiretmek amaciyla ekonomik goérdiigi bir is

B KOKTURK a.g.c..5. 347
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igin varhgim ve galigmalarim riske atarak,pazara katilma cesaretini gosterir, maceranin
onciiliginii yapar.

3.3 Kigisel iliskiler

Kigiik isletme sahiplerinin personeli ve musteriyle olan iligkilerinin
cogunlugu,isci-igveren veya igletme sahibi miigteri iligkisinin ¢ok otesindedir. Kugiik
isletme sahipleri, migterilerinin biiyilk boliimini kigisel olarak tamdiklan
gibi isletmede ¢alisan personeli de ¢ok yakindan tamrlar.igletme sahibinin gofu
miisterileriyle ve personeliyle olan iligkileri, formel olmayan bigimde olugur ve
yiritilir. Bu iligkiler, ¢ogu zaman ig iligkilerinide asarak kigisel iligkilere dayamr.”

4. KOBP’'LERIN TURKIYE EKONOMISINDEKI YERI

Ulkemiz agisindan genel bir degerlendirme yapilacak olursa igyeri sayisi,
caliganlar sayisi ve katma deger olmak iizere ii¢ 6nemli gostergeye bakildifinda kiigiik
ve orta olgekli isletmelerin iilkemizin gerek sosyal gerekse ekonomik dokusunda 6nemli
bir yer iggal ettigi gorilmektedir.

e Kiicikk ve Orta 6lgekli Sanayi Isletmeleri imalat sanayinde faaliyet gosteren
igletmelerin %99.5%ini olugturmaktadr.

o Imalat sanayindeki istihdamin %61.1°1 Kiigik ve Orta olgekli Sanayi
igletmelerinde yer almaktadir.

e Yaratilan katma degerde ise Kiigiik ve Orta 6lgekli sanayi igletmelerinin pay1
%27.3"diir.

S UNER,a.gc.,8.7
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Ulkemizdeki Kobi’lerin istihdama olan katkilar1 da oldukga 6nemlidir. 1992 yili
genel sanayi ve igyerleri sayimina gore igyeri sayisi, iicretle galiganlar ve caliganlar
ortalamasinda; c¢alisan sayis1 1-9 arasinda olan kiigiik sanayi igletmeleri sanayi
sektorinde yaratilan istihdamuin %34.7°ni, tcretli istihdamm da % 21.9'nu
sagianuslardu. Bu igletmelerin ticaret ve hizmet sektériinde yarattiklarn istihdam ¢ok
daha yiiksektir. Ticaret sektoriindeki toplam istihdamin %89.1 “i, icretli istihdamin
%71.8’1 kigik igletmeler tarafindan yaratilmigtir. Hizmet sektoriinde ise, yaratilan
istihdamin %81.5 “i, tGcretli istihdamin %66°1 kiigiik igletmeler tarafindan saglanmgtir.
Bu da, kiigiik igletmelerin Glkemizdeki istibdam sorununun ¢éziimiine olan katkisinin en
belirgin kanit: niteligindedir.”

DIE (Deviet Istatistik Enstitiisii) tarafindan 1992 yihinda yapilan genel sanayi ve
igyerleri sayim: sonuglan ise Tablo- 3’deki gibidir.

7 Okiay ALPUGAN, “Kiighk Igletmeler Kavram, Kurulusu ve Yonetimi, 3Baski, Oegiin
Matbaacilik, Ankara, 1998, ss.24-25
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Sanayi Igletme Istetme Caligan Calisan Katma Katma

Olgegi Sayis1 Payi(%) Sayist Payr Deger Deger
(Trityon Payi(%)
TL)

Kiigiik

Olgekli 194.546 98.4 721.469 47.1 379 14.1

Sanayi(1-49)

Orta

Olgekli 2.247 1.1 213.676 14.0 356 13.2

Sanayi(50-

199)

KOS(1-199) | 196.793 99.5 935.144 61.1 73.5 273

Bayiik

Sanayi 982 0.5 595.601 38.9 194.9 72.7

(200+)

TOPLAM

- IMALAT 197.775 100.00 1.530.745 100.00 268.4 100.00

SANAY]

Kaynak: www.kobinet.com/20.09.2002

Ulkemizin bugiinkii geligmislik dizeyine ulagmasinda gok onemli islevieri
yerine getiren ve halen de bunu biiyiik dlgiide siirdiiren kiigiik isletmelerin sisteme olan
katkilarim gozardi etmek pek olasi degildir. Bir bakima, kiigiik igletme girigimcilerine
ilkemiz ekonomisinin isimsiz kahramanlari denebilir ve bu goriigle yanhs bir yargiya

varildif: soylenemez.

Ozetle, kiigik ve orta dlgekli igletmeler Tiirkiye'nin ekonomik ve sosyal
yapisinda oldukga onemli bir yere sahiptirler ve onlar olmadan sistemin saglikh
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isleyiginin sajlanmasi pek olast degildir. Buna karsilik, tilkemizdeki kugtik igletmelerin
ve kiigiik girigimciligin 6nemli sorunlannin oldugu da bir gergektir.

Her seyden once, kigik igletmelerin ozellikle de Anadolu’daki kiigik
isletmelerin kiigiimsenmeyecek bir boliimi masjinal nitelikte igletmelerdir. Bunun yam
sira, sanayi sektoriindeki kiiciik igletmelerin gogu demode olmus teknolojilerle tiretim

-yapmakta ve kendilerini yenileme geregi de pek duymamaktadirlar. Ancak dinya hizla
tek pazara dogru gitmektedir ve Tirkiye’nin bu olusumun diginda kalmasi
diigiiniilemez.”™

Ulkemizdeki kiigiik sanayi isletmelerinin onemli bir bolimiiniin yirmibirinci
yiizyihin gereklerini yerine getirebilecek ve tek pazarda rekabet edebilecek igletmeler
olduklan pek soylenemez. Bas dondiiriicii bir hizla gelen degigimlere ayak uydurmakta
olduk¢a zorlanan ve kendilerini yenileme konusunda pek istekli olmayan bu
igletmelerin, gelecegin tek pazarinda bagka uluslann igletmeleriyle rekabet etmeleri bir
yana, di§rekabete tamamen agik olacak ig pazarda rekabet giiglerini koruyabilmeleri de
oldukga giigtiir.

Bununla beraber, sistemin saglikli igleyisinin teminati olan kiigiik igletmelerin
sorunlarina ¢oziimler aranmasi ve onlarn desteklenmesi ekonomik ve sosyal agidan
buyiik onem tagimaktadir. Cinki kigiik igletmelerin desteklenmesi her geyden énce
girigimciligin desteklenmesi anlamina gelmektedir.

Ote yandan, serbest pazar ekonomisinin oldugiu kadar, sosyal refah devletinin
temel ilkelerinden biri “ milkiyetin tabana yayilmas: “dir. Miilkiyetin (sermayenin )
tabana yayimasit saflamanin en uygun yollarindan biri kiigik igletmelerin
desteklenmesi ve tegvik edilmesidir. Burada destek soziyle kastedilen, marjinal
nitelikteki igletmelerin sistemde kalmasinin devlet destegiiyle degildir. Onemli olan,
teknolojiyi izleyen ve uygulayan, dolayisiyla i¢ pazarda da rekabet giicii olan kiigik ve
orta dlgekli igletmmelerin, alt yapidan egitime, finansmandan vergilendirilmeye kadar

® ALPUGAN, a.ge., .25



61

uzanan bir dizi sorunlarmn ¢o6ziimiine devlet desteginin saglanmasi, oOzellikle de
onlarin ¢aligmalarii olumsuz yonde etkileyen mevzuatin en az diizeye indirilerek,
onlerindeki engellerin kaldirilmasidir.

Kiicik igletmelerin tegvik edilmesi ve desteklenmesi saglanirken Anadolu’daki
igletmeler mutlaka ayri bir potada degerlendirilmelidir. Ciinkii, ¢ekim merkezlerindeki
(Marmara, Ege ve Cukurova bolgelerindeki) Kobi’lerle kiyaslandiginda, Anadolu’daki
isletmeler hem daha ¢ok, hem de oldukg¢a farkls sorunla karsilasmaktadir.”

Bir bagka anlatimla, Istanbul Ikitelli’deki bir kiiciik igletme ile Elazi ya da
Nigde’ de aym igkolunda galigan igletmenin sorunlari aym degildir. Bu nedenle, onlan
¢ekim bolgesindeki kiigik igletmelerle aym kefeye koymak, Anadolu’daki kiigiik
isletmelerin birgok sorununun daha baslangigta ¢oziimlenmemesi anlamina gelmektedir.

Ancak dig cevreden kaynaklanan sorunlarnin ¢oziimlenmesiyle her seyin
diizelecegini ummak da yanhs bir varsayim olacaktir. Cinkii kiiciik isletmelerin
calismalarimt  ve geligmelerini  etkileyen sorunlar yalmzca dig ¢evreden
kaynaklanmamaktadir. Bu  sorunlarnin ¢ozimiinde ve bagariya ulagmalarinda
girisimcilere de 6nemli gorevier digmektedir. Bir bagka anlatimla, kiigiik girigimcilerin
“ tagima suyla degirmenin dénmeyecegini “ anlamalan birgok sorunun ¢oziimiinii
kolaylastracaktir.*®

Kiiciik ve orta Olgekli igletmelerin yalmizea az gelismig ve gelismekte olan
ekonomilere 6zgi kuruluglar olduklarim digiinmek oldukga yanligtir. Tiim sanayilegmig
toplumlarda, iilke kogullarma gore, kiigiik olarak kabul edilen igletmeler olduk¢a
onemli bir yere sahiptir.

®agc, s5.27-28
¥ a.g.e.,55.29-30
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Kalkinmig ekonomilerde kiigiik sanayi isletmeleri gegis stirecini tamamlamig,bu
onemli iglevi yerine getirmiy durumdadir. Gelismekte olan ulkeler igin kiigiik sanayi
destegi olmadan sanayilesme hareketinin bagariya ulagmas: ve istenilen dizeye
¢ikariimas: olas: degildir.

1960°h yillanin ortalarinda bagta Diinya Bankas: olmak iizere uluslararas:
kalkinma orgiitleri,  kiigiik igletmelerin , 6zellikle sanayi igletmelerinin, geligmekte
olan tlkelerin kalkinma ¢abalarinda 6nemli iglevleri yerine getirebilecegini gérmiigler
ve bu iilkelerden kiigiik sanayiye yonelik projeleri desteklemeye baglamiglardir.

Serbest pazar ekonomisini benimsemis tiim geligmis iilkelerde sistemin temelini
olusturan rekabeti korumamn temel araci olarak kabul edilen kiigiik ve orta 6lgekli
igletmeler, bu toplumlarda istihdama da Onemli katk: saflarlar.  Sistemdeki
onemlerinden otiirii, birgok gelismis tilkede bu isletmeleri korumay: amaglayan anti-
trost yasalan bulunmaktadir.

Bunun yan: sira, geligmis ve gelismekte olan birgok lilkede Kobi’lere deviet
tarafindan 6nemli destekler saflanmakta, degisik kamu kuruluglann bu igletmelerin
tiretim, finansman, pazarlama ve yonetim sorunlarniyla yakindan ilgilenerek yardimeci
olmaktadir. ‘

Ulkemizde de Diinya Bankasimin vermis oldugu maddi destek dogrultusunda
TIGV (Tirkiye Teknoloji Geligtirme Vakfi) ve TOSYOV (Tirkiye Orta Olgekli
Sanayiciler ve Yoneticiler Vakfi) gibi kurumlann hazirladigs proje ¢aligmalan ile
ozellikle kigiik sanayi isletmelerine (retim, finansman, pazarlama ve yonetim
konularinda yardimci olacak , kendilerini geligtirip rekabet yeteneklerini arttiracak
nitelikte egitim programlan gergeklestirilmeye caligtimaktadir.

Son olarak Tirkiye  de ve gesitli Gilkelerde kiigiik igletmelerle ilgili ekonomik
gostergeler Tablo- 4’te verilmektedir.
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ALMANYA

HINDISTAN

JAPONYA

INGILTERE

G.KORE

Kaguk

igletmeleri
n toplam
igletmclere

oram (%)

97.2

98.8

98.6

994

98.8

98.8

Kugak

igletmeleri
n istihdam

orani(%)

504

64.0

63.2

814

394

45.6

[ Kugik

igletmeleri
n  yatinm

pay(%)

38.0

44.0

278

40.0

295

35.7

26.5

Uretim
pay: (%)

36.2

49.0

50.0

52.0

25.1

345

37.7

Thracat
Payi(%)

32.0

31.1

40.0

38.0

222

202

8.0

Verilen
Kredi
Payi(%)

427

Veri yok

153

50.0

272

46.8

2-3

Kaynak: Oktay ALPUGAN, “Kiiciik isletmeler Kavrami, Kuruluga ve Yonetimi, 3 Bask, Ozgin
Maibaacihik, Ankara, 1998, s.31

B-KOBI’LERDE STRATEJIK YONETIM

20. yizyilda kalkinma ile bitiinlejen geligme hemen hemen tim diinya
tlkelerinin ortak hedefi haline gelmigtir. Sanayilesme ise bu ortak hedefe ulasmanin
temel taginm olugturmustur.

1970 yillara kadar Gretim ve istihdamda tarigmasiz Gistiinlik saglayan buyiik
olgekli igletmeler, zaman iginde degisen ekonomik, sosyal ve teknolojik kogullara uyum




64

saglamakta giclik ¢ekmeye baglamuglardir. Buyik olgekli isletmelere kiyasla
KOBI'lerin Pazar degisikliklerine rahatlikla uyum siglayabildikleri, pazarda istenilen
mallan uretebildikleri gorillmugtir.

19707 yillarda yaganan ekonomik kriz tiim diinya tlkelerinde dikkatlerin
KOBI'ler iizerinde yogunlagmasina neden olmug ve olgek ekonomilerinin tartigmasiz
distimligi bir 6lgide yerini gesit ekonomisine birakmugtar. ®

Kigitk ve orta Olgekteki igletmelerin stratejik yonetime gitmeleri mutlaka
gereklidir. Ciinkii stratejik kararlar igletmedeki rekabet ortaminda gelecekteki ¢evrede
meydana gelebilecek olaylanin derinliine bir incelemesini gerektirmektedir. Yasayan
bir canh olarak igletmenin yagamini devam ettirdii ortama uyabilmesi i¢in o ortamin
kosullarin1 devamli olarak tammasi gerekmektedir.

Bundan sonra da elde  ettifi veya edecefi kaynaklarim nasil
degerlendirecefini  kesinlikle saptamasi, amagclanmi gergeklegtirecegi  faaliyet
alanlarim aramasy, yeni tirtin-pazar bilegimini uygun bigimde segmesi gerekecektir.

Su halde, stratejik kararlar, devamh gevresel incelemelerin is13inda; *

1. Isletmenin genel amaglarim saptama
2. Amaglara ulagtiracak iretim ve faaliyet konulan ile pazarlari araghrma ve
segme ile ilgili bulunmaktadir.

Kiigiik ve orta olgekli isletmelerde uygulanacak olan stratejik yonetim, genel
olarak I. Bolimde anlatiimaya calijan ve agamalarindan bahsedilen stratejik yonetim
sreci ile paralel gitmektedir. Fakat igletmenin 6lgegi ve bulundugu dig ¢evrenin yani

8 Nese ALGANKOBIi Sanayi igletmelerinde Etkinlik Verimlilik ve Karhhk Aqsndan Bir
Deferlendirme, Verimlilik Dergisi, MPM yay. Say1:3, Aunkara 1994,5.15
2 EREN,"igletmelerde Stratejik Planlama.......2.8.¢.,8.31

wﬁ““a‘“ﬁ*

w S
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pazarin yapisi neticesinde analiz edilecek olan faktorlerin farkli olacafi ve geligtirilip
formiile edilecek stratejilerin de farkls olacaktir.

Oncelikle isletmenin iginde bulundugu dig cevredeki firsat ve tehditleri,
igletmenin zayif ve giiglis yonlerinin belirlenmesi amaciyla gevre analizi gergeklestirilir
ve isletme geleceginde dnem tagiyacak stratejik faktorler belirlenmeye caligilir.

Ikinci asamada igletmenin misyon, vizyonlan dogrultusunda amag ve stratejiler
geligtirilir. Daha sonraki agamalarda da bunlanin uygulanmasi ve sonuglarinin kontrol
edilip degerlendirilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi agamalar gelmektedir.

Kobi’lerde ki stratejik yonetim, igletme sahibi olan girigimci (patron ) tarafindan
organize edilmektedir. Kisacasi biyiikk igletmelerde tepe yonetim ve strateji
uzmanlarmin  Gstlenmis oldugu gérev ve sorumluluklann timini  girigimei
istlenmektedir. Girigimci yada igletme sahibi isletmenin kaynaklan ve gicii
dogrultusunda, disaridan bir strateji uzmamndan yardim alabilir. Ancak bu maliyetleri
nedeniyle tercih edilmemektedir.

1. KOBI’LERDE STRATEJIK ANALIZ

1.1.KOBi’lerde Dis Cevrenin Analizi

Sinirh mali ve beseri kaynaklan ile kiigik igletmeler, cevre degisikliklerini
tahmin etme ve kontrol etme yerine onlara uyum saflamaya daha fazla zaman
harcamaktadirlar. Halbuki onceden planlanmayan uyum cabalari zaman kaybini ve
daha ¢ok caligmay: gerektirir. Dolayistyla nceden yapilacak sistematik gevre analizi
hem uyumunu kolaylagtiracak, hem de ¢aligmalanin etkililigini arttiracakfir.
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Kigiik igletmenin sahip oldugu &lgek sebebiyle dig gevre ile olan etkilegiminde,
yasadigi i§ cevresi Onemli bir faktor olarak ortaya ¢ikar. Dolayisiyla isletmelerde gevre
analizi, i§ cevresinin 6zelliklerine gore gekillenir.

Is cevresi ozellikierine gore kiigiik igletmeler, dis gevreden farkli sekillerde
etkilenir ve bu etkilenme tiiriine gore bes gruba ayrilir: ®

-Heniiz sahipleri tarafindan isletilen ve tistiin bagarili igletmeler,
-Optimal dlgek olarak kiigiik kalmak zorunda olan igletmeler,

- Yenilik yapma ve patent kontrolityle uzmanlasan igletmeler,
- Bir veya birkag bityiik sirkete bagimh olan uydu igletmeler,

- Nisbeten piyasaya giri ve ¢tkigin kolay oldugu sektérlerde faaliyette bulunan

isletmeler.

Burada belirlenen  her bir gruptaki isletmenin, ozellikle genel gevre
degisiklerinden farkh sekillerde etkilenecei agiktir. Herhangi bir ¢evre degisikligi, bir
sektordeki kugiik isletmeyi iflasa siiriiklerken digerine 6pemli firsatlar sunabilir. Bu
sebeple, ¢evre analizinde igletmenin bagimh oldugu dig cevre faktorleri dikkatli bir
sekilde segilmeli ve gelecekte ne tiir degisikliklerin olabilecegi tahmin edilerek, igletme
tizerindeki etkileri belirlenmeye ¢aligiimalidir.

Kigik ve orta olgekli igletmelerde dis gevre analizinde, isletmenin iginde
bulundugu sektoriin ve pazarin yapisi, isletmenin migterilerinin 6zellikleri, isletmenin
Pazar igindeki konumu, pazarin rekabet yapisi ve rakipler incelenerek gerekli bilgiler
edinilmeye ¢ahigilir.

¥ DINCERa.g¢.5.419
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Sonug olarak dis gevrenin analizi ile, ¢evrede isletme icin gelecekte etkili
olabilecek firsat ve tehditler belirlendikten sonra, gelistirilen stratejiler girigimciyi
distinmeye ve onlemler almaya yonlendirecektir. Igletme sahibi girisimci dig gevrenin
ekonomik, sosyal, teknolojik, hukuksal ve politik 6zelliklerini ve bunlarda meydana
gelen degisiklikleri siirekli izleyerek kendi igletmesinin zayif ve gii¢lii yonlerini tespit
edebilir. Firsatlari zamanminda degeriendirebilmek ve tehditlere kars: zamaninda 6nlem
alabilmekte kolay olacaktir. Boylece rekabet yogun pazarda iiretim yapan yada hizmet
veren kiigiik ve orta olgekli igletmelerin ayakta kalabilmeleri daha kolay olacaktir.

1.2 KOBP’lerde i¢ Cevrenin (isletmenin ) Analizi

Kiigiik igletmelerin i¢ degerlemesi yapilirken iizerinde durulacak en 6nemli
faktor onun sahip/yoneticisi olmaktadir. Ayrica igletmenin fonksiyonel faaliyetleri
aynntisiyla incelenir.

a-) Yonetimin degerleri ve ozellikleri: Gergekte kiigiik igletmelerde yonetim
tarzi, amag ve varsayimlar, degerler sahip yonetici tarafindan ortaya konulur ve
sekillendirilir. Dolayisiyla igletme iginde yoneticinin; hirs ve kararhilid: niyet ve
amaglan, varsayimlar;, ahlaki degerleri ve kigilik yapisi strateji segiminde

onemli bir rol oynar.

Sahip/yoneticinin risk yiiklenme egilimi, yenilik¢i olup olmamasi, tecriibesi,
teknik ve idari bilgisi, analiz yapabilme kabiliyeti, esnaflif1, isletme basanisinda etkili
olacaktir.

Ayrica jgletmenin yonetim yapist da tepe yoneticisi tarafindan gekillendirilir,
Kiigiik igletmelerde tepe yonetiminin yapis: genellikle ii¢ gekilde olmaktadir:**

#agec., 5420
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- Monografik: lIsletmenin biitiin politikalann tek sahip/yonetici tarafindan
belirlenmektedir. Yonetici tek hakimdir ve hemen hemen biitiin fonksiyonlarla kendisi
ilgilenir. Astlanina yapacag: ii emir ve talimatlarla bildirir.

- Oligarsik: Hisselerin ¢ofunu elinde tutan ortaklarin destekledigi bir veya iki
uzmanin hakimiyetinde olan bir yap: s6z konusudur. Genellikle ortaklar arasindan
secilen bu yoneticiler daha gok teknik uzmanlardir ve her biri degisik fonksiyonlarin

icrasim iistlenirler.

- Aristokratik: Sahiplerin ve aile fertlerinin y6netime katilmadan bir yoneticinin
tayin edildigi bir yonetim yapisidir. Isletme sahipleri yoneticiyi tayin eder, ancak genel
politikalan yine kendileri belirler.

Diger taraftan yeni stratejilerin bu yap: tzerindeki etkileri 6énceden tespit
edilmelidir. Igletmelerin kiigiik yapida olmalan sebebiyle degisiklik, onu tamamiyla
degistirebilir veya belirli bir boliimii iizerinde onemli etkiler yapabilir. Bu gibi
sonuglann etkileri, tahmin edilmeden yapilacak analizler, beklenenden farkli sonuglar
dogurabilir.

b-) Fomiksiyonel faaliyetler: Kiigik isletmelerde fonksiyonel faaliyetler
incelenirken #i¢ temel fonksiyon iizerinde durulmalidir: Pazarlama, (retim ve

finansman.

- Pazarlama: Kigik isletmelerin pazarlama fonksiyonunun incelenmesine
méamuliin analiziyle baglanir. Mevcut indmul politikalar,, mamuliin 6zellikleri ve mamul
gelistirme imkanlar1 belirlenir. Daha sonra pazar analizi ve bununla birlikte tiketici
analizi yapilir. Nihayet, bu bulgulara bagl: olarak ii¢ karar alans; ﬁyatlandmlia, dagitim
ve tutundurma ile ilgili stratejiler gelistirilmeye calisilir.
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- Uretim: ister mal iiretsin (tencere imalatgis: gibi), isterse hizmet tretsin (otel
gibi), tretim faaliyetlerinin degerlendirilmesine, herseyden 6nce mal veya hizmetin
dizayn: ile baglamr. Hem mémul, hem tretim sireci ve hem de yapilacak isler i¢in en
verimli dizaynlar belirlenmelidir. Daha sonra girdilerin analizi yapilarak verimlilik ve
etkililikleri iizerinde durulur. Ciktilarim verimlilifini arttiracak yontemler incelenir.
Gergekte iiretim fonksiyonu ile ilgili olarak yine ii¢ karar alan1 bulunmaktadir: Planlama
modelleri, programtama yontemleri ve kontrol teknikleri.

- Finansman: Finansman faaliyetierin analizinde baghca ii¢ temel konu iizerinde
durulur. Bunlar ; a) cari iglemlerin maliyet analizleri, b) cari iglemlerin rasyo anaiizleri
ve ¢) cari iglemlerin nakit akiy: analizleri. ¥

1.3.KOBIlerin Stratejik Ustiintiikleri ve Zayifl:iklary

Kigiik igletmelerin istikametinin belirlenmesinde ve uzun vadede daha bagarils
yonetilebilmesinde etkili olan ve rekabet istinligi saflayan faktorler kisaca agafiidaki
gibi 6zetlenebilir;*

a-)Esmek bir yapi ve kolay uyum saglama kabiliyeti: Talepte meydana gelen
degisiklikler, farkli modellere duyulan sinirli ihtiyag, dGretim tekniklerindeki hizli
degismeler sebebiyle esmek olabilme, kigik isletmeler igin 6nemli bir avantaj
saglamaktadir. Kiigiik igletmeler, pazann talep durumuna gore, plan ve programlarini
kisa sirede ve az masrafla degigtirebilirken; sabit varhiklarinin simrli olmas: sebebiyle
bir tip mal/hizmetten digerine kolayca gegebilmekte ve yeni yatinmlan
gerceklestirebilmektedir.

b-) Yeniliklere yatkm olma: Kigik firmalar yenilik yapmaya daha yatkindirlar.
Ozellikle goze garpmayan ve ihtiyag olarak kendini heniiz hissettirmeyen konularin
¢abuk farkina vanp, uygulayabilirler.

8 age., §5.420421
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c-) Swrli pazar alam: Pazann sinirh ve kiigik olmasi durumlarinda kiigiik
isletmeler astinlik saglayabilir. Ayrica o6zel isteklere, farkh ve nitelikli ramullere
ihtiyag duyan kesimlere yonelik faaliyette bulunabilir.

d-) Geligmiis begeri iligkiler ve orgiit iklimi: Kiigik isletmelerde ig¢i igveren
aynnmt yapilmadan c¢aliganlar arasinda yakin iligkiler kurulmaktadwr. Cok yonli
haberlesme kurulmakta ve dolayisiyla karsihkli giiven, igbirlifi ve dayanigina
saflanmaktadir. Caliganlar arasindaki yakmn iligki ve orgiit ikliminin olumlu yapisi
sebebiyle bir taraftan kalite ve verimlilik artarken, diger taraftan caliganlarin oOrgiitle
biitinlegmesi artmaktadir. Ayrica ige gelmeme ve igten ayrilma gibi durumlarda Gretim
bosluklari mevcut elemanlar tarafindan kolayca doldurulabilmektedir.

e-) Cabuk karar verme ve sahip /yoneticinin rekabet firsati: Kiigik isletmeler ,
siirh  imkanlant sebebiyle fazla kurmay istihdam  edememektedirler. Kurmay
personelin azh@, yapilacak degisiklik kararlarinin iiretim hattindaki elemanlarla birlikte
alinmasim1 gerekli kilmaktadir. Bu gereklilife igletme iginde siki ve yakin iligkiler
kurabilme imkam ve haberlesme kolayliklan da eklenince, hizh karar verme ve
uygulama imkanlann dofmaktadw. Bagka bir ifadeyle kiigiikk isletmelerde rekabet
siirecinde geri kalmamak icin karar vermek, aym zamanda uygulamaya gegmek
anlamina gelmektedir.

Diger taraftan kiigiik isletme sahipleri, iglerinde siirekli olarak bagarabilecekleri
umudunu tagimaktadirlar. Bazen bagansiz olabileceklerini de disiniirler, ancak bunu
kendi kabiliyetleriyle ve sanslaniyla agabilecekleri varsaytmi daima agir basar. Kesin
olarak bagarimin ve bagansizlifin = kendi kabiliyetleriyle bagimli oldugunun
farkindadirlar. Bu diigiince onlara hem psikolojik bir tatmin vermekte hem de kolayca
riskli kararlar almaya yoneltmektedir.
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Kiigiik igletmelerin tstinlikleri yaninda bazi zayifliklan da bulunmaktadir.
Bunlar kisaca asagdaki gibi dzetlenebilir: &

a-) Satis dalgalanmalart @ Kigikk igletmelerin  aylik satiglart genellikle
degiskendir. Yul icerisinde mevsimlere ve aylara gore degisik satig oranlanyla
kargilagirlar. Satriglar, bazen dramatik bir gekilde diigerken, bazen agmr  sekilde
yikselebilir. Dolayistyla gelir gider biitgesi hazirlamrken tahmin hatalanyla sikga
kargilagilir ve her zaman nakit girdi-giktisi dengelenemez.

b-) Olumsuz rekaber : Kiguk igletmeleri rekabet agisindan iki sekilde ele almak
mimkindir. Kigiik isletmeler, oncelikle biiyik isletmelerin  rekabetiyle karst
karsiyadirlar.  Qzellikle standart mamul iireten kiigiik igletmelerin  miktar ve fiyat
olarak biyiik isletmelerle basa c¢ikabilmesi oldukg¢a zordur. Ikinci olarak, kiigiik
igletmelerin kendi aralarindaki rékabettir. Bir isletme kurulduktan sonra basarth olursa,
birkag yil igerisinde etrafinda benzer nitelikte veya ikame edilebilir mmuller sunan pek
¢ok istetmeyle kargilagabilir. Buna  6rnek olarak, bifeler tarafindan etrafi cevrelenmis
lokantalar gosterilebilir.

c)Karar almada tek yoneticiye bagmbilik: Kigik igletmede bitan yetki ve
sorumluluklarin tek kigide toplanmasmin bir ¢ok yaran yaninda mahzurlan da
bulunmaktadr. Bunlarin baginda igletme fonksiyonlan ¢esitlendikge ve
karmagiklagtikga, sahip/yOneticinin yetérsizlesecegi gelir. Bu durumda yonetici;
mubasebeci, satiy eleman:, personel yoneticisi, finansman planlayiciss, iretim
teknisyeni vs. rollerini oynamakla karg: karstya kalir.

Halbuki sahip/yonetici, bu rollerin gerektirdigi bilgi ve kabﬂiyete her zaman
sahip olamaz. Stokta bulunan mal miktarinn her zaman satiglant kargilayamamast, fiyat
artilarma kargt bir tedbir olarak stoklanan hammaddelerin doguracag diger igletme
problemlerinin gézden kagiriimasi, iiretim maliyetlerinin artmasmna karsilik, satiglarin

8 age., 55422423
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artmamasi; stok edilen mallarimiin satiglannmm gecikmesi sebebiyle yeni gelismeler
kargisinda eski mamullerin elde kalmasi, reklam kampanyalannin etkisinin
olcilememesi vs. gibi sorunlar genellikle yoneticilerin bilgi ve kabiliyetlerinin
yetersizliginden kaynaklanir. Bu durum igletmeyi bagarisizlifa sevkedebilir.

d-)Bagmmsizligh  kaybetme ve baima riski: Kigikk mitesebbisleri, igletme
kurmaya sevkeden en onemli faktérlerden biri, bafimsiz ¢ahigabilme imkamdir. Ancak
kiigiik igletmeler biyiik isletmelerin rekabeti, cevrede meydana gelen degisiklikler,
isletme fonksiyonlarmin cesitlenmesine kargilik yoneticinin yetersizlesmesi ve
meslekten yoneticifere yetki devretmemesi gibi birgok sebeple, batmak veya
bagimsizhgmr kaybetmek tehlikesiyle kargilagmaktadir.

e-) Isletme ici yapusal yetersizlikler: Kiigik igletmelerin sahip oldugu Slgek
nedeniyle kendi yapisindan kaynaklanan bazi yetersizlikler de stratejik  zayifliklar
dogurmaktadir. Bunlar kisaca soyle 6zetlenebilir

> Kugik isletmelerin yoneticileri, genellikle uzun vadeli planiar yapabilecek
bilgi ve kabiliyetlere sahip olmamaktadir. Buna karsilik, isletme igi plantama
boliminin olugturulmasi her zaman rasyonel olmamakm veya digaridan
getirilecek bir planlama uzmanmm masraflan olduk¢a fazla tutmaktadir. Ayrica
kiigik isletmelerde planlama yapabilmek igin igletme faaliyetleri hakkinda
yeterli ve gerekli bilgi ve veri kayitlar yoktur. Dolayistyla kiigiik igletmelerin,
planlama yapma imkanlart sinurh katmaktadir.

Diger taraftan kiigiik igletme yoneticileri planlama yapmayr ¢ofunlukla gereksiz
bir masraf olarak gormekie ve giinliik iglerle ugtagma efilimi tagimaktadirlar *

= Kigiik isletme yoneticilerine gére satiy tek ve son amagtir. Dolayisiyla
pazarlama faaliyetleri; iiretime yon veren, satiy ve satiy sonrasi etkinlikleri

5% a.g.c.,85.424-425
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kapsayan bir arag olarak degil, sadece sati§ olarak diigiinilmektedir. Dolayisiyla
pazardaki degigmeler iizerinde fazlaca durulmamaktadir. Bu ise, onemli bir
sitkinti kaynagidir. Diger taraftan kigik igletmelerde satig tahminleri bilyiik
olgiide gecmis yillardaki tecriibeye ve sahip/yoneticinin sezgilerine gore
yapilmaktadir.

Halbuki, satig, isletmenin stratejik amaglarina hizmet ettigi dlgiide hedeflen-
meli ve isletme faaliyetleri mutlaka pazar analizi yapilarak tanzim edilmelidir. Ancak,
satigta giiclik gekmeleri durumunda kiigiik igletmeler, modemn igletmecilik kurallarina
gore hareket etmek yerine, siparige gore iiretim yapmaya yonelmektedir. Bu yonelim
ise, isletme sahibini zayif digirmekte ve diretti3i mali kendi bolgesi digina

pazarlayamamasi ile sonuglanmaktadir.

- Kiiglik igletmelerin gergeklestirdigi Gretim miktarlan, biyiik igletmelere gore
daha digik seviyelerde oldufu igin yiiksek fiyatla hammadde ve ara mallan
temin etmelerine sebep olmaktadw. Ogzellikle calisma sermayesindeki
yetersizlikler, igletme sahiplerini yiksek fiyatla vadeli alimlar yapmaya
zorlamakta ve dolayisiyla rekabet sanslarini azaltmaktadir. Yeterli hammadde ve
malzeme stofunun bulunmamasi, 6zellikle siparig iizerine galisan isletmelerde,
tretimin gecikmesine ve miisteri kaybina sebep olmaktadir.

- Kigiik isletmelerin 6nemli bir diger sorunu da, yatiim yapaca zaman yeterli
kaynagi bulmasindaki giicliiklerdir. Kiigiik igletmeler, genellikle yetersiz 6z
sermaye ile galigmakta, buna kargtlik 6zsermayelerinin yetersizligi nedeniyle
teminat gosteremedigi i¢in borg sermaye temininde gigliik gekmektedir. Sonugta
kigiik igletme sahibi, ya sermaye temini igin gayri resmi kanallara yonelmekte
veya faaliyetlerini azaltmaktadir.
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- Kiigiik igletmelerin olmasi1 ve daha ok sipariy iizerine c¢aligmasi, vasifli
isgiiciine ihtiyacim arttinr. Halbuki vasifli eleman temini kiigik igletmelerin en
onemli problemidir. Bu problemin kaynagi geng ve yetenekli personelin biiyiik
isletmelerde ¢aligma arzusu ve kiigiik igletmelerin yeterli maddi ve manevi
caligma sartlarii temin edememesidir. Dolayistyla personel giderleri artmakta,
i kazalarmmn oram yikselmekte, tecriibeli elemamn gidigiyle ilgili
verimsizlikler dogmakta, sik isten aynimalar, kalan personel iizerinde olumsuz
etkiler yapmaktadir.

Ayrnica igyerinde caligan herkesin her isi yapmasi, bazen yeni teknoloji ve
mamuller i¢in eski personelin bilgi ve kabiliyet agisindan yetersizlesmesi sonucunu
dogurmaktadir. Bu agi: kapatmak icin gerckli efitim masraflan bazen igletmenin
kargtlayamayacag kadar yiiksek olmaktadir,

-Kiigiik firmalar, muhasebeyi igletme faaliyetlerini analiz etmede ve stratejik
kararlan vermede bilgi saglama araci olarak degil, deviete karst bir
yikimliligin yerine getirilmesi olarak goérmektedir. Ozellikle maliyet
muhasebesine gereken 6zen verilmediBi icin miigteriye verilen fiyatlar, bazen
gereken seviyenin altinda kalmakta  ve bu yiizden biyik zararlar
dogabilmektedir.”

1.4 KOBi’lerin Rekabet Stratejileri

Yukanida 6zetlenen stratejik zayifliklar sebebiyle, kiigiik igletmelerde tretim
miktarn daha digiik, maliyetler daha yiiksek, kalite problemleri daha fazla , miiteriye
ulagma daha yetersiz olmaktadir. Bu zayifliklar kiigiik igletmeleri biyik igletmelerin
fiyat baskistyla ylzyiize getirmektedir. Bagka bir ifadeyle ucuz ithal mallari ve biiyiik
igletmelerin standart mamulleri daha kaliteli ve daha ucuza verebilmeleri karsisinda

Bage. 425
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kiigiik igletmeler rekabet edememektedirler. Ancak onlarin da belirleyebilecekleri bazi
alternatif stratejiler bulunmaktadir. Bunlar su sekilde agiklanabilir: *

a-) Uzmanlagma : Kigiik isletmelerin rekabet Gstiinliifii saglayabilecegi en
O6nemli alan, uzmanlagmaktir. Biyiik isletmeler, Olgek ekonomisi yliziinden fiyat
rekabeti yapma giiciine sahip olmaktadir. Dolayisiyla standartlagtiriimiy mamullerde
kiigiik igletmelerin biiyiik igletmelerle rekabet edebilmeleri olduk¢a zordur. Buna
kargihk kiigiik igletmelerin, Gretim konusunda uzmanlagarak ve standart digi (6zel
amagl)) dretimler gergeklegtirerek Gstiinlik saglayabilme imkanlan vardir.
Uzmanlagmaya yonelik rekabet iistiinlii birkag sekilde gergeklestirilebilir:

- Farkli nitelikte gikt1 salama: Igletme mamullerini diger mamullerden farkl:
ozelliklerde dizayn ederek, miigterilerin géziinde benzersiz olmasint saglayan
degerler gelistirmeye caligabilir. Mesela standart kemer tokalan, diigmeler veya
takvimler yerine migsteriye 6zel mamuller tretilebilir. Bu tiir 6zel ¢iktilar
saglayabilmek igin, yapilmasi gerekli teknolojik degisikliklere kiigik igletmeler
kolayca uyum saglayabilir. Ayrica bu gibi degisiklikler her zaman teknolojik
degisiklik gerektirmeden, iy hacmi daraltilarak veya mamuller yeniden
ambalajlanarak da gergeklestirilebilir.

- Alicilann iretim siirecine gére mamul tretme: Uzmanlagma aymi zamanda
firma mamulleri ile mugterilerin dretim  iglemi arasinda bag kurarak da
saglanabilir. Mesela mobilyacilar i¢in tutkal imal eden bir igletme, yaz ve kig
aylannin ozelliklerine gore kullammda akigkanlik saglayacak 6zellikleri tasiyan
mémulleri mevsimlik olarak iiretebilir.

%0 ag.c., 55425427
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- Mamuliin kalitesini ve giivenilirligini vurgulama: Mamullerin istiin 6zellikleri
on plana gikarilarak, pazardaki bagarisi artirilabilir.

Gorildagi gibi, uzmanlagma stratejisi, mamuliin nitelifinin ihtiyaglara
uygunlugu arttikga, miisterinin fiyata olan ilgileri azalacag varsayimina dayanmaktadir.
Biyik isletmelerle fiyat rekabeti yapamayacak olan kiiciik igletme igin bu strateji
onemli bir iistiinliik saglayabilir. Nitekim kiigiik isletmeler de bunu gergeklestirebilecek
6zelliklere sahip bulunmaktadir.

b-)Esneklik : Kiigik igletmeler, biyiik igletmelere nazaran daha esnek bir yapiya
sahiptirler. Giiniimiizde tiketici tercihleri, sirekli olarak degigmekte ve bolgeden
bolgeye ¢esitlilik gostermektedir. Tiiketicilere veya miigterilere daha yakm olan kiigiik
isletmeler, hem bu tercihleri daha ¢abuk algilayabilmekte ve hem de tretim siirecinde
gerekli degisiklikleri hizla yaparak degigen ihtiyaglani kargilayabilmektedir. Halbuki,
biiyikk igletmelerin dretim siirecinde hizli degigiklikler yapmasi hem daha yuksek
maliyetlere sebep olmakta hem de uzun zaman almaktadir.

- Satinalma kolayliklan saglamak: Kiigik igletmeler teknik kouularda bilgi ve
tecriibe aktararak, sipariglerin aliminda ve mal tesliminde migterilerine yardime:
olabilir. Ozel mamullerin Gretiminde migteri istekleri i¢in karsihkli bilgi alis-
verigi yapilir ve ortak karar verilir.

- Sahsi 6zen ve dikkat: Imalatta 6zen isteyen isler icin kiigiik isletmelerin yapisi
oldukca uygundur. Ozen gostermek genellikle teknik sorulara cevap vermek,
ayrnntilarla ilgilenmek ve satiglardan sonra yardim etmek gibi alanlarda
dugiiniilebilir. Mesela makina imalatgisi bir firmamn, mamuliini satti
migterisini zaman zaman ziyaret ederek, makinalan tefliy etmesi, alictlarda
psikolojik bir giiven olugturabilir.
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- Taahhiidii yerine getirme: Bazi masgteriler igin vaktinde teslim, 6deme garttart
¢ok Onemli olabilir. Kiugiik igletmeler bu gibi konularda esnek davranarak ve
taahhiitlerine uyarak rekabet avantaji saglayabilir.

Diger taraftan kiigiik igletmelerin 6rgit yapilan da oldukga esnek olabilmektedir.
Herhangi yeni bir strateji karsisinda gerekirse Orgit yapisi biitiiniyle
degigtirilebilmekte ve boylece strateji ve yapr arasindaki uyum kolayca
saglanabilmektedir.

c-)Yenilik yapma : Uretim siirecinde, teknolojide ve orgit yapisinda esnek bir
nitelige sahip olan kiigik isletmeler, daha kolay yenilik yapabilmektedirler. Yenilik
yapma egilimi, biyiik igletmelerde oldugu gibi yillarca siiren ve sonucu énceden
kestirilemeyen aragtirma projelerini birgok teknik personelle siirdiirme yerine, az
personelle kisa siirede pazarda degerlendirilebilir nitelikte olmaktadir. Béylece kiigiik
igletmelerin yaptig: yenilikler, kisa siirede miigteriye sunulabilmektedir.

Kiigitk firmalarin yenilik yapma yaklagimlari genellikle "biraz dene, biraz sat,
biraz daba dene." seklinde olmaktadir. Bu tiir bir yaklagim ise, yerine gore kiigiik
igletmeler icin 6nemli stratejik iistiinliikler saglayabilmektedir.

Diger taraftan biyiik isletmelerin tamamlayicisi olan igletmeler, teknik diisiince
ve uygulamalani ilk defa ortaya koyarak, bunlan biiyiik igletmeye sunarak onlarin
destegini alabilir.”

2. KOBPLERDE REKABET AVANTAJI OLARAK STRATEJIK
YONETIMIN UYGULANMASI

Stratejik yonetim kavraminin ortaya ¢ikmasindaki temel etken igletmelerin dig
cevrelerinde meydana gelen degisikliklerden her gecen giin daha da etkilenmeleri ve
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yasamlanm sirdiirebilmeleri igin hizla defisen gevreyle dengenin korunmasinin hayati
onem tagimasidir. Giintimiizde dig gevrede meydana gelen degigiklikler her gegen giin
daha da artan bir hizla devam etmektedir. Di§ ¢evrede meydana gelen ve igletmelerin
en ¢ok etkilendigi faktorlerden biri giiphesiz teknolojik siireksizlifin neden oldugu
belirsizliklerdir.

Belirsizliklerin neden oldugu tehditler ve firsatlar, isletmelerin siirekli olarak

kriz yonetimi ile yonetilmelerine neden olmaktadir. Bunun yam sira, iletisim ve ulagtm

sistemlerindeki geligmeler ,diinya pazarlan arasindaki sinirlan her gegen giin biraz
daha zayiflatmakta pazarlar geniglemekte ve diinya tek pazara dogru gitmektedir.

Ote yandan, bagta cevre olmak iizere, insanlar, igletmelerin toplumsal
sorumluluklan konusunda daha duyarh olmalarimi istemekte; tiiketiciler daha degigik
ve kaliteli mal ve hizmetleri talep etmekte; devletin igletmeler izerindeki denetimi her
gecen giin daba da artmaktadir. Bunun sonucu olara, dig ¢evreyle dengeli durumun
korunmas: igletmeler agisindan her gegen giin daha da 6nem kazanmaktadir. Bir bagka
anlatimla, igletmelerin yagamlanm  siirdirebilmeleri di gevreyi izleyerek, yenilikler
yapmalarim ve disa doniik stratejiler gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir *

Stratejik yonetimin igletmeye saglayacafi avantajlan belirtmek istersek:

1. Firsatlarn tanmmlanmasina, kidemine( iistiinliigii) ve fark edilmesine imkan
verir.

Yonetimin problemlerinin objektif goriiniimiini saglar.

Aktivitelerin koordinasyonu ve kontroliiniin geligimi igin gatiy1 simgeler.
Daha iyi desteklenen amaglar icin 6nemli ( ana) kararlara yer verir.
Tanimlanmiy firsatlara kaynaklar ve zamanin daha etkili tahsisine imkan
saglar.

@w»oh wd
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6. Yanlis kararlanin dizeltilmesi icin daha az zaman ve daha az kaynak
harcanmasini saglar.

7. Personel arasindaki ig iletigimin ¢atisini yaratir.

8. Toplam gii¢ icinde davramglarin bir biitiin olugturmasina yardime: olur.

9. Bireysel sorumluluklarin aydinlanmasinda temel saglar.

10. Problem ve firsatlarla ugragmak igin gayretli yaklagimlar, is birligi ve bir
biitiin olugturmay: saglar.

11. Degisime dogru uygun davramslan cesaretlendirir.

12. Igin yonetimine disiplin ve resmiyet derecesi verir.

Stratejik yonetim, yoneticilerin iglerini zorlagtiran yeni moda bir yonetim araci
degil, rekabet avantaji yaratacak de@igimi esas almaya yonelik bir yonetim felsefesidir.

Stratejik yonetim, toplam kalite, yalm Uretim, slireg yonetimi, yeniden
yapilanma, miigteri memnuniyeti, caliganlann memnuniyeti gibi y6netim araglanm
miistakil olarak kullanmak degil, onlan sinerji yaratacak gekilde birlikte
uygulayabilmektir.

Stratejik yonetim, degigimin 6ngoriilebilir oldufuna inanarak buna gore planlar
yapmak degil, defisimin belirsizlifini bir diinya goriisii olarak benimsemek ve bu
degisimi firsat olarak kullanabilmektir.

Stratejik yonetim, girketi hig risk almadan yonetebilmek tizere hep sakin sularda
seyahat etmek degil, hesaplanabilir riskleri alabilme, hedefe ulagmak f{izere firtinal
sulardan emniyetle gegebilme, o sulardan keyif alabilme becerisidir.>*

Gunimiizde diinyadaki blyik degigimler kargisinda rekabet anlayipn da
degismigtir. Diine kadar paylagima, kargihikhi miicadeleye dayanan rekabet varken,

* Haluk UNALDL"Stratejik Yonetim Nedir Ne Degildir” Kobi-Efor Ayhik Sanayi-Ekonomi
Dergisi, Arahk, 2002,5.52
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bugiin hakimiyet¢i rekabet soz konusudur. Hakimiyet¢i rekabetin temel felsefesi rakibin
biitiin hatlarina saldirmak, butiin potansiyellerini yok etmek eger yok edilemiyorsa,
paylagmaktir.

Omegin Japonlar gegmiste Bat'min  6niinde egiliyorlards, sonra kendi onlerinde
egilmesini sagladilar ama giiniimiizde ise Toyota’dan Daimler Benz'e kadar hepsi
igbirligine gitmekte, kol kola girmektedirler. Goriiliiyor ki ¢agimizin de@igim siireci
i¢inde stratejik igbirlikleri de son derece 6nemli hale gelmigtir.

Kiiciik ve orta dlgekli igletmelerin temel sorunu rekabet oldugu icin dnce rekabet
giiciiniin artlarimn neler oldugunun iyi bilinmesi gerekmektedir. Bunlar ise:

1. Ekonomi politikalarinda seffaflik ve istikrar,

2. Teknoloji yaratabilme esneklik saglama,

3. Olgek ekonomileri,

4. Uzmanlagma,

5. Piyasa verimliligini arttirmaktir.

Iste bitin  bu sayilanlar hiz ve esneklikle birlegtifinde kiigiik isletmelerin
O6nemi ortaya ctkmaktadir.

Yukandaki agiklamalar dogrultusunda, ginimizde  degisimin giderek
hizlandifs, rekabetin kiiresellegtiBi, migteri beklentilerinin sirekli arttii ve diinyadaki
tim pazarlarn tek pazar haline geldifi ¢evre kogullart mevecuttur. Bu kosullarda kiigiik
ve orta Olgekli igletmelerin  hem i¢ pazarda rekabete kargin ayakta kalip gelisebilmek

% Riisti BOZKURT, Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler Konferans::2000°li Yillara Girerken Tiirkiye'nin
Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler Politikasi”, TOBB yay.,Ankara 27 Arabk 1993,5.50
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hem de uzun dénemde diy pazarlara agilabilmek adina stratejik yonetim felsefesini
anlamak, farkhilik yaratabilmek adina bir rekabet avantaji olarak kullanabilmek
vazgegcilmez bir zorunltuluk haline gelmisgtir.

C-KOBI ’ LERDE STRATEJIK YONETIM SURECINDE;
STRATEJIK PLANLAMANIN TANIMI, OZELLIKLERI
VE ONEMI

1L.STRATEJIK PLANLAMANIN TANIMI
1.1.Genel Olarak Plan ve Planlamanin Taninm

En genel tamm olarak “plan, buginden, gelecekte nereye ulagilmak
istendiginin, nelerin gergeklestirilmek istendiginin kararlagtiriimasidir.” Seklinde tarif
edilebilir. Dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir anlamda aym seyler olmaktadir.
Tek fark: planlarin, birden fazla karari igermesi, kararlar toplami olmasidir.

Planlama ise plam ortaya ¢ikarmak igin sarfedilen gayretleri, bir siireci ifade
eder. Plan bir sonugtur; planlama bir siiregtir. Planlama, herhangi bir konu ile ilgili
olarak; Ne?, Ne zaman?, Nasil?, Nerede?, Kim tarafindan?, Neden ?, Hangi
maliyetle? ve Hangi siirede? sorularina cevap vermeye ¢aligmay: ifade eder.”

Konunun yénetici agisindan anlam ve dnemi gudur; yonetici roliinii oynayanlar,
belirli amaglan gerceklestirmek iizere kendisine maddi ve insangiicii kaynaklariun
verildigi bir “emanet¢i”dir. Yonetici bu kaynaklart en iyi gekilde kullanarak verilen
amaglant gergeklegtirilecektir. Igte planlama bunun énemli bir aracidir. Eger plan yoksa
bu kaynaklarin ne igin ve nasil kullanilacagini belirlemek zor oldugn gibi yoneticinin
bunlan iyi kullanip kullanmadiim da belirlemek miimkiin olmayacaktr.

* Tamer KOCEL,”gletme YoneticiliBi”,Ycnilonmis 6.basks,Bota Bastm, Istanbul, 1998,5.70-71
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Planlama olaymnmn iki temel 6zellizi hemen goze arpmaktadir. Bunlar : *

1. Planlamamin gelecege donik bir diginme, degerleme, aragtuma ve
inceleme igi olmasi.

2. Planlama ile risk , amag ve varsayimlar arasindaki iligkilerdir. Planlama ,
bu iligkilerin agik ve net bir gekilde ortaya konmasi, tartigiimasi, miimkiin
lgtide bilimsel yontemlerle degerlemesinin yapilmast ve sonunda rasyonel
bir se¢imin yapilmas: faaliyetlerini dngormektedir.

1.2.Strateji ve Plan Kavramlari Arasmdaki ligki

Birbirine kangtinlan iki kavramdan biri de strateji ve plandir. Strateji uzun
streli segimler ve amaglarla ilgilidir. Plan ise amagclara ulagmak i¢in araglar ve yollarin
kararlagtiniimasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir.

Goriildiifin  Gzere plan kavramu genel olarak strateji, politika gibi bitin
kavramlan kapsamina almaktadir. Ciinkii plan igletmenin cevresiyle veya cevresel
gelisimiyle stk1 sikiya ilgilidir. Bu yonii, onu stratejiye iyice yaklagtirir. Plan ayrica
rakamlandinlimg amaglann tespiti ve amaclara ulagtiracak amag fonksiyonunun
maksimizasyonu ile ilgilidir.

Dogal kaynaklar, finansal kaynaklar ile ilgili simrlamalar bagta olmak iizere
pazar kogullar1 ve Giriin teknolojisi ile ilgili diger dig de@iskenler bu optimizasyon sireci
i¢ine dahil olmaktadir.

Yukanda saymi§ oldugumuz degigkenlerle ilgili ongorillen hususlar kesin degil,
fakat olasilifa dayanmaktadir. O halde, plan ile belirlenmig amagclara ulagma higbir

% KOCELa.ge., 55.72-73
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zaman kesin degildir. Su halde planda da stratejide oldufu gibi bir risk ve belirsizlik

derecesi bulunmaktadir.

Uzun siireli plan periyodlarinda strateji ile plan anlam birligine ulasmakfadzr.
Plan daha ziyade hesabedilmis, rakamlandinimig ve daha agikgast yazilmig bir 6ngorii
tiiriidiir. Halbuki, strateji baz hallerde yazih olmayabilir, bu takdirde genellikle
yoneticilerin zihninde yerlegmig bir kavram olacaktir. Buna karsil: yazili hale getirilerek
kesin bir hitviyet kazandirilan stratejilere stratejik planlama adim veriyoruz ™

1.3.Stratejik Planlama

Stratejik planlama konusunda degisik ve ¢ok sayida g¢aligmanin yabanci
literatirde 1950’lerden sonra yapilmaya baglandigim goérmekteyiz. Ancak igletme
biliminin en geligmiy  dlkesi olan  ABD’de bile stratejik  planlama
konusuna,isletmelerin 1970°’lerden sonra duyarhilik gosterdiklerini gérmekteyiz.

Stratejik planlama g¢aligmalannmin  6nem kazanmasinda rol oynayan temel

unsurlar goyle siralanabilir:™

-Degisimin global bir nitelik kazanmasi

-Teknolojik yeniliklerin hizi

-Internet kullammu;bilgi ve iletisim teknolojisinin hizla geligip ,yayiimas:.
-Global olarak rekabettin siddetlenmesi

Sonugta her igletmede iki tiir yOnetim anlayisi ortaya c¢ikmustir.Bunlardan
birincisi,aligilagelmig ve rutin igleri yiiriten yonetim yapisyikincisi igletmenini meveut

durumunu gelistirmeyi planlamasibuyiimeye yon vermeye caligan stratejik ya da

% EREN, “Stratejik .....,a.ge.,s5.17-18
* 1. Hakla DUGER-Ali AKDEMIR,"Stratejik Planlama” Isparta-1994,ss,16-18
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gelistirici yonetim anlayig1 Stratejik planlama bunlardan ikincisiyle yani geligtirici
yontemlerle ilgilenmektedir.

Stratejik planlama;, ¢evreye siirekli uyum saglayici ¢ozimler iireterek,
igletmelerin geligimi amach stratejiler saptayip uygulamaktadir. Degisim izlenecek,
degisim yaratilacak ve sonugta bityiime ve gelisme saglanacaktir. Diger bir agidan da;
yapisal degigikliZe iligkin kararlarin alindiga planiama tiirii stratejik planlamadir.

Stratejik planlama calismalarinda i temel soruya cevaplar aranmaktadir:'®

1.Biz sirket olarak neyiz?

(Pazardaki payimiz nedir? Mevcut iggliciimiiziin nitelik ve nicelikleri nedir?,
Teknolojik olarak neredeyiz?, Finansal yapimiz nedir?, Mevcut yonetim geklimiz ve
tekniklerimiz nelerden olusuyor?, Miisterilerimiz kimlerden olugmaktadir?...v.b.)

2.Biz ne olmak istiyoruz?
(Hangi pazarlarda biyiimek istiyoruz?, Insan Kaynaklannmzi hangi seviyeye
getirmek istiyoruz?, Teknolojimizi nasil geligtirecegiz?...v.b.)

3.Hedeflerimize nasu ulasacagz?
(Insan Kaynaklan, teknoloji, finansman ve yonetim stratejilerinin hedeflere
ulagmak i¢in nasil kombine edilecegi bu agamada belirlenecektir.

Stratejik planiama igletmeyi bir biitiin olarak degerleyerek, en yiiksek yonetim
seviyelerinde sistematik olarak igletmenin ulagmay: diigiindiidii ana amaclarmmn , driin-
pazar yeteneklerinin ve bu amaglara ulagmak igin igletme kaynaklarinin elde edilmesi ve
geligtirilmesine iligkin yazili degerlemelerden ibarettir. Bu nedenle stratejik planlama
firmaya yon verici kaideleri kapsarmina almaktadir. Stratejik planiama giittiigi amaglar

19 DUGER-Ali AKDEMIR a.g.c., 55,18-21
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ve planlama onciileri nedeniyle olduk¢a uzun bir zaman siresini gerekli kilmaktadar.
Bu nedenle denebilir ki, en uzun siireli planlama stratejik planlamadir.’®!

Stratejik planlama, kaynaklarin daZilimi ve igletmeyi farkh kilacak rekabet
giicii izerinde durmaktadir. Stratejik planlama daha duragan bir ortamda gelecegi
gormeyi igermektedir. Stratejik yonetimde ise siirekli degigim halinde olan gevreye
isletmenin uyumlu davranabilmesi i¢in dinamik bir yaklagim s6z konusudur.

2.STRATEJIK PLANLAMANIN OZELLIKLERIi

Isletmede stratejik planlamay: diger planlama tirlerinden esaslt bir bigimde
ayiran dort ana ozellik tespit etmis bulunuyoruz. Bunlar ; '

a-)Zaman siiresi veya ufku

b-)Verilerin yapis: (Niteligi)

c-)Verilerin sayist

d-)Organizasyon seviyesi, olarak belirtebiliriz.

Bu 6zellikler agaBida ayrintili olarak incelenmektedir.

a-) Zaman Siiresi veya ufku : Stratejik planlama uzun siireli bir plan ¢esidi
olmakla diger planlama tiirlerinden aynlir. Ama hemen sunu da belirtelim ki, her uzun
sireli planlama stratejik plan degildirc. Omegin, uzun sireli olarak hazirlanmig
bulunan finansal planlar, personel tedariki (edinimi) ve geligtirilmesine iligkin planlar,
organizasyon yapisina, yetki ve sorumluluklanin dagitunina iligkin planlar, aragtirma
ve geligtirme planlan, bagka igletmelerle birlesme, kaynasma planlari, bir takim
verimsiz yatinmlara son verme ile ilgili planlar uzun sireli geligmelerle ve igletme
politikalari ile ilgili olduklar1 halde stratejik plan degildirler. Belki onun belli bir kismi

191 EREN, “Stratejik.....”,a2.g.c.,s5.44-45
192 5 g..,85.49-53
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ile ilgilidirler. Oyleyse, zaman siiresi veya ufku agisindan stratejik planlama uzun stireli
planlamanin bir boliimiind olugturur.

Kisa siireli planlar, stratejik olarak kabul edemeyeceginden, kisa siire ile uzun
sireyi birbirinden ayiran zaman siresi ne kadar oldugu konusunda farkli goriigler
bulunmaktadir. Bazi diigiiniirler bu siireyi 10 yildan baglatirlarken bir kismu 4 veya 5
diger bir kism1 da 3 yildan fazla olanlan uzun siire olarak kabullenmektedirler. Kesin
bir gords birliginin olmamasinin nedeni, zaman belirleyici kriterlerin bilhassa endistri
koluna ve igletmenin bityikligine gore degigmesindendir.

Omegin, birinci yil baginda yeni bir rakip piyasaya cikbifindan pazar
bolimiimin bir kismu kaybedilebilir. Yoneticiler bunu daha onceden sezmislerdir,
ancak maliyetleri diigiiriicii veya kaliteyi yikseltici tedbirlere 6nem verdikleri igin
satiglarin bir an i¢in diigmesine g6z yummuglardir. Birinci yil sonunda alinan bu kisa
siireli rasyonalizasyon tedbirleri ve rakiplerden birinin giddetli rekabete dayanamayip
piyasadan cekilmesi, isletmenin piyasada umulmadik bir ciroya ulagmasina sebep
olmus, fakat 3. yi sonunda durum normale donmiigtiir. 3. ve 4. yillar arasinda veya 4.
yil basinda igletme piyasada demode olan bir driiniinden vazgegmek zorunda kalmig ve
taktik (taktik; igletmenin rekabet ortaminda hareket edebilme yetenegi olarak
tamimlanabilir) geregi yeni teknolojiye uyup yeni Griinlerini piyasaya siiriinceye kadar
satiglarinin digmesine géz yumulmugtur. 5. yil sonunda ise piyasaya ¢ikardift yeni
triinler sayesinde stratejik amacina erigmigtir.

Gorildiiga tzere, kisa sireli planlarda (taktik planlar) uygulama geregi olarak
cesitli dalgalanmalar olabilir, Ashinda 6nemli olan igletmenin devamh olarak stratejik
hedefleri gbzeterek ona ulagtirici tedbirleri almasi, uzun siireli hedeflerine ulagmasi ve
genel olarak bu ¢izgiden ayn bir yol izlenmemesidir.

b-) Verilerin Yapist (Niteligi): Stratejik planlamay1 diger planlama tiirlerinden
ayiran ikinci 6zellik verilerin yapis: ile ilgilidir. Bolim planlamas: sadece bir alt
organizasyon boliminiin optimizasyonuna iligkindir. Bu nedenle, planlamada



87

kullamlan veriler yap itibariyle igletme faaliyetlerinin sadece bir bolimii ile ilgilidirler.
Eylemsel planlamanin yapisinda homojen( aym cinsten ) veriler mevcuttur. Halbuki
stratejik planlama topyekiin organizasyonun optimizasyonu ile ilgilidir. Bu nedenle
stratejik planlamanin yapismi olusturan veriler nitelik itibariyle bir ¢ok igletme

fonksiyonu ile ilgili ve dolayisiyla da heterojen (ayr cinsten ) verilerden olusmuglardir.

Kapsanan verilerin yapisi itibariyle bir plan ne kadar farkli cinsten verilerden ve
farkli igletme fonksiyonlarindan olusuyorsa o élgiide stratejik niteliktedir. Uretim,
yatinm, pazarlama ve finans planlann daha ziyade belirli bir uzmanlik konusunu
ilgilendiren planlar olarak taktik nitelife sahiptirler. Stratejik plan, igletmenin tiim ig
fonksiyonlan arasindaki ahengi saglayarak béliimler arasindaki igbirligini olusturdugu
gibi, igletmenin gevresi ile olan bitiin iligkilerini de diizenlemek zorundadir. Halbuki,
eylemsel planlar igletme gevresinin sadece bir boliimii ile ilgili olduklarindan,
planlamada dikkate aldiklan veriler tek tip olmaktadir.

Sekil -5°te isletmedeki boliim planlan ve stratejik planlama arasindaki karsilikl
iligki gosterilmigtir.



Sekil -5: Bolism Planlanyla Stratejik Planlarn Birbirleriyle Iligkileri
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Kaynak : Erol EREN,"Stratejik Yonetim ve Igletme Politikas” 6 Bask Beta yay.,Eylil-2002,5.44

Ornegin bir pazarlama plam, sadece igletmenin miisterileri ile ilgilidir. Veriler
migterilerin sosyo-ekonomik bzelliklerinden olugur. Halbuki stratejik plantar dikkate
‘almdk zorunda oldugu veriler ifibariyle sadece miigterilerin ozelliklerini degil,
“hikiimetin tutumunu, calisanlann ve sendikalann tutumunu, firmaya yatnm yapmig
olan ve yapabilecék durumda a olan sermaye sahiplerinin tutumunu, teknolojik degigme
ve geligmeleri v.b dikkate almak zorundadir,

$u halde, stratejik planlama siireci biitin planlarin dzeflenersk birlegtirilmesiyle
meydana gefirilmis dolayisiyla da kapsadin veriler ifibariyle Qesnthhk arz eden bir

gﬁrﬁnﬁmdedlr.
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c-)Verilerin Sayis: veya Miktart: Stratejik planlamanin dikkate almak zorunda
oldugu verilerin heterojen oldugundan bahsetmigtik. Bu 6zellifi yaninda dikkate aldig:
verilerin sayis1 itibariyle faaliyettte bulundufu gevrenin sosyal, ekonomik ve politik
biitiin verilerini igerdiginden sayi itibariyle difer tiim planlama cinslerinden daha fézla

sayida veri ile ilgilidir.

Ciinkii daha 6ncede bahsetmis oldugumuz gibi, diger biitiin optimize edilmis
planlarin biitiinlegtirilmesinden veya beraberliginden olugturulmugtur. Yeri gelmigken
sunu da belirtelim ki bir stratejik plan igletme i¢inde hazirlanan diger bitiin planlama
faaliyetlerinden ve raporlarindan etkilenmelidir. Bu faaliyetler, raporlar her ig
fonksiyonun gegmigteki durumlarina ve gelecekte faaliyetlerinin goOsterecefi seyre
iligkin tahminleri kapsadiklarindan stratejik planlarin olugturulmasinda bir arag ve veri
nitelifini tagirlar.

d-)Organizasyonun Seviyesi: Stratejik planlama daha gok sonuglara yonelmis
durumdadir. Bu nedenle, uzun siireli amaglan ve ileride meydana gelecek sonuglart
saptar. Diger bitiin planlama tiirleri stratejik planlamamn 6n gordiigia amaglan veya
sonuglan bir veri olarak kabul etmek zorundadirlar. Su halde diyebiliriz ki, stratejik
planlama yetki yoniinden diger planlardan ustiin ve onlara takip edecekleri yolu
gosteren bir rehberdir. Igletmenin biitiin i¢ fonksiyonlarma ve tim gevreye iligkin
verileri kapsamina aldifindan meydana getirili agisindan difer planlardan daha
kapsamhdir.  Isletmenin gelecekteki kaderi ile ilgili oldufundan daha yiiksek
sorumlulugu gerektirir ve organizasyonun iist ydnetim kademelerinde hazirlanir.

Sonug olarak stratejik planlama isletmenin gelecegini veya kaderini belirleyen
tepe yoneticilerinin iki yone doniik ( gevreye ve igletmenin faaliyet sonuglarina)
faaliyetlerini ilgilendiren sistematik diiglince ve analizlerini kapsamina alir. Bu nedenle
isletmeyi gevresiyle ve i¢ faaliyetleriyle ilgili bir biitin olarak goéren en iist
organizasyon seviyesinde olugur. Yeniden organizasyon siiregleri igine katilarak biitiin
planiatin ve uygulama kararlaninin olugmasinda yoneltici bir etkide bulunur.
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3. KOBI’'LERDE STRATEJIK PLANLAMA

Kigiikk ve orta olgekli isletmelerde (Kobi) stratejik planlama, isletme sahibi
olan girigimcinin belirlenen amaglara ulagmak igin en etkili yollant belirlemesinde
yardimci olacak bir siiregtir.

Kobi’lerin gerek insan kaynaklan gerekse finansman kaynaklan agisindan biyiik
igletmelere nazaran daba suurh ve kisithdir. Bu durum kiigiik olgekli igletmelerin
yOnetimini zorlagtirmaktadir. Sonugta igletme sahibi girisinicinin organizasyon lideri
olarak, stratejik planlama siireci tamamlanana kadar ile bu sinirli kaynaklan en verimli
sekilde kullanabilecegi kombinasyonu bulmak durumundadir.

Kobi’lerde de oncelikle igletme misyonunun agik ve net olarak tammlanmasi
gerekir. Tam olarak ifade édilmeyen misyon tanimlari degigmeyen ve esnemeyen bakig
agtlann olarak zorluk ¢ikarabilir. Neticede g¢evre sartlart degistikge misyonunda
degistirilme ihtiyac: ortaya gikacaktir. Isletmenin misyonun tammlanmas: siirecin ilk

agamasidir.

Ikinci asamada SWOT analizi ile, igletmenin isgiicii, teknoloji, pazardaki
konumu, ve finansman bakimlarindan rakiplerine gére kuvvetli ve zayif yonleri tespit
edilir. Ay sekilde di gevrede degerlendirilerek gelecekte Kobi igin olusabilecek tehdit
ve firsatlar belirlenmektedir.

Ugiincii agamada ise ama¢ saptamas: yapiimahdir. Bu amaglara ulagmak icin
stratejlerin belirlenip (formile edilmesi) geligtirilmesi gerekecektir. Stratejinin formuile
edilmesi, stratejik faktorlerin tanimlanmasi ve degerlendirme igin alternatif stratejileri
belirlemeyi kapsar. Alternatif stratejiler belirlendikten degerlendirme yapihip strateji
segimi gergeklestirilmektedir. Ornegin, “One siiriilen stratejinin pazar payt ve karinin
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istenilen seviyeye ulagtiracaf: ne kadar muhtemeldir? “. Son agamada da segilen

stratejilerin uygulanmas: ve kontrolii s6z konusudur.

Stratejilerin uygulanmas1 ve kontrolii asamasinda; planlarn, bitce ve
programlann olugturulmas: yine girigimcinin sorumlulugundadir. Ancak bunlarin
olusturulmas: biyiik isletmelerdeki gibi gok kompleks sekilde degil, daha basit yapida
gergeklestirilmektedir.

Her igletmenin Glgegi ve yapisi geregi belirleyecegi stratejiler farkli olabilir.
Ozellikle kiigiik 6lcekli igletmelerde; mevcut olan igler tammlanmali;, pazardaki
rakiplere gore daha yiiksek performansla yapilan igler belirlenmeli ve igletmenin giighi
yonleri ortaya ¢ikariimalidir. Daha sonrasinda pazarda rekabet avantaji agisindan bu
giigli yonler kullaniimalidsr.

Incelenen kaynaklarda kiugitk olgekli isletmelerde stratejik planlamanmn
kullanilmas: ile ilgili verilen 6rnek olaylara da rastlanmigtir. Bunlardan bir tanesi de
Liberty Industries girketidir. 1964 yilinda kurulan Liberty Industries girketi, tahta palet
seklindeki paketleme iriinleri iizerine uzmanlagmig ve son on yila kadar ¢ kigilik ufak
bir organizasyon yapisindan olugmaktaydi. Ancak 1987 de firmanin yilikk satiglari 20
milyon dolara yaklasan bir artig gosterdi. Sirketin kurucusu ve sahibi, her zaman etkili
olan ve kullanilan planlama sisteminin  yeni olugan bu gartlara uyum gosterebilmek
i¢in yeterli olmadigina karar vererek bir damgymamn yardimiyla sirket icin  dokuz
basamakh bir stratejik planlama siireci geligtirdi. Bu basamaklar soyle siralanmustir; 1

1. Sirketin var olug amacint ve sebebini belirlemek.

2. Organizasyonun iginde oldugu gevreyi incelemek

3. §irketin, giiglii ve zayif noktalaninin gergekgi bir degerlendirmesini yapmak.
4. Tahmin edilemeyen gelecekteki olaylar tahminini yapmak.

13 Russel A. PATTERSON, “Strategic Planning for Small Businesses, Bilkent Kiitoiphanesi,
1990, Ankara,ss.1-5



5. Sirket organizasyonun amaglarina katkida bulunan alanlarda spesifik ve
olgiilebilir bedefler gelistirmek.

6. Cevredeki sartlara hitap eden ve stratejik hedefleri kargilayan kullanilabilir
organizasyon kaynaklanmin nasil kullanilacafi hakkinda stratejileri formiile
etmek.

7. Hedeflere ulagmak igin kisa ve uzun donemli planlar hazirlamak.

8. Sirekli performans: degerlendirmek, performans ve hedefler ve amaglar
arasindaki sapmalan degerlendirmek.

9. Gelecek sene igin hedefleri belirlemeden 6nce; girket amaglarinin, dig gevrenin,
sirketin giicli ve zayiflik oldufu noktalan tekrar degerlendirmek.

Liberty Industries girketinin amaclanini belirlemeden once sirketin misyon
tanmu yapildi. Bu tamima gore: “ Liberty, hissedarlar, ¢aliganlar, misteriler ve
tedarikgilerin yaran igin bir kar gergeklestirmek amaciyla diinya capinda
endiistriyel paketleme driinlerini ve hizmetlerini pazarlama isi icindedir.
Uriinlerini tastyan ve/ veya depolayan tiim endiistri kuruluglan Liberty Industries
hizmetlerinin potansiyel birer alicisidir.” Bu kisa tamm ile girketin iiriin, pazar
alam1 ve hissedarlara karg: yiikiimliilikklerini belirlenmis oldu.

Firsatlar ve tehditlerin belirlenmesi igin yaptiklan ¢evre analizinde ise
asagzdaki ana konular belirlenmigtir :'*

1. Tahta paletler i¢in yillik biiyiime % 3-5 olmas: beklentidi.
2. Plastik paketlemenin kisa donemde tahtadan daha fazla biyiiyecegi, ve
gelecekte daha biiyiik bilyiime firsatlarim temsil edecegi beklentisi.

Isletmenin giiglii ve zayif yonleri ise agagidaki gibi sonuglar vermigtir:'%

1. Sirket, kaliteli hizmet ve tiriinlere sahiptir.

19 PATTERSON, a.g.c., 5.6
% age.,s7
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2. Yeni imalat kapasiteleri, pazarda lider olan Alman paketleme firmasi ile
birlesme tegebbiisii sayesinde plastik pazarina girmektedir.

3. Evtasarimlani ve miihendislik kapasiteleri , son zamanlardaki biiyiimeye
nazaran devam eden yiiksek seviyeli hizmet igin yeterli olmamaktadir.

4. Kollektif ve boigesel ofisler arasindaki zayif bilgi transferi ve iletigim ile
iligkili randimant: galigma karlar1 sinirlamaktadir.

Kisaca, bu ii¢ safhali stratejik analize dayanarak sirket, plastik paketleme
fizerine Giriin/ pazar aragtirmasini tamamlamak ve pazarlama / imal etme programlarina
baglamak, dahasi ilave birlegme tegebbiisleri vasitasiyla tahta paketlemeyi
cesitlendirmek, yeni bir mihendislik koordinatérinii ige almak ve bilgi akisi
iyilestirmek icin tesislerini bilgisayar ile donatmak igin planlar iceren bir strateji
formiile etmekte ve uygulamaya baglamaktadir.

Incelenen kaynaklardaki bir goriige gore de, kiiiik ve orta olgekli isletmelerde
stratejik planlamanin gergevesi, kararh bir gekilde izlenmesi gereken alti boliimden
olugmaktadir. Bunlar sirasiyla soyle agiklanabilir:%

1. Varsaymnlar; girigimcinin gelecekle ilgili varsayimlar yaparak
gereksinimleri 6nem sirasina gore belirlemesi. Burada isletme yoneticisi
yada sahibi konumundaki girigimcinin, yaptiklan igle ilgili 6nemli
faktorleri iyi bilmesi ve sorunlan birer firsata doniigtiirebilmesi 6nemlidir.

2. Anadliz, igletmenin duromunun analiz edilmesi ve hedefe ulasmak igin
basariimas: gereken detaylarin tespiti.

3. Intivaglarm belirlenmesi; insan kaynaklari, zaman, hammadde, finansman
olarak ihtiyaglanin belirlenmesi.

106 3 g.c., §8.7-11
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4. [Ihtiyaglarin énem sirasiin belirlenmesi; 6ncelikleri ifade etmek

5. Denetim; planlama dongisiniin gelisimi kontrol edilmelidir. Stratejik
planlama zamanla olgilebilir ve kontrol edilebilir nitelikte olmalidir.
Periyodik denetim hedeflerin bagarilip bagariimadigimi belirlemek ve
degisikliklere cevap vermek igin gereklidir.

6. Planm tim elemanlarvun gozden gegirilmesi, uygulamaya gegmeden once
varsayimlarin saglam ve onceliklerin net oldugundan emin olmak icin plan
seklinin bitiin elemanlarinin gézden gegirilmesi.

Yukanida bahsedilen cergeveye ait alti boliimii gosteren stratejik planiama
matrisi olarak asagida Sekil-6’da gosterilmektedir.



Sekil-6: Stratejik Planlama Matriksi
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Kaynak : Russcl A. PATTERSON, “Strategic Planning for Small Businesses” Bilkent

Kiitiiphanesi, 1990, Ankara,s.3
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4. KOBPLERDE STRATEJIK PLANLAMANIN ONEMi

Stratejik planiama, igletmenin halen nerede oldugunu bilen ve belirli bir siirenin
sonunda nereye ulagmak istedifini belirleyen bir isletme sahibinin hangi kaynaklara
sahip oldugunu, hangi kaynaklan kullanma ve geligtirme olanaklarmin bulundugunu
ortaya koyan bir yaklagim ve digiinme yontemidir. Bu nedenle kiigiik igletmelerin
rekabet giiclerini korumalarninda ve ayakta kalabilmelerinde stratejik planlama 6nem
tagimaktadir.

Stratejik yonetim sirecinde stratejik planlamanin  geligtirilmesi, girigimcinin,
durup dururken, kendini rakipleri karsinda dezavantajli bir konuma getirmekten korur.

Ashinda, biyik isletmeler kargisinda kimi doBal avantajlara sahip olan Kobi’lerin
stratejik plan yapmadan yonetilmeleri hig de akilei bir yol degildir ve pek bir anlam da
tapmaz. Cinki kiiglik isletmeler daha dar bir iriin yelpazesine (mal gesidine), daha iyi
tanimlanmig bir misteri grubuna ve simurlan daha iyi belirlenmis cografik bir pazara
sahiptir. Bu agidan stratejik planlama biyik igletmelere saBladifi yarardan daha dnemli
yararlar saflar ve kigtk igletmelerde uygulanmas: daha kolaydir Hatta, kiigiik igletme
sahiplerinin hazirlayacaklan stratejik planin formel(resmi) bigimde yazili bir duruma
donigtirilmelerine bile gerek duyulmayabilir. Plamin hem hazirlayicisi, hem de
uygulayicisi konumunda olan kiigiik girisimciler plan ile belirlenen konulan akillarinda
da tutabilirler.  Bununla beraber, planin basit olarak yazili  bir metne
donagtirilmesinde yarar bulunur.

Stratejik plamin hazirlanmasinda kiigiik isletme sahipleri biyiikk igletmelerin
uyguladikian strateji gelistirme yoSntemlerini kullanmaya ¢aligmamahidirlar. Biiyiiklerin
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uyguladiklari yontemleri kullanmaya ¢aligmalari, onlann gereksiz ayrintilarda
bogulmalarina, bunun sonucunda da planin amacina ulagmamasina neden olabilir.

Biiyiikliikleri ve niteliklerinin yam sira, informel Orgiit yapisi, esnek yétietim
bigimi kaynaklann yetersizligi gibi nedenlerden otira kiigik igletmeler stratejik
planlamada daha degigik bir yaklapma gerek duyarlar. Bu nedenle  her kiigiik
girisimei kendi igletmesinin  gereksinimlerine  yamit verebilecek bir plam
olugturmaya c¢aligmalidir.Bu plan; goreli olarak daha kisa siireyi kapsamali (genelde 2
veya 3 yil); resmi, gerefinden daha kapsamli ve yapisal olmamaliplanin odak
noktasini igletmenin miigterileri olugturmali; aynntili amaglann belirlenmesiyle

baslanmalidir,'”’

Hizla degisen dis gevre kogsullarina uyum saglamak, dolayisiyla rekabet
yeteneklerini korumak amaciyla kiigtik isletmelerin stratejik planlamaya gereken 6nemi
vermeleri de bir zorunluluktur denebilir. Buna karsilik, iilkemizdeki kiigiik igletmelerin
konuyu pek dikkate almadiklan da bir gercektir Bunda degisik nedenler etkili
olmaktadir.

Planlama konusunda yeterli deneyime sahip olmamak; kontrol edilemeyen
degiskenler nedeniyle yapilan planlarda 6nemli sapmalarin meydana gelmesi sonucunda
girisimecinin planlamanin yararlanina olan inancini yitirmesi; ginlik caligmalara
bogulan girigimcinin planlama yapmak i¢in yeterli zamanimin olmamasi; planlamada
kendisine yardimci olacak yetenekli personelin ve damsmanlmnv bulunmamasi; basta
finansman olmak {izere, planlama ile belirledigi hedefleri gerqeklestirecek yeterli
kaynaklara sahip olmamasi gibi nedenler kiiciik girigimcinin planlamaya gereken 6nemi
vermemelerinde etkili olan faktorlerdir. Ancak bunda etkili olan en 6nemli faktor
iilkemizdeki kiigiik girigimcilerin genelde uzun dénemli diiginme aligkanliklarinin
olmamasidir. Uzun dénemli diigiinme aligkanliiinin olmamasinin nedeni de ekonomik
calismalann nitelifinden kaynaklanmaktadir.

107 ALPUGAN,a.g.0.,55.268-269
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Ekonomik ¢aligmalarin biyiik 6lgiide tanma ve ticarete dayali oldufu
toplumlarda uzun dénemli digiinme aligkanlifinin olmamas: dogaldir.Ciinkii gerek
tarim, gerekse ticaret kisa donemli disiinmeyi gerektiren faaliyetlerdir.

Uzun soluklu bir i olan sanayicilik ise , uzun donemli diginmeyi gerektirir.
Ulkemizin bir sanayi toplumu olmamastgirisimcilerde uzun doénemli diisiinme
aligkanh@imin olmamasinda oldukca etkilidir. Buna birde ekonomik istikrarsizlik
eklenince,gelecekten ¢ok yarini kurtarmayr amaclayan kigik girisimcilerde uzun
donemli diisinme aligkanhiinin olugmasi daha da giiclesmektedir.

Ancak degisen dis ¢evre kogullan, zaman igerisinde, kiigiik girigimcileri de bu
aligkanlif1 edinmeye zorlayacaktir. O zaman birgok kiigiik girigimci bugiine kiyasla gok
daha bagarih bir performans sergileyebilecektir.

Sonug olarak stratejik planlamanin 6nemi;, ortaya konulan plamn igerigi kadar
karar vericilerin fikri hazirligina yaptii katk: ve benimsenen kararlara ulagma hizini
arttrran stratejik dil  birliginin saglanmasidir. Yonetimin aynlmaz bir parcast olan
planlama; esnek ve sirekli yenilenmeye agik olan bir stratejik planlama olmalidir.
Kobiler’de ii¢ ve beg yillik stratejik planlar hazirlanmasi, bu plantara bagh olarak gelir-
gider bitgeleri hazirlanmasi ve yatmm bitgesi hazirlanmasi,  raporlama ve
degerlendirme sistemleri kurulmasi, iretilen raporlarla hangi hedeflerin ne kadar ve
nigin gerisinde-ilerisinde kalinildiginin izlenmesi, kii¢iikk ve orta 6lgekli isletmelerde de
karar alma siirecinin daha saghkls islemesini, gerekli tedbirlerin zamamnda alinmas: ve
uygun politikalarin izlenmesini miimkiin kilacaktir.'®®

18 5 g.c., §5.270-271



1. BOLUM

STRATEJIK PLANLAMANIN KOBIi OLCEGINDEKI
BiR ISLETMEDE UYGULANMASI

1.ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirma, kiigik ve orta olgekli (KOBI) isletmelerde stratejik planlama
slirecinin uygulamaya gegirilmesi agamasinda hangi caligmalarin yapildigii ve igletmenin
gelecekle ilgili hedefleri dogrultusunda olusturdugu planlar ile ilgili bilgilerin elde
edilmesini amaglamaktadir.

2.ARASTIRMANIN YONTEMi

Aragtirma, Bursa ilinde kurulmug olan ve halen faaliyette olan kigik dlgekli bir
isletmenin stratejik planlama ile ilgili caligmalannin  yapildifs ¢ aylik siiregte; bu
caligmay: firma iginde yiiriten ve koordine eden proje grubunun galigmalarina katilarak
elde edilen bilgiler neticesinde olugturulmaya cahigtlmigtir. Elde edilen bilgiler,
aragurmanin sonucunda elde edilen bilgiler kisminda sistematize edilmigtir. Isletme
sahibi ortaklarin ve yoneticilerin aldiffs karara uymak adina, uygulama kisminda higbir
sekilde igletmenin ismi belirtilmemigtir ve kullaniimamugtir.
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3.UYGULAMANIN YAPILDIGI ISLETME iLE iLGIiLI
BILGILER

Sirket 1992 yilinda Bursa’da mevcut sanayi kuruluglarimn ihtiyaci olan AYPE(
alcak yofuniuk polietilen )esash torba, rulo ve shrink ambalaj wretimini
gerceklestirmek amaciyla iki ortak tarafindan kurulmustur. Firma, yenilik¢i ve fark
yaratabilme 6zellii nedeniyle diger plastik esasli malzemelerden triine 6zel tasanm
yaparak kesme, kaynak, birlegtirme gibi konfeksiyon iglemlerini yapacak iiretim hattini
da olugturarak torba, &rtit, koruyucu kilif v.b imalatina da baglamigtir. Daha sonraki
yillarda HDPE(Yiiksek yogunluk polietilen) film gekimi yapacak o6zellikte makine
alims gergeklegtirilmigtir.

Firma; miigteri taleplerine izl cevap verebilmeyi ve daima milsteriye uygun
tretimi gerceklestirmeyi hedeflemigtir. Mevcut makine parks ile aylik ortalama 100-
130 ton kapasite ile iiretim gergeklestirebilmektedir. Bununla bitlikte dijer plastik esasls
ambalaj malzemelerinin ve makinalanmn distribtorliklerini de alarak ariin cegitliligi
ile pazardaki rekabet sansin arttirmaya ¢aligmigtir. 2000 yilindan bu yana, yurtdigindan
cesitli treticilerinde Tarkiye pazarinda temsilciliklerini ve distribitortiiklerini almistir.

Bu gelismeler dogrultusunda dretim fonksiyonunda oldugu kadar pazarlama ve
satiy fonksiyonlarinda da gerekli bilytime ve yapilanmay: uygulamaya ¢aligmustir. Firma
1995 yilindan itibaren Bursa’daki mevcut pazar paym genigleterek nce Eskigehir
Bolgesinde sube seklinde yapilanmig daha sonra da Istanbul subesini faaliyete
gegirmigtir. Endistriyel titketicilere hizmet veren firmanin miigteri dagihimi bagta tekstil
olmak Uzere otomotiv,beyaz egyagida ve igecek  sektdrleri  olarak
simflandimlabilir. Firma, yillik yaklagik olarak 6 milyon dolarlik ciro elde etmektedir.

Uygulama yapilan firmamn organizasyon jemasi Sekil- 7 ‘de goriilmektedir.
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Firma kurucu ortaklardan biri; gerek igletmecilik efitimi gerekse daha 6nceden
sahip oldugu profesyonel yoneticilik tecriibesinden otlirac  aktif olarak genel midir
gorevini Gstlenmigtir. Organizasyon semasindan da gorildiigi gibi genel midire bagh,
idari, pazarlama-satiy ve fretim bolimleri olugturulmustur. Idari bolim, kendi
icerisinde,  personel, muhasebe-finansman, satin alma birimleri seklinde organize
edilmigtir. Pazarlama-satig bolimii ise merkez, Istanbul sube, Eskigehir sube ve depo-
sevkiyat birimlerinden olugmaktadir. Uretim boliimii, kendi icinde vardiyalar ve teknik
kisimdan olugmaktadir.

Firmada, 46 kigi caligmaktadir. Yonetici konumunda olan 9 kiginin 4”0 st
diizey yonetici konumundadsr. Personel olarak 20 kisi, ig¢i diizeyinde 17 kisi geklinde
sayisal dagilim vardir. Firmada caliganlarin egitim diizeylerine bakildifinda, @iniversite
ve yiiksekokul mezunlan ilk sirada, ikinci sirada lise ve meslek lisesi mezunlart ve son
olarak ortackul mezunlan seklindedir.

4. ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BILGILER

4.1. Isletmenin Yasal Yapist

Firma, limited girket statiisinde kurulmugtur. Aile yapisi ve iki ortaktan
olusmas: gerefi nedeniyle limited Sirket statiisit tercih edilmigtir. Firma kurucu
ortaklarnindan birisi aktif olarak genel miidiir gbrevini yapmakta ve firmada
cahiymaktadir Difer ortak belirli donemlerde toplantilara katlarakyyil sonu
degerlendirme rapor ve bilgilerini kontrol etmekte ve denetimi yapmaktadir.

Asagida ortak isimleri verilmeden ortaklik paylar: belirtilmigtir.

Kurucu Ortaklar ' Ortakhk Paylan

A 50%

B 50%
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4 2. Isletmenin Misyon, Vizyon ve Hedefleri Hakkinda Bilgiler

4 2.1 isletmenin Misyonu

Firmanin misyonu, polietilen esash ambalaj malzemelerini liretmek ve
pazarlamasins yaparak her tirlii sanayii sektdriinin ve yurtigindeki pazarin bu konudaki
ihtiyaglanm gidermek; mevcut iiretim kapasitesini arttirarak, teknolojik geligmeleri
takip ederek ve yenilik¢i anlayisla Tiirkiye’de istihdam artigina katlada bulunabilmektir.

4.2.2 Isletmenin Vizyonu

Firmamn vizyonu, plastik esasli ambalaj konusunda tiretim ve pazarlama
hizmetini yenilik¢i, kiiresel rekabete agik olarak gerceklestirebilen Tiirkiye’de ilk 3,
dinyada itk 10 firma arasinda olabilmek.

4.2 3 Isletmenin Hedefleri

Firmamn misyonu ve vizyonu dogrultusunda hedefleri kisa, orta ve uzun donem
olmak {izere yonetim tarafindan agagidaki gibi belirlenmigtir.
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4.2.3.1.Isletmenin Kisa Donemli Hedefleri

LFirma 2002 yilinin sonuna kadar kriz nedeniyle aylik 450.0008’lik ciro
seviyesini korumay1 hedeflemigtir.

2. 2002 yilinin ikinci geyreginde ingaat caligmalarina baglanacak olan fabrika
binasina ait proje ¢alismalan ve igyeri ruhsatinin alinmas: iglemleri 25.05.2002
tarihine kadar tamamlanacaktir.

3. Uretimdeki mevecut konfeksiyon firetim hattinin geligtirilerek digarida fason
olarak yaptirilan Gretim iglerinin kendi biinyemizde yapilmas: igin gerekli alt
yap: ¢aligmalarimin Afustos -2002 dénemine kadar tamamlanmas:.

4.Gegmiste yiiksek cirolu igler yapilan migterilere yenilerinin eklenmesi igin
gereken tiim ¢aba gosterilecektir.En az dort yeni ve yiiksek cirolu ig
yapilabilecek yeni migterinin firma ile caligmasi igin  gerekli
pazarlama faaliyetleri gerceklegtirilecektir.

5.Gegmiste milsterimiz olan ancak gesitli nedenlerle kaybettifimiz eski
magterilerin analiz edilmesi ve yeniden portfoye katilmasins saglayacak
triin,fiyat ve hizmet politikalarinin gozden gegirilmesi.

6. Uretim boliimiinde alisanlarin egfitimlerinin zlandinilip en az iki ¢aliganin
ustabag: olabilecek bilgi seviyesine getirilmesi.
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7.Merkez depodaki ¢aligma kogullarmun iyilegtiriimesi ve tagima iglemlerinin
hizlandirdmas: amaciyla mevcut arag filosuna ilaveten ; 1 adet forklift ve 1
adet kapal: kasa kamyon alimu gergeklestirilecektir.

8 Eskigehir Subenin yeni depo ve ofislerinin oldugu binaya taginmasi igin

gerekli taginma planinin yapihip Kasim-2002 tarihine kadar taginma igleminin
tamamianmasi.

4.2.3.2 Isletmenin Orta Dénemli Hedefleri

1.Yaksek teknolojik dzellikte, gekim hassasiyeti yiiksek olarak iiretim yapabilecek
ithal mengeili 2 adet gekim makinest aliminin 2003 yilinda gergeklestirilmesi.

2.Uretim bolimiinde en az 6 renkte bask: yapabilecek ozellikte 1 adet baski makines:
alimi ve bask: boliimiin olugturulmas: igin gerekli igglictiniin yapslandirimas:.

3.2003 wili sonuna kadar Niliifer Organize Sanayi bolgesindeki fabrika bina ingaatimin
bitirilip gevre diizenlemesinin  tamamlanmas:.

4. Uriinlerle ile ilgili gida ambalajina uygunluk belgesi igin bagvuru caligmalarinm alt
yapisimn 2003 yilimn ikinci yanisinda baglatilmasi.
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5. Uretim sonras1 ambalajlamada ve depo ¢tkiglarinda kontrol hassasiyetini saglayacak
olan barkot sistemi igin gerekli alt yap: caligmalarin yapilip uygulamaya gegirilmesi.

6.Satis boliimiiniinde yeni Griinlerin aragtiriimasi ve ar-ge galigmas: yapabilecek
niteliklere sahip 1 kiginin yetigtirilmesi.

7 Firmadaki tiim boliimlerin, verilerinin toplanmasi, raporlanmasi ve argivilenmesinden
sorumlu Bilgi-iglem biriminin olugturulmasi. ‘

8. Pazarlama ve safig boliimiiniin 6zellikle pazarlama biriminin geligmesine dnem
verilerek, ayr ayn pazarlama bolimi ve satig boliimii yapilanmasina gidilecek
Pazarlama Midiri  istihdam edilecektir.

9 Firma yeni fabrika binasinda ISO-9001 kalite sistemini uygulamaya baglayacak ve
bunu belgelendirecektir.

4.2.3 3. Isletmenin Uzun Dénemli Hedefleri

1. Uretim planlamada gorev alabilecek 2 adet endiistri mithendisinin alims; egitimi ve
oryantasyonu gergeklestirilecektir.

2. Uretimde bilgisayar destekli planlama ve stok kontrol sistemlerinin kullaniminin
arttirilmas:.



107

3. Firmann tescilli isminin ambalaj sektoriinde tannan ve tercih edilen marka olmas:
icin gerekli faaliyetlerin planlanmas: ve gergeklestiriimesi.

4. Thracata yonelik pazarlanin aragtiriimas: ve 4 yil i¢inde ihracat yapabilmek.

5.Firma icinde galisanlarin egitimi ve geligimi konusunda daha fazla yatinm yapiimast
ve elemanlarin teknik bilgi seviyelerinin yiikseltilmesi.

4.3.Stratejik Planlama Siireci Asamalan

Firmamn  kurumsallagma adimlanim atabilmek, gelecekte verilmesi gereken
kararlari tesadiifi olmadan verebilmek, hedeflerle ve planlarla yonetimin 6nemi adina
baglatmig oldugu bu  planlama siirecinde(siirecle ile ilgili galigmalar Subat-2002
doneminde yOnetim tarafindan disiinilmas ve Mart-2002°de baglanmig ve Mayis-
2002’de tamamlanmistir) Bu planlama siirecinin agamalan ile ilgili bilgiler difer
kisimlarda anlatiimaya caligilacaktr.

Bursa’da 500m2 kapah alanda dretim yapan girket gelecekte , 2004 yihinde 1500m2
lik Nilifer Organize Sanayi Bolgesindeki yeni fabrikasinda  iiretime devam
etmeyi planlamigtir. Kullanmig oldugu makine teknolojilerini ve teknikleri geligtirerek;
iiretim gamum geligtirmeyi, her tirli sanayinin ihtiyac: olabilecek  polietilen esash
torba, film ve rulolarin Gretimini, tasanmm yapabilecek giicte bir marka olmay:
hedeflemektedir.
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Mevcut kadronun efitimi ve daha kalifiye hale getirilmesi amagli galigmalar; verimlilik
ve kalite anlayigimin yayginlagtiriimas: ve diretimle ilgili her tirlii planlama ve takibin
bilgisayar yardimt ile gerceklegtirilece§fi bir paket program kullanimi da
amagclanmaktadir.

4.3.1 Dig Cevrenin Analizi

4.3.1.1.Igletmenin I¢inde Bulundugu Sektoriin Yapis: ve Analizi

Firmamn iginde bulundugu plastik Grinleri sektorii; Uluslararast Standart Sanayi
siiflandirmasina gore (ISIC)Boliim 2-3 de yer alan imalat sanayinin 39’uncu ana
grubunun 399’uncu alt grubunu olugturmaktadir. Sektdrde her bir igleme teknolojisi;
sektoriin bir alt sektoril olarak degerlendirilir. Alt sektrler ise sirasiyla agafidaki gibi
simflandirtimaktadir: \

- Enjeksiyonda kaliplama

- Film/levha yer karosu (Firma bu gruba dahildir; polietilen esash
termoplastikierden iretim yapmaktadir.)

- Sigirerek kaliplama

- Plastik halat imalat:

- Kablo imalati

- Boru imalat1

- Profil imalati

- K6piik imalaty

Plastik imalat  sanayiinde yer alan igletmeler yukarda verilen igleme
teknolojilerinden  bir  yada  birkagim  kullanarak plastik esya iretimini
gergeklegtirmektedirler.
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Petrokimya sanayiinin bir alt akimm olup; girdisinin 90%’sini bu sektdrden
saplar. Diger sektorlere gok kolay entegre olabilir ozelliktedir. Geligen teknolojiyle
birlikte; plastifin difer malzemelerle kullammi (cam, metal, kauguk, aga¢, inorganik
maddeler) her gegen giin artmaktadir.

Firmanin girdi olarak iretiminde kullandifi  plastik hammaddelerinin
tilkemizdeki ve A.B.D” deki tiikketim rakamlar: agagidaki Tablo-5teki gibidir:

Tiirkiye 5.6 kg/kisi 2.26 kg/kisi
ABD 24.0 kg/kisi 21.0 kg/kisi

Tablo-5 : Ulkemiz’'deki ve A.B.D’ deki Plastik Hammadde Tiiketim Rakamlan

Tirkiye’de plastik ambalaj tireten firma sayisi; 1999 som itibariyle minimun
1200 adet olarak hesaplanmugtir. Araci firmalann  hitap ettii ve PETKIM AS.
kayitlannda g6riinmeyen, ufak olcekli firmalan da dikkate alirsak; firma sayis1 2000
adet olarak tahmin edilmistir, Bu 2000 firmadan %10-15°i Avrupa diizeyinde
teknolojiye sahip olup; digerleri Kobi olgekli igletmelerden olugmaktadr.

Plastik film geklinde ambalaj iiretimi yapan biiyik ve orta dlgekli(BOBI) ve
kigik ve orta Olcekli(KOBI) igletmelerin 6zsermaye ve Gretim kapasitesi olarak
ozellikleri agagndaki gibidir:

Isgiicii(kisi) Miskine Parka Ozsermaye Kapasite ton/ay

BOBI igletmeler  100-500 40-100 Adet 5-30 Milyon$ 1200~ 3000

KOBi igletmeler  5- 100 540 Adet 100 milyar-1milyon$ 10-250
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Bunlarin diginda ilkel teknoloji ile calisarak kagak {iretim yapan ve merdivenalt
diretici olarak tantmlanan ancak kayit digt kalmug ¢ok kiigiik firmalarda mevcuttur. Bu
sektorde igletme 6lgegini belirleyen en 6nemli kriter Gretim kapasitesidir. Daha sonra
ise asafndaki kriterler siralanabilir:

-Uriin yelpazesi (tiriin gesitliligi)
~Makine parki ve kullanilan teknoloji
-Calisan say1si

Uretimi  gergeklestirilen Griiniin maliyetleri, makine teknolojisi ve iggict
gereksinimi  dogrultusunda sermaye biyiiklaga belirlenmektedir. Yukandaki veriler
genelde sektorden elde edilen bilgiler dogrultusunda belirlenmigtir.

Sektorde kapasite ve kapasite kullanim oranlan agafida Tablo-6‘daki gibidir:

yil Plastik Mamul Uretimi(ton)  Kapasite(ton)  Kapasite Kullamm
Oram
%
1995 1.158.587 1.336.197 86.7
1999 1.781.129 2.793.291 63.7

Tablo -6 : Sektorde Kapasite ve Kapasite Kullanim Oranlan

1994 yilinda plastik tiriinleri sanayii kapasitesi 986.186 tonfyil olarak
gerceklegmigtir; bunun % 32.5° ini plastik film ve levha iretimi olugturmaktadsr.
1999 yilinda ise; tiretim 2.793.291 ton/ yil olup bunun %19.5%ini plastik film ve levha
olusturmaktadir.

o U i G v
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4.3.1.2 Isletmenin I¢inde Bulundugu Pazarn Geligimi

Firmanin iginde oldugu plastik sektorii yogun rekabet ortaminin yagandifs bir
pazara sahiptir. Pazarda rekabette tistiinlik saglayacak tedbirlerin alinmasi 6nemlidir.

Son beg yil iginde sektordeki tegvik kayitlarma bakildifinda ; 1995-1999
doneminde sektérde 20.405 kigiye istihdam imkani saBlayacak toplam 1138 adet
proje tesvik edilmis olup, 88.205.703§ projetutan ve 1.807.105 ton/yil proje
kapasitesi belirlenmigtir. |

Plastiklerle ilgili yatiumlann tegvikinde , yatmmun  makine ve teknoloji
yogun bir yatim olmas: gereklilifi =~ PETKIM PetroKimya A.§.  tarafindan
olusturulan komisyonunun hazirladi Plastik Ozel Ihtisas Komisyonu
Raporunda(P.0.1K) da belirtilmektedir. ~Ayrnica  yabanct  sermayenin ve
yatrmumin  Glkemize gelmesini saglayacak olan igletme yapilanmalarinda da
israr edilmektedir. Sonug olarak makine ve teknoloji yogun yatinimlar pazarda rekabet
adina astiinliik sajlayacaktir.

Rapor neticesinde, yillik ortalama biiyiime uzi AYPE’de % 0.2, YYPE’de
% 6.2 olarak gergeklegecektir.

Gelecek yillarda sektordeki biiyiimeler ve pazar geligimi ;
-Ekonomik geligmeler
-Ambalaj sanayi ile ilgili gevre kanunlan
-Rekabet, fiyatlarin diigmesi ve yeni geligen teknolojiler
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-Tek Avrupa pazanmn etkileri ve Dogu Avrupa’daki yatinmlarin durumu.
-Dogu Avrupa, Orta Dogu ve Giiney Dogu Asya’dan yapilacak polimer ve iglenmig
{rGnlerin ithalat: gibi faktorlere bagl: olacaktir.

Bu tahminlere gore AYPE’nin esas kullanim alani, film uygulamast ile yaklagik
%74°lik bir titketim olugturan paketleme sektoriidiir. Polietilen film sektoriindeki talep
biyiyerek devam edecek ve LAYPE’nin AYPE ile kangtinlarak kullamlmasi bu
bitylimeyi destekleyecektir,. AYPE, afir hizmet torbalari, seralik film, tagima cantalan,
¢Op torbalar: ve shnnklik film igin kullaniimaktadir.

AYPE i¢in agir hizmet torbalan gok bityilk bir Pazar olmasina rafmen torbadan
ziyade bulk tagimacilifina yonelinmesi  ile talepte azalma goriilmektedir. Seralik
film pazan bayimeye devam etmektedir. Ancak tanm ve ingaat sektoriinde kuliamlan
filmler, tagima cantalan ve ¢Op torbalarinin olugturduBu pazar, geri doniigimlu
polimerlerin ve AYPE’nin LAYPE ile kanstinilarak  kullanilmasi nedeniyle durgun bir

YYPE’nin film uygulamalannda kullandan tirleri AYPE ve LAYPE

pazanndan pay almakta olduk¢a basanh olmugtur. Ozellikle poget  pazannda ve
endistride (iplik) 6nemi artmaktadur.
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4.3.1.3 Isletmenin Miisterilerinin Ozellikleri

Firmamn ambalaj taleplerini kargilayacak iriinleri ve hizmetleri neticesinde
farkli sektorlerden olusan miigteri gruplan mevcuttur. Bunlar sektorlere ve taleplerine
gtre agagidaki gibi simflandimimgtar:

~Tekstil Sektorii :Bu grubu genelde ihracat afirlikta caligan iplik dreticisi
fabrikalar ,kumag dreticisi fabrikalar ,entegre tekstil fabrikalarnt ve
konfeksiyon fabrikalan olugturmaktadir. Bu grubun Giriin ve hizmet talepleri;
strech ambalaj filmleri,cemberler ve ¢emberleme makinelar: ,koli kapama
bantlan ,shrink ambalaj filmleri, etiketler, plastik esashi tagima paletieri
ve kasalan geklindedir.

~Otomotiv Sektdrii: Bu grubu otomotiv ve otomotiv yan sanayi igin dretim
yapan fabrikalar olugturmaktadir. Uriin ve hizmet talepleri ; strech ambalaj
filmleri, ©zel amacgh koruma ve tagima ambalaj Griinleri, balonlu naylon,
naylon torba, gember, koli bandi, koli, kogebent koruyucular, ¢ift tarafli
yapigkan bantlar ve 6zel konfeksiyon ambalaj firiinleri olusturmaktadr.

~Guda-Icecek Sektirii: Bu grubu ise her tirli kuru ve yas sebze-meyva
kurutma, konserve gibi dretimleri yapan fabrikalar ile alkolli/alkolsiz
icecek ,sekerleme,cikolata igletmeleri olugturmaktadw. Uriin ve hizmet
talepleri ; strech ambalaj filmleri, cember, koli bantlan, naylon torba ,
etiket, plastik esash tagima palet ve kasalan, shrink ambalaj filmleri .
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-Beyaz Esya Sektorii:Bu grupta ¢amayir makinesi, buzdolabs, bulagik
makines: gibi beyaz egya firetimi yapan fabrikalan ve bunlara yedek parga
dretimi yapan yan sanayilerinden olugur. Burada genellikle konfeksiyon
olarak ambalaj malzemesi dretimi s6z konusudur. Ozel olgii ve ebatlarda
balonlu naylon torbalar, naylon torbalar, képiik torbalar tretilir .

Bu gruplann diginda fazla yogun olmamakla birlikte metal ve kafit sektoriinden
baz1 igletmelerde miigteri portfdyiinde yer almaktadir.

Miigterilerin Griin ve hizmet ile ilgili firmadan beklentileri ; beklenen kalitede
olmasi, stoklu ¢aligmaya uygun ve yeterli depo sistemi, uygun fiyat politikasy, satig
sonrast teknik servis ve damgmanhk hizmeti, zamamnda teslimat yapabilecek
dagtim ve sevkiyat organizasyonu ve migteri odakhliktir.

4.3.14Igletmenin Pazar Igindeki Konumu, Rekabet Yapisi
Rakiplerin Analizi

Firmann iginde oldugu plastik sektorii yogun rekabet ortamunm yasandig: bir
pazara sahiptir. Ayrica birim bagina en fazla enerji titketimi olan sanayi kollarindan
da birisidir. Bu nedenle enerji tedarikinin digik maliyetle gergeklegtirilebilmesi
pazardaki rekabet giicii agisindan dnem arz eder.




Rekabet yogun ortamda firmanin baganli olabilmesi, mevcut makine parkinin ya
da teknolojinin geligmis ve yiiksek kapasitede iiretim saglayabilecek nitelikte olmasi,
hammadde tedarikinin dugiik maliyetle ve beklenen kalitede saglanabilmesi, Gretimde
beklenen kalitenin ve profesyonel anlayisinin gelistirilmesi, genig Griin yelpazesi ile

birlikte katma defieri yiksek driinlerin dretimini yapabilit olmak gibi

baglidar.

Ayrica pazarda rakiplere gore daha hizhi hareket edip , miisteri beklentilerini
zamamnda tatmin edebilecek nitelikte pazarlama ve satiy organizasyonun olmas: da

Onemli bir rekabet avantaji olabilmektedir.

Firmanin yaklagik olarak pazar pay: ve satig rakamlan hakkinda bilgi edinilmesi

amaciyla son iki yila ait satig cirolarini gosteren tablolar agagrdaki gibidir.

CIRO- 2000
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faktorlere

(TL) ®
QOcak 182.500.000.000 328.000
Subat 239.500.000.000 420.000
Mart 217.000.000.000 372.000
Nisan 236.000.000.000 393.000
Mayss 254.000.000.000 410.000
Haziran 264.500.000.000 414000
Temmuz 254.000.000.000 404.000
Ajustos 297.500.000.000 460.000
Eylil 260.600.000.000 395.000
Ekim 295.000.000.000 436.000
Kasim 298.100.000.000 434500
Arahk 217.300.000.000 319,000
TOPLAM 3.014.900.000.000 7.800.400

Tablo-7:Uygulama Yapilan Firmanin 2000 yili Satig Cirolan
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(ML) ()] ,
Ocak 272.800.000.000 405.000
Subat 235.600.000.000 296.000
| Mart 271.200.000.000 273.000
Nisan 361.100.000.000 330.000
Mays 411.500.000.000 357.739
Haziran 404.270.000.000 332.000
" Temmuz 476.100.000.000 360.020
_Ajustos 471.100.000.000_ 336.115
Eylil 538.000.000.000 366.508
Ekim 545.100.000.000 339.508
Kasim 571.500.000.000 373.000
Aralik 453.700.000.000 302.466
Toplam 5.010.470.000.000 4.071.356

Tablo-8 : Uygulama Yapilan Firmamm 2001 yili Satig Cirolarnt

aw_________®
Ocak 501.650.000.000 3635.000
Subat 409.500.000.000 302.320
Mart 452.700.000.000 330.803
Nisan 492.700.000.000 367.394
Mays 607.650.000.000 428.011
Haziran 549.700.000.000 359.281
Temmuz 613.700.000.000 370.000
Agustos 616.400.000.000 371.000
Eylil 645.700.000.000 393.000
| Ekim 698.800.000.000 419.000
- Kasim 650.700.000.000 418.000
"~ Arabk ~745.000.000.000 465.600
Toplam 6.984.200.000.000 4.589.409

Tablo-9 : Uygulama Yapilan Firmanin 2002 yili Satsg Cirolani
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Firmada, hazirlanacak olan gelecek yillara ait pazarlama ve satiy planlarin da
bu veriler dogrultusunda tahmini ciro rakamiarna karar verilmigtir.

Firmanin rakipleri olan igletmelerin analiz edilmesi amaciyla, 16 adet
degerlendirme fakt6rii belirlenip bir rekabet analiz tablosu olugturulmustur. Bu tabloda
rakipleri ile birlikte firmaya 1 ile 10 arasinda deferlendirme puan: verilmigtir.

Ashnda firma degerlendirmeden 6nce rakiplerini belirlemekte biyilk zorluk
cekmigtir. Uriin gesitlilifii ve farkli pazarlarda bulunmasi nedeniyle ¢ok fazla sayida
firma rakip olarak tanimlanabilmektedir. Bu nedenle hem &lgek olarak hem de driin
cesitlilifi olarak yakin ve egdeger olan firmalanin rakip olarak degerlendirilmesine karar
verilmigtir,

Yapilan anket caligmasi ile de deferlendirmelerden elde edilen rakamsal
sonuglara gore firmanin durumu anlagilmaya ¢aligtimigtir. Olusturulan bu analiz tablosu
firmanin mevcut misterileri arasindan belirlenen farkl sektorlerdeki 30 firmaya
gonderilmigtir. Ancak tablolardaki veriler; firma yonetiminin aldift karar gerefi burada
belirtilmemigtir. Yalnizca nasil bir calisma yapildifina dmek tegkil etmesi igin tablo-
11°deki gibi gosterilmigtir.
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4.3.2I¢ Cevrenin (Isletmenin) Analizi

4.3.2.1 Isletmenin Giiglii ve Zayif Yonleri

I¢ ve dig gevrenin incelenmesi amaciyla yapilan SWOT Analizi sonucunda,
firmanin giiclit ve zayif taraflan(yonler) ile belirlenmeye ¢aligtimigtir.

Bu sonugiara gére firmamn, rakiplerinden daha etkili ve verimli oldugu giicli
yonleri ve rakiplerine gore zayif yonleri asafidaki gibi belirlenmigtir:
a-) Giigla Yonler ;

1. Miigterilere; endiistriyel ambalaj konusunda genig bir {iriin yelpazesi ile hizmet
vermesi; bu konuda gerektifinde miisteriye 6zel {iretim yapabilmesi.

2. Belirlenen sevkiyat tarihlerinde, organize olmusg sekilde iininii ve hizmeti kendi
dagitim araglan ile miigteriye ulagtirabilmesi.

3.Sahg sonrasy; herhangi bir Griin ile ilgili olarak misteri ihtiyag duydugunda bilgi,
degisiklik yada yeni bir ambalaj Giriinii yada ambalajlara teknigi konusunda
danigmanhik yapabilmesi.

4 Miisterilere 6zel farkh fiyat uygulayabilecek esnek fiyat politikalarinin olmas:.

5.Bursa diginda Istanbul ve Eskisehir’deki subeleri sayesinde pazardaki
gelismelerden daha hizli haberdar olabilmesi.
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6. Sektordeki yenilikler hakkinda her tiirla bilgiye ulagabilecek alt yapisimin olmas.
7.Firmamn isim olarak marka tescili yaptirmig olmas:.
b-)Zayif yonler,

1.Rakiplerine gére daha biiyiik ve geligmiy organizasyon yapisinin olmas: esnek hareket
etmesini yavaglatmaktadr.

2 Firmanin yapti yeniliklerin rakiplerce taklit edilmesi ve uygulanmas:.

3.Pazarlama boliimiiniin geligtirilmesi i¢in yeterli caligmanin yapilmamas:.

4 Firmamn sabit yatinm maliyetinin ¢ok olmasi ve urin gesitliligi{ ki bu daha fazla
depo alam ve tagima aracinin olmast demektir) nedeniyle herhangi bir kriz ortaminda

rakiplerine gore etkilenme riskinin daha fazla olmast.

i Firmanin zayif oldufu yonleri igin alinabilecek onlemler ise agafidaki gibi
belirlenmigtir:

1.Uretim, Pazarlama, Satinalma maliyetlerinin digiirilmesine yonelik
¢alismalarn yapilmas:.

2.Hizmet yada triinde miigteriye sunulan kalitenin siirekliligini korumak.
3 Firmanin ambalaj konusunda; bilinen ve tercih edilen marka olmasini saglamak.

4 Arastirma ve geligtirme faaliyetlerini hizlandirmak ve pazar, rakipleri ve
gelismeleri miimkiin olduBunca hizh takip edecek veri bankas: olugturmak.
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5.Degisik ve esnek fiyatlandirma politikalanmi daha da cesitlendirmek ve
uygulamaya devam etmek.

4.3.2.2 Isletmenin Mevcut Organizasyon Yapisi ve Yonetim Modeli

Firma organizasyonunun tepe yOneticisi gorevini, gerek efitim gerekse
girigimcilik yonleri ile yeterli gorillen ortaklardan birisi Gstlenmigtir. Astlar1 olarak ;
idari igler, pazarlama-satiy ve Uretim bolimlerinin st yoneticileri olan ¢ kisgi
mevcuttur. Firmada genel midir ile yapilan gorigmeler neticesinde katilimci ve
paylagima agik  yonetim geklinin benimsendifii 6grenilmigtir.

Firmada is gruplarinin belirlenmesi ile ilgili yapilan ¢aligmalar neticesinde ise;
genel yonetim (firmada genel miidiir ve idari midiiriin gorevieri olarak belirlenmis ig
gruplan) siirecindeki ig gruplan agafidaki gibidir:

-Firmadaki {iretim, pazarlama-sati§ bdlimlerinde maliyet ve karhligin
izlenmesi ile ilgili kontrol.

-Firmanin yapti1 sozlesme ve tekliflerin incelenmesi ve onaylanmasi.
~Uretim kontrolii, kapasite kullanim oranin takip edilmesi.

Uretim siirecinin kontrol edilmesi ve degerlendirmeler yapilip, iiretim
muidiini

ile birlikte gerekli kararlarin alinmasi.

-Uriin maliyet analizlerinin her ay diizenli olarak ilgili bolimlerden alinmas:
ve kontrol.

~Petkim ve Diinya hammadde piyasalarindaki bekientilerin ve ekonomik
geligmelerin stirekli takip edilmesi.

-Igletmede isgiici (personel) ihtiyag plantmin yapiimas
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-ihtiyag duyulan personel alum ile ilgili gesitli faaliyetlerde bulunma.(Gazete
ilan1, miilakat v.s.) -
-Alimu uygun bulunan personelin egitiminin verilmesi ile ilgili personelin
belirlenmesi .
-Firmadaki mevcut boliim sorumlulan ife aylik degerlendirme toplantisint
yapmak.
-Mevcut boliim sorumlulan ife yilsonu degerlendirme toplantisi ve

gelecek yila ait caliymalann belirlenecefii toplantiyt diizenlemek ve
bagkanlik etmek.
-Stratejik planlama kontrol ve degerlendirme galigmalaninin yapiimast.
-Firmann Gi¢linci sahis ve kurumlara kars temsili.

4.3.2.3. Isletmenin Fonksiyonel Analizi

4.3.2.3.1 Igletmenin Pazarlama-Satiy Bolamtnin Apalizi
Firmanin pazarlama ve satig b6limii i¢in mevcut is gruplari:

-Miisterilerden gelen sipariglerin;tutan, teslim ginii ve miktan konusunda teyid
almmas1. |

-Sipariglerin firetim planlamaya is emri olarak verilmesi.

-Miigterilerin programh siparig vermeleri konusunda tegvik edilmeleri.

~Miigteri kartlarmun olugturulmas: ve kayitlann giincellenmesi.

-Tahsilatlarm izlenmesi, tahsilat sorunu yaganmamasi igin gerekli Gnlemlerin
almmasi.

-Fiyat tekliflerinin verilmesi ve takibi,

~Fiyat listelerinin yaymianmasi.

oReW
T anTiy
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-Sozlegme seklinde galisilan migterilerde her ay fiyatlarm giincellenmesi ve
miigteri ile karsthkly mutabakatin saglanmas. )
-Migteri anket formlan olusgturulmas: ve her yil bu anketlerin yapilip
degerlendirilmesi.

-Rakiplerin siirekli takip edilmesi, bilgilerin argivienmesi ve geligmelerin
degerlendirilmesi.

-Ayhk faaliyet degerlendirme toplantilan yapilmas:.

-Pazarlama plamnm uygulanmas.

-Her ay satig raporlarmmn hazirlanmas: ve Genel Md.’e sunulmas:.

-Fuara katihim organizasyonlarmin yapilmas: ve fuara katithm cahsmalan.

~Uriinler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmak.

-Subelerin yapnus oldufu migteri ziyaretleri ile ilgili kaytlarn tutulmas: ve
subelere satig hedeflerinin verilmesi.

-Subslerin her ay diizenli olarak ziyaret edilmesi.

-Her ay pazarlama ve satrg giderlerinin hazirlanip Genel Md.’e sunulmast.

~Yillik promosyon planlamalarmm ve miktarlarmin belirlenmesi.

-Her hafta stok durumunun kontrol edilip satin alma béliimii ile degerlendirilmesi.

4.3.2.3 2 Igletmenin Finansman ve Muhasebe Boliimlerinin Analizi

Finansman ve Muhasebe bolimiinin i§ gruplar :

-Firmanm merkez ve subeler olarak tiim muhasebe, defter ve kayrtlarin
yapiimasi.

-Genel borglann izlenmesi ve odemelerin hazirlanip yénetimin onaymna
sunuimasi.

~Bolamlerden gelen bilgiler ve gegmis yillara ait veriler neticesinde aylik
blitgeleri hazirlamak ve iist yonetime sunmak.
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-Personel ile ilgili bilgi ve belgelerin  hazirlanmasi, derlenmesi,

dosyalanmas1 ve bilgisayar ortanunda saklanmas:.

~Envanter ve bilanco ¢aligmalaninin yeminli mali miigavir danigmahifinda
koordinasyonu ve sonuglandinimas:.

-Firmanm merkez ve subeler olarak tiim gider kayitiarinin yazili olarak
takibi, aylik olarak yonetime rapor edilmesi ve dosyalanmasi.

-Resmi myhasebe iglemleri (KDV,Beyannameler,Mahsuplar, v.s.)

~Finansman ve kaynak temini ve kullammi konusundaki iglemler.

-Banka hesaplarinin takibi

-Firmanmn hukuki iglemlerinin takibi ve Genel miidiiriin bu konuda
bilgilendirilmesi geklinde belirlenmigtir.

4.3.2.3.3 Isletmenin Satin Alma B6liimi Analizi

Satin alma bokimii i§ gruplan :
~Yeni tedarikciler buima.

-Siparig tutan 600.000.000TL’yi gegen mal tedarikinde fiyat aragtirmasi yapmak.

-Minimum stok seviyelerinin her ay giincellenmesi.

“Uretim ve sati§ plamna uygun tedarik plam yapilmas:.

-Her hafta diizenli olarak lojistik merkezini ziyaret etmek.

-Tedarikgi kartlanmn olugturulmas: ve tedarikgilerin degerlendirilmesi.

-Tedarikgilere (satic: firmalara ) yaptlacak ¢demelerin dogrulugunun yonetimden dnce
onaylanmast.

-Her ay tedarik ve stok durumunu gosteren raporun hazirlamp iist yonetime sunulmasi.

-Her ay satinalma biitgesinin hazsrlanip (st yonetime sunulmas:.

-Fasonculara verilen islerin takibi.
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-Tedarikgilerden gelecek olan mallarin termin tarihlerinin ayarlanmast

4323 4 Isletmenin Oretim Boliminiin Analizi

Firmanin mevcut iriin portfoyii,  Uretimini kendisinin yaptifit iriinler ve
distribiitor/ bayilik geklinde ¢aligti iireticilerin Griinlerinden olugmaktadir.

Firmanin retim boliimiinde, endistriyel amagh kullamlan polietilen esashi
shrink ambalaj filmleri, naylon torbalar ve naylon rulolar iretilmektedir. Aynca
- konfeksiyon gekilde 6zel Granlerin gesitli islemlerle( bombardiman, kesme, kaynak
v.b.) imalat: da bu bélim sorumiulugundadir.

Genel olarak bu riinlerin iiretim siiregleri ve regeteleri benzer olmakla birlikte;
trinin kalinhk, en -boy defigimlerinde makinelardan bilgiler regeteler dogrultusunda
girilerek ayarlamalar yapilmaktadir. Aynca kullanilacak hammadde ( algak yogunluk
yada yitksek yogunluk polietilen ve difer yardime: maddeler) tipi degiigebilmektedir.

4 4. Stratejilerin Uygulanmasi
4.4.1 Igletmenin Uygulayacag Pazarlama Plam Hakkinda Bilgiler
Firma y6netimi mevcut durumun de@erlendirilmesinden sonra elde edilen

bilgiler dogrultusunda, ¢egitlendirme stratejisini benimseyerek, yeni Griinler
gelistirmek ya da portfdye yeni Uriinler katarak yeni pazariarda caligmalarim siirdiirme
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karar1 almigtir. Bu nedenle uygulayacafi pazarlama planinda bu dogrultuda hareket
edecektir.

Satig boliimiinden aynilacak ve yeniden yapilanacak olan pazariama boKimiiniin
iglevi bilgiye ulagmak ve uygulamak olacaktir. Miigteri olmayanlar nasil miigteri

yapilabilir? sorusuna cevap iuretmeye elverigli enformasyonlara ulagip rekabet
astiinligiine sahip olunacak ve pazarlama teknikleri ve bilgi sistemi geligtirilecektir,

Pazarlamada amag; bir seyleri anlatmak ve satmak degil, bilgiyi dinlemek
paylagsmak, miigterilerin tam olarak ne istedifini anlamaya odaklanan pazarlama
faaliyetlerini yiiritmektir.

Pazarlama ekibi olarak verimli olmayan, firmay: finansal agidan zorlayan,
karlihifs diigik Griinlerin ortaya gikariimasi igin Griin deger analizi caligmast yapilacak
ve rapor hazirlanacaktir. Miigteri merkezli olmak, kogulsuz migteri memnuniyetine
yonelik ¢aligmalan: arttirmak, pazarlama departmamm Sgrenen bir organizasyon haline
getirmek ve bu dofrultuda sektorel gelismeleri yakindan takip etmek ve bilgiyi
organizasyondaki tiim galiganlaria paylagmak ilkelerine dikkat edilecektir.  Ayrica
asafidaki hususlara da dikkat edilecektir:

- Mevcut pazann ihtiyaclan dofrultusunda  eski iiriinlerden
vazgegilebilecek olanlarin iiriin portfoyiinden ¢ikanimasi ve rekabet az
yogun yeni iriinlerin sayi1sinin artinimas:.

-Meveut misterilere sunulan driinhizmet pazanm koruyarak yeni
migterilere ulagmak, mevcut ve sadik miigterilere sunulan Griin yelpazesini
genisletmek.

-Pazarlama ve sati§ organizasyonunda;trinlere gére yeniden yapilanma.




127

Firma oldukga basit bir formla uygulayacag: pazarlama plan, pazarlama ve
satig bolimil icin aylik olarak yapilacaklan ve sorumlu kigileri belirten bir aktivite plam
olugturulmugtur. Bu planin formu asagida Tablo-11“deki gibidir.

Tablo ~-11: Pazarlama Aktivite Plani (Aylik)
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4.4.2. Isletmenin Uygulayacag Uretim Plam Hakkinda Bilgiler

Uretim ile ilgili temel ilemler ve i siregleri ile firmada yapilan tim
iiretim faaliyetleri gosterilmigtir. Kisacasi iiretimde; ig akigi, malzeme akigthammadde
v.b.),makine ekipman durumu, mevcut iggiicii nitelifi ve bilgi akigi incelenmigtir.
Uygulanacak tiretim planlan olugturulmadan 6ace firma hangi kogullarda ve nasil
Uretim yapabilecefiini gorebilecek hale gelmigtir. Ayrica mevcut dretim yerinin
(havalandirma, yeni makine parkimin kurulmasi, baz tiretim belgelerinin alinmass igin)
yetersiz oldugu ve yeni fabrika ingaatimn ¢ahigmalarinin hizlanmas: gerektigi daha net
bir gekilde ortaya ¢ikemgtir. Uygulayacak olan diretim igin hammadde ve diger
malzemeler temin plani(ayhk-miktar) formu ve ana hat proses gemas: ekler kisminda
verilmigtir.

4.4.3. Isletmenin Uygulayacagn Orgitlenme Modeli Hakkimda Bilgiler

Firma yOnetimi tarafindan, pazarlama ve satig boliimiiniin ayrilip; satiy bolimu
ve pazarlama bolamii ayn olacak sekilde yeni bir organizasyon yapisina gidilmesine
karar verilmigtir. Bunun diginda fabrika binasmna taginma gergeklestirildikten sonra da
tretim planlama ve kontrol boliimiine kalite kontrol amagh yeni destek biriminin
olugturulmas) karan alinmugtir,
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4.4 4 Igletmenin Uygulayacag Finansal Plan Hakkinda Bilgiler

Firmanin, stratejik planlama ile gelistirdifi hedeflerin, kararlann ve
gergeklegtirmeyi planladifs uygulama planlarinin  yerine getirilmesinde onemli
faktorlerden bir tanesi firmanin gegmis donemlerdeki faaliyetlerinin finansal
ozellikleridir. Gegmis donem faaliyetlerinin finansal olarak yorumlanmas: igletmenin
bugiine kadar ki durumunun maliyetler ve igletme sermayesi, karlilik, borg 6deme giicii
v.b. finansal kavramlaria dzetlenmesini saBlar .

Buna gore firmanm gecmis doneme ait yani son 3 yilin, bilancosu ve gelir
tablosu incelenmigtir  Bu veriler dogrultusunda da  geligtirilen hedeflerin
gergeklestirilmesi icin gerekli ek yatinim ve igletme sermayesi, isletmenin tahmini nakit
akigim ve finansal karlihif: ile ilgili hesaplamalar yapilnugtir.

Firma kendi ozsermayesi ile kredi kullanmadan faaliyetlerine devam
etmektedir. Ancak yinede bilgilenme amaciyla herhangi bir kredi kullanim: s6z konusu
oldugunda kredi geri 6deme plam iin bir tablo olugturulmugtur. Ekler kisminda
firmamn finansal planinda kullanilan; baglangi¢ yatinm sermayesi ihtiyaci, Isletme
giderleri (aylik/yil), Igletme sermayesi, Kredi geri ddeme plan, Gelir-gider (aylik/
yil), Nakit akimi, Karhlik Hesabi,Yatiim Dénemi Finansman Yapisi tablolar:
verilmigtir,

4.5 Isletmede Uygunlamalarin Kontrolii

Firmada uygulamalarin kontrolii, degerlendirilmesi ve gerektiginde giincelleme
galismalarindan sorumlu yoneticilerden olugan bir takim kurulmustur.
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Bu takim igerisindeki her bir yOneticinin yapmast gereken kontrolleri ve
aktivitelerin belirtildii aylara gore dizenlenmiy; stratejik planiama siireci aktivite
programn olusturulmugtur. Ekler kisminda aktivite program formu verilmigtir,

Bu takim Eylil, Aralik,Subat aylaninda giincelleme toplantilari yapma karan
almigtir., ‘
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SONUC

Yiizyillar boyunca askeri alanda kullanilmig, hedeflere ulagmak igin izlenmesi
gereken yol olarak tanimlanan strateji gilintimiizde her Olgekte isletmenin
benimsemesi gereken bir kavram halini almgtir.

Igletmelerde stratejik yonetim ve planlama siirecinde yapilan bilgi toplama
amagli analizler, igletmenin hem kendi giiciini hem de rakipleri kargisinda giighi ve
Gistiin yonlerini ortaya ¢ikarmasim saglamaktadir. Ayrica isletmenin chg gevresinin
analizi sonucunda; pazardaki firsatlar ve tehditler de ortaya c¢ikmaktadir. Amag;
rekabet yogun ortamda igletme adina bir farklilik yaratabilmek ve bu farklilif: bagan
saglayacak sekilde degerlendirebilmektir.

Planlamanin biyik olgekli igletmelerdeki gibi yogun olarak kigik olgekli
isletmelerde kullanilmamast; kiigilk ve orta olgekli igletmenin gelecegini net olarak
tamimlamasint zorlagirmaktadir.  Isletme sahibi girigimcilerin;  yeni pazarlara
girmeden, yeni iiriin yada iriin ¢egitlerinin iiretimine karar vermeden 6nce yada yeni
yatinim projelerine baglamadan 6nce mutlaka igletmesinin stratejisini belirlemeli ve bu
dogruftuda hedeflere ulagmak igin kararlar almalidir.

Ancak yonetim teknikleri ve bilgisi konusunda  kigiik igletme sahibi
girigimcilerin  biiyiik isletmelerdeki yoneticiler kadar sansh olmadiklari da bir
gergektir. Girigimcinin, Ustlendifi risk dogrultusunda iiretim faktorlerini bir araya
getirerek kurmus oldugu igletmenin, stratejik kararlann belirleyecek, uygulayip kontrol
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edecek yoneticisi durumuna gelmesi zaman igerisinde girigimcinin bir yol ayrimina
gelmesine neden olmaktadir. Bu yol ayriminda girigimci, kendi elleri ile kurmug oldugu
igletmesini yonetirken daha profesyonel bir yonetici kimligine girme gereksinimi
duymaktadir. Bu durumda igletmeye ait stratejilerin, hedeflerin belirlenmesi ve karar
verme siirecinde kiiciikk igletme sahibi girigimci yalniz kalmaktadir. Ayrica igletme
sahibi girigimcinin girigimsel yoOnetimi zamanla  yetersiz kalacak, igletmede
profesyonel bir yonetim anlayig1 gerektirecektir.

Giiniimiiz ¢evre kosullanndaki hizli degisimler ve yenilikler, isletme
organizasyonu igerisinde siirekli olarak planlama, yiiriitme ve uygulama faaliyetlerini
gerektirmektedir. Ancak organizasyon biyiidiikge yOnetsel ozellik gerektiren bu
faaliyetlerin daha giivenilir temellere dayanan kararlar ve projelerle yiritiilmesi,
organizasyonun yararina olacaktir. Sonug olarak kiigiik ve orta olgekli igletmelerde
girigimeci bakig agisi ile organizasyonu yoneten girigimcinin, stratejik yonetim gibi
profesyonel yonetim anlayigt ile organizasyonu yonetebilecegi yeni bir déneme
gegmesi ve dengeyi saglama siireci kolay olmamakta ve sikint1 yaratmaktadir. Ayrica
isletme biiyiidiikge girisimcinin kigisel 6zellik ve yeteneklerini gelistirmesi ve bakig
agisim da genigletmesi gerekmektedir.

Bu durumda girigimci, kendisine bu konuda rehber ve yardimc: olabilecek bir
damgman yada organizasyonunda goérev alacak profesyonel yoneticilere ihtiyag
duyacaktr. '

Ulkemizde bu hizmeti saflayan damsmanbik sirketlerinin yada uzmanlarin
uygulamada bityiikk olgekli igletmeler konusunda tecrilbeye sahip olmasi nedeniyle
kiigiik Olgekli igletmelerin beklentilerine uygun verimli ¢aligmalarin ydpllmaslm da
zorlagtirmaktadir. Ayrica bu yekilde danigmanlik hizmeti almanin yada bir uzmanla
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caligmanin igletmeye getirdigi finansman maliyeti nedeniyle, planlama ¢aligmalari
Kobi’ler tarafindan ertelenebilmektedir. Bu nedenle iilkemizde Kobi’lere destek
verebilmek amach olusturulan devlet destekli kurum ve dernekler, gerek egitim
seminerleri gerekse baglattiklari proje c¢aligmalan ile gerekli olan bilinglenmeyi
saglayarak alt yapt olusturmaya ¢aligmaktadir.

Kigik ve orta Olgekli igletmelerde stratejik planlann saglikh olarak
uygulanabilmesinde, igletme iginde meveut galiganlarfa misyon, vizyon ve stratejiler
konusunda paylagimin ve katilimin saglanmasi; igletme miigterilerinin, tedarikgilerinin
de bilgilendirilmesi onem tagimaktadwr. Biiyik olgekli igletmelerde stratejik yonetim
uygulamalarinda stratejilerin etkin olarak hayata gegirilmesinde, stratejilerin galisanlar
tarafindan sahiplenilenilmesi ve ortak hedeflerin olugturulmast 6nem taginaktadir. Bu
durum daha basit organizasyon yapisina ve galigan sayisina sahip olan kigiik ve orta
olgekli igletmeler icinde gecerlidir.  Girisimci tarafindan belirlenen stratejilerin
igletmenin organizasyon yapisina uygun olmas: ve galijanlarca benimsenip anlagiimas:
da Snemlidir.

Biyik olcekli igletmelerde, organizasyon igindeki kigilerin ve gruplann
davramglarin: yonlendiren, normlar, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tamimlanan
organizasyon kiiltiiri kavrami s6z konusudur. Gelismis organizasyon kiiltiiriine sahip
olan igletmelerde, ¢aliganlarin nasil davranmalann gerektifini belirten yerlesik
davramgsal Ozellikler sayesinde organizasyon i¢i uyum soz konusudur. Neticede
organizasyona baglilii arttiran organizasyon kiltiirii, organizasyonun farkli boliimleri
ve seviyeleri arasinda “ortak™ sorumluluu destekleyecek bir anlayigin bulunmasi
anlamindadir ve stratejik planlarin gergeklestirilmesi igin de gereklidir.
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Kiigiik ve orta olgekli isletmelerde 6rgiit kultirii kavramimin olugmamis yada
gelismemis olmasi, stratejilerin gergeklestirilmesi igin galiganlar arasinda ortak bir
baglilik ve igbirligi olugmasim giglestirmektedir. Bu kavramin geligtirilmesi de yine
girigimcinin liderliginde baglatilabilir.

Ulkelerin ekonomilerinde girisimcilik ruhunun gelistirilmesi ve ekonominin
canlanmasinda onemli yere sahip olan kiigiik ve orta olgekli isletmelerin, tesadiifler
neticesinde degil bilgiler dogrultusunda yonetilmeleri ve kiigiikk olmanin sagladif
avantajlan iyi degerlendirmeleri gerekmektedir. Igletmede stratejik plammn hem
hazirlanmas1 hem de uygulanmasindan sorumlu olan girisimei, isletmesinin
kaynaklanm en verimli gekilde kullanacaf:, gereginden fazla kapsamli olmayan ve
gereksinimlere cevap verecek bir plam hazirlamaya ve formiile etmeye 6zen
gostermelidir. Stratejik planin, isletmenin giinliik iglerinde uygulanmas: ve hedeflere ne
Ol¢iide ulagildiginin da incelenmesi planlamanin dinamik ve canh tutulmas: acgisindan
Onemlidir.

Kobi’lerde stratejik yonetim anlayiginin benimsenmesi ve stratejik planma
siirecinin bagarili bir sekilde uygulanmass; tilkemizin sanayi toplumu olabilmesi, diinya
pazaninda rekabet giicti yiksek isletmelerimizin sayisiin artii ve gelecekte dogru
yatmmlarin yapilmasi adina 6pem tagidii unutulmamalidir.  Aynica bu anlays,
girigimci bir ruhla temelleri atilan kiigik isletmenin, tesadifen degil planlar
dogrultusunda bityimesi ve kriz ortamlarinda ayakta kalip biiyiik igletme olgegine
ulagabilme sansim da yikseltecektir.
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EK -2 :UYGULAMA YAPILAN FIRMANIN KULLANDIGI
PLANLAMA KONTROL FORMU VE SATIS PLANI

TABLOSU



L6

g

an

aw

3an

aw

ANA

aw

ON

d wued
P -2l ewenbin njwniog JIOBIAINY . SNAIDY

Znue )

soisnfiy

INVE90ud ILALVIRAZ A BV VR NIV



66

m.oﬁ:m(

nwwey

S we|d
b ol cwenbin niwniog

ve
an
£2
VH
(44
aA Le
giN/an
0¢
an
6l
3S
8l
3N i
[
At

ON
Io[RINDY  SNAINY




appen (nwe
Jajunun

eyd $neg



EK -3 :UYGULAMA YAPILAN FIRMANIN KULLANDIGI
HAMMADDE VE DiGER MALZEMELER TEMIN PLANI

VE URETIM ANA HAT PROSES SEMASI
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ANA HAT PROSES $EMASI

1- Hammaddeyi kullantma hazir hale getirme

2- [ babin haztama

3- Ist Ayan

4- Ebat ayarlama

5- Maizeme Gekim
1 1- Ebat Kontrolii
@3 6- Rulo degigtirme
CD 7- Yan Mamiil Stok
<8> 8- Kesime Hazirlama
@) 9- En ve Boy Ayan

@D 10- Kesim Islemi

2 2- Boy ve Kaynak Kontrolii




Misteri

11- [stifleme

12~ Paketleme

3- Son Kontrod

13- Paletieme

14- Nihai Mamdil Stok

18- Sevk Etme

islem O

Kalite Kontrol
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