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Bilindigi gibi, isletmelerin kaynaklarinin kit olmasi, faaliyetlerini stirdtrtirken, karsilanina bir engel
olarak glkmaktadir. Kaynaklanni etkin ve verimli kullanamayan bir isletmenin Uretim, pazarlama,
finansman sorunlanyla karsilagsmasi mumkinddr. Bu sorunlar isletme  basarisiziginda  dnemli
unsurlardir. Isletmeler stratejik yénetim uygulamalanyla, belirtilen bu sorunlar agabilirler.

Stratejik yonetim icin isletmelerin uygun stratejileri belidlemeleri, uygulamalart ve sonuglarini kontrol
etmeleri gerekir. Isletmelerin hangi stratejiyi sececekleri kararinda, izlenmesi gereken bazi asamalar
vardir. Stratejinin se¢ciminde isletmenin dis ve i¢ gevresinin analizinden elde edilen bilgilerden
yararanilabilir. Ozellikle i¢ cevrenin analizi, isletme hakkinda cok degerli bilgiler verebilir. I¢ cevrenin
analizinde, isletmenin sistem ve streglerinin analizi, stratejik yonetim planlamasi ve uygulamasi igin
onemli bir bilgi kaynagi olabilir.

Bu calismada, stratejik yonetim ve isletme sistem ve stireclerinin bilgi kaynag olarak kullanilmasi ve
cesitli sorunlan oldugu bilinen KOBI'lerin, stratejik yonetim ve araglarina yaklasimlar agiklanmaya
calisilmistir. Calismamizin teorik kisminda, literattr bilgilerini ¢ok fazla tekrar etmek yerine, temel
bilgilere ait kisa agiklamalar yapilmaya calisiimistir.

KOBI'lerin ekonomimiz icinde sahip oldugu onemli roline kargiik cesitli sorunlan da oldugu
bilinmektedir. Yogun bir rekabet ortaminda ve Avrupa Birligi'ne uyum stirecinde faaliyet gosteren
KOBI'lerin sorunlanni ¢cézememis olmalan kendileri kadar tlke ekonomisini de Uretim, istihdam,
ihracat, vergi vb. yoninde olumsuz etkilemektedir.

KOBI'lerin sorunlan, kendi ic durumlanndan ve tlke ekonomisinin kosullanndan kaynaklanmaktadir.
Baska bir deyisle, KOBI'ler belirtilen bu iki sorundan kaynaklanan bir kisirdéngti icinde faaliyetlerini
strdurmeye caligmaktadir. KOBI'lerin kendi sorunlannin, yonetim iglevierinden kaynaklandigi cesitli
arastirmalar sonucunda belirlenmistir.

Bilindigi gibi, KOBI'lerin sahibi/yéneticisi, yénetim islevieriyle ilgili giinlik veya kisa streli kararlaria
faaliyetlerini sirdirmektedir. Ancak, gelecegin belirsizligi ve ekonomideki gelismeler nedeniyle
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KOBI'lerle ilgili uzun streli karararin alinmasi, meydana gelecek degisikliklerin &nceden
belifenmesine ve uyum saglanmasina yardimcr olabilir. Bu nedenle, KOBI'lerin sahibi/yéneticisi
isletmesinin  uzun donemde yasamini devam ettirebilmesi, strdurtlebilir rekabet ve kar
saglayabilmesi amaciyla genel yonetimle birlikte stratejik yonetim uygulamasi yapabilir. GUnimuzde
her tUr isletmenin ve kurumun stratejik yonetim yapmasi artik kaginilmaz olmustur.

Ulkemizde KOBI'lerle ilgili yapilan aragtirmalar onlann sorunlarini belifemekle sinifi kalmigtir.
Calismamizda KOBI'lerin i¢ sorunlannin ¢ézimii igin, stratejik yonetim énerisi yapiimaya aligilmigtir.
KOBI'lerin stratejik yonetime esas olusturabilecek sistem ve streclerin ne olcude kullanildig,
aragtinlmistir.

Calismamizda KOSGEB tarafindan Mart 2005 tarihinde Turkiye genelinde 43.642 adet KOBI'ye
uygulanan anket calismasindan turetilen "KOSGEB Saha Arastirma Caligmasi Eskigehir i
Degerlendirme Raporu'nda yer alan Eskisehir'de faaliyet gosteren 633 adet KOBl'ye ait
sonuglardan sistem ve streclerin kullanimi veri olarak alinarak, degerlendiriimeye calisilmistir.
Degerlendirmemiz, Eskisehir KOBI'lerinin sistem ve strecleri kullanma durumunu géstermesine
ragmen, Ulkemizdeki dizer KOBI'lerin de ayni kosullan tasidigi sonucunu dustindtirmektedir.

2. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama

Stratejik yonetim, stratejilerin secimi igin gevre ve isletme analizinin yapilimasini, stratejilerin
uygulanmasi igin gerekli stiregleri ve uygulandiktan sonra elde edilen sonuglari, amaglara uygunlugu
agisindan kontrol edilmesini kapsayan stregler toplami (Eren, 2002: 18) olarak tanimlanabilir.
Stratejik yonetim, genel yonetimi destekleyici, isletme basarisini etkileyen isletme igi ve disinin
analizine dayanan bir yéntemdir. Isletmelerin basanli olabilmesi icin faaliyetlerini kesintisiz devam
ettirmeleri gerekir, boylece, kar ve isletmenin strekliligi saglanmig olur.

Isletme faaliyetleri ic ve dis kosullardan etkilenebilir. I¢ kosullar, isletmeden kaynaklanan kontrol
edilebilir, diizenlenebilir ve denetlenebilir olurken, dis kosullar, isletmenin kontrolt disinda gelisen
ve isletmenin bu kosullara uyumunu gerektiren olaylardir. Stratejik yonetim, isletme basanisini
dolayisiyla, isletme amaglanndan biri olan kan etkileyecektir. Stratejinin bulunmadigi isletmelerde,
kaynaklar etkin ve verimli kullanilamaz (Eren, 2002: 21). Bu nedenle, stratejik yonetimle, isletmenin
uzun dénemde yasamini devam ettirebilmek, ona stirdtrtlebilir rekabet Ustlinltgu ve ortalama kar
Uzerinde getiri saglayabilmek amaciyla isletmedeki dogal kaynaklar, insan kaynaklan, sermaye, alt
yapl, hammadde gibi tiretim kaynaklannin etkili ve verimli olarak kullanilmasi amaglanir (Ulgen ve
Mirze, 2004: 6).

Stratejik yonetimin ilk adimi olan stratejik planlama, sistematik olarak igletmenin ulagmayi distindtigu
ana amaglarn ve bu amaglara ulagmak igin isletme kaynaklaninin elde edilmesini ve gelistinlmesine
iliskin yazlli degerlemelerden ibarettir (Eren, 2002:44). Isletme ve dig kosullar arasinda uyum
saglayacak stratejilerin planlanmasi ve uygulanmasi stratejik yonetimin esasini olusturmaktadir.
Stratejik planlama, stratejik yonetimde bir evre olup, stratejik yonetim anlamina gelmemektedir.
Stratejik planlama, isletmenin uzun bir zaman stresi boyutuna yon verici nitelikteki kararlan
kapsamina alan ve isletmenin gelecekteki stratejisinin planlanmasi olarak tanimlanabilir (Ttiz, 1994
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99). Stratejik planlama, isletmeyi cevresiyle ve i¢ faaliyetleriyle ilgili bir bitin olarak goren en Ust
organizasyon seviyesinde olusur (Eren, 2002: 53).

Stratejik yonetim ve stratejik planlama igletmenin Ust yonetimi tarafindan isletmeye yon vermek
amaciyla yapilir. Isletmenin giiclii ve zayif yonleri belidenerek, isletmenin devamlilig, pazar payini ve
rekabet gliciint artirmasi amaglanir. Uygun ve kapsamli stratejinin gelistirilmesi strecinde, isletmenin
glcll ve zayif yonlerinin sektor yapisina uyumlastinimasi gerekir. Ayrica, isletmeyi tehdit eden glicler
savunularak, sektortin zayf oldugu alanlardaki firsatlar degerlendirilir ve daha iyi bir konuma
gecilebilir (Sarvan vd, 2003: 81). Boylece, stratejik yonetim, genel yonetim slrecine katkida
bulunarak, isletmenin basarili olmasini saglayabilir. Isletmelerde balim planlan yapiliyor ise, stratejik
planlama yapmak kolaylasir. Baska bir deyisle boltim planlanyla stratejik planlama arasinda yakin bir
iliski vardir. Stratejik planlama yapabilmek icin, isletme bolimlerinden gelen raporar dikkate alinir.
Bu raporfanin buttng, isletmenin stratejik planlamasina, dolayisiyla da stratejik yonetimine temel
olusturur. $ekil-1'de stratejik planlamanin bolim faaliyet bilgileriyle olan iliskisi gosterilmistir.

/ Seracefl Planiama
Pazarlama Finansman Arastirma ve Insan Uretim
Geligtirme Kaynaklan
| ‘
Pazarlama Finans Arastirma ve Insan Uretim
Plam Plam Geligtirme Kaynaklan Plam
Plam
v v 1L v \ 4
Pazarlama Finansal Aragtirma ve insan Uretim
Faaliyetine Uygulamalara Gelistirme Kaynaklan Uygulamalarina
ait ait Raporlar Uygulamalar Faaliyetlerine (faaliyetlerine)
Raporiar Raporu Higkin lliskin Raporiar
Raporiar

Kaynak: Eren, 2002:44,
Sekil 1. Bslim Planlariyla Stratejik Planlamanin lligkisi

Stratejik yonetim ve planlama yapabilmek igin isletmeyi ilgilendiren gesitli kaynaklardan elde edilen
bilgilerden yararlanilir. Stratejik analiz streci olarak adlandinlan bu asamada, isletme disindan ve
icinden elde edilen bilgiler degerlendirilir. Stratejik analizde kullanilabilecek bilgiler asagida belirtilen
alanlardan elde edilebilir ve stratejik analizden elde edilen bilgilerden gerekli olanlar segilir ve bu
bilgilere dayanarak dogru analizlerin yapilmasina calisiir (Ulgen ve Mirze, 2004: 64, Aktan, 1997);
l. Dig Cevre Analizi
A. Genel Cevre Analizi

- Politik

- Ekonomik

- Sosyo Kulttrel
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- Demografi
- Teknoloji
- Uluslararas
B. Sektor/ Yakin Cevre Analizi
- Tedarikgiler
- Musteriler
- Piyasanin Buyumesi, Bayukltgu, Kariligi
- Rakipler
- lkame Mal/Hizmetler
II. Iic Cevre Analizi
- Yoénetim/ Organizasyon
- Uretim ve Operasyon
- Pazarlama
- Finansman- Muhasebe
- Insan Kaynaklari
- Teknoloji
- Alt Yapi

Isletmenin dis ve i¢ cevresinin analizi, isletmenin karsilasabilecegi firsat ve tehditler ile isletmenin
glclt ve zayif yonleri hakkinda bilgi verebilir. Isletmenin rakiplerine gore glicli ve zayif yonlerinin
bilinmesi ve analiz edilmesi, stratejik planlamay: kolaylastirabilir (Eren, 2002: 174). I¢ cevrenin analizi,
dis cevrenin analizinden daha énemlidir. I¢ cevre analizi, baska bir deyisle isletme analizi, isletmeyle
ilgili énemli bilgiler verebilir. Isletme analizi, isletmenin icinde bulundugu mevcut durumu, sahip
oldugu varliklar ve yetenekleri belider (Ulgen ve Mirze, 2004: | 16). Isletme analizinde, isletmenin
durumunu belifemek igin, isletme islevieri asagida gosterildigi sekilde analiz edilebilir (Eren, 2002:
186-219; Ulgen ve Mirze, 2004: 133).

Yénetim/Organizasyon: Isletmenin yonetsel kaynaklarina iliskin stratejik avantajlarin analizi yapilir;
- Faaliyetlerin yapilandinimasi, bolumlendiriimesi,
- Yonetim/Organizasyon felsefesi,
- Kurallar, stiregler,
- Bilgi akgl,
- Stratejik yonetim, planlama, orgttleme sisteminin etkinligi,
- Yonetim bilisim ve bilgisayar sistemlerinin etkinligi ve verimliligi.

Uretim: Isletmenin mal ve hizmet tretmesinde kullanilan her ttr faaliyeti kapsar;
- Uretim yeri,
- Uretim strecleri ve teknolojiler,
- Uretim planlama, gelistirme,
- Kapasite,
- Teknoloji,
- Kalite kontrol,
- Malzeme tedariki.
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Pazarlama: Temel isletme faaliyeti olan pazarlamayla ilgili olarak asagidaki analizler yapilabilir;
- Pazann segimi, gelistirilmesi,
- Pazann bolumlendirilmesi,
- Talep tahmini,
- Tutundurma faaliyetleri,
- Reklam,
- Urtin dagitim,
- Fiyatlandirma,
- Ambalaj, marka,
- Musteri memnuniyeti.

Finansman-Muhasebe: Isletmenin faaliyetini strdirmesi icin gerekli olan kaynaklann bulunmasi ve
uygun verlerde kullaniimasi, finansman bolimunin sorumlulugundadir. Muhasebe ise, mal ve
hizmetlerin Uretimi ve satigi stirecindeki mali islemlerin ve diger nakit giris gikisi gerektiren islemlerin
kayrtlarini tutulmasi ve raporlanmasiyla ilgilenir. Asagida verilenler analizde kullanilabilir:

- Finansal planlama araglan (Butge vb.),

- Finansal analiz araglari (Oranlar, basabas noktasi vb.),

- Finansman kaynaklary,

- Muhasebe islemleri (Maliyet muhasebesi, yonetim muhasebesi, enflasyon diizeltmesi
vb.)

Insan Kaynaklan: Isletmenin bagansinda, sahip oldugu para ve maddi tretim araglan kadar, insan
kaynaklan da onemlidir. Insan kaynaklan tepe yonetiminden, en alt dizeydeki butiin personeli
kapsar. Isletmelerin, rekabet Ustiinligt elde edebilmesi ve fark yaratmasinda, isletmede calisanlarin
payinin énemli oldugu sdylenebilir. Bu nedenle, insan kaynaklariyla ilgili su analizler yapilabilir;

- Personel secimi,

- Personelin egitimi ve yetistinlmesi,

- Personel kadrolarinin isletme faaliyetine ve gelisme stratejilerine uyumu,

- Performans degerlemeleri,

- Ucretlendirme sistemleri,

- Personel motivasyon teknikleri,

- Personel yetersizligi ve yedeklemesi.

Aragtirma-Geligtirme: Isletmenin rakiplerine karsi Ustinlik saglamasinda en ®nemli faaliyettir.
Arastirma-Gelistirme, isletmedeki Gretim ve pazarlama gibi onemli faaliyetlerden bagimsiz olarak
hareket edemez. Arastirma-Gelistirme, Uretim ve pazarlama faaliyetleri ile ok yogun iligkilerin
kurulmasini ve isletme stratejisinin isletme yeteneklerine uygun ve ekonomik bir sekilde
gerceklesmesine hizmet eder. Asagida verilenler analiz konusu olabilir;

- Rakiplerden daha hizli yeni mamul gelistirme yetenegi,

- Teknolojik yenilikleri rakiplerden daha kisa stirede isletmeye getirip, uyarlama yeteneg;,

- Arastirma-gelistirme personeli ve teghizati olanag,

- Aragtirma-gelistirmenin etkinligi, maliyeti, verimliligi,

- Isletmenin teknolojik durumu.
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Isletme yoneticileri, yaptiklan analize gére, isletme icin uysulanacak stratejiyi belideyebilir. Analizde,
sistem ve streglerin onemli bir bilgi kaynag oldugu soylenebilir. Sistem ve stireclerden elde edilen
bilgilere gore, isletmenin stratejik yonetimi asagida belirtilen sekilde tasarlanabilir.

2.1. Stratejik Yonetimin Tasarlanmasi

Stratejik yonetim uygulamasi yapmak isteyen igletme yoneticileri, yukanda belirtilen analizler
sonucunda, isletmeleri hakkinda bilgi sahibi olduktan sonra, asagida bagliklar halinde gosterilen, bazi
sistem ve sUreglerden yararlanarak stratejik yonetimi tasarlayabilir.

a) Isletmelerde Stratejik Analiz, Arag ve Arastirmalar;
- Swot analizi,
- Kalite kontrol,
- Pazar arastirmasi,
- Bagabas noktasi analizi,
- Muhasebe sistemleri vb.

b) Isletmelerde Stratejik Yonetime Yaklasim Dogrultusunda Yapilan
Faaliyetler/Uygulamalar;
- Rekabet Usttnltgu igin yeni trin gelistime,
- Pazarlama ve tutundurma yontemler,
- Personel niteliginin artirimasi (Egitim),
- Personelin etkinligini artirmaya yonelik olarak personel yedeklemesi,
- Arastirma-Gelistirme vb.

¢) Stratejik Planlama ve Kontrol;
- Yilik plan-butge,
- Performans yonetimi,
- Uretimde biligim ve bilgisayar kullaniimasi,
- Satista bilisim ve bilgisayar kullaniimasi,
- Satig planlamas,
- Kurallar-stirecler vb.

Stratejik tasarmin detaylanna bakildiginda, isletme iglevlerinin analizinden elde edilen bilgilere
dayandigi gortilmektedir. Stratejik yonetim yapmak isteyen isletmelerde, isletme islevierinin tam ve
etkin olmasi, elde edilecek bilgilerin kalitesini etkileyecektir. Isletmelerin bilimsel isletmecilik ilkelerine
gore yonetiimesi, tanimlanmis organizasyon yapilarinin olmasi, diizgtin kayit ve raporlama sistemi,
stratejik yonetimin gereklerini yerine getirmeyi ve uygulanmasini kolaylastirabilir. Bu galisma, stratejik
analizde isletme igi bilgi kaynag olan isletme sistemleri ve stiregleri ile sinirlandinimistir.

3. Sistemler ve Siiregler

Sistem, belifi parcalardan olusan, bu parcalar arasinda belirli iliskiler olan ve bu parcalann dis
cevreyle de iliskisi olan bir buttndur (Kogel, 1995: 57). Sistem, fiziksel veya fiziksel olmayan kendi
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aralaninda iliskili ve etkilesen, bir veya daha ¢ok amaca yonelik ogeler kimesidir ve belli girdileri
alarak, bunlar Uzerinde cesitli islemler vyaparak, belli giktilara donustartr (Aksu, 1997: 29).
Isletmelerin kurumsal kultart, genel yénetimi, finansman ve muhasebe, insan kaynaklan, alt yapi,
Uretim ve operasyon, pazarlama gibi parcalan, isletmenin i¢ gevresini olusturur ve isletmelerin bir
bitiin olarak faaliyetinin etkili ve verimli olmasini saglar (Ulgen ve Mirze, 2004: 65). Isletmenin ig
gevresini olusturan isletme islevlerinde de sistemler vardir ve bu sistemler isletmenin faaliyetini
strdtrtirken kullandigr stratejik sistemler, yonetim sistemleri, bilgi sistemlery, islem sistemleri olarak
siniflandinlabilir (Sahin, 2000a: 45).

Strreg, belifi bir sonuca gotiren kademeli degisim, belirli bir sona dogru ilerleyen faaliyetler ve
islemler dizisi olarak tanimlanabilecegi gibi (Aksu, 1997: 29), belirli bir amaci gerceklestirmek igin,
baslangictan sonuna kadar birbirine bagli asamalardan olusan bir bitin (Sahin, 2000b: 136) olarak
da tanimlanabilir. Bir dizi is ve faaliyet toplulugu olan streg, isletmelerde belirli mal ve hizmetleri
tretebilmek icin gereklidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 390). Streg kavram, sistem kavramiyla iligkilidir
ve sUreg, sistem igindeki akis olarak belirtilebilir (Aksu, 1997: 29).

=) [ ] )

Sekil 2. Sistemin Isleyisi

Isletmenin stratejik hedeflerine ulasmasinda, stirecler nemli bir aractir (Aras, 2005: 8). Isletmeler
degisimlere paralel olarak streglerini gbzden gegirmeli, degisen i¢ ve dis sartlara gére streglerin
degisim ihtiyaclarini belinemelidir (Aras, 2005: 37). Streg yenileme olarak adlandinlan bu eylem,
isletmelerin rekabet Gstinligl saglayabilmesi amaciyla, isletmenin varlik ve yeteneklerini gelistirmek
icin yapilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 389). Isletme icin uygulanacak strateji cercevesinde, saptanan
hedeflere ulasmaya yardmcr olacak streglerin belidenmesi gerekir. Streglerin incelenmesiyle,
isletmede var olan streglere yeni bir stireg eklenmesi, kullanilan stireglerin degistirilmesi veya bazi
streglenn kullanilmamasi karan alinabilir.

Isletmelerde, bilgi sistemleri, tretim sistemleri, kontrol sistemleri, dltim sistemleri, karar sistemleri
seklinde gesitli olusumlar halinde bulunan sistem ve stregler isletmenin bilgi ve veri toplamasina
yardim ederek, onun diger sistemlerle iligkisini ve etkilesimini saglayarak isletme stratejilerinin bagarili
olmasini etkiler (Ulgen ve Mirze, 2004: 355).

Isletme gesitli alt sistemlerden meydana gelmis bir sistemdir. Omegin, isletme  sisteminin alt
sistemleri olarak Uretim alt sistemi, pazarfama alt sistemi, aragtirma-gelistirme alt sistemi ele alinabilir.
Sistem agisindan ©nemli olan, bu alt sistemlerin nerede, nasil iliskili ve birbirine bagimli oldugudur
(Kogel, 1995: 158). Isletmedeki alt sistemlerin birbireriyle uyumlu olmasi isletmenin faaliyetinde
basanli olmasini saglar. Bu nedenle, isletmedeki sistem ve stireglerin analiz edilerek toplanan bilgi ve
verilerin degerlendirilmesi stratejik yonetimde yol gosterici olabilir. Strateji ve hedefler, isletmenin ig
ve dis cevresinin analizinden elde edilen bilgilerle yapilan SWOT analizleri ile sistematik olarak
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glincellenir ve streglerde herhangi bir degisim gerektirip gerektirmedigi arastinlir (Aras,2005:15).

Isletmedeki sistem ve strecler, isletmenin glicli ve zayif yonlerini géstererek, beliflenen hedeflere
ulagtiracak stratejik planlamanin yapilmasina yardimci olur. Boylece isletmeden  kaynaklanan ig
kosullarin kontroll saglanarak isletmenin basarisizligi dnlenebilir. Ayrica, sistem ve stregler stratejik
yonetim ve planlamada sonuglarin denetiminde de kullanilan araglardir.

4. KOBI Sorunlarinin Géziimiine Stratejik Yénetim Onerisi

KOBI'lerin tretim ve isthdama sagladiklan katkinin tlkemiz ekonomisinde buytk bir paya sahip
oldugu bilinmektedir. KOBI'lerin ekonomideki énemine ragmen yonetim (Karadal, 2001: 193),
finansman (Yoruk, 2001: 59; Ertan ve Guney, 2002: 6) ve pazarlama (Tekin, 2001: 245) sorunlarinin
oldugu vyapilan arastimalar sonucunda belidenmistir. KOBI'lerin sahipleri/yéneticileri faaliyet
konusuyla ilgili yetenekleri ve bilgileri olmasina karsin, yonetim, finansman ve pazarlama konusunda
ayni basanyl gosterememekte ozellikle yonetim konusundaki eksiklikleri finansman ve pazarlama gibi
sorunlann ortaya glkmasina (Yticel, 2004) ve KOBI'lerin bagarisizigina neden olmaktadir. KOBI'lerin
basansizlk nedenleri tzerine yapilan arastirmalarda yonetim fonksiyonu ¢nemli bir yere sahiptir
(Akincl, 2002: 124; Boru, 1997: 180).

KOBI'lerin belirtilen yonetim islevlerindeki sorunlar, finansman sorununu ortaya gikarmaktadir.
Yonetim islevlerindeki yetersizlikler KOBI'lerin nakit akimini etkilemekte, nakit giris ve cikigi
arasindaki zaman ve tutar uyumsuzlugu, finansal sorunlara neden olmaktadir (Kogyigit, 2005: 161).
KOBI'lerin finansman sorununu ¢oézmek icin cesitli destekler veriimektedir. Bu destekler gegici
¢ozim olmakta, ozellikle Uretim ve pazarlama sorunlannin ¢oézilememesi, finansman sorununu
tekrar ortaya glkartmakta ve KOBI'lerin bagarisini etkilemektedir.

KOBI'ler finansman kaynaklarinin yetersiz kalmasi durumunda, yabanci kaynaklara yonelmektedir.
Yabancl kaynak bulmanin gticligt ve maliyeti karsisinda KOBI'lerin finansman sorunu daha da
artmaktadir. 2007 yilinda ytrtrltge girmesi planlanan BASEL Il standartlannin getirecegi degisime
uyum saglayamayan KOBI'lerin, yabanci kaynakli finansman temini de gticlesecektir. Omegin, BASEL
II'ile kredi maliyetlerinin -burada ayrintisina girmeyecegimiz- gesitli teknik nedenlerle yikselecei
tahmin edilmektedir.

KOBI'lerin, BASEL I ile gelecek olan degisime uyum saglayabilmeleri igin finansal yapilarin,
muhasebe sistemlerini ve organizasyonlarni yenileyecek calismalan éncelikle yapmalan gerekecektir.
KOBI'lerin Avrupa Birligi, BASEL Il diizenlemeleri ve giderek zorlasan rekabet ortaminda varliklanni
strdurebilmeleri igin, stratejik yonetime daha fazla dnem vermelerinin bir zorunluluk oldugu
soylenebilir.

KOBI'lerin buytimesi, rekabet ve dig pazarlara agllabilmesi icin geleneksel yénetim anlayiginin
yaninda stratejik ydnetime agifik verilmesi, basanisini etkilemede énemli olabilir. KOBI'ler ekonomik
kosullar nedeniyle yeni pazarfar bulmak ve talep artigini karsilamak igin kapasite artirmak ve
buytmek zorundadir. Buytime nispi bir kavramdir (Kogel, 1993: 4) ve KOBI ¢zelligini degistirmez.
Isletmelerin buytimesi sahipleri tarafindan istenen bir durum olup, her saglikli isletmenin zaman
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icinde blytmesi dogal bir stireg olarak kabul edilir. KOBI'ler de zaman iginde biiytir ve biyimenin
getirdigi cesitli sorunlarla kargilagir. BuyUmenin getirdigi sorunlar sadece Uretim kapasitesinin
artigindan kaynaklanmaz. Biytiyen bir KOBI'nin yénetim ve organizasyon yapisinda da degisiklik olur.
Onceleri gesitli isletme islevieri KOBI'nin sahibi/yéneticisi tarafindan yerine getirilirken, buytme
strecinde ve sonrasinda isletme islevlerini yerine getirecek profesyonel yoneticilere gerek duyulur.
Isletme islevlerini yerine getirecek birimlerin organizasyon yapisinda yerlerinin belidenmesi, bu
birimlerin uyum iginde galismasini saglayacak yonetim tekniklerinin kullanilmasina neden olacaktir.

Buytyen bir KOBI'de planlama daha da &nem kazanir ve 6zellikle stratejik planlama yapmak bir
zorunluluk haline gelebilir. KOBI'lerin karsilastiklan ve kendileri igin hayati olan, daha ¢nce de s6z
edilen sorunlanin i¢ ve dis kosullardan kaynaklandigi bilinmektedir. KOBI'ler bu sorunlan ¢ézebilmek
icin kendi glclti ve zayif yonlerinin analizini yaparak ¢ozUm Uretecek stratejik planlama yapmali ve
kendisine uygun bir yol cizmelidir. Omegin bir KOBI tistin ve zayif yonlerini belidemek icin SWOT
analizini stratejik yonetimde kullanabilir. Bilindigi gibi SWOT analizinde, isletme igi ve disindan elde
edilen bilgiler degerlendirilir.

Stratejik yonetim yapmak isteyen KOBI'ler ic ve dis cevresindeki cesitli kaynaklardan saglanan
bilgilerle SWOT analizi yapabili. Omegin, KOBI'nin sistem ve strecleri isletme ici bilgi kaynag
olarak SWOT analizinde kullanilabilir. KOBI'lerin organizasyon yapisi nedeniyle sistem ve stireglerin
tanimlanmamig olmasi veya baska bir ifadeyle, verimlilik saglayacak duzeyde olmamasi SWOT
analizi yapiimasini gliclestirebilir. Bilindigi gibi verimlilik, stireclerden elde edilir, nedeni de verimliligin
taniminda bulunur ve formdlle su sekilde gosterilebilir: Sistem ve stireg arasindaki iliskiye gore sistem
iviyse, streg iyi olur, genbildiim iyi olursa, sistem-stire¢ uyumlu olur. Sistemin pargalan uyumlu
caligirsa, sinerji, uyumsuz caligirsa ters sinerji yaratir, Bu noktada, KOBI'leri olusturan parcalar eksiktir,
isletme islevieri tam tegekkul etmemigtir. KOBI'lerin parcalan veya islevieri uyumlu caligmadigi icin
sorunlar ortaya gkmaktadir. Ayrica KOBI'ler optimal buyukluge ulagmadig igin verimlilikleri de
distiktar.

Verimlilik, eldeki kaynaklar (para, is glict, Uretim araglan vb.) daha etkin kullanildig) takdirde énem
kazanir, kaynaklart etkin kullanmanin sonucunda maliyetler duser, verimlilik artar, isletmenin i ve dig
pazarlarda rekabet sansi artar ve talep yukselebilir (Top, 2002: 31). Yapilan bu agklamalara
dayanarak, KOBI'lerin stratejik yonetim yapabilmeleri icin, modem isletmecilik tekniklerine gére
orglitlenmesi veya reorganizasyona gitmesi, isletme islevierinden saglanacak faydayi en Ust diizeye
¢clkarabilecekleri ileri strtilebilir.

Stratejik yonetimle KOBI'lerin sorunlannin ¢éztlebilmesi icin, KOBI sahiplerinden/yoneticilerinden
stratejik yonetimin dnemini kavrayip stratejik yonetimin asamalanni yerine getirecek dizenleme ve
ivilestirmeleri yapmalan beklenmektedir.

KOBI'ler belirtilen bu analizleri yaparak, uygun stratejiyi secerek planlayabilir ve planlanan stratejinin
etkin bir sekilde uygulanmasiyla da karsilagtiklan sorunlan ¢ézebilir. Calismanin geri kalan kisminda
KOBI'lerin stratejik yonetimine esas olusturabilecek sistem ve stireclerin Eskisehir bolgesindeki
KOBI'lerde kullanimina iliskin yapilan bir aragtirmanin sonuglan belirtimektedir.
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5. Eskisehir KOBIi'lerinde Sistem ve Siireglerin Kullaniimasina
Yonelik Bir Degerlendirme

Bu calismada, Eskisehir'de faaliyet gosteren KOBI'lerde yapilan bir arastirmanin sonuglar, stratejik
yonetimde bilgi saglamak igin kullanilabilecek olan sistem ve stregler agisindan degerlendirilmistir.
Arastirma, KOSGEB tarafindan KOBI'lere verilen hizmet ve desteklerin etkin bir sekilde sunulmasi
ve KOSGEB desteklerinden faydalanacak KOBI'lerin mevcut durumlannin belidenmesine yénelik
olarak yapilmistir. Bu amagla Mart 2005 tarihi itibariyle Turkiye genelinde toplam 43 642 adet
KOBI'ye KOSGEB bir anket yapmistir. Anket calismasi sonucunda bazi illerle birlikte Eskisehir'deki
KOBI'lerin durumunu gosteren "KOSGEB Saha Arastirma Calismasi Eskisehir [li Degerlendirme
Raporu" yayimlanmistir(KOSGEB, 2005). Toplam isletmelerin %1,45"ini, Eskisehir'de faaliyet
gosteren 633 adet KOBI olusturmaktadir.

Avrastirmada Eskisehir'de cesitli sektorlerde faaliyet gésteren 633 adet KOBI'nin cesitli konularda
yapilan anket sonuglari yer almaktadir. Ancak, KOBI'lerin tamami anket sorularini
cevaplandirmamigtir. 616 adet KOBI'nin % 43,02'si limited, %37,99'u sahis, % 17,2 1'i anonim sirket,
digerleri ise farkli hukuki statidedir (KOSGEB, 2005: 9). Arastima kapsamindaki KOBI'lerin 616
adedinin %10,57'si 1980 oncesi, %18,05' 1980-89, %45,53't 1990-99, %25,85'i 2000 ve sonrasi
yillarda kuruldugu belidenmistir (KOSGEB, 2005: 8). KOBI'nin yonetim sekli sorusuna 619 adedinin
%66,07'si sahipleri, 9%26,17'si profesyonel yonetici, %7,75' diger, seklinde cevap verdigi
gortlmektedir (KOSGEB, 2005: 13). KOBI'lerin, stratejik yénetimle ilgili hangi tir sistem ve stirecleri
yaptiklanna ait sonuclar, asagidaki tabloda gosterimektedir. Tablodaki KOBI sayilanna bakildig
zaman, farkli sayllann olmasi, KOBI'lerin anket caligmasina gereken ilgiyi géstermedigini
dustindtirmektedir.
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Tablo I. Sistemler ve Suregler

Toplam
Yapiliyor % Yapilmiyor % isletme

Sayisi
Sistemli Pazar Arastirmasi 206 %33,94 401 %66,06 607
Yeni Uriin Gelistirme 359 %59,34 246 %40,66 605
\Yurtici Fuarlara Katilim 213 %35,32 390 %64,68 603
[Yurtdisi Fuardara Katihm 60 %10,10 534 %89,90 594
SWOT Analizi 54 %9,09 540 %90,91 594
Bilgisayarh Uretim-Satis 116 | %19,27 486 %80,73 | 602
Planlamasi
Personel Yedeklemesi 222 %36,69 383 %63,31 605
Yillik Plan-Biitge 258 %42,72 346 %57,28 4604
Aylik Biitce Kontrol 389 %64,62 213 %35,38 602
Performans Yonetimi 127 %20,96 479 %79,04 606
Maliyet-Kir Analizi 441 %72,77 165 %27,23 606
istatistiksel Kalite Kontrol 165 %27,32 439 %72,68 604
Istatistiksel Proses Kontrol 114 %19,00 486 %81,00 4600
Atk Kontrolii 121 %23,21 385 %76,09 606
Egitim ve Gelistirme 178 %29,42 427 %70,58 605
Uygulamalan
[Miisteri Talep Tahmin 109 %18,05 495 %81,95 604
[Tablolan
Basabas Noktasi Analizi 112 %18,60 490 %81,40 602
[Teknolojik AR-GE 117 %19,44 485 %80,56 602
IMalzeme Ihtiyac Planlamasi 171 %28,36 432 %71,64 603
Periyodik Miisteri 204 %33,89 398 %66,11 602
Memnuniyet Olciimii
Calizanlann Periyodik Miisteri| 173 %28,88 426 %71,12 599
Memnuniyet Olciimii
[Maliyet Muhasebesi 388 %463,82 220 %346,18 4608
Enflasyon Diizeltmesi 139 %23,28 458 %76,72 597

Kaynak: KOSGEB 200553,

Yukarida verilen tablo, sistemler ve sureglerin uygulama sonuglarina gore, hangilerinin yapilip
yapllmadigini géstermek agisindan KOBI'ler yontinden parlak bir gériinim  sergilememektedir.
Arastirmadaki sistem ve streglerin sayisini isletme igi boltimlere gore siniflandirdigimizda su sonuca
ulasilimaktadir;

Yonetim/Organizasyon 4 Adet

Uretim 6 Adet

Pazarlama 2 Adet

Finansman-Muhasebe 6 Adet

Insan kaynaklar 3 Adet

Alt yapi 2 Adet

KOBI'lerin %50'sinden fazlasinda yapilan sistem ve stireclerden, tcti Finansman-Muhasebeyle, biri
de uretimle ilgilidir. Bu sistem ve stiregleri yapan KOBI'lerin oranlan séyledir; %64,62 oraninda aylik
bitge kontrol, 9%72,77 oraninda maliyet-kar analizi, %63,82 oraninda maliyet muhasebesi ve 659,34
oraninda yeni Urtin gelistirmede yapilmaktadir.
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Yukarida verilen tablodan da gortlecegi gibi, diger sistem ve streglerin yapiima orani %50'den azdir
oysa, arastirmada yer alan sistem ve streclerin uygulanmasi KOBI'lere her yonden buyuk destek
saglayacaktir. Omegin KOBI'lerin %57,28' yilik plan bitce yapmamaktadir. Bu sonug, KOBI'lerin
hedeflerinin ve planlarinin olmadigini dustindtirmektedir. Bitgeler, hedeflerden ok farkli degildir.
Ozellikle finansal baglamda birbiri igine gegmis hedefler toplulugudur ve igletmenin érgtit yapisindaki
boltimlere gore de aynstinimistir (gesitli tirdeki faaliyet planlan, finansman, is glicti, hammadde ve
diger kaynaklar iceren cesitli planlar, fon akigi, proforma gelir tablosu gibi). Bitgeler hemen her
orglt igin onemli bir planlama araci olarak kaynak tahsisi ve kontrolu igin temel unsurdur
(Mintzberg, 2000: 72). Planlar, butce seklinde gosterilir ve yeni stratejilerin sinanmasi da dahil olmak
Uzere isletme faaliyetlerindeki olasi degisikliklerin olgtimesinde kullanilabilir (Mintzberg, 2000: 377).
Ancak KOBI'lerin, finansal yonetim igin, bigimsel olmasa da bitce yaptiklan kanisindayiz.
Isletmelerde butce cok énemli bir planlama aracidir ve isletmeye yon verici 6zellik tagr. Butce,
rakamlarla ifade edilmis bir plandir ve hem giderlerin tutulmasina yardimci olur, hem de kaynaklarin
etkili kullanimini saglar (Ceylan, 2003: 76). Daha once stratejik yonetimle isletme kaynaklarinin etkili
ve verimli kullanilmasinin amaglandigi belirtimisti. Bu nedenle butgenin en son sekli, Ust yonetimin
stratejik planlanini da kapsamalidir ve stratejik planlama buytk 6lgekte bir sermaye butcelemesidir
(Ceylan, 2003: 74). Butgeyle ilgi agik uglu su sorular sorulabilir, butgeler mi stratejiyi yapar, stratejiyi
mi ifade eder, stratejiyi mi yanrtlar veya stratejisi olmayan butge olur mu? (Mintzberg, 2000: 73).
Bitce gelir ve gider tahminlerine dayandigl icin KOBI'lerin biitce yapmamalar, en &nemli
sorunlarindan olan finansman sorununun ortaya gikmasindaki nedenlerden biri oldugu séylenebilir.

Avrastirmada yer alan KOBI'lerin 9%86,40'1 kar planlamasi ve masraf kontroltinde kullanilan Bagabas
Noktasi analizini yapmamaktadirlar. Bu analiz, isletmenin basabasa ulastigi satis diizeyini gostermesi
bakimindan, uygulanmasi halinde KOBI'lere ¢nemli bir bilgi kaynagi olacaktir. Sistem ve stireclerin
yapllmama oranlarinin yksekligi KOBI'lerin stratejik yonetime yeterince énem vermedikleri veya
belirtilen sistem ve suregleri yapacak orglit yapisinin, dolayisiyla uzman personelin olmadig
dustincesine neden olmaktadir. Stratejik yonetimde dnemli olan SWOT analizinin 969,09 oraninda
KOBI tarafindan yapilip, %90,91 oraninda KOBI tarafindan yapilmamas! stratejik yénetimin yani sira
genel yonetim konusunda da KOBI'lerde bir eksiklik oldugunu distindtrmektedir. Bilindigi gibi,
SWOT analizi isletmenin durumunu belilemede kullanilan ¢ok énemli bir bilgi kaynagidir. SWOT
analizi sonucunda elde edilen bilgiye gore isletmeye yeni bir yon vermek, rekabet glictint artirmak
mUmkun olabilir.

Pazarlama ve Uretimle ilgili sistem ve streglerin de dugtik oranda yapimasi KOBI'lerin temel
sorununu olan pazarlama ve Uretim yontnde de eksikliklerinin oldugu, bu sorunlarin da finansman
sorununa neden oldugu soylenebilir. Bu sorunlarin ortaya g¢kmasina, arastirmaya konu olan
isletmelerin %66,07'sinin sahipleri tarafindan yonetildigi sonucunun yol agtigi soylenebilir.
Profesyonel yonetim eksikligi veya uzman kisi ve kurumlardan gerekli yonetim ve planlama destegi
alinmadigl stirece bu sorunlann artmasi kaginilmaz olacaktir.

Sistem ve suregler isletmenin verimliligini etkiler. Isletme i¢ gevresinin analizi, isletmenin glicli ve
zayif yodnlerini gdstenir. Ig gevrenin analizi sonucunda belirlenen zayifliklarin giderilmesi, KOBI'ye rakip
isletmelere gore Ustinlik saglayacaktir, KOBI'lerin, yapilan gesitli aragtirmalar sonucunda belidenen
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sorunlarinin ¢oztilmesi ve basanli olabilmesi igin stratejik yonetim uygulamasi yapmalar gerekir. Bu
konu, Eyltl 2005 tarihinde yapilan Ill. KOBI Zirvesi sonug bildirgesinde de yer almis, KOBI'lerin
sorunlannin ¢ézlmunde stratejik yonetime onem vermeleri gerektigi belirtimistir. Yayimlanan
aragtirmada sonug alinan her sistem ve streg igin yorum yapmak mumkin olmasina ragmen bu
calisma yapilma/yapilmama orani yiksek olan bazi sistem ve stireclerle sinifandinimistir.

6. Sonuc ve Oneriler

Stratejik yonetimde, isletme kaynaklarinin etkili ve verimli kullaniimasi i¢in  belilenmis veya
planlanmig stratejiye gerek vardir. Boylece isletmelerin basanli olmasi saglanabilir. Stratejik yonetim
icin isletmenin i¢ ve dig cevresi analiz edilerek uygun strateji secilmelidir. I cevrenin analizinde sistem
ve stregler onemli bir bilgi kaynagidir. Sistem ve stregler, genel yonetimi de destekleyici niteliktedir.
Isletmelerde sistem ve streclerin yapilmamasi, genel yénetimde zayifliza yol acabilir.

Ulkemizdeki KOBI'lerin sorunlan oldugu ve hala ¢tztlemedigi bir gercektir. Kit kaynaklara sahip olan
KOBI'lerin var olan sorunlarini agabilmesi, pazar payini artirmasi, yeni pazarlar bulabilmesi ve zorlu
rekabet kosullannda basanli olabilmesi igin stratejik yonetime onem vermeleri kaginilmazdir.
Gunumuzde KOBI'leri geleneksel yonetim ilkelerine gore yonetmek, KOBI'leri basarisizliga
yoneltebilir. KOBI'lerin bagsansiz olmasi kendileri kadar, faaliyet gosterdikleri sektériin ve bolgenin
gelisimini de etkilemektedir. Aynica, KOBI'lerin yénetim islevierindeki eksikliklerden kaynaklanan,
strekli finansman sikintilan nedeniyle, onlan desteklemek igin verilen finansman kaynaklan da bosa
gitmektedir. Finansman kaynaklannin zor bulunur ve maliyetli oldugu dustintlirse, KOBI'lerin
yonetim konusunda ¢ok daha &zenli ve dikkatli olmalart gerektigi séylenebilir. Kaldi ki, Avrupa Birligi
ve BASEL Il standartlan nedeniyle de bir an 6nce kendilerine yeni bir yol gizmeleri gerekecektir.

Galigmamizda bazi sonuglan degerlendirilen arastirmanin da gésterdigi gibi Eskigehir'deki KOBI'ler
stratejik yonetim araglannin kullanilmasina yeterince ilgi gostermemektedir. Aynca, sistem ve
strecleri yapan KOBI oraninin dustklugt de, KOBI'lerde énemli bir yénetim sorunun oldugunun
dustindtirmektedir. KOBI'lerin ¢ncelikle genel yonetimlerini dizeltecek onlemleri almalan, daha
sonra da stratejik yonetim uygulamasi yapmalan, dile getirdikleri sorunlarin ¢oztlmesine yardimci
olabilir distincesini tagimaktayiz.

Arastirmanin bulgulari iginde yer alan ve isletmeler igin ¢cok ¢nemli bir bilgi kaynagi olan SWOT
analizi, basabag noktasi analizi, yillk plan-butce gibi sistem ve streclerin yapilmamasinin, KOBI'lerin
icinde bulunduklan sikintili durumdan ¢ikmalarinin zor oldugunu dtstindtirmektedir. Bununla birikte,
yukanda s6z edilen, ontumuzdeki donemlerde uygulanmasi planlanan standartlar nedeniyle,
KORBI'lerin burtin sistem ve stiregleri fazlasiyla yapacaklarini ve stratejik yénetimin bittin gereklerini
yerine getireceklerini beklemekteyiz. KOBI'lerin, stratejik yonetim uygulamalari yapacak
organizasyon Yyapis, uzman personel istihdami gibi érgitsel gelisimlere ihtiyaci vardir. KOBI'ler
isletme digi kisi veya kurumlardan uzmanlik yardimi alarak da stratejik yonetim uygulamalart yapabilir.

Eskisehir'deki KOBI'lerin, genelde de tlkemizdeki KOBI'lerin stratejik yonetime agirlik vermeleri
kendilerine oldugu kadar Ulke ekonomisine de katkida bulunacak ve kuresellesen dinyada
ekonomimiz dnemli bir yere ve paya sahip olacaktrr.
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