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1. Giriþ

Bilindiði gibi, iþletmelerin kaynaklarýnýn kýt olmasý, faaliyetlerini sürdürürken, karþýlarýna bir engel
olarak çýkmaktadýr. Kaynaklarýný etkin ve verimli kullanamayan bir iþletmenin üretim, pazarlama,
finansman sorunlarýyla karþýlaþmasý mümkündür. Bu sorunlar iþletme baþarýsýzlýðýnda önemli
unsurlardýr. Ýþletmeler stratejik yönetim uygulamalarýyla, belirtilen bu sorunlarý aþabilirler.

Stratejik yönetim için iþletmelerin uygun stratejileri belirlemeleri, uygulamalarý ve sonuçlarýný kontrol
etmeleri gerekir. Ýþletmelerin hangi stratejiyi seçecekleri kararýnda, izlenmesi gereken bazý aþamalar
vardýr. Stratejinin seçiminde iþletmenin dýþ ve iç çevresinin analizinden elde edilen bilgilerden
yararlanýlabilir. Özellikle iç çevrenin analizi, iþletme hakkýnda çok deðerli bilgiler verebilir. Ýç çevrenin
analizinde, iþletmenin sistem ve süreçlerinin analizi, stratejik yönetim planlamasý ve uygulamasý için
önemli bir bilgi kaynaðý olabilir.

Bu çalýþmada, stratejik yönetim ve iþletme sistem ve süreçlerinin bilgi kaynaðý olarak kullanýlmasý ve
çeþitli sorunlarý olduðu bilinen KOBÝ'lerin, stratejik yönetim ve araçlarýna yaklaþýmlarý açýklanmaya
çalýþýlmýþtýr. Çalýþmamýzýn teorik kýsmýnda, literatür bilgilerini çok fazla tekrar etmek yerine, temel
bilgilere ait kýsa açýklamalar yapýlmaya çalýþýlmýþtýr.

KOBÝ'lerin ekonomimiz içinde sahip olduðu önemli rolüne karþýlýk çeþitli sorunlarý da olduðu
bilinmektedir. Yoðun bir rekabet ortamýnda ve Avrupa Birliði'ne uyum sürecinde faaliyet gösteren
KOBÝ'lerin sorunlarýný çözememiþ olmalarý kendileri kadar ülke ekonomisini de üretim, istihdam,
ihracat, vergi vb. yönünde olumsuz etkilemektedir.

KOBÝ'lerin sorunlarý, kendi iç durumlarýndan ve ülke ekonomisinin koþullarýndan kaynaklanmaktadýr.
Baþka bir deyiþle, KOBÝ'ler belirtilen bu iki sorundan kaynaklanan bir kýsýrdöngü içinde faaliyetlerini
sürdürmeye çalýþmaktadýr. KOBÝ'lerin kendi sorunlarýnýn, yönetim iþlevlerinden kaynaklandýðý çeþitli
araþtýrmalar sonucunda belirlenmiþtir.

Bilindiði gibi, KOBÝ'lerin sahibi/yöneticisi, yönetim iþlevleriyle ilgili günlük veya kýsa süreli kararlarla
faaliyetlerini sürdürmektedir. Ancak, geleceðin belirsizliði ve ekonomideki geliþmeler nedeniyle
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KOBÝ'lerle ilgili uzun süreli kararlarýn alýnmasý, meydana gelecek deðiþikliklerin önceden
belirlenmesine ve uyum saðlanmasýna yardýmcý olabilir. Bu nedenle, KOBÝ'lerin sahibi/yöneticisi
iþletmesinin uzun dönemde yaþamýný devam ettirebilmesi, sürdürülebilir rekabet ve kâr
saðlayabilmesi amacýyla genel yönetimle birlikte stratejik yönetim uygulamasý yapabilir. Günümüzde
her tür iþletmenin ve kurumun stratejik yönetim yapmasý artýk kaçýnýlmaz olmuþtur.

Ülkemizde KOBÝ'lerle ilgili yapýlan araþtýrmalar onlarýn sorunlarýný belirlemekle sýnýrlý kalmýþtýr.
Çalýþmamýzda KOBÝ'lerin iç sorunlarýnýn çözümü için, stratejik yönetim önerisi yapýlmaya çalýþýlmýþtýr.
KOBÝ'lerin stratejik yönetime esas oluþturabilecek sistem ve süreçlerin ne ölçüde kullanýldýðý
araþtýrýlmýþtýr. 

Çalýþmamýzda KOSGEB tarafýndan Mart 2005 tarihinde Türkiye genelinde 43.642 adet KOBÝ'ye
uygulanan anket çalýþmasýndan türetilen "KOSGEB Saha Araþtýrma Çalýþmasý Eskiþehir Ýli
Deðerlendirme Raporu"nda yer alan Eskiþehir'de faaliyet gösteren 633 adet KOBÝ'ye ait
sonuçlardan sistem ve süreçlerin kullanýmý veri olarak alýnarak, deðerlendirilmeye çalýþýlmýþtýr.
Deðerlendirmemiz, Eskiþehir KOBÝ'lerinin sistem ve süreçleri kullanma durumunu göstermesine
raðmen, ülkemizdeki diðer KOBÝ'lerin de ayný koþullarý taþýdýðý sonucunu düþündürmektedir.

2. Stratejik Yönetim ve Stratejik Planlama

Stratejik yönetim, stratejilerin seçimi için çevre ve iþletme analizinin yapýlmasýný, stratejilerin
uygulanmasý için gerekli süreçleri ve uygulandýktan sonra elde edilen sonuçlarý, amaçlara uygunluðu
açýsýndan kontrol edilmesini kapsayan süreçler toplamý (Eren, 2002: 18) olarak tanýmlanabilir.
Stratejik yönetim, genel yönetimi destekleyici, iþletme baþarýsýný etkileyen iþletme içi ve dýþýnýn
analizine dayanan bir yöntemdir. Ýþletmelerin baþarýlý olabilmesi için faaliyetlerini kesintisiz devam
ettirmeleri gerekir, böylece, kâr ve iþletmenin sürekliliði saðlanmýþ olur.

Ýþletme faaliyetleri iç ve dýþ koþullardan etkilenebilir. Ýç koþullar, iþletmeden kaynaklanan kontrol
edilebilir, düzenlenebilir ve denetlenebilir olurken, dýþ koþullar, iþletmenin kontrolü dýþýnda geliþen
ve iþletmenin bu koþullara uyumunu gerektiren olaylardýr. Stratejik yönetim, iþletme baþarýsýný
dolayýsýyla, iþletme amaçlarýndan biri olan kârý etkileyecektir. Stratejinin bulunmadýðý iþletmelerde,
kaynaklar etkin ve verimli kullanýlamaz (Eren, 2002: 21). Bu nedenle, stratejik yönetimle, iþletmenin
uzun dönemde yaþamýný devam ettirebilmek, ona sürdürülebilir rekabet üstünlüðü ve ortalama kâr
üzerinde getiri saðlayabilmek amacýyla iþletmedeki doðal kaynaklar, insan kaynaklarý, sermaye, alt
yapý, hammadde gibi üretim kaynaklarýnýn etkili ve verimli olarak kullanýlmasý amaçlanýr (Ülgen ve
Mirze, 2004: 6).

Stratejik yönetimin ilk adýmý olan stratejik planlama, sistematik olarak iþletmenin ulaþmayý düþündüðü
ana amaçlarýn ve bu amaçlara ulaþmak için iþletme kaynaklarýnýn elde edilmesini ve geliþtirilmesine
iliþkin yazýlý deðerlemelerden ibarettir (Eren, 2002:44). Ýþletme ve dýþ koþullar arasýnda uyum
saðlayacak stratejilerin planlanmasý ve uygulanmasý stratejik yönetimin esasýný oluþturmaktadýr.
Stratejik planlama, stratejik yönetimde bir evre olup, stratejik yönetim anlamýna gelmemektedir.
Stratejik planlama, iþletmenin uzun bir zaman süresi boyutuna yön verici nitelikteki kararlarý
kapsamýna alan ve iþletmenin gelecekteki stratejisinin planlanmasý olarak tanýmlanabilir (Tüz, 1994:
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99). Stratejik planlama, iþletmeyi çevresiyle ve iç faaliyetleriyle ilgili bir bütün olarak gören en üst
organizasyon seviyesinde oluþur (Eren, 2002: 53).

Stratejik yönetim ve stratejik planlama iþletmenin üst yönetimi tarafýndan iþletmeye yön vermek
amacýyla yapýlýr. Ýþletmenin güçlü ve zayýf yönleri belirlenerek, iþletmenin devamlýlýðý, pazar payýný ve
rekabet gücünü artýrmasý amaçlanýr. Uygun ve kapsamlý stratejinin geliþtirilmesi sürecinde, iþletmenin
güçlü ve zayýf yönlerinin sektör yapýsýna uyumlaþtýrýlmasý gerekir. Ayrýca, iþletmeyi tehdit eden güçler
savunularak, sektörün zayýf olduðu alanlardaki fýrsatlar deðerlendirilir ve daha iyi bir konuma
geçilebilir (Sarvan vd, 2003: 81). Böylece, stratejik yönetim, genel yönetim sürecine katkýda
bulunarak, iþletmenin baþarýlý olmasýni saðlayabilir. Ýþletmelerde bölüm planlarý yapýlýyor ise, stratejik
planlama yapmak kolaylaþýr. Baþka bir deyiþle bölüm planlarýyla stratejik planlama arasýnda yakýn bir
iliþki vardýr. Stratejik planlama yapabilmek için, iþletme bölümlerinden gelen raporlar dikkate alýnýr.
Bu raporlarýn bütünü, iþletmenin stratejik planlamasýna, dolayýsýyla da stratejik yönetimine temel
oluþturur. Þekil-1'de stratejik planlamanýn bölüm faaliyet bilgileriyle olan iliþkisi gösterilmiþtir. 

Kaynak: Eren, 2002:44.

Þekil 1. Bölüm Planlarýyla Stratejik Planlamanýn Ýliþkisi

Stratejik yönetim ve planlama yapabilmek için iþletmeyi ilgilendiren çeþitli kaynaklardan elde edilen
bilgilerden yararlanýlýr. Stratejik analiz süreci olarak adlandýrýlan bu aþamada, iþletme dýþýndan ve
içinden elde edilen bilgiler deðerlendirilir. Stratejik analizde kullanýlabilecek bilgiler aþaðýda belirtilen
alanlardan elde edilebilir ve stratejik analizden elde edilen bilgilerden gerekli olanlar seçilir ve bu
bilgilere dayanarak doðru analizlerin yapýlmasýna çalýþýlýr (Ülgen ve Mirze, 2004: 64, Aktan, 1997);

I. Dýþ Çevre Analizi
A. Genel Çevre Analizi

- Politik
- Ekonomik
- Sosyo Kültürel
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- Demografi
- Teknoloji
- Uluslararasý

B. Sektör/ Yakýn Çevre Analizi
- Tedarikçiler
- Müþteriler
- Piyasanýn Büyümesi, Büyüklüðü, Kârlýlýðý
- Rakipler
- Ýkame Mal/Hizmetler

II. Ýç Çevre Analizi
- Yönetim/ Organizasyon
- Üretim ve Operasyon 
- Pazarlama
- Finansman- Muhasebe
- Ýnsan Kaynaklarý
- Teknoloji
- Alt Yapý

Ýþletmenin dýþ ve iç çevresinin analizi, iþletmenin karþýlaþabileceði fýrsat ve tehditler ile iþletmenin
güçlü ve zayýf yönleri hakkýnda bilgi verebilir. Ýþletmenin rakiplerine göre güçlü ve zayýf yönlerinin
bilinmesi ve analiz edilmesi, stratejik planlamayý kolaylaþtýrabilir (Eren, 2002: 174). Ýç çevrenin analizi,
dýþ çevrenin analizinden daha önemlidir. Ýç çevre analizi, baþka bir deyiþle iþletme analizi, iþletmeyle
ilgili önemli bilgiler verebilir. Ýþletme analizi, iþletmenin içinde bulunduðu mevcut durumu, sahip
olduðu varlýklarý ve yetenekleri belirler (Ülgen ve Mirze, 2004: 116). Ýþletme analizinde, iþletmenin
durumunu belirlemek için, iþletme iþlevleri aþaðýda gösterildiði þekilde analiz edilebilir (Eren, 2002:
186-219; Ülgen ve Mirze, 2004: 133).

Yönetim/Organizasyon: Ýþletmenin yönetsel kaynaklarýna iliþkin stratejik avantajlarýn analizi yapýlýr;
- Faaliyetlerin yapýlandýrýlmasý, bölümlendirilmesi,
- Yönetim/Organizasyon felsefesi,
- Kurallar, süreçler,
- Bilgi akýþý,
- Stratejik yönetim, planlama, örgütleme sisteminin etkinliði,
- Yönetim biliþim ve bilgisayar sistemlerinin etkinliði ve verimliliði.

Üretim: Ýþletmenin mal ve hizmet üretmesinde kullanýlan her tür faaliyeti kapsar;
- Üretim yeri,
- Üretim süreçleri ve teknolojileri,
- Üretim planlama, geliþtirme,
- Kapasite,
- Teknoloji,
- Kalite kontrol,
- Malzeme tedariki.
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Pazarlama: Temel iþletme faaliyeti olan pazarlamayla ilgili olarak aþaðýdaki analizler yapýlabilir;
- Pazarýn seçimi, geliþtirilmesi,
- Pazarýn bölümlendirilmesi,
- Talep tahmini,
- Tutundurma faaliyetleri,
- Reklâm,
- Ürün daðýtým,
- Fiyatlandýrma,
- Ambalaj, marka,
- Müþteri memnuniyeti.

Finansman-Muhasebe: Ýþletmenin faaliyetini sürdürmesi için gerekli olan kaynaklarýn bulunmasý ve
uygun yerlerde kullanýlmasý, finansman bölümünün sorumluluðundadýr. Muhasebe ise, mal ve
hizmetlerin üretimi ve satýþý sürecindeki mali iþlemlerin ve diðer nakit giriþ çýkýþý gerektiren iþlemlerin
kayýtlarýný tutulmasý ve raporlanmasýyla ilgilenir. Aþaðýda verilenler analizde kullanýlabilir:

- Finansal planlama araçlarý (Bütçe vb.),
- Finansal analiz araçlarý (Oranlar, baþabaþ noktasý vb.),
- Finansman kaynaklarý,
- Muhasebe iþlemleri (Maliyet muhasebesi, yönetim muhasebesi, enflasyon düzeltmesi 
vb.)

Ýnsan Kaynaklarý: Ýþletmenin baþarýsýnda, sahip olduðu para ve maddi üretim araçlarý kadar, insan
kaynaklarý da önemlidir. Ýnsan kaynaklarý tepe yönetiminden, en alt düzeydeki bütün personeli
kapsar. Ýþletmelerin, rekabet üstünlüðü elde edebilmesi ve fark yaratmasýnda, iþletmede çalýþanlarýn
payýnýn önemli olduðu söylenebilir. Bu nedenle, insan kaynaklarýyla ilgili þu analizler yapýlabilir;

- Personel seçimi,
- Personelin eðitimi ve yetiþtirilmesi,
- Personel kadrolarýnýn iþletme faaliyetine ve geliþme stratejilerine uyumu,
- Performans deðerlemeleri,
- Ücretlendirme sistemleri,
- Personel motivasyon teknikleri,
- Personel yetersizliði ve yedeklemesi.

Araþtýrma-Geliþtirme: Ýþletmenin rakiplerine karþý üstünlük saðlamasýnda en önemli faaliyettir.
Araþtýrma-Geliþtirme, iþletmedeki üretim ve pazarlama gibi önemli faaliyetlerden baðýmsýz olarak
hareket edemez. Araþtýrma-Geliþtirme, üretim ve pazarlama faaliyetleri ile çok yoðun iliþkilerin
kurulmasýný ve iþletme stratejisinin iþletme yeteneklerine uygun ve ekonomik bir þekilde
gerçekleþmesine hizmet eder. Aþaðýda verilenler analiz konusu olabilir;

- Rakiplerden daha hýzlý yeni mamul geliþtirme yeteneði,
- Teknolojik yenilikleri rakiplerden daha kýsa sürede iþletmeye getirip, uyarlama yeteneði,
- Araþtýrma-geliþtirme personeli ve teçhizatý olanaðý,
- Araþtýrma-geliþtirmenin etkinliði, maliyeti, verimliliði,
- Ýþletmenin teknolojik durumu.
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Ýþletme yöneticileri, yaptýklarý analize göre, iþletme için uygulanacak stratejiyi belirleyebilir. Analizde,
sistem ve süreçlerin önemli bir bilgi kaynaðý olduðu söylenebilir. Sistem ve süreçlerden elde edilen
bilgilere göre, iþletmenin stratejik yönetimi aþaðýda belirtilen þekilde tasarlanabilir.

2.1. Stratejik Yönetimin Tasarlanmasý

Stratejik yönetim uygulamasý yapmak isteyen iþletme yöneticileri, yukarýda belirtilen analizler
sonucunda, iþletmeleri hakkýnda bilgi sahibi olduktan sonra, aþaðýda baþlýklar halinde gösterilen, bazý
sistem ve süreçlerden yararlanarak stratejik yönetimi tasarlayabilir.

a) Ýþletmelerde Stratejik Analiz, Araç ve Araþtýrmalarý;
- Swot analizi,
- Kalite kontrol,
- Pazar araþtýrmasý,
- Baþabaþ noktasý analizi,
- Muhasebe sistemleri vb.

b) Ýþletmelerde Stratejik Yönetime Yaklaþým Doðrultusunda Yapýlan 
Faaliyetler/Uygulamalar;

- Rekabet üstünlüðü için yeni ürün geliþtirme,
- Pazarlama ve tutundurma yöntemleri,
- Personel niteliðinin artýrýlmasý (Eðitim),
- Personelin etkinliðini artýrmaya yönelik olarak personel yedeklemesi,
- Araþtýrma-Geliþtirme vb.

c) Stratejik Planlama ve Kontrol;
- Yýllýk plan-bütçe,
- Performans yönetimi,
- Üretimde biliþim ve bilgisayar kullanýlmasý,
- Satýþta biliþim ve bilgisayar kullanýlmasý,
- Satýþ planlamasý,
- Kurallar-süreçler vb.

Stratejik tasarýmýn detaylarýna bakýldýðýnda, iþletme iþlevlerinin analizinden elde edilen bilgilere
dayandýðý görülmektedir. Stratejik yönetim yapmak isteyen iþletmelerde, iþletme iþlevlerinin tam ve
etkin olmasý, elde edilecek bilgilerin kalitesini etkileyecektir. Ýþletmelerin bilimsel iþletmecilik ilkelerine
göre yönetilmesi, tanýmlanmýþ organizasyon yapýlarýnýn olmasý, düzgün kayýt ve raporlama sistemi,
stratejik yönetimin gereklerini yerine getirmeyi ve uygulanmasýný kolaylaþtýrabilir. Bu çalýþma, stratejik
analizde iþletme içi bilgi kaynaðý olan iþletme sistemleri ve süreçleri ile sýnýrlandýrýlmýþtýr.

3. Sistemler ve Süreçler

Sistem, belirli parçalardan oluþan, bu parçalar arasýnda belirli iliþkiler olan ve bu parçalarýn dýþ
çevreyle de iliþkisi olan bir bütündür (Koçel, 1995: 57). Sistem, fiziksel veya fiziksel olmayan kendi
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aralarýnda iliþkili ve etkileþen, bir veya daha çok amaca yönelik ögeler kümesidir ve belli girdileri
alarak, bunlar üzerinde çeþitli iþlemler yaparak, belli çýktýlara dönüþtürür (Aksu, 1997: 29).
Ýþletmelerin kurumsal kültürü, genel yönetimi, finansman ve muhasebe, insan kaynaklarý, alt yapý,
üretim ve operasyon, pazarlama gibi parçalarý, iþletmenin iç çevresini oluþturur ve iþletmelerin bir
bütün olarak faaliyetinin etkili ve verimli olmasýný saðlar (Ülgen ve Mirze, 2004: 65). Ýþletmenin iç
çevresini oluþturan iþletme iþlevlerinde de sistemler vardýr ve bu sistemler iþletmenin faaliyetini
sürdürürken kullandýðý stratejik sistemler, yönetim sistemleri, bilgi sistemleri, iþlem sistemleri olarak
sýnýflandýrýlabilir (Þahin, 2000a: 45).

Süreç, belirli bir sonuca götüren kademeli deðiþim, belirli bir sona doðru ilerleyen faaliyetler ve
iþlemler dizisi olarak tanýmlanabileceði gibi (Aksu, 1997: 29), belirli bir amacý gerçekleþtirmek için,
baþlangýçtan sonuna kadar birbirine baðlý aþamalardan oluþan bir bütün (Þahin, 2000b: 136) olarak
da tanýmlanabilir. Bir dizi iþ ve faaliyet topluluðu olan süreç, iþletmelerde belirli mal ve hizmetleri
üretebilmek için gereklidir (Ülgen ve Mirze, 2004: 390). Süreç kavramý, sistem kavramýyla iliþkilidir
ve süreç, sistem içindeki akýþ olarak belirtilebilir (Aksu, 1997: 29).

Þekil 2. Sistemin Ýþleyiþi

Ýþletmenin stratejik hedeflerine ulaþmasýnda, süreçler önemli bir araçtýr (Aras, 2005: 8). Ýþletmeler
deðiþimlere paralel olarak süreçlerini gözden geçirmeli, deðiþen iç ve dýþ þartlara göre süreçlerin
deðiþim ihtiyaçlarýný belirlemelidir (Aras, 2005: 37). Süreç yenileme olarak adlandýrýlan bu eylem,
iþletmelerin rekabet üstünlüðü saðlayabilmesi amacýyla, iþletmenin varlýk ve yeteneklerini geliþtirmek
için yapýlýr (Ülgen ve Mirze, 2004: 389). Ýþletme için uygulanacak strateji çerçevesinde, saptanan
hedeflere ulaþmaya yardýmcý olacak süreçlerin belirlenmesi gerekir. Süreçlerin incelenmesiyle,
iþletmede var olan süreçlere yeni bir süreç eklenmesi, kullanýlan süreçlerin deðiþtirilmesi veya bazý
süreçlerin kullanýlmamasý kararý alýnabilir.

Ýþletmelerde, bilgi sistemleri, üretim sistemleri, kontrol sistemleri, ölçüm sistemleri, karar sistemleri
þeklinde çeþitli oluþumlar halinde bulunan sistem ve süreçler iþletmenin bilgi ve veri toplamasýna
yardým ederek, onun diðer sistemlerle iliþkisini ve etkileþimini saðlayarak iþletme stratejilerinin baþarýlý
olmasýný etkiler (Ülgen ve Mirze, 2004: 355).

Ýþletme çeþitli alt sistemlerden meydana gelmiþ bir sistemdir. Örneðin, iþletme sisteminin alt
sistemleri olarak üretim alt sistemi, pazarlama alt sistemi, araþtýrma-geliþtirme alt sistemi ele alýnabilir.
Sistem açýsýndan önemli olan, bu alt sistemlerin nerede, nasýl iliþkili ve birbirine baðýmlý olduðudur
(Koçel, 1995: 158). Ýþletmedeki alt sistemlerin birbirleriyle uyumlu olmasý iþletmenin faaliyetinde
baþarýlý olmasýný saðlar. Bu nedenle, iþletmedeki sistem ve süreçlerin analiz edilerek toplanan bilgi ve
verilerin deðerlendirilmesi stratejik yönetimde yol gösterici olabilir. Strateji ve hedefler, iþletmenin iç
ve dýþ çevresinin analizinden elde edilen bilgilerle yapýlan SWOT analizleri ile sistematik olarak
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güncellenir ve süreçlerde herhangi bir deðiþim gerektirip gerektirmediði araþtýrýlýr (Aras,2005:15).

Ýþletmedeki sistem ve süreçler, iþletmenin güçlü ve zayýf yönlerini göstererek, belirlenen hedeflere
ulaþtýracak stratejik planlamanýn yapýlmasýna yardýmcý olur. Böylece iþletmeden kaynaklanan iç
koþullarýn kontrolü saðlanarak iþletmenin baþarýsýzlýðý önlenebilir. Ayrýca, sistem ve süreçler stratejik
yönetim ve planlamada sonuçlarýn denetiminde de kullanýlan araçlardýr.

4. KOBÝ Sorunlarýnýn Çözümüne Stratejik Yönetim Önerisi

KOBÝ'lerin üretim ve istihdama saðladýklarý katkýnýn ülkemiz ekonomisinde büyük bir paya sahip
olduðu bilinmektedir. KOBÝ'lerin ekonomideki önemine raðmen yönetim (Karadal, 2001: 193),
finansman (Yörük, 2001: 59; Ertan ve Güney, 2002: 6) ve pazarlama (Tekin, 2001: 245) sorunlarýnýn
olduðu yapýlan araþtýrmalar sonucunda belirlenmiþtir. KOBÝ'lerin sahipleri/yöneticileri faaliyet
konusuyla ilgili yetenekleri ve bilgileri olmasýna karþýn, yönetim, finansman ve pazarlama konusunda
ayný baþarýyý gösterememekte özellikle yönetim konusundaki eksiklikleri finansman ve pazarlama gibi
sorunlarýn ortaya çýkmasýna (Yücel, 2004) ve KOBÝ'lerin baþarýsýzlýðýna neden olmaktadýr. KOBÝ'lerin
baþarýsýzlýk nedenleri üzerine yapýlan araþtýrmalarda yönetim fonksiyonu önemli bir yere sahiptir
(Akýncý, 2002: 124; Börü, 1997: 180).

KOBÝ'lerin belirtilen yönetim iþlevlerindeki sorunlar, finansman sorununu ortaya çýkarmaktadýr.
Yönetim iþlevlerindeki yetersizlikler KOBÝ'lerin nakit akýmýný etkilemekte, nakit giriþ ve çýkýþý
arasýndaki zaman ve tutar uyumsuzluðu, finansal sorunlara neden olmaktadýr (Koçyiðit, 2005: 161).
KOBÝ'lerin finansman sorununu çözmek için çeþitli destekler verilmektedir. Bu destekler geçici
çözüm olmakta, özellikle üretim ve pazarlama sorunlarýnýn çözülememesi, finansman sorununu
tekrar ortaya çýkartmakta ve KOBÝ'lerin baþarýsýný etkilemektedir.

KOBÝ'ler finansman kaynaklarýnýn yetersiz kalmasý durumunda, yabancý kaynaklara yönelmektedir.
Yabancý kaynak bulmanýn güçlüðü ve maliyeti karþýsýnda KOBÝ'lerin finansman sorunu daha da
artmaktadýr. 2007 yýlýnda yürürlüðe girmesi planlanan BASEL II standartlarýnýn getireceði deðiþime
uyum saðlayamayan KOBÝ'lerin, yabancý kaynaklý finansman temini de güçleþecektir. Örneðin, BASEL
II ile kredi maliyetlerinin -burada ayrýntýsýna girmeyeceðimiz- çeþitli teknik nedenlerle yükseleceði
tahmin edilmektedir.

KOBÝ'lerin, BASEL II ile gelecek olan deðiþime uyum saðlayabilmeleri için finansal yapýlarýný,
muhasebe sistemlerini ve organizasyonlarýný yenileyecek çalýþmalarý öncelikle yapmalarý gerekecektir.
KOBÝ'lerin Avrupa Birliði, BASEL II düzenlemeleri ve giderek zorlaþan rekabet ortamýnda varlýklarýný
sürdürebilmeleri için, stratejik yönetime daha fazla önem vermelerinin bir zorunluluk olduðu
söylenebilir.

KOBÝ'lerin büyümesi, rekabet ve dýþ pazarlara açýlabilmesi için geleneksel yönetim anlayýþýnýn
yanýnda stratejik yönetime aðýrlýk verilmesi, baþarýsýný etkilemede önemli olabilir. KOBÝ'ler ekonomik
koþullar nedeniyle yeni pazarlar bulmak ve talep artýþýný karþýlamak için kapasite artýrmak ve
büyümek zorundadýr. Büyüme nispi bir kavramdýr (Koçel, 1993: 4) ve KOBÝ özelliðini deðiþtirmez.
Ýþletmelerin büyümesi sahipleri tarafýndan istenen bir durum olup, her saðlýklý iþletmenin zaman
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içinde büyümesi doðal bir süreç olarak kabul edilir. KOBÝ'ler de zaman içinde büyür ve büyümenin
getirdiði çeþitli sorunlarla karþýlaþýr. Büyümenin getirdiði sorunlar sadece üretim kapasitesinin
artýþýndan kaynaklanmaz. Büyüyen bir KOBÝ'nin yönetim ve organizasyon yapýsýnda da deðiþiklik olur.
Önceleri çeþitli iþletme iþlevleri KOBÝ'nin sahibi/yöneticisi tarafýndan yerine getirilirken, büyüme
sürecinde ve sonrasýnda iþletme iþlevlerini yerine getirecek profesyonel yöneticilere gerek duyulur.
Ýþletme iþlevlerini yerine getirecek birimlerin organizasyon yapýsýnda yerlerinin belirlenmesi, bu
birimlerin uyum içinde çalýþmasýný saðlayacak yönetim tekniklerinin kullanýlmasýna neden olacaktýr.

Büyüyen bir KOBÝ'de planlama daha da önem kazanýr ve özellikle stratejik planlama yapmak bir
zorunluluk haline gelebilir. KOBÝ'lerin karþýlaþtýklarý ve kendileri için hayati olan, daha önce de söz
edilen sorunlarýn iç ve dýþ koþullardan kaynaklandýðý bilinmektedir. KOBÝ'ler bu sorunlarý çözebilmek
için kendi güçlü ve zayýf yönlerinin analizini yaparak çözüm üretecek stratejik planlama yapmalý ve
kendisine uygun bir yol çizmelidir. Örneðin bir KOBÝ üstün ve zayýf yönlerini belirlemek için SWOT
analizini stratejik yönetimde kullanabilir. Bilindiði gibi SWOT analizinde, iþletme içi ve dýþýndan elde
edilen bilgiler deðerlendirilir.

Stratejik yönetim yapmak isteyen KOBÝ'ler iç ve dýþ çevresindeki çeþitli kaynaklardan saðlanan
bilgilerle SWOT analizi yapabilir. Örneðin, KOBÝ'nin sistem ve süreçleri iþletme içi bilgi kaynaðý
olarak SWOT analizinde kullanýlabilir. KOBÝ'lerin organizasyon yapýsý nedeniyle sistem ve süreçlerin
tanýmlanmamýþ olmasý veya baþka bir ifadeyle, verimlilik saðlayacak düzeyde olmamasý SWOT
analizi yapýlmasýný güçleþtirebilir. Bilindiði gibi verimlilik, süreçlerden elde edilir, nedeni de verimliliðin
tanýmýnda bulunur ve formülle þu þekilde gösterilebilir: Sistem ve süreç arasýndaki iliþkiye göre sistem
iyiyse, süreç iyi olur, geribildirim iyi olursa, sistem-süreç uyumlu olur. Sistemin parçalarý uyumlu
çalýþýrsa, sinerji, uyumsuz çalýþýrsa ters sinerji yaratýr. Bu noktada, KOBÝ'leri oluþturan parçalar eksiktir,
iþletme iþlevleri tam teþekkül etmemiþtir. KOBÝ'lerin parçalarý veya iþlevleri uyumlu çalýþmadýðý için
sorunlar ortaya çýkmaktadýr. Ayrýca KOBÝ'ler optimal büyüklüðe ulaþmadýðý için verimlilikleri de
düþüktür.

Verimlilik, eldeki kaynaklar (para, iþ gücü, üretim araçlarý vb.) daha etkin kullanýldýðý takdirde önem
kazanýr, kaynaklarý etkin kullanmanýn sonucunda maliyetler düþer, verimlilik artar, iþletmenin iç ve dýþ
pazarlarda rekabet þansý artar ve talep yükselebilir (Top, 2002: 31). Yapýlan bu açýklamalara
dayanarak, KOBÝ'lerin stratejik yönetim yapabilmeleri için, modern iþletmecilik tekniklerine göre
örgütlenmesi veya reorganizasyona gitmesi, iþletme iþlevlerinden saðlanacak faydayý en üst düzeye
çýkarabilecekleri ileri sürülebilir.

Stratejik yönetimle KOBÝ'lerin sorunlarýnýn çözülebilmesi için, KOBÝ sahiplerinden/yöneticilerinden
stratejik yönetimin önemini kavrayýp stratejik yönetimin aþamalarýný yerine getirecek düzenleme ve
iyileþtirmeleri yapmalarý beklenmektedir.

KOBÝ'ler belirtilen bu analizleri yaparak, uygun stratejiyi seçerek planlayabilir ve planlanan stratejinin
etkin bir þekilde uygulanmasýyla da karþýlaþtýklarý sorunlarý çözebilir. Çalýþmanýn geri kalan kýsmýnda
KOBÝ'lerin stratejik yönetimine esas oluþturabilecek sistem ve süreçlerin Eskiþehir bölgesindeki
KOBÝ'lerde kullanýmýna iliþkin yapýlan bir araþtýrmanýn sonuçlarý belirtilmektedir.
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5. Eskiþehir KOBÝ'lerinde Sistem ve Süreçlerin Kullanýlmasýna
Yönelik Bir Deðerlendirme

Bu çalýþmada, Eskiþehir'de faaliyet gösteren KOBÝ'lerde yapýlan bir araþtýrmanýn sonuçlarý, stratejik
yönetimde bilgi saðlamak için kullanýlabilecek olan sistem ve süreçler açýsýndan deðerlendirilmiþtir.
Araþtýrma, KOSGEB tarafýndan KOBÝ'lere verilen hizmet ve desteklerin etkin bir þekilde sunulmasý
ve KOSGEB desteklerinden faydalanacak KOBÝ'lerin mevcut durumlarýnýn belirlenmesine yönelik
olarak yapýlmýþtýr. Bu amaçla Mart 2005 tarihi itibariyle Türkiye genelinde toplam 43 642 adet
KOBÝ'ye KOSGEB bir anket yapmýþtýr. Anket çalýþmasý sonucunda bazý illerle birlikte Eskiþehir'deki
KOBÝ'lerin durumunu gösteren "KOSGEB Saha Araþtýrma Çalýþmasý Eskiþehir Ýli Deðerlendirme
Raporu" yayýmlanmýþtýr(KOSGEB, 2005). Toplam iþletmelerin %1,45'ini, Eskiþehir'de faaliyet
gösteren 633 adet KOBÝ oluþturmaktadýr.

Araþtýrmada Eskiþehir'de çeþitli sektörlerde faaliyet gösteren 633 adet KOBÝ'nin çeþitli konularda
yapýlan anket sonuçlarý yer almaktadýr. Ancak, KOBÝ'lerin tamamý anket sorularýný
cevaplandýrmamýþtýr. 616 adet KOBÝ'nin % 43,02'si limited, %37,99'u þahýs, %17,21'i anonim þirket,
diðerleri ise farklý hukuki statüdedir (KOSGEB, 2005: 9). Araþtýrma kapsamýndaki KOBÝ'lerin 616
adedinin %10,57'si 1980 öncesi, %18,05'i 1980-89, %45,53'ü 1990-99, %25,85'i 2000 ve sonrasý
yýllarda kurulduðu belirlenmiþtir (KOSGEB, 2005: 8). KOBÝ'nin yönetim þekli sorusuna 619 adedinin
%66,07'si sahipleri, %26,17'si profesyonel yönetici, %7,75'i diðer, þeklinde cevap verdiði
görülmektedir (KOSGEB, 2005: 13). KOBÝ'lerin, stratejik yönetimle ilgili hangi tür sistem ve süreçleri
yaptýklarýna ait sonuçlar, aþaðýdaki tabloda gösterilmektedir. Tablodaki KOBÝ sayýlarýna bakýldýðý
zaman, farklý sayýlarýn olmasý, KOBÝ'lerin anket çalýþmasýna gereken ilgiyi göstermediðini
düþündürmektedir.
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Tablo 1. Sistemler ve Süreçler

Kaynak: KOSGEB,2005:53.

Yukarýda verilen tablo, sistemler ve süreçlerin uygulama sonuçlarýna göre, hangilerinin yapýlýp
yapýlmadýðýný göstermek açýsýndan KOBÝ'ler yönünden parlak bir görünüm sergilememektedir.
Araþtýrmadaki sistem ve süreçlerin sayýsýný iþletme içi bölümlere göre sýnýflandýrdýðýmýzda þu sonuca
ulaþýlmaktadýr;

Yönetim/Organizasyon 4 Adet
Üretim 6 Adet
Pazarlama 2 Adet
Finansman-Muhasebe 6 Adet
Ýnsan kaynaklarý 3 Adet
Alt yapý 2 Adet

KOBÝ'lerin %50'sinden fazlasýnda yapýlan sistem ve süreçlerden, üçü Finansman-Muhasebeyle, biri
de üretimle ilgilidir. Bu sistem ve süreçleri yapan KOBÝ'lerin oranlarý þöyledir; %64,62 oranýnda aylýk
bütçe kontrol, %72,77 oranýnda maliyet-kâr analizi, %63,82 oranýnda maliyet muhasebesi ve %59,34
oranýnda yeni ürün geliþtirmede yapýlmaktadýr.
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Yukarýda verilen tablodan da görüleceði gibi, diðer sistem ve süreçlerin yapýlma oraný %50'den azdýr
oysa, araþtýrmada yer alan sistem ve süreçlerin uygulanmasý KOBÝ'lere her yönden büyük destek
saðlayacaktýr. Örneðin KOBÝ'lerin %57,28'i yýllýk plan bütçe yapmamaktadýr. Bu sonuç, KOBÝ'lerin
hedeflerinin ve planlarýnýn olmadýðýný düþündürmektedir. Bütçeler, hedeflerden çok farklý deðildir.
Özellikle finansal baðlamda birbiri içine geçmiþ hedefler topluluðudur ve iþletmenin örgüt yapýsýndaki
bölümlere göre de ayrýþtýrýlmýþtýr (çeþitli türdeki faaliyet planlarý, finansman, iþ gücü, hammadde ve
diðer kaynaklarý içeren çeþitli planlar, fon akýþý, proforma gelir tablosu gibi). Bütçeler hemen her
örgüt için önemli bir planlama aracý olarak kaynak tahsisi ve kontrolu için temel unsurdur
(Mintzberg, 2000: 72). Planlar, bütçe þeklinde gösterilir ve yeni stratejilerin sýnanmasý da dahil olmak
üzere iþletme faaliyetlerindeki olasý deðiþikliklerin ölçülmesinde kullanýlabilir (Mintzberg, 2000: 377).
Ancak KOBÝ'lerin, finansal yönetim için, biçimsel olmasa da bütçe yaptýklarý kanýsýndayýz.
Ýþletmelerde bütçe çok önemli bir planlama aracýdýr ve iþletmeye yön verici özellik taþýr. Bütçe,
rakamlarla ifade edilmiþ bir plandýr ve hem giderlerin tutulmasýna yardýmcý olur, hem de kaynaklarýn
etkili kullanýmýný saðlar (Ceylan, 2003: 76). Daha önce stratejik yönetimle iþletme kaynaklarýnýn etkili
ve verimli kullanýlmasýnýn amaçlandýðý belirtilmiþti. Bu nedenle bütçenin en son þekli, üst yönetimin
stratejik planlarýný da kapsamalýdýr ve stratejik planlama büyük ölçekte bir sermaye bütçelemesidir
(Ceylan, 2003: 74). Bütçeyle ilgi açýk uçlu þu sorular sorulabilir, bütçeler mi stratejiyi yapar, stratejiyi
mi ifade eder, stratejiyi mi yanýtlar veya stratejisi olmayan bütçe olur mu? (Mintzberg, 2000: 73).
Bütçe gelir ve gider tahminlerine dayandýðý için KOBÝ'lerin bütçe yapmamalarý, en önemli
sorunlarýndan olan finansman sorununun ortaya çýkmasýndaki nedenlerden biri olduðu söylenebilir.

Araþtýrmada yer alan KOBÝ'lerin %86,40'ý kâr planlamasý ve masraf kontrolünde kullanýlan Baþabaþ
Noktasý analizini yapmamaktadýrlar. Bu analiz, iþletmenin baþabaþa ulaþtýðý satýþ düzeyini göstermesi
bakýmýndan, uygulanmasý halinde KOBÝ'lere önemli bir bilgi kaynaðý olacaktýr. Sistem ve süreçlerin
yapýlmama oranlarýnýn yüksekliði KOBÝ'lerin stratejik yönetime yeterince önem vermedikleri veya
belirtilen sistem ve süreçleri yapacak örgüt yapýsýnýn, dolayýsýyla uzman personelin olmadýðý
düþüncesine neden olmaktadýr. Stratejik yönetimde önemli olan SWOT analizinin %9,09 oranýnda
KOBÝ tarafýndan yapýlýp, %90,91 oranýnda KOBÝ tarafýndan yapýlmamasý stratejik yönetimin yaný sýra
genel yönetim konusunda da KOBÝ'lerde bir eksiklik olduðunu düþündürmektedir. Bilindiði gibi,
SWOT analizi iþletmenin durumunu belirlemede kullanýlan çok önemli bir bilgi kaynaðýdýr. SWOT
analizi sonucunda elde edilen bilgiye göre iþletmeye yeni bir yön vermek, rekabet gücünü artýrmak
mümkün olabilir.

Pazarlama ve üretimle ilgili sistem ve süreçlerin de düþük oranda yapýlmasý KOBÝ'lerin temel
sorununu olan pazarlama ve üretim yönünde de eksikliklerinin olduðu, bu sorunlarýn da finansman
sorununa neden olduðu söylenebilir. Bu sorunlarýn ortaya çýkmasýna, araþtýrmaya konu olan
iþletmelerin %66,07'sinin sahipleri tarafýndan yönetildiði sonucunun yol açtýðý söylenebilir.
Profesyonel yönetim eksikliði veya uzman kiþi ve kurumlardan gerekli yönetim ve planlama desteði
alýnmadýðý sürece bu sorunlarýn artmasý kaçýnýlmaz olacaktýr.

Sistem ve süreçler iþletmenin verimliliðini etkiler. Ýþletme iç çevresinin analizi, iþletmenin güçlü ve
zayýf yönlerini gösterir. Ýç çevrenin analizi sonucunda belirlenen zayýflýklarýn giderilmesi, KOBÝ'ye rakip
iþletmelere göre üstünlük saðlayacaktýr. KOBÝ'lerin, yapýlan çeþitli araþtýrmalar sonucunda belirlenen
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sorunlarýnýn çözülmesi ve baþarýlý olabilmesi için stratejik yönetim uygulamasý yapmalarý gerekir. Bu
konu, Eylül 2005 tarihinde yapýlan III. KOBÝ Zirvesi sonuç bildirgesinde de yer almýþ, KOBÝ'lerin
sorunlarýnýn çözümünde stratejik yönetime önem vermeleri gerektiði belirtilmiþtir. Yayýmlanan
araþtýrmada sonuç alýnan her sistem ve süreç için yorum yapmak mümkün olmasýna raðmen bu
çalýþma yapýlma/yapýlmama oraný yüksek olan bazý sistem ve süreçlerle sýnýrlandýrýlmýþtýr.

6. Sonuç ve Öneriler

Stratejik yönetimde, iþletme kaynaklarýnýn etkili ve verimli kullanýlmasý için belirlenmiþ veya
planlanmýþ stratejiye gerek vardýr. Böylece iþletmelerin baþarýlý olmasý saðlanabilir. Stratejik yönetim
için iþletmenin iç ve dýþ çevresi analiz edilerek uygun strateji seçilmelidir. Ýç çevrenin analizinde sistem
ve süreçler önemli bir bilgi kaynaðýdýr. Sistem ve süreçler, genel yönetimi de destekleyici niteliktedir.
Ýþletmelerde sistem ve süreçlerin yapýlmamasý, genel yönetimde zayýflýða yol açabilir.

Ülkemizdeki KOBÝ'lerin sorunlarý olduðu ve hala çözülemediði bir gerçektir. Kýt kaynaklara sahip olan
KOBÝ'lerin var olan sorunlarýný aþabilmesi, pazar payýný artýrmasý, yeni pazarlar bulabilmesi ve zorlu
rekabet koþullarýnda baþarýlý olabilmesi için stratejik yönetime önem vermeleri kaçýnýlmazdýr.
Günümüzde KOBÝ'leri geleneksel yönetim ilkelerine göre yönetmek, KOBÝ'leri baþarýsýzlýða
yöneltebilir. KOBÝ'lerin baþarýsýz olmasý kendileri kadar, faaliyet gösterdikleri sektörün ve bölgenin
geliþimini de etkilemektedir. Ayrýca, KOBÝ'lerin yönetim iþlevlerindeki eksikliklerden kaynaklanan,
sürekli finansman sýkýntýlarý nedeniyle, onlarý desteklemek için verilen finansman kaynaklarý da boþa
gitmektedir. Finansman kaynaklarýnýn zor bulunur ve maliyetli olduðu düþünülürse, KOBÝ'lerin
yönetim konusunda çok daha özenli ve dikkatli olmalarý gerektiði söylenebilir. Kaldý ki, Avrupa Birliði
ve BASEL II standartlarý nedeniyle de bir an önce kendilerine yeni bir yol çizmeleri gerekecektir.

Çalýþmamýzda bazý sonuçlarý deðerlendirilen araþtýrmanýn da gösterdiði gibi Eskiþehir'deki KOBÝ'ler
stratejik yönetim araçlarýnýn kullanýlmasýna yeterince ilgi göstermemektedir. Ayrýca, sistem ve
süreçleri yapan KOBÝ oranýnýn düþüklüðü de, KOBÝ'lerde önemli bir yönetim sorunun olduðunun
düþündürmektedir. KOBÝ'lerin öncelikle genel yönetimlerini düzeltecek önlemleri almalarý, daha
sonra da stratejik yönetim uygulamasý yapmalarý, dile getirdikleri sorunlarýn çözülmesine yardýmcý
olabilir düþüncesini taþýmaktayýz.

Araþtýrmanýn bulgularý içinde yer alan ve iþletmeler için çok önemli bir bilgi kaynaðý olan SWOT
analizi, baþabaþ noktasý analizi, yýllýk plan-bütçe gibi sistem ve süreçlerin yapýlmamasýnýn, KOBÝ'lerin
içinde bulunduklarý sýkýntýlý durumdan çýkmalarýnýn zor olduðunu düþündürmektedir. Bununla birlikte,
yukarýda söz edilen, önümüzdeki dönemlerde uygulanmasý planlanan standartlar nedeniyle,
KOBÝ'lerin bütün sistem ve süreçleri fazlasýyla yapacaklarýný ve stratejik yönetimin bütün gereklerini
yerine getireceklerini beklemekteyiz. KOBÝ'lerin, stratejik yönetim uygulamalarý yapacak
organizasyon yapýsý, uzman personel istihdamý gibi örgütsel geliþimlere ihtiyacý vardýr. KOBÝ'ler
iþletme dýþý kiþi veya kurumlardan uzmanlýk yardýmý alarak da stratejik yönetim uygulamalarý yapabilir.

Eskiþehir'deki KOBÝ'lerin, genelde de ülkemizdeki KOBÝ'lerin stratejik yönetime aðýrlýk vermeleri
kendilerine olduðu kadar ülke ekonomisine de katkýda bulunacak ve küreselleþen dünyada
ekonomimiz önemli bir yere ve paya sahip olacaktýr.
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