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ONSOZ
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METAL SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN KOBI’LERIN REKABET
GUCUNUN OTOMOTIV YAN SANAYii ORNEGINDE ARASTIRILMASI

OZET

Bu tez ¢aligmasi, tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de giderek gelisen ve iilke
ekonomilerinde énemli bir yer tutan otomotiv sektdriine yan sanayi olarak hizmet
eden metal imalat sanayindeki bilyiik ¢ogunlugu, Kiigiik ve Orta Olgekli (KOBI)’
olan isletmelerin kalite iiretme ve bu baglamda rekabet edebilme giiciiniin
arastirilmasi iizerine gerceklestirilmistir.

Calisma 7 ana béliimden olugmaktadir. Giris ve amacin ortaya kondugu 1.Béliimde
genel olarak KOBI’ lerin {ilke ekonomisi agisindan 6nemi vurgulamirken, giderek
gelisen iilkemiz otomotiv sanayinin gelisiminde otomotiv ana sanayine parga veya
yar1 mamul saglayan ve biiyiik gogunlugu KOBI olan yan sanayi kuruluslarmin da
ne denli 6nemli bir yeri oldugu ve bu kuruluslarin mevcut igleyislerinin aragtiriimasi
gerekliligi irdelenmistir.

Calismamin 2.Béliimiinde, KOBI’ lerin  gelistirilmesi konusunda yapilacak
caligmalarda, niteliksel ve niceliksel &zelliklerin bilinmesi son derece Gnemli
oldugu gergeginden hareketle bu isletmelerin Tiirkiye’de istihdam yaratma ve
ekonomideki yeri, yonetim yapilari, istihdam edilen personel 6zellikleri, aragtirma
ve gelistirme olanaklar, tedarik konusunda isleyisleri, firiinlerini sunduklan pazarn
temel 6zelligi ve iiretim siiregleri dikkate alinarak gesitli kaynaklardak1 bilgiler
sistematik olarak ortaya konmaya ¢aligilmigtir.

Kiiresellesen diinyada isletmelerin rekabet olanaklarim stirdiirebilmeleri igin
degismeleri gerekmektedir. Onceleri karlilikla &lgiilen isletme basarisi  yerini
verimlilik, etkinlik, ¢cahsamin tatmini, miisteri tatmini, ve iiretim faaliyetleri igin
ongériilen siireglerin bagartyla tamamlanmasi, yenilik ~yaraticihk ve toplumsal
fayda da dahil bir ¢ok siirecin basarisimn &lgiilmesi olgularina birakmistir,
Gelecegini simdiden gérmeyen ve vizyonunu belirlemeyen ve belirlenen vizyon
dogrultusunda stratejisini geligtirmeyen igletmelerin rekabet sansimin kalmayacagi
gerceginden hareketle ¢ahsmanin 3. béliimiinde isletmelerin ve &zellikle KOBI’
lerin nigin degismeleri gerektigi, basan ve siirekli gelisme i¢in yénlenmelerin nasil
yapilmas: gerektigi konusunda literatlirde 6n goriilen yaklagimlar énemli olan
adimlar dikkate alinarak irdelenmistir.

Kalite yonetimi, isletme bagarisi i¢in isletme ve i¢inde bulundugu ¢evre arasindaki
iligkileri analiz ederek, isletmenin hedef ve amaglarinin belirlenmesi, bunlan
gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti ve orgiitiin yeniden yapilanmasinda gerekli
kaynaklarin bu 6n goriller temel alinarak yonlendirilmesini gerektirir. Buradan
hareketle B6liim 4’ de , organizasyon yapisindaki sinirli kaynaklar ve igletme
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yonetimi agisindan onemli bir ¢ok fonksiyonun smirh sayidaki personel iizerinde
toplandigt KOBI’ lerde kalite ySnetim sistemlerinin uygulanmasi, bu ¢aligmalarin
gerceklestirilmesinde ISO 9000 Kalite Giivence Sisteminin Kurulmas: ve Isletme
ozellikleri ile Toplam Kalite Yonetimine Gegis agisindan  6nemli bulunan
parametreler degerlendirilmistir.

Otomotiv sanayinde tedarik edilen parga ve yart mamul kalitesinin nihai iiriin
kalitesi iizerindeki etkisi tartigilmazdir. Tedarik kalitesinin ve stirekliliinin son
derece giivenilir bir tabana oturtulmasi zorunludur. Ayrica nihai (iriiniin,
kullammindan  kaynaklanabilecek  olumsuzluklarin, insan hayatmma da
kastedebilecegi diisiiniildiigiinde konunun ne derece de 6nemli oldugu, daha kolay
anlasiimaktadir. Ulkemizdeki mevcut tiim otomotiv sanayi kuruluglan
incelendiginde, hemen hemen hepsinde montaj agirhikhi tretim  sisteminin
uygulandig: gériilmektedir. Bu sekildeki etkilesim igerisindeki sistemin gerek parga
tedarik miktan agisindan, gerekse de nihai iiriin kalitesine yar1 mamuliin k&ti
kalitesi nedeniyle gelebilecek olumsuzluklan 6nlemek igin yan sanayi- tedarik
iliskilerinin son derece dikkatle yonetilmesi ve yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu
amagla Calismanin 5. Boéliimde agirlikh olarak otomotiv yan sanayinde pratikte
uygulanan “yan sanayi kalite giivence sistemleri uygulanmalan’ na yer verilmistir.
Calismanmin 6. boliimiinti aragtirma kismu olusturmaktadir. Otomotiv yan sanayi
olarak  hizmet veren metal imalat sanayindeki isletmelerin 6zelliklerinin
belirlenmesi ve bu igletmelerin, 6zellikle kalite odakl siirekli gelistirme ve iyilegsme
stratejisi agisindan uyguladiklan sistemlerin incelenmesi amaciyla gergeklestirilen
bir anket ¢aligmas: yiiriitiilmiistiir. Incelemelerde kullanilan verileri toplamak igin,
tanisal ve igleyisleri g6zetmek amaciyla hazirlanmis 40 sualden olugan iki béliimlii
bir sorgu 132 isletmede gergeklestirilmistir.

Aragtirma kapsamindaki kuruluslarda ISO 9000 yeterliligi lizerine yapilan
incelenmelerde belgelenme durumunun 6zellikle ISO 9002 standardinin $ngérdiigii
“liretim tesis ve serviste kalite giivence sistemi” {lizerine olmasi ve isletmeyi
standardize etmek igin ¢ahgmakta olan kuruluglarda da belgelenme hedefinin yine
ISO 9002 standardina yoZunlasmas: nedeniyle, asagidaki Tabloda belirtilen
inceleme ¢aligmalarinin ISO 9002 ile olan ilgileri ve isletmelerin “ISO 9000 kalite

givence sistem standardi gerekleri” agisindan isleyislerin nasil gergeklestigi
belirlenmeye g¢alisilmugtir.

Incelenen kuruluslarda anket, % 60 agirlikla firma sahipleri, % 23 agirhkla igletme

miidiirliigii niteliginde firma yéneticileri ve % 17 agirlikla yetkili diger personel
tarafindan doldurulmustur.
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Tablo 1: Anket ¢aligmasiyla toplanan verilerin temel amaci ve ISO9002 Kalite
giivence sistem standardinin geregi olarak ilgili madde numarasi

ISO 9002 INCELEN KONU ILGILI
MADDESI SUAL
4.9 Yan sanayi olarak faaliyet gisteren igletmelerin iiretim proseslerinde ana 1

ve tamamlayici endiistriyel faaliyetler seklindeki dagilmun genel
yogunlugunun belirlenmesi.

4.1 Anket ¢alismasint dolduran yetkilinin igletme sahipligi/ hiyerargik yetki| Tani Bilgisi
acisindan konumu.

4.1 Isletme tesis alaninin galisan boyutuna ve ana endiistriyel faaliyete gore | Tami Bilgisi
nasil degisiminin belirlenmesi

4.1 Incelenen kuruluslarda toplam personel istihdaminin, endiistriyel faaliyet | Tani Bilgisi
agisindan degisimi ve miihendis ve tekmisyen istihdamu konusundaki| ve 2. Sual
durum.

4.1 Ana sanayinin temel igleyiginden kaynaklanan ve igletmelerin yofun | Tam Bilgisi
olarak ihtiya¢ duyduklan organizasyonel igleyisler.

4.3 Incelenen igletmelerin otomotiv sanayi yam sira diger endiistrilerde goz| 1, 4 ve 7
6niine alindifinda pazar paylarindaki degisimin incelenmesi
amaglanmustir,

4.3 Endiistriye] ana faaliyet agirlikh olarak otomotiv sanayinin Pazar pay: 7
acisindan incelenen kuruluglardaki yeri.

4.3 Incelenen kuruluslarmn i¢ ve dis pazar agisindan durumlan 6

4.3 Kuruluglarin dig pazar konusundaki paylagimlarinin ¢alisan boyutu géz| 2 ve 6
Oniine alarak nasil degistigi belirlenmesi

4.2 Dis Pazar varhf konusunda lisans anlagmasit veya yabanci girket| 3,5ve6
ortakhginn etkisinin incelenmesi

4.2 Incelenen kuruluglarda ISO9000 kalite giivence sistemi uygulamalarma| 8 ve9
yonelik igleyigin varlhi1 gozetilmekte olup. Belgelenmenin séz konusu
oldugu modellerin yogunluguna gére degerlendirme yapilmaktadir.

4.2 ISO9000 belgelenmesi konusunda igletmelerde dig kaynakli bir ortakhk| 5 ve 8
veya lisans anlagmasi gibi uygulamanin varligmin etkisi gézlenmeye
cahsiimaktadir.

4.2 Toplam ¢aligan boyutu agisindan belgelenmede belirgin  bir| 2ve8
yogunlagmanin olup olmadigi arastirtlmaktadir.

42 ISO9000 Belgelenmesi i¢in s6z konusu isletmelerin bir fiil ugragtiklari| 2 ve 10
zamanin belirlenmesi ve istihdam edilen personel boyutuna gére bir
degisimin olup olmadifs gézetilmektedir.

4.2 Kalite giivence sistemi konusunda belgelenmeye yonelik oncelikli 11

44 aligmalarin neler oldugu gézetilmektedir.

4.2 1S09000 Konusunda yeterliligin halen saglanm§ olmasi konusunda temel 12
sebepler incelenecektir

4.2 Isletmelerin kalite giivence sistemi uygulama konusunda rakip| 8 ve 14
firmalardan etkilendikleri bir gelismenin olup olmadi§ incelenecektir. Bu
incelemede miisteri memnuniyeti agisindan da sistemin kurulmasinda bir
onceligin gerceklesme durumuna bakilacaktir.

4.2 Kalite giivence sistemi dig ticarette bir zorunluluk olarak goriilmektedir. | 13 ve 24

4.3 Bu zorunluluk igerisinde incelenen kuruluslarin konudan haberdar olma
durumlan_incelenecektir

4.14 Kalite giivence sistemi  sonrasinda igletmelerde rastlanan olumlu| 15ve 16
gelismelerin neler oldugu degerlendirilecektir.

4.6 Hammadde tedariki nitelikli parga iiretim siirecinde ¢ok onemlidir. Bu 18
acidan isleyis ve yogunluklan incelenecektir.

4.6; 4.10 Hammadde tedarik &ncesi tedarik kaynaginn yeterliligini gézetmeye| 19, +21-23
yonelik bir degerlendirme sistemi ve isletmelerde test etkinlikleri igin
ozellikle donatilmus bir laboratuarin varlif1 gézetilecektir

4.2, 4.6, Ana sanayiye satinalma stzlesmeleri hiikiimlerine gore parga tedariki 20

4.14, 4.15 |saplarken s6z konusu isletmelerin yogun olarak yagadiklan sikintilarin

neler oldugu belirlenmektedir.
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ISO 9002 INCELEN KONU ILGILI
MADDESI SUAL
4.8, 4.9, Uriin tammi ve izlenebilirligi o6zellikle nihai iirindeki kalite 17
4.13 karakteristiklerinin takibi agisindan olduk¢a &nemlidir. Bu konuda

uygulamalarin nasil gelistigi incelenecektir

4.10 Kuruluglarda kalite kontrol agamalarimin degigimi ve final kontrolda| 25 ve 28
uygulanan numune alma kraterinin nasil gergeklestigine yonelik durumun
gdzetilmesi amaclanmstir,

4.10 Final kontrol uygulamalarimin endiistriyel faaliyet agisindan nasil| 26, 27, ve

4.12 gergeklestifi ve uygulanan kontrolun temel niteliginin nasil olduguna 29
yonelik degerlendirme yapilmaktadir.

4.11 Muayene ve deney amagh kullanilan cihazlarin kalibrasyonu ve kontrolu 30
konusunda isleyislerin nasil gelistigi aragtiriimaktadir.

4.3 Tedarik 6ncesi ana sanayi tarafindan yan sanayici igletmelere uygulanan 36

4.6 denetimin kapsam ve ne amagla gerceklestigi incelenecektir.

4.9 Incelenen kuruluglarda iiretimin siirekliligi icin tesis bakim faaliyetlerinin 31-34

4.5 onleyici bakim  yaklagimiyla ne derece uyguladigm gozetmek
amaclanmugtir,

4.1 Otomotiv sanayinde zaman zaman uygulanan devlet politikalarimin da 35
etkisiyle yaganan krizlerin yan sanayici isletmeleri nasil etkiledigine
yénelik degerlendirme ve gelecek yillar da stratejinin nasil geligeceginin
belirlenmesi iizerinde durulmaktadir.

4.18 Siirekli iyilesme siirecinde incelenen kuruluglarin egitim konusunda| 37,38
uygulamalarmnin nasil oldufu ve hangi kaynaklardan agirlikli olarak
yararlanildigimnin belirlenmesi _amaglanmisgtir.

4.14 Grup ¢ahigmalar1 Toplam Kalite Kiiltiiriiniin uygulanmas1 konusunda 39
onemli bir isleyistir. Incelenen kuruluglarda da iyilestirme gruplar adiyla
gerceklesen faaliyetlerin varlig gozetilmektedir.

4.19 Istatistiksel teknikler iriiniin proses siirecinde kontrol edilmesinden 40
diizeltici ve Onleyici faaliyetlere ve tasarim hususundaki oncelikleri
belirlemek gibi bir ¢ok uygulanabilirlife sahiptir. Bu kapsamda,
incelenen kuruluglarda agulikh olarak hangi tekniklerin kullamldigy
konusunda durum degerlendirmesi yapilacaktir.

Cahsmanin final kisminda, literatlir galiymasindan elde edilen sonuglar ve
aragtirmadan elde edilen sonuglar birlikte degerlendirilmistir.

Otomotiv ana sanayi karakterine bagli olarak yan sanayi

isletmelerin
arastinlmasindan elde edilen sonuglar asagida 6zet olarak verilmektedir.

Bu ¢alismada, incelenen isletmelerin %95° Kiigiik ve Orta Olgekli Isleteme (KOBI)
olup istihdam edilen personel boyutu agisindan dagilim agagida verilmektedir.

o %23 ‘(30 isletme) 1-10 Kisi
e %48.5 i (64 isletme ) 1-20 Kisi
o %751 (99 igletme) 1-50 Kisi
e %881 (116 igletme) 1-100 Kisi
e %95’ i(125 igletme) 1-150 Kisi

o Incelenen isletmelerin 12’ si ISO 9000 belgesine sahip olup % 92° sinin belgesi
ISO 9002’ dir. Gelecek dénem i¢in incelenen isletmelerin % 50’ si ISO 9000’ e
gore belgelenmeyi hedeflemekte ve hedef konusunda isletmelerin % 90’ m ISO
9002 standardin1 segmigtir.
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ISO 9000 belgesinin olmamas:1 konusunda en dnemli fakt6ér olarak sistemin

taninmas1 konusunda eksiklik oldugu (isletme sahipleri de dahil) seklinde
belirlenmisgtir.

Otomotiv lizerinde emniyet 6zellifi arz eden parcalart saglayan yan sanayi
isletmelerin otomotiv sanayine 6zgii kendi bilinyeleri igerisinde yiiriittiikleri bir
kalite giivence sistemine sahip olduklan ve bu yan sanayicilerin belirli
d6énemlerde denetlendikleri belirlenmistir.

Otomotiv ana sanayi ve yan sanayi arasindaki satinalma sozlesmesinin pratikte
kesinlikle uygulandig1 goriiimekle birlikte ara¢ iizerinde emniyet 6zelligi arz

eden pargalarin tedariginde ISO 9000 belgeli isletmelerin 6ncelige sahip oldugu
belirlenmistir.

Aym zamanda otomotiv ana sanayi tarafindan yapilan denetimlerin &zellikle
tedarik edilen parga ile ilgili ana sanayi gereksinimlerinin kal,itesi lizerine
odaklandig: belirlenmigtir (emniyet 6zellikleri gerektiginde).

ISO9000 belgeli olmayan yan sanayi igletmelerin (% 92) ham malzeme
tedariklerinde problem yasadiklann ve problemi ¢6zmek iizere ana sanayi
tarafindan ham malzemelerin yan sanayiye saglandig1 belirlenmistir.

Incelenen isletmelerin final kontrol ve test aktivitelerinde numune alma kriteri
olarak kullandiklar1 6nemli bir metodun olmadig1 gézlenmistir.

Incelenen isletmelerde istatistiksel metot kullammi konusundaki yetersiz bilgi

birikimi nedeniyle  istatistik metotlannn yogun olarak kullanilmadigim
s6ylemekte miimkiindiir.
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INVESTIGATION OF COMPETITION POWER OF SMALL AND MEDIUM
SIZED ENTERPRISES (SME) IN AN EXAMPLE OF AUTOMOTIVE
SUPPLIER INDUSTRY

SUMMARY

This study is realized on the basis of a research about quality production and in this
manner capability of competency of Small and Medium Sized Enterprises (SME) as
they occupy the majority in the automotive industry in Turkey like in whole world.

This study is based on 7 main parts.

The first part includes the introduction and the aim, the importance of SME in the
manner of their effect in the national economics. Also the importance of a research
about SME’s is denoted as they have a very important role in improvement of our
national automotive industry by supplying parts and semi products, that they occupy
the majority within companies in this business.

In the second part of this study, in the studies in order to improve the SME’s with a
start up from the reality of a real requirement of having a sufficient knowledge about
their qualitative and quantitative properties are included. It is tried to clarify them by
obtaining data from the SME’s occupation in Turkey, their position in Turkish
economic situation, their organizational structures, properties of their employees,
their capability of research and development, their process of purchasing, main
properties of the market they serve and their production processes.

In the global world, in order to continue their existence in competing process,
companies are obliged to change. It was popular to measure the success of the
company by the profitableness but now the measuring criteria is changed to be some
outputs of some processes like efficiency, effectiveness, workers’ satisfaction,
customer satisfaction, managing the planned production processes, creativeness,
making something new and impact on society. With a start up from the point of the
reality; the companies not realizing the future from now on, not defining their vision
and not improving their strategies according to their predefined vision will not have
a single chance to compete. In the third part of this study, the reason for the change
of the companies especially SME’s and how to clarify their direction for success and
continuous improvement according to the important steps in the approach of related
literature is searched and clarified.

Quality management, for company success requires defining the goals of the
company, defining the activities to realize these goals and directing according to
necessary reorganization by analyzing the relationship between the company and the
environment company exists in. In the light of this point, in fourth part, the
parameters for development of ISO 9000 Quality Assurance System and company
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specifications and also a passage to Total Quality Management for realizing the
studies in the SME’s with their limited resources and their high job density over a
limited number of employees are discussed.

In automotive industry, the effect of quality of semi-product and related parts of the
final product over the quality of the final product can not be discussed anyway.
Purchasing quality and continuity must be strictly guarantied. Besides, if we
consider about the effect caused by misuse of the final product to human life, the
importance of the subject can easily be seen. If we consider about the automotive
industry in Turkey, we can in most case see that, the industry is mainly based on
assembly type production system. For this reason, in order to avoid problems caused
by the low quality of the final product, the relationship between sub supplier and
main industry must be directed carefully. For this purpose, in fifth part of this study,
“sub supplier quality assurance systems applications” applied practically on
automotive sub suppliers is discussed.

Sixth part of this study is based on researches. A survey study is made in order to
define the properties of the companies serving as automotive sub suppliers in the
metal production industry and to examine these companies’ systems applied for the
purpose of quality focused continuous improvement strategies. In order to collect the
data used for understanding the specifications of the companies, a questionnaire of
two parts and 40 questions is prepared and applied on 12 different companies.

In the companies included in the survey, at the studies about compatibility to ISO
9000, the situation of certification is especially on “Quality Assurance System in
production, plant and service” proposed by ISO 9002 and companies have their
goals on being certified due to ISO 9002 for standardizing their companies. For
these reasons, in the table below, it is tried to mention the working principle of the

company due to ISO 9002 Quality Assurance System standards requirements and
their studies related with ISO 9002.

In the companies studied, the survey has been fulfilled by company owner at a ratio

of 60%, by people in the position of company managers at a ratio of 23% and by
other authorized people in the company at a ratio of 17%.
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Table 1:

Main goal of the data collected during the survey and related item

numbers of ISO 9002 Quality Assurance Systems Standard.

ISO 9002 RELATED
ITEM SUBJECT STUDIED QUESTION
4.9 Defining the general density for the distribution of main and|1
supplementary industrial activities in the production processes of
companies acting as sub supplier companies.
4.1 Company ownership and position in hierarchic manner of the person | Diagnosis data
’ fulfilling the survey study.
4.1 Change in the company area due to the size of the employees and the | Diagnosis data
main industrial activity.
4.1 Situation of the company studied according to their total employees, | Diagnosis data
change in industrial manner and engineer and technician employment. | and Question
2
4.1 Organizational processes needed strictly by the companies and result | Diagnosis data
of the main process of the main industry.
43 In the companies studied, searching the change in the market share | 1,4 and 7
for other industries besides automotive industry is aimed
43 The penetration of the automotive industry within the companies |7
studied depending on main industrial activity.
4.3 Condition of the companies studied in the manner of international and | 6
national markets. ‘
43 To define how the international market share studied in item 6.4.2, |2 and 6
changes by taking their size of employees into consideration
4.2 Searching the effects of foreign company partnership or a license |3, 5 and 6
agreement in their foreign market.
4.2 In the companies studied, existence of the activities according to ISO | 8 and 9
9000 quality assurance system is searched. Estimation is made
according to the density of the models in certification scope.
1.2 In the ISO 9000 certification process, the effect of existence of a |5 and 8
foreign partnership or a license agreement is searched.
4.2 A definite density in the manner of total employees during |2 and38
certification is searched -
4.2 During ISO 9000 certification, total time spent actually and the |2 and 10
change due to total employees is observed
4.2 The primary studies related with the Quality assurance system|!1
4.4 certification are observed.
4.2 Fundamental causes of the unproficiency of ISO 9000 will be studied |12
4.2 In subject of the application of quality assurance system, it will be |8 and 14
observed whether other competitive companies have an effective
improvement or not. During this study, the priority for customer
satisfaction will be taken into consideration.
4.2 Quality assurance system is seen to be obligatory for exporting. In this | 13 and 14
4.3 manner, it will be studied whether the company is in sense with this
subject.
4.14 The positive improvements within the company will be analyzed after | 15 and 16
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ISO 9002
ITEM

SUBJECT STUDIED

RELATED
QUESTION

quality assurance system.

4.6

Procurement of raw material acts a very important role in the process
of producing qualified parts. Due to this situation, the density and
manipulation will be studied.

18

4.6
4.10

Before procurement of raw material, an assessment related with
seeing the proficiency of the procurement source and the presence of a

specially equipped laboratory for test activities within the company
will be observed.

19-23

4.2: 4.6
4.14;4.15

Main problems met by the companies while supplying the necessary
parts according to the purchasing contracts signed between the
company and the main industrial company.

20

4.8;4.9;
4.13

Product definition and traceability act a very important role in
following the quality characteristics of the final product. Related with
this subject, how the applications improve will be observed.

17

4.10

To observe the changes in the quality control steps and the sampling
percentage in the final quality control is aimed,

25 and 28

4.10; 4.12

An inspection is made about how the final quality applications control
in the manner of industrial activities is realized and what the
fundamental criteria for the applied control.

26, 27
and 29

4.11

The improvement of the procedures in the calibration process of the
equipment use for tests and inspection

30

4.3:4.6

The scope and the aim of the audits made by the main industry to the
sub supplier companies before procurement will be observed.

36

4.9; 4.5

Within the companies studied, it is aimed to observe how the
productive maintenance approach for the maintenance of the
foundation is applied in order to supply the continuity of the
production.

31-34

4.1

Because of the crisis seen in the automotive industry caused by the
governmental policy, it will be examined how the sub supplier
companies are affected and how they establish their strategies for the
future

35

4.18

Within the companies in the process of continuos improvement, to see
their educational activities and the sources they mainly use is aimed.

37 and 38

4.14

Group study is a very important member for the application of Total
Quality Culture within the company. In the companies studied, the
existence of activities in the name of improvement groups will be
searched.

39

4.19

Statistical techniques have very important applications in controlling
the product during the production process, preventing activities and
defining the priorities during the design process. Within this manner it
will be observed which techniques the company applies.

40

In the final part of this study, the results depending on literatural assessment and the
discoveries presented by this research are assessed first separately and then assessed
after their combination.

Below there is a summary of the results of this study that is done to identify
supplier’s gained characteristics from the main automotive industry.
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In this study, 95% of investigated firms was determined as a Small and Medium

Sized Enterprises (SME) and the employment amount distribution of investigated
firms are given below.

23% is (30 firms) 1-10 persons
48.5% is (64 firms) 1-20 persons
75% is (99 firms) 1-50 persons

88% is (116 firms) 1-100 persons
95% is (125 firms) 1-150 persons

12 of investigated firms have ISO 9000 and it is seen that 92% of these are
having ISO 9002. For future 50% of firms are preparing to have ISO 9000 and
especially it is identified that almost all of these preparing firms (90%) have
chosen ISO 9002 as a target.

The most important factor of declining ISO 9000 is determined as lack of system
information of individuals (business owners are included).

[t is observed that supplier firms have their Quality Assurance Systems in

automotive industry especially producing safety parts of an automobile. And
these supplier firms are audited on some definite time intervals.

It is determined that purchasing contract applications between automotive main
industry and supplier industry is put in to practice inevitably and also seen that
supplier industries who have ISO 9000 have precedence in this application
structure when supplying safety parts of an automobile.

It is also observed that audits done by automotive main industry are focused on
product quality and especially, when main industry wants special requirements
on some parts from supplier. (When security characteristics required).

It is determined that in the absence of ISO 9000 firms (92%) have problems on

material characteristics and to solve these problems main industries supply raw
material to their suppliers.

In investigated firms in the view of final control and test activities, it is observed
that there is no significant method in sampling criteria.

It is possible to say that statistical techniques are not used densely due to lack of
statistical information in these firms.
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BOLUM 1

GIRIS

Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI) istihdam ettikleri personel ve yarattiklar
katma deger ile lilke ekonomisinin ve slirdiirlilebilir kalkinmanin vazgecilmez
elemanlaridir. Bu isletmelerin, i¢inde bulundugumuz yiizyilin son yirmi yilinda

tilkemizde oldugu gibi gelismis ve diger gelismekte olan tiim iilkelerde de 6nemleri
gittik¢e artmaktadir.

KOBI’ler olasi bir kriz durumunda, farkli pazarlara ulasabilme agisindan daha
esnek davranig sergileyebilmektedir. Bu temel 6zellikleri nedeniyle de 1973 yilinda
yagsanan petrol krizi sonrasindan bugiline kadar tim diinyada gelistirilmeye ve

desteklenmeye ¢alisilan baslica isletme grubunu olusturmaktadirlar.

Giinlimiizde imalat sanayindeki KOBI’lerin yine bu sanayideki bilyiik isletmelere
tageron veya yan sanayi olarak hizmet ederek {iirlin gelistirme siirecinin kisa

zamana yayilmasi ve gesitlendirilmesinde 6nemli rol oynadi§1 goriilmektedir.

KOBP’lerin sumflandinimasinda tilkeler bazinda standard bir taban heniiz
olugsmamugtir. Siniflama konusunda kimi iilkelerde istihdam edilen personel bazinda
bir degerlendirme yapilirken bazen de personel sayisi yamsira igletmenin yillik
cirosu, makine park: ve isletmenin bagimsiz olarak faaliyetini stirdiirebilme 6zelligi
acisindan da belirlemelerin yapildigina rastlanmaktadir.  Dolayist ile farkh
lilkelerdeki uygulamalanin karsilagtinlmasinda kistaslarin farkliign nedeni ile

sikintilar ortaya ¢ikmaktadir

Ulkemizde de KOBI’ler agisindan degisik kuruluslar tarafindan uygulanan degisik
tanimlamalara rastlamak olasidir. Tiirkiye’de KOBI’ler iizerine odaklagmus bir
gelistirme faaliyetleri stirdiiren Kiigik ve Orta Olgekli Sanayi geligtirme ve
Destekleme Idaresi Baskanligi (KOSGEB) agisindan yapilan tanimlamada, istihdam

edilen personel boyutu agisindan 150 personelden az sayida istihdamin oldugu
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durumlar, KOBI olarak degerlendirilmektedir. Devlet Istatistik Enstitiisii ise toplam
personel isdihdami agisindan 100 personelden az istihdamin oldugu isletmelerin
KOBI olarak ele almaktadir. Her ne kadar iilkemizde KOBI’ler konusunda
KOSGEB’in belirlemelerinin dikkate alinmasi gerektigi diigiiniilse de &zellikle
Devlet Istatistik Enstitiisii kriterine gére, 100 personelden az istihdam durumlarinin
KOBI olarak kabul edildigi durumda iilkemizdeki tiim isletmelerin %99.8 ini
KOBI’ler olustururken, toplam istihdam yaratma agisindan KOBI’ler %76.7 gibi
orana sahiptirler ve ekonomide yarattiklan %38 lik katma deger ile KOBI’lerin
verimsiz bir konumda olduklan gériilmektedir. Imalat sanayindeki durum itibariyle
de isletmelerin %99.3’iinii 100 kisinin altinda personel istihdam eden igletmeler
olusturmakta ancak bu miktar imalat sanayindeki toplam istihdamin yalmzca
%53.4’nii  karsilamaktadir. isti_hdamda bu kadar yiiksek bir orana sahip olan
KOBI’lerin aslinda beklenildigi kadar verim saglamamalan veya katma deger
yaratamamalan  {ilkemiz  agisindan KOBI’lerin  incelenmesi konusunda

arastirmalarin yapilmasim gok 6énemli kilmaktadir.

Giiniimiizde tiim diinyada oldugu gibi, ancak belkide diinya genelinden daha fazla
oranda emek yogun fretimin yaygin oldugu, iilkemizde KOBi’lerin gelismesi
konusunda kalifiye personel istihdam, iiretimde kullamlacak kaliteli hammadde,
ihtiyag duyulan mithendislik ve isletme esaslh bilgiye ulagabilme agisindan sikintilar
vardir.  Rekabetin kaginilmaz oldugu pazar sartlarninda geleceini simdiden
gormeyen ve siirekli gelisme diistincesi igerisinde yeni ve gergeklesebilir stratejiler
liretemeyen ve uygulamayan isletmelerin, rekabet sanslarim1 kaybedecekleri
olasidir. Yeni teknolojileri ve modern iretim tekniklerini kullanma konusundaki
eksiklik, yetersizlik ve olumsuzluklar da g6z Oniine alindiginda KOBI’lerin
kiiresellesen diinyada ayakta kalabilmeleri igin yasanan degisimleri algilamalan ve

bu konuda son derece kararlt hareket etmeleri gerekmektedir.

Bu c¢alismada, KOBI’lere uygulanacak gelistirme calismalarimin  daha verimli
olmasim saglamak amaciyla KOBI olgusu nicel ve nitel &zellikleri itibariyle
incelenmis, gelismekte olan iilkelerdeki durumlarla ilgili dmeklerde g6z 6niinde
tutularak sorunun agmazlarim bulmaya ve yeni ¢6ziim Onerileri iiretilmeye

calisilmistir.



Isletmelerin rekabet yeteneklerini kaybetmemeleri ve siireklilik agisindan ¢agin
gereklerini saglamaya yonelik gelismeleri ve faaliyet icinde bulunduklan endiistride
vazgegilmez liderlik hedefini siirekli dinamik tutmalari gerekmektedir. Calismada
KOBI’lerin temel &zellikleri yam sira, gliniimiizde rekabetin siirekli gozetildigi
degisim y6netimi uygulamalan incelenerek bu isletmelerde kalite sisteminin
kurulmasina y&nelik olarak, kalite odakh tiretimi gergeklestirilmesine yénelik temel

bilgiler ortaya konulmustur.

Rekabetin ¢ok yofun oldugu otomotiv sanayinde kalite artik kacimilmaz bir
ihtiyagtir ve rekabette Oncelik, ancak teknolojik iistiinliigiin kisa siirede hayata
gecirilmesiyle miimkiin olmaktadir. Bir otomobilin iiretim siirecinde bir gok
parganin Kullamilmasi ve parga tedarigi konusunda genis yelpazeli bir yan sanayi
toplulugu ile yiiriitiilen iligkilerin 6n plana ¢ikmasi dngériilen iiretim siireglerinde
parca tedariginin giivence altina alinmas: konusunda sistematik ¢alismalarin énemini
arttirmaktadir.

Caligmanin arastrma kisminda, otomotiv sanayine yan sanayi olarak mal veya
parga tedarigi saglayan ve biiyiik bir kismim1 KOBI’lerin olusturdugu metal imalat
sanayindeki isletmeler, otomotiv sanayinin son 30 yilda Tiirkiye’de en fazla

yatirimun yapildig bir sanayi kolu olmasida dikkate alinarak incelenmistir.

Otomotiv sanayinde, liriin kompleksini olusturan pargalarin yaklasik % 70°’i yan
sanayi olarak adlandirilan igletmelerden saglanmaktadir. Diger taraftan iiriinii
olusturan yann mamul ve pargalarin niteliklerindeki farklilk ve degisiklikler,
birbirinden farkli birgok tiretim prosesinin birlikte kullanilmasi nedeniyle bu sanayi

dalinda teknik bilgi ve teknolojik tistiinliigiinii ¢ok Snemli kilmaktadir.

Otomotiv alaninda yabanci sermaye transferinde, iilkedeki is¢ilik iicretlerinin yam
sira, {ilkenin sahip oldufu yan sanayi potansiyeli ve yan sanayinin sahip oldugu
yeniliklere uyum giicii ve istegi Onemli kriterlerdir. Bu nedenle dig kaynakh
kuruluslar yabanci bir iilkede yatinm karan verirken bu kriterleri ¢ok siki gézden
gecirmekte ve genellikle kendi yan sanayi firmalan ile yerli yan sanayi firmalarinin
ortaklik kurmasin saglayarak hem kendi parca tedarik siirecini giivence altina alma,
hem de kaliteden taviz vermeme konusunda stratejik bir uygulamayi

hedeflemektedirler. Otomotiv sanayindeki bu ve benzeri uygulamalara gerek



gelismis iilkelerde, gerekse gelismekte olan iilkelerde ihtiyag duyulmakta ve bunun

sonucu olarak sektér, gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere teknoloji

transferine de olanak saglamaktadir.

Bu ¢alismada otomotiv sanayine metal agirlikli parga tedarigi saglayan yan sanayi
isletmelerin temel 6zelliklerinin  arastirilmas1 ve kalite odakh iiretimi
gergeklestirmeye yonelik olarak ana sanayi ile yiiriitiilen iliskilerin hammadde
tedarik y6nteminden baglayarak iiretim slire¢lerinden nihai asamaya kadar gecerli
olan {irlin izlenebilirliligi de dahil degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Elde edilen
sonuglar ve gézlenen uygulamalarin diger sektdrlerde faaliyet gosteren KOBI’ lerin

gelismesi amaciyla kullanilmasi olasidir.
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BOLUM 2

GENEL OLARAK KOBI’ LER VE TURK SANAYINDEKI YERLERI

Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI) iilke ekonomisinin ve siirdiiriilebilir
kalkinmanin &nemli elemanlaridir. iginde bulundugumuz yiizyihn son otuz yilinda
endiistriyel organizasyonlar, diinya pazan ve {iretim teknolojisindeki hizl1 ve radikal
degisimler, diinya ekonomisindeki globallesme ve politik iligkiler ekonomide kiigiik
isletmelerin onemini arttirmistir [1,2]. Ozellikle 1970’ li yillara kadar ekonominin
temelini olusturan biiyiik isletmelerin 1973’ de yasanan petrol kriziyle yasadiklar
sikintt nedeniyle is hacimlerini daraltmalari bu dénemde KOBI’ lerin 6nemini

giindeme getirmistir [3,4].

Genel olarak KOBI’ leri 4 farkli ana grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar;

I. Biiyiik endiistrilere alt yiiklenici olarak galigan KOBI’ ler,

[I. Bagimsiz olarak birbirleri ile veya biiylik isletmelerle rekabet iginde liretim
yapan KOBI’ ler,

III. Gelismis iilkelerin ekonomik .olarak krizdeki bolgelerinde dogan sorunlan
gidermek i¢in kurulan KOBI’ ler,

IV. Gelismekte olan iilkelerde aramalar veya uyum mallar: kullanan emek yoZun
teknoloji agirlikli KOBI’ ler olarak siralanabilir.

Bu isletmelere tiim diinyada 6nem verilmesinin belli bagl iki nedeni vardir. Bunlar;

o kuvvetli bir ekonominin biiyiik isletmeler kadar kii¢iik isletmelere de ihtiyag
gbstermesi ve

s kiiciik isletmelerin optimum biiyiikliige erismeleri i¢in, resmi ve &zel kuruluglarin
¢abalarinin zorunlulugudur.

Bugiin tiim isletmeler igin KOBI lerin ekonomik, sosyal ve siyasi agidan tasidiklar
Snem gittikge artmaktadir. Saglam ve saglhkli bir KOBI yapus, iktisadi geligmenin,

siyasi iktidarin ve sosyal barigin kaginilmaz bir sart1 en Snemli giivencesi ve temel
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tas1 olarak goriilmektedir. Tiim bu nedenler, KOBI’ lerin giiglenerek varliklarim

devam ettirmeleri toplumun geregi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir [5,6].

KOBI’ lerin bilinen en énemli 6zelligi iilkenin geneline yayilabilme yetenekleri ile
gelir dagilimi ve istihdam yaratabilmedeki homojenlikleridir. Her ne kadar bu
ozellikler itibariyle tilkemizde yer alan KOBI’ ler bolgesel olarak farkli dagilim
gosterseler de o6zellikle 1995 yilina kadar yasanan ekonomideki ortalama yillik % 5
oranindaki biiylimeyle diinya klasmaninda Tiirkiye’ nin ekonomisi en hizii geligen

iilkeler kategorisinde yer almasinda oldukga bilyiik 6nem arz etmislerdir [2].

Ulkemizde oldugu gibi drnegin Avrupa Birligine {iye lilkelerin de sanayisindeki
mevcut isletmelerin ortalama % 95° den fazlasim1 ve mevcut i imkanlarinin

(istihdamin) yanisindan fazlasini KOBI’ ler olugturmaktadir.

KOBI’ ler kurulug asamasinda daha az sermayeye ihtiyag gdstermeleri, boliinmils
piyasalara hitap ederek, hem istihdam hem de risklerin azaltilmasinda ortaya ¢ikan
gereksinimleri, biiyiik isletmelere oranla daha kolay karsilayabilme agisindan
avantajlara sahiptir. Teknolojik gelismeleri biiyiik isletmelerin yan sanayi ile
entegrasyonu ile avantajh kilabilmektedir. KOBI’ ler issizligin azaltilmasinda ve
hizla degisen ihtiyaglarimn kargilanmasinda gok énemli bir rol oynamaya baslamistir
(TOBB). Bu nedenle devlet politikalariyla, diinya genelinde tesviklerle
desteklenmeye ¢alisilmakta olup kurulmasi ve gelistirilmesinde politik kararlarin
son derece etkili se¢ilmesi gerekmektedir [7,8].

Giintimiizde KOBI’ lerle ilgili olarak istatistiki bilgilerdeki yetersizlik hemen hemen
her iilkede var olan ortak bir problem ortaya ¢ikmakta ve bu isletmelerin tanimi
hususunda kriterlerinin pek tabana yayilmamis oldugu gézlenmektedir. Bu durum
hangi boyuta ©&nceligin verilmesi hususunda belirsizlik yaratmakla beraber
uluslararas1 kargilagtirma amaciyla yapilacak kargilagtirmalant olumsuz y6nde
etkilemektedir. Bu konudaki belirsizliéin azaltilmasinda istatistiki verilerin giin
gectikge artmasi ve KOBI’ lerle ilgili yazili kaynaklarin ¢ogalmasimmin oldukga
biiyiik bir nemi vardir [5] .



2.1 imalat Sanayindeki KOBI’ lerin Tarihsel Geligim Sitreci

Tiirk ekonomisinde 4 6nemli periyot vardir:

1960-1980 ve 1980’ dan sonraki donemlerdir.

Bunlar: 1923-1939, 1939-1960,
Bu dénemlerde KOBI’ lerin

olusumunu incelersek [2].

1923-1939 Dénemi

1923 den 1939’ a kadar gegen donemde kapital saglamaya yonelik g¢aligmalar
baslatilmig, devlet biirokrasisinde diizenlemeler yapilarak ticarette gelismeye y6nelik
1930’ larda diinya daki

ekonomik krize rafmen iilkemizde uygulanan “Devlet¢ilik” ilkeleri paralelinde bu

demiryolu ve karayollan ¢aligmalarina hiz verilmistir.

tiir igletmelerin kurulmasina yénelik destekler verilmigtir. Bu dénemde bazi temel
enstitiiler kurulmus ve alt yapilar gelistirilmistir. 1933-34’ lerdeki endiistrilesme
politikasi baz1 sektérlerdeki gelisme igin endiistrinin anahtar rol oynadig1 seklinde
algilanmus, biiylik tekstil isletmeleri kurulmus ve bunlar demir-gelik, ¢imento ve
kagit fabrikalan izlemigstir. Bu isletmelerin kurulmasinda ekonomik, cografik ve
sosyal faktérler 6nemli rol oynamigtir. Kurulan isletmelerin hemen hemen hepsi ¢ok
kiiciik boyutlardaki sanatkar atelyeleri seklinde olup 1927 yilindaki dagilim Tablo
2.17 deki verilerde goriilmektedir.

Dénem igerisinde devletin finansal yardimi

endiistriyel denge ve 6zel sektdr olusumu igin destek niteligi tagimigtir.

Tablo 2.1 Istihdam Olanaklarina Gore Endiistriyel Firmalarin Gelisimi [2]
YILLAR |10 KISIDEN AZ | 10-49 KISI 50+ TOPLAM
1927 63.185 2.060 65.245
1950 79.713| 2618 (103) 82.331
1963 157.759§ 3.012 (237) 160.771 (237)
1970 170.123 3.391 1.785 175.299
1980 177.175 6.573 2.121 185.869
1985 183.573 (1) 8.035| 2.611(345)| 194.219 (392)

*:Parantez igindeki degerler devlette bagh kiiciik igletmeleri sayisini géstermektedir.

Ikinci Diinya Savasi ve 1960 ¢ Dénemi

Ikinci Diinya Savasi ve 1960 ¢ i dénemde Tiirkiye, Ikinci Diinya Savasina
girmemesine ragmen savagtan belirli 6lgiide etkilenmistir. Savagtan hemen sonra

ekonomi alaninda dig diinyaya agilim gergeklesmis ve siyasal alanda ¢ok parti



dénemine gegilmigtir. Bu dénemde tagima, enerji, sulama, maden, ve imalatta devlet
kokenli isletmeler kurulmustur. Finansman agirlikli devlet sektériindeki bu
gelismeler 1980’ lara kadar siirmiistiir. Bu dénemdeki en 6nemli gelismeler tarimin
makinelesmesi ve hizli sehirlesme ve kiigiik isletmelerin sayisinin artasi seklinde
ortaya ¢ikmugtir. Tablo 2.1 den de goriilecegi gibi 1950” den -1963 * e kadar gegen
siirede isletme sayis1 % 100 oraninda artmistir. Bu dénemde biirokrasideki
gelismeler de oldukga dikkat gekici olup mevcut 6zel isletmelerin % 40’ 1 1963-1950
déneminde kurulmustur. i1k kez 1968’ lerde 50 ve iizerinde personel istihdam eden
isletmeler goriilmeye baslamig ve bu isletmeler genellikle Istanbul, Izmir, Ankara
gibi biiyiik gehirlerde yer almigtir [2].

1 -1 ’ li Dénemler

Karma ekonomideki krizi 1960 yilinda askeri miidahale izlemis ve 1960’ larda
ekonomideki kontrolii arttirmaya yonelik biirokratik kararlar alinmistir. Tiirkiye
diinya bankasi, uluslararasi para fonu ve 1963’ de Avrupa Birligi i¢in bu dénemde
bir anlagsma imzalamigtir. Endiistrilesme politikasi, 1970 ve 1974 déneminde
ithalata dogru y6nelmig ve yart mamul iirlinlerin, ihracati artmigtir. Endiistriyel
yatirnmlar ve beceri arttirma devlet politikast olarak desteklenmis ve meslek egitim
okullarina verilen 6nemle beceri geligtirilmistir. Baz: sektorlerde Joint Venture veya
yabanci firmalarla ortak is olusumlar1 da gelismistir. Direkt yabanci yatinm oldukga
az iken, yerli yatinm yabanci yatinnmdan olduk¢a agir basmug ve ig politika 1971’
deki askeri miidahale ile yine kesintiye ugramistir. Bu yillarda Tiirk ekonomisi 2
sokla kargilasmistir. Birincisi; ithal edilen petrol fiyatlarindaki artig, ikincisi; yurt
disindaki iggilerin havale ettikleri paramin azalmasi olmugtur. Tiirkiye ekonomik
kriz nedeniyle, yurt disindan yabanci kredi kaynaklarim kullanilmigtir. 1970’ lerde
politik kararsizlik ve terér olaylan tilke ekonomik gelisimi agisindan olduk¢a nemli
olmugtur. 1979’ da yillik % 100’ liikk enflasyon, parasal genisleme ve diigiik
verimlilikteki kapasite sonucu olarak yasanan bu krizler nedeniyle 1980’ de siddetli
bir standardizasyon ve reform programi baglatilmistir. Imalat sanayinde toplam
istihdam durumlan Tablo 2.2’ de belirtilirken, yerlesim bolgelerindeki KOBI’ lerin
gelistirilmesi i¢in devlet tesvikli krediler kullandirilmigtir.



Tablo 2.2 Tiirkiye’ deki Kiigiik Isletmelerde Istihdam Edilen Personel ve
Isletme Sayis1 Yillara Gore Degisimi [2]

] Toplam istihdam Yiizdesi (%)
Istihdam 1980 1985
1970
1-9 39.2 383 33.5
10-49 8.6 10.5 12.0
50+ ) 52.2 51.2 54.5
Isletme Yiizdesi (%)
Istihdam 1970 1980 1985
1-9 97.1 95.3 94.5
10-49 1.9 3.5 4.1
50+ 1.0 1.2 1.9

1 -1 Donemi

Bu dénemde 1980 politik gelismelerini liberallesme politikas: izlemigtir. Ekonomik
program yiiksek enflasyon hizini, igsizligi, orta ve diisiik diizey insanlarin yagam

sartlarini iyilestirmeye yonelik hazirlanmistir.

Tiirk ekonomisinde 1980 lerdeki serbest pazar ekonomisi ve dis kaynakl ticarette
ilerleme olmugtur. Tiirk thracat1 1980’ lerde 6nemli 6lgiide artmis ve Ortadogu’ da
firsatlar yakalanmistir. Ihracat durumu &zellikle 1984 yihindan sonra oldukga
hizlanmigtir. Tiirk sanayi giiglii kotalarin kondugu OECD iilkelerine ihracata
baglamis ve ancak kérfez krizi Tiirk-Ekonomisini belirli 8lgiide etkilemistir. Bunun
neticesinde kapasite kullanimi ve teknolojik gelisme 1980’ lerin son dénemlerindeki
seviyeye gerilemigtir. Tarim ve imalat sektorii destegini kaybederken 1980’ larda
banka sektﬁi‘ﬁ devlet politikasina alinmis ve bu donemde, 6zel sektériin
gelistirilmesine c¢aligilmigtir.  Bu disiik verimlilik ve koétli yonetim, bazt
sektorlerdeki KIT &zellikli KOBI® lerin durumunu daha da kétiiye gotiirmiistiir.
1990’ larin ilk yillarinda Tiirkiye ekonomisinde kétii giden bu siirece korfez savagi
sonrast konulan ambargo ile Tiirk-Irak petrol transfer hattindan kazanilan kaynagin
kaybedilmesi ve ilave olarak dogu’ daki terdr olaylarimin yarattigy “Kéti Pazar”
kosullar neticesinde, 5 Nisan 1994’ de ekonomide siki kararlar alinarak kimisine
gére bu durum “devlet iflastan kurtuldu” seklinde duyurulmus ve devlet
harcamalarinin kontrol altina alinmasina ¢alisilmistir. Bu durumu demokratiklegsme

ve anayasal degisiklikler izlemig ve glimriik birliginde yer almak igin Avrupa



devletleri ile yeniden goriismeler baglamis (6 Mart 1995) ve 01.01.1996° da giimriik
birligine girilmistir. Bu dénemde bdlgesel sanatlar ve esnaf iliskilerinin pozisyonu
gelistirilmis. Bilylik ve kiigiik sehirlerde yeni sanayi siteleri agilmig ancak yeni
teknolojiler KOBI’ lere yayilmamis, otomasyona yonelik makinalar az 6élgiide

tedarik edilmis ve genellikle Istanbul ve Bursa illeri civarina yerlesmistir [2].

2.2 KOBI’ lerin Ekonomideki Yeri

Tiirkiye’ de KOBI’ ler istihdam ettikleri is giicii, gergeklestirdikleri yatinm,
yarattiklan katma deger ve 8dedikleri vergilere kadar pek ¢ok yénleri ile ekonomide
snemli bir paya sahiptir. KOBI’ ler yalmzca bagimsiz ekonomik birimler olarak mal
ve hizmet {ireten igletmeler degil aym zamanda bilyiik igletmelerin kullandiklan
mamul ve yar1 mamul girdilerini {ireterek, biiyiik isletmelerin gelisimine de katkilar
bulunan birimler olup yan sanayi olarak adlandinlan konumlan itibariyle biiyiik

isletmelerin dinamikligi agisindan oldukga biiyiik Sneme sahiptirler.

KOBI’ ler bir yandan biiyiik isletmelerle rekabet i¢inde kendi baslarina nihai iiriin ya
da hizmet iireterek ekonomiye katkida bulunurken diger yandan da biiyiik
isletmeleri, yan sanayi bigiminde tamamlayarak iiretken olmalarina ve ekonomiye
katkilarimin daha da artmasina yardimc:r olmaktadir. Biiyiik isletmeler ile KOBI’
lerin ortak yasam bigimi Japonya gibi lilkelerde o denli gelismistir ki, neredeyse

ekonomik faaliyetlerin temel belirleyici 6zelligi olmustur [3] .

Sonug olarak ekonomik kalkinmighik diizeyi ne olursa olsun, Tablo 2.3° den de
goriildiigii gibi, tiim tilkelerde KOBI’ ler gerek sayisal biiyiikliik olarak gerekse
istihdam yaratma giicii agisindan ekonomik ve toplumsal diizenin bel kemigini
olusturmaktadir. Tiim iilkelerde tanimlama kapsami daha 6nce de belirtildigi gibi
farkli olmasmna ragmen, ortalama olarak endiistri isletmelerinin % 98’ den fazlas:
KOBI olarak tamimlanan isletmelerden olusmaktadir. Diger taraftan KOBI’ ler bazi

iilkelerde % 80’ lere varan oranlarda istihdam yaratmaktadirlar.
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Tablo 2.3

Baz1 Ulkelerde KOBI’ lerin Ekonomik Yeri [3]

ULKELER |Tim Isletmeler|Istihdam |Yatirim | Katma Ihracat- | Kredi
I¢indeki Oram | Pay1 Pay Deger Pay: | taki Payr | Kullanimlan
ABD 99.7 56.6 38 43 32 42.7
Almanya 99 64 44 49 31 *
Japonya 99.4| 81.4 40 52 38 50
Fransa 99 67 45 54 26 29
Hollanda 98 57 45 32 38 *
Hindistan 98.6 63; 27.8 50 40 15.3
G. Kore 98.8 59 35 35 20 47
Tayland 98 64 * 47 50 *
Tiirkiye 99.8 76.7| 26.5 38 8* 4*

*: Bilgi yok veya giivenilir degil.

Diger ekonomik gostergelere bakildiginda, 6zellikle ihracat igindeki % 8’ lik pay1 ve
kredi kullaniminda aldig1 % 4’ liik pay1 agisindan Tiirkiye’ nin diger iilkelere oranla
KOBI’ ler agisindan belirgin bir olumsuzluk sergiledigi gériilmekte olup gergekte
bu olumsuz goriiniimiin istatistiki bilgilerin yetersizliginden kaynaklandig:
diigtiniilmektedir. Ciinkii mevcut istatistikliklerde yalmzca bu isletmelerin kendi
baslarina yaptiklan ihracat degerleri ele alinmakta ve bu isletmelerin 6nemli Slgiide
ihracat1 biiyiik isletmelerin dig ticaret girketleri vasitasiyla yapvtlklan gozards
edilmektedir. Bu nedenle belgesel verilere dayandinlmamasina ragmen KOBI’ lerin
ihracat igindeki payinin % 55 seviyelerinde oldugu ileri stirtilmektedir [3] .

2.3 KOBY’ lerin Istihdam Yaratmadaki Onemi

Devlet Istatistik Enstitiisiiniin 1992 yihnda yapmus oldugu genel sanayi ve isyeri

sayimlarina goére Tiirkiye’ de toplam 1.070.990 adet igyeri bulunmaktadir. Bu
isyerlerinin ve isletmelerin % 97.62° sini 1-9 kisi arasinda personel istihdam eden
isletmeler olusturmakta olup nihai toplamlarda % 99.6° s1 1-49 arasinda isgi
calistiran kiigtik isletmeler % 0.2° si 50-99 arasinda is¢i ¢alistiran orta boy isletmeler

ve % 0.2’ sini de 100’ den fazla galiganm olan biiyiik isletmeler olugturmaktadir.

Tiim isletmelerin 1-100 araliginin KOBI’ ler olarak kabul edilecegi durumda isletme
sayisi agisindan toplamin % 99.8° ni olusturdugu goériilmektedir. Diger taraftan bu

mevcut 1.070.990 igyerinde toplam olarak 3.539.744 kisi istihdam edilmektedir. Bu
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isttihdamin da Tablo 2.4’ den gériilecegi gibi % 72.5” i kiigiik igletmeler tarafindan
saglanirken % .2’ si orta boy ve % 23.3° de bilyiik isletmeler tarafindan
saglanmaktadir. Dolayisiyla tanm kesimi hari¢ toplam istihdamin % 76.7° sini
KOBI’ ler yaratmaktadur.

Tablo 2.4 Is Yerlerinin Caligtirdiklan Is¢i Sayisina Gére Dagilhimi (1992) [3]

Isyeri Isyeri Y% Ucretli Calisan | % Toplam %
Biiyiikliigii | Sayis: Isci Sayis1 Istihdam

1-4 955.246 89.2 371.657{ 17.3| 1.599.359 45.2
1-49 1.066.541 99.6 1.174.220| 54.7| 2.566.869 72.5
50-99 2.167 0.2 148.145 6.9 148.659 42
100+ 2.282 0.2 824.077( 38.4 824.216 23.3
TOPLAM 1.070.990 2.146.442 3.539.744

Bu durumun diger iilkelere gore karsilastirmasinin yer aldigi Tablo 2.5’ den de
agikga goriildiigii gibi Tirk ekonomisi aslinda ¢ok kiigiik isletme agirhkh bir
yapidadir ve 1000 kisiye diisen isletme sayisi agisindan Kargilagtirmada diger
iilkelere gore oldukga kotii pozisyondadir. Bu nedenle KOBI politikalarimin
gelistirilmesine agirhk vermek gereklidir [3,8] .

Devlet Istatistik Enstitiisiinin 1992’ de yapmus oldugu genel sayimlar iizerinde
yapilan degerlendirmede ayrica igyeri agisindan en biiyiik sekt6r tiim isletmelerin
% 57.7" sini kapsayan ticaret sektérii iken ikinci sektér % 18.4 ile imalat sanayidir.
Ancak sagladig istihdam pay1 agisindan imalat sanayi % 43.2° lik bir oranla birinci
siray1 almakta ve ticaret sektorii % 35’ lik pay ile ikinci sirada gelmektedir.

Tiim bu ilgi gekici 6zelliklere ragmen Tablo 2.4’ den de goriilecegi gibi 1-4 arasinda
is¢i ¢aligtiran ve ¢ogu kez mikro igletme olarak adlandinlan gok kiigiik igletmelerin
tim igyerleri icinde % 89.2° lik bir paya sahip olmalari ve toplam istihdamin
% 45.2° sini saglamalandir. Diger taraftan mikro isletmeler tarafindan istihdam
edilen 1.599.359 kisinin yaklasik % 61 kadan ya isin sahibi ya da ortag: konumunda
bulunmaktadir. Bu durum go6stermektedir ki, girisimcilik eger genel olarak is
kurmak ya da baslatmak olarak tanimlanrsa, tilkemizde girisimcilik potansiyelinin
en yiiksek oldugu alan mikro isletmeler olmaktadir. Dolayisiyla, iilkemizde
isletmelerin gelistirilmesinde yonelik g¢aliymalara mutlaka mikro isletmelerden
baglamilmalidir [3,9].
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Tablo 2.5 Avrupa Toplugunda isletmelerin Sayisi ve 1-9 Ol¢egindekilerin
Istihdam Bilgileri (1988) [3]

Ulke Toplam 1000 Kisiye Ortalama Istihdam
Isletme Diisen iletme Firma Pay1 (1-9)
Sayisi Sayisi boyutu %
Belgika 530.000 53 5 28
Danimarka 180.000 35 9 22
Fransa 2.040.000 36 7 28
Almanya* 2.160.000 35 9 17
Yunanistan 670.000 67 3 59
Irlanda 130.000 36 6 34
Italya 3.170.000 55 4 48
Liiksemburg 20.000 43 9 23
Hollanda 420.000 28 10 28
Portekiz 640.000 62 4 36
Ispanya 2.020.000 52 4 36
Ingiltere 2.630.000 46 8 26
Toplam AT | 14.600.00 45 6 30
0
Tiirkiye 1.070.990 18 K o 61.5%*

: Federal Almanya ve Dogu Almanya * min birlesmesinden énce
: Tablo daki degerler deviet istatistik enstitiisiiniin 1992 yili istatistik sonuglarina gére degerlendirilmistir.
Not :Tablo daki degerler Avrupa Birligi icinl1988 yil: itibariyle ilgili degerleri gésterirken Tiirkiye ile ilgili
degerler 1992 yil: genel sanayi sayimlar: verilerinden derlenmigtir.

ek

Tiirkiye ekonomisinde, KOBI’ lerin gelisme trendini gérebilmek icin yukarnda
verilen gecmis dénem verilerinin giinlimiiz verileri ile kargilastirilmasi uygun
olacaktir. Ancak 1992 sayiminin kapsadifi sektér 1985 ve daha énceki sayimlarin
icerdigi sektérlerden daha kapsamli ve farkli oldugu igin b&yle bir kargilagtirma
maalesef miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle imalat sanayi iizerinde yogunlagan bu

calismada imalat sanayinin gelisim egilimi belirlemeye ¢aligilacaktir.

Imalat sanayinde isletmelerin 1970 ile 1992 arasinda ¢aligtirdiklar isgi sayisina gore
biiyiikliik dagilimlan Tablo 2.6 ¢ da verilmistir. Tabloda gériildiigii gibi imalat
sanayi isletmelerinin % 99° dan fazlasi KOBI olarak adlandinlan grupta yer
almaktadir. Ancak 1-49 arasinda isgisi olan kiigiik igletmeler % 98.4 (% 94.3+%
4.1) gibi oldukg¢a 6nemli bir agirlifa sahip bulunmaktadir. Bu da géstermektedir ki,
Tiirk sanayisi aslinda kiigiik 6lgekli bir sanayidir. Ancak 100’ den fazla isci
caligtiran bliyiik 6lgekli isletmelerin sayisal olarak artis hzi kiiglik olgekli
isletmelerden ¢ok daha siiratli olmustur. 1970-1972 arasi1 dénemde kiigiik isletmeler
% 11.25 oraninda artig gosterirken, biiyiik isletmeler % 121 oraninda artmugtir. Orta
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Olgekli sanayi igletmeleri de biiyiiklere benzer bigimde % -133 oraninda hizla
artmistir. Oransal agidan biiyiik sigramalar gibi gériinen bu degerler, Avrupa Birligi,
Ingiltere ve ABD ile Tiirkiye’ nin kismi karsilagtirmalannin yer aldigi Tablo 2.7°
deki dagilimlar beraber dikkate alindiginda, Tiirkiye i¢in durumun diger iilkelere
kiyasla pek de iyi olmadig goriilmektedir [3].

Tablo 2.6 Yillara ve Biiyiikliiklerine Gore Imalat Sanayi Isletmelerinin Sayisal
ve Oransal Dagilimi [3]

1-9 Iseili 10-49 50-99 Isyeri
Yillar isyeri Iscili Iscili Sayis1 Toplam
% | Isyeri % Isyeri % | (+100) | % Sayi
1970 | 170479} 97.3] 3391 1.9 604, 03 8251 0.5 175299
1980 |[177159| 95.3| 6573 3.5 627 0.5 1194] 0.6 185853
1985 183106| 94.5| 8033 4.1 1128 0.6] 1483| 0.8 193750

1992 [ 185458 94.3| 7973 4.1 1406| 0.7| 1827| 0.9| 196664

Tablo 2.7 100 Kisiden Az Sayida Personel Istihdam Eden Isletmelerin Ulke ve
Topluluk Bazinda Isletme Yiizde Orami Olarak Paylagimu [3,10]

<100 100+ Toplam

Tiim Sektor

ABD 37 63 100
Ingiltere 47 53 100
AB-12 55 45 100
Turkiye 998 02 | 100
‘Imalat - ‘

ABD 20 80 100
Ingiltere 24 76 100
EC-12 42 58 100
Tiirkiye 99. 1% 0.7 100

ok,

Tiirkiye ile ilgili tablodaki bilgiler DIE’ nin 1992 yili sayimlarmdan elde edilen bilgilerdir. Diger
iilkelerle ilgili bilgiler 1988 yil1 na ait bilgilerdir.

Tablo 2.6° da belirtilen verilere gére Tiirk sanayinin kiigiik isletme agirlikli olmasina
ragmen biiyiime egilimi gésterdigini séyleyebilmek miimkiindiir. Ancak, 6zellikle
1985 ve 1992 arasindaki dénemde kiigiik isletmelerin sayisindaki artigin % 1.2 gibi
¢ok diisiik bir oranda olmasi sanayilesmenin yonii ve boyutu agisindan olduk¢a
diisiindiirtictidiir. Ayni dénemde ticaret sektdriinde kiigiik isletmelerin sayisimin %
48 oraninda artis gosterildigi belirtildiginde bu doénem boyunca izlenen

“Enflasyonist Ekonomi Programlari”nin ekonomimizi nasil sanayi yogun olmayan

14



bir yone ¢ektigini agikca gbstermis olacaktir. Genel olarak literatiirde kabul edildigi
gibi eger kiiciik isletmeler ekonominin canlilifinda barometre ise, Tiirkiye
ekonomisi ne yazik ki pek canh goériilmemektedir. Diger taraftan daha 6ncede
aciklandign gibi, istihdam pay: agisindan imalat sanayi % 43.3° lik bir oranla en
biiyiik sektdrdiir. 1970-1992 yillart arasinda imalat sektériinde istihdamin isletme
biiyiikliiklerine gore pay1 Tablo 2.8’ de verilmektedir.

Tablo 2.8  Imalat Sanayinde Istihdamin Isletme Bityiikliiklerine Gére Dagilim
[3,9]

Olgek Biiyiikliigii 1970 1980 1985 1992
% % % %

Cok Kiigiik Isletmeler

(1-9 Isci calistiran) 39 38 36 355

Kiiciik Isletmeler

(10-49 Is¢i Calistiran) 9 11 12 11.5

Orta Olgekli Isletmeler

(50-99 is¢i Cahstiran) 5 S 5 6.4

Biiyiik Isletmek

(100+ Ig¢i Cahgtiran) 47 46 47 46.6

Tablo 2.8’ den de goriildiigii gibi istatistiksel olarak sahip oldugumuz en yeni olan
verilere (1992) gore, Tiirkiye imalat sanayinin sagladif1 toplam istihdamin % 53.4° i
kiigiik ve orta boy igletmeler, % 46.6° s1 biiyiik isletmeler tarafindan saglanmms ve
1980-1992 aras1 dénemlerde orta Glgekli isletmelerin sagladifi toplam istihdam

oransal olarak ¢ok az dalgalanma gdstermistir.

Sonug olarak simdiye kadar ele alinan istatistiklerin de ortaya ¢ikardig: gibi, KOBI’
ler yalnizca isletme sayisi olarak degil saglamis olduklan istihdém giicii agisindan da
Tiirkiye ekonomisinde olduk¢a 6nemli yer tutmaktadir. Dolayisiyla ekonominin
yeniden yapilanmasi ve devlet kontrollii bir ekonomiden rekabetgi piyasa
ekonomisine gegis igin hedeflenen, devletin kiigiiltiilmesi ve kamu iktisadi
tesebbiislerinin 6zellestirilmesi sonucu, ilk dénemde agiga ¢ikacak -kaginilmaz, is
kayiplari ve mevcut igsizlik sorunu g¢ok acilen igsizlikle miicadele igin iyi
hazirlanmis ve siirekli gelistirmeyi olast kilan KOBI politikalarimin uygulanmaya

konmasim zorunluluk olarak gériilmektedir. Bunun igin yapilmasi gereken ilk is,
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girisimciligin ve yaratici fikirlerin desteklenip gelistirici, rekabetgi bir ekonomik

ortam yaratilmasidir [2,3].

2.4 KOBI’ lerin Smiflandirilmasindaki Kriterler

Kiiciik ve orta Slgekli sanayi isletmeler i¢in kesin bir ¢izgiyle evrensel KOBI tanimi
yapmanin olanag yoktur. Bu kavramin iilkeden iilkeye degigecegini ve hatta farkh
sektorler icerisinde 6lgek biiytikiiigiiniin farkli alinabilecegini soyleyebiliriz Boyle
olmakla birlikte endiistri i¢in “Kiigiik ve Orta Olgek Tanimlamasy” nda géz éniinde
bulundurulan temel ve genel kriterlerin bir kisminin gogu kez, tiim iilkelerde ortak

kullanimi s6z konusudur. Bunlar [11].

I. Isletmede istihdam edilen personel sayist,.

I1. Uretim siirecinde kullanilan gevirici giiciin biiyiikliigii,
HIL.Kurulus ve igletme sermayesi

IV.Firmanin faaliyet gosterdigi pazardaki payidir.

Tiirkiye’ de ortak kullanilan genel bir KOBI tamim: yoktur. KOBI tanimi konusunda
dil birligi olmadigindan her kurum veya kurulus genelde kendi gelistirdigi tanimi
kullanmaktadir. Bu tanimlara 6rmek amaciyla verilen uygulamalart Tablo 2.9’ dan

gorebilmek miimkiindiir.
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Tablo 2.9 KOBT’ lerin Simiflandirilmasinda Ulke ve Kurulug Bazinda
Kullamlan Kriterler [1,3,12,13]
KURUM/ ULKE | KABUL SEKTOR GRUPLAR
EDILEN COK KUGUK ORTA BUYUK
TANIMLAR KUGQUK
DIE 91yilindaki - 1-9 10-49 50-99 100 + dizeri
araghirmanin
sinirlan
San. Tic. | Istthdam - - 1-9 20-199 200 ve uzeri
Bakanhg: edilen
Personel
KOSGEB - 1-50 51-150 150 ve dzeri
Halk Bankasi Pers. ve |- - 1-50 kigi ve 15| 51-150 kisi ve| 150 ve dzen
yatinm milyar 15-30 milyar kigi 30
miktarina gore milyar  ve
(arsa-bina dzeri
hari¢ net
yatinm)
TOSYOV Personel sayis1 | - - 5-200 kisi aligtiran igletmeler
OECD Personel sayis: | - 20 den az 20-99 kigi 100499 kisi +500 kisi
ABD - - 250 > - 2250
JAPONYA Personel, Imalat - 100 Milyon yen | - -
sermaye  ve ve max 300 kisi
sektdre gbre Ticaret - 30 milyon yen|- -
ve max 100 kigi
Hizmet - 50 milyon yen|- -
ve max 50 kisi
FRANSA Caligan  Kisi | - - max 50 kisi 50-500 kisi -
sayisina gore
ALMANYA Personel, Imalat - max 50 kisi ve | 50-499 Kisi ve| -
ciroya ve 2mil. DM 2-25 mil. DM
sektdr bazinda | Esnaf - Max 2 kisi ve | 3-49 kigi ve 0.1-| -
0.1mil. DM 2 mil DM
Toptan ticaret | - Max 9 kisi ve| 10-199 kisi ve|-
max 1 mil DM 1-50 mil DM
Hizmet - Max 2 kisi 0.1 |3-49 Kisi ve|-
Mil DM 0.1-25 mil DM
INGILTERE Personel sayis: | Imalat Calisan say1s1 200 kisiden az
yada  ciroya | Ingaat Calisan say1s1 25 kigiden az
gbre  sektdrel [ Madencilik Caligan sayist 25 kisiden az
bazda Perakende Tic. | Yillik ciro 50.000 paund’ dan az
MotorluAr. Yillik ciro 100.000 paund’ dan az
Tic.
Cesitli Y1llik Ciro 50.000 Paund’ dan az
servisler
G. KORE Imalat - max100 kisi 100-300 kisi
BREZILYA Personel sayis1 | - Max 10 11-49 50-99
AB Pers. sayist ve | Imalat 1-9 10-99 100-250 250 ve iizeri-
belirtilen
bagimsizhk
kriterlerine
gOredir.
AB’ de tamim yapilirken, galiganlarin sayisy, ciro biiydklikleri, bilango toplam: ve bagimsizhk tanimlaninmin uygunluguna
bakilir. Buna gére;
BAGIMSIZ {SLETME: Sermayesinin veya oy haklarinin en fezla % 25° lik bir boliimd KOBI diginda kalan bir veya
birden fazla igletmenin sahipliginde igletme olarak tanimianir.
Buna gére KOBIi= En fazla 250 ¢ahsam olan, yillik cirosu 40 milyon ECU’ yu yada yillik bilango toplami 27 milyon
ECU’ yu gegmeyen ve ilgili karar geregi bagimsizlik tamimina uyan isletmeler olarak degerlendirilir.
KOB!’ lerin ayirt edilmesi 8nemli oldugu igin ; en fazla 5O kigi galigtiran, yillik cirosu 7 milyon ECU yu veya yilhk
bilangosu 5 milyon ECU’ yu gegmeyen ve ilgili karar geregi bagimsizlik tamimina uymas: gereken igletmeler Kigtik
8lcekli olarak tanimlamir,
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2.4.1 KOBI Gruplamasimn Degerlendirilmesi

KOBI simiflandirmasi mal ve hizmet iireten igletmelerin tiimiinii kapsamasina
ragmen iilkemizde bu igletmelerin degerlendirmesi, imalat sanayine verilecek
destekler ve yardimlarda Onceligin hangi boyuta verilmesi gerektiginin
belirlenmesine yardimci olacak kriteri belirlemeye yonelik yapilmistir. Kriterlerin
siur degerleri belirlenirken (bknz. Tablo 2.9) 6ncelik, geng bir niifusa sahip olan ve
kontrol edilemez boyutta kentlesme egilimi gosteren lilkemizde siirekli artan
issizlikten dolay: “Personel Istihdami” na tamnmigtir. Bununla beraber Tablo 2.10°
da verilen yillara bagl isletme buyiikliigiindeki degisim degerleri, maalesef 1985
yilinda Tiirkiye

Sanayinin % 94’ iinii olusturan kiiglik isletmelerin

(< 10 kisi) dagilimdaki payinin 1992 yilinda yaklagik aymi kaldig gergegidir.

Tablo 2.10  Yillara Gore Isletme Bityiikliigiiniin Degisimi [6]
1985 1992 Degisim/Biiyiime hiz:
1-9 183.106 186.903 43.797 (% 2.1)
10-199 10.252 10.221 -31
200+ 861 981 +120 (% 13)
Toplam (1-199) 194.219 198.105 +3886
Tablo 2.11  1-9 Kisi Calsan Isletmelerin Yillara ve Biiyiikliiklere Gore
Durumu [6]
Cahsan Kigi Isletme Sayisi | Degisim | Cahsanlar
1985 1992 1985 1992
1 44.867 50.589| +5722 44.867 50.589
2 54.534 54.213 -321 109.068| 108.416
3-4 54.272 51.898 -237 182.208| 174.906
5-9 29.397 30.205 +808 190.293| 188.555
Toplam 183.106 186.903| +3797 526.436| 522.459

1-9 kisi ¢aligtiran isletmelerde genellikle isletme sahibinin de is giicli igerisinde yer
aldig1 gozlenmektedir. Bu nedenle Tiirkiye’ de igyeri sahipligi ile ¢alisan kesime
dahil olmanin smn oldukga belirsizdir ve igyeri sahipligi, gelismis iilkelerdeki
girisimci veya igyeri sahipliginden farklidir. Tablo 2.11° deki veriler, yukanda
sdylenenleri destekler nitelikte olup 1985 ve 1992 yillan arasinda 1 kisilik
isletmelerin sayisindaki % 13 dolayinda bir artisin oldugu gozlenmektedir. 1-9

araliginda personel istthdam eden isletmelerin 1985’ de % 25’ ni 1992’ de de % 27
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sini 1 kisilik isletmeler olusturmustur. Diger yandan 1-2 kisi istthdam eden
isletmelerin 1985’ de % 55 olan payt, 1993 de bir miktar yiikselerek % 56 ya

cikmugstir. Buna karsilik, 3-9 aralifinda yer alan igletmelerin payt % 45° den % 43’ ¢
gerilemistir.

Tablo 2.11° e gore 1985-1992 arasinda 1-9 kisi arasinda istihdam eden isletmelere

ait alt kategorilerdeki degisime iligkin olarak su noktalarin ©nemli oldugu

sGylenebilir:

Imalat sanayi ve zanaatkar kesimde kendi kendini istihdam etmek y6niinde biyiik
bir egilim mevcuttur. Bu insanlarin gelismis iilkelere ait kavramlarla girisimci
olarak tammlanmas: ya da igyerlerinin bu anlamda KOBI kabul edilmesi olanakh
degildir. Bunlarin bir gogu biiyiik bir olasilikla gerekli girisimcilige sahiptir. Ancak
kendi ¢ok kiigiik isletmelerini gercek sinai olusumlar dahilinde hayata gegirecek

yetenege ve kaynaklara sahip bulunmamaktadirlar.

Bu araliktaki igletmelerin 3-5 kisi istihdam eden biiyiikliige ulastiklarinda hizlarim
kaybettikleri goriilmekte, buna karsilik 5-9 arasinda kisi istihdam eden isletmelerin
{ist sinira dogru da biiyiime egilimi gézlenmektedir.

Bir iist gruptaki isletmeler ele alindifinda 1985-1993 yillan arasinda Tablo 2.12° ye
gore 10-24 kisi istihdam edenlerin sayisimin azaldifi gézlenmektedir. Ozellikle
1990 ve 1991 yillarinda bu azalma ciddi bir boyuta ulasmis ve kararsiz bir gelisim
stireci gostermigtir. Bu gruplardaki isletmelerde ¢alisanlarin sayis1 da Tablo 2.13’
den de goriilebilecegi gibi benzer bir egilim sergilemektedir. Ancak 1993 yili
sonunda ortalama galigan sayisimin ulagtig1 diizey, 1983’ deki degere hemen hemen
esittir. S6z konusu gruptaki diismenin 10+ kisi g¢alistiran isletmelerin
yiiktimliiliiklerinden kagma amaciyla yapildigi ve 10- grubuna dahil edildigini

sG6ylemek olasidir.

25-199 kisi arasinda istihdam eden isletmelerin sayisinda (ve dolayisiyla istihdam
ettikleri kisi sayisinda ise gozle goriiliir bir artig yagsanmaktadir. 1983 yilina gore
isletme sayisinda % 33 olarak hesaplanabilen bu artis, ara yillarda da herhangi bir
dalgalanma gOstermemektedir. 1983-1993 arasinda 25-199 kisi ¢aligtiran

isletmelerdeki ortalama galigan sayisinin artis1 da % 15 dolayindadir.
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Tablo 2.12  Yillara Gére [sletme Sayisindaki Artis [3,6]

YILLAR-ISLETME SAYISI

ISTIHDAM

1983 [1984 [1985 [1986 [1987 [1988 [1989 1990 |1991 [1992 [1993

10-24 4.680] 4.205{ 5.780; 4.701} 4.186] 3.903 3.914] 3.373] 2.942 5.246 4.433
25-49 2.075| 2.042| 2.256] 2.287| 2.320] 2.236] 2.438| 2.390] 2.300 2.746 2.823
50-99 1.115] 1.109] 1.128{ 1.205{ 1.207] 1.308 1.252] 1.219] 1.230 1.405 1.407
100-199 589 574 6221 699 7541 754 803] 852 807 844 882
200+ 807 8497 861 902 947} 1.020 910] 1.0371 979 981 994
TOPLAM 9.266] 8.779110.647} 9.764! 9.414| 9.321 9.317| 8.871] 8.258] 11.222 10.539

Isletme sayilan ile ilgi ilgili yap: iki faktoriin etkisi altinda olugmaktadar:.

Sinai {iretimde en kiiglik birim 6 is¢i, 1 teknik uzman ve 2 idari elemandan
olustugunu géstermektedir. Buna gore 9 kisi istihdam eden bir sinai kurulus tam bir
birim olarak adlandinimaktadir. Sonraki asamada biiyiime biiyiik bir olasilikla bu

sayilarin iki katina ¢ikmasi ile gergeklesecektir.

Isletmelerin biiyiimesini engelleyen diger bir faktér olarak, hiikiimetin zorunlu
tasarruf uygulamasin yiiriirliige koymasi gériilmektedir. Bu uygulama 10 veya daha
fazla ig¢i istihdam eden isletmelerin toplam iicret 6demelerinin % 10 (% 4 istihdam
edilen kisinin maagindan yapilan kesinti; % 6 ise igverenin katkisidir) oraninda
artmasimm 6n gormektedir. Bu &demeler ¢ok diisitk bir faiz oranina konu olan

zorunlu tasarruf fonunda biriktirilmektedir{6] .

Yillara ve Biiyiikliigiine Gore Sanayi Isletmelerinde Calisan Sayis

Tablo 2.13
1983 1985 1987 1989 1991 1993
10- 24| 67.406| 83.751 61.616 56.417 46.543 67.580
25- 49| 70.381| 77.335 80.330 85.447 81.413 99.872
50- 99| 76.301| 78.138 83.070 87.991 85.935 97.510
100-199| 81.373| 87.113( 105.370| 113.741| 112.080 122.611
+200| 566.791( 609.259| 643.149| 681.487( 620.867 591.395

Bu bulgulann 1s181nda sinai igletmeler i¢in gecerli olan 6lgek kriterinin alt simrinin 5
alinmasi saglikli goriilmektedir. 5 Kiginin altinda istihdama sahip birimlerin
zanaatkarlar olarak tamimlanmasi1 gergek¢i bir simiflandirma agisindan daha

uygundur.
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Konuya biiyiik isletmeler ya da KOBI’ lerin iist simin agisindan bakildig1 zaman
kargilagilan durum ise soyledir. 200 ve lizeri 6lgek biiyiikliiglinde isletme sayist
1993 y1li verilerine gére 994 adettir. Bunlar 591.395 kisi istihdam etmektedirler ki
bu da biitlin sinai isletmelerin % 0.5’ ne ve istihdamin ise % 40’ na karsi

gelmektedir. olarak

Bunlanin biiyiikk igletme

simmflandirilmasi  mantikli

goriilmektedir.

KOSGEB yasasinda orta Olgekli isletmeler igin iist simr 149 kisi olarak
belirlenmistir. Buna karsilik AB iilkelerinde en alt diizey olarak kullamlan say1 200
kisidir. Gerek AB’ ye tiiyelik perspektifi gerekse niifus biiylikligli ve iktisadi
kalkinma amaci agisindan Tiirkiye icin Orta OQlgekli Sanayiler iist siun olarak 149

kisi yerine 199 kiginin tanimlanmas1 daha anlamli olacag ifade edilmektedir [6].

DIE niin istihdama ek olarak kullandif, isletme tarafindan kullamlan enerji

Ol¢iitliniin de bu konuda ¢ok snemli faydalart bulunmakta ve bunun yakindan

incelenmesi gerekmektedir [6].

Tablo 2.14  Giig Kullammina Iliskin Bilgiler (1985) [6]
BUYUKLUK [ISLETME [ CALISAN | KURULU ISLETME CALISAN
SAYISI |SAYISI [GUC BASINA GUC |BASINA GUC

0-9 183.106| 526.436] 2.769.003 15.1 5.2
10-24 5.780 83.751 641.580 111.0 7.6
25-49 0 2.256 77.331 691.360 306.0f 8.9
50-99 1.128 78.138 751.691 666.3 9.0
100-199 622 87.113| 2.842.927 290.5 8.7
10-199 9.786| - 326.333| 2.842.927 290.5 8.7
200+ 849| 602.679| 5.838.109 6876.4 9.6

Tablo 2.14° ve 2.15° den de goriildiigii lizere iiretimde kullanilan gii¢ ve ¢alhigan
sayis1 orani 10-199 kisi istihdam eden igletme grubunda neredeyse sabittir. Bu deger
1985 yilinda ig¢i bagmma 8-9 beygir giiciidiir. 10 kisiden az istihdam eden kiigiik
isletmeler i¢in bu oran diisiik ve daha biiyiik isletmeler i¢in (200+) biraz daha

yiiksektir. Ancak farklar uglarda ¢ok fazla degildir.

Buna gore iiretim igin
faydalanilan enerji agisindan da 10-199 kisi arasinda istihdam yaratan isletmeler,
yukarida ele alinan istihdam 6lgiitiinii destekler niteliktedir. 1993 yilinda esas olarak

caligan basina diisen kurulu gii¢ yiikselmis gériinmektedir.
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Tablo 2.15  Gii¢ Kullammina Yé6nelik Bilgiler (1993) [6]

BUYUKLUK|[ ISLETME [CALISAN| KURULU | ISLETME CALISAN
SAYISI SAYISI GUC BASINA GUC | BASINA GUC

0-9 186.903| 522.459| 2.062.365 11.0 3.95
10-24 4.433 67.580| 1.405.321 317.0 20.8
25-49 2.823 99.872 84.729 298.0 8.4
50-99 1.407 97.510| 1.008.821 717.0 10.3
100-199 882 122.611] 1.315.077 1491.0 10.7
10-199 9.545| 387.573| 4.570.948 478.9 11.8
200+ 994 591.395[ 8.632.157 8684.3 14.6

10-199 aralify toplam olarak karsilastinidifinda bu deger 1985’ de 9 BG dolayinda
iken 1993’ te 12 BG’ ye ¢ikmisgtir. Bu durum sermaye yogunlugunun artigi/yeni
yatirimlarin yapilmasi veya kagak ig¢i sayisinin artmasiyla agiklanabilir. Ancak 10’
dan az kisi ¢alisan igletmelerde galisan basina giic 1993 yilinda dikkati ¢ekecek
oranda diismiis gériinmektedir. Bunun bir agiklamasi arada gegen dénemde kurulan
10 kiginin altindaki isletmelerde diisik mekanizasyon diizeyinde zanaatkarin
yogunlastiZim veya aslinda 10+ grubunda caligtinilan iggilerin suni olarak daha
biiyiik bir grupta gosterilmesi olabilir. Yine aym dénemde 10-24 araligindaki

isletmelerde ¢aligan bagina gii¢ 4 kat artmig; s6z konusu aralikta isletmelerin kurulu
glicii de 2 kattan fazla ylikselmistir.

Buna goére hesaplanan yiiksek degerin 9 kisiden fazla is¢i ¢aligtiran isletmelerin
yiikiimlii oldugu zorunlu tasarruf uygulamast sonucu olustugu ve ek % 10’ luk bir
‘6deme yapmamak i¢in, bu igletmelerin istihdam ettikleri tlim ig giiciinii belirlemis
olduklan diigiiniilebilir. Bu agiklama, bir nce deginilen 0-9 grubundaki isletme
sayis1 ve c¢aligan sayismm artigtyla, caligan bagmna gili¢ degerinin azalmasina da
uymaktadir. Kisaca, isletmelerin bir kismu, iggileri kiiciik sirkette gostermekte fakat
biiyiik sirketlerde tageron olarak c¢alistirarak zorunlu tasarruf uygulamasina karsi

Onlem almis bulunmaktadir [6] .

Belirtilen dalgalanma bir yana birakildiginda 1993 yilinda da &ncekinden daha
biiyiik yeni bir ortalama 10-11BG etrafinda bir degerle karsilasilmaktadir ki bu da
yukarida deginilen sekilde istihdam 6lgiitiinii destekler goriinmektedir.

Yukarida anlatilanlarin 1s1ginda ve bugiinkii teknolojik diizey baz alinmak iizere,

calisan bagina 10 BG ve lizerinde bir gii¢ kullamimmmin KOBI tanimu igin bir &lgiit
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olabilecegi soylenebilir. Buna gére istihdam 6lglitiine gére alinan 5-199 araligindaki
isletmelere ek olarak, iiretimde 50 ve iizeri BG enerji kullanan isyerleri Tiirkiye’ de

KOBI kapsamina alinabilecegi belirtilmektedir [6]

2.5 KOBI’ lerin Ozellikleri

KOBI’ leri tanimlama konusunda bir fikir birligi bulunmamasina kargin genel
ozellikleri konusunda yeterli agikhik bulunmaktadir. Bu isletmelerde sahiplik ve
yéneticilik aym kiside birlestiZi i¢in bu isletmelerin 6zellikleri genel olarak sahip-
lerinin 6zellikleri ile 6zdegtirilir. Bagimsiz bir bigimde kiigiik isletme kurarak baga-
ryla yoneten kiiglik isletme sahiplerinin, 6zellikleri konusunda yapilan aragtirma

sonuglarina gore kiigiik igletme sahipleri agagidaki 6zellikleri tasimaktadir [5,14].

e Bagimsiz ¢alismay arzu etmektedirler.

Kuvvetli bir girigim hissine sahiptirler

Kisisel ve ailevi nedenlerle motive edilmislerdir,

Cabuk ve somut sonuglar beklemektedirler

Cok cabuk karsilik verme yeteneklerine sahiptirler

Kendilerini iglerine adamiglardir.

® Planli oldugu kadar sans eseri olarak da ige girmislerdir.

Kiigiik isletme sahiplerinin bagimsiz galisma arzusunun temelinde, kendi isini iyi
veya kotli yapmasinm karanmi Kendisinin vermesi yatar. Insanlar bu arzulan
dogrultusunda kendi baslarina is kurarken, iyi bir i yapmak, giicliiklere direnmek,
tiim yeteneklerini ortaya koymak, ge¢misini garantiye almak motivasyonu ile bagar
y6nelimli bir egilim i¢inde bulunur. B&yle olunca da, bagimsiz bir bigimde ayakta
kalabilmek i¢in isine karg1 bilyiik bir duygu ile baglanmakta ve miimkiin olan en son

sinira kadar fikirlerini ve yeteneklerini kullanmaktadirlar.

Bu nedenle yeni fikirler ve yeni ¢oztimler diislinmekte, planlamakta ve bagarih bir
bi¢imde uygulamaya koymak igin uzun siire g¢alismaktadir. Bu tiir basarma
motivasyonunu biiyiik igletmelerde bulmak pek yaygin bir durum degil. Biiyiik
isletmelerin y0neticileri daha gok gli¢,ve prestij yonelimlidir [5,13,15].
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KOBi'lerin

Olanaklarmmdaki Eksiklikler

|
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i Ham Malzemelerin Teda—}
| rikinde Kiigik |
| Sbzlesmede Belirlenen Dstik Kalite/Uygun | Miktarlarda Calismak ve
i Ham Malzemeleri Tedarik Olmayan Tedarikgilerden | Neticesinde Yaganan
1 Etmedeki Zorluk Malzeme Temini ‘ Zaman Sikintisi ve
3 \ Tagimacilikla Gegen Oltt
i Zaman i
J
I
Insan Kaynaklan

l

|
!
i
|

g igin Harcanan Zaman Kayitlarinin {zlenebilirlik i (;J renrin rosl
ve Uygun Olmayan Amactyla Tutulmasindaki | Kﬁi’;ﬂfﬁﬁ;‘i’:
Durumun Tashihi Eksiklik .
| Verimsizlik
Uretim Kaynaklarin |
‘; Motivasyonu i

Sekil 2.1 KOBI’ lerle Biiyiik Olgekli Isletmeler Arasindaki Temel Farkliliklar

[13].

Bu 6zelliklere ek olarak, kiiciik isletme sahipleri gevresel degisimlere de duyarhdir.
Karar verme kendi ellerinde bulundugu igin isletmenin igindeki ve digindaki
degismelere ¢ok c¢abuk bir bigimde karsilik vererek uymaya ¢alisirlar. Cevresel
degisimlere o kadar duyarlidirlar ki, parasini, zamanini, tiim duygulanm ve gézii
gibi korudugu isletmesinin kimsenin zarar vermesini istemez. Belli bir dlgiide de
olsa hayatin igletmesine adamugtir. Dolayistyla bagimsiz olarak ayakta kalabilmek
icin kiigiik isletmelerin dinamik olmasi ve iginde bulunduklan ekonomiye ¢anlilik

kazandirmalan mantiksal bir sonug olmaktadir [3].

24



KOBI’ ler biiyiik isletmelerin bir benzeri degildir. Dolayisiyla farkli Szelliklere
sahip olan bu isletmeleri biiyiik isletmelerden aywran &zelliklerin Sekil 2.2.1° de

verildigi gibi temel olarak ortaya konmasi miimkiindiir[6] .

2.5.1 Nitel Ozellikler

KOBI’ lerin belirlenmesinde esas alinacak niteliksel &zellikler farkl sekillerde
belirlenebilir. Burada, niteliksel 6zellikleri 6nce iki gruba aywrarak her grup

icerisinde yer alacak 6zellikleri belirleme yoluna gidilecektir.

2.5.11 Yoneticilerinin Deger/ Davramslan ve isletme Sahibine Yonelik
Ozellikler

KOBI’ lerde isletme sahibi, isletmenin kimligini belirleyen temel unsurdur. Isletme
sahipligi ile girisimcinin ayn kigide birlesmesi KOBI’ lerin baganisi agisindan biiyiik
Oonem tagimakiadir. Kiiciik isletmelerin basaris: iizerinde isletme sahibinin oldukga
biiyiik etkisi vardir ve isletme sahibinin degerlendirmelerinin ve davramslarinin
firmanin gelismesini etkileyecegi kabul edilir. Bu durum isletmelerin y&netimi,

hatta bagarisin etkiler.

Yoneticilerin degerlerine karsilik 6rnek olarak, degisme, risk, yenilik, biiylime,
sosyal sorumluluk, sahiplik, katilim, rekabet, giig, ge;lenekler, din, aile baglan,i is,
insan iligkileri veya bagimsizlify stratejilerin ve politikalanin belirlenmesinde etkili
oldugu kabul edilmektedir. Kii¢iik igletmelerde, yoneticilerin deger yargilarinin
biiyiik isletmelerdeki karar verme mekanizmasimin daha kompleks ve detayl oldugu
diistiniildiigiinde daha biiyiik 6nemi ve etkisi vardir. KOBI’ ler genellikle aile
sirketleridir. Genellikle en iist diizey y6netici isletmenin geleneksel sahibidir. Giig
ve karar iiretim prosesi tipik olarak o kisi {izerinde yogunlagir. Haberlesmenin

yapilmasi kigisel ve direkt olmakla birlikte degerlerin iletimi de kolaydir[13,14,16] .

Kiigiik isletmelerde isletme sahibi ve yoneticilerin deger ve davramglarina ilave
olarak yaslari, kisisel deneyimleri, sosyal yapilar, kisisel finansman ilgileri, dinleri,

veya personel motivasyonlan gibi diger faktorlerde incelenmesi gereken
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ozelliklerdir [14]. Belirtilen bu durumlar yamt sira KOBI’ ler ve sahipliligi

konusunda agagida belirtilen 6zellikleri kisaca degerlendirmek olasidir [4,5].

L.

II.

IIL

Iv.

VI.

Isletme sahibi ve girisimci aym kiside biitinlesmektedir. Bu {i¢ boyutun aym
insanda biitiinlesmesi, igletmenin bagarisi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.
Bugiin Tiirkiye’ de igletme sahibi diger 6zelliklerine bakilmaksizin aym
zamanda girigimci ve igletme yoneticisi durumundadir ve isletme kurabilmek
i¢in temel unsur kisinin l;ara sahibi olmasidir. Oysa bagar saglayabilmek i¢in
6nemli olan bir unsur dnce girisimcilik boyutunda, sonra y&neticilik ve en son

da isletme sahipligi boyutundadir.

KOBI’ lerde isletme sahibi veya y&netici belirli bir risk yiiklenmektedir. Bu
6zelligi de profesyonel yoneticiden ayirmaktadir. Profesyonel yéneticinin

basarisizlig1 dahilinde kaybedecegi sey ticretidir.

KOBI’ lerde isletme sahibinin isletmenin bagarist ve bagarisizhgiyla
Ozdeslesmig bir yapis1 vardir. Bu durum dolayl olarak isletme sahibinin aile

bireylerini de i¢ine almakta ve maddi manevi olarak etkilemektedir.

Isletme sahibi genellikle fiilen isletmede ¢ahigtifi i¢in zamammin biiyiik
kismini iginde gegirecektir. Bu durum kiigiik dlgekten biiylik 6lgege gecerken
isletme sahibinin isletme ile ilgili faaliyetlerini orta kisim yGnetime

devretmesini gerektirecektir.

Aile fertleri genellikle isletmenin devamim saglayacak kigiler olarak ele
alinmaktadir. Isletme sahibinin &liimii durumunda isletme faaliyetine son
verme durumunda kalinacak veya el degistirilecektir. Tiirkiye’ de KOBI ¢ dar

bogazlarindan bir kismini da bu olusturmaktadir.

Isletme sahipleri ile ¢alisan personel arasindaki ilk iligki kurulug ve gelisme
siireci agamasinda yapilan iglerin az olmas1 veya kapasitenin diigiik olmasi
nedeniyle direk kurulan iliski, isletme biiyiidiikge daha formal bir yap1 almakta

ve ara kademelerdeki yoneticilerle saglanmaktadir.
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2.5.1.2  lisletmeye Yonelik Ozellikler

Isletme &zelligi ile ilgili olan &zellikleri isletmenin y&netim, finansman, pazarlama,
tedarik, iiretim, personel ve kurulu oldugu ¢evre faktérleri lizerinde ele alinmasinda

fayda vardir [5,14].

2.5.1.2.1 Yonetim Ozelligi

KOBI’ lerde yo6netim islevi genellikle isletme sahibi tarafindan yerine
getirilmektedir. Bu nedenle yukarida bahsedilen isletme sahipligi konusu ile bu
konu bir ¢ok yerde gakismakla birlikte 6nemli 6zelliklerin asagida belirtildigi sekilde

toplanabilmesi miimkiindiir.

o Isletme sahibi genellikle sahip oldugu hakkaniyet nedeniyle isletmenin
geleneksel yoneticisi konumundadir. Bu durum hayat siirecindeki kesintiler ve
6liim haricinde hep bu sekilde devam eder. Isten uzaklagtiklan veya emekliye
ayrildiklar1 zamanda bile geleneksel olarak gériis ve fikirleri alinir,

e  Genel olarak isletme sahibi konumundaki yéneticinin {istlendigi risk tamamen

kendi sorumlulugunda oldugundan, isletmenin karlilig1 iizerinde gok nemli rol
oynarlar.

e Isletmenin politikas1 ve amaglarinin belirlenmesinde tek bagina ve otoriter
olarak rol oynar. Ancak bu durum faaliyet siirecinde koordinasyon
kopukluklarini beraberinde getirir. Asgilmasinda ise en 6nemli dzellik isletme
y6neticisinin liderlik vasfiyla kurdugu diyalog ve sonrasinda gergeklesecek
politika, hedef veya amaglarin saglanmas: olacaktir.

e Isletme sahipligi yam sira yéneticilik roliiyle isletmenin her seyi konumundaki
durum zaman zaman objektif kriterlerle degerlendirmelerin yapilmas: gerektigi
ortamda yanlis kararlarin alinmasinda etkili olmaktadir.

e Karar almada merkezi ve karmagsik olmayan yapilan nedeniyle isletme
ydneticisi biirokratik engellerin agilmasinda ve ¢abuk karar alma hareketliligiyle

isletmenin hizli ve esnek davranmasini saglayabilmektedir.

o Isletme sahibi konumundaki y®onetici, herhangi bir aksama veya problem
durumunda alacag hizli kararlarla isletmenin fiili maliyetleri iizerinde 6nemli
bir etkiye sahiptir.
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o [sletme sahibi konumundaki y®netici, isletmede mesai olarak tanimlanan
siirelere ve hatta bunun sonrasindaki fazla ¢alisma siirelerine zaman zaman
ihtiyac duymakta ve bu ihtiyaci g¢alisirmakta oldugu personelinden de
isteyebilmektedir. Bu nedenle personelle olan iletisimi kurmasi agisindan 6rnek
davraniglan sergilemesi son derece 6nemlidir.

o Isletme sahibi konumundaki yonetici, isletmeye tamamen hakim oldugu igin

¢ikar ¢atigmalarinin olmasi s6z konusu degildir.

e Genellikle y6neticiler uzun dénemde formal planlar yapmazlar ancak kisa
d6énem i¢in uygulamaya yonelik planlan sahiptirler [14-16].

2.5.1.2.2 Finansman yapilari

KOBI’ lerde oldukga ciddi finansman sorunlan vardir. Genel olarak bu isletmelerde
finansman boliimii adiyla bir departman yoktur. Parayla ilgili idari isler genellikle
muhasebe veya mali ve idari igler adiyla yiiriitiiliir. Finansman bulma konusunda
kredilerde genellikle isletme sahipligine ve sahip oldugu ve ipotek olarak
gosterilebilecek maddi kaynaklara déniisebilecek varlikla ilgilidir. Bu durum bir
¢ok kez isletmenin basarisiz olmasi veya iflasinda isletme sahibinin her seyini
kaybetmesini giindeme getirmekte ve isletme sahibinin finansman yaratmak i¢in
kredi kullanma yoluna gitmesinde korku yaratmakta ve ayrica kredilendirilen tutarin
yiikksek faiz gotiiriisii de kredi kullanma yolundaki korkuyu desteklemekte ve
firmanin kendi 6z kaynaklariyla gelismesini tegvik etmektedir. Konu Tiirkiye igin
oldugu gibi diger tilkeler igin de devlet politikalarinda ele alinmas: agisindan son
derece Onemlidir.  Clnkidl yatrim yapamayan, bilylimeyen ve netice olarak
amortisman kayiplan i¢in bile finansman yetenegi agisindan degerlendiremeyen
firmalarn mevcut durumlarini korumalan veya biiylime i¢in istihdam ve tiretim

yetenegini artirmalarn oldukga zor olacaktir [14,17-19].

Tiirkiye’ de sanayi kesimine verilen kredinin % 97’ sini % 2’ lik paya sahip biiyiik
isletmelerin kullamyor olmasi da bahsedilen durumun deviet politikalaryla
degerlendirmesinin 6nemi agisindan ¢ok &nemli bir degerdir. Bugiin KOBI’ ler
kullanilan kredi hacmi bakimindan da yiizde 4-5 ¢ lik bir orana sahiptirler. Bu oran
AB’ de % 30-40’ dir. KOBI’ ler yatirtmlarim bitylik oranda kendi 6z kaynaklarint
kullanarak yapmaktadir. Bu 6z kaynagi olmayan girisimcinin i§ yapmamasi
anlamina gelmektedir [20].
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2.5.1.2.3 Pazar Yapisina Ait Ozellikleri

KOBI’ lerde &zel olarak Pazarlama konusunda uzman kisilerin istihdam edildigi
pazarlama bolimii yoktur. Uriintin pazarlanabilecegi veya arzin talep olarak
karsilanacag: pazarin belirlenmesi yo6niinde yaklasimlar genellikle isletme
y6neticisinin objektif goriigleri yam sira sezgileriyle de belirlenir ve dogrulugu

firmanin karlilig tizerinde oldukga etkili olur.

Pazar agisindan KOBI’ lerin digani agilmasinda sorunlar gériilmektedir. Bu
sorunlarin basinda dil, mevzuatlar ve mevzuat sartlarimi karsilama konusundaki
yetersizlik pazara girme kapasitesini son derece 6nemli oranda etkilemektedir. Bu
problemler neticesinde genellikle KOBI’ lerin mahalli olarak tamimlanan
bolgelerindeki ihtiyaca cevap vermek amaciyla kuruldugunu veya yetenekleri
neticesinde sadece bu pazarlara hizmet verdikleri ve siparisle ¢alistiklan
goriilmektedir. Pazar agisindan globallesmenin bahsedildigi bu giinlerde pazarin
genisletilmesi son derece énemlidir. Bunun igin de s6z konusu miigteri sayisimi
arttrmak ve sadece mahalli veya belirli bir miisteriye bagh olarak g¢aligmaktan
kaginmak gereklidir. Bu konu yan sanayi veya tageron olarak tek bir isletmeye
bagimh olarak calisan isletmeler i¢in ¢ok daha biiyilkk 6nem arz etmektedir.
Pazarlama agisindan KOBI’ lerin bir diger 6zelligi de miisterinin iiriinle ilgili

isteklerine cevap verebilmeleridir [14].

2.5.1.2.4 Isletmenin Tedarik Ozelligi

KOBI’ lerin tedarik 6zelligine yonelik o6zellikleri 6zetle asagidaki sekilde
stralayabilmek miimkiindiir:

o [htiyag duyulan ham malzemeye gére siparis hacmi biiyiik isletmelere nazaran
daha diisiik oldugundan daha az fiyat indirimi saglamaktadirlar Bu da birim
maliyetlerin olumsuz yonde etkilenmesine neden olmaktadir. Omek olarak
konunun Sekil 2.2° den de goriilebilmesi miimkiindiir. Sekile gore isletme
maliyetleri hususunda ham malzeme tedariklerinin tutar1 yiizde olarak ¢ok biiyiik
bir paylasim géstermekte olup netice olarak isgilik iicretlerinin maliyet igerisinde

diisiik olmasina ve sosyal fayda olarak motive edebilecek iicret sisteminin
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islememesine ve {iriiniin pazara sunug sartlarini belirlenmesinde son derece biiyiik

O6nem arz etmektedir..

e Genellikle siparig tarzi iiretim yaptiklan igin, ayni malzemeyi kullanmakta ve

bunun sonucu uzun vade i¢in malzeme tedarigine gidememektedirler [19,21]

Diger
Giderler
15%
1 Hammadde
Personel . .
. . Giderleri
Giderleri 739
[+]
12%

Sekil 2.2  Uretimde Maliyet Yapilarinin Olusumu [21]
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2.5.1.2.5 isletmenin Uretim Ozelligi
Uretim 6zelligine yonelik islemleri asagidaki sekilde toparlayabilmek miimkiindiir.

o KOBI’ lerde emek yogun tiiretim sistemi hakimdir. Bu 6zellikle iicret
seviyesinin nispeten diigiik oldugu iilkeler agisindan ¢ok 6nemlidir. Genellikle,
bu ozellige sahip gelismekte olan ve gegis devresindeki iilkelerde KOBI’ -lerin
dis pazara agilmalaninda kendilerine énemli bir rekabet iistiinliigii tasimaktadir
[14].

o KOBI’ lerde atdlye tiirii bir iiretim tarz1 yaygin olup emek yogun sistem sekliyle

pahal1 bir tiretim sistemidir.

o Genellikle siparis sistemiyle iiretim yaptiklarindan iiriin stoku tutma durumlan

ender olarak rastlanir.

o KOBI’ lerde personele yapilan is paylasimui islerin siireklilii olmamasi ve
cesitliligi nedeniyle yoktur. Bu nedenle ise yabancilagsma gibi bir sorunla

karsilagiimaz.

e Miisterinin siparis ihtiyaglarina cevap verebilme konusunda olduk¢a esnek bir
yapiya sahiptir. Bu da rekabet agisindan Gnemli bir 6zellik olarak kendisini

gostermektedir.

o Istihdam edilen personelin kisisel becerisi ve isi yapma yetenegi bu isletmelerin
pazardan gelecek farkli ihtiyaglara dinamik olarak cevap verebilmesi igin son
derece 6nemlidir. Bu sayede liiriin g¢esitliligi ve esnekligi artmaktadir. Kaliteli
veya yetenekli personele sahip olmamalan nedeniyle 6zellikle yeni personellerin
yetigtirilmesinde = de  bir  egitim  kaynagi  potansiyeli  olarakta

gosterebilmektedirler.

o KOBI’ lerde, kisiye bagh kisa vadede uygulanabilirlik konusunda énemli bir
yapiya sahiptirler.

e KOBI ler sistemli bir aragtirma gelistirme faaliyetlerinin gerektirdigi yenilikleri
takip etme konusunda yetersiz kalmaktadirlar. Oysa KOBI’ lerin esnek yapilan

ve manevra kabiliyetlerinin yiiksekligi nedeniyle degisime uyum kolayliklari
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bulunmaktadir. Ancak degisime uyum Ar-Ge ile miimkiin olmaktadir. Zira Ar-
Ge’ nin degisimi izleme, degisimi gerceklestirme ve degisimi isletmeye

kazandirma iglevi bulunmaktadir [10].

2.5.1.2.6 lisletmenin Cahsan Personeline Yonelik Ozellikler

KOBI’ lerin g¢ahsan personeline yonelim o&zelliklerini asagidaki sekilde

siniflandirabilmek miimkiindiir:

KOBI’ lerde emek yogun sistem kullanildig1 igin insan faktérii son derece 6nemli

olup bu igletmelerde formal bir hiyerarsik yap: yoktur.

[sletmenin pazardaki basansi, 6zellikle mevcut olanaklarini gok iyi kullanabilen

personelinin basaris1 veya ustalig ile belirlenmektedir.

KOBI’ lerde genel olarak istihdam edilen personel, genis dagilimh bir egitim
yapisina sahiptir.

Egitim, firma daha stabil yapiya veya diizenli bir organizasyona sahip oldugunda

daha 6nemli olarak algilanmaktadir [13]

KOBI’ ler, genis organizasyon yapisina sahip olacak sekilde Ar-Ge, finansman ve
benzeri yapilanmalar i¢in uzman personel istihdam edecek maddi giigte degildir.
Bu nedenle idari kadroda istihdam edilecek personel her seyden biraz dahi olsa

anlamak zorundadir.

Kiigiik isletmelerde isletme sahibi genellikle bifiil iiretime katkida bulunmakta ve
¢alismaktadir. Bu durum g¢alisan ile isletme sahipligi arasinda kisisel iletigimin

gelismesine yardimci olmaktadir.

Bu igletmelerde sendikalagma ihtiyaci fazla olmamakta ve galisanlar dogrudan

dogruya igletme sahibiyle diyaloga girebilmektedirler.

Ucret sistemleri diigiik olmakla birlikte sigorta, konut kooperatifi gibi kurumsal

ve sosyal yardimlagma avantajlan da fazla degildir.
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¢ Yukanda belirtilen 6zelliklere ragmen kiigiik isletmede ¢alismakta olan kigilerin
genel olarak is yerinden daha ¢ok memnun olduklan goéze ¢arpmaktadir. Bu
durumun altinda kisinin kendisini daha ¢abuk kamtlayabilmesi ve bundan manevi

bir tatmin duymasi yatmaktadar.

s KOBI’ lerde ozellikle kriz dénemlerindeki dalgalanmalarda g¢aliganlann biiyiik
fedakarhik gostererek is yerlerini koruma gayretleri 6zellikle goze garpmakta olup
bu tutum personelin Kkaliteli olmasindan ve isletmeyi benimsemesinden

kaynaklanmaktadir.

Egim konusunda MESS tarafindan 1996 yili igin yapilan ve Tablo 2.16° da verilen
sonuglara gore istihdam edilen personel sayisinin 87.5 kigi ve bunun orta 6lgekli
isletmelere kismen yakin oldugu dikkate alindiginda KOBI’ lerde istihdam edilen
personelin egitiminin ilk okul ve meslek lisesi agirhikli oldugu gozlenmektedir.
Kiigiik 6lgekli isletmeler {izerinde ise olasi dagilimin ilk okul tahsili agirlikli

olabilecegi muhtemeldir.

Tablo 2.16  Orta Olgekli Isletmelerde Personelin Egitim Diizeyi Agisindan
Degerlendirilmesine Yardimci Olabilecek Istatistiki Bilgiler [21]

PERSONELIN EGITIM DUZEYI

Egitim Diizeyi % Dagilim
Okuma Yazma Bilmeyenler % 0.1
Yalmz Okuma Yazma Bilenler % 0.3
Ilkokul Mezunu % 39.4
Ortaokul Genel %11.8
Ortaokul Mesleki % 0.7
Lise Genel % 9.4
Lise Mesleki % 36.4
Yiiksek Okul % 1.9

2.5.1.2.7 Faaliyet Alan1 ve Cevre

KOBI’ ler belirli bir ekonomi ve teknoloji igerisinde faaliyet gosterirler. Sekil 2.3’
te de belirtildigi sekilde etkilesime girerler. Rekabet ortaminda, iiriin veya pazar

aktivitelerinin se¢imi ve belirlenmesi gerekmektedir. Kiigiik isletmelerin rekabet
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ortamu pazar yapisindaki endiistriyel etkilesime, isteklerin karakteristigine, firmanin

dinamikligine ve gevredeki diger sektorlerdeki firmalarla olan iligkileri ile olusur.

]

Potansiyel, Rakip olabilecek firma girigleri
N,

Rekabet Gilcil
Cergevesi

Sekil 2.3 KOBI’ ler I¢in Rekabet Giicii Cergevesi [4]

2.5.1.2.8 Stratejik Davramg Ozellikleri

KOBI’ ler genellikle stratejik proses planlama aktivitesi yapmazlar nadiren formal
stratejik planlara sahiptir. Genel olarak strateji konusunu gelecekte yapilmasi
gerekenler igin planlanan/ diistiniilenler ve giincel olarak gergek davrams olarak

uyulmasi gerekenler seklinde toplayabilmek miimkiindiir [2]
KOBI’ lerde 3 tip strateji elemaninin varhgi son derece 6nemlidir. Bunlar:

1) Ortak Strateji; Firmanin genis bir tirlin ag1 veya hizmete sahip oldugu durumda,

kendi i¢indeki iligkilerin nasil saglanacagini igerir.

2) Is stratejisi Firmamin {iriin yelpazesini hangi prensiplerde gelistirecegini veya

siirdiirecegini igerir.

3) Fonksiyonel Strateji, Farkl: iiriin alanlarindaki {iretim, pazarlama, jinansman, ve

personel davranigin: belirler.
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2.5.1.2.9 Uluslararasilasma

Uluslararasilasma, KOBI’ lerin, stratejik davramslarinda artan bir 6neme sahiptir.
Uluslararas: bir yapiya sahip olabilmek i¢in bir firmanin baz: baganlt adimlardan
gecmesi gerekmektedir. Sekil 2.4’ deki gibi ihracatla baglanan uluslararasilagma

Sgrenme ve tecriibeye baghdir.

Uluslararas: bir yapiya sahip olma ilgili pazara girme stratejisindeki direk veya
dolayh yolla girislerle ger¢eklesebilir. Buniar; ihracat, lisans anlagmasi, satig
temaslan ve iiretim agisindan subenin kurulmasi seklindedir. Pazara giris stratejisi
firmanin kaynaklarimi kullanimi ve yayilmas: (sirketleri satin alma) ile de olur. Pay
sahibi olma diigiinceleri diigtiniildiigiinde sirket ortaklif1 olarak adlandirilan ¢ ¢ Joint
Venture’ ¢ ozel bir 6neme sahiptir. Bu 6neme ragmen &zellikle KOBI’ ler igin

ihracat tek bagina bir element olup daha genis bir uluslararasilagma proseslerinde itk

adimdir.
% 100 4
@
Z
= IHRACAT
&
= LISANS
g
= FRANCESING
g
5 SIRKET EVLILIGH
>
< YURTDISI BAYILIKLER
BAYILERE AGIRLIKLI
OLARAK SAHIP OLMA
B
% 100

YURTDISI YONETIM PERFORMANSI

Sekil 2.4 Uluslararasi Pazar Sartlanimin Fazlan /Formlan [23]
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2.5.2 KOBI” lerin Nicel Ozellikleri

KOBI’ lerin tanimlanmasinda genellikle niceliksel 6zellikler kullamlmaktadir. Bu
Ozellikler niteliksel Szelliklere gore isletme ile ilgili karar verilecek herhangi bir
durumda ve kredi ihtiyacina cevap verme agisindan yapilan degerlendirmelerde

objektif olarak karar verilebilmesine son derece yardimei olmaktadir.,

Genel olarak literatiirlerde [5] KOBI’ lerle ilgili nicel 6zellik olarak deginilen
unsurlar; istihdam edilen personel sayisi, ¢aligma siiresi, {icret toplami veya is giicii
maliyeti toplam, sabit varliklarin miktari, makine sayisi, makine parki degeri, belirli
bir siiregte harcanan enerji miktari, enerji maliyetleri, yilhik amortisman tutan,
kullanilan alan, kullanilan hacim, kullanilan malzeme miktari, malzeme maliyeti,
toplam ¢evirici gii¢, toplam sermeye, 6z sermeye, ¢aligma sermayesi, is istasyonu
sayisl, siparig sayisl, siparig tutari, isletme kapasitesi, kapasite kullanim derecesi,
vardiya sayisi, satig tutari, kar hacmi, 6denen vergi tutari, net servet, piyasa payi,
ihracat /satis oram1 olup bunlari arttirabilmek miimkiindiir.  Ancak, isletme
biiyiikliigiinii belirleyecek niceliksel o6zelliZi asgari seviyede tutmak oldukga
onemlidir. Ayrica KOBI’ lerin niceliksel 6zelligi hususundaki biiyiikliikler fiziki
degerlere dayandirilmali ve parasal durumlar uzak tutulmahdir. Isletmelerin Slgek
biiyiikliiklerine gére simflandinilmalarinda ve 6zellikle KOBI® lerin tamminda, gerek
ifade giicii gerek sihhatli bir 6lgiit olmas: ve gerekse de uygulanabilirlik agisindan

anlamli kantitatif 6zellikler sunlardir.
~Isletmede istihdam edilen personel sayist,
-Isletmenin makine parki degeri

-Isletmenin cirosu (satis tutar)

2.6 Tiirk Sanayinin Bati Endiistrisine Uyum Acisindan Konumu

Bat: ile biitiinlesmeyi hedef alan Tiirkiye igin AB Ile glimriik birliginin saglanmas:
dogru bir hedef olarak gériilmektedir. Ancak AB iilkelerinin imalat sanayilerinde
bugiin gelinen nokta Tiirk imalat sanayindeki gelismeden daha iyi yerdedir.
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Tiirkiye’ nin imalat sanayine yonelik bazi sistemlerini gézden gegirerek AB’ ye
uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Bunlarin basinda teknik normlar ve
standartlar gelmektedir. AB tarafindan uyulan teknik normlar ve standartlar,
Tiirkiye tarafindan uygulamaya konmalidir. Bu norm ve standartlann iigiincii
iilkelerden yapilan mal ithalatlarinda da uygulanmasi saglanmalidir. Giimriik
birliginin saglanmast yanminda rekabet kosullarimin esitlenmesi igin Tiirkiye’ nin
vergi yapisinu yatirim tegvikleri ve imalat sanayi ile ilgili olan mevzuatin AB’ ye

uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir.

AB’ ile glimriik birliginden olumlu ve olumsuz etkilenecek kesim sanayi
kuruluglaridir. Bu kuruluglanin konu ile ilgili ayrintili bilgileri bilme konusunda
ihtiyaglan vardir. Biiyiik 6lgekli kuruluglar AT’ ye uyum acisindan kendilerine
gbre bir takim hazirliklar yapsa da entegrasyon tiim sanayi i¢in s6z konusu
oldugundan KOBI’ lerin konuya kendilerini hazirlamalan daha biiylik 6nem arz
etmektedir. Ciinkii Glimriik Birligi’ nin bagansi tiim firmalann yeni duruma saglikli

bir bi¢imde uyum saglamalarn ile miimkiin olacaktir.

Sanayimizi yakindan ilgilendiren bir konu da ortak giimriik tarifesine ve AB’ nin az
gelismis lilkelerle ile yaptig1 iki tarafli ve ¢ok tarafli anlagmalara uyumdur. Bu
anlagmalar kendilerine 6zgii sartlar tasimaktadir. Ortak giimriik tarifesinin kabulii
imalat sanayi alt sektérleri i¢in yeni durumlar yaratacaktir. DoBu Avrupa’ dan ve
Uzak Dogu’ dan yeni bir rekabetle ile karsi karstya kalmak soz konusudur.
Rekabetci kosullarin esitlenmesi ig¢in bu yolla Tiirkiye’ ye girecek mallarin AB
standartlarina uygunlugu siki bir sekilde izlenmelidir. Buna karsilik Tablo 2.17° den
de goriilecegi gibi Tiirkiye’ nin halen sanayilesme siirecinde olmasinin bir
gostergesi olarak sanayi sektoriiniin GSIY icindeki payi ise AT iilkelerindeki
azalmanin tersine artmaktadir. Ancak, Tiirkiye’ nin GSY1’ sinda halen tarimin pay:
AT’ ye kiyasla yiiksek, sanayi ve hizmetlerinde ise diigtiktiir.

Sanayi iiriinlerinin Gayri Safi Yurt I¢i Hasila icindeki payinda meydana gelen biiyiik
artis Tiirkiye’ nin halen sanayilesme siirecinde oldufu goriigiinil teyit eder
niteliktedir. Tablo 2.18° den de goriilecegi gibi, mal ve hizmet ihracatimn GSYIH
icindeki pay1 1974-1990 arasinda AT iilkelerine kiyasla en ¢ok Tiirkiye de artis
gostermistir [23].
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Tablo 2.17  GSYIH’ min Sektorel Dagilimi [22]

Tarim Sanayi Hizmetler

1974 Yih .

AT (12’ ler) 5.1 39.9 55.0
Yunanistan 17.8 27.5 54.7
Ispanya 9.5 38.3 52.2
Portekiz 14.0 42.0 44.0
Tiirkiye 26.3 27.1 46.6
1990 Yih

AT (12’ ler) 3.1 33.6 63.3
Yunanistan 17.0 27.1 55.9
Ispanya 5.5 38.1 56.3
Portekiz 6.2 38.1 55.7
Tiirkiye 18.7 30.7 50.6

Tablo 2.18  Mal Ve Hizmet [hracatimin GSMH i¢indeki Pay: [22]

1974 1990 1990/1974
AT (12’ ler) 26.2 28.1 1.07
Yunanistan 16.1 ' 22.6 1.40
Ispanya 14.4 17.2 1.19
Portekiz 26.9 36.4 1.35
Tiirkiye 7.3 12.0 1.64
2.7 Sanayi Kesimindeki Endiistriyel Kuruluslarin Batiya

Entegrasyonunda Rekabet Yetenekleri

Tiirk Sanayi’ nin rekabet giiciiniin ger¢ek¢i olarak belirlenmesinde, degisik
gostergelerin toplu olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Burada s6z konusu
gostergelerden maliyet ve verimlilik tizerinde durulacaktir. Hammadde ve sermaye
maliyetlerinin diinya fiyatlan {izerinden belirlendigi varsayildifinda is giicii
maliyetlerinin belirleyici bir rol oynadig: diistintilmektedir.

Imalat sanayinde briit giydirilmis iicret ....yillan arasinda OECD’ de % 10, ABD’ de
% 25 oraninda artmigtir. Buna kargilik Tiirkiye de reel iicret artiglan imalat sanayi
genelinde % 42 seviyelerine ulagmigtir. Tiirkiye’ de goriilen bu yiiksek oranl reel
licret artigina diger OECD iilkelerinde rastlanmamaktadir.

Cari fiyatlara gore hazirlanan Tablo 2.19° u inceledigimizde, isglicli maliyeti

y6niinden avantajli géziiken tilkemizin, is giicli verimliligi (Sekil 2.5) s6z konusu
oldugunda ise ¢ok gerilerde kaldig1 gériilmektedir [22] .
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Tablo2.19 1993 Yilinda imalat Sanayinde Is Giicii Maliyetleri Seviyeleri [22]

ULKELER [ISGUCU MALIYET [ORTALAMA [VERIMLILIK
Dolar/Y1l Tiirkiye =100 | Dolar/Y1l Tiirkiye 100
Almanya 37.931 267 60.821 680
Belcika 34.464 242 56.121 628
Hollanda 31.127 219 46.568 521
Norveg 30.785 216 52.386 586
ABD 30.709 216 52.682 589
Danimarka 29.732 209 52.176 583
Fransa 26.145 184 57.454 642
Irlanda 23.188 163 40.495 453
Ispanya 18.944 133 40.446 452
Yunanistan 13.780 97 20.153 225
Portekiz 8.197 58 16.992 190
Ag. Ort. 30.433 214 52.041 582
Tiirkiye 14.220 100 8.943 100

Sanayilesmekte olan iilkeler bazinda da iilkemiz i§ giicli maliyeti yéniinden sahip
oldugu avantajim gittikce yitirmekte olup bu durum Sekil 2.4’ den de agik¢a
géziikmektedir.

Tablo 2.20 1994 Yilinda Sanayilesmekte Olan Ulkelerde Is Giicii Tutari [22]

ULKELER Dolar/Saat TR= 100
Tiirkiye 7.02 100
Singapur 5.38 77
Giiney Kore 537 76
Tayvan 5.23 73
Honk Kong 4.31 61
Meksika 2.65 38
Polonya 1.40 20
Tayland 0.71 0.44
Cin 0.44 6
Endonezya 0.28 4

Diger yandan ortalama i giicii maliyeti Uzak Dogu Ulkeleri’ ne oranla 80’ li yillarnin

sonunda Tiirkiye’ de diisiikken 90° It yillarda bu durum Tablo 2.20° de tersine

donmiisgtiir.
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1996 Yili Verimlilik Ve Kisi Basina GSYIH’ 1n Kisi Bagina Dagihmi

[22]

Ortalama s Giicii Maliyet Seviyelerindeki Degisim Dolar/Saat -

TR=100 [22]

Ulkeler 1987

1988

1989

1990

1991

1992

1993

Tirkiye

1.90
100

1.89
99

2.78
1.46

4.25
223

6.51
343

6.65
350

7.20
379

Uzak Dogu Ulkeleri| 2.06

Ortalamasi

108

2.55
134

3.23
170

3.73
196

427
225

4.84
255

5.15
271

Rekabet giicii, ¢esitlilik endeksine gére incelendiginde, inceleme konusu ilkenin

ihracat analizinden yola gikarak gesitlilik ve yogunluk endekslerini gikarmak ve bu

sonuglardan hareketle rekabet giicii hakkinda yorumda bulunmakta olasidir.
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Buna goére, bir iilkenin ihracati ne kadar ¢esitlenmis ise ve bu g¢egitlenme hangi
6lglide diinya ihracat kalibina yakin ise iilke o kadar madde rekabet giiciine sahip
demektir. Bir iilke birkag malda rekabet giiciine sahip olabilir. Fakat ihrag
tirlinlerdeki bu az sayidaki malda yogunlagsma iilkenin rekabet giiciiniin ancak o
kadar malla sinirh oldugu anlamina gelir. Ulkeler bazinda rekabet giiciiniin bir diger
endeksi de yogunlasma endeksidir. Yogunlagsma ve gesitlilik endeksi ihracati tek
tiriinle sinirl olan tilkelerde 1 veya 1’ e yakin, ihracat1 ¢esitlilik arz eden iilkelerde
ise 0’ a yakin gikmaktadir. Buna gére Tiirkiye’ yi ihracatta rekabet giicli hakkinda
Tablo 2.22° deki verileri dikkate alarak degerlendirmek miimkiindiir.

Tablo 2.22  Ihracatta Yogunlagma ve Cesitlenme [22]

Ulke Ihrag Edilen | Cesitlik Endeksi Yogunlagma
Uriin Saysi Endeksi

Italya 234 0.348 0.057
Fransa 237 0.258 0.059
Ingiltere 236 0.242 0.061
Hollanda 237 0.359 0.067
Almanya 235 0.279 0.085
Portekiz 219 0.530 0.102
Belgika- 235 0.381 0.108
Liiksemburg

Ispanya 232 0.351 0.116
Tiirkiye 203 0.666 0.117
Yunanistan _ 204 0.639 0.119
Irlanda 221 0.565 0.139

Tiirkiye’ nin sekt6rler bazinda rekabet giiciiniin tespit edilmesi amaciyla bugiine
kadar yapilmis belli bagh arastirma sonuglarmn (IKV, DPT, SIAR ve TUSIAD)
birlestirilmesi sonucunda rekabet sans1 yoniinden sektérleri ve bu konudaki rekabet

yetenegi endeksini Tablo 2.23° ve 2.24° de gorebilmek olasidir.
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Tablo 2.23  Tiirkiye’ de Cesitli Sektorlerin Rekabet Yetenekleri [22,24]

BULGULAR REKABET REKABET EDEMEZ
CELISKILI EDEBILIR

Demirdisi Metaller Elbise ve Giyim Sanayi |Demir-Celik

Piskin Kil ve ¢imento | Dokunmus Hazir esya | Metalurji

Tas ocaklan Tiitlin, Kuru iiziim Madeni esya

Cam Balike¢ilik ve su iriinleri | Tarim alet ve makinalar
Elektrikli makineler Gemi insaati

Karayolu tasitlan Elektronik

Un ve unlu mamuller Demiryolu

Seker sanayi Kagat

Dokuma sanayi Siit ve tiirevi malzemeler
Deri iiriinleri Elektriksiz makineler
Seramik Petrokimya

Alkollii ickiler Kimya

Mobilya sanayi Tlag

Lastik Plastik

Petrol iiriinleri

Yapilan aragtirmalarda kullanilan kriterler farkli oldugu i¢in ulagilan sonuglarda da

farkhilik olabilmektedir,

Tablo 2.24  Tiirkiye’ nin Rekabet Giicii Siralamasindaki Yeri (1994) [22,24]

Rekabet Giicii Ogeleri Tiirkiye’ nin Yeri
AT iilkeleri Toplami 13 |OECD Ulkeleri Toplami
Ulke Arasinda Toplam 23 Ulke Arasinda
I¢ Ekonomideki Giigliik 12 22
Uluslararasilagma 12 22
Hiikiimetin Yeterliligi 10 20
Finansman Giicii 7 17
Alt Yap 9 18
Isletme 9 19
Bilim Ve Teknoloji 11 21
Halkin Egitim Ve Kiiltiir 12 22
Diizeyi
Genel Basarimin Diizeyine 11 21
Gore
Yineticilerin Goriigiine Gore 7 19
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2.7.1 Sanayi Kesimindeki KOBI’ lerin Kapasite Kullanim ve Pazar
Bilgisi

KOBI’ lerin ortalama olarak kapasitelerinin % 50’ si ile liretim yapmakta olduklar
ve kapasite kullanim 6zelligi agisindan kiigiik isletmelerin biiyiik igletmelere nazaran
daha kétii durumda oldufu gozlenmektedir. Tam kapasite galigma konusunda en
biiyilkk engelin talep yetersizlii ve mali sorunlar oldugu iizerine goriis birligi
mevcuttur. Bu konuda Istanbul Sanayi Odasi tarafindan 1-100 c}ahsam olan 6500
iiyesi tizerinde yapilan aragtirmaya gére 1992 yilinda ve 1993 yilinin ilk ii¢ ayinda
kiiciik isletmelerin kapasite kullanim orani sirasiyla % 49.3 ve % 50.6 oraminda
gergeklegirken orta boy isletmelerin ise sirasiyla % 57.4 ve %53 olmugtur. Agirhikh
ortalama ise 1992 yilinda KOBI’ lerin kapasite kullanim oram konusunda % 55.6
iken 1993 yilinin ilk geyreginde bu oran % 51.8° e diigmiistiir.

Kiiciik isletmelerin % 45° i tam kapasite ¢alijamamalarmin sebebini talep
yetersizligi ve % 22’ si ise maliyet yetersizligine ile agiklamaktadir. Orta boy
isletmeler ise % 51.5 kapasite kullammimi konusundaki probleme neden olarak %

51’ lik bir pay ile talep yetersizligini ve % 16.5° lik pay ile mali sorunlar1 neden
gostermektedir [24].

2.8 imalat Sanayindeki KOBI’ lerin Gelismelerindeki Bariyerler

Imalat sanayindeki isletmeler ister biiyiik ister kii¢iik olsun, kararls durumlarda
hareket ettikce degisikliklerle karsi karsiya gelirler. Organizasyonda gerekli
degisiklik isletmelerin yerlesim plam da dahil hergeyle ilgili olmay1 gerekli
kilmaktadir.

Bu kosullarda bagarih bir iiretim siireci igin KOBI’ ler, parga veya iiriin biitiiniiniin
bir araya getirilmesinde temin edilebilirlik agisindan olduk¢a onemli bir rol
oynamakta ve bir ¢ogu potansiyel giiglerinden olduk¢a uzak seviyelerde
calismaktadir. KOBI’ lerimiz imalat ekipmanlari, imalat metotlan, ySnetim

pratikligini kullanma yolunda rekabet olanaklan agisindan yetersiz konumdadirlar.
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KOBTI’ lerin global rekabet ortaminda ana problemleri sunlardir| ]:

o Hammadde temini,

s Pazarlama, '

o Ihracat yetersizligi,

e Finansman,

o Kredi/ teminat temini,

e yetismis eleman eksikligi,

e Imalatta kalite yetersizligi,

e Biirokrasi,

e Enerji maliyetlerinin ytiksekligi,

e Vergi/sigorta giderleri,
Bu sorunlarin birgogu zellikle biirokrasi ve yasal diizenlemeler y6niinden devletin
¢ozmesi gereken sorunlar olup sadece bir kismi teknolojiyle ilgilidir. Yetersiz
kaynaklar, para, uzmanlik, danigma ve yetersiz zaman bazi firmalarin imalat
performansinin artmamasinda énemli sayilmaktadir. Bu duruma ayrica igletmelerin
teknolojik gelismelere, yeniden yapilanmaya olan direngleri veya yavag

adaptasyonunu da eklemek gerekir [18,26] .

Bu isletmeler iizerinde 5 bariyerin etkili oldugu iizerinde konusmak olduk¢a anlamli

olacaktir [2]

1.Bariyer: Gereginden Fazla Regiilasyonlar Etkisi,

Regiilasyonlar ulusal veya uluslararas1 diizeyde tiiketiciyi ve gevreyi korumaya
yonelik diizenleyici veya koruyucu nitelikte muhtelif standartlar, kanunlar veya
tiiziiklerdir. Bunlarin gereginden fazlasimn kiigiik isletmeler iizerinde yangin etkisi

yarattif1 savunulmakta ve firmanin rekabet olanaklan iizerinde dogrudan dogruya

etkili olduguna deginilmektedir. KOBI’ lerin gelistirilmesi amacwla_yapilacak

egil iz i ny vzuatlar.
o Hazrlik asamasinda diyalogun gelistirilmeli ve

o Yeni ve modifiye edilmis regiilasyonlarla ilgili olarak zamaninda enformasyonun
saglanmahdir [18].
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2. Bariyer: Avantajlar1 Bilme Konusunda Eksiklik

KOBI’ ler genellikle degisen teknoloji, iiretim teknikleri ve ig yonetimi pratikligi
konularina gerekli ilgiyi géstermezler. Yeni teknolojiler ve en iyi iiretim pratikligi

konusunda ortaya gikan avantajlarla ilgili olarak bilgilendirilmelerinin saglanmasi

gereklidir. Bu konuda;

e Kiiciik firmalarla ilgili en iyt iretim pratikligini gosterecek verilerin ulusal

kiyaslama tabaninda ele alinmali,

e Video teyp gosterimi ile teknoloji ve problemlerin gorsel olarak gézlenmesi

olanag sunulmali,

e Belirli yerlerde ve bélgesel olarak forumlar ve ¢aligmalarin sonuglarinin

gosterimi veya tanitimi saglanmali,

e Diigiik maliyetli seminerler formal kurs segimleri, adaptasyon ve &zel

teknolojinin y&netimi konusunda kurslar organize edilmeli ve

e Bir ckipman almadan &nce isletmeye karar agsamasinda yardimci olacak genis

bilgiye ulagma olanaklar saglanmalidir.

3.Bariyer : izolasyon

KOBI’ ler genellikle izole edilmislerdir ve genelikle aym konumdaki firmalarla
ctkilesim ag¢isindan daha az firsata sahiptirler. Oysa ki diger firmalarla olan
etkilesim, siirekli gelismenin temelini olusturur. Benzer biiyiikliikteki firmalarin bir
araya gelmesiyle olusacak daha biiylik toplulugun daha iiretken bir durum yaratacag:
kacinilmazdir. Tedarikgilerin (firmalarin) miisterilerle direkt temas halinde olmasi
tedarikgi iyilestirme programinda oldukg¢a faydah olacaktir. lyilestirilmis bu
programlar veya ‘“Keiretsu” (Japonya’ da yan sanayi yerlesim topluluklarina verilen
addir) tipindeki firma topluluklan kiigiik isletmelerin performansimi olumlu yénde

6nemli 6l¢lide degistirecektir.

Artan oranda temas ve diger firmalarla diyalog halinde olmanin getirecegi firsatlar

genel olarak sunlardir:
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o [s yerinde denemeler, toplantilar, alan ziyaretleri, grup tizerine odaklanma, forum

ve yuvarlak masa tartigmalan saglayacaktir.

o Televizyon ve video programlan firmalarnin spesifik problemlerine 151k tutacak

ve diger firmalara adapte edilmis ¢6ziimler gosterilebilecektir.

o Firmalar arasindaki bilgi ag1 ve ingast benzer ilgi dogrultusunda olacak ve

maliyetler paylasilacaktir.

e Profesyonel ticaret fopluluklannm tegvikiyle ihtiyaglarin ve iiyelik ig¢in uygun

programlann belirlenmesinde daha etkili olacaktir.

o Elektronik network sistemi, bilgilerin degismesi durumunda daha yaygin haber
olanad: saglayacak ve bdylelikle yaygin olarak bilinen problemlerin daha genis
kesime duyurulmasi saglanacaktir{19] .

4. Bariyer : Tavsiye/ Bilgi htiya¢larindaki Eksiklik

Kiigiik igletme sahiplerinin ve yoneticilerinin yiiksek kalitede bilgi, tavsiye ve
yardim bulmasi oldukg¢a zordur. Bir isletme teknik bir problemi konusunda yardim
ihtiyag duydugunda, iiretim veya dizayn ekipmamm degistirmek istediginde
kendisine yardimci olacak ¢ok az kaynak bulabilmektedir. Devlet sektdriinde
yardim aragtirma servisleriyle, tiniversitelerle, ekonomik gelisme gruplanyla, teknik
okul ve devlet kuruluglarinin koordine edilmis durumlariyla gergeklesir. Uygun
" olmayan se¢im, hassas kaynaklarin, zamamn ve kiigiik isletmelerin tahammiil
edemeyecegi bir efor kaybina sebep olabilir. Kiigiik isletmelere yardimda tavsiyeler

asagidakileri igermelidir.

¢ Saglanan bilgiler gegerli kalitede olmalidir. Firmalarin bilgi almasi konusunda
tekil temaslarda giris tlicretsiz olmali ve elektronik haber biilteni olanaklar

saglanmalidir.

¢ Saha miihendisleri, kii¢iik isletmelere stratejik bir perspektif saglamali ve rekabet
durumlarnini kiyaslamada ve gelecekte de siirekli rekabet olanaklarina sahip

olmalan i¢in ne yapmalan gerektigi hususunda destek saglanmalhdir.
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e Isletmelerin tedarikgiler, akademik enstitiiler, laboratuarlar, pazar ve devlet
kuruluslar: ile diyalogu saglayacak ve hizlandiracak haberlesme olanaklan
saglanmalidir [19].

S.Bariyer: Kapitalin Kisithlif,

Operasyon kapitali ve yatinm kaynaklarinin modemizasyonu igin gerekli kapitali
elde etmek KOBI’ ler i¢in oldukga zordur. Finansal topluluklar imalati kolaylhkla
algilamazlar ve ihtiya¢ duyulan ekipmanlarla ilgili olarak riski yiiksek bilirler.
Kiigiik isletmelerin ihtiyaci olan finansal ihtiyaglar agagida belirtilmektedir.

e Lokal ve bolgesel olarak bankalarin, kamu kesiminin, imalatgilarin, galigan ve

uzmanlarin is yeri etiidii yapmasi saglanmahdir.

o Finansal topluluk tarafindan geligtirilmis format dilinin anlasilabilmesine ve

kapital gelistirilmesine yardimei olunmalidir.

e Aym kanuni sartlara sahip isletmelere ikili anlagma ile 6diing vermede garanti ag:

olusturulmahdir [19]

2.9 Avrupa Birliginde KOBI’ ler

Avrupa Birliginde KOBI’ ler 1970 * li yillardan itibaren &nemle algilanmaya
baslayan isletmeler olmustur. 1980 ° li yillarda yasanan igsizlik, iiye iilkelerde
politika agisindan istihdam yeteneginin arttirilmasina yonelik olan KOBI’ ler {izerine

yeniden bir yogunlasmay beraberinde getirmis ve bugiine kadar siirekli giindemde

kalmastir.

Avrupa toplulugunda toplam isletme sayisi igerisinde KOBI’ lerin pay1 % 8.6 iken
toplam istihdam i¢inde sahip olduklan pay % 45.02 dir. Bu durum KOBI’ lerin
isttihdam yaratmada ne kadar etkili oldugunun bir gdstergesidir. Sektérel bazda
imalat sanayindeki isletmelerin pay1 % 16.91 iken tasidiklan istihdam yiiki %
45.95* dir. Buna gore imalat sanayindeki istihdamin yarisina yakin bir béliimit

KOBI’ ler tarafindan yaratilmaktadir. Nihai olarak toplulukta Tablo 2.25° den de
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goriilecegi gibi, sektorler igerisinde toplam isletme sayilan agisindan paylan kiigiik

iken, yarattiklan istihdam agisindan paylan oldukga biiyiiktiir.

Bugiin Avrupa Toplulugunda sayilan 14.5 milyon olarak tespit edilen 1-9 aras1 is¢l
calistiran igletmeler ¢ok kiiciik, sayilar1 1 milyon civarinda olan 10-99 is¢i ¢aligtiran,
70 bin civarinda kiigik ve 100-499 kisi caligtiran orta Olgekli isletmelerin
varhigindan s6z etmek miimkiindiir. Toplulukta 1992 yili iginde 6zel sektérde
faaliyet gosteren isletmelerin sayis1 15,7 milyon olup 500 kisi iizerinde personel

istihdam eden igletmelerin say1si ise 12 bin olarak tespit edilmistir[20,27] .

Tablo 2.25  Avrupa Toplulugunda KOBI Tanim ve Isletmelerin Genel Dagilim

(17]
ISLETME MIKRO KOBI BUYUK
(1-9) (10-499) (500+)
TOPLAM 91.34 8.56 0.10
IMALAT 82,70 16,91 0.39
INSAAT 91,28 8,68 0.04
HIZMET 93.03 6.92 0.06
ISTIHTAM
TOPLAM 26.89 45.02 28.10
IMALAT 11.14 45.95 28.10
INSAAT 39.45 50.75 9.90
HIZMET 34.75 43.44 21.82

Avrupa Toplulugunda 1988 yilinda KOBI’ lerde toplam istihdam 62 milyon olarak
belirlenmis olup bunun 16 milyonluk kismini igletme sahiplerinin olusturdugu ve
harici olarak 46 milyon kisinin istihdam edildigi goriilmiistiir. 1-9 arasinda
istihdamm oldugu isletmeler, faaliyetlerin gogunun kisisel hizmet agirlikli oldugu
kuruluglardir. Cok kiigiik igletmeler yaklagik 27 milyon kisiye istihdam olanag:
saglamaktadirlar. 10-99 kisi istthdam eden isletmeler, istihdammn % 25’ ni
olusturmakta ve 22 milyon kisiye istihdam saglamakta olup orta &Slgekli isletmelerde
ise 14 milyon kisiye istthdam yaratilmistir. Bu kesimin toplam imalat sanayi

icindeki pay: ise % 40 degerindedir.

KOBI’ lerin {iretimlerinde 1990 yilindan beri &nemli bir diigiis goriillmektedir.
1986-1989 yillan arasindaki % 3’ liik bir biiylime 1990 da % 2.8’ € 1991° de 1.4 ve
1992’ de % 1.1’ e diigmiistiir. Bu diisliste 6zellikle biiyiik isletmelere oranla geng
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personel istihdam eden KOBI’ lerde topluluktaki niifus artis hizimin (% 0.3-0.2)

diismesinin etkili oldugu savunulmaktadir [20].

2.10 Avrupa Birliginde KOBI’ lere Uygulanan Gelistirme Programian
ve Tiirkiye Acisindan Durum

Giintimiizde entegre tesislere oranla KOBI’ lerin gelismesi desteklenmektedir.
Organizasyon, Ar-Ge, bulus, yenilik uygulama, otomasyon, esneklik, ileri teknoloji,
cevre ve siirdiirebilir kalkinma gibi kavramlar KOBI’ lerin 6neminin artmasina

neden olmustur.

Bugiin Tiirkiye’ de KOBI’ lerin kullandiklar1 kredi % 4-5 oranlarindadir. Bu oran
AB’ de % 30-40° dir. KOBY’ ler yatinmlarimin biiyiik bir kismum (% 80) 6z kaynak
kullanarak yapmaktadir. Ulkemizde KOBI’ lerin kullanmakta oldugu bu kredi
paylarnnin arttirilma ihtiyaci agikga goziikmektedir. Sonraki béliimde de goriilecegi
gibi Avrupa Birligi’ ndeki iilkelerde KOBI’ lere diisiik faiz, uzun vadeye uzun
donemde 6demesiz kosullarla desteklenmektedir. Tiirk KOBI’ lerinin rekabet
kosullart agisindan finansal yonden desteklenmesi kagimilmaz gériilmektedir. Tiirk
KOBI’ lerinin Giimriik Birliginden etkilenmemeleri igin sektorel dig ticaret sirketleri

seklinde ihracata yoénelmeleri ve ayrica Avrupa Birligi ile entegrasyona

hazirlanmalar1 gerekmektedir.

Teknolojisini yenilemeyen, esnek iiretim yapamayan, kaliteye yoénelemeyen,

standartlara ulasamayan KOBI’ leri zor giinler beklemektedir.

Ulkemizde KOBI’ lerin gelismesi agisindan kaynaklann etkin kullanimi da son
derece O6nemli goriilmektedir. Cinkii 1995 yilh itibariyle ekonomimizde
kullamlabilir kaynaklarin % 70’ i devlet tarafindan kullamlmustir. Disandan gelen
kaynaklarin % 80’ nini ve yine i¢ kaynaklardan saglanan gelirlerden olugan harcama
kalemlerinin % 57" sini devlet sektérii kullanmaktir. Ozel sektore ise bu kaynaklarin
sadece % 30’ u kalmaktadir. Bugiin iizerinde 6nemle durulan konu, biiylik girisimci

agirlikh kullanilan kredilerin KOBI’ lere de uygulanmasidr.

Avrupa birliginde KOBI’ ler ¢esitli sekilde desteklenmektedir. KOBI’ lerin

desteklenmesinde;
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oKisa vadede potansiyel kaynaklarin kullanabilir hale getirilmesi,
oOrta vadede rekabetin arttirilmasi ve tek pazarin gelistirilmesi amaglanmaktadir.

28 TEMMUZ 1989’ den beri isletme ortamimin gelistirilmesi ve ozellikle KOBI’
lerin kurulmasi ve geligtirilmesi i¢in topluluk diizeyinde alinan tedbirler

uygulanmaktadir. Bu tedbirler kisaca sunlardir:

o Isletmelerin 6zellikle KOBI’ lerin kurulmast ve gelistirilmesi ile ilgili gereksiz

idari, mali ve hukuki engellerin kaldirilmasz,

o Isletmelere 6zellikle KOBI® lere Topluluk ve her bir iiye {ilkenin KOBI’ leri ile
ilgili politikalari, hukuku ve faaliyetleri hakkinda damigmanlik verilmesi,

e Toplulugun farkh bélgelerindeki (Buna 1995 yilinda Akdeniz Bdolgesi de dahil
edildi) isletmeler &zellikle KOBI® ler arasinda is birligi ve ortakhgm tegvik

edilmesi,
AB komisyonu Mayis 1994’ de kabul ettii biitiinlesik program ile
e Yeni is kuran girisimciler i¢in formalitelerin azaltilmasi

o Gen¢ girisimcilere yo6nelik i kurma ve destekleme ile ilgili 6nlemlerin

canlandiriimas:

e KOBI’ lerin gelistirilmesi yoniindeki hizmetlerden daha etkin yararlamlmas:
yoniinde destek olunmasi yolunda KOBI’ lere destek verilmesi gerekliligi

uygulamaya konmusgtur.

AB Haziran 1993’ de KOBI’ lere yonelik politikalarin devamliligi ve toplanmasini
iceren programda, KOBI’ lerin gelismesine uygun ortamin yaratilmasi amaciyla

yonetsel yasal gergevenin gelistirilmesi ve bilgi merkezlerinin kurulmasi iizerine

calismalar yapilmaktadir [6,20].

2.10.1 Giimriik Birliginde KOBI’ lere Saglanacak Yardimlar

Tiirkiye sanayisini olusturan igletmeler incelendiginde, biiyilik bir kisminin emegini

satarak isini idame ettiren isletmeler oldugu goriiliir. Bugiin isletme yapisindaki bu
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durum yerini gelecekte bilyiime ve istihdam 6zelligini de artirma yetenegine has

girisimcilik yapisina dogru kendisini birakmak zorundadir.

Tiirkiye’ de isletmelerin % 98.8’ ni KOBI’ lerin olusturdugu diisiiniildiigiinde bu
isletmelerin Giimrikk Birligi Kapsaminda nasil bir imkanla karsilagacaklarim
bilmeleri gereklidir. Bu kapsamda kiigiik ve orta Glgekli sanayicilere yonelik

imkanlarn makro ve mikro &l¢iide inceleyebilmek miimkiindiir.

Makro agidan bakildiginda, mali protokol geregi AB’ nin Tirkiye’ ye 5 yil
igerisinde verecegi 3.5 milyar dolarlik fondan kiigiik ve orta 6lgekli sanayicinin
desteklenmesine diigecek payin, 6nemli imkanlardan biri oldugu goériilmektedir. Sz
konusu fonun dagilimi konusunda heniiz kesin bir plan olmamakla beraber, AB’ de
kiigiik ve orta olgekli sanayicinin 6nemli miktarda desteklenmesi ve biiyiik
isletmelerin, rekabet kurallar1 gergevesinde, her tiir korumadan uzak tutulmasi
prensipleri paralelinde, fondan kiigiik ve orta olgekli sanayicilerin desteklenmesi,
Ozellikle de teknolojilerinin yenilenmesi ve rekabet gii¢lerinin arttinlmasina yénelik

programlara 6nemli pay ayrilmasi beklenmektedir.

Makro seviyede kiiciik ve orta Slgekli sanayici i¢in ortaya ¢ikan diger bir imkan da
GB’ ligi sonrasinda yabanci sermaye yatirimlarinda beklenen artigtir. Yabanci
sermayenin, yeni yatinmla Tiirkiye’ ye gelmesi sonucunda yan sanayicilerin islem
hacminde artig olacag: kesindir. Ayrica yabanci sermayeli ortakliklarla, kiigiik ve

orta 6lgekli sanayicilerin teknolojilerini yenilemeleri de kolay olacaktir.

Mikro agidan bakildiginda ise yine AB’ nin kiigiik ve orta Glgekli sanayicilere
yonelik politikalan gériilmektedir. Ekonominin itici glici olarak kabul edilen ve
Avrupa’ da yasanmig krizlerde dayanma giicii yliksek olan kiigiik ve orta olgekli
sanayicilerin ¢esitli tegviklerle korunmasi AB’ de genel kabul gormiis bir
politikadir. Gergekte, AB’ de her tiir korunma yasaklanms§ olmakla beraber bu
yasaklarn ¢esitli istisnalar1 da mevcut olup bu istisnalar kiigitk ve orta &lgekli
sanayicilere tamnan vergi kolayliklari, yatinm tesvikleri, diisiik faizli krediler, Ar-
Ge ve tanitim igin saglanan hibeler seklinde olabilmektedir. GB ile AB’ ne katilim
sonrasinda, AB fonlarindan faydalanmada imkanlarimin da devreye girmesi ayrica
beklenmektedir.

Bunlarn diginda iilke bazinda kiigiik ve orta 6lgekli sanayicilere yonelik yeni tegvik

politikalarinin gelistirilmesinin kaginilmaz olmasi yaninda, iiye devletlerin birbirine
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yaptiklan ihracat1 kapsayan yardimlarla, bazi kritik sektorlere yapilan yardimlarda
s6z konusu olacaktir. Finansman, AB’ de KOBI’ lere uygulanan énemli tesviklerin
basinda gelmektedir. Komisyon AB Kredilerinin biiyiik bir boliimiinii, kiigiik ve
orta dlgekli sanayicilere tahsis etmektedir. Birlik biinyesindeki gesitli fonlar ve

orgiitler de kiigiik ve orta 6l¢cekli sanayiciler i¢in finansman saglamaktadir [6].

2.10.2 Tiirkiye’ de KOBI’ lerin Gelismesi

1.1.1996 tarihinden itibaren Gimriik Birliinde yer almamiza ragmen bu
birlikteligin KOBI’ ler tizerinde beklenen etkilerinin pek gériilmedigi izlenimi varsa
da bu sessizlik ve durgunlugun arkasinda Tiirkiye Piyasalarina girmek i¢in bekleyen
topluluk iilkelerindeki girketlerin planh ¢aligmalarimin yatmakta oldugu iizerinde
durulmaktadir. Tiirkiye’ deki bu durum diganda, iginde bulunulan durumun
gerektigi kadar haberdar olunmadig1 veya anlasilmadig: seklinde algilanmakta olup
bu durum topluluk iiyesi iilkelerde Tiirk pazarinin kisa siirede kendileri lehlerine

gore degerlendirilecegi fikrini hakim kilmaktadir.

Bu konuda bir siiredir Tiirkiye’ ye gelmeye baslayan avrupa mallarinin Sntimiizdeki
yillarda kurulacak olan pazarlama aglariyla Tiirkiye’ de ¢ok &nemli bir konuma
sahip olacaklarim s6ylemek artik tahminden ¢ikmis gergeklesme safhasina girmistir.

Bunun sonucu agagida belirtilen yargilar sdylemek olasi olacaktir.

L Ihracat yapmamis ve ISO 9000 belgesi almamus orta biiyiikliikteki isletmeler

pazar paylanim kaybedecekleri igin iretimleri giderek durma noktasimna

gelecektir.

II.  Tirkiye’ de kalite bilincine ulagmamis biiyiik bir kitle, kii¢lik isletmelerin

iirettigi kalitesiz fakat ucuz iirlinleri bir siire daha almaya devam edecektir.

III. Rekabet giici kalmayan bir kisim orta bilyiiklikteki isletmeler, kiigiik
isletmelerin pazarina yonelecek, fakat bu girisimleri de bilhassa maliyetleri

nedeniyle kiigiilmelerini ve erimelerini durduramayacaktir.

IV. Bir kisim orta boy igletme ise ISO 9000 kalite giivence sistemi igin ¢aligmaya
baglayacak, fakat ge¢ kalmis olacaklardur.
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V. Bir kisim isletme ise birleserek sektorel dig ticaret sirketleri kurmaya kalkacak,
fakat bu kurumlagsmanin 6niine teknoloji, ISO 9000 ve CE Belgesi gibi
handikaplar bir duvar gibi ¢ikacaktir.

VL. Sonugta KOBI’ lerin bir kismi kapanacak bir kismu da giiglerini yettigince
miicadele ederek yasamaya gahsacaktir. fhracat yapabilen ve i¢ pazarda kalite

ve fiyat olarak yabanci iiriinlerle rekabet edebilen kiigiik bir kisim isletme ise
yasayabilecektir.

Yukanda belirtilen bu kara tablonun beklenerek yasanmasi KOBI’ ler igin degil aym
zamanda Tiirkiye demokrasisinin ve sosyal devlet yapisinin alacag: yara agisindan
da ¢ok Snemlidir. Biitiin bunlara ragmen maalesef mevcut KOBI’ ler modern sevk
ve idare yéntemlerini kullanmaya ve uzmanlagmaya kars1 halen direnmektedir. Bu
konuda direncin kirilmasi ve ¢aligmalarin bir an énce baglatilmasi Tiirk Sanayinin

gelecegi hususunda son derece biiyilkk nem arz etmektedir.

2.11 Avrupa Birliginde ve Belirli Diger Ulkelerdeki KOBI Destek

Programlar

Bu béliimde AB iiyesi iilkelerin yam sira ABD ve Japonya’ da uygulanan KOBI
destekleme programlarmin ve politikalarin kisa bir degerlendirmesi iilkemizdeki
KOBI politikalarmin daha iyi irdelenebilmesi agisindan olumlu katkida bulunacag:

inanciyla ele alinacaktir.

2.11.1 Avrupa Birliginde Kurulus Asamasinda KOBI’ lere Yardim
Edilmesi

Roma anlagsmasiyla her AT iiyesi iilkeye kendi smnai politikasim1 belirleme hakki
taminmig ve {ilkelere saglanan finansmanin kendi bélgelerinde ve hatta alt
bolgelerindeki sanayi politika uygulamalarinda serbest birakilmistir. Bu anlamada

tiye tilke diizeyinde KOBI program ve uygulamalan birbirinden oldukga farkhdir.

Yeni firmalann kurulmasi, hayat kazandiriimas: ve yeni is imkanlarinin yaratilmasi
agisindan, kurulug ve baglangi¢ asamasindaki KOBI’ lere yardim edilmesi yerel ve

ulusal diizeyde hayati 6nem tasimaktadir. Bu nedenle iiye iilkeler, yeni KOBI® lerin
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piyasaya girisini kolaylastirmak amaciyla bunlara nakit sermaye, teknik ve idari
yardim saglamaktadirlar.

Deneyimler, kurulus asamasinda yardim alan igletmelerin basan sansimin daha
yiiksek oldugunu gostermektedir. Ancak bu asamada arastima ve gelistirme
¢alismalarindan saglanacak finansmanin miktan yiiklenilen risk, talep edilen
fonlarin 6Slgegi ve finans kuruluslanmn uygulama gelenekleri gibi unsurlarla
sinirlanmigtir.  Bu smirlamalar, potansiyel olarak karli ve yapilabilir baz1 projelerin

gergeklesmesine rol agmaktir [6].

ALMANYA’ bagimsiz firmalarin kurulusuna en biiyiik 6nemi veren iilke 6zelligi
gostermektedir. Federal Hiikiimet &zellikle 1983’ de baslayan nakit sermaye
yardimi programiyla bu tiir isletmelerin hayata gegirilmesine yonelik dnemli dlgtide
katkida bulunmus ve 1983 ile 1988 arasinda 5500 kisi 2.8 milyar DM yardim alarak

kendi isletmelerini kurmuslardir.

1988’ de bu program ii¢ yil daha uzamigtir. Bu yildan itibaren programin ana kism
program dahilinde 6denen fonlardan olusan yeni igletmelerin ihtiya¢ duydugu teknik
ve idari damgmanlik hizmetlerinin saglanmasim kolaylagtirmaya yonelik bir yatinm

tesviki niteligine doniismiistiir.

Yardim, yerlerine bagh olarak sabit yatirimlarin % 10 ile % 25’ ini karsilamakta ve
girisimcinin bu yardimdan faydalanabilmesi igin fon idaresi ile bir anlagma yapmast
ve kigisel tasarruflarin da yardima ek alarak ige baslamaya yetecek diizeyde
bulunmasi gerekmektedir. Aragtirma Teknoloji Bakanligi (Bundesministerium fiir
Plannung und Technologie), (TOU) olarak adlandirnlan program altinda isletmelere
kurulus ve kurulus sonrasindaki agamada siibvansiyonlar, risk sermayesi ve ¢esitli
yardimlarla destek vermektedir. Bu programin amaglanindan birisi de teknoloji

agirlikl kurulus caligmalan i¢in 6zel damsmanlik hizmetlerini saglanmasidir.

Federal Hiikiimet aymi zamanda, Marshall Yardim Fonu’ ndaki kaynaklan
kullanarak yatirim kredisi agilacak kosullara sahip olmayan kiiciik isletme
kuruluglarint destekleyen ERP programini uygulamaktadir. 1988-1992 déneminde
11.5000 adet igletme bu programdan faydalanmistir. Almanya da bunlara ek olarak

1989 yilina kadar firmalara vergi muafiyeti getiren yatinm tesvik uygulamas: -

54



tegviklerle ilgili otomatik bir proje- siirdiiriilmiis ve ad1 gegen uygulama 1989’ da
kaldirilmistir [6].

FRANSA’ da yukandaki kapsanida bir sermaye yardimi PAB (Prime d’
amenagement du territorie) bulunmaktadir. PAB; asil olarak imalat uygulamalarina
ve bazi hizmet aragtirmalarina yoénelik bir projedir. Bu yardim, maksimum yardim
bolgelerinde 50.000 FF, standart yardim bdolgelerinde 5.000 FF olarak
uygulanmaktadir. Yardim tavani yatinm harcamalarmin % 25’ i ve % 17’ si

arasindadir. Uygulama merkezi sistemden yiiriitiilmektedir.

Fransa ayni zamanda, yeni igletmeler tizerindeki vergi yiikiinii azaltmaya yonelik
uygulamalara sahiptir. 1989 Biitge Yasast’ nda tanimlanan bu tiir uygulamalar,
KOBI{’ lere 1982’ den bu yana uygulanan énceki yardxmla;‘la yer degistirmigtir.
Yeni yasal diizenleme altinda, Ekim 1988’ den sonra kurulan isletmeler izleyen 24
ay icerisinde karlan {izerinden édemekle yiikiimlii olduklan gelir vergisinden muaf
tutulmuslardir. Bunlar sonrasi iginde, ligiincii yilda % 75, dordiincii yolda % 50 ve

besinci yilda % 25 oraninda indirime tabi olmuslardir.

Bu uygulamaya ek olarak nitelikli bir destek uygulamasi da séz konusudur. Bu
uygulama, yerel bor¢lanmalarda 5 yila kadar ve % 100’ e varan bir vergi

muhafiyetiyle de saglanmaktadir.

Fransa da gegerli olan bir mali uygulama yeni KOBI’ lerin kuruluguna yénelik arsa
satislarina uygulanan transfer ve toprak vergilerinde indirim yapilmasina iligkindir.

Bu ayricahiklar goreli olarak az gelismis veya bunalimli bélgeler veya alanlar igin

gecerlidir.

Fransa’ da bir de bdlgesel istihdam yardimi bulunmaktadir. Bu aynicalik KOBI’ ler
yarattiklann veya sagladiklar ilk 30 kisilik istihdam igin verilmektedir. PRE’ nin
saglanmasina y6nelik karar bolgelere birakilmis ve 22 Fransiz Bolgesel Konseyi

bunu yapmakla yetkili kilinmstir.

16 ve 26 yas arasindaki geng igsizlere finansal destek ve ek hizmetler saglamak

amaciyla FDIJ (Fonds Departmental d’ Initiatives Jeunes) uygulamas: kurulmustur,
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Finansal destek 100.000 FF’ ye ve yatinm maliyetlerinin % 50°  sine
ulasabilmektedir.

FDIJ’ nin yaraticilik kriterine uygun olmayan projeler igin ise asagidaki diger fon ve
kuruluslar destek saglamaktadir:

-SOFINOV A, yeni projelerin % 30’ nu karsilayan risk sermayesi kurulusudur.

-FRAC, damigmanlik maliyetlerinin % 50’ sini (en fazla 100.000FF) finanse
etmektedir.

-LAFACE, uygun faiz oranlan ile orta vadeli krediler saglamaktadir [6] .

INGILTERE, yatinm baglangic harcamalarm tagidig1 riskleri azaltmak ve zarar
riskinin caydincihifim engellemek igin, Ingiltere KOBI yatinmlarina iligkin
zararlanin  vergilendirilebilir gelirden indirimi kapsayan iki adet program
gelistirilmistir. Bunlar 1980 de baglayan Risk Sermayesi Uygulamas1 ve 1983 de
kurulan s Biiyiitme Uygulama Programlaridir.

Risk sermayesi uygulamasi, KOBI’ lere yardim yapan yiiksek vergi dilimlerindeki
kigilere vergi indirimi saglamakta olup, yeni ve eskiden kurulmus kurumlarin

tiimiinii kapsamaktadir.

Girisimcilerin yetistirilmesi - Ingiltere’ de iizerinde 6nemle durulan bir bagka
konudur. Bu iilkede, Industrial information Administration ile birlikte ¢aligan
Trainin Agency (TA), kiiglik isletmelere y6nelik egitim programlarnmin yiiriitilmesi
ve bu isletmelerin ‘desteklenmesi ile yiikiimliidiir. TA biinyesinde bir Kiigiik
Isletmeler Servisi (ISFS) mevcuttur ve bu servis ABD’ nin SCORE uygulamasi
model alinarak kurulmustur. Ulkede ayrica, girisimcilere damigmanh ve mali destek

saglamaya yonelik bir girisim Tahsisat Uygulamasi1 (EAS) bulunmaktadir.

Ingiltere, Ingiltere ve Kuzey Irlanda Bélgesinde farkli sistemlere sahiptir. Bu
sistemlerin ikisi de 1988’ den sonra g&zden gecirilmis ve basitlestirilmigtir.
Ingiltere’ de program esas olarak bélgesel segici yardim, bdlgesel giris yardimi ve

girisim tegvikini kapsamaktadir.
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Bolge segici yardim 1972’ de sanayi yasasi uygulamaya baslanmustir. Bu Avrupa
Komisyonu tarafindan koyulan tavan dahilinde ve proje bazinda uygulanan bir

yardimdir. Miktan ise, projenin uygulanabilmesi i¢in gerek duyulan minimum
miktardir.

Bolgesel Girigim Yardimlari (REG), 25 kisiden daha az personel istihdam eden
firmalara yatinnm ve bulus yardimi olarak verilen, takdire bagli ve yine proje bazh
" sermaye yardimlandir. Sabit sermayenin maksimum 15.000 sterline kadar % 15’ i

ve lirlin ve iiretim gelistirme maliyetlerinin 25000 sterline kadar % 50° si
tutarindadir.

Girigim Tegviki Programi ise, damigmanlik hizmetleri maliyetlerinin biiyiik kismim

siibvanse etmektedir,

Kuzey Irlanda’ daki programlar, kuruluglar agamasindaki yardimlar, iyilestirme
yardimlan (ilgili harcamalarin % 50 sine kadar), istihdam yardimlan, faiz destegi
veya diisiik oranli pazarlama kredisi destegi, isletmenin ihtiyacina gére saglanan

arastirma ve gelistirme yardimlan gibi taktire bagh segici yardimlardan olusmaktadir

[6].

HOLLANDA’ daki sistem, temelde tek tesvike dayanmaktadir. Bu da 1986 ¢ da
Bolgesel Kazamimlar Igin Yatinm Prim Diizenlemesi (IRP) kapsaminda kurulan
Yatirnm Primi (Investerings Premiering) uygulamasidir. Yatirim primi yeni projeler
ve genisleme yatinmlart arasinda aymmm yapmakta, ancak " her ikisi de
uygulanmaktadir. Yeni projeler sabit oranlarda desteklenmekte ve 30 milyon florine
kadar yatinmlar1 % 90’ mn % 25’ i ve bunun lizerindeki yatinmlara ise daha

yiiksek yardimlar verilmektedir.

Genigleme yatirimlarinda 30 milyon Florine kadar olan projelerin % 90’ ninin % 15
‘ 1 daha yiiksek degerlerdekilere de farkli yardimlar uygulanmaktadir. Bu sistem
oldukga basit ancak etkili bir nitelige sahiptir.

Finansal yardima ek olarak Hollanda’ nin 6zel sirketleri (Holding) hiikiimet finansal

garanti uygulamalar gercevesinde, KOBI’ lere ortak olarak risk paylagimma

girmektedirler.
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ITALYA, kuzey ve merkez bolgelerindeki varlikli yerler disindaki KOBI® lere
y6nelik bir kredi fonuna sahiptir. Bu proje bazinda bir uygulamadir ve faiz oranlan
bolgelere gére farklilagmaktadir. Omegin Mezzogiomo (az gelismis giiney Italya)
bélgesinde yeni yatinmlara ve/veya genigleme projelerine uygulanan oran, piyasa
faiz oranlarinin ¢ok altinda seyretmektedir ve kredi tutann yatinrmmin % 40’ ma
kadar ¢ikmakta, 10-15 yil vadeli kredilere bes yila kadar &demesiz dénem

tanminmaktadir. Bu uygulama, AB iilkeleri genelinde en rahat kredi olanad olarak

tanimlanabilir.

Italya’ da bunlara ek olarak bir Ulusal Kredi/Faiz Siibvansiyonu Uygulama
Programi, 10 yillik ve % 100 oraninda bir sosyal -giivenlik muafiyeti uygulamasi,
yeni kurulan KOBI® ler igin bir miilk vergisi muafiyeti ve yeni liretim faaliyetlerine

baslamis KOBI’ ler icin 10 willik bir kar vergisi muafiyeti uygulamasi
bulunmaktadir.

1986 tarihli Mezzogiorno Yasas ile proje bazinda uygulanan bir sermaye kredisi ve

geng girisimcilere yonelik bir yardim uygulamasi getirilmigtir.

[talya Sistemi, Hollanda’ min aksine kompleks ve kisith olmakla birlikte bu
dezavantajlarin1 otomatik bir yapiya sahip olmalar1 nedeniyle bertaraf etmektedir ki

bu diger AB iilkeleri arasindaki temel farktir.

YUNANISTAN, 1992 tarihli ve 122 sayili yasa ile KOBI’ lere dért temel tegvik

getirilmistir. Bunlar yatinm yardimi, faiz orami siibvansiyonu, hizlandirilmig

amortisman yardimi ve vergi muafiyetidir.

Yatirim yardimi1 KOBI’ leri hedefleyen proje bazh bir sermaye ayrimidir. Taktire

bagh olarak yatinm harcamalarinin en fazla % 50’ sine kadar yapilmaktadir.

Faiz orami silibvansiyonu yalnizca sermaye yardimt almis olan projelere
verilmektedir. Siibvansiyon uzun dénemli kredilere iliskin olarak 6 yil ve tizerine

kadar zamandaki oranlarda uygulanmaktadir.

Sabit varliklara uygulanan hizlandirilm:s amortisman muafiyeti otomatik 6zelliktedir
ve orani - yerlesime ve giinliik vardiyaya ¢alisanlarina bagli olarak ek % 20 ile %

150 arasinda degismektedir. Vergi muafiyeti ise proje bazinda yalmzca yeni
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yatinmlara uygulanan farkli bolgelere goére % 40-% 70 arasinda degisen
yardimdir{6] .

PORTEKIZ’ deki sistem biiyiik 6lgiide 1988’ de olugturulmustur. Bu iilkede
KOBI’ lere saglanan tegvikler ii¢ gruptadir.

o Sanayi politikasi bilegeni olarak ve yatirimin stratejik 6nemine gére harcamanin
% 20 - %50’ si

e Cografi yerlesime baglh olarak harcamanin % 15 - % 25’ i

e Istihdama bagh olarak ve isin nitelik diizeyine gére -tavam harcamamn %10’ u
olmak iizere - her is basina 300.000- 600.000 Escudo

Ulkede bunlara ek olarak geng girisimcilere finansal yardim amacina ydnelik FAIJE

uygulamasi mevcuttur.

ISPANYA’ da 1988 * de ¢ikanilan bir yasaya gore, tesvike dayali basit bir uygulama
getirilmistir. Bu KOBI’ ler igin bolgesel yardimdir. Yardim yerel olarak verilmekte

ve tutar1 harcamanin % 20’ siile % 25° i arasinda degismektedir.

DANIMARKA’ da KOBI’ lere yonelik baslangic asamasindaki finansal tesvikler
yerel diizeyde saglanan krediler ile yatirim yardimindan olugmaktadir. Baslangig
yatinmlanna yonelik bir diger uygulamada, Yatinmcilar Programm adi altinda
merkezi olarak idare edilen bir uygulamada, teknolojik agirhkli kurulusg

yatinmlarinin desteklenmesini amaglanmigtir.

Goriildiigti gibi biitiin AB iilkeleri KOBI’ lere baglangig agamasinda finansal tegvik
araglarindan bir ya da bir kagimi kullanarak yardimda bulunmaktadir.

Genel uygulanan tegvikler 5 baglik altinda toplanmaktadir:

e Sermaye yardimlan,
¢ Faiz siibvansiyonlar,
e Vergi muafiyetleri,
e Amortisman izni,

¢ Istihdam siibvansiyonlar
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Bir ¢ok iilke sayilan tegviklerini birkagini birlikte uygulamaktadir. Ancak Ingiltere,
Ispanya, ve Hollanda tegvikleri sermaye yardimi diizeyinde simirlandirmistir.

Sermaye yardimlar1 Bat1 Avrupa’ da en yaygin olarak kullanilan tegvik bigimidir.

Biitlin bu uygulamalarin ulusal veya bdlgesel vergilerden karsilandigi aynica

vurgulanmaktadir.

Tesvik Programlan genellikle uzun donemli tasarlanmakla birlikte, son ylllardé
AB bolgesel politikalarina bagh olarak 6nemli degismelerle karsilasiimaktadir.
Ulkeden iilkeye farkl: bir akig izlense de genel egilim s6yle 6zetlenebilir[6] .

Yardim uygulamalann daha az ve daha fazla segici ve taktire bagh hale
gelmektedir.

e Yardimin miktarina bagli olarak uygulamalar daha basit, daha agik hale

gelmektedir.
e Karar alma giderek bolgesellegsmektedir.
e Saglanan yardimlann en ¢ok uygulanam proje bazindaki yatinm yardimlandr.

e Uygun kredi/faiz oram siibvansiyonlar1 ve amortisman izinleri siklikla kullanilan

ikinci genel yardim big¢imleridir.

o Finansal yardim genellikle yeni, yer degistiren veya genisleyen isler i¢in ve kiigiik

orta 6lgekli isletmelerin baglangi¢ asamalarina yonelik olarak uygulanmaktadir.
o Yardim genellikle, toprak alimi, alt yapi, bina ve fabrikalar, personel egitimi gibi

konulara yénelmekte ve seyrek olarak degisken sermaye konu almaktadir.

2.11.2 Uygun Teknolojik ve Ekonomik Ortamn Yaratilmasi ve Kapasite
Artim1 Konusunda Yardim

[sletmelerin gelisebilmesi i¢in gerekli olan unsurlar, insan ve finans kaynaklar,
piyasa bilgisi, teknolojik Know-How, ticari yapiya uyum saglamak olarak

siralanabilir.
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KOBI’ lerin teknolojik ticari, idari yeteneklerini gelistirmeye ve bu yetenekleri
onlara saglayacak bir ortama gereksinimleri var. Ayrica saghkli bir biiyiime i¢in
gerekli olan uygun stratejiyi belirlemek ve dogru kararlari alabilmek i¢in finansal

yardimin yaninda bagka yardimlara da ihtiyag¢ vardir.

Bu gergevede, hiikiimetlerin KOBI’ lere yonelik gelistirme politikalar; bu
isletmelerin yetenek ve kapasitelerini igletmeye yodnelik bir teknolojik ve ekonomik
ortam yaratacak Ar-Ge harcamalarinin &zendirilmesi ; bilim parklarmin ve
teknolojik bulus merkezlerinin kurulmasi, sanayideki Ar-Ge galigmalarinin teknoloji
yardimlarinin 6zendirilmesi yo6nelik Gnlemlerle bilgi ve Know-How yaratilmasi

saglanmasi gibi unsurlar tagimaktadur.

Imalat sektoriiniin bir ok alt kesiminde etkin aragtirma gelistirme uygulamalarinin
yiiriitiilmesi KOBI’ lerin rekab etedebilirligini belirleyen temel faktordiir. Bu
nedenle diinyada gelismis teknolojilerin kullanimi ve yeni teknolojilerin hizh

yayihmi giderek artan bir ilgi gérmektedir.

AB iilkeleri arasinda Ar-Ge etkinlikleri ve yeni teknolojilerin yayilimi1 konusunda
6nemli farkliliklar bulunmakla birlikte hiikiimetler politika 6nlemleri alarak bu

farkliliklar: azaltmaya g¢alismaktadir.

AB iilkelerinin Ar-Ge etkinlikleri ne iligkin olarak gelistirdikleri KOBI Destek
Politikalar1 kismen veya tamamen merkezi veya yerel yonetimler tarafindan finanse

edilmekte olup bunlar §dyle 6zetlenebilir [6].

FRANSA, KOBI’ lerin teknik agidan gelistirilinesine ybnelik olarak bilgiye
ulasimda ve gerekli egitimin saglanmasinda yardim uygulamaktadir. Bu
kapsamdaki hizmetlerin maliyetleri genellikle devlet veya bolge yonetimleri

tarafindan 6denmektedir [6].

Diger taraftan kamu ve Gzel sekt6r arastirmalarinin sonuglarinin gerektigi bigimde
uygulanmasina y6nelik ¢aligmalar yapilmaktadir. Bu amagla tiniversitelerde, teknik

merkezlerde ve aragtirma girketlerinde ANV AR teknik yardim birimleri kurulmustur

Diger yandan Fransa’ da KOBI’ lerin vergi yapisinda iyilestirme g¢alismalan

yapilmaktadir. CREATI isimli &zel kurulug, KOBI’ leri gesitli kamu ve 6zel kesim
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kuruluslan ile tam bir uyum igerisinde ¢aligan biiyiik firmalarin Ar-Ge birimleri ile
iligkiye sokmaktadir [6].

YUNANISTAN’ da KOBI organizasyonu (EOMMHEH) iiriin tasarimui ve firiin

iyilestirmeye yonelik siibvansiyonlar saglanmaktadir.

ITALYA’ da 1987 © de KOBI’ leri ileri teknolojilerin transferi igin ¢ikarilan yasa ile
yazilim da dahil olmak iizere yiiksek teknoloji iiriinlerinin leasing yoluyla edinilmesi

ya da satin alinilmasina destek saglamaktadir.

INGILTERE’ de teknoloji yaythmi ve yeteneklerin gelistirilmesine yénelik devlet

yatinmlarinin % 90’ 1 damgmanlik destegi saglanmasi seklindedir.

HOLANDA’ da KOBI’ lere teknoloji ve idari yapilannin iyilestirilmesi amaciyla

dahili danigmanlar saglanarak idari destek verilmektedir.

Diger yandan topluluk diizeyinde AB komisyon baskanhign KOBI’ lere uygulanan
bir dizi tesvikten sorumlu bulunmaktadir. Bu 1987 ¢ de galismaya baslayan Is
Kooperatifleri Ag1 (BC-NET) avrupa merkezlerini (1991 ¢ de yaklasik 200 adet EIC
bulunmaktadir) ve Europarteneriat’ 1 igermektedir [6].

2.11.3 Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’ da KOBI Gelistirme
Politikalar:

ABD’ de siirekli ve dengeli kalkinma, sanayinin yeniden canlandirilmas: ve sinai
rekabetin canli tutulup tekellerin etkisinin azaltilmasinda KOBI” lerin etkinligini ve

Snemini fark eden ilk iilkedir.

Bu kesime hizmet veren Kiiciik Isletme Idaresi (SBA) II. Diinya Savasindan énce
bir federal 6rgiit olarak kurulmustur.

Idare, Emekli Yoneticilerin Hizmet Grubu (SCORE) ve Yéneticilerin Aktif Grubu
(ACE) isimli iki program aracilifiyla hizmet sunmaktadir. Bunlarn
vergilendirdikleri hizmet esas olarak KOBI’ lerin yaratilmasi ve gelistirilmesine
yardimer niteliktedir. Her iki program da géniilliidiir ve biitiin iilkeyi kapsayan
12.000 (bazilar halen ¢alisan) bazilan ise emekli ya da yan emekli - yéneticilerden

olusan bir iletisim agina sahiptir. Bu &rgiitler gelismekte olan tilkedeki firmalara da
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¢ok diisiik bir licret karsilif1 yardim etmektedirler. Emekli ve yan emekli iiyelerin
bir ¢ogu emeklilikleri dncesi biiylik sirketlerin iist diizey y®neticileri olduklan igin

isletmelerin kurulug veya gelisme agamasina iligkin genis deneyimleri vardir.

Tletisim Agt Uyeleri ve SBA kredileri ve KOBI garanti program: uygulamalarinin
yam sira, mevcut KOBI’ lere ve potansiyel girisimcilere idari ve teknik danismanlik
da vermektedirler. Sunduklan damsmanhk gizli ve kisisel diizeyde olup, bir

girisimcinin  SBA  kaynaklarindan faydalanmaksizin bu hizmeti almasi da
miimkiindiir.

SBA’ nin bir diger fonksiyonu, azinlik gruplannin iiyesi olan kiigiik isletmeleri,
kisilere veya ekonomik olarak dezavantajli topluluklara kaynak saglamaktir.
Gegtigimiz yillarda SBA kiiglik borglamci firmalara 6zel bankalardan kendi

garantorliigii altinda gesitli kredilerde saglamistir.

Son yillarda ABD’ de KOBI’ ler arasinda teknoloji yayilimimmin hizlandinlmasi
konusu giderek 6nem kazanmistir. Bu hedefe hizmet eden STEVENSON WYD’ ler
Teknoloji Bulus Yasas1 ( TBY ) (1980) ABD sanayine iilkedeki genis bilgi ve

teknoloji kaynaklarim daha yaygin olarak kullanmaya yonlendirmek igin su
olanaklan yaratmigtir [6]

e 1986 ¢ da adi Ortak Arastirma Merkezleri olarak adi degistirilen Sinai Teknoloji
Merkezleri (LIT) ;

e Aragtirma ve Teknoloji Uygulama Ofisi ( ORTA) ;
e Federal Teknoloji Faydalanma Merkezi (CUPT),

Bunlardan Ortak Arastirma Merkezlerinin baslica islevi, arastirma vasitasiyla ve
KOBJI’ lere saglanan yardim ve teknik desteklerle teknolojik buluslari zendirmek

ve yaraticilarla girisimcilerin egitimini gelistirmektir.

ORTA ve CUPT ise daha spesifik olarak, sayist 350° yi bulan federal
laboratuarlardan ileri teknolojilerin transfer edilmesi ile ugragmaktadir. KOBI’ lere
teknoloji transferi i¢in kurulmus olan Ulusal Standartlar ve Teknoloji Enstitiisii de,
(IVIST) ilging bir émek olugturmaktadir. Bu pilot program simdi KOBI’ lere
teknoloji saglamanmmn yaninda gerekli egitim destegini de veren kiigiik igletmelerin

gelistirme merkezleri ile baslatiimigtir. IVIST aym zamanda KOBI’ lerin aragtirma
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projelerine saflanan g¢esitli kamu yardimlarina iligkin olarak bilgilendirilmesi

dogrultusunda ¢alismalarda yiiriitmektedir.

ABD’ de is giicii ve egitim ile ilgili uygulama kapsaminda 1971 * de egitime yonelik
olarak vergi tegvikleri igeren Is Tegvik Kredisi (WIN) giindeme getirilmigtir. Ayrica
Ulusal Bireysel Egitim Hesab1 (NITA) ve Ulusal Egitim Tegviki (NTI) Programlan
altinda igsiz kalmis iscilerin yeniden egitimi saglanmaktadir. Bu programlar vergi

matrahindan indirilebilir ig¢i ve igveren katkilanyla finanse edilmektedir.

Diger yandan Amerikan ve yabanci firmalarin is birligi yaparak teknoloji
yaratabilecegi kisilerle siiregleri bir araya getirmelerini ve bdylelikle pazar
olanaklarini genisleterek karlarim arttirmalarin1 6ngéren politikalann uygulanmasina

da ¢alisilmaktadir.

Bu kapsamda gelistirilen programlardan Teknolojinin Ticarilestirilmesi Igin
Uluslararas Ortaklik (INAPCT), KOBI’ lerin uluslararasilagmasini ve ayni1 zamanda
diinya ¢apinda girisimciligi cesaretlendirmektedir. Bu program 1977’ de ABD ve
Israil arasinda baglamistir. Bu programin bagarist Hindistan, Fransa ve irlanda ile
aym anlasmanin imzalanmasin getirmistir. Federal hiikiimetin INPECT’ e yonelik

yardim agagidaki kalemlerden olusmaktadir:

e Bilateral anlagmalarin yapilmas: ve yliriitiilmesi,
¢ Proje izleme yontemleri igin egitim saglanmasi,

e ABD’ deki kaynaklar ile potansiyel ortaklar arasinda iletisim kurulmasi igin
gerekli yardimlarin saglanmasi.

Program her hangi bir kamu fonundan bagimsizdir. ABD’ de KOBI’ lerin
ihracatinin tegvik edilmesi iginde gesitli programlar uygulanmaktadir. Ornegin
Uluslararas: Ticaret Idaresi( ITA) kanaliyla Amerikan iriinlerinin pazarlanmasina
yonelik yardim saglanmaktadir. ITA aym zamanda belirli bélge veya iilkelerdeki
ihracat olanaklar1 konusunda bilgiler de saglamaktadir. DiSer yardan SBA’ de
ihracatla ilgili gok sayida kredi programini yiiriitmektedir. Bunlara ek olarak bir dizi
devlet ve yerel ekonomik kalkinma kurulusu da ABD-KOBI’ lerine ihracat: tegvik

amaciyla yardim sunmaktadir.



Sermaye piyasalarindan faydalanamayan Amerikan KOBI’ lerinin sermaye
ihtiyaglan1 Kiigiik Isletme Yatnm Sirketleri (SBIC) tarafindan kargilanmaktadr.
Bunlar SBA ve Risk Sermayesi Fonu’ ndan finansal destek saBlayan 6zel
kuruluslardir [6] .

Japonya’ da KOBI Gelistirme Programlari

Japonya’ da KOBI’ lerin gelistirilmesine biiyiik 6nem veren iilkeler arasindadir ve

' bu iilkede KOBI’ lere yonelik olarak uygulanan ¢esitli projeler bulunmaktadir.

KOBI’ lerin geligtirilmesinde teknoloji ve buluglarin roliinti 6ncelikli olarak kabul
eden Japon Hiikiimeti, ¢esitli kamu kurumlan ve bu arada Japon Kiigiik Isletme
Anonim Sirketi (JSBC ) araciifiyla KOBI’ lerin gereksinim duyduklari Ar-Ge

¢aligmalarinin ve teknoloji transferlerinin gergeklestirilmesini saglamaktadir.

Japon KOBI politikasimin temelli Tecnopole Projesi ve Uluslararasi Ticaret ve
Sanayi Bakanligi (MITI) tarafindan KOBI’ ler bulus yardim ve teknolojik bilgi
saglanmas yardimiyla yiiriitiilen projeler olusturmaktadir.

1984’ de baslatilan Teknoloji Gelistirme Havuzu (Tecnopole ) Programi, Japonya’
da ileri teknolojisinin gelecegi sayilan ve KOBI’ ler iiniversiteler ve yerel yénetimler
arasinda is birligi olusturarak bir teknoloji -bilgi ve egitim alt yapis1 gelistirmeyi

amaglayan 19 Tecnopole’ nin kurulmasina iligkindir.

Tecnopole’ lerle yiiriitiilen smnai galismalar ve ¢esitli vergi yardimlan ile
desteklenmektedir ve ayrica KOBI’ lerin arastirma laboratuarlarina yonelik aragtirma
yardimlarnn da mevcuttur. Son olarak bélgesel diizeyde, Technopole Fonlann adi

verilen ve valilikler ve belediyeler tarafindan olusturulmus fonlar bulunmaktadir.

1985’ te MITI’ min kiigiik isletme departmani, genelde ¢ok yiiksek olan aragtirma
maliyetlerin karsilayarak KOBI’ lerin yeni iiriinler gelistirmesini desteklemeye
yonelik bir program olugturmusgtur.

Teknolojik Onder Yetistirme Projeleri, KOBI’ lerin teknolojiyi gelistirme
olanaklarimin artirnlmas1 ve kompleks ve biiylik oOlgekli iiretim sistemlerinin

geligtiriimesi ve uygulanmasina yénelik Ar-Ge c¢aligmalarim desteklemektedir,
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Bunlar aym1 zamanda arastirmacilara, Aragtirma Yaparken Egitim (ORT) Programi

yardimiyla da yardim sunmaktadir.

Ayrica KOBI’ lere yeni teknolojiye dayal iiriinler veya iiretim siiregleri igin Kiigiik

Isletme Finansman Yardim Fonlan verilmektedir.

Son olarak Japonya’ da kamu otoriterleri KOBI’ ler i¢in insan giiciiniin
gelistirilmesine yonelik olarak idari yeteneklerin arttirilmasi amacini tagiyan

caligmalarda yiiriitmektedir.

Her kademedeki personel ve yéneticileri kapsayan, egitim programlar1 10 biiyiik
sehirde yerel idareler tarafindan yliriitiilmekte ve uzmanlagmis enstitiiler Japonya
Kiigiik Isletme Isbirligi Egitim Sirketleri ve onlarin idari kadrolan tarafindan

desteklenmektedir.

Japon hiikiimeti 1970 ° de alt- yiiklenici KOBI’ leri biiyiik isletmelere karsi
korumaya yonelik bir yasa gikartmistir. Bu yasayla hiikiimet KOBI® lere kamu
alimlarindan yararlanma konusunda 6nemli bir dncelik vermistir. MITI her yil
hiikiimet ve diger kamu birimleri tarafindan yapilacak olan ve KOBI’ leri
ilgilendiren alimlara iligkin bir rapor hazirlamaktadir. Bu ¢alisma kamu alimlarinin
miktar ve hedeflerinin ortaya konulmasimi saglamakta ve KOBI’ lerin bunu
saglamaya yonelik planlama yapmasina olanak vermektedir. 1987’ de KOBI’ lerin
toplam kamu alimlan i¢indeki pay: yaklagik % 40 civarinda gergeklesmistir. Bunun
% 43.3 dogrudan hiikiimet alimlan ; % 32.5’ 1 diger kamu birimlerinin alimlaridir.
Japonya’ da MITI’ nin amaglarina uygun dogrudan faiz siibvansiyonlan saglayan
dort orgiit mevcuttur bunlar, Kiigiik Isletme Finans Kurumu, SHOKO CHUKIN,
Ulusal Finans Kurumu ve SANTATOA Finans Kurumudur.

Ulkede KOBI’ lere kredi garantisi saglayan yar1 kamu niteligindeki bir érgiitlenme

ile, Amerikan sistemindekine benzer bir kiigiik isletme yatirim sirketi mevcuttur [2].
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BOLUM 3

ISLETME YONETIMININ PERFORMANS GELISTIRME
BOYUTUNDA ELE ALINMASI

Isletme veya kurulus, mal ve hizmet {iretmek amaciyla olusturulmus
organizasyonlara genel olarak verilen adlarin en yaygin kullanilanidir. Bu
organizasyonlarin faaliyet alanlarina gére, kurulus amaglarn da farkli olmaktadir.
Mal ve hizmet tireten KOBI’ lerin amaglan karlilik ve fayda optimizasyonunu en
yiiksek diizeyde tutarak, varliklarim giivence altina almak iken, kar amaci giitmeyen
kamu veya Ozel sektér kuruluglar1 da sunduklari mal ve hizmetten dolay:
miisterilerde fayda maksimizasyonunu olusturmalan temel amagtir. Bu boliimde
Ozellikle kar amagli faaliyet gésteren isletmeler igin, giiniimiiz kosullarinda yeni
yonetim felsefelerinin  olusturulmasi, basar1 veya performans: etkileyen

parametrelerin incelenmesi amaglanmaktadir [1.27] .

3.1 Isletmelerde Yonetim Felsefelerinin Gelisimi

i$letmelerde yonetim felsefelerinin gelisimini eski ve yeni yaklasimlar olarak ele
almak miimkndiir.

I) Eski Yaklasimlar

Yonetim felsefelerinin, yani organizasyonlarin isletimine yonelik yaklagimlarin
milattan dnce 5000 yillara kadar uzanan bir ge¢misi vardir. Giinlimiizde ise
isletmeler agisindan dnemli olan yaklagimlarin olusum ve gelisimi 19. ve 20. ylizy1l
kaynaklidir.

Yoénetim konusunu bilimsel bir arastirma olarak inceleyen ilk kisi Taylor olarak
amilmaktadir [28]. Taylor’ un yonetim konusundaki diistinceleri, gerek kamu

gerekse 6zel sektérde son donemlere degin yaygin uygulama alam bulmasina
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ragmen yo6netim konusundaki ilkeleri ve yaklasgimi bir o kadar da yerli yersiz
elestirilere maruz kalmigtir. Bazi literatiirde Taylor, “insani makine gibi goren
yoOnetim miihendisi” olarak suglanmigtir. Taylor’ un insan kaynagina deger
vermeyen ve sadece {iretimi ve sonucu dislindiigiine yo6nelik iddialar
yayginlagsmigtir. Ayrica Taylor’ un iiretim siirecindeki gérev ve fonksiyonlarin
birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmasi ve bu sekilde organizasyonda is boliimii ve

uzmanlagma saglanarak etkinlie ulasabilecegi konusunda gériigleri de

elestirilmektedir [28)].

Taylor’ un goériigleri literatirde “Taylorizim’ ¢ olarak adlandinlmaktadir ve
Taylorizm genel olarak Taylor’ un yonetim alanindaki tiim diisiincelerine kapsar.
Daha &zel olarak, Taylorizm, bir organizasyonda miihendis ve uzmanlann teknik
standartlar1 ve is standartlarim formiile etmesini 6ngériir. Bu diisiince iginde
is¢ilerin yapmasi gereken sadece kendilerine verilen gérevleri yerine getirmek ve
konulan teknik ve i§ standartlanm uygulamaktir.  Taylorizm’ e y&netilen
elestirilerde temel olarak bu noktada yogunluk kazanmaktadir. Her ne kadar
giiniimiiz kosullarinda Taylor’ un bu goriisleri cok acimasiz ve gereksiz goriilse de,
Taylor’ un Bilimsel Yoénetim Ilkeleri Kitabim yazdii dénemdeki ozellikler ile
gliniimiiz sartlar1 birbirinden tamamen farklidir. O donemde egitilmis i§ giicii
sayisimin parmakla gosterilecek kadar az oldugu, miithendis ve uzmanlarn ilkokul
. egitimi dahi almamis is¢ilere verdikleri gorevieri o giiniin sartlan igerisinde

degerlendirmek dogru olur.

Taylor’ un goriislerinin bir kism1 bugiin dahi énemini korumakta olup baz1 goriis ve
ilkeleri ise Snemini kaybetmistir. Taylor’ un &zellikle “igin bireysellestirilmesi” ve
bu sekilde etkinlige ulasacag: goriisii ciddi bir sekilde elestirilmekte; bunun yerine
yonetim felsefesinde giderek grup galismasinin &nemi iizerinde durulmaktadir. Bu
arada organizasyonlarda departmanlar arasi iliskinin kesin ¢izgilerle ayrilmasi ve her

iinitenin kendi i¢inde uzmanlasmasi goriigiinii de elestirmektedir.

Taylor’ u takiben yonetim bilimi alaninda 6nemli katkilan olan bir diger isim Henri
Fayol’ dur. Taylor esasen kiigiik organizasyonlarda iiretimde etkinlik igin bilimsel
y6netimin ilkelerini ortaya koyarken, Fayol daha biiyiik ve kompleks organizasyon

yapilarinda yonetimin nasil olmasi gerektigi ile ilgilenmistir. Fayol, ySnetimde
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planlama, organize etme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin 6nemi iizerinde

durmus ve yénetimle ilgili temel ilkeleri ortaya koymustur.

Taylor ve Fayol’ un ABD’ de yonetim lizerine g¢aligmalar yaptii doénemde,
Almanya’ da Max Weber biirokrasi olarak adlandirilan genis bir organizasyon yapisi
icerisinde rasyonel ilkeler ortaya koymaya ve biirokrasi admi verdigi genis

organizasyonlarda uzmanlagma, hiyerarsi ve kurallann énemi iizerine duruyordu.

Organizasyon ve yonetim teorisi lizerine gelismeler, 1920 ve 1930’ larda farkli
boyut kazanmgtir. Klasik organizasyon teorisinden farkh olarak, bir kisim

aragtirmacilar, organizasyonda insan faktérii ve iligkileri iizerine durmuslardir.

Son olarak 1960 ve 1970’ lerde organizasyon ve ySnetim alaninda “Sistem Teorisi”
ad1 verilen yeni bir yaklagim giindeme gelmistir. Bu yaklagimda organizasyonun
teknik, sosyolojik ve ekonomik faktdrlerin bir biitiinii oldugu ifade edilmistir[28] .

I1. Organizasyon ve Yonetim Teorilerinde Yeni Yaklasimlar

Organizasyon ve yonetim teorisinde 1930’ lu yillardan itibaren yeni geligmeler
olmustur. 1930’ lu yillarda ABD’ de Bell Telofon Sirketinde Walter A. Shewhart
istatistiksel kalite kontrol alaninda yaptig1 6nemli galigmalarla, iiretime istatistiksel
metodlart uygulayan ilk kisilerden biri olarak kabul edilmektedir. Shewhart’ in
kalite konusundaki galigmalarim1 ABD’ de Edwards Deming ve Joseph M.Juran’ in
calismalart izlemigtir. Bu iki bilim adam Japonya’ ya davet edilmis ve Japon
miihendislere kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrol konularinda

seminerler vermislerdir .

1950’ 1i yillarin sonlarina dogru, toplam kalite kontrol alaninda kayda deger
calismalar yapan bir diger Amerikalt Armond V. Feigenbaum olmustur. 1960 li
yillann basinda Japonya’ da Kauro Ishikawa’ nin kalite gemberleri ve sebep-sonug

analizleri konusunda galigmalan da ilgi ¢cekerken yine Japonya’ da Genichi

Taguchi’ nin Istatistiksel Deney Tasarimi ve Kalite Kayip Fonksiyonu (Quality Los
Function) alanindaki ¢aligmalarni yeni yOnetim felsefelerinin temel unsurlanindan
birisinin kalite oldugunu agik bir sekilde ortaya koymustur. Taguchi, kalite
miihendisliginin gelisimine dncii olan kigi olarak kabul edilmektedir.

69



Kalite konusunu &n planda inceleyen Amerikali Philip Crosby de sifir hata akiminin
Onciilerinden biri olmugtur. Kalite konusunda yapilan bu g¢aligmalar 1980’ li ve
ozellikle 1990’ 11 yillarda basindan itibaren Toplam kalite Yonetimi (Total Quality

Management ) ad1 verilen yeni yonetim felsefesinin ilk adimim olugturmugtur.

Seksenli ve doksanh yillarda, organizasyon ve y6netim teorisi alaninda geligmeler
devam ederek yonetimde grup cahigmasimin 6nemi tUzerinde durulmus ve bu
cercevede geleneksel yonetim anlayiglan ve Taylorizm Felsefesine bu agidan 6nemli
elestiriler yOnetilmistir ve organizasyonda yiikksek performans igin insan
kaynaklarimin geligtirilmesine ve egitime daha fazla 6nem verilmesi iizerinde

durulmaya baslanmistir.

Bu arada 1986 yilinda Japonya’ da Masaki Imai Kaizen Japonya’ da Rekabetci
Basarinin Anahtann adli kitabim1 yaymlamistir. Bu kitap ile birlikte “Kaizen

kavrami” yeni organizasyon ve yonetim felsefelerinin 6nemli temel kurami haline

gelmigtir.

Rekabet stratejisi ve stratejik yonetimi yine seksenli ve 6zellikle doksanli yillarin
basindan itibaren &zel organizasyonlarin (sirketlerin) yoénetiminde onemli bir
aragtirma ve giindem maddesi olmustur. Michael E.Porterin 1980 yilinda yaymlanan
Rekabetci Strateji adli kitab1 da bu alanda 6nemli bir baglangig teskil etmis ve

Porterin analizleri, diger bilim adamlan ve y6netim danigmanlif1 firmalar tarafindan

da gelistirilmigtir.

1980’ 1i yillarda en 6nemli gelismelerden birisi de, “Kiyaslama” (Benchmarking) adi
verilen yOntemin, organizasyonlarda uygulanmasina yonelik ¢aligmalara
rastlanmaktadir. ABD’ de Xerox sirketinde bu konuda yapilan ¢aligmalar Diger

sirket ve organizasyonlar igin ilk érmekleri olusturmustur.

Yukandaki agiklamalar ¢ergevesinde 1920 sonrasindan giintimiize degin
organizasyon ve yénetim alanindaki gelismeleri konu itibariyle Sekil 3.1’ e gore

izlemek ve agagida belirtildigi gibi siralayamak miimkiindiir.
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Toplam Kalite Yonetimi: Organizasyonlarda kalite gelistirme, kalite planlamasi ve
kalite kontrol ¢aligmalarinin yapilmasi, ist yonetimin kalite konusuna &nem

vermesi, tiim ¢aliganlann kalite gelistirme galismalarina katilimy,

Rekabet Stratejisi ve Stratejik Yonetim; Organizasyonda durum analizi yapilmasi,
rakip firmalara karg1 istiinliik ve zayifliklarin tespit edilmesi, organizasyonlarda

vizyon ve misyon bildirgelerinin hazirlanmasi, stratejik planlamanin uygulamaya

konmasi.
Kiyasiama _(Benchmarking): Bir organizasyonda stratejileri, uygulamalar,

siiregleri, tirtin ve hizmet kalitesini o alanda faliyet gésteren en iyi (best in Class)

organizasyonlarla ve en iyi uygulamalarla karstlastirmak organizasyonun daha iyiye

gitmesini saglamaya ¢aligsmak.

Sinerji ve Grup Cahismasi: organizasyonlarda ¢ok fonksiyonlu ¢alisma gruplannin
olusturulmas1 ve grup c¢alismalannin yayginlastinlmasi, ¢alisanlarin karar alma

y6netim siirecine katilmalarinin saglanmasi.

Egitim: Organizasyonda siirekli egitim felsefesinin benimsenmesi, temel egitim

kadar, is basinda egitim, siirekli bilgi ve beceri kazanmaya 6nem verilmesi.

insan Kaynaklarimin Gelistirilmesi: Organizasyonlarda en 6nemli kaynagin insan

oldugunun kabul edilmesi, insana, dolayisiyla tiim ¢alisanlara deger verilmesi.

Performans Degerlendirilmesi_ve Olcitmii: Organizasyonun, yoneticilerin ve
¢aliganlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve 6lgiilmesi konusunda galigmalar

yapilmasi.

Bilgi _ Teknolojilerinden _yararlanilmasi: Organizasyonlarda yeni bilgi
teknolojilerinden azami olglide yararlanilmasi.  Bilgisayar destekli {iretimin

gergeklestirilmesi.
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Sekil 3.1 Isletme Y&netim Felsefelerindeki Gelismeler [28]

3.2 Degisim ve Degisim Yonetimi

I¢inde yasadigimiz son geyrek yiizyilda diinyada en ¢ok konusulan konularin

basinda “Degisim” gelmektedir. Diinyadaki gelismeler dogrultusunda makro ve

mikro diizeyde tiim organizasyonlarda degisimin kaglmlmaz olduguﬁdan s6z

edilmektedir. Bu bakimdan degisim konusunu kisaca ele almak yararhi olacaktir.

Organizasyonlarn degisime zorlayan faktorleri su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.

o Globallesme ve rekabet,

e Uluslararasi bolgesel entegrasyonlarin 6nem kazanmasi

o Bilgi teknolojilerindeki geligmeler, bilgisayar kullaniminin yayginlagmasi, iiretim
hizmetlerinde robotlardan yararlanilmasi, telekomiinikasyon alamindaki hizh

gelismeler.
o Malzeme teknolojisindeki geligmeler,
e Yeni teknolojik buluglar,

o Yeni olusan pazarlar dolayisiyla, pazar kapma yarsi,
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o Insan haklan ve demokrasi alanindaki gelismeler dolayisiyla organizasyonlarda
insana sayginin énem kazanmas.

¢ Ekonomik kalkinmanin itici giicliniin insan kaynag1 oldufunun anlagilmasi,

e Miisterilerin bilinglenmesi ve beklentilerinin (kalite, hizli servis, ucuzluk, iiriiniin
estetik degeri, giivenli olmasi vs...) degismesi.

e (alisanlarin yonetime katilma ve demokratik yonetim istekleri

o Degisen demografik yap: (is giiciinde cinsiyet, dil, 1k, kiiltiir, farkliliklari vs.)

e Sosyalizmin ¢6kiigii ve piyasa ekonomisine gegis siirecine giren {ilkelerdeki pazar

potansiyeli,

Bu ve eklenebilecek diger faktorler organizasyonlarda degisimin bir zorunluluk

oldugunu ortaya koymaktadir.

Degisim konusunu daha iyi anlayabilmek i¢in 5 N’ 1i sorulara cevap aranmasi 6nem

tasimaktadir.

o Degisim nedir?

Degisim nigin/ neden gereklidir?

Degisim yapilarak nelere ulagiimak istenmektedir?

Degisim ne zaman gergeklestirilecektir?

Degisim nasil yapilacaktir?

Yukandaki 5 “N’ ¢ 1li sorulara ilaveten bir de “K’ ¢ 1 sorunun cevabini aramak

degisimin bagarisi igin gereklidir.
Degisimi kim gerceklestirecektir?

Degisimin 6neminin ve gereginin kavranabilmesi i¢in yukaridaki belirtilen sorulara
alinacak cevaplarin bilimsel bir analizinin ve degerlendirmesinin yapilmasi

gereklidir.

Degisimin ne oldugu, ni¢in ve ne zaman yapilacagi, kim tarafindan yapilacagi, ne

zaman gerceklesecegi sorulari son yillarda degisim yOnetimi adi verilen yeni bir
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aragtirma ortamini yaratmustir. Bu konu giliniimiizde Reengineering olarakta
anmilmaktadir. Reenginereing kisaca yapi, sistem, stireg ve politikalarda hizhi ve
radikal degisimler yapilarak organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulagmasi

ve atilim gerceklestirmesi olarak tanimlanabilir.

Zaman

*Degigh
Mithendisligi®

Sekil 3.2 Atilim ve Siirekli Gelisme [28]

Degisim y6netimi ve degisim miihendisliginin amaci, en genis anlamda bir atihm
stratejisi ile organizasyonel performans: arttirmak ve daha sonra siirekli gelismeyi
saglamaktir. Degisim Miikendisligi siirecini $ekil 3.2’ de inceleyerek konunun daha
iyi anlagilabilmesini saglamak olasidir. $ekil iizerinde yatay eksende zaman boyutu
dikey eksende de sirket veya organizasyonun performans: goriilmektedir. Degisim
siireci gekilden de goriilecegi gibi organizasyonda kisa dénemde gergeklestirilecek
koklii degisimler ile sirket performansinda ani bir artis1 ortaya koyabilmektedir. Bu
yaklagim Masaki Imai’ nin kitabinda da 6zellikle ele alinan Kaizen yaklasimindan
baska bir sey degildir. Dolayisiyla giinlimiizde degisim modellemeleri veya sistemi
olarak konusulan konu aslinda Japon basarnnin temelinde yatan Kaizen Felsefesidir.
Japon sisteminde degisimler siirekli uygulandifl igin organizasyonun gelisim
stirecinde performans y6niindeki sigramalar kisa olmakla beraber tiim sistem genig
bir zaman diliminde ele alindifinda gelisim ve sigramalarin biiyiik oldugu

goriilmektedir.
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Degisim miihendisligi olarak adlandinlan degisim, sisteminin basariya ulagmasi igin
organizasyonun her agamasinda uyulmas: gereken sistematik faaliyetleri gerektirir.

Bunlar 6zetle asagida verilmektedir.

o Yeniden yapilanma felsefesi ve getirisinin benimsenmesi
- @ Kurum biitiiniinde uzlagmanin saglanmasi

e Planlama

e Uygulama

e Kacgimlmaz goriilen bagan

e Sonuglarin gézden gegirilmesi

Kurulusta yeniden yapilanmanin gergeklesebilmesi Sekil 3.3’ de de goriilecegi gibi
sirket kiiltiiriiniin olugmas1 hususunda neyin, ne zaman, nasil yapilacagi ve nigin

yapilacagini, amaglar1 ve nasil saglanacagim ortaya koyan strateji ve aksiyonlarin

ortaya konmasina ihtiya¢ vardir.

|
QYON S l @ N @ e VIZYON 2
X ) ‘

Organizasyonun varlik nedeni ve
amaglan nelerdir ?
Organizasyon nigin kurulmugtur ?,
Organizasyonun mevcut durumu nedir ?
Organizasyone! defigim nedir ?
digin gereklidir ?

Orgamzasyon nereye ulagmay hedefliyor
9

Organizasyonun misyonu nasi gergeklesir 7 ?
Nasil bir strateji ve aksiyon plam uygulanacak ? Organizagyon hedefine ne zaman

ulagacaktir ?

Sekil 3.3 Kurulus Hedef ve Prensiplerinin Belirlenmesi [28]
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3.3  isletmelerde Degisim ve Basar: i¢in Temel Adimlar

Bu boliim altinda ele alinan konularin, her sirket kiiltiiriine gére algilanmasi ve
uygulanmasi gereklidir ve oncelikle deBisim igin kararli olunmali ve agagida

belirtilen unsurlar yerine getirilmelidir.

e Organizasyonun durum analizi yapilmali, uzun ve kisa siireglerde kazamilan

faydalar ortaya koﬁinah,
@ Yeni yonetim felsefelerinin §8renimi igin egitim ihtiyaglan karsilanmali,
® Organizasyon objektif olarak miisteri gozii ile degerlendirilmeli,
o Uygulanacak degisimin getirecedi faydalar maliyet bazinda tespit edilmel,
o Kurulusun Misyon, Vizyon ilke ve hedefleri y6netim tarafindan tespit edilmeli,
e Degisim i¢in kararlilik personelin her derecesine benimsetilmeli,

e Kurulusta performans olglilmesi ve degerlendirilmesine yo6nelik sistem

olusturulmali,
e Miisterilerin kurululusgla ilgili goriisleri belirlenmeli,
e Miisterilerin ihtiyag ve beklentileri iie ilgili olarak bilgi toplanmali,
e Mevcut ve olas1 miisterilerin ihtiyaglar tamnmali ve analiz edilmeli,
e Elde edilen sonuglar ortaya konmali ve degerlendirilmeli,

e Elde edilen bilgilere bagli olarak organizasyonda gegerli kilinacak siiregler

(prosesler) olusturulmali,

e Sunulan hizmet ve iriin kalitesinin gelistirilmesi ve tatminini Slgmek igin

kullanilacak araglar degerlendirilmeli,
e En iyi uygulamalari adapte ederek bir stratejik planlama yapilmali,

o Stratejik planlamada gérev alacak yonetici ve ¢aliganlar tespit edilmeli,
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Stratejik planlama agsamasinda yoneticiler ve galiganlar arasinda iletisim noktalart

ve sliregler belirlenmeli,
Hayati 6nem tagiyan kisa ve uzun vadeli kurulug amaglan tespit edilmeli,
Siirekli gelisimin olabilmesi i¢in her agamada katilim dinamik tutulmali,

Yeni yonetim bi¢iminin kurumlagmasini saglamak igin g¢aliganlarin egitimi

saglanmali,

Yeni yonetim bigiminin kurumsallagtirilabilmesi igin siiregler tamimlanmah

aralarinda igbirligi ve iletisim saglanmal,
Calisanlara organizasyonlar1 en 6nemli degerli kaynaklan olarak davranilmali,

Organizasyondaki ¢aliganlarin saghig1 refahi ve mutlulugu i¢in gerekli tedbirler

alinmali ve

Organizasyonda Siirekli Gelisme Kontrol Edilmeli, Gelismesi Igin Planlar
Yapilmali, Uygulanmali Sekil 3.5’ de belirtilen siirekli gelisme dongiisii aktif
tutulmal [28,29).
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Sekil 3.4 Organizasyonlarda Miisteri Odakli Yapinin Asamalari [28]
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Sekil 3.5 Benchmarking Uygulamalarinmin Deming Déngiistinde Gosterimi [28]




3.4 Isletmelerde Performans Degerlendirme

Giinilimiizde rekabet sartlarinin her gegen giin zorlagmas: kuruluslara da her gegen
giin daha iyi olmalan konusunda sonsuz bir dongli igerisinde gelisimi sgart
kosmaktadir. Eski y6netim anlayiglarinda isletmelerin varliklarim siirdiirebilmeleri

icin kar etmeleri gerektigi felsefesi 6nemle yerlesmis bulunmaktaydi.

Bu amaca ulagmak iizere iist diizey yonetimce, iiriin veya hizmetin elde edilmesi igin
kullanilan kaynaklarin siirekli etkinligini saglama konusu ele alinarak bu dogrultuda
alt kademelere inildikge islerin planlanmasi ve kontrolu i¢in daha gok sayisal
Slgiilerin egemen oldugu diizenlemelere bagvurulur (IR) ve faaliyetlerin isletiminde
Sekil 3.6’ da da belirtildigi gibi bir dongii ile basan ve performansin &lgiilmesi
yoluna gidilir [30].

PLANLAMA
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|
|
|

|
|
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|
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Sekil 3.6 Yénetimin Isletme Fonksiyonu [31]

Giiniimiizde igletme basaris1 denildiginde konunun ¢ok genig tabanda ele alinmasi
gereklidir.  Onceleri karlihk adi altinda incelenen bu kistas gliniimiizde artik
verimlilik etkenlik, kalite, yaratilan toplumsal fayda ve ¢aliganlarin mutlulugu gibi
bir ¢ok faktoriin biitiinlesik olarak degerlendiriimesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
dogrultuda performansi veya basarinin yeterliligi i¢in {i¢ konudaki sorunun cevabi

bir gelistirme ¢aligmasinin temelini olugturmaktadir.
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1. Kurulus veya isletmemizin mevcut durumu nedir?

Burada amag, iéletme veya kurulusun mevcut durumunu, sahip oldugu kaynaklar ve
kurulus yapisi iginde ele alarak basarinin irdelenmesidir. Gerekli yaniti almak igin
6ncelikle isletmede amacimiz nedir sorusunun dogru olarak yanitlanmas: gereklidir.

Bu yamt alindiktan sonra;
e Belirlenen amaci saglayacak hedef degerlere nasil ulagiimigtir?

e Mevcut kaynaklar Sekil 3.7° de belirtilen yararli g¢iktiyr saglarken ne kadar
verimli kullamlmugtir tiirlinden sorularla mevcut durumun degerlendirilmesi
yapilmali ve alinan yamtlarla, isletmenin elde ettifi sonuglarin temel isletme

amacina katkisim ortaya konulabilmelidir.

|
| GIRDILER I CIKTILAR
: (KAYNAKLAR) ‘ (SONUCLAR) 3
: Isgtici
| Ekipman Urilnler
| Malzeme Hizmetler
. Bilgi "| Karlar
1 Mali Kaynaklar

Sekil 3.7 Proseslerin Geligim Siirecinde Kaynaklarin Déniigiim Diizeni [31]

2. Daha ne kadar iyi olabilirdik?

Bu soru ile igletmenin mevcut kosullardaki potansiyel gliciinden yararlanma

diizeyinin degerlendirilmesi amaglanir ve igletme potansiyel giicii ile

o Ne elde edebilirdi?

o Ne elde etmistir sorusu temel alinir.
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Pazar sartlarindaki rekabet, kurulu teknoloji gibi kosullann varlig: isletmenin kisith
ve orta dénemde var olan yeteneklerini kullanabilme olanaklarimi ¢ok etkiler ve
kesinlikle aragtinlmas1 gereklidir. Ozellikle bu aragtirmada Sekil 3.8’ de de
belirtildigi gibi teknoloji seviyeside son derece $nemlidir. Yeni bir teknolojinin
kullanimi s6z konusu {riiniin elde edilmesindeki kaynaklarin kullanimini daha
.optimum tabana yayarken geg¢mis veya demode olmus bir teknolojiyle {iretim
yapmamn getirecegi kaynak israfi ve bunun miisterilerde yaratacag

memnuniyetsizligin de ayn bir boyutu vardr.

Hilkiimet /

Rekabetci Isletmeler
Toplam Deer Verimlilik
Zinciri
Yalin ve Esnek
Organizasyonlar

Teknalojik ilerleme
Sermaye Riskinde
Uzmanlagma
iste Uzmanlagma

Migteri Istekleri
Degigik Uriinter
Uluslararasi Talep

Rekabet l¢inde Tedarikeiler
Gilglit Ar-Ge Olanaklan
Endiistriyel Sektdrierle
iigkiter

Sekil 3.8 Dinamik Endiistriyel Kurumlarda Rekabeti Yiikselten Faktorier [23]

KOBI’ ler agisindan bu konu ayrica kamuya yaratilan fayda ve katma deger
agisindan ele alindiginda genellikle eski veya demode olmus teknolojileri kullanarak
faaliyet gdsteren bu isletmelerin gelecegi igin son derece Snemlidir. Geligmislik
boyutunda bir isletmenin kurulu teknolojisi, teknoloji gelistirebilme ve Know-How
yaratabilme yetenegi hem isletme bazinda biiyiime ve gelismenin hemde s6z konusu
isletmelerin temsil ettigi toplumun veya ulusun gelismislik diizeyinde yol almasinda

¢ok 6nemli bir 6neme sahiptir.
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3- Nerede Olmahyiz?

Bu soru, uzun dénemli isletme potansiyeline ydnelik olarak sorulur. Amag
isletmenin igte ve digta yasadig1 zorluklann kalktifini varsayarak ideal potansiyele

gore davranislan degerlendirmektir.

Bu ¢ temel soru, igletme bagari/performansimn tamimlanmasi ve
degerlendirilmesine iliskin alanlari belirlemekte ve aym zamanda isletmelerde
gelistirilmesi gereken alanlara bir gergeve gizmektedir. Irdelemeler, isletmenin
yagamin siirdiirme ve biiylimesini saglamak i¢in uzun doénemde igletme veya
kurulus yapisimi, goérev-sorumluluklar, idrlin ve silire¢ tasarimlarinda yapmasi
gereken yenilikleri ve degisiklikleri ortaya koymaktir. Bu sorularin birbirleri ile
bagintilann ve performans igindeki gelisimine iligkin siire¢ igerisinde agiklamali
olarak Sekil 3.9’ da verilmektedir.

Bu asamaya kadar siralanan ii¢ temel sorunun isletme performansimi agiklamakta
yetersiz goziikmesi olasidir. Ciinkii bu performansin gelistirilmesi konusunda soru
alanlarina yamt olarak nelerin, nasil degerlendirilmesi gerektigi goriisi tam
anlamiyla belirgin bir yapi lizerine insa edilmemis olup her bir kurulusun kendi

sistem ve deger yargilarim gelistirmesinde fayda vardir.

. Endiistri devriminin baglangicinda bu boyutlar genel olarak kar-maliyet olarak
belirginlegirken gilinlimiizde verimlilik {iggeni bi¢imine déniismiis ve giderek bu
ticgene kalite ve miisteri doyumuda eklenmistir. Gliniimiizde bu simiflandirma
¢alismalarina davranis bilimi, pazar durumu, iiriin liderligi, kamu sorumlulugu gibi
daha yeni boyutlarda katilmis ve sonugta bir isletme veya kurulusun bagarih olma ve
yiiksek performans gésterme anlaminda 7 boyut ile tammlanmakta olup bu boyutlar
Sekil 3.9’ da biribiriyle iligkilerini de igeren bigimde tek tek ele alinmisg ve
agiklanmistir[27] .
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ETKEN

CALISMA
YASAMININ
KALITESI
— | VERIMLILIK /
VERIMLI — PRp KARLILIK
l VERIMLI
|
|
_] YENILIiK
KALITE
I-Dogruisleri, dofru | 2-Sistemin giktilan, | 3- Isletmedeki 4 - Gelirler ve
bigimde, dogru miktarve | (Kalite-miktar) ile bu yonetsel siregler maliyetler arasindaki
tiirdeki kaynaklarla rin ve hizmetleri caliyma hayatinda iligkiler rekabet gica
3"“”;“"""""”' firetmek igin kaliteyi ve yenilikgi yaratiyor mu ?
(TJ";": ve kisa dénem harcananlar arasindaki ortamu yeterli bir (Kisa ve uzun donem
" odakh) iligki yeterli midir ? dizeye ulaghrmak odaklr)
Rekabet edebilecek igim destekleyici ve
gagte midir ? yapica mudir ?
Kabul edilebilir mi? (Uzun ddnem odakh)
(Uzun ve kisa donem
i odak)

Sekil 3.9

3.4.1 Etkenlik

Bir Isletmenin Uzun Dénemde Yagamim

Performans Boyutlan Arasindaki Iligki [27]

BASARILI
ISLETMENIN
SISTEM
PERFORMANSI

S - Iletme igin
bagaril performansin
anlami nedir ?

(Kisa ve uzun ddnem
odakit)

Stiriirebilmesi  Igin

Etkenlik mal ve hizmet {ireten kuruluslarin belirlenmis amaq:lénna ulagsmak igin

gerceklestirdikleri faaliyetler sonucunda bu amaglara ulagsma derecesini belirleyen

bir bagar1 boyutudur. Bu tamimdan anlasilacagi gibi etkenlik amaglara yonelik bir

kavramdir. Amaglarin gergeklesme diizeyi isletmenin ¢iktilan ile daha dogru bir

deyigle elde edilen sonuglarla iligkilendirilerek belirlenir.

Bu 6zelligi nedeniyle etkenlik, isletme diizeyinde toplam performans: yansitan en
Ciinkii bir isletmede elde edilen sonuglar,

yoneticilerin ve ¢aliganlarin davranig, bilgi ve becerilerinden, kullamlan teknolojik

Oonemli performans boyutudur.

kapasite ve yontemlere ve hatta dig gevre ile etkilesime bagli olarak bir gabanin

Uirtintidiir.
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Etkenligin konu aldifi amaglar genellikle isletmenin uzun dénemde yasamini,
biiyliyerek siirdiirmesini hedefleyen amaglan ile ilgili olup uzun ve kisa dénemdeki

bagarilar birbirinden ayiran 6nemli bir aragtir.

Etkenligin bir bagka tanimi dogru seylerin yapilmasi seklinde tanimlayabilmek
miimkiindiir. Bu tanimda “seyler’ ‘ : hedefler, amaglar ve faaliyetler anlaminda
kullanilmakta ve ayrica isletmede segilen amaglar ve yapilan islerin uygun ve dogru
olup olmadigmn, islerin zamaninda dogru kalitede ve istenilen miktarda

gergeklestirilip gergeklestirilemediZinin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir.

Etkenlikle ilgili tammlamalara tam bir agiklik kazandirmak i¢in “amag, sonug, ¢ikti,
gbrev, faaliyet’ ¢ gibi kavramlar arasindaki iliskiyi ortaya koymak gerekmektedir.
Etkenlik, yukarida da belirtildigi gibi isletmenin kisa ve uzun dénemli amaglarina

ulagsmak igin yerine getirdifi faaliyet veya gorevlerin sonuglarinin dolayli bir

gostergesidir.

Amaglara ulagmak i¢in kullanilan araglar etkinlik-faaliyetlerdir. Bunlarin sonucu ise
¢ikt1 olarak tamimlanan iiriin veya hizmetlerdir. Amaglar isletmenin kisa ve uzun
dénemli varhiginin geregi olarak kabul ettigi ilkeler, hedefler, stratejiler gergevesinde
belirlenmektedir. Omegin, pazar payun arttirmak, iiriinleri zamaninda teslim etmek,

hatasiz {iriin satis1 saglamak, vb..

Isletmenin iirlin ve hizmetleri bu tiir amaglan karsllama yetenegine gire
degerlendirildiginde etkenlik s6z konusu olmaktadir. Etkenlik bu baglamda
faaliyetlerin bir ¢iktis1 ve isletmenin amaci arasinda iliski kurarak isletme
hedeflerinin gelistirilmesine katkida bulunan bir arag olmaktadir.  Etkinlik
kavraminda, 6nemli ¢ikt1 sonu¢ olup tanim olarak ¢ikti, gergeklesen faaliyetlerin
sonucu olarak tamimlamirken sonu¢ nitel ve nicel boyutlarla ifade edilebilen

kavramlardir.

Sonug, isletme diizeyinde 6zellikle verimlilik Olgiilerinde kullamilan fiziksel
degerlerle ifade edilen g¢iktidan farkli bir anlam tagir. Bu farkliigi degisen
Orneklerde basit bir bigimde ortaya koymak miimkiindiir. Y1l sonu itibariyle artan
miisteri ihtiyacim kargilamak i¢in 6n goériilen proses faaliyetlerinde aslinda

istenmeyen eksikliklerle fiili olarak {iretimi veya hizmeti gergeklestiren bir igletme
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¢ikti alarak her ne kadar hedefini saglamis goriiksede, eksik, yanlig veya yetersiz
faaliyetler nedeniyle miisteride beklenmedik zamanda agifa ¢ikan problemler
nedeniyle miisterilerinin {riine iliskin degerlendirmeleri negatif bir sonugtur. Farkli
bir rnek olarak igletmenin aragtirma ve geligtirme faaliyetlerinde gelistirilen yeni
iiriin sayis1 ¢ikti olarak kabul edilirse, bu iriinler iginde talebi ya da pazan hazir

olanlarin sayis1 sonug olarak algilanmalidir.

Cikt1 ve sonug arasindaki bu farklilik, etkenligi, ekonomik amagh &Srgiitler yaninda
ozellikle hizmet ve sosyal amagh Orgiitler i¢in de gok 6nemli bir gosterge olarak
kendini kabul ettirmigtir. Hizmet orgiitleri gibi ¢iktilarin 6lglimiiniin zor oldugu

yerlerde yapilamayan verimlilik ol¢limleri yerine etkenlik gdstergeleri

kullanilmahdir.

Etkinlik degerlendirmesiyle;

¢ Baska ne yapmaliy1z?,

e Nerede olmalhy1z?

sorularina en uygun yamtlar ahinabilmektedir. Etkenlik 6lgiimleri en basit agiklama

ile isletmenin, gergeklestirmeyi amagladiklar ile elde ettikleri arasindaki yapilan bir
karsilagtirmadir{27,28].

Asil olarak igletmenin amaglar ile etkinlikleri sonucunda olusturulan mal ve
hizmetlerin amaglari gergeklestirme diizeyinin nicel veye nitel degerleri arasinda bir
karsilagtirma yapilmaktadir. Etkenlik 6lgiimlerinde en &nemli sorun, amaglarin
Slgiimiidiir. Amag ve hedeflerin nicel olarak 6l¢iilebildigi durumlarda 6nemli bir
sorun ¢ikmamakta, ancak yine de kismi sorunlarla karsilasiimaktadir. Isletme
amaglarinin belirlenmesi genellikle iist y6netimin gorevidir. Bu durumda etkenlik
gostergeleri ¢alisanlarin disinda salt yonetim performansinin bir gostergesi olarak
kabul edilmelidir. Oysa etkenlik toplam performansin ¢ok anlamh bir géstergesi de
olabilir. Bunu saglamanin yolu igletme amaglarim yoneticiler ve ¢alisanlar, tim
isletme ve birimler i¢in ortak goriisleri igeren katthmer bir goriis anlayisiyla
saptamaktir. Isletmelerde amag cesitliligi géz 6niine alindiginda, etkenlikte 8lgii

olarak alinabilecek ¢ok gesitli g&stergelerin kullanilabilecegi goriilecektir.
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Etkenligin teknik ve ekonomik anlamada &lgiilmesinde kullanilan en yaygin

gostergeler sunlardir:

GERCEKLESEN URETIM

_ 20 : T 3 ¥ = a0 ]
A - URETIM ETKENLIGI = oot (PLANLANAN) URETIM

- GERCEKLESEN KAR

_ ' NLiK =
B - EKONOMI KETKENLIK = oo (PLANLANAN) KAR

Bu gostergelerde elde edilen sonug eger > 1 ise isletme gerekenden daha etken, eger

<1 ise beklenenden daha diisiik performans géstermis demektir [27,29].

3.4.2 Verim ve Girdilerden Yararlanma

Verim ve girdilerden yararlanma kavramlan, bir igletmenin iiriin ya da hizmet
liretme siireci igerisinde liretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini ya da bu
Uretim kaynaklarimi nasil kullandifim gosteren bir performans boyutu olarak

karsimiza ¢ikmakta ve genellikle igleri dogru yapmak olarak ta tanimlanmaktadir.

Verim, etkinlikte oldugu gibi isletmenin g¢iktilar ile degil girdileriyle yani kaynak
tiketimi ile ilgilidirr Amaglara degil araglara yoneliktir. Diger bir deyisle,
isletmenin hedef ve amaglan ile ilgili degildir. Isletmede yapilanlar ne olursa olsun
verim boyutub ile degerlendirilen, yapilanlarin en iyi ve dbgm Biqimde en diiiik
kaynak tiiketimi, en diigiik maliyet, en az israf ile gergeklestirilmis olup olmadig: ile
ilgilenir. Bu agiklama ilk bakigta etkenlik ve verimlilik arasinda bir ¢eligki izlenimi

yaratmakta ise de verim etkenlige bagli bir olgu durumundadir. Bu bagimlilik séyle

aciklanmaktadir.

Bir orgiit, etken oldugu halde verimli olmayabilir. Verimli oldugu halde etken
olmayabilir vb... Cok etken bir igletme verim dilsiikliigli nedeniyle batabildigi gibi,
yiiksek verimli bir isletmede eger yanlis isler yapiyorsa (etkenligi diigiikse) yine
batabilir. O halde bir isletmenin verimi ne kadar yiiksek olursa olsun
gergeklestirdikleri Grgiitiin hedef ve amaglarina katkis1 az ise (etkenligi diigiik ise)

uzun dénem basarisi riskli demektir.
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