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G I R t s

Bu caligmada ilk Once kiiclik ve orta biliylikliikteki
igletmelere genel olarak bakilmis, kiliclik ve orta biiyiik-
liikteki isletmelerin lilkemiz ekonomisi ig¢indeki paya,

Onemi ve sorunlarina genel olarak dedinilmigtir.

Tkinci bdliimde 6nce kiiglik ve orta biliylikliikteki
igletmeler diinyada ve lilkemizde belirtilirken g&z&niinde
bulundurulan temel Qe genel kriterler baz alinarak ta-
nimlanmigtir. Bu temel ve ortak kriterlerin ilki igye-
rinde calistirilan iggi sayisi, ikincisi {iretim silirecin-
de kullanilan gevirici glicin biiytikliigli, digeri kurulus
sermayesi ve son olarak da faaliyet gOsterdigi piyasa-
daki pay, diger bir ifadeyle pazar payidir. Ti{im bu
kantitatif kriterler ag¢isindan ve kalitatif kriterler
agisindan tanimlanmistir. Bir alt baglik olarak ekonomi
icindeki belli bagli kiiclik ve orta biiylikliikteki igletme
tlirleri ele alinmistir. Daha sonra yalnizca kiiclik ve
orta biliylikliikteki igletmelerde g&riilen ve bliylik igletme-
lere kiyasla Ustlinliik sa§layan &zellikler irdelenmisgtir.
Kiiclk ve orta biiylikliikteki igletmelerin diJer ekonomik
faaliyetlere nazaran avantajlari ve dezavantajlari ele
alinmigtir.

Uclincli béliimde belirli bir isin gerceklestirilme-

si, codunlukla bir kisinin yeteneklerini ve glicini astifi,

ahenkli bir grup calismasini yani bir organizasyonu ge-
rekli kildigindan kiiglik ve orta biiviikliikteki igletmelerde
organizasyon yapisi incelenmisgtir.



D&rdinci béliimde kiiglik ve orta bliyliklikteki is-
letmelerin finansman sorunlari, yetersiz igletme ser-
mayesi sorunlari, isletme'kredisi teminindeki glicliikle-
ri, ybnetim ve personel politikasi sorunlari, liretim ve
pazarlama imkanlari ag¢isindan sorunlari, bu sorunlarin
¢ctzlimline iligkin ¢¥zlim Snerileri getirilmigtir. Ayrica
kiiclik ve orta bliylikliikteki isletmelerin teknoloji so-
runu ve teknolojik yeniliklerin finansmani sorunlari
ve bunlarla ilgili ¢&ziim Snerileri sunulmustur. Ek ocla-
rak kiiglik ve orta biliylikliikteki igsletmelerin dlkemiz

sartlarina &zgli bazi sorunlari da ele alinmistir.

Kigllk igsletmelerin problemlerini saptarken iki
tiir probleme dikkat edilmesi gerekir. Bunlar ylizeysel
problemler ve yilizeysel problemlerin altinda yatan ger-
¢ek problem kaynaklaridir. Yiizeysel problemler de ge-
nelde ydnetsel, pazara iligkin ve finansal olarak grup-
landirilabilir. Ancak k&klll olarak incelendiginde pa-
zara ve finansa iligkin problemlerin ydnetsel problem
oldugu, bir adim daha ileri gidersek planlamanin ne ka-
dar zorunlu oldugunu g&rekiliriz. Ayrica planlama yap-
mayan, gelecede ytnelik diislinme big¢imine sahip y&netici-
ler tarafindan idare edilmeyen isletmeler kalabalik yol-
da gdzleri kapali olarak giden bir insana benzer ve her
an carpilma ve c¢ignenme tehlikesi ile karsi karsiya bu-
lunur. Bdyle isletmeler giddetli bir rekabet ortaminda
kolaylikla ortadan kalkmaya mahkumdurlar. Bu ylizden
beginci bdliimde planlamanin ne oldudu ve kiliglik orta bii-
yikllikteki igletmeler agisindan geredi irdelenmistir.
Planlama sayesinde gelecekte erigsilmesi istenen amacglar
ve normlar agik olarak belirlenir. Planlama isletmenin
blitin bdlimlerini kapsayan bflitlinsel (integral) bir y&n-
tem oldudundan glecedin biitlin kararlarinin tepkileri
uygulamaya gec¢meden &nce dikkatlice degerlendirilip



meydana gelecek kazang ve kayiplar belirlenir.

Altanca b8limde kiliciikk ve orta biiviikliikteki ig-
letmelerde planlama ve pazarlama planlamasi sorunlarai,
iretim planlamasi sorunlari, finansman planlamasi so-

runlari ve personel planlamasi sorunlari ele alinmisgtir.



BOLUM - I

1. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI 1SLETMELERE VE SORUNLA-
RINA GENEL BIR BAKIS

Kiiclik ve orta biliylikliikte igletme dendidinde ne
kastedildigi kiltlirden kiiltiire, llkeden llkeye, y&re-
den y®reye, hatta igletmenin tiirline (sinai, ticari,
hizmet) gdre de§ismektedir. Dedigmeyen tek konu ise,
kiiglik ve orta bliylikllikteki igletmelerin belirli ekono-
mik olusum ve gelisimlerin temelinde yatan mliesseseler
olmalaridir (1).

En geligmig {ilkelerde bir yanda ylizbinlerce ig-
¢inin g¢aligstigi dev firmalar varken, diger yanda az
sayida kiginin calaistigi firmalar yasamaktadir. Biylk
firmalarin davraniglari ve toplumsal yapiyl etkileme
bigimleri hakkinda birg¢ok kaynak bulunabilmesine, teori
dretilmesine radmen kiiglik ve orta boy firmalarin genel
bir toplumsal iginde ele alinmalarina pek rastlanmamak-
tadir.

Ulkemizde ekonominin ve sanayiin kendine 8zgl
yapisinda kilicik ve orta boy sanayi isletmeleri &nemli
bir yer tutmaktadir. DIE verilerine g&re bu igletmele-
rin sanayimiz ig¢indeki orani %97 civarlndadlr, Riicik
ve orta boy isgletme niteligindeki yaklagik 647.000 ig-
yerinde 2.5 milyona yakin insan caligmaktadair.

Kicllk ve orta boy sanayi ile biiyllk sanayinin mil-
1li ekonomimiz {izerinde ayni y&nde etkinlikleri olan iki

(1) Ahmet SERPIL ve OJuz URAS, Kiiclik Igsletmelerin Finansman
ve Y®netim Sorunlari, Istanbul: Istanbul Ticaret Odasi
Yayin No: 1986-13, s.1




vazgegilmez sektdrdilir ve birbirlerini tamamlayan, des-
tekleyen kesimlerdir. Tirkiye'de kiiglik igletmeler sa-
hip-ytnetici, onlaran yakinlari ve licretle bu kesimde
caligsanlar icin bir tiir igsizlik sigortasi gdrevini
iistlenmistir. 1Igsizlidin artigina karsin buralarda ca-

ligsanlara gec¢cinme imkani sadlanmigtir (2).

Kiiclik ve Orta Bilylklikteki igletmelerle ilgili
bagka boyut da, geri kalmig, gelismekte olan ve gelig-
mig lilkeler yodniinden incelenmesidir (3).

Kapital birikimini doruga ulagtiramamig {ilkeler,
ekonomik yapilarini g¢odunlukla kiiglik igletmelere dayan-
dirmak mecbhuriyetindedir. Bunun {i¢ nedeni vardir:

- Altyapi eksikligl ve sistematize olamama,

- Tegebblis glicline geleneksel olarak ferdiyetcgi
davranisin hakim olmaszi,

- Devletlerin kisitli mali imkanlarinin kiiciik is-
letmelere ulasamamasi.

Geligmekte olan {ilkeler, ya gegerli bir tabii
kaynada sahip olan, veya cografi veya geligmig lilkelere
iligkin bir stratejik Onemi olan memleketlerdir. Bu
ilkelerin hiiklimetleri, sahip olduklari tabii kaynadi sa-
tarak veya geligmig {lilkelere bor¢lanarak kendi sanayile-
rini harekete gegirecek kapitali temin edebilmeye udra-
sirlar. Bu nedenle glkarllan kanunlar, genellikle biiyili-
meyl ve geligmeyi tegsvik edecek mahiyettedir. Devlet,
elde ettidi mali imkanlari, ticari ve sinai altyapinin

(2)

(3)

Nazim DUZENLI, "Ag¢ig Konugmasi", Kiiclik ve Ortaboy Sanayi
Tegebbiislerinin Sorunlari, ¢oziim Yollari ve Geligtiril-
mesi Semineri, Ankara: MPM Yayinlari, 1987,ss.2-3

Ahmet SERPIL ve O&uz URAS, Kiiglik Isletmelerin Finansman
ve Y®netim Sorunlari, Istanbul: Istanbul Ticaret Odasi
Yayin No: 1986-13,8s.1-4




tesisine, hammadde, makina ve techizat alimina ve ge-
rekli ekonomik boyutta 8zel sektdr igletmelerini teg-
vike sarf eder.

Geligmig {lilkeler diye tarif edilen {iilkeler, 18.y.vy.
da Ingiltere'de baglayan sanayi devrimine ayak uydurabi-
len memleketlerdir. Bu llkelerde sistematize olma mese-
lesi ve gerekli ekonomik, sosyal ve kiiltlirel altyapi so-
runu halledilmistir. En &nemli olay, maliyet kavrami
vyerlesmigtir. Bu {ilkeler daha ucuza liretebildikleri mal-
lar: disg lilkelere satarlar. Karsiliinda daha pahaliya
Uretebilecekleri mallari onlardan satin alirlar. Ekono-
mik hayatin ylirtimesi ve geligebilmesi ig¢in gerekli kapi-
tal birikimi salanmistir. Bu imkan olusmus veya olus-
turulmus &6zel veya devlete ait milesseselerce kullanilir.
Miitegebbis yerini profesyonel idareciye terk etmigtir.
Maliyet kavraminin icabina gdre, liretim biyilik, orta wve

kiigilkk igletmelerce ylrititiiliir.

Kigik igsletme tarif ve fonksiyonlarinin en belir-
gin Ornekleri gelismigs lilkelerde yapilmigs veya olusmustur.
Bagska bir deyigle, kiiclik isletme kavrami bu iilkelerde
yerini ve roliinli sabitlegtirmeyi basarmigtir. Biitiin ig-
letmelerin biliylik ve orta boyda olmalarainin malolug ydnin-
den imkansizligi, b8ylece ispat olunmustur. Bu lilkeler-
de devletin kiiclik igsletmelere sistemli ve devamli mali
destekte bulunmasi, bu gergedin vansimasindan ibarettir.

Kigiik isletmelerin bilylik sorunlari vardir. Kiglik
igletmelerin problemlerini saptarken iki tiir probleme
dikkat edilmesi gerekir: Bunlar ylizeysel problemler ve
ylizeysel problemlerin altinda yatan gergek problem kaynak-
laradar. Ylizeysel problemler de genelde y&netsel, pazara
iliskin ve finansal olarak gruplandirilabilinir. Ancak
k8klli olarak incelendiginde pazara ve finansa iligkin



problemlerin gercekte ydnetsel problem oldugu, daha
ileri gidilirse planlama problemleri oldudu g&riilebi-
lir. VYilzeysel problemlerin altinda yatan gergek prob-
lemler ise yukarida kisaca deferlendirilmesi yapilan
iilke gercgekleridir. Bunlar da ancak ulusal politikalar-

la agilabilinir.

Kiiclik sanayimizin geligmesi, ana sanayii besler
duruma gelmesinde biliylik sanayi igsletmelerimize de gbrev-
ler diiser. Kiiglik igsletmeler herseyden Once organize
olmayi basarmalidirlar. Devlet yardimiyla Srglitlenmeli,
kendilerine yol g&sterebilecek, danismanlik yapabilecek
kurulugslara destek olmalidirlar. Bu sorunlar ancak kuv-
vetli bir devlet destedi ile ¢&zilimlenebilir. Ornegin;
ABD'de Small Business Administration'un koydudu kuralla-
ra gbre, bliyik sanayi kuruluslari siparislerinin en az
%20'sini kiliglik sanayie vermek zorundadir (4). Devlet
kiicik igletmelerle ilgili sorunlara makro dlizeyde bakmak
zorundadir. Mikro diizeyde alinan kararlar ve y&netmelik
dliizeyindeki kararlar sadece iyilesgtirici ve &6zendirici

uygulamalardir.

(4) Teoman YAYIN, Yansanayi Semineri, Ankara: MPM Yayin-
lari, 1981, s.20




BOLUM - IT

2. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERIN YAPISAL -
OZELLIKLERI

2.1. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERIN TANIMI

Glinlimlizde hem geligmis hem de Tiirkiye gibi ge-
lismekte olan {ilkelerde ekonomik ve sosyal kalkinmanin
temell sanayilegmenin belkemigi orta ve kiiglik igletme-
lerdir (5). Kiiclk isletmelerle ilgili evrensel ve ke~
sin ¢izgileriyle bir tanim yapma olanadi bulunmamakta-
dir. Bu kavram {ilkeden lilkeye de§igmektedir. Ulkemiz-
de silirekli olarak dedisen sosyo-ekonomik faktdrler so-—
nucunda alinan kararlar, kanun, tiiziikk ve ytnetmelikler-
de yapilan degisgiklikler kiliclik ve orta blylklikteki ig-
letmelerin yapisini dedigtirmektedir. Ancak kiiclik kav-
raminin belirlenmesinde ve tanimlanmasinda azdniinde
bulundurulan temel ve genel kriterlerini bir kisminin
godu kez tiim {ilkelerde ortak kullanildigi gOriilmektedir.
Bu temel ve ortak kriterlerin ilki igyerinde calistiri-
lan kigi sayisi, ikincisi, {iretim slirecinde kullanilan
cgevirici qgiliclin biiyikligli, digeri kurulus sermayesi ve
isletme sermayesi wve nihayet firmanin faaliyet g&sterdigi
piyasadaki payi, baska bir deyisle pazar payidir.

Kiglk ve Orta biyliklilkkteki igletmeleri karakteris-
tik Ozelliklerine gbre;

- Sahipleri tarafindan aktif olarak y&netilen,

- Isletme sinirlari biliyiik 8lglide ydresel,

(5) ali Erkan EKE, "Kiliclik Isletmeler Ekonominin Belkemi-
§ini Olugturur", igveren Dergisi, Cilt 27, Sayai: 6,
Mart 1988, s.26




- Kigisel,
~ Sanayisi g&receli olarak ufak,

~ Gelismesini saglamak igin biliyllkk &lgiide sermaye-
sinin i¢ kaynaklarina bagimli olan birimler ola-
rak da tanimlayabilmekteyiz.

Kiclik ve Orta isletmeler dinamik ve esnek yapi-
lari sebebiyle emek-yodun teknoloji kullanan sanayilerde
etkili olarak degigen yeni sartlara uyum gdstermeyi bil-
mistir. Bundan sonradir ki kliclik ve orta biylikliikteki
igsletmeler iizerinde ilgi ve dikkatler yodunlasmis, bu ig-
letmelerin {ilkelerin ekonomileri icin vazgeg¢ilmez bir un-
sur oldugu, ekonomik canlanma, yapisal dedisim ve tekno-
lojik yeniliklere uyum konusunda &nemli roliinlin bulundugu
anlagilmigtir. Bununla birlikte uluslararasi diizeyde ar-
tan iggliclini karsilayabilecek en &nemli arag¢ olarak kii-
clik isletmeler {izerinde durulmustur. Bu igletmeler yok-
sullugu ve b8lgeler arasindaki egitsizligi azaltacak bir

ara¢ olarak tesvik edilmeye baslanmigtir.

Kiicilk ve orta biliylikliikteki isletmeler az sermaye
ile kurulabilen ve dolayisiyla calisan kigi basina daha
az yatirima gereksinim gdsteren igsletmeler hiiviyetinde-
dir. Bu bakimdan sosyo-ekonomik acidan istihdam yaraticai,

igsizligi Onleyici olarak ¢ok Snemli rol {istlenmektedir.

Kicik ve orta biliylikliiklikteki igletmeleri belli
bir gercevé igine sokmak oldukca gligtiir. Kiliclik ve orta
biiyliklikteki igletmeler fabrikalar, ticarethaneler, diger
hizmetler ile el sanatlari atelyelerine dedin ¢ok sayida
isletmeyi iceren heterojen bir yapi olusturmaktadir. Ay-
rica geleneksel ydntemlerle calisan isletmelerden c¢addas
igletmelere, badimsiz igletmelerden yan sanayi igletmele~
rine fason imalatgllara, ihracatg¢ilardan yalnizca ig¢ pa-
zara y®nelik {liretim yapanlara kadar ¢ok genis bir yelpaze
iginde yer almaktadir.
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Kiiclikk ve orta biliylikliikteki isletmelerin herkesin
kabul edebilecedi her yerde her zaman gegerli genel bir
tanimi yoktur. En iyi &l¢ii her iilkenin ve is kolunun
8zelligine g&re tanim yapmaktir. Tilirkiye'de kiiclik ve
orta biiyliklitkteki igletmeler konusunda heniliz bilimsel
anlamda bir tanim birligine varilmamigtir. Tanimlar
zaman zaman ekonomiye, kisilere, sektdrlere ve arastir-

malara gore degismektedir.

1980 y1li icra planinin 212 sayili tedbir hiikmii
geregince Devlet Planlama Tegkilati ve Tiirkiye Halk Ban—
kasinin g&6risii alinarak Sanayi ve Ticaret Bakanllélnca
klick sanayie bir tanim getirilmistir. Bu tanimla en g¢ok
21 kisi c¢alistiran, bilanco de§eri 20 milyon TL sina ka-
dar makina parkina sahip olup, liretim y&ntemleri kismen
teknik, kismen deneye dayanan igletmeler kiigiik sanayi is-
letmeleri olarak belirlenmigtir (6). Ancak Tirkiye Halk
Bankasi'nin Sanayi ve Ticaret Bakanlidina teklifi lzeri-
ne 1986 yilindan itibaren gecerli olmak kaydi ile bu ta-
nim revize edilmigtir. Bu tanima g&re en c¢ok 50 kisgi
galigtiran, bilango dederi 120 milyon TL sina kadar maki-
na parkina sahip olan igletmeler kii¢clik sanayi igletmeleri
olarak kabul edilmektedir. Halen Devlet Istatistik Ens-
titlisi tarafindan uygqulanmakta olan tanima g&re imalat
sektdriinde 1-9 kigi calistiran isletmeler ¢ok kiiglik sanayi,
10~-20 kisi calistiran isletmeler kiliglik sanayi, 21-100 kisi
caligtiran isletmeler ortaboy sanayi olarak tanimlanmak-
tadir. Ulkemizde dahi ilgili kurulusglarca geligtirilmis
ama¢lara g&re ¢ok sayida tanimlama var iken, Avrupa Top-
luludunda tiim lyeleri giderek baglayacadi varsayilan bir
tanimlama yapildidi gOriilmektedir. Bu tanima, gdre 500
kigiden az is¢i calistiran ve sermayesi 75 milyon ECU'yu
gegmeyen firmalar orta ve kiiglik boy firmalar olarak ka-

bul edilmektedir (7),

(6) Oktay ALPUGAN, Kiliclik Isletmeler Kavrami, Kurulugu ve
%6netimiésTrab%on: Karadeniz Teknik Universitesi Yayain-
ar r ¥ S.

(7) A.Leander, "State Aids With Special Regard to the
Problems of Small and Medium_Size Enter Prises",Istanbul:
ISO 1990, I¢ Yayin No: 1991/5, s.192
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Tanim birlidinin sadlanmasi i¢in asagidaki kri-
terler kullanilmaktadir.

- Niteliksel (Xalitatif) Kriterler

i) Bagimsiz y&netim (Genellikle igletmenin yd&ne-

ticisi ayni zamanda igletmenin sahibidir.)

ii) Igletmenin galismalarini y8resel. olarak siir-

dlirmesi.

iii) iIsletmenin calismalarini siirdiirdigi is kolu
igerisinde kiiglik bir yere sahip olmaszi,

iv) Igletme sermayesinin tlimlinlin veya biyiik bir

bdliimiinin igletme sahibine ait olmasa,

~ Niceliksel (RKantitatif) Kriterler
i) Calistirilan personel sayisi,
ii) Personele 8denen licret ve maaslarinin tutara,

jii) Belirli bir siire icerisinde kullanilan ham-

madde tutari,
iv) Igletme sermayesinin tutar:i,
v) Sataislarin tutara,
vi) Uretim miktara

vii) Kullanilan makinalarain miktari ve gligleri.

2.2. EKONOMi ICINDEKI BELLI BASLI KUCUK VE ORTA BUYUK-
LUKTEKI ISLETME TURLERI

Kiiclik isletme tiirlerinin tanimlanmasinda millet-
lerarasi sagirtici bir miistereklik wvardir. Bu ortak yak-
lasima gdre kﬁqﬁk igsletme tilirleri agsagidaki sekilde si-
niflandirilmistir (8).

(8) SERPIL ve URAS, s.7
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-~ Ticari igletmeler
~ Kiiclik Sinai iIgletmeleri

~ Hizmet Igletmeleri

1948 yilinda Birlegmis Milletler Ekonomi Komis-
yonu tarafindan biitlin ekonomik faaliyetleri igine alan
"Uluslararasi Standart Sanayi Tasnifi ve Indeksleri™"
hazirlanmigtir. Genisg arastirmalar ve hemen her ililkede
Snem tasiyan ekonomik faaliyet kollarini temsil eden ku-
ruluslarain yardimiyla bu sanayi siniflar: tesbit edil-
mistir. Bu standartlarin memieketlerin i¢ ihtiyaglarini
tam anlamiyla karsilamasi i¢in temel gruplari yan grup-
lara b&lme imkani da agik tutulmustur. Bu sekilde biitlin
ilkelerin, istatistiklerde uluslararasi karsilastirma-
lari mimkiin kilacak bir yol izlemeleri saglanmis olmak-
tadir.

Ekonomik faalivetlere ait bilitlin alan dokuz b&liime
ayrilmistir. Her bdliimde ayrica 10 yan bdliim bulunmak-
tadir. Bu siniflamada yer alan b&liimler sunlardar (9).

1- Tarim, ormancilik, avcilik ve balikg¢ilik
2= Madencilik ve tas ocakgiligi

3- Imalat sanayi

4- Insaat

5- Elektrik, havagazi ve saglik hizmetleri
6- Ticaret

7- Ulastirma, depolama ve haherlesme

8- Hizmetler

9- iyi tanimlanamayan faaliyetler

(9) san OZALP, Kiiclik Isletmeler, E.Sehir: Anadolu Univer-
sitesi I.T.I.A. Yayinlari, s.57
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2.3. KUCUK VE ORTA BUYURLUKTEKI ISLETMELERIN OZELLIiK-
LERT

Yalniz kiiclik ve orta biyliklilkkteki isletmelerde
gdriilen ve biliylikk igsletmelere kiyasla istiinliik sadlayan
belirli bazi 8zellikler vardir (10).

1- Badimsizlik veya digarida herhangi bir kont-
rolun bulunmayisi genellikle biitiin kiiglik isletmelerde
bulundugu varsayilan bir 6zelliktir. Bazi durumlarda,
ilgili kigiler kuruluslar ve kredi kurumlari isletmeye
midahale edebilecekleri ic¢in badimsizlidin tam olarak
tanimlamasi gligtlir. Bununla beraber bagimsizligi "her-
hangi bir dig etkenin etkisi altinda ve glidlimiinde ol-
maksizin, her y&nden insiyvatifi elinde bulundurma duru-

mudur" diye tanimlayabiliriz.

2- Bagka bir alternatif bulunmadidindan girisi-
len birtek is de olsa, her gegit ig miltegebbisligin,
tehlikeye atilmanin, maceranin ve Snciiliiglin birer &rne-

gidir.

3- Kiglk igsletmelerin bir ¢odunda mali faktdrle-
rin diginda kigisel faktdrler de rol oynar.

Kliglik isletmeye lstlinliik saglayan bazi 6zellikle-
ri de gdyle siralayabiliriz.

1~ Talepte meydana gelen degigiklikler, farkl:i
maddelere duyulan sinirli talep ve lretim tekniklerin-
deki hizli gelismeler nedeniyle esnek olabilme kiiglik ig-
letmelere bir 6zellik saglar.

(10) San 0UzZALP, Kiliclik isletmeler, E.Sehir: Anadolu tni-
versitesi I.T.I.A. Yayinlari, s.61
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2- Daha Once bilinmeyen bir mamiil- veya hizmetin
piyasa y&niinden uygun olup olmadidini anlamak ve bdyle
bir igi yapmak igin sahip olunan yetenekleri &lgmede
kiicik igletmeler dinamik rol oynar.

3- Bazi durumlarda, el isciligi veya bir igle
bizzat mesgul olma gereklidir.

4- Kiiclik igletmeler kitle halinde imalatta sart
olan planlama ve koordinasyon gibi zaman alici unsurlar-

dan uzaktirlar.

5- Hammaddeler veya mamuliin gabuk bozulur cins-
ten oldugu durumlarda b&lgesel kiliglik isletmeler Onem

kazanir.

6—- Pazarin sinirli oldugu kiiglik igletmeler basga-

rili olur.

7—- Yiiksek gelirli zevkine diigkiin kimselerin &zel
hizmet ve mallara duyduklari talep artmaktadir. Birgok
malin kitle halinde imal edildigi bir dlinyada farkli bir
mamiile sahip olma, kendine uygun bir mali, siparis vere-

bilme ancak kiiclik igletmeler sayesinde miimkiin olabilir.

2.4. RUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERIN AVANTAJ VE
DEZAVANTAJLART.

2.4.1. Kiiclik ve Orta Bilyliklikteki Igletmelerin Avantaj-
lar:

Bireyin kendisi ig¢in kuracadi kiglik igsletmenin

avantajlarindan en &nemlileri asagidakilerdir.
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- Bagimsiz olmak

- Finansal firsatlar

— Topluma hizmet vermek
- Igglivenligi

- Allede is b&1limi

- Meydan okuyabilme ve rekabet firsatyr

Bagimsiz Olmak : Kiiclik isletme sahiplerinin ken-

di kendilerinin patronu olmak hoglarina gider. Kendi
tercih ettikleri gibi davranmakta &zglir oluglari onlara
bu badimsizlikla birlikte biiylik bir sorumluluk da ylik-
lemis olur.

Finansal Firsatlar : DiJer sebeplerden biri de fi-

nansal olanaklardir. Bircok kiiclik isletme sahibi bagka-
larinin yaninda ¢alisanlardan ¢ok daha fazla para kazan-
maktadir.

Topluma Hizmet Vermek : Bazen kigsiler pek fazla

gbze garpmayan, gegerli degil gibi gbriinen iglerin far-
kina varirlar. Toplumun b&yle bir girigimden memnun ka-
lacadina inanarak kisi bu hizmeti saglamak icin igletme
kurabilir.

Is Glivenligi : Bir girisimci kendi isini kurdu-

Junda isglivenlidini sadlar, sigorta ettirir ve istedigi
slirece galigmaya devam eder. Zorunlu emeklilik yoktur.

Ailece Calismak : Bir diger avantaj da ailenin

bitlin bireylerine istihdam olanaklarinin saglanmasidir.
Aile bireyleri daha yillksek bir moral olugturularak bir-
birlerine karsi gliven i¢inde g¢aligsacaklardir. Ekonomik
acidan bir problemle karsilasildiginda aile bireyleri
birbirine destek olacaklardir.
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Meydan Okuyabilme ve Rekabet Firsati : Biitilin

kiigiik igletme sahipleri, iglerinde basarabileceklerinin
umudunu tasirlar. Ayni zamanda basarmalari ig¢in sans-
lari oldugunu diisiinlirler. Basgarisiz olabileceklerini de
hesaba katarlar. Ancak buna kesin gdzii ile bakmazlar.
Kesin olarak kazansalar da kaybetseler de bunu kendi
kendilerine ve yeteneklerine bagli olarak yapacaklardir.
Bu diisiince onlara psikolojik tatmin wverir.

2.4.2. Kiliglik ve Orta Biliylikliikteki Igletmelerin Dezavan-
tajlara

Kiglk igletmelerin pek ¢ok sayirda dezavantajlari

vardir. Onemli olan bazilari sunlardir.

- Satis dalgalanmalari
- Rekabet

- Sorumluludun artmasi
- Mali zararlar

- Personel iliskileri

- Batma rismi

Satis Dalgalanmalari : Aylik satislar genellikle

degigkendir. Blylik bir igletmede calisan kigiye diizenli
8deme yapilir. Her birey buna glivenerek gider bilitgesini
yapar. Oysa kiigllk isletme sahibi sik sik satis dalgalan-
malariyla karsi karsiyadir. Bazi aylarda satiglar diiser-
ken bazen de oldukg¢a ylikselir. Her zaman nakit girdisi
ve ¢iktisi dengelenemedidi ig¢in harcamalara ihtiyag¢ duyu-
lur.

Rekabet : Isletme sahibi olmanin ikinci dezavan-
taji rekabet riskidir. Genellikle kigi ige bagladiktan
sonra zorlu rekabetle karsilasacaktir. Bu zaman ig¢inde de
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ya basarili olacaktir, ya da pazar talebinde de§isik-
likler olabileceginden kiiclik igletme sahibi yeni tale-

bin daha fazla rekabetle karsilandigini gbrecektir.

Sorumluluklarin Artmasi : Kiiclik igsletmeler birgok

sorumlulukla karsi karsiyadir. Ozellikle yaptidi islem-
ler biylidiikge isletme sahibi sadece ®nemli birgok konuda
karar vermek durumunda dedgil, ayni zamanda birgok degi-
sik alanda da bilgi sahibi olma durumundadir. Basgaril:
bir igsletme sahibi muhasebeci, satis temsilcisi, perso-
nel yénetidisi gibi birg¢ok niteligi toplamis olmalidir.

Maddi Kayiplar : Kiiclik igletme sahibi her zaman

dogru ve yerinde karar veremeyebilir. Dogru kararlar
verdigi halde piyasada dengeler aniden degisebilir.

Stokta bulunan mal miktari da her zaman talebi karsila-
mayabilir. Uretim maliyetleri artmasina radmen bu sa-
tiglara yansitilamayabilir. Fiyatin diiglirlilmesi de sa-
tiglari artirmayabilir. Bazen reklam kampanyasi bekle-
neni getirmeyebilir. Bunlarain birkag¢i veya bazen sadece
birisi meydana geldidinde iflas kacinilmaz olabilmektedir.

Personel iligkileri : Kilicllk isletmelerde mal sa-

hibi personel iligkilerine g¢ok ®zen g&stermek zorundadir.
Caligan personel sayisi az oldudu ig¢in tiim calisanlar
birbirini taniyabilmekte, birbirinin ne ig yaptigini bil-
mektedir. Isletme sahibi degigik problemlerle karsi kar-
siya kalabilmektedir. Biitlin galisanlar egit uzakliktan
kucaklanmali, herhangi bir kigsinin kayirildigi izlenimi
verilmemelidir. Ama gene de 8rnedin birbirini sevmeyen
personel arasindaki sirtlisme igletme sahibini zor durumda
birakabilir. Clnkl efer anlasmazlik siirer ve problem ca-
lisanlarin kigilik farkliliklarindan dolayi tilimii lehine
cb6zlilemezse, problemi olan personel beklenen basariyi g&s-—
teremeyecek bu durum kiiclik igsletme sahibini zor durumda
birakabilecektir. Bir basgka problem de hangi igi kimin
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yapacagi kesin olarak belirlenememigse herkes birbirine
ig yaptirma yoluna gidecektir. Personel iligkilerinde
problemlerin ¢&ziimli gesitlidir. Yatirim geligtikge veya
calisanlarin sayisi arttikga birgok konu kendilidinden
glindeme gelmektedir. Ortak konulardan bazilari sadlik
sigortasi, emeklilik programlari, diJer sosyal haklar

ve sendikalardix. Kisaca igletmeler geligtikge perso-
nel iligkileri konusunda belirli bir politikalari olma-

lidir.

Batma Riski : Kigik isletmelerin ylizylize kaldidi

diger bir risk batma riskidir. Her kii¢lik igletme sahibi
gesitli risklerle karsilasir. Kigisel deneyim ve igbil-
gisine ragmen bagsarisiz olabilmektedir. Fiyatlardaki
6nemli &lglideki disiisler kiictk isletmeyi zor durumda bi-
raklr.' Bazen kisinin kontrolili digindaki nedenlerden bat-
ma durumuyla karsilasabilmektedir. Kiliclik igsletme sahip-
lerinin basarasizliklarina kotll ydnetim de neden olabil-
mektedir.



BOLUM - III

3. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERIN ORGANiZAS-
YON YAPISI

3.1. ORGANIZASYON YAPISININ TANIMI

Belirli bir igin gerg¢eklegtirilmesi, kisinin ye-
teneklerini asti§i andan itibaren, ahenkli bir grup ca-
lismasinin veya bir organizasyonun geredi agiktir. Bu
nedenle kisi gayelerine ulasmék amaciyla birtakim diizen-
ler yaratir. Insanlarin bir amac¢ etrafinda birlesgip
gruplar halinde eylemde bulunarak ortak caba ve glicle-
rini arttirmak ve verimli kilmak istemeleri, organizas-

yonun kurulmasi ig¢in ilk adimi tegkil etmektedir (11).

Kicilik isletme sahiplerinin ayni zamanda igletmenin
birinci y6neticisi durumunda bulunmalari, igleri ¢abuklasg-
tirma bakimindan olumlu olmasina karsgin siirekli degigen
piyasa kosullari ve teknolojiler karsisinda, gerekli olan
teknik ve mesleki bilgiye isletme sahip ve yOneticilerine
piyasa verilerinin dogru, hizli, akici ve zamaninda ulas-
masi ¢ogu kez mimkiin olmamaktadir. Piyasa verilerini te-
min ve deJerlendirmede igletme yOneticisinin bilgi sevi-
yesinin yetersiz olmasindan &tiirti olusabilecek sorunlar
kargisinda, bu firmalarin uzman eleman istihdam etmeye
pek istekli olmamalari da mevcut durumu daha da kétﬁles—
tirmekte ve sonugta ilgili firmalarin piyasadaki rekabet
sanslarini azaltmaktadir.

Ote yandan birinci y&netici durumundaki kii¢lik is-

letme sahibinin, codu kez ikinci ydneticiye sahip olmamasi

(11) Hayri ULGEN, Igletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve
Uygulamasi, Istanbul: Geng¢lik Basimevi, 1989, s.12
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ve caliganlara gerekli yetkiyi devretmemesi, isletmele—
rin esneklik ve canliliginin yitirilmesine neden olmak-
tadair (12).

Kiigiik ve orta blivikliikteki igletmelerde genellik-
le igletme sahibi igletmesinin amacini, bu amaca erismek
igin izlenmesi gereken politikalari kendisi kararlagti-
rir. Bunun denetlenmesini de kendisi yapar. Isletme
sahibinin uzmanligi disinda zorunlu olmadikga islere
karismamasi igletmenin ilerlemesi ve geligmesi agisindan
olumlu olacaktir. Gerektiginde bagka uzman ydneticile-
rin yardimi daha iyi sonug¢ verecektir.

Kicik isletme sahipleri igletmelerini gelistirerek
bliylitmek isterler. Bu nedenle kargi karsiya kaldiklari
sorunlardan birisi firmasi icin arzulanan biiylimeyi ya da
bagariyi gercgeklegtirmek icin iyi bir organizasyon yapi-~
sini olusturabilmektedir. Tipik bir organizasyon yapi-
sinin her asamasinda dedisen dért biliylime agamasi vardir.
Bunlar sunlardir:

1- Dogrudan denetleme agamasi
2- Denetleyen denetciler asamasi
3- Dolayli kontrol agsamasi

4- BOliimlenmig organizasyon agamasi

Biiylme asamalari kiliclik igletmelerin is basarisi
ile baglantilidir. Birinci agsamada igletme dodrudan de-
netleme asamasindadir. Bu asama 25 veya 30 galisan ele-
man ile yapilan tim isi dodrudan denetleyebilen is sahibi
gbzetleyici ile tipiklesgtirilebilir. Ancak 30'u asan sa-
yida calisan elemanlarla igletme ikinci agamaya yani

(12) Atilla BAGRIACIK, Disa Acilma Siirecinde Kiiciik ve Orta
Boy Firmalar, Istanbul: Edebiyat Fakiiltesi Basimevi,
1989, s.21
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denetlenen denetgiler asamasina geger ve farkli organi-
zasyon sekli Snem kazanir. Igsletme birkez denetlenen
denetgiler asamasina ulastidinda organizasyonda yapilan
en diiglik ig seviyesi genel olarak is sahibi ySneticiye
rapor sunan bir ustabasi veya denet¢i tarafindan denet-
lenir. Bu agamada ySnetici; y&netim uygulama ve teknik-
lerini, rapor almayi ve bunlari analiz etmeyi 8Jrenmek

zorunda kalacaktir.

Personel sayi51 daha da arttidinda kilicllk igletme
sahibi artik lc¢lincli derecede denetim yapmay:r zorunlu g&-
recektir. Bu agsamada kiliclik igsletme sahibi ig gbrenler-
le ¢ok nadir dogrudan iligkiye girecektir. Personel so-
runlari, halkla iligkiler gibi 6zgilin konularda danigman-
11k yetenedi olan uzman bulundurmak zorunluludunu his-
sedecek ve raporlara daha bagimli olacaktir. Y&netici
problemleri c¢&zebilmek ic¢in sezgi, diirtd ve Onseziye da-
yanmak yerine politikalar, sistemler ve prosediirler

olusturarak faaliyet g&sterecektir.

3.2. KRUCUR VE ORTA BUYURLUKTEKI ISLETMELERDE ORGANiIZAS-
YON YAPILARININ TURLERI

Kiclik igletmelerde genellikle fonksiyonel organi-
zasyon, kumanda (line) organizasyonu, kumanda ve kurmay
organizasyonu ve bicimsel olmayan organizasyonlar bulun-

maktadir.
3.2.1. Fonksiyonel Organizasyonlar

Fonksiyonel organizasyon tiirti oldukga eski bir
kavramdir ve buglinkii poplilaritesi ¢ok azdir. Ancak kiiclik
isletme sahipleri, fonksiyonel organizasyonlar olarak isge
baslayip kumanda, kumanda ve kurmay organizasyonlar hali-
ne gelirler. Geleneksel anlami ile fonksiyonel organizas-
yvon her deneticinin belirli iggilerden c¢ok belirli
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fonksiyonlardan sorumlu olmasi demektir. Ornegin kiiclik
bir isletmede yliriitlilen birka¢ fonksiyon oldu§unu var-
sayarak her fonksiyondan sorumlu bir deneticinin olmaszi
gerekmektedir. Bu nedenle denetleme igslerini yliriiten,
yeniden calisma ile ilgili faaliyetlerden sorumlu ve isin
diizeni, serilestirilmesi ile ilgili faaliyetlerden sorum-—
lu bir bagka denetcgi bulunabilir. Bu denetg¢ilerin her-
biri y&nettikleri fonksiyona iligkin son s&zll s8yleyecek-
tir. Normal olarak yeni baslayan bir iste yalnizca bir-
ka¢ kisi galisiyor olacak ve tim fonksiyonlardan yalniz-
ca bir kigi sorumlu olacaktir. Ancak organizasyon bir
parca biliyidigd zaman belki de denetgilerin denetlenmesi
agsamasina geldigi zaman Once birinci sonra ikinci ve
sonugta liclincli ve daha fazla y®&netici ile ¢aliganlar ara-

sinda kademelerin ige katilmasi gerekecektir.

Bu ara kademeler yapilan igin belirli bir fonksi-
yonundan sorumlu olacaktir. Aslinda bu bir igg¢inin bir
fonksiyondan diger bir fonksiyona gec¢tidi zaman farkli
bir denetg¢inin denetimi altina gegmesi demektir. Bu
konu fonksiyonel gekilli kuruluslarda sorun kaynagi ol-
maktadir. Insanlar birden fazla fonksiyon yerine geti=-
rerek calaistiklarinda nasil akillari karigiyorsa, birden
fazla y&netici ile ¢alistiklarinda ayni sonu¢ olmaktadir.
Denetlenecek insan sayisi ¢ok fazla oldudu zaman yalnizca
gdrev ve sorumluluklar karmasiklasmakla kalmayip, ayni
zamanda denetci icin fonksiyonun yerini getirilmesinin
denetlenmesi de zor hale gelir. Bu nedenle fonksiyonel
tip organizasyon yalnizca kiiclk organizasyonlar igin arzu
edilebilir. Ancak kiiglik igletmeler ilk basta kliclik ¢apta
kuruldugundan ilk organizasyon tilirli genellikle fonksiyo-

nel organizasyon olmaktadir.
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3.2.2. ZKumanda Organizasyonu

Bu organizasyon tiirll gliiniimiizde yaygin olarak
kullanilmaktadir. Temelde igletmenin {irin servisi ile
ilgili bir organizasyonda kurmay uzmanlar ve kurmay
departmanlari gibi unsurlardan ¢ok az yararlanilar.
Farkli igler yapan departmanlar olabilir, ancak her
departmanda isletmenin ana liriini veya hizmetini sag-
layan kimseden dogrudan sorumlu bir kigsi vardir. Her
denetc¢inin kim tarafindan yapildidina bakilmaksizin
belirli bir fonksiyondan sorumlu olmasindan ¢ok belirli
bir faaliyet ilinitesinden ve faaliyet linitesinde g¢alig-
makla gdrevlendirilmis insanlardan sorumlu olmasi nite-
ligiyle kumanda organizasyonu fonksiyonel organizasyon-
dan ayrllmaktédlr. Ornedin askerlikte takim komutani
belirlenen ama¢larindan bagimsiz olarak takiminda bulu-
nan kisilerden sorumludur. Benzer sekilde bir kiligiik
igletmede igletme sahibi veya yOnetici igyerinde gesgitli

gbrevleri yerine getiren tiim insanlardan sorumludur.

MUDUR
IMALAT SEFI MONTAJ SEFI IS AKRIM SEFI
ISCILER ISCILER ISCILER

Sekil- 3.2.2.-1 Kumanda Organizasyonu

KAYNAK : ULGEN, s.90
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3.2.3. Kumanda ve Kurmay Organizasyonu

Bu organizasyon tiirii glinlimiizde dogrudan denetim-
1i ¢api c¢oktan asmig isletmeler ag¢isindan en uygun ola-
nidir. Kumanda organizasyonundan kumanda 8gelerine ila-
ve olarak bir kurmay organizasyonu bulunmaktadir. Yani
kumanda faaliyetlerine iliskin olarak kumanda ve kurmay
organizasyonu ayni kumanda organizasyonu seklinde tasar-
lanmigstir ve bu gekilde faaliyet g&sterir. Ancak kuman-
da iginin basarilmasinda etkili olan yOneticilere &neri-
de ve yardimda bulunmak lzere ek bir kurmay &gesi vardir.
Ornedin kumanda organizasyonunun igi yaptidini ve kurmay
organizasyonunun isin nasil yapilmasina dair &neride bu-
lundugunu sdyleyebiliriz. Baska bir deyisle kumanda ve
kurmay organizasyonu, kurmay organizasyonunun g&revi tav-
siyelerde bulunmak, kontrol yapmak, hizmet vermek ve ku-
manda bdéliimiinde ¢alisanlarin faaliyetlerini koordine et-
mek olan kurmay danigmanlarin ilavesiyle genigletilmesidir.

MUDUR
{
KURMAY ORGANI 1 KURMAY ORGANT
IMALAT SEFL MONTAJ SEFI I$ AKIM SEFI
ISCILER ISCILER ISCILER

Sekil- 3.2.3.-1 Kumanda ve Kurmay Organizasyonu

KAYNAK : ULGEN, s.92
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3.2.4. Bigimsel Olmayan Organizasyonlar

Kiiclik isletme sahibi bic¢imsel olmayan organizas-
yonu gdremez ancak bunu hissedebilir. Klglik igletme sa-
hibinin, big¢imsel olmayan organizasyon hakkinda, herkesin
bunun bir parcasi oldudunu ve hem lehine hem de aleyhine
calismakta oldudgunu farketmekten bagka elinden fazla bir-
sey gelmez. Bic¢imsel olmayan organizasyon her ortamda
gbriilebilecek bigimsel olmayan isg¢i ve iggi iliskileridir.
Bicimsel organizasyonlar {listler ve astlar arasindaki oto-
rite ve sorumluluk iligkilerinin kadida ddklilebildigi ya-
pilar olurken, big¢imsel olmayan organizasyonlar ne kagida
dtkiilebilir ne de otorite baglari tesbit edilebilir. Bi-
¢imsel olmayan organizasyon daha ¢ok birarada galismasi
gereken insanlar arasinda gdrev sirasinda olusan kisiler
arasi iligki g¢oklugudur. Bu iligkiler isbasinda veya
baska baglarin sonucu olarak ortaya ¢ikar. Bigimsel ol-
mayan organizasyonda calisanlarin gdrev basindaki tavrini
iyi veya k&6tld ydnde etkileyen dodustan liderler tarafin-
dan ydnlendirilir. Kiiclik isletme sahibi bicimsel olmayan
organizasyonun varligini, dogustan liderlerin her ortamda
ortaya cikabilecegini, big¢imsel olmayan organizasyonun
liderinin, kendi liderlik tavri ve Onlemlerine bagli ola-
rak igyerinin hem yararina hem de zararina c¢alisan bir
islev yerine getirebilecegini kabul etmelidir. Bu nedenle
kiicik isletme sahibi big¢imsel olmayan organizasyonun var-
ligdini g&rmezlikten gelmek yerine, varligini kabul etmeli
ve liderlerini bulmaya c¢alismali, liderlerin yeteneklerin-
den, calisanlarin faaliyetlerini olumlu y&nde y&nlendire-
cek sekilde yararlanmaya caligmalidir.

3.3. ISLETME BUYUKRKLUGUNUN ORGANIZASYON YAPISINA ETKisi
VE RKUCUK ORTA BUYURLURTEKI iISLETME YAPISI

Isletmeler biiylikliik bakimindan kigiik-orta~biiylik ve
cokbiliylik igsletmeler olmak lizere dért grupta toplanabilir.
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Ancak bu farkli biliylikliikteki isletmelerin su veya bu
yapi tipine uygun olmasi beklenemez. Zira biiylimekte
olan bir igsletme, biliyimenin her evresinde kendine &zgi
bir yapi tlirline sahip olacaktir. Ayrica bdyle bir si-
niflamada; biliylikliik tek tercih nedeni olmayacak, iglet-
menin faaliyet dali, yasadigi gevre kosullari, y&neti-
cilerinin felsefeleri ile yetki ve sorumluluk devrede-
bilme egilimleri de biliylik rol oynayacaktir. Yalniz
isletmeyi olusturan insanlarin sayisi, dider bir anlam-
da bliytkliik yapinin genel goriisiinli etkileyen en Onemli
etmenlerden biri olmaktadir. Demek oluyor ki, biliylikliik
bu 6zelligiyle miimkiin olan yapi tipinin uygulanmasini

kolaylastiran yapay bir &lc¢li olusturmaktadir (13).

Kiiclik ve orta bliylikliikteki igletmelerin tiim faa-
liyetleri ve sayisi ortalama 50 civarinda olan persone-
lin denetimi ayni zamanda isletmenin sahibi olan y&ne-
tici tarafindan gergeklestirilir. Mevcut yapisi belirli
bir evrim gegirmig olan kiiclik igsletmede yliritme organi
yaninda birtakim yetkilere sahip bir atelye sefi de bu-
lunur. Bu arada muhasebe, pazarlama ve personel ydne-—
timi gibi yardimci faaliyetler fonksiyonel otoriteye ve
karar slirecine karigmayan danisman veya uzmanlar tarafin-

dan yliriitilmektedir.

Bdyle bir yapiya sahip kilicglik igletmelerde kumanda
kurmay tipi bir organizasyon yapisi hakimdir. Bu yapi
tiirli isletme sahibi olan girigsimcinin yetkisini yardimci
faaliyetlerde tek basina kullanmadigi, uzmanlardan yardim
ve Sneri aldigi oranda uygulanabilir. YOnetici isciler
izerindeki otoritesinin bir kismini da atelye gsefine dev-

rederek denetimi kolaylastirmig olmaktadir (14).

(13) ULGEN, s.146
(14) ULGEN, s.148
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ISLETME SAHIB?

MUHASEBE UZMANT

PAZARLAMA UZMANI

ATELYE SEFl

URETIM

KAPLAMA

KAYNAK: ULGEN, s.148

BOYA

HAZIRLAMA

Neilson (1974), Lawrence ve Lorsch's (1967) nin

kliclik firmalar i¢in s8ylediklerini ampirik olarak ger-

ceklegtirmigtir.

Bunun sonucu olarak da kiiclik firmalar-

da bdllimlerarasi etkilegimin biylikk firmalara gdre daha

geligmis ve yaygin olduunu gdzlemigtir.

Bu taleplere

cevap vermek i¢in gereken bilgileri toplamayi kolaylasg-

tirmakla beraber bdliimlerarasi cekismeyi de beraberinde

getirir (15).

(15) Gerald d'AMBOISE, Marie MULDOWNEY,
of Small Business:

"Management Theory
Attempts and Requirements”,

Academy of Management Revlew, 1988, Vvol.13, No.2,s.228




BOLUM - IV

4. KXUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERIN SORUNLARTI

Kiiclik ve orta bliylikliikte igletme kurmanin avan-
tajlari kimi zaman problemlerin temel kaynagdi olmakta-

dir. Yayinlar bu avantajlarzi:

- Bagimsizlak

- Finansal olanaklar

Toplum hizmeti

- Is glivencesi

Aile isi olma

- Milicadeleci veya meydan okuyabilir olma big¢imin-
de 8zetlerler. Ancak bu avantajlarin herbirisi kii¢lik

igsletmenin davranisini da belirlemektedir (16).

Kisa bir slire sonra bir kararlar dizisi ile karsg:i
karsiya kalan isletme bagimsizli§indan feddkarlik etmek-
te zorluk cekerken finansal olanaklarinin ayni kaldigda
halde yeterli olmadidini gbrmektedir. Ic¢inde bulundudu
dis cevrenin defisiminden ve igletme ig¢i personelin dii-
siince ve davranislarindan etkilenen bu farklilagma ig-
letmeyi problemlerin igine daha fazla g&miilmeye zorlamak-
tadir. Ote yanda "aile igi olma" 8zellidi sorumluluklara
ve sorumlu olanlari sayi olarak azaltirmis gibi g8zilikiirse
de rasyonel igletmecilik anlayisi bu tiir isletmelerde
ister istemez caliganlarin, kimi 6zel sorunlarina da egil-
meyi zorunlu kilmaktadir. Ig hacminin zamanla biylimesi
sorumluluklari ve derecesini arttirirken bu 6zel iligki-
ler yikilip atilamamakta kiliglikllik derecesi de§isip biiylirken

(16) Mehtap KUOKTURK, "Kilicilk Isletmelerin Problemlerini Sap-
tarken Masabagsi ve Saha Arastirmasi™, M.U.Iktisadi
Idari Bilimler Fak. Dergisi, Sayi: 3, s.345
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kiiglik igletme gegis ddnemlerinde birden kendisini kon-
flikt ic¢inde bulmaktadir. Kiiclk isletmelerin problem-
lerini saptarken iki tiir probleme dikkat edilmesi gere-
kir:

1- Ylizeysel problemler

2- Ylizeysel problemlerin altinda yatan gergek
problem kaynaklari.

Kiiglik igletmelerde yiizeysel problemler daha g¢ok
finansal yetersizlikler, yer darligdi, satislarin diismesi
ve stok birikimi ya da bos kapasite ile galisma veya tam
tersi kapasite yetersizligdi ve taleplerin karsilanamayisi,
hastaliklar ve diger nedenlerle personelin devamsizligi,
igletme masraflarinin veya girdi fiyatlarinin artisi, ala-
caklarin toplanamayisi, k&tili yerlesim, nakliye sorunlari

vs. olarak sayilmaktadir (17).

Dun ve Bradstreet 1979'da isgletme basarisizlikla-
rinin temel kaynaklarini:

fhmal
- Sahtekarlik ve Hile

- Deneyim eksikligi

- Y&netim becerisinin eksikligi

- Sahibin veya ortaklarin dengesiz deneyimi
- Isin ehli olmama

- Afet

bigiminde siralamaktadir. Yapilan arastirma en

kskll nedenlerin "iginin ehli olmama" ve "ig sahiplerinin

(17) KOKTURK, ss. 345-347
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dengesiz deneyimleri olmasi"dir. Ote yandan A.M.Woodruff'in
saha aragtirmasi da yukaridaki bilgileri desteklemekte-

dir. Woodruff ekonomik durgunluk dﬁnemlérinde pekgok ig-
yerinin basarisiz oldudu, refah ddnemlerinde ise igyeri
kapatmalarinin daha az olacadi varsayimindan yola c¢ikarak
dénemi sabit tutmustur. Arastirma, refah ddneminde basa-
risiz olan 10 firma ile ayni d&nemde bagarili olan 10
firmayi karsilagtirmaktadir. Sonucta 18 ¢dziimlenebilir
"y&netim tuzaql“ her iki grup tarafindan da ortaya kon-
mustur. Bunlar:

- Yetersiz kayit

- Toplu parasal kayiplar

- Vergi yasalarinin bilinmeyigi

- Kaynaklarin elverdiginden tagma

- Yetersiz maliyet analizi

- Mamul geligtirmenin yetersizligi
- Mamul farklilastirmasinin yokludu
- Misteri bilgisinin yoklugu

- Pazari farklilastiramama

- Pazarlama arastirmasi yokludu

- Batmigs firmalarin satin alinarak ayni politi-

kalarin slirdirlilmesi
- Yasal sorunlar
- Akrabalarin kayirilmasi ve maasa badlanmasi
- idari koordinasyon eksikligi
- Tek adam ySnetimi
- Teknik yetersizlik

- Ust kademe ydnetiminin is basinda bulunmayisi
- Ortaklar arasi, firma igi silirtiisme (konflikt)
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Kiiglik ve orta biliyliklliikteki igletmelerde finans-
man ve kredi temin zorluklari, lretim ve editim yeter--
sizligi, altyapi eksiklikleri, yerlesim ve pazarlama
gliglikleri, mahalli idarelerle iliskilerden kaynaklanan
problemler, bilgilendirme, y&nlendirme ve igbirligi
alanlarindaki eksiklikler belini biker.

Gelismis ve gelismekte olan ililkelerde sanayiles-
me ve ticaretin geligmesi bu lilkelerdeki &zellikle kiiclik
sanayicinin desteklenerek geligtirilmesine bagli bulun-
maktadir. Kiiglik sanayicinin toplumun tilim kesimlerinin
glinliik ve devamli ihtiyag¢larinin karsilanmasinda tiike-
tici ile dogrudan iligkili olmasi, Snemli bir istihdam
kaynagdi yaratmasi, toplumun biiyllk bir b&dliimlinlin ekonomik
durumuna g&re {liretimde bulunmasi nedenleriyle bu iglet-
melerin Ulke kalkinmasinda Snemli ve agdirlikli yer tes-

kil ettikleri bir gergektir.

Gerek bilyllik igsletmelerin, gerekse tiketicilerin
ihtiyaglarinin dnemli bir bélimi Ozellikle ki¢ik sanayi-
ciler tarafindan karsilanmaktadir. Bu ekonomik faali-
yetler, biiyllk isletmelerin aksine kisitli sermaye kulla-
narak giic caligma sartlari ile miicadele ederek, insan
caligma ve yaratma gliclinli seferber ederek, sonugta da
sinirli bir kazan¢ ile yetinilerek yliritiiliir. Teknik,
ekonomik ve sosyal sartlar, bazi mal ve hizmetlerin di-
namik kiiclik sanayicilerce {iretilmesinin daha verimli
olmasini saglamaktadir. BOylece kiiglik sanayiciler eko-
nomik ve sosyal yapinin baslica unsurlarindan biri ola-
rak ortaya glkmaktaalr. Bu durum i{ilkemiz acgisindan 6zel-
likle gegerlidir. Kiglik sanayiinin buglinkii ekonomi ve
sanayilegme silireci igindeki yerinin iyi dederlendiril-
mesi, sorunlarin tesbiti ve ¢&zlmli ile sanayi sektdri-
niin Tirkiye'nin planli kalkinmasinda itici bir gii¢ ha-

line gelmesi ve kendisine diigen rolil tam anlami ile
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yerine getirilebilmesi sadlanmig olacaktir.

Ayrica kiiclik sanayicilerin;

- Ekonomide zaman zaman ortaya c¢ikan konjonktu-

rel dalgalanmalara hizla uyum sadglama,

- Ekonomideki geligmelere bagli olarak degisen
tlketici taleplerini kisa silirede karsilayabilme, yeni

teknolojileri izleme ve uygulama,
- Istihdam yaratabilme,

- Biliylik sanayi girdilerinin ve ara mallarinin

dretimini gergeklegtirme,

- Tasarruflarin kisa yoldan yatirimlara doénilis—

mesine katki saglama gibi Ozellikleri s&z konusudur.

Bu 6zellikler g&zdniinde bulunduruldudunda, kiiclik
sanayicileri toplumun sosyo-ekonomik yapisi iginde sana-
yvilegsmenin ve ticaretin baslangici olarak diiglinmek miim-
kiindlir (18).

4,1, KRUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKT ISLETMELERIN FINANSMAN
SORUNLARI VE CU8zZiUM ONERILERI

Mali agidan bu igletmelerin sorunlari genelde {lig
acidan ele alinabilir; yetersiz sermaye ile ¢aliganlar,
yeterli sermaye ile ¢aliganlar ve de finansman konusunda
yeterli bilgiye sahip olanlar.

Yetersiz sermayesi olan kiliclik ve orta boy firma-
lar, siirekli sermaye sikintisi icinde olup, bu nedenle
zaman zaman lretimlerine ara vermektedirler. Yakin ilig-
kide bulunduklari benzer isgletmelerin iflas etmesi, mev-
cut bankacilik sisteminin bu tiir firmalara kaedi arzinin

(18) "Kiicllkk Sanayicinin Sorunlari", Gold News, Aralik 1992,
Sayi: 17, s.49
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yetersizligi, firmalari sik sik borg ertelemeye zorla-

maktadir.

Mevcut kredi arzi yeterli ocldugunda, bu kez de
kredi kargiligi istenen garantinin ve faizlerin bu is-
letmelerin kapasitelerini asmasi, finans sorunlarina

¢6zilim getirememektedir.

Yeterli sermayeye sahip olarak galiganlar belki
igletme sermayesi y&niinden bir problemle karsilasmamak-
ta ise de bu kez sorun, igletme &l¢edinin biliylitilmesi,
faaliyetlerinin ¢egitlendirilmesi, arastirma faaliyet-
lerinden ve teknolojik geligmelerden yararlanilmasi igin
gerekli finans kaynadinin nasil temin edilecedi sgekline
ddnilismektedir. Bir de az da olsa mevcut tim finans tek-
niklerinden haberdar ve bilgisi olan kilicilk ve orta boy
igletmeler bulunmaktadir. Bu igletmeler finansman te-—
mininde, bilgisi olmayanlara oranla c¢ok daha kolay ve
elverigli kosgullarda dis kaynak temin edebilmektedir.
Kigllk isletmelerin yiiklenmig olduklari ekonomik faali-
vetleri yerine getirebilmelerinin &nemli kosulu, bu ku-
ruluslarin saglam ve glivenilir bir mali yapiya sahip
olmalaridir. Maddi kosullari gliclii olan kiiclik isletme-

lerin ekonomive katkilari da biliyitkk olacaktair.

Ozellikle kisa vadeli finansman sorunu, baslangig
sermayesini kendi kaynaklarindan karsilayan kiliglik sana-
yiciler igin faaliyetlerini zorlastirici Onemli bir et-
ken olmaktadir. Dogaldir ki, bu faktdr yeni alanlarda
yatirim yapmak isteyen girigimcileri de caydirici bir
role sahiptir.

Kiigik sanayiciler ilk girigim sermayesinin a211§1
ve satiglarinin biliyllkk bir kisminin vadeli olmasi nede-

niyle yetersiz igletme sermayesi ile galismaktadirlar.
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Kiiglik ve orta bliylikliikkteki igletmelerin finans-
man sorunlari girisimci kredisi ve isletme sermayesi
ihtiyac¢lari olarak ikiye ayrilabilir (19). Bu ihtiyacg-
lar pasifteki yabanci kaynaklar veya Ozsermaye kalemle-
ri gseklinde karsilanabilir. Genel olarak kurumsallasma
egiliminden uzak olan ve 8lcekleri zaten kiiciik bulunan
kii¢lik ve orta bliylikllikteki igletmelerin olgunlagmamig
olan &zsermayeleri giicll olmayan ve karliliklari piya-
sa kosullarina paralel olarak asiri sapmalar arz eden
bu igletmelerin isletme sermayesine olan ihtiyaglarini
kargilamalar: i¢in kendi sinirli kaynaklari disinda
miilracat edebilecekleri bir tek yer kalmaktadir. Bu da
bankacilik sistemidir. Bazi ek kaynaklar mevcut ise de,
bunlar tiim ekonominin bu dodrultudaki ihtiyac¢larin:i
karsilamaktan uzaktir.

24 Ocak 1980 karariyla birlikte reel bazda faiz
vermeye baslayan Tlirk bankacilik sistemi ig¢in mevduat
pahali bir kaynak haline gelmigtir (20). Bu dodrultuda
bilinglenmis olan tasarruf sahibi vadesiz yerine wvadeli
mevduata ySnelmigtir. Pahali bir kaynagin plase edil-
mesi de zorlasan sektdrde kredilerin aktif igindeki payi
sistematik bir dlislis kaydetmistir. Buna paralel olarak
bankalar kredi konusunda ¢ok daha se¢i¢i davranmaya bas-
lamiglardir. Diger yandan bankacilik sistemi hiikiimet-
lerin bilitge agidini gidermek ig¢in duyduklari borglanma
ihtiyaglarindan yararlanarak karliliklarini korumaya ca-
ligsmiglardir. BOylece, bir yandan kredilerin aktif igin-
deki sistematik dilislisli devam ederken likit kalemlerinin
ve yine menkul deferlerinin payi siirekli artmigtir. Baska
bir deyisle daha az riskli bir dlizen benimsenmigtir.

Ekonomide biit¢e acgiklarinin ve bankalarin bu dodrultuda

(19) Abdilgaffar AGAOGLU, "Kiigiik ve Orta Olgekli Isletme-
lerin Finansman Sorunlari ve ¢&ziim Onerileri", Diinya
Gazetesi, 23.06.1993, s.5

(20) AGAOGLU, s.5
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bir arac¢ olarak kullanilmaya devam ettidi miiddetge bu
egilimin de devam edecedi kuskusuzdur. Pahali hale
gelmis olan mevduatin aktifleri finanse etme ve kredi-
lere doniistiirlilme egilimi de buna paralel olarak dilis-
mekte ve yabanci kaynaklarin aktifleri finanse etme
eJilimi nerede ise sabitlesmistir. Fakat bankalarin
biyldiikleri de gdriinmektedir. Bu ise &zkaynaklarin
arttirilmasi ile gergeklesmektedir. Kamu bankalari ise
dzkaynaklari erimekte oldugundan ve karlailiklari diig-
tliglinden mevduata ait kaldiracini zorlamaya devam et-
mislerdir. Ortalama olarak 2 yilda bir list ySnetimin
dedistigi bir kamu bankacilik grubundan stratejik plan-
lama ve verimli bir faaliyet diizeni beklemek hayalcilik
olur. Hikilimetlerin makro diizeyinde uzun vadeli politi-
kalar izlenememesinin bankacilik sistemi {izerinde 2

vonlli etkisi vardir:

1- Bankalar uzun vadeli stratejiler olusturama-

yacaklardir.

2- Ilerisini tahmin edemeyen bir bankacilik sis-
temi kisa vadeli politikalara ydnelmek zorunda

kalacaktir.

Bankalarin uzun vadeli kredilerden uzaklagmalari,
faize hassasiyet rasyolarini 1 etrafinda tutmaya galig-
malari ve likiditeye y&nelmelerinin dogal karsilanmasi
gerekmektedir. 1Ilerisini g6remeyen bir sistemden giri-
simciliginin gelistirilmesi dogrultusunda risk sermaye-
sinin saglanmasi da mimkiin dedildir. Bankalarin kredi
konusuhda segicl davranmalari ve kilicik ve orta biylklik-
teki igletmelerin riskli olarak algilamalari ise bu ig-
letmelerin igletme sermayes ihtiyag¢larinin bankacilik

sektdriincli karsilanmalarini imkansiz hale getirmektedir.
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Bu cercgeve icerisinde T.Halk Bankasinin aktif
ve pasif dengesi de de§ismistir. 1981 yilindan iti-
baren kaynak yapisinda daha pahali olan vadeli mevduat
agirlik kazanirken banka bunu plase etmekte zorlanmig-
tir. Fonlarin aktifleri destekleme e§ilimi azaldigin-
dan, mevduatin zorlanmasi kacinilmaz olmustur. Aktif-
ler icerisinde kredilerin payi diiserken, sektdrde ol-
dugu gibi likiditenin payi ylikselmis fakat buna paralel
olarak problemli aktiflerin payida ylikselmigtir. Dogdal
olarak kiiciik ve orta bfiylikliikteki igletmelerden pahali
bir krediyi kullanmalari beklenemeyecedinden, banka ti-
cari kredilere dogru bir egilime girmistir. Kiiciik ve
orta biiyiikltkteki isletmelere iligkin uzun vadeli bir
devlet politikasinin olugsturulamamasi  ise bdlgelerara-
s1 bazinda da kendini g8stermektedir. Xredilerin bdl-
genin geligmiglik dlizeyine ve mevduattaki agirliklarina
gbre dagildidini kolayca gdrmekteyiz.

Diger yandan 1985 yilinda sisteme girmeye bagla-
van Islam bankalarinin temel iglevi girigimcilik {izerine
kurulmus ise de genel de Joint Venture tilirtindeki yatiraim-
larin toplam igindeki payi %5'i asmamaktadir. Bu ban-
kalarin faaliyetlerinde ticarete agirlik vermeleri ve
bu dogrultuda istirak edinmeleri risk sermayesinin sag-
lanmasini zorlasgtirmaktadir. Sermaye ve diger risk di-
zeyl daha yiksek seviyelerde seyrettiginden, risk agir-
likli krediden kag¢inmalari da dogaldir. Bankacilik sis-
teminden izole edilmig gekildeki bu grup sisteme kazandi-
rilmalidir. Clinkli kiicllk ve orta biliylikliikteki igletmele-
rin ihtiyag¢ duyduklari kaynaklara temel felsefeéi geredi
daha kolay cevap verebilecek yapilar vardar.

Sonu¢ olarak sunu sdylemek miimklindiir: Mevcut fi-
nans sistemimiz kiligllk ve orta biiylikliikteki igletmelerin
ihtiyaglarina cevap vermekten uzaktir. UOyle ise ne
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yapilmalidir? Ilk olarak lokomotiflik g&revi bitmis
olan kamu bankalari birlestirilmeli ve tek elden olmak
izere bir plan dodgrultusunda ve sektdrdeki ologopolis-
tik yapinin derinlegmesini engelleyecek gekilde serma-
yelerin tabana yayilarak O6zellesgtirilmelidir. Lokomo-
tiflik gorevleri bitmemis ve ekonomiye ekspertiz baki-
mindan yararli olabilecek bankalar hig¢ vakit kaybetmek-
sizin bakanliklarin etkisinden arindirilmis &zerk bir
T.C. Kalkinma Holdingi c¢atisi altinda toplanmalidir.
Ikinci asamada bu bankalarin sermayesindeki devlet pay-
lari zaman igerisinde azaltilarak sifirlanincaya dek
diislirilmeli, adlari "banka" olmayacak sekilde tekrar
konmali ve {istlendikleri gdrevler tiim bankacilik siste-
minin harekete geg¢irilebilecedi sekilde aktarailmalidir.

4.1.1. Kiiclik ve Orta Bliylikliikteki Igletmelerin Igletme -

Kredisi Temin Sorunlarai

Kiiclik sanayicilerin kredi sadlamada karsilastik-
lari en dnemli sorun, finans kurumlari karsisinda eko-
nomik y&nden yeterli diizeyde g&riinememeleridir. Bu ne-
denle durumlarina uygun olmayan kredi sartlarina (miktar,
vade, faiz orani ve teminat agisindan) muhatap olmakta-
dirlar. Ornedin bankalar tarafindan teminat olarak ge-
nellikle gayrimenkul ipotedi istenmekte, kredi degerli-
liklerinin tesbitinin glic olmasi nedeni ile yeterli

miktarda igletme kredisi temin edememektedirler.

4.2. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERIN YONETIM
VE PERSONEL POLITIKASI SORUNLARI

Pekgok kiiglik ve orta boy isletme sahibi ve yOne-
ticisinin piyasa verilerinin temini ve degerlendirilme-

sinde, mesleki ve teknik bilgilerin yetersiz kalmasi,
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proktlemlerin ¢Oziimli i¢in uzman eleman istihdamindan da
kacinmalari, c¢odu kez kendilerinden bagka y8netici is-
tememeleri, yetki devredémemeleri: gibi durumlarda bu
firmalar, yanlig kararlarla esnekliklerini ve basarila-
rini zamanla kaybetmektedirler. Yine bu firmalarain is-
letme fonksiyonlarina g&re profesyonel eleman bulundur-
madiklari ve daha ¢ok ucuz igglicline yGneldikleri ve ba-
zende kalife elemanlari daha yiikksek licret verebilen bii-
yik firmalara kaptirdiklar:, isteseler de kendi perso-
nellerinin editim harcamalarini finanse edemedikleri

gdrilmektedir.

4.2.1. Kiiclik ve Orta Bliytikliikteki Igletmelerin Y¥Y®netim
Sorunlaray

Kiiglik ve orta biliylikliikteki igletmelerin sorunla-
rinl isletmenin yapisindan ve ekonomik &lgeginden kaynak-
lanan sorunlar adi altinda iki ana bdliimde incelemek miim-—
kiindlir (21). Finansman, pazarlama, {liretim, teknoloji gibi
sorunlar daha ziyade isletmenin ekonomik &lg¢eginden kay-
naklanirken; y®Snetim sorunlari, isletmenin yapisinda Onem-
1i rol oynamaktadir. Yalniz burada, bu iki grup arasinda
bir iligki olmadigi, sorunlarin birbirinden bagimsiz de-
gerlendirilmesi gerektidi gibi yanlis bir kaniya varilma-
mas1i gerekir. ¢Cilinkli, y8netim problemlerinden kaynaklanan
aksamalar mutlaka ikinci grupta sayilan sorunlara da temel
olusturmakta, bazi durumlarda da c¢dziimlinli imkansiz hale
getirebilmektedir. Dolayisiyla kiigiik ve orta bliyiklikteki
igletmelerin sorunlarinin baslangi¢ noktasini isietmenin
‘kendi yapisi da olusturabilmektedir.

Kiigllk ve orta bliylikliikkteki igletmelerde igletme

(21) Oznur SAVRAN, "Kiliclik ve Orta Olg¢ekli Isletmelerin Y8~
netim Sorunlari, Diinya Gazetesi, 30.6.1993, s.7
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miilkiyetine sahip kisi ayni zamanda isletmenin en {list
diizeydeki y®neticisi durumundadir. Isletme tek'kisiye
ait ise bu kisi, ortaklik geklinde ise ortaklarin bir-
kagi isletmede fiiienlgallsmaktadlr. Dolayisiyla, is-—
letme sahibinin girigimcilik ve y®Sneticilik yetenekleri
6n plana ¢ikmakta, isletmenin basarisi ayni zamanda ya—
netici durumundaki sahibin de sahsi bagarisini gerektir-
mektedir. |

Kiiclik ve orta bliyliklikteki igletmelerde isletme
sahibi ic¢in isletmesi, onun sadece gec¢im kaynagi degil
ayni zamanda yasam tarzinin da temsilcisidir. Girigim-
ci gogunlukla biylik fedakarliklar ve emek gerektiren
calismalar sonucunda bu isletmeyi kurabilmistir. Dola-
yisiyla, isletmesine maddi nedenlerin &tesinde manevi
y&nden de bagimlidir. Codunlukla bu badimlilik isletme
sahibi ile sinirli kalmamakta ve ailenin tlmiind etkile-
mektedir. Bu tip igletmelerde aileden birkac¢ kisinin
daha faaliyette bulunmalari oladandir. Ancak igletme-
ye olan bagimlilik yilikseldikge ySnetimde subjektif de-
gerlendirme yapma olasiligi da artmaktadir.

K¢k ve orta biliylikliikteki igletmelerde firma sa-
hibi isletmenin tim y&netimsel sorunlariyla ilgilenen ki-
sidir. Tezgahin basinda is¢isine igi 8§retmekten, mal-
zeme ve hammadde teminine, bitmis lrilinlin pazarlanmasin-
dan, borg-alacak takibine kadar igletmenin tiim faaliyet-
lerine dogrudan katkida bulunmaktadir. Igletme biiylidiik-
¢e sahibinin faaliygtlere katki bigimi de degisgmekte;
daha Once isi &greten konumundayken, denetleyici durumuna
gecmektedir. Isletme biliylimeye devam etti§i sfirece orga-
nizasyon yapisinda iggi ile y®netici arasina orta kademe
girmekte ve firma sahibi list y®netimde igletme politika-
larini belirleyici duruma gelmektedir.
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Isletme sahibi, fizerinde herhangi bir kontrol
mekanizmasi bulunmaksizin tim karar alma yetkisine sa-
hip tek kigi olarak isletmenin tamamina hakim durumda-
dir. Karar alma agsamasinda, verilecek kararin yeterli
dlizeyde analizinin yapilmasi ve kontrol edilmesi miimkiin
degildir. Alinan kararin tiim sorumluludu isletme sahi-
bine ait olmakta; iyi veya k&td sonuclar bu kisiyi dog-
rudan etkilemektedir. Kliglik ve orta 8lgekli isletmele-
rin piyasadaki esnek durumlarindan dolayvi alinan karar-
larda etki-tepki slireci oldukc¢a kisa bir ddnemde ger-
¢eklegmektedir. Alinan kararlarla bliylime stirecinde
olan bir igletme kisa zamanda darbodaza girebilmektedir.
Dolayisiyla isletme sahibinin karar alma yetenedi iglet-
menin hedeflerine basariyla ulasmasinda &nemli rol oy-
namaktadair.

Kiiclik ve orta bliyliklilkteki isletmelerde tiim yet-
kileri {izerinde toplayan firma sahibi ayni zamanda tiim
riskleri listlenen kigi sifatini da tasimaktadir. Ancak,
bliylik igletmelerdeki profesyonel y&neticilerin aksine
kendisi isletmesinden bafimsiz diiglinemez. Dogal sonug
olarak, karar alma asamalarinda subjektif deferlendir-
meler On plana c¢ikar. Biiyllk isletmelerde ise aksine
profesyonel y®neticiler, kendilerini igletmeye gelirle-
ri oraninda bagili gbrdiikleri ig¢in karar alma asamasinda
objektif kalabilirler. Kiicikk ve orta biliylikliikteki bir
igletmede yanlig kararlar, firma sahibini isletmesini
kaybetmeye kadar g&tlirebilirken, biiyiik igletmelerde ca-
ligan profesyonel yOnetici icin sadece ig dedisikligine
neden olmaktadir.
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4.3. KUCUK VE ORTA BUYURLUKTEKI iSLETMELERIN URETIM VE
PAZARLAMA IMKANLARI ACISINDAN SORUNLARI

Yabanci kaynak saglanmasindaki gligliikkler yaninda,
0z sermayenin de arzulanan is hacmine gdre yetersiz kal-
masi, kilicik ve orta boy firmalarin miisteri kredisiyle
yliksek fiyatla girdi temin etmelerine, dolayisiyla lre-
tim maliyetlerinin ylikksek olusmasina yol acmaktadirr.
Girdi arzeden kamu ve 6zel sektdr firmalarinin sikga zam
yapmalari yaninda, yeterli ham ve yardimci madde stoku-
nun bulundurulmamasi, istenilen seviyedeki liretimin za-
maninda yapilamamasina, buradan da malin aliciya geg
teslimi nedeniyle sgikayetle karsilasilmasina veya sipa-
risin iptal edilmesine yol acmaktadir.

Enflasyonun yliksek oldudu ddnemlerde yeterli ham
ve yardimci madde stoku yaparak istenilen liretim hacmini
gergeklestirip ylksek satigs gelirine ulasamayan bu fir-
malar, gliclerini giderek yitirebilmektedirler. Kuskusuz
bu gii¢ yitirmesi, gliglli kamu ve &zel firmalarin gli¢ ka-
zanmasina yol ac¢maktadir. Ote yandan ig¢inde bulunduklari
finansal zorluklar nedeniyle de modern makina parkina
sahip olmamalari, kalifiye eleman eksikligi, altyapi ye-
tersizligi gibi nedenler, iretimin kaliteli ve verimli
yapilmasini engellemektedir (22).

-Kiglik igsletme sahiplerinin mesleki ve teknik bilgi
konusunda ¢odu zaman yeterli dilizeyde olmadiklari kadar,
pazarlama konusunda da eksiklikleri olduklari gdriilmekte-
dir. Benzer firmalarla birlikte hareket edemediklerinden,
yeterli pazar glicline de sahip degildirler. Bu nedenle
piyasadaki monopolcii kamu ve 8zel kesim firmalardan yliksek

(22) A.BAGRIACIK, Basgka Ulkelerle Karsilastirmali Olarak
Tirkiye'de Kiicllk ve Orta Boy Firmalar, Istanbul: ISO
Yayin No: 1991/5 ss. 40-41
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fiyatla ham ve yari mamul madde temin etmeleri maliyet-
lerini arttirmaktadir. Bdylece firmalarin k8rlilidis go-
Junlukla makul diizeylerde kaldigindan, sermaye birikimi
¢ok yavas gerceklegmektedir.

4.4. KUCUR VE ORTA BUYURLUKTEKEI ISLETMELERIN TERNOLOJI
SORUNU VE ¢0zUM ONERILERI

Teknoloji tanim olarak, {irlin ve hizmetlerin {ire-
timi ve geligtirilmesi amaciyla, bilimin endistriye, ¢a-
lisma hayatina ve insanlarin glinliik hayatina uygulanma-

sidir.

Giinlimiizde pek ¢ok sektdrde bir dénilisim yasanmak-
tadir. Bu donlislimlin en temel 6zellikleri; yeni ve &zel-
likle bilgisayar teknolojilerinin y®netim, lretim ve da-
gitim alanlarinin tlimine girmis olmasi, firma diizeyinde
yeni &rglitsel formlarin ylirlirliige konmasi ve degigen tii-
ketici talebi karsisinda liretim sistemlerinin daha esnek
bir yapiya kavusturulmasi zorunluluklaridir. Diger bir
ifadeyle, tiketici talebi giderek daha kaliteli, {istiin
tasarim 8zellikleri tasiyan ve genelde farklilasmis
irinlere ySnelmistir. Bu &zellikler, sanayilerini ba-
sari ile reorganize edebilen lilkelerde firma diizeyinde
mikroelektronik teknolojilerin giderek daha yaygin kul-
lanimini dogurmustur.

Yapilan bir arastirmaya gdre, Tlrkiye'de imalat
sanayii isletmelerin %22'si geleneksel, %46'si orta dii-
zey, %6's1i modern teknolojiye gegis, %25'i de modern
teknoloji asamasindadir. Ayrica lilkemizde igsletme 81-
¢egi ile teknoloji kullanimi arasinda &nemli bir iligki
bulundugu gdriilmektedir. Istihdam edilen igglicli sayisi
100 iin Gzerine g¢iktidinda sanayi isletmelerinin teknoloji
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kullanma yayginligi %50'nin {izerine g¢irkmaktadir. Tlr-
kiye'de "kiiclik isletme—geleneksel teknoloji™, "biiylk
igletme-ileri teknoloji"™ ikilemi yasanmaktadir. Tlrki-
ye standartlarinda ileri teknoloji kullanim oranx 10-49
calisan 8lcedinde %24, 50-99 calisan dlcgedinde %44,
100-299 calisan 8lceginde %65, 500-1999 caligsan dlce-
inde %64 'tlir (23).

Kiigclik ve orta 6lgekli igletmelerimizde teknoloji
kullaniminin geri oldugu acgikca g&riilmektedir. Tekno-
loji kullanimini engelleyen faktdrleri, nitelikli eleman
sikintisi, isletmenin organizasyonuna iligkin engeller,
teknik engeller, finansal engellerdir (24).

Nitelikli bilgi ve beceriye sahip elemanlarin ye-
tersizligi sebebiyle igletmeler gerekli performansi g&s-
terememektedirler. Teknolojik gelismelerin liretim ve
{iretim siireci lizerinde yaptidi gelismeler calisanlarin
bilgi, beceri ve davranislarinda biliylik degisiklikler
meydana getirmektedir.

Isletmelerin organizasyon yapisinda rastlanilan
sikintilar yeniden yapilanma ihtiyac:i dogurmaktadir. Zira,
{iretim teknikleri ile gelen degisiklikler galisma, plan-
lama ve {iretim gibi iglevleri etkilemektedir.

Teknik engeller biiylik 8lc¢lide nitelikli teknik ele-
man ve organizasyon yetersizlidinden kaynaklanmaktadir.
iretime geg¢is agamasinda edinilen makina park:i verimli
gallstlrllmamaktadlr. Ayrica teknik olarak dodru sec¢im

yvapilmamasi durumunda sektSrdeki igbdlimii semasinin

(23) Ayfer ERBESLER, istanbul iImalat Sanayiinde iIsgliciinlin
Egitim Yapisi ve Teknolojik Degigmeye Uyum Sorunlari,
Ankara: MPM Yayinlari, No:356, 1987, s.16

(24) Arif ESIN, Kiiclik ve Orta Boy iIgletmeler (AT Ornedgi),
tstanbul: iKV Yayinlarai, No:96, 1991, s.72
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diginda kalmak s&zkonusudur.

igsletmelerin karsilastiklari en Onemli engeller-
den birisi de ileri teknoloji igeren makina park: mali-
yetinin cok yliksek olmasidir. Ayrrca, ileri teknoloji
kullanimin isletmeye uyum sliresi arttikca igletmenin
amortismani gecikmekte, kdrlilik orani dlismekte ve fir-
ma finansal sikintiya girmektedir. Igletme 8lceginin
kiiclik olmasi sebebiyle firmanin tam randimana ulasincaya
kadar bu finansal yikl tasiyamamasi da giindeme gelmekte-
dir.

Ulkelerin teknolojik potansiyellerini arttirmak
teknoloji lretimi ve teknoloji transferi ile miimkiindiir.
Her ilke kendi durumu, ihtiyvaclari ve imka&nlarina bagli
olarak bu yollardan birine &Sncelik tanimakta wveya her
ikisine ayni derecede &nem vermektedir. Mevcut iki al-
ternatif arasindaki isabetli tercih iilkeye, b&lgeye ve
sektdre gdre defJisen sartlarin g¢ok iyi bilinmesine bag-
lidar (25).

Bilim ve teknolojiye werilen &nemin 8lgilisii AR-GE
(Arastirma-Geligtirme) faaliyetlerine yapilan harcama-
lardir. AR-GE caligmalarinin GSMH icgindeki payi %2 olan
llkeler gelisgmis sayilirken, bu oran iilkemizde %02 ka-
dardir (26).

Sanayinin yeni {irlin ve teknoloji geligtirme faa-
liyetleri ig¢inde yer almasi ekonomik kalkinmanin vazge-
¢ilmez unsurlarindan birisidir.

(25) Glingdr TURAN ve Faysal GUORALP, "Kiiclik ve Orta Olcekli
Isletmelerde Teknoloji Sorunu ve C8ziim Snerileri",
Diinya Gazetesi, 18.06.1993, s.6

(26) DPT, VI. BYKP Oncesinde Geligmeler 1984-1988, Ankara:
DPT Yayinlari, No: 2190, 1990, s.381
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Tiirkiye'de teknoloji liretiminde iliniversite-sanayi
igbirligini sadglayan teknoparklar model olarak Onerile-
bilir. Teknoloji #iretimin 6n sarti olan arastirmaci ni-
telikte insangiicli, yeterli bilgi birikimi, yeterli fi-
nansal kaynak, programli ve biling¢li AR-GE cgaligmalari
teknoparklarda biraraya getirilmektedir.

Teknoparklar, girigimciye kendi igini kurmasi ve
gelistirmesi amaciyla teknik ve idari yardim saglayaca-
gina gbre, merkezin bir {iniversite ya da arastirma kuru-
mu ile sanayi b&lgelerine yakin olmasi gerekir. S&zko-
nusu Universite veya arastirma kurumu hem milhendislik
hem de idari bilimlerde d¢lii bir kadro, kilitliphane, labo-
ratuar gibi imkanlara sahip olmalidir.

Teknoparklarin yanisira teknoloji potansiyelini
artirmanin diger bir yolu teknoloji transferidir. Tek-
noloji transferi diinyadaki gelismelerin takibi, sec¢imi

ve ithali, adaptasyonu ve geligtirilmesi silirecidir.

Sonu¢ olarak imalat sanayimizin %98'ini olusturan
kiiglik ve orta biliyliklitkteki igletmelerde teknolojik degi-
sime uyumu saglamak amaciyla sunlar Onerilebilir (27).

1- Sanayinin teknolojik degismelere uyumunu sad-
lamak amaciyla igglici yeni niteliklere kavusturulmali,
egitim planlamasi yapilmali ve teknoloji politikalara

yeniden olusturulmalzi,

2- AR-GE faaliyetlerine uygulanacak vergi muafi-
yetleri ve vergi indirimi yoluyla isletmeler bu g¢alisma-

lara ¢zendirilmeli,

(27) TURAN ve GOKALP, s.6
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3- Teknolojik yenilikleri Uretim asamasina gece-
bilmesi igin gerekli finansal destedi saglayan risk ser-

mayesi mekanizmasi uygulamaya geg¢irilmeli,

4~ Devlet yardimlari araciligiyla kiicik ve orta

biiylikliikteki sanayi desteklenmeli,

5~ Kiiglik tegebbiise "gok y6nlii destek" adi verilen
teknik, idari, yOnetsel vb destekler veren Tesebblis Des-

tekleme Ajanslarinin etkin g¢aligmasi saglanmali,

6—- Yenilikler, yeni diisiinceler Ozendirilmeli,

enformasyon hizmetleri geligtirilmeli,

7- Teknoparklar faaliyete geg¢irilip yayginlasti-

rilmalaidir.

4.5. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERIN TURKIYE
SARTLARINA 0ZGYU BAZI SORUNLAR

Kiiciik ve orta bilyliklikteki igletmeler kaynak kul-
lanimi etkinlestirmede listlin olmalarina karsin, uygula-
mada bir dizi zayifliklari gdriilmektedir. Bu dederlen-
dirme cercgevesinde ayrintisina girmeden ana basliklariyla
sGyledir (28). Geri teknoloji kullanimi, kalite bilin-
cinin yetersizligi, kalite, maliyet ve fiyatta istikrar-
s1zlik nedeniyle sinai tip liretimlerin geligmesine tam-
pon mekanizma olusturma, iyi bilinmeyen konularin seg¢il-
mesi nedeniyle kaynak israfi, alici ve satici piyasalara
geleneksel anlayisla yaklasim, kayit disi para piyasala-
rinin tuzadgina diisme, ac¢gdzliiliikle agiri ve dengesiz bii-
ylimeye kalkma, birikimi 618 alanlara yatirma, tasra man-
ti1diyla hareket ederek geligmeleri izleme, yazili anlas-
malar yapmama, ortaklararasi kavgalarla isi etkinsizleg-
tirme.

(28) Riigtii BOZKURT, "Kiicllk ve Orta 8lcekli Girigimcilerin
Bize 0zgli Bazi Sorunlari", Diinya Gazetesi, 10.4.1992,s.5
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Kiiclik ve orta 8lcekli kuruluslarin "kiiltiir ta-
siyic1ligi" ise gtzden kagirilan Snemli bir iglevdir.
Buglin insanin normal dederlerini ylikselten, uygarlidin
6nemli g&stergesi olan zanaatlar, sanatlar hep kiliclk ve
orta biliylikliikteki igletmeler yapisi i¢inde {iretilir.
Sanat at&lyeleri, sergiler, galeriler vb. gibi.

Ongdrmenin Kaynadi Olan Soyutlama Eksikligi:

Van'dan Canakkale'ye, Isparta'dan Corum'a Unye'den
Orhangazi'ye kadar yapilan bir dizi inceleme g8stermigtir
ki; Tirkiye'de kiiclik ve orta bliylikliikteki kuruluslar
olusturulurken sahip y®neticilerin kafalarinda "yapila-
bilirlik" kavrami olusmadan ise girigilmektedir. Bu
nedenle yatirimlar bilgiye, analize ve OngSrmeye dayali
olarak degil de, g&rgliye dayali olarak yapilmis. Kom-
susu bir ige koyulmus, basarili olmussa, hemen onu iz-
leyen bir yatirim daha ortaya c¢ikmigtir. Bilingsizce
birbirini izlemenin yarattidi gereksiz kapasiteler or-
taya ¢ikmistir. Hangi talep ic¢in lretim yapildigi, pi-
yasanin hangi bosluklarinin doldurulacadi Snceden bilin-
medidi igin tam bir kilicik ve orta 8lcekli igletmeler me-
zarligdi olugsmustur.

S8zlesme Yapma Aliskanlidinin Olmamasi: Ricik ve
orta biiyliklliikteki isletmeler ig¢in yazili sdzlegme yapmak
¢ok Snemlidir. Tiirkiye'de kurulup da basarili olmamamisg
birg¢ok kurulusta "ortaklararasi kavga” ilk siralarda yer

alan bir nedendir.

Duygular izerine kurulan, disiincenin gerektirdigi
gesitli olasiliklari g&zdniine alan alternatifi isin ba-

sinda irdeleyen yazili s&zlesmelerin olmamasi nedeniyle,
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israf edilen kaynagin hesabini yapmak bile giictiir.

Gelismigligin g&stergelerinden biri de, &ngdriip
alternatif tepkileri belirlemektir. Az gelismiglik
ise olaylar dayattigi zaman Snlem almaktir. O nedenle
bir Japon en kiigiik igini bile kagit listline ddkerek,
olasi bilitlin alternatifi irdelemeden karar vermez. Bati

diistincesinde de bu kural gegerlidir.

Geleneksel ySnetim anlayisi: Kic¢ik ve orta bliylk-
liikteki kuruluslar da g&zlenen bir temel egilim de, ¢ok
kaba deyimle "bir koy iic al" mantidiyla, kisa dénemli
bakis acisinin egemen olmasidir. Oysa &zellikle imalata
ydnelik calismalar uzun soluklu igtir. Bu nedenle, ta-
rim yva da ticaret kokenli birinci kusak igletme yOneti-
cilerine agiri 8lglilere varan kendine glivenin yarattiga

cevreyl kiiglimseme e§ilimi bir hastalik halidir.

Olciisiiz Biiylime: Riigllkk ve orta biylklikteki iglet-
melerde Tiirkiye &zelinde gbzlenen bir baska egilim de
"acgdzliliiglin tuzagina diislilmesidir." Spekililatif amacgli
bu bliytime e§ilimi, birgok igletmenin batmasina yol ac-

mistir.

Yukarida saydigimiz basta kavramsal yani fikri
diizeydeki eksiklikleri gidermeden, teknolojik donanimi
eg dlizeye getirmeden global ekonominin verimini artira-

bilmenin olanagi yoktur.

0 nedenle, hiikkiimetin kiiglik ve orta biliylklikteki
kuruluslar ig¢in ayirdi§i fonlarin dagrtimina iligkin il-
keler belirlenirken, c¢ok dikkatli olmak ne yapilmasi ge-

rektigini agikca tanimlamak gerekir.



V. BOLUM

5. RUCUR VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERIN SORUNLARININ
COZUM ARACI OLARAK PLANLAMA KAVRAMI

5.1. PLANLAMANIN TANIMI VE OZELLIKLERI
5.17.1. Planlama Kavrami

Planlama, y®netimin birinci ve en Snemli fonk-
siyonudur. Y&netim iginin temelinde belirli amaclari
gerceklegtirmek vardir. Planlama bu amag¢larin belir-
lenmesi ve bunlara nasil ulasilacadinin kararlastiril-

masi ve ilgili bir dizi faaliyetler toplulugudur (29).

Planlamayi bir veya birden fazla ama¢ saptayarak
bunlara ulagmak i¢in gerekli ara¢ ve yollarin &nceden
tayin ve tesbiti olarak tanimlayabiliriz. Planlama,
isletme igin ama¢ geligtirme, bu amaglara ulasmak igin
gegitli alternatiflerin dederlemelerini kapsayan slireg-
leri igerir. Bu silireclexr dis tehlike ve firsatlarla
igletme ig¢i giigler ve zayifliklarin sistematik kontro-

lunun temelleri {izerine kurulmustur.

Neden plan vapariz? Simdi bu soruyu ac¢iklamaya
calisalim. Tim isletmelerde gelecek bir sorun olarak
karsimiza ¢ikar. Cinkid biitlin ySneticiler isletmeyi ya-
satmak ve devamliligini saglamakla yikimlidirler. Gele-
cegin ne olaéaélnl tahmin etmek isletmesinin nereye git-
tigini, gelecek yillarda faaliyetlerinin ne tiir bir seyir
gbsterecegini sistematik bir bigimde ®ngbrmek, bu yikim-
1i11i§lin Snemli bir kismini olusturur. Bununla birlikte,

gelecede ydnelik dislinme bigimine sahip olan y®neticilerin

(29) Tamer KOCEL, Y8netim Kavram ve Teknikleri, Uluslararasi
Eitim Midiirldigd Yayinlari MNo:1, s.15
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saylsi ya ¢ok azdir, veyahut da onlari devamli mesgul
eden giinliik gdrevlerinden veya icra iglerinden dolayi

gerekli zamana sahip degildirler.

Gelecekteki gilinlerden emin olunamayacagini bir
ilke olarak kabul eden y&neticiler, ileride cereyan
edecek olaylarla ilgili igsletme ig¢inde alinmig biitlin
kararlarin sistematik bir sekilde incelenmesi gereéini
duyarak planlama adini verdidimiz bu ydnetim ydnteminden

yararlanairlar.

Sistematik bir y&ntem olan planlama sayesinde
gelecekte belirli bir zaman sliresi sonunda erisilmesi
istenen amac¢lar ve normlar acgik olarak belirlenir. Ig-
letmenin faaliyette bulundudu cgevrede olabilecek degi-
siklikler tahmin edilerek karar siliregleri ig¢ine yeni
veriler dahil edilir. Planlama isletmenin biitlin b&liim-
lerini kapsayan biitlinsel (integral) bir ydntem oldudun-
dan gelecedin biitlin kararlarinin tepkileri uygulamaya
gecgmeden Once dikkatlice dederlendirilip meydana gelecek

kazan¢ ve kayiplar belirienir.

Bu ag¢iklamalarimizdan sonra diyebiliriz ki, plan-
lama yapmayan bir igletme kalabalik yolda g&zleri kapali
olarak giden bir insana benzer, her an garpilma ve ¢ig-
nenme tehlikesi ile karsi karsiya bulunur. Bbyle iglet-
meler giddetli bir rekabet ortaminda kolaylikla ortadan
kalkmaya mahkumdurlar (30).

5.1.2. Planlama G&revini Kim Yapar?

Planlama, karar almak durum ve sorumluludunda
olan her y8neticinin iglerinin kapsami ve g&revlerinin

(30) Erol EREN, Igletmelerde Stratejik Planlama ve ¥Y®netim,
3.B., Ist: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, 1990
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sinirlari igerisinde yapmalari zorunlu olan iglevdir.
Ayrica planlamanin arastirma, dederleme, kargilastirma
ve segme silireglerinden olugmasi nedeniyle tek kigi ta-
rafindan bagarilmasi gligtiir. Bu nedenle planlama bir
kadro igidir. Planlamanin yirilitme ile sorumlu ydneti-
cilerin de katildigdi, tepe ySneticisinin baskanliginda
bir grup faaliyeti olarak yapilmasi kurulus ig¢inden ge-
rekli olan bilgilerin daha dodru ve sihhatli bir bicimde
elde edilmesi sonucunu doJuracaktir. Igletmenin cevre-
sinden elde edilecek bilgiler ise bir veya birden fazla
uzmanin kendi alanlarinda kurmay olarak caligtirilmalari
sonucunda elde edilecektir. Kurulus genel planindan
sonra her ydnetici gelecekteki eylem big¢imini &ngdriir.
B8ylece, planlama derece derece en ist kademeden en alt
kademe ve yOneticilere kadar inen faaliyetlerdir (31).

5.2. BASLICA PLAN TURLERI
5.2.1. Stratejik Planlama

Cabuk ve derin etkili degisimler ig¢ginde bulunan
bir diinyada kuskulu olmayan bir tek degismez 86ge vardir,
o da de§isikligin hizlandigidir. Igletme kapsaminin ge-
niglemesi, degismez giderlerin tim maliyet masraflarin-
daki oranin artmasi, g8revlerin i¢ yapisinin giderek ay-
ricalik ve birlegsiklik g&stermesi, enerji kaynaklarinin
ve hammaddelerin fiyatlarinin artmasi, siirlim pazarlari-
nin uluslararasi olmasi, belirli endiistri dallarinda is-
temin degigiklik g&stermesi igletmelerin kamu hizmeti
faaliyetlerine bagli kalma derecesinin artmasi, sendika-
larin gliclinlin artmasi, is organizasyonunun tiir ve sosyal
iligkilerin evrelerinin geligmesi ve teknik ilerlemenin
karmasikliginin yodunlasmasi -biitlin isletmelerde y&netim
problemlerinin fazlalagmasina nedenAoldu (32).

(31) Erol EREN, "Orglitlerde Planlama Siireci", ist.Univ.Iisletme
Fakiiltesi YOnetim ve Organizasyon Enstitiisii Dergisi
c.III ss 19-20

(32) Hans H.HINTERHUBER, Stratejik ifsletme Y&netimi, Cev.
Lale URAZ, iIstanbul: Erler Matbaasi, s.7.
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Igsletmenin hizli bir degigiklik ig¢inde bulunan
bir diinyada ayakta kalabilmesi ve genislemesi igin ge-~

rekli olan baslica kogullar sunlardir (33).

1- Agik ve diga dbniikk stratejiler ve yenileme

slirekliligi {izerine kurulmus olan bir isletme y&netimi;

2- Kararlastirilmis amaglar ve eylemsel yargi-
lama kriterlerine (standartlar) dayanan kontrollid ve
merkezde toplanmamis eylemsel faaliyetleri olan bir
yénetim;

3- Stratejilerin formiile edilmesi ve standart-
larin gercgeklestirilmesi hakkinda etkili bir fikir bir-
1igi gbsteren bir ySnetim sistemi; bu sistemde c¢alisan
biitlin kisiler isletmenin amacina uyacak big¢imde anlaml:
ve birlikgi bir gercgeve iginde faal olmalidirlar.

Bir stratejinin tasarlanip formiile edilmesindeki

¢i1kis noktalari sunlardir (34):

1- Igsletmenin is alanlarini tanimlamak;
2- En Onemli rakip isletmeleri saptamak;

3- Igletme ile en ®nemli rakip girigimcilerin
ybntemleri arasindaki belirli farklari agiklamak;

4- Isletmenin rekabet cergevesini etkileyen cev-
resindeki dedigiklikleri tahmin etmek;

5- Igletmenin amaglarini saptamak ve bunlar ile
rakip isletmelerin amag¢lari arasindaki farklari ortaya
¢ikarmak. Stratejik bir tasari b&ylece sunlari sgart
kosmaktadir:

(33) A.g.e., ss 7-8.
(34) A.g.e., s.11.
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1- Igsletme rakip isletmeye g&re ayri bir yol iz-

lemelidir veya,

2- Rakip isletmeleri ilgilendirmeyen insivatif- °

leri ele almalidir veya,

3- Etkileri kendi igletmesi igin rakip igsletme-
lere g&re daha uygun olan 6nlemleri uygulamalidir.

Stratejik planlama, igletmenin tepe y@neticileri
tarafindan yliriitiildliglinden, uygulama tepe y&netim plan-
lamas1i olarak da taninmaktadir. Stratejik planlama, is-
letmenin hangi faaliyet sahalarinda ve hangi pazarlarda

galisacadginin saptanmasidir (35)

Stratejik planlama, diizenli olmayan bir zamanda
igletmelerin karsilastidir sorunlara verilecek en uygun
yvanittir, edger

- Iginde bulunulan zamandaki mamuller veya pazar-
lar doyum evresine yaklasiyorlarsa,

- Teknolojiler cabuk degigiyorsa veya kullanila-
mayacak duruma gelme tehlikesi ile karsi karsiya ise,

- Sosyal yapilarin evrimi, kuruluslarin hareket-
lerindeki degisiklikler ve satis ve temin pazarlaraindaki
slirekliligin kaybolmasi isletmenin yeniden ydn ¢izmesini

gerektiriyorsa.

Stratejik planlama, uzun siireli igletme amagla-
rinin kesin olarak saptandidi ve bunlara erismek ig¢in
gerekli kaynaklarin, ara¢ ve usullerin belirlendigi bir
slirectir. Bu siireg¢, en {list dlizeydeki yGneticilerin deger
tasarimlari gdzdniinde tutularak isletmenin dis gevredeki

rizikolarinin ve ganslarinin, isgletme ig¢i kuvvetli ve

(35) EREN, Y¥netim ve Organizasyon Dergisi, c¢.III, No:9,
s.20
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zay1f taraflarinin ve sosyal sorumluluklarinin sistema-
tik big¢imde diizenlenmesine ve dederlendirilmesine daya-
nir. Birgok kararlarin uzun siireli donlisi olmayan et-
kileri bulundudundan, stratejik planda g&sterilen stra-
tejilerin ve fonksiyonel politikalarin yalniz silirekli
olarak kontrol edilmesi de§il, ayni zamanda "eJer/sonra”

planlari ile tamamlanmasi da gerekmektedir (3¢6) .
5.2.2. Organizasyon Planlamasi

Bu tip planlamaya bazen ydnetsel planlama adi da
verilmektedir (37). Bunlar bir kurulusun 8rgiitsel yapi-
sini1 va da catlSlhl olusturma ile ilgilidir. ZXurulusun
kaynak ve faaliyetlerinden azami sonu¢ alinarak arzula-
nan amaglara ulasilabilmesi ig¢in kurulusun organizasyon
yapisini ve bu yapiyl olusturan organlari planlayarak
kurmasi ve zaman i¢inde meydana gelen dedigimlere gGre
devamli g&zden gec¢irip reorganize ederek yeniden plan-

lamasi gerekmektedir.

Organizasyon planlamasinin baglica konulari; ku-
rulusta yapilmasi gereken igleri belirlemek ve analiz
edip birbirleriyle benzeyenleri biraraya getirerek organ-
lar olusturmak, her organin gbrev, yetki, sorumluluk ve
Orglitsel iligkilerini dngdrmek, kurulusun bilgi akigi ve
raporlama sistemini, haberlesme arag¢ ve kanallarini be-
lirlemek, her organ (bdliim, birim vb) ic¢in onu y&netecek
kigsilerin Orgilitsel, bilgisel ve kigisel 8zellikleri y&-
niinden tefsirini yapmak;

5.2.3. Eylemsel (Operasyonel) Planlar

Y6neticilerin dikkat ve enerjilerinin bliylik bir

(36 ) HINTERHUBER, A.g.e., s.11
37 ) EREN, A.g.e., s.20
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kismini alan, onlari en ¢ok mesgul eden bu planlara
taktik planlar adi verilir (38). Kaynaklarin para-mal-
para olarak en etkili ve verimli bigimde degigim silire-
cini sadlamak, stratejik planla belirlenen hedefleri gilin-
liik hayatin dinamik kosullarina uydurmak eylemsel ya da
taktik planlarin baslica g8revidir. Dikkat edilirse,
taktik planlar birden fazla olmaktadirlar. Uygulamada

en ¢ok rastlanan taktik planlari; pazarlama ya da satis
plani, Uretim plani, tedarik plani, finans plani, aras-

tirma ve geligtirme plani olmaktadir.

Eylemsel ya da taktik planlarin gilinlilkk hayatin
dinamizmine kurulusu uydurabilmeyi amaglayan kisa slireli
dngdriiler oldugunu agiklayabiliriz. Ornedin, alas satis
fiyatlarinin saptanmasi, satis arastirmasini veya tutun-
durmayi saptayacak Ongdriiler, liretim programi ve stok
seviyelerini g6zden gegirmek vb gibi kisa siireli &ngd-
riiler eylemsel planlarin baslicalarini olustururlar. Bu
agiklamalarimiz eylemsel veya taktik planlarin herbirinin
6rgilitiin (kurulusun) bitiinli ile ilgili olmayip sadece bir
departman ya da b&liimle ilgili oldudunu vurgulamaktadir.
Bu planlarin bir diger &zelligi de sik sik tekrarlandik-
larindan, hatta her yil yeniden yapildiklarindan bazi
standart uygulama ve ydntemleri gerekli kilmasinda g&ri-

1lir.
5.2.4. Projeler (39).

Projeler, belirli bir sermaye ile bir yatiraimda
bulunmak ya da pazarlama faaliyetine girismek vb. gibi
faaliyetler ic¢in yapilacak masraflar ve elde edilecek
sonuclarin ayrintili bir bigimde 6ngdriilmesine iligkin

(38) EREN' A.goe.' 5-21
(39) EREN, A.g.e., s.21
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6zel planlama tlirlidirler. Projeler tanimindan da anla-
silacadi lizere, ¢ok 8zel yatirim konularini ilgilendi-
ren kismi planlardan ya da planlama parcalarindan olu-
surlar. Kurulusun genel plani igcerisinde hir veya birden
fazla proje bulunabilir. Projeler genel kurulus planlarz
(stratejik, y®netsel ve Orgiitsel planlar) icinde oldugu
gibi eylemsel ya da taktik planlar igerisinde de bulu-
nabilirler.

5.3. PLANLAMA ONCULLERI

Planlama faaliyetine baslamadan &nce belirlenmesi
gereken birtakim hususlar vardir ki bunlara &nclil plan-
lar adi verilir. Onciil planlar, kurulusta temel plan-
larin yapilmasina yol gdsteren ve birden fazla planlama
slirecine katilan niteliklere sahiptirler. Bu nedenle,
onlara devamli nitelikli planlar adini veren yazarlar
¢ogunluktadir. Amaglar, politikalar, ydntemler, genydn-
temler ve kurallar planlama Onciilleridir (40).

5.3.1. Amacglar

Amaclar ve hedefler faaliyetin ytneldigi sonug
noktalari ise de, ayni zamanda planlarin ¢ikis noktala-
ridir. Genel olarak, amaclar ve hedefler daha ayrintili
planlarin yapilmasina bir temel tegkil ederler. Amacglar
planlama ile erisilmek istenen durumlardir. Glecekteki
faaliyetlerin kapsamini ve yonlini amacglar belirler ve
faaliyetlerin y®neldidi bitis noktalaridir. Eski bir
atastzli "nereye gitmek istedigini bilmeyen kimse igin
biitlin yollar birdir"™ der. GoOriliyoruz ki amaglar istenen
sonuclarla elde edilenleri 8lgmeye yarayan agiklamalar-
dir. Iyi ySnetim ilkeleri tek ama¢ yerine ¢egitli amaglarin

(40) EREN, A.g.e., Ss 21-24
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saptanmasini zorunlu kilar. Bir isletmenin amaci "karli
olarak caligmak" geklinde agiklanip, bu karlilidin naszil
saglanacagini belirten dier amac¢lar ag¢iklanmazsa, amag
yeter Olglide agik olmaz. Bu ilave amaglar belli bir
oranda kar saglamayi, fiyatlari piyasada rekabet yapa-
bilecek bir diizeyde tutmayi, yodun arastirma faaliyetin-
de bulunmayi vs yi kapsayabilir. Bu ylizden de birden
fazla ama¢ saptamak zorunluludu vardir. Oyleyse kag
ama¢ saptanmalidir ? Bu soru cevaplandirilamaz, zira de-
gisik isletmelerin dedisik gayeleri vardir. Ticari

bir tesebblislin gayeleri askeri bir tesgebbiisliin gayelerin-
den degigiktir. Ama kag¢ amac saptanmalidir sorusuna
pratik bir cevap olarak diyebiliriz ki, igletmenin bii-
tinlinlin basarisini etkileyen her alanda, yapilacak faa-
liyetlerin amag¢lari saptanmalidir.

Amaclara ulasilabilmesi ig¢in, basaridan sorumlu
olan kimseler tarafindan desteklemeleri gerekir. Bu
destedin saglanmasi icgin, planlarla ilgili biitiin bilgi-
lerin, bunlardan dodrudan dogruya sorumlu olan kimselere
verilmesi gerekir. YOnetimle ilgili eserlerde genel olan
bir kaniya gdre, bir kimsenin bir karari destekleme dere-
cesi ile, o kimsenin bu kararin verilmesine istirak payi
ara51ndé cok yvakin bir rabita vardir. Bu kaniyil destek-
leyecek kuvvetli deliller vardir. Bu ylizden amaglara
ulasilmasindan ve planlarin uygulanmasindan sorumlu ola-
cak kimselerin amag¢larin tesbitine ve planlarin yapilma-

sina igtirak ettirilmeleri iyi yénetimin sartlarindandir.
5.3.2. Politikalar

Izlenen politikalar da bir plan geklidir. Poli-
tikalar, kararlarin verilecedi alani tanimlayan genel
bir ac¢iklamadir ve y®neticinin karsisindaki seg¢eneklerin

sayisini sinirlayarak yalniz uygun olanlari birakir.
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Politika diislinlis ve harekete o gekilde yol g&sterir ki,
listler biitlinsel planin astlar tarafindan uygulandigindan
emin olabilirler. Ornedin; bir nakliyat sirketinin ana
amac¢larindan biri turizm sahasinda da c¢alismaya baslamak
olabilir. Yalniz yliksek turizm potansiyeli olan yerler-
de arazi satin alma politikasi yetki sahiplerine sadece
belirli yerler arasinda bir tercih yetkisi tanir ve Or-
nedin bir sinai bdlgelerde arazi satin almayi yasaklar.
Ama, politika y&neticiye yine de belirli bir karar pay:i
birakmalidir. Zira, aksi halde politika kural haline
dBner. Yoneticiye birakilan karar payl g¢ok veya az, ter-
cih alanini son derece kisitlar ve hatta firmanin c¢ikar-
larina ters sonu¢lar dogurabilir.

5.3.3. Y¥Bntemler

Eyleme (harekete) rehber olmalari nedeniyle y&n-
temler de birer plandirlar. Y&ntemler, g&sterilen bir
sonuca ulasmak icin gereken eylem ve olaylari sirasi ile
ve adim adim gdsterirler. Politika ile ydntem arasindaki
fark politikanin yOneticiye karar payi birakmasinda, ydn-
temin ise hig¢bir karar payi birakmadan yapilmasi gerekeni
ayrintili olarak anlatmasindadir.

5.3.4. Gen ¥Yéntemler

Gen yoOntemler, bir kurulusta sik sik tekrarlanan
olaylarda bir devamlilik ile ekonomik ve standart bir
ylriitme gekli istenildigi zaman ortaya ¢ikar. Gen y&n-
temler politikaya kiyasla faaliyetlere daha dar acilar-
dan ve yorum yapma olanadi birakmaksizin &nciiliik eder.
Y6ntemden farki ise daha genis bir yiirlitme zamanini ge-
rektirebilmesi, devamlilik arzetmesi ve yapisinda birden

fazla y&ntemi igermesinde g&riilebilir. Izlenmesi gereken
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belirli agamalar ig¢inde birtakim ySntemler bulunabilir.
Gen ydntemlerde bu adim ve asamalar OSnceden ekonomik
bigimde saptanmis bir siraya g&re ayarlanacaktir. Bu
nedenle gen ydntem iggliclinden ve zamandan tasarruf sag-
lamaya yardimci olan hatta rutin iglerin aksamamasi
icin yetki devrini kolaylastiran bir karar ve plan &n-
clilidiir. Gen y&nteme &rnek olarak isletmelerdeki elek-
tronik arac¢larin koruyucu bakim kontrollerinde izlene-
cek adimlari ve y&ntemleri; yine, personelin segiminde
izlenecek agamalari (editim, tecriibe, referanslar, sagd-
lik kontrolu, test ve gdriigsme sonuglari) gbsterebiliriz.
Burada her agsama ig¢in ayri bir y&ntem veya usul s&zkonusu
olabilmektedir.

5.3.5. ZKRurallar

Rurallar, plan tiplerinin en basit olanlaraidir.
Genellikle, ¢ok dar konuya miinhasirdirlar ve yapilmasi
gerekeni, sapmalara miisamaha etmeden belirler. Kural-
larin uygulama zorunluludu olmamas: da ayri bir konudur.
Uygulama zorunlulugu olmamas: dodaldir ki, bireylere ku-
rala uyma veya uymama arasindan bir tercih hakki birakmak-
tadir. BAma secenekler arasindan seg¢ilmis olacaklari icgin,
uygulama zorunluludu olan hallerde kurallar plan olarak
degerlendirilebilirler.

5.4. PLANLAMANIN BASLICA EVRELERI

Iyi planlamada evrelerin mantikli bir sirasi vardir.
Orglit iginde planlamanin yapildigdi diizey ne olursa olsun
ayni mantiksal sira izlenmelidir. Biiyik planlarin evre-
leri karisik ve zor, kliclik planlarinki ise daha basit ve
tamamlanmasi daha kolay olabilir. Karigiklik ve zorluk
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derecesi ne olursa olsun her planda yedi evre bulunur(41l).
Bu evreler sunlardair;

1- Sorun veya firsatlarin taninmasi,

2- Amaclarain sapténmaSL,

3~ Ungdriiler ve temel varsayimlar,

4- Almasik eylem bigimlerinin saptanmasi,
5- Secgeneklerin degerlendirilmesi,

6~ Eylem bic¢iminin segilmesi,

7- Yardimci planlarin yapilmasi
5.4.1. Sorun veya Firsatlarin Taninmasi

Plan yapmak gereksiniminin farkina varma, genel-
likle, bir sorunun veya bir firsatin ortaya cgikmasi ile
olur ki, iste bu tanima faaliyeti planlamanin baglangig
noktasidair.

Bir sorun veya firsatin ortaya ¢ikmasi ySneticiyi
gelecede bakmak veya gelecekte meydana gelebilecek olay-

lar:r etkilemeye yéneltir.

Sorun veya firsat her zaman kolayca farkedilip
taninmaz. Y¥YO8neticilerin zamanlarinin bliylik bir kismini
sorun aramaya hasetmeleri fikrini ileri siirmliyorsak da
her ySnetici dedisiklik geregini gdsteren tehlike iga-
retlerine karsi her zaman uyanik bulunur. Firsatlarin
farkina varmak da kolay degildir. Bu ylizden yOneticiler
firsatlari taniyabilmek ig¢in cevrelerindeki degisiklik-
lere karsgsi da her an uyanik olmalidirlar.

(41) EREN, ss 24-26
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5.4.2. Amacglarin Saptanmasi

Amacglarin saptanmasi planlamanin ilk evresidir.
Amaglar her igletmenin blitlini hem de isletmeye dahil
her kisim ve bdlim ig¢in saptanmalidir. Amaglar plan-
lamaya y6n verir ve biitlinsel kapsamini gSsterir. Yani
amaglar planlamanin gelistirilece§i c¢atiyi olusgturur-
lar ve planlama g¢aligsmasini kontrol ederler.

5.4.3. Ongdriler ve Temel Varsayimlar

Planlama her zaman gelecekle ilgili oldugundan,
gelecek hakkinda bazi &ngdriiler yapmak zorunludur. Ge-
lecek, hicbir zaman kesinlikle bilinemez, fakat planlar
yapilirken ¢ok Snemli olan bazi unsurlar wvardir ki, bun-
larla ilgili bazi varsayimlarda bulunmak zorunluludu do-
gar. Bu unsurlara 8rnek olarak, fiyat seviyelerinin
seyri, niifus artigi, kalifiye igglicli, genel ekonomik
durum, hammadde kaynaklari, kanunlarda degigiklikler
v.s. gibilerini sayabiliriz. Planlarin yapildidi cgev-
reyi bu unsurlar olusturdudu ic¢in bunlarla ilgili bazi
Sngdriilerde bulunmak gerekir. Ornedin, gelecekte vergi
hadlerinde bir diisme &ngSrilmiisse, bu durumda tesislerin
genigletilmesi {izerine yapilacak planlar tersinin &ngd-
riildigli durumdan g¢ok farkli olur.:

Planlama ile ilgili varsayimlari iice ayirabiliriz:

1- Politik gevre ve ekonomik durum gibi igletme-
nin kontrol etme olanadinin hemen hi¢ bulunmadigi unsur-

larla ilgili varsayimlar.

2—- 1Ig¢i devir orani veya verimlilik gibi igletme-
nin kismen kontrol edebilecedi unsurlarla ilgili wvarsa-
yvimlar.
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3- Yeni imalat donatimi kurmak gibi igletmenin
tamamen kontrol edebilecedi unsurlarla ilgili varsayim-
lar.

Yéneticilerin diislinlilen harekata etki edebilecek
biitlin unsurlari bilmesi ve birtakim Onlemler almasi ola-
naksizdir. Gergekten biitlin unsurlari saptamak, igin so-
nunda elde edilecek sonucun dederinden daha fazlaya mal
olabilir. Bu ylizden, ySneticiler yalniz en kritir un-
surlari saptayip bunlarla ilgili varsayimlarda bulunmali

ve pek Snemli olmayan unsurlar ile mesgul olmalidirlar.

5.4.4. Almasik Eylem Bigimlerinin Saptanmasi

Bir sorunun godunlukla pek c¢ok ¢6zlim bigimi vardir.
Birden fazla almasidr olmayan durum enderdir. Maalesef
biitlin almagiklar ilk bakista gbze carpmaz ve senecgekle-
rin tamam:i ender olarak saptanir. Secgeneklerin bulunmasai,
¢odu zaman bunlarin arasindan birini segmekten ¢ok daha
zordur ve ¢odu zaman en az gbdze garpan secenek en iyi ¢&-
zlimlerden birini olusturabilir. Ornek olarak, isgilicii
masraflari artan, nakit darligi ¢eken ve kredi saglaya-
mayan bir imalat firmasini ele alalim. Ac¢ikga gOriilmek-
tedir ki, firma eder c¢Okmek istemiyorsa liretimi artira-
rak birim maliyeti dlisirmek zorundadir. Bunun ig¢in de
ek makine ve tecghizat almak gereklidir. Firmanin zayif
durumu yiiziinden bankalar bu tec¢hizati alacak krediyi ver-
memektedirler. Yani durum oldukg¢a limitsizdir. Aya y®ne-
ticilerin arastirmasi, bir bagka firmanin aranan makina-
larin aynisini kullanilmis olarak satisa ¢ikarttidini ve
bunlari pesinsiz satacadini ortaya g¢ikarmigstir.

Bir bagka segenek bir makine fabrikat&driiniin, aranan
makinalardan aynisini siparig veren miigsterinin bunlari

almamasi yliziinden satmak zorunda kaldigi duyulunca ortaya
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cikmistir. Yoneticilerin devamli arastlrmalarl, kendi
makinalarinda bir masraf ile yapilacak tadilatin lretim
glicinii makina basina %30 artirabilecegini ortay&.glkar—
mistir. Baslangicta Umitsiz gibi g¥riinen durumun, gdri-
yoruz ki, arastirmalar sonucunda en az Ug¢ ¢oziimil ortaya
¢cikmistir.

Y6neticilerin biraz daha u§ra$malarl kuskusuz daha
bagka segenekler de ortaya c¢ikarabilirdi.

5.4.5. Seceneklerin Dederlendirilmesi

Segeneklerin saptanmasi ile deferlendirilmesi ayra
konulardir. BAmaclara, politikaya veya varsayimlara uyma-
yan segenekler dogal olarak atilacaktir. Geriye kalan
seceneklerin deferi her zaman belirgin dedildir. Gergekte
bazi segenekler esdederde gbriinebilir. Dikkate alinacak
degigkenlerin g¢okludu ve aralarindaki iligkilerin karma-
siklig1 ylizlinden son yillarda metematik analizler, hare-
ket arastirmalari ve bilgisayar analizleri gittikg¢e artan
oranda kullanilmaya baslanmistir.

5.,4.6. Eylem Biciminin Seg¢ilmesi

Planlama esnasinda bir karar vermenin zorunlu ol-
dugu bir evredir. Bu asamada plan bir gercek olur ve ig-
letme artik bu eylem bi¢imine baglanir.

5.4.7. Yardimci Planlarin Yapilmasi

Plan yapma, Orglit i¢inde asadi dodru bir hareket
ve zincirleme bir etkilesim meydana getirmektedir. Islet-
me ¢ok kiliclik olmadigi taktirde, onu gelecekte bir eylem
bigimine baglayan bir karar her bdllimde zincirleme olarak
bir planlama faaliyetine neden olur. Her b&liim, ana
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plana uygun olarak faaliyetlerini en iyi bigimde y&n-
lendirmelidir. Ornek olarak, yalniz celik iireten bir
firmanin ¢elik boru imalatina baslamak isteyen bir ce-
lik fabrikasini ele alalim. Yeni tesislerin planlari-
nin yapilmasi ve inga edilmesi, gerekli techizatin be-
lirlenmesi ve satin alinmasi, geredi kadar isglicli temini
ve egitilmesi, depolama ve nakliyat tesisleri tedariki,
gerekli ham madde ve malzemenin ve y&netim sistemlerinin
vs. belirlenmesi gibi pekgok seg¢imlere gereksinim var-
dir. Biitiin bu faaliyetlerin herbiri kendi ig¢inde alt
faaliyetlere bdliinlir ve her faaliyet iginde de ayri bir
altyapi olusturulur. Yani her plan alt planlara bdliiniir
ve bunlarin hepsi esas plana uygun sekilde yiirtitiilir.

5.5. SISTEMATIK BIiR PLANLAMANIN YARARLART

Planlama, Orgiit iginde diizenli bir haberlesme ve

ahenklestirme sisteminin kurulmasini saglar (42).

Yirlitme ile gdrevli kadrolar planlama siireglerine
katilabilmislerse, bdyle bir planlama sistemi hiyerarsgiye
yukaridan asagiya harekete gegirir.

Planlama biitlin alternatifleri dederlendirerek,
en iyi alternatifi bulma sorumluluunu gerektirmektedir.

Iyi bir planlama yetki devrini kolaylastirarak
y6neticilerin bosuna zaman harcamalarini Snler.

fsletme planlamasi, igletmeye uzun siirede gereken
organizasyon yapisinin kazanilmasina da yardimci olur.

(42) EREN, Isletmelerde Stratejik Planlama, ss. 44-45
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Isletme planlamasi, igletmenin kaynaklarinin
secilen strateji etrafinda toplanmasini sadlayan bir

kontrol aracidir.

5.6. PLANLAMA ILKELERI

Etkin ve verimli bir planlama yapmak i¢in ne
gibi 6zelliklere dikkat etmenin gerekli oldudunu, yani
kisaca planlama ilkelerinin neler oldugunu kisaca gdz-—
den gecirelim (43).

1- Birinci ilke; planlama arzudur. Sorumlu y&-
neticinin ve tim ySnetim kadrolarinin planlamanin azimli

bir taraftari olmalari gerekir.

2- Etkili ve verimli bir planlama, dikey ve yatay
olarak uygun bir zaman silirecini gerekli kilar.

3- Alternatifler ilkesi; planlamanin igerdigi her
karar, biitlin olaylarin ve miimkiin olan tiim fakt&rlerin in-
celenmesine bunlar arasinda igletmenin amag¢larini en iyi
gerceklestirebilecek alternatiflerin secimini kapsamina

alir.

4- Rekabet gartlari altinda ve verimli bir plan-
lama rakiplerin ne yaptidini ve ne yapabilece§ini deger-
lendirerek iyi belirlenmis bir faaliyet y®nii segimini ge-
rektirir. Biz buna strateji seg¢imi ilkesi adini veriyo-

ruz.

5- Gelece§in bazi belirsizlikleri ve riskleri ta-
siyan planlamada biiylk bir esneklik veya esnek deferleme
saglanmasini gerektirir. Bu ylizden esnek planlama yapmak,
planlar tizerine devaml:i bir kontrolu saglayarak gerekti-
ginde degigikliklere ytnelmek esneklik ilkesini do§urmak-
tadair.

(43) EREN, ss. 45-47
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6~ Ekip halinde galisma ve ekibi olugturan y&-
neticilere birbirleriyle tartisma olanaklarinin saglan-
masi iyi bir planlama sisteminin haberlegme ilkesini

olusturur.

7- Olanaklar &lcilisiinde belirli sinirlar iginde
bilitin temel y&neltici kararlar yazili olarak el altinda
bulundurulmalidir. Biz buna yazili ddkliman ilkesi adini

veriyoruz.
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6. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKLI ISLETMELERDE PLANLAMA VE
PLANLAMANIN SORUNLARI

Planlama, ydnetimin en {ist kademesinden en alt
kademesine kadar inen bir faaliyettir. Planlamayla
karar verme arasinda gok yakin bir iligki vardir. Plan,
esasinda bir seri kararlar toplamidir. YOnetici, kendi
emrine verilen maddi ve begeri kaynaklari kullanarak be-~
lirli amag¢lara ulasmak durumunda olan kisidir. Bunu
gergeklestirebilmek i¢in Once nereye gidilmek istendi-
ginin ve buraya nasil gidilebilecedinin belirlenmesi ge-
rekir. Bu, ne yapilacaginin OSnceden belirlenmesi demek-
tir. Baska bir deyisle, gelecekte nereye ve nasil vari-
lacaginin Snceden belirlenmesi demektir. Bu ise plan-
lamadir (44).

6.1. RUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERDE PAZARLAMA
PLANLAMASI VE SORUNLARI

6.1.1. Pazarlama Planlamasi Tanimli ve Amaclari

Pazarlama planlamasinin igletme ic¢inde siirdiiriilen
diger planlama faaliyetlerine oranla 6zel bir yeri ve
bnemi vardir. Nitekim miisterilerin arzu ve ihtiyaglari
ve bunlari belirleyen cevresel faktdrlerle, rakiplerin
davraniglari ve zaman boyunca firmanin etkinlidini koru-
mak ve arttirmak amaci ile yararlanabilecedi firsatlar
ancak iyi bir pazarlama plani vasitasi ile dederlendiri-
lebilir ve firmanin mevcut kaynaklari dederlendirilebilir.

(44) KOCEL, s.15
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Cagdas pazarlama kavramindan hareketle pazarlamanin
firma ile dis c¢evre arasinda bir kdprli gérevi gdrdigli-
nii kabul edersek finans, liretim gibi diger firma bdlim-
lerine iligkin planlari pazarlama planina g&re birer
alt plan olarak gdrmek yvanlis olmayacaktir. Ornegin
iretim programlari hazirlanirken, pazarlama b&limilinin
pazarlama planina aktarilarak somutlasmis pazar kosul-
lar: hakkindaki goriis ve tahminlerden yararlanmazsa,
iretim bdlimli firmada asiri stok birikimine sebep ola-
bilir (45).

Bilindigi gibi planlama kisaca yarin ne yapilmasi
gerektidi konusunda bugilinden karar vermek demektir (46).
Bu nedenle, her plan bir tahmindir wve muayyen bir belir-
sizligi de beraberinde tasir. Bu belirsizlik pazarlama
plan planlamasinda daha da artar. Cilinkii pazarlama disa
déniik bir faaliyettir. Dig gevre kosullari ise, tahmin-
lerin sihhatini azaltacak bicimde siiratle degisir (47).

Pazarlama planlamasinin genisg &lg¢lide tahmine da-
yanmas1i ve dig cgevreye iligkin veriler toplanarak diger
firma faaliyetlerine y8n vermesi pazarlama ySneticisinin
sorumlulugunu diger bdélim y&neticileri ile kiyaslanama-

yacak sekilde artirir.

(45) H. Britt STEWART and W. Boyd HARPER, Marketing—-Mana-
gement and Administrative Action, Newyork: Mc Graw-
Hill Book Company, 1968, ss. 242-243 ve H.Rewoldt
STEWART, James D. Scott. Martin, R. Warshaw,
Introduction to Marketing Management, Text and Cases
Richard, D. Irwin Inc, Homewood Illlinois, 1969,
$s.612-613

(46) J.Kelley EUGENE, Marketing Planning and Competitive
Strategy, New Jersey: Prentice Hill, Foundation of
Marketing Series, Prentice Hall, Inc, Englewood Cliffs,
1972, s.52

(47) E.Pearson ANDRALL, An Approach to Successful Marketing
Planning, Business Horizons, Winter, ss. 74-78
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Bir planin belki de en zor yani 8lcililebilir ve
erigilebilir hedeflerin saptanmasidir. Uygulamada c¢ok
duyulan bazi hedefleri burada &rnek olarak tekrarlaya-
lim (48): "Sirketimiz bu pazarin engok befenilen gir-
keti olacaktir." "Mamullerimizi rakip mamullere karsi

en iyi big¢imde tanitip tutunduracagirz.”

Ancak ne bunlar ne de benzerleri gercgekg¢i bir
planlamanin hedefleridir. Oysa ana hedef "KAR" dir. Bu
tlir ara hedefleri ana hedef olarak segmek higbir zaman
akileci bir tutum degildir. O halde planlama slirecinde
gercekgi olmak ve kar hedefini amaclayan ara hedefle-
rini amag¢layan ara hedefleri &6l¢iili ve dengeli bir bigim-
de secmek zorunludur. Bilingsiz bir planlama yapan yo-—
netici kigisel hedefleri ile kurulugsun hedeflerini bir-
birine karistirmaktadir.

Isletmelerin temel &rgiitsel amaglarinin belirlen-
mesinden sonra pazarlar rekabet ve kaynaklarla ilgili
verilerden hareket ederek faaliyet konusu ve pazarin

se¢imine iligkin plan yapmalari zorunluluktur (49).
6.1.2. Planlama Sorunlari

Planlamayl hafife alan ve yararsizlidini savunan
kiicik igletme ydneticileri, hergilin zamanlarinin bliylik
bir kismini planlama ile gegirmektedirler. Ancak, ne
var ki bu kigiler yaptiklarinin planlama oldudunun bi-
lincine varmamis kisilerdir. Bir sistem ig¢inde biitiinleg~
memis bulunan bu tiir perakende planlamalar yorucu, f{izlicii

(48) Inal ATAC, "Pazarlama Planlamasi”™, Pazarlama Dergisi,
Istanbul Universitesi iIsletme Fakiiltesi, Pazarlama
Enst. Yayini, Sayir 3, s.13

(49) Erol EREN, ¥Y6netim Psikolojisi, 2. B., iIstanbul:
Istanbul Universitesi Yayini No:3182, s.486
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ve godunlukla ana hedefe y6nelik olmayan galismalardir.
fs hayatinda "gansinin iyi gitmedidinden”, "beklenmedik
anda devalilasyon ya da kur ayarlamasinin igini aksatti-
dgindan", "zamaninda transfer yapamadidi igin zarara ug-
radigindan" vs sik sik yakinan y®netici sayisi hig¢ de
az degildir. Bu yoldan mikro seviyedeki zararlar ger-
cekte ekonominin g&riinmeyen ve &lglilemeyen makro zarar-
laridir (5¢).

Pazarlama planlamasini satig tahminleri/Talep Ana-
lizi, Pazar bdlliimlemesi ve Hedef pazar belirlemesi olarak
i¢ ana baslik altinda inceleyebiliriz.

6.1.2.1. Satig Tahminleri / Talep Analizi

Pazarlamada satig son ve tek amag¢ degildir. Basgka
bir deyigle amag¢ "satis ig¢in satig" olmaz. Amag¢ "isletme-

nin hedefine ulasmasi ig¢in satig" dir.

Satiglar b8yle yorumlandidinda, yapilan ve uygu-
lananlarin degerlendirilmesinde parasal olarak toplam
satis miktari pazarlama performans gdstergesi olarak ba-
sit bir kriter de§ildir. Satislarla beraber daha pekcgok
kriterin kullanilmasi gerekir. Burada pazarlama karisi-
mindan s8z etmek en dodal davranis olacaktir. Bir soru-
lar dizisi de hemen agadidaki gibi yanit bekleyerek akil-

larda siralanabilir.

1- Satiglar nasil planlanmigtir?

2- Toplam satigslar nasil dedigmektedir?

3- Detayli mal gruplarinin satislari nasil de§ig-
mektedir?

(50) ATAC, s.12



72

4- Planlanan ve gerg¢eklegen satislar arasindaki

fark nedir?z

5- Planlanan satislara erigmek ig¢in program ne
idi, ne oldu, bunun ig¢in pazarlama karisimi nasildx?

6- Sapmalarin ne kadari hangi pazarlama karisimi
faktdriinden kaynaklandi?

Ancak bir satig analizi ig¢in tiim bu sorularin ya-
nit bulmasi da yeterli dedildir. Bir adim daha ileriye
gidilirse pazarlamada karsilastirmalar yapilmali, bu
karsilastirmalar konuclari yorumlamak ve/veya genelles-
tirmek igin kullanilmalidir.

Kliglik igsletmeler ic¢in pazarlama, liretime y&n ve-
ren, satis ve satis sonrasi etkinlikleri kapsayan bir
arag¢ olarak dedil; satigla eg anlamli bir s&zcilik olarak
kullanilmaktadir. B&yle olunca da pazar geredi gibi arag-
tirilip, talep ve pazar kosgsullarinda mevdana gelen degig-
meler dederlendirilmemekte sonuc¢ta biiyiik sikinti dodmak-
tadir.

Kliclik igletmelerde satis tahminleri bir arastirma-
ya g8re degil, bliylik &lg¢lide, gecmis ylliardaki deneyim
ve isletme sahibinin sezgilerine dayandirilarak yapilmak-
tadir. Satis tahminlerinde ikinci ydntem ise "gec¢misg
yillarin satislarina belli ylizde eklenmesidir. Kiliglk
igsletmelerin satis tahmin yollarina iligkin yanitlar
Tablo - 1'de verilmistir (51).

(51) Olcay BAYKAL/, Orhan PAZARCIK ve 1llyas GULMEZ, Kiiclik
Sanayinin Yeri Onemi ve Pazarlama Uygulamalari,
Ankara: MPM Yayinlari, No: 328, s.129
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TABLO - 1 Satis Tahminleri

SATIS TAHMINT ISLETME SAYISI

Gegmis yillarin satis ortalamasina
belli bir ylizde ekleyerek 6

Igletme sahip ya da y6neticisinin
tecriibesine dayanarak 8

Aracilara sorarak -

Diger -

Bir isletmenin bagarili olmasi, lrettigi malin
veya hizmetin satisiyla olanaklidir. Bu nedenle islet-
medeki pazarlama etkinlikleri iiretilen ya da liretimi di-
siinilen bir malla baslar denebilir. Dodru se¢ilmis bir
mal isletmenin karlilik ve verimlilidinin artmasinda te-
mel rol oynar. Bu nedenle igletme y&neticisi liretecegi
mali geligiglizel kararlarla degil, yapilacak pazarlama
arastirmalariyla saptamak zorundadir. Ancak gerekli
bilgi ve maddi olanaklardan yoksun kiiglik ve orta boy ig-
letmelerin iiretecekleri mallarin se¢iminde pazarlama

arastirmalarindan yararlanmalari glictlir (52).

6.1.2.2. Pazar BSlliimlenmesi ve Hedef Pazarin Belirlen-
mesi

Pazarlama stratejisinin temeli ilgili pazar bdlim-
lerinin analizine dayanir. Clinkli, &ncelikle her igletme
ya da y&netici;

(52) Olcay BAYKAL, Nazan ERGUN ve Orhan PAZARCIK, Gida
Sanayiinde Kiigiik ve Orta Boy Isletmelerin Karsilag-
tiklari Sorunlar ve Coz{im Yollari, Ankara: MPM Yayin-—
lari, No: 382, 1989, s.51
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- Hedef aldigi pazari

- Hedef pazarina seslenebilme yolunu bilmeligdir.

Hedef pazarain secimi : Farkli pazarlarin yada
pazar b&lUmlerinin yaratacadi firsatlari dederlendir-
meye baglidir.

Hedef pazara seslenebilmek : ise uygun bir pa-
zarlama karisimi hazirlamaya dayanir.

Bagka bir bigimde, pazarlama stratejisi hedef
pazarin se¢imi ve pazarlama karisiminin olusmasindan
dogar.

Pazar arastirmasi, talebi olan mallarin belir-
lenmesini ve {iretimin buna gdre diizenlenmesini saglar.
Rliclik igsletmelerle ilgili yapilan arastirmada "hangi
mallarin liretilece§ine nasil karar veriyorsunuz? soru-
su sonucunda; malla ilgili kararlarin ¢ok sinirli bil-
giyle ya da igletme y®neticisinin subjektif degerlen-
dirmesine dayanilarak alindigi gdzlenmistir. Rlglik ig-
letmeler genellikle sahiplerince y®netilirler. Pazar-
lama faaliyetleri de gene igletme sahipleri tarafindan
ylirtitlilmektedir (53).

Riclik igletmelerin genellikle satigta gliglitk ¢cek-
meleri, pazar icin iretim yapmayi engellemektedir. Bu
nedenle de kiiglik isletmeler siparige gbre liretime y&nel-
mektedirler. Bu da beraberinde biiyiik bir planlama prob-
lemini getirmektedir. Uretim siparise gdére yapilmadigin-
dan, malseciminde miisteri tercihleri &nemli rol oynamak-
ta, maliyet-teslim-zaman gibi sorularin yanitlari belir-
sizlegmektedir. Siparige gbre liretim yapan kiiclik isletmeler

(33) BAYKAL, ERGUN, PAZARCIK, ss. 25-27
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alici karsisinda zayif diismektedir. Urettikleri mallari
kendi bdlgeleri disina pazarliyamamaktadirlar.

igletmede paZarlamaya déniik uygulama bilgi ge-
rektirir. Oysa kiiclikk ve orta boy isletmelerin temel
eksikliklerinden biri "bilgi" dir. Arastirma yapip
bilgi toplama gibi bir alisgkanliklari yoktur. Bu neden-
le, pazarda olugsan dedismelerden haberdar olamamakta ve
hata yapmaktadirlar. Sonuc¢ta bilgi eksikligi, plan ya-
pamamayi ve satis glicliglini dourur. Pazar potansiyeli
ile ilgili tahminlerin saglikli yapilmasi, {liretimin di-
zenlenmesi ve beklenilen satiglarin gercgeklesmesini sag-
lar. Bu nedenle igletmelerde satis tahminlerine 6zel
O6nem verilmesi gerekir. Arastirma sonuglari kiliclik islet-
melerin satig tahminlerini arastirmaya gdre degil, is-
letme sahip-y&neticisinin sezgilerine dayanilarak yapti-
gini gdstermektedir. Hammadde sikintisi ya da ¢ok ciddi
satig gligliigli cekilen alt kesimler de ise Onceden her-
hangi bir satig tahmini ve buna dayali liretim planlamasi
yapilmadi§i, talebe bakilarak lretimin glinliik dlizenlen-
digi s&ylenebilir. Ayrica kliclik isletmelerin daditim ka-
nallarini segme ve denetleme imkanlarinin olmamasi pazar-

lama planlamasinin sagdlikli yapilamamasina neden olur (54).

Ayrica kiiglik isletmelerde kontrol fonksiyonu tam
olarak gerceklegtirilmemektedir. Bu da planlanan hedef-
ten ne kadar sapildigini, hatalarin bulunmasini belirsiz
kilmaktadir. Tim faaliyetlerin isletme sahibi-ytneticisi
tarafindan yiirfitiilmesi koordinasyonsuzludu getirmekte bu
da isletmeyi plansizlifa veya planlarda sapmaya itmekte-
dir.

(54) BAYKAL, ERGUN, PAZARCIK, ss. 149-154
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6.1.2.3. Pazarlama Karmasinin Olusturulmasz

Mamul/Uriin bir firmanin satisa sundugu, sunabil-
digi hersgeydir. Ayrica mamul bir Szellikler demetidir.
Bu &zellikler mamul rekabetine konu olabildigi gibi ma-
mul kararlarinda ySnetimin dikkatini c¢ekmektedir. Bu
8zellikler ig¢in de genellikle sayilanlar:

Kalite Marka

Stil/Dizayn Patent

Bliylik1ik Mamul farklilastirilmasi
Ambalaj

dir. Bu 6zelliklere g¢ogu zaman mamul dediskenleri den-
mektedir. Bir mamul bu dedigkenlerden olustudu igin ma-
mul karmasi demek de anlamli olacaktir. Mamul pazarlama
sisteminin kontrol edilebilir faktdrii/dedigkenidir. Onu
meydana getiren dediskenler de y®&netim tarafindan kont-
rol edilebilir.

Satis tahminleri, pazar bd&limlemesi ve hedef pazar
belirlendikten sonra biitge yapilmalidir. Bilitge ve satis
tahminlerine gdre de bir liretim plani olusturulmalidir.
Pazarlama i¢in bir bilitge yapilirken dikkat edilecek en

Onemli nokta;

|

Fiyat

Dagitim kanali

Tanitim
- Yriin

den olusan pazarlama karmasinin (4p) herbir fakté&rii icin
ayril ayri biitce yapilmasidir. Yaygin dagitim ve sec¢imli
dagitam igin biit¢e ne olacak, tanitimda hangi medyayi kul-
lanirsak ne kadar blitge ayrilmali vb. sorular bilitgede
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yvanit bulmalidir. Ornegin kiiclik igletmelerde yapilan
aragstirmalar da tanitim ig¢in bitge olusturulmadl§l g8z-~-
lenmigtir. Kiiglik igletmelerde her aile ferdi hediye,
esantiyon vermekte ve hicgbir kayit tutulmamaktadir. Bu-
nun sonucunda tanitim masraflari bilinememektedir. Bu da
blitgcede dolayisiyla planlamada sapmalara neden olmakta-
dir.

Satig fiatlarinin saptanmasinda tim isletmelerde
yapilan en biiyllk hata (g&riisme yoluyla yapilan bir arasg-
tirma sonucu), sistemli diislinmemektir. Sistemli diigline-

bilmek ic¢in:

1- Fiyatlamanin hangi amag¢lara hizmet etmesinin

beklendigi

2- Yazil: ve somut olarak nasil fiyat kondudunun

anlatilabilmesi

3- Kendi kosullari ile hangi mal ve hizmet igin
somut bagka hangi alternatiflerin oldudunun yazilabil-

mesi

4- Her alternatifin beklenen sonucunun yazili ola-

rak ortaya konabilmesi gerekir.

Kliglik ve orta bliviikllikteki igletmeler; Malivyet,
Talep ve Rekabet gibi fiyatlamayi etkileyen faktdrleri
alicilar, aracilar, devlet ve rakipler gibi fiyatlamayi
etkileyen taraflari pek gdzdniine almazlar. Alsalar bile
bunlari de§erlendirecek bilgi kaynaklari da yoktur. is-
letmenin diigslince, davranis egilimleri de fiyatlamada
6nemli faktdrdiir. Kligllkk isletmelerin genelde siparige
g8re galisgmalari birim maliyetleri arttirmaktadir. "Kit-
le Uretimi" de maliyet ekonomik 8lgekler nedeniyle dii-
secektir. Clinkli konu temelde bir pazar bdlimli sec¢imi
kararidir. Kiicliikk igsletmelerde pazar bdlimlemesi fiyat
olusumunda belirsizlik yaratair.
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Igletme hedefleri zaman ig¢inde degisir ve yine
belirli bir zaman silirecinde igletme hedefleri pazarlama
stratejileri ile biitiinlenir. Belirli bir zaman dilimi
alindidinda pazarlamanin dért kontrol edilebilir degis-
keni (mamul, fiyat, daéltlm, tanitim) pazarlama progra-
mini olusturur. Pazarlama programi ile hedef pazarin
saptanmasi, pazarlama stratejisidir. Kiclik isletmeler-
de pazarlama stratejilerinin olusmamasi, beraberinde
programsizlidi ve plansizligi getirir. Bu da onlarin
pazar paylarini kiligiltlir, alicilar, aracilar ve rakip-
ler karsgisinda gli¢ duruma sokar. Bu konuda bir O6rnek
Tiirk el sanatlari ile ilgilidir. Hep bir ses, bir g&-
riinti ve bir duygu ifadesi olan Tiirk el sanatlari: bir
kiiltlir birikimini sergilemigtir. Buglin el sanatlari git-
tikge yok olmaktadir. "ALICI YOK PARA YOK veya COK PAHALI"
gibi gerekgelerle el sanatlari ustalari kente gbg¢miisler,
gdgenler de mesledi baskalarina &retmemiglerdir. Bd&y-
lece var olan pazar yok olmustur. Olayin k&keninde ya-
tan ise, YANLIS PAZAR TANIMI'dir. Yani pazar b&liimle-
mesini yanlis yapiyorlar. Pazar Srgiitlenemedigi ig¢in
yok olur. Potansiyel orada kendi dinamizmini &ldiiriliyor,
retim orada kendini Once atil kapasiteye sonra da yok
olmaya itiyor. Ancak potansiyeli Orglitleyecek girigim-
cinin; bilimsel, uzun dénemli diislinmeye ve planlamaya y&-
nelik olmasi, olayi sOmiiriilecek bir liretim potansiyeli
olarak g&rmeyen, mikro yaklasima, makro faydayi heba etme-
yen bir birim olmasi gerekiyor.
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6.2. KUCHUR VE ORTA BUYURLUKTEKI ISLETMELERDE URE‘I‘TM
PLANLAMASTI VE PLANLAMA SORUNLARI

6.2.1. Uretim Planlamasinin Tanimi ve Amaglari.

Uretimin planlamasi ve kontrolii, isletme sis-
teminin ®nemli fonksiyonlarindan biridir. Etkin bir
{iretim planlama ve kontrolili ile, isletmelerin temel
amaclari olan, toplam karin enbiiyliklenmesi, siparisg-
lerin zamaninda karsgilanmasi, eldeki kaynaklarin (ma-
kina, igglicli, donanim ve malzeme vb) en verimli sekilde
kullanilmasi gibi amaglara Snemli &lglide katkida bulu-
nur. Genel anlamda {iretim planlama ve kontrol, belirli
miktar ve kalitedeki mamullere olan talebi veya siparig-
leri karsilamak igin mevcut olanaklari en uygun sekilde
kullanan ve igletme amaglarina olumlu ydnde katkida bu-
lunan {iretimin, planlanmasi ve kontroludur. Uretim
planlama ve kontrol iki temel faaliyetten olugmaktadir.
iretim planlama ne zaman ne miktarda, nerede ve hangi
olanaklar ile liretimin yapilacagini belirler. Ancak,
planlama genellikle ig istasyonlari ve vardiya bazinda
yapilmaz. Bu &lc¢cekteki planlama, liretim kontrol fonk-
siyonu ig¢inde diislinlilmelidir. Uretim kontrol ise fiili
iretimin, planlanan {liretime uygunludunu denetler, eldeki
olanaklardan en iyi gekilde yararlanmaya ve aksakliklari
gidermeye c¢alisir. Uretim planlama daha Onceden, {iretim
kontrol ise liretim sirasinda veya liretimin hemen &nce-
sinde yapilan faaliyetlerdir. Bu nedenle bu iki faali-
vet bir bilitlin iginde deferlendirilmelidir (55).

Uretimi planlama igin baglangi¢ noktasi satig

(55) Mehmet TANYAS, "Uretim Planlama ve Kontrol", Sanayide
Bilgisayarlarin Etkin ve Verimli Kullanimi Semineri
1987 yi1li Bildirileri, Ankara: Mess Yayini No: 117,
1988, s.57
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tahminleri ve kabul edilen sipariglerdir. Bu satas
tahminleri ve siparislerin sﬁzkonﬁsu,oldu@u ddnem veya
dénemler ig¢in {iretim planlamasi yapilir. Uretilecek
mamullerin 8zellikleri ve mevcut olanaklar degerlendi-
rilir. Mamuliin montaj ve imalat prosesleri, alternatif
prosesler, prosesteki iglemlere alt standart zamanlar,
mamulden liretilecek miktar vb bilgiler temin edilir. Ay-
rica sdzkonusu satig planini gergeklegtirecek olan lire-
tim plani desteklemek amaciyla, igglicli, makina, malzeme
ve finansman planlari yapilir veya bu planlari yapacak
kisimlara gerekli bilgiler saglanir. Daha sonra adi
gegen planlar ile uyumlu ve mevcut makina, donanimi
isglicli, malzeme ve sermaye kaynaklarini en verimli ge-
kilde degerlendiren {iretim plani hazirlanir. Uretim
planinda dederlendirilen dider bir konu, satig planinda
bulunan mamullerden hangisinin veya bu mamullerin hangi
parcalarinin igletmede, diger hangilerinin ise digarda
vaptirilacadina karar verilmesidir. Disarda yaptirma
kavrami yaygin olarak fason imalat diye bilinir. Ayrica
iretim plani beklenmedik defigiklikleri icerecek sekil-
de esnek olmalidir (5¢).

Uretim Planlama ve Kontrol, isletmenin {iretim ti-
pine, imalat atdlyesindeki is akis sekline, planlamanin

kapsadidi dénemin siiresine son derece badimlidir (57).
6.2.1.1. Satig Tahminleri ve Uretim Planlama fligkisi

retim planlamanin ilk adimi lretilecek mamulle-
re olan talebin tahminidir. Tahmin metodlarinin dayan-
digi nokta, gelecege ait talep degerlerinin belirlenmesi
igin gecmis verilerin kullanilmasidir. Talebi etkileyecek

(56) TANYAS, A.g.e., s.58
(57) TANYAS, A.g.e., s.58
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¢ok sayida faktdrlin bulunmasi, tam dodru bir talep tah-
mininde bulunulmasini olanaksizlastirmaktadir. Onemli
olan en az hatali sonu¢ veren ySntemin bulunmasidir.
Dolayisiyla birden fazla sayida y&ntemin denenerek, en
iyi verenin seg¢ilmesi yolu izlenmelidir. Yéntemierin
istiinliiglintin veri yapisindaki degismelere'baéll olarak
da degigebilecedi gbzden uzakta tutulmamalidir .(58).

6.2.1.2. Ana Uretim Planinin Belirlenmesi

Uretimin planlanmasi, hammadde temin durumu, ra-
kiplerin durumu, talep, siparisler, fason imalat olanak-
lari, ekonomik gartlar gibi cevresel faktdrler ile mev-
cut fiziksel kapasite, mevcut igglicli diizeyi, envanter se-
viyeleri ve {lretim icin gereken diJer faaliyetler gibi
igletme ig¢i faktdrlerden etkilenmektedir. Uretim plan-
lama faaliyetinden beklenenler ise, her mamulden d&nem-
lere g&re {iretilecek miktarlar, alternatif liretim pro-
sesleri, her atdlye ve makinada hangi mamuliin ne zaman
Uretilecedi, envanter dilizeyleri, bekleyen siparig mik-
tarlari, fason imalata verilen miktarlar, fazla mesai
ve ilave vardiya kullanimi, atil kapasite durumlari, ig-
glicli dlizeyi ve bu diizeydeki dedismeler, malzeme tedarik
programi, makina ve donanim ihtiyag¢lari, imal et veya
satin al kararlari vb. dir. Faktdr sayisinin c¢oklugdu
tek ¢&zilim yontemi ile sonucu elde etmeyi olanaksizlagtir-
maktadir. Ana liretim planinin belirlenmesinde kullani-
lan ydntemlere Toplu Uretim Planlama Ydntemleri adi veril-
mektedir. Bu y&ntemlerde genelde igglicli dlizeyini degig-
tirme, fazla mesai veya vardiya sayisini de§istirme, fa-
son imalat olanagini kullanma, envanter diizeyini degig-
tirme, bekleyen siparig dlizeyini degistirme gibi strate-
jiler kullanilarak talepdeki dalgalanmalari absorbe eden

(58) TANYAS, A.g.e., S.65
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minimum maliyetli ana iiretim plani elde edilmefe cali-
silmaktadair (59).

6.2.1.3. Malzeme Ifhtiyag Planlamasi

Malzeme ihtiya¢ planlamasi ana lretim planindan
hareketle {iretimin programlanmasi ve kontrolu ydntemi-
dir. B6ylece, envanter diizeylerini dilislirmek, daha iyi
mﬁsteri iligkileri olusturmak, talebe zamaninda uyabil-
mek, ana liretim planini revize etmek, hazirlik ve atil
kapasite maliyetlerini diislirmek, ySneticilere programa
gbre uygulamadaki ilerlemeleri en etkin sekilde gdstere-
bilmek miimkiin olmaktadir (60).

6.2.2. Planlama Sorunlari

Hammadde, iggilik, enerji eb gibi girdileri kul-
lanarak mamul iiretimi yapan herhangi bir igletmede, lire-
tim faaliyetlerinin organizasyonu ve gergeklestirilmesi
igin etkili bir planlama yapilmasi geredi agiktir. Plan-
lama faaliyetleri sonucu ortaya ¢ikan planlar, isletme-
lerin satig, liretim, kapasite kullanimi ve k3rlilik du-
rumu ile ilgili hedeflerini ortaya koyarlar. Planlar,
daha sonra biitgeler haline dénﬁstﬁrﬁlerek dretim olayi-~-

nin mali cephesi ve finansman ihtiyaci ortaya c¢ikarilir(61).

Seri liretim yapilan bir isletmedeki {iretim plan-
lama calismalariyla, siparige g8re liretim yapilan iglet-
melerdeki {iretim planlama g¢alismalari temelde &nemli
farklar g&sterir. Genelde kiiclik isletmeler siparise

(59) A.g.e., s.83
(60) A.g.e., s.145

(61) Atac SOYSAL, Kiiclik ve Orta Boy igletmelerde Planlama
Problemleri ve Bilgisavar Destedi, Istanbul: Endiistri
Miihendisligdi Ulusal Kongresi 88 Bildirisi, MPM-ITU
Yayini, 1988, s.164




83

gbre {iretim yapmalari, her siparigin teslim zamanina
uygun {liretimi gerektirir (g2). Finansal acidan zayif
olan igletmeler, istenen miktarda istenen kalitede {ire-
tim igin gerekli hammadde ve iggliciinli hazir tutmak zo-
rundadirlar. Dolayisiyla kilick isletmelerin stok mali-
yvetleri yiliksektir. Siparige gdre liretim, teslim ter-
minlerine uyulmasini, kapasitenin optimal kullanilmasini,
igletmenin ekonomiklik derecesinin arttirilmasina nega-
tif etki yapar. Ayrica siparise g&re i{iretim otomasyona

gegisi engelleyen bir {iretim tarzidir.

Kiigiik igletmelerin genellikle siparige gtre {lire-
tim yapmalari; {iretim planlarinin, Makina ve igglicli ih-
tiyaci planlarinin, Malzeme ihtiyaci planlarinin opti-
mizasyonunda problem yaratir. Ornedin, siparise gdre
iretim nedeniyle is planlari; karlilik, talep durumu,
kalip durumu gibi nedenlerden dolayi yapilamayabilir.
Clinkili standart disi liretimde aparat ve kalip yapimi gibi
caligmalar ekonomik olmaz.

Kiigilk isletmelerde, makinalarin sik ve uzun silire-
li ariza yapmas1i atil kapasite yaratmaktadir. Kendi bilin-
yelerinde bakim-onarim birimi bulundurmamalari ve bakim
planlamasi gibi atil kapasite yaratmayi Onleyici calig-
malarin yapilmamasi da sorunlari arttirmaktadir.

Hammadde darbogazi, talep, ariza, isc¢i verimli-
1igi ve iskarta gibi pek ¢ok faktdr kapasite planlamasina
belirsizlik getirir.

Kiiclik igletmelerin Snemli sorunlarindan biride
malzeme tedariki sorunudur. Kiligllk sanayiciler iiretim-

leri ig¢in gereksinim duyduklari hammadde ve malzemeyi

(62) SOYSAL, s.164
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piyasadan temin etmektedir. Kiicllk isletmeler bliylik mik-
tarlarda siparis vermediklerinden, biliyliik igletmeler ta-
rafindan fazla &nemsenmemektedirler. Ana hammadde lre-
timi yapan kuruluglar, ¢odu kez kiiclik igletmelerin sipa-
rigslerine ragmen, kiliclik isletmeleri ya unutmakta ya da
satis politikalari geredi az olan siparig miktarlarini
kabul etmemektedir. Bu da kiiciik igsletmeler icin dispo-
zisyon rizikosu olusturmaktadir. Tim bu faktdrler sag-
likli bir malzeme ihtiya¢ planlamasini engellemektedir.
Ayrica kiiglik igsletmelerin kurulus yerinin endiistri mer-
kezlerine uzak olmasi, &6zkaynaklarinin yetersizligi, kre-
di alamamalari nedeniyle ihtiya¢ duyduklari malzemeyi ve
makinayl alamamalarina veya stok politikasi olusturulmama-
larina neden olmaktadir. Tim bunlarin sonucunda da ilire-
tim maliyetleri artmakta, miisteri siparisleri zamaninda

karsilanamamaktadir.

6.3. KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERDE FINANSMAN
PLANLAMASI VE PLANLAMA SORUNLARI ’

6.3.1. Finansman Planlamasinin Yeri ve Onemi

Finansman planlama, bir igsletmenin alacak ve borg-
larinin bir sistem igihde planlanmasidir. Iktisat, insan-
larin ihtiyacina temin gayesiyle liretim ve tiiketim igin
gerekli mallari imal etmek ve daditmak mecburiyetindedir.
Piyasada lretimle tilketim ve yatirim arasinda bir denge
saglanmalidir. Burada, para araci roliinii alir. Mal ima-
latgidan tiketiciye dogru akar, imal edilen mallarin kar-
sit hizmeti olarak da tiiketiciler parayi 8der. Kokii ge-
lecekte olan bir zaman birimine dayanan para akiminin de-
gisik sekillerini toplamak, finansman planlamasinin ana
kriterlerinden biridir. Finansman planlamasi, esas &de-
vini, tahsilat ve &deme hareketlerini miimkiin oldugu kadar



85

kisa zaman birimleri ic¢inde yapmakta g&rmelidir. Bunun
igin ciro, personel, malzeme ve tedariki, yatirim ve
imalat planlamasi gibi difder planlarin yardimina ihti-

yaci vardir (g3).

6.3.1.1. Biitgceleme

Planlama, finans yGneticisinin gdrevinin ayrilmaz
bir parg¢asidir. Finans y®neticileri, planlama fonksiyon-
larini yerine getirirken, bir planlama araci olarak bilit-
celeme tekniginden genig 8lglide yararlanmaktadir. Biitce-
leme, y®neticilerin elinde firmanin kaynaklarini en ve-
rimli, en karli sekilde kullanilmasini sadlamaya ydnelik
bir aractir (64).

6.3.1.2. Uzun Silireli Finansman Gereksinimlerinin Tahmini

Uzun sitireli borglanma ve/veya sermaye artigi bir
firmanin bir hesap dSnemi ig¢inde sik sik basvurdugu kay-
nak saglama yollari de§ildir. Bankalardan uzun, orta sili-
reli kredi alinmasi, tahvil c¢ikartilmasi veya sermayenin
artirilmasi yollarina genellikle firmalar, sik olarak ni-
telendirilmeyecek zaman araliklari ile bagvururlar. Ay-
rica firmalar, kiiclik tutarlarda sik sik tahvil veya hisse
senedi cikartmaktansa, uzun araliklarda biiylik tutarda
¢ikarmalar yapmayi ye§lemektedirler. Firmalarin biiytk
tutarlarda ve sik olmayan zaman araliklari ile uzun siireli
kaynak saglayabilmeleri igin, gelecek yillardaki finans-
man gereksinmelerini birkac¢ yil Onceden gdrebilmeleri ge-
rekir. Firmalarin, gelecek yillara iliskin finansman
gereksinmelerinin tahmininde proforma bilango ve proforma
fon akim tablosu gibi yaygin ydntemler kullanilair.

(63) Osman YOZGAT, isletme Y®netimi, 6.B., Istanbul: Nihat
Sayar Yayin ve Yardim Vakfi, 1984, ss. 88-89

(64) Oztin AKGUC, Finansal ¥Y®netim, 4.B., Istanbul: Istanbul
Universitesi Yayin No: 3344, 1985, s.175
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Bu ySntemlerle igletmeler;

1-

2-

6.3.1.3.

Gelecek ddnemlerde saglayabilecedi kaynaklari

Planinin kapsadigi dSnem ig¢indeki fon gerek-

sinmesini

Yaratilan kaynaklarin ihtiyaclari ic¢in yeterli

olup olmayacagini

Yeterli degilse farkin hangi yollarla karsila-
nabilecegini ortaya koyarlar (g5).

Kisa Slireli Finansman Gereksiniminin Saptanmasi
ve Nakit Biitcesi

Nakit biitgeleri, proforma bilango ve fon akis tab-

lolarini bir anlamda tamamlayan finans y&neticisinin elin-

deki en &nemli arac¢lardan biridir. Nakit blitgeleri vyalniz

firmanin elindeki en &nemli araclardan biridir. Nakit biit-

¢eleri, yalniz firmanin belirli bir ddnem sonundaki toplam

finansman

gereksinimini dedil ayni zamanda finansman ihti-

yacinin zaman ic¢erisindeki dagilimini ortaya koyarak, za-

manlama sorununun c¢8&ziimiinede katkida bulunur.

Nakit Bilitcesi;

5~

Her biitge ddnemi sonunda tahmini para mevcudunu
Tahmini nakit agidi ve fazlasini

Ek finansman saglanmasinin gerekli olup olma-

didaini

Ek finansman gerekli ise bunun zamanini ve nere-

lerden sadlanabilecegini

flave fonlara ihtiya¢ duyulan siireyi, ortaya

koyarak finansal y&netim ig¢in gerekli ve faydali bilgiler

saglar :(66).

(65) A.g.e., ss. 176-178
(66) A.g.e., ss. 193-194
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6.3.1.4. PFinansal ¥Y8%netim Araclari

Birgok ig sahibi muhasebeyi bilmemelerine radmen
yatirimlarindan elde ettikleri gelirleri 8lg¢ebilmek ig¢in
finansal y&netim arac¢larini anlamalari gerekmektedir.
Yéneticinin bilango veya kar-zarar tablosundaki biitiin
kalemlerin tam anlamini bilmesine gerek yoktur, fakat
bu kayitlari dogdru olarak yorumlayabilmelidirler. Ken-
disi ve diger personelin sorumluluklari bilango ve gelir
tablosunun amaci ve fonksiyonlari ile ilgili bilgi edin-
mesini zorunlu kilmaktadir. Bircok isletmenin iflas ne-
deni vadesi gelmig borg¢larin &denmemesi olmaktadir. Bu-
nun nedeni satig veya faaliyetlerdeki zayiflaiklar, yeter-
li olmayan ddner sermaye olabilir. Y®netici finansal
yonetimin araglarini kullanarak problemleri ortaya cika-
rabilir.

Iyi bir finansal y®netim ig¢in iyi kayitlar gerek-
li olmasina radmen yalniz basina yeterli degildir. Cilinkid
onlarin tam kullanimi, yorum ve andizi gerektirir. Y&-
netici yatirim gelirleri, bankalara yaklasim, biiylik kre-
dilerin temini, sermaye arttirimi gibi konularda eger
bilango ve kar-zarar tablosunu kullanarak karar verebi-

lirse daha basarili olacaktair.

Bilango bir sirketin finansal durumunu belirtilen
bir tarih sonu itibariyle belirtir. Genel amag¢ varlik-
larin bor¢ ve sermaye ile denklenmesidir. 1Igin ihtiya-
cina gbre aylik, ¢ aylik veya yillik olarak diizenlene-
bilir. Varliklar nakite gevrilebilirlik sirasina gdre
yvazilir. Bir yil iginde nakite cevrilebilecek varliklar
ddnen varliklar olarak adlandirilir. Toplam varliklar-
dan toplam borglari diisersek igletme sahibinin mal var-
11§ini buluruz. D&nen varliklardan kisa d®nem borglari
¢ikarirsak net dbnen varliklari buluruz.
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Isletme sahip ve ydneticileri gimdiki ve gele-
cekteki muhtemel nakit durumunu bilmelidirler. Y&ne-
ticiler nakit biitgesini kullanarak kisa ya da uzun

vadeli nakit ihtiyaglarini belirleyebilirler.
6.3.2. Planlama Sorunlari

Kiiclik isletme kurmaya girigenler bir yer temin
edip, donanim ve is ig¢in gerekli malzemeyi satin aldik-
larinda biitlin bunlarin ise baslamak igin yeterli olacadi
inancindadirlar. Bunlar kuskusuz gerekli olmalarina
ragmen ise baglayabilmek ig¢in yeterli degildir. Bunla-
rin disinda olduk¢a yiikldl harcama gerektiren giderler
vardir. Ornedin birgok igletme hemen kdra gecemez. Ku-
rulusun yasamasl ve sahiplerin kendi yasantilarini slir-
dliirebilmeleri igin paraya ihtiyaclari olacaktir. Iglet-
melerin genellikle ihtiya¢ duyacaklari giderleri su se-
kilde siralayabiliriz: Is sahibi ya da y®neticinin maasi,
diger ¢alisanlarin maaslari, kira, sigorta, tedarik ve
dagitim harcamalari, telefon ve benzeri haberlesme har-
camalari, vergiler. Tim bunlar igletme sahibinin her ay
tdemesi gereken harcamalardir. Igletmelerin biiylik ¢odun-
lugunda ilk aylarda gelirler giderlerden az olmaktadir.
Bu harcamalara ek olarak eer igletme sahibi borc¢ alirsa,
bunun ana tutarini ve faizlerini de 6demek durumundadir.
Bu Bdemelerin'miktarl isletme sahibi igin‘gok Snemlidir.
Genelde verimli bir isletme kuran girisimcinin aylik borg
8demelerinden dolayi basarisizlida ufradidi yaygin degil-
dir.

Dikkat edilmesi gereken konu karin yeterli bsli-
miinlin bor¢ 8demede kullanilmasidir. Kiiclik isletmelerin
biiylik ¢odunlugu ilk yilda parayi tlikettiklerinden ya if-
las etmekte ya da igten vazgecmektedir. Kiiclk isletme-

lerin sahip ya da y&neticileri az bir yatirimla biliylimek
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ve gittikge artan bir kar elde etmeye ugragmaktadirlar.
Bunu basarabilmek ig¢in finansal ySnetim ile ilgili bilgi
ve becerilerini gelisgtirmelidirler, is kontrold ve fi-
nansal planlamaya gereken &nem ve zamani ayirmalidairlar.
Kliclik isletmelerde finansal bilgi, biiylik sirketlere g&re
daha zaruridir, ancak gelistirmek daha kolay olmaktadir.

Klicik ve ortaboy isletmeler genelde mali kaynak-
lar bakimindan ¢ok gliclli olmayan kuruluslar olduklarin-
dan piyasa sartlaraindan daha g¢abuk etkilenirler. Bu tip
igletmelerin maddi wvarliklari daha az olur. Bu nedenle
kiiclik ve orta boy isletmelerin planlama olayina bakisg
acilari biiylik boyutlu isletmelerden daha farklidir.
Yiksek oranli enflasyon ve g¢ok cabuk defigen piyasa
sartlari igsletmeleri glincel bilgilere dayali ve dinamik
yapi1li planlar yapmaya zorlamaktadir (67).

Yapilan arastirmalarda kiliciik isletmelerin en &nem-
1li sorununun finansman oldudu g&zlenmigtir (Bakiniz:Tablo-2)
Cogu kiiclik isletme ticari bankalardan ya c¢ok zor ya da
yetersiz kredi alabildiginden, genellikle 8rglitlenmemig
para piyasaslna y6nelmektedir. Bu ise bankalardan daha
pahala bir finansman yolu oldugundan, igletmelerin geligi-
mi ve biliylimesini engellemektedir. Kiiclik isletmeler kul-
lanacaklari hammaddeyi stok edememekte, liretimlerin azar
azar sagladiklari hammadde ile siirdlirmeye géllsmaktadlr-
lar. Bu ise oldukg¢a sik defigen hammadde fivatlari nede-
niyle maliyetlerin, dolayisiyla fiyatlarain ylikselmesine
yol acarak, kiiclik igsletmelerin rekabetini giiglestirmekte,
satig gﬁglﬁéﬁ'yaratmaSLna neden olmaktadir (68).

(67) Atag¢ SOYSAL, Kiiclik ve Ortaboy ifsletmelerde Planlama
Problemleri ve Bilgisayar Destedi, Istanbul: MPM-1ITU
Yayini, Endistri Mihendisligi Ulusal Kongresi 88 Bil-
dirisi, 1988, s.164

(68) BAYKAL, ERGUN, PAZARCIK, ss. 148-149
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TABLO- 2
SORUNLAR AGIRLIKLI DEGERLENDIRME %
Finansman 858 20,3
Hammadde 812 19,2
Pazarlama 771 18,3
Maliyetlerin Yiksekligi 745 7,9
Teknoloji 359 8,5
Enerji 253 6,0
Eleman Bulma 332 17,6
Diger 92 2,2

KAYNAK: BAYKAL, ERGUN, PAZARCIK, A.g.e., s.148
Yukarida agiklanan finansman sorunlari aslinda
herbiri bir planlama sorunudur. Bu sorunlari asagidaki

gibi kisata Ozetleyebiliriz.

Finansman Planlamasi Sorunlari

1~ Kiictik isletmelerde kendi yapisal &zelliklerin-
den dolay:i genellikle &rgilit yapilara birka¢ fonksiyondan
olusur, planlama departmani yoktur. Tim stratejiler ve
politikalar igletme sahibi-y®netici tarafindan saptanir.
Kiiglik isletmeler yapisal nedenler ve finansman glicliik-
ler nedeniyle uzman kadro bulunduramamasi beraberinde
bilingsiz planlamay:i getirir.

2- Kiiglik igsletmelerde satis tahminleri genellikle
bilimsel bir arastirmaya g&re dedil gecmig deneyimlere
gbre yapildigi ig¢in sadlikli bir pazarlama planlamasi
olugturulamayacagi ig¢in bir blitgede olusturulamaz. Buda
kisa/orta/uzun ddnemli bir finansman planlarinin
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olusturulmasina olumsuz etki yapar. Bu éartlarda bzel-
likle uzun ddnemli bir planlama yapmak olanaksizdir.
Yapilsa bile sapma orani cok yliksek olakilir.

3- RKiglik igletmelerin arastlrma yapma, bilgi top-
lama ve bunlari sadlikli kayitlama aliskanliklari olma-
mas1i nedeniyle karar slirecini ve planlama sirecini olusg-

turamazlar.

4- Kiicllkk isletmeler yaptiklari vadeli satiglarin
bedelini zamaninda temin edemediklerinde, nakit slklslk—
1l1§1 yasarlar. Buda planlanan liretimin yapilamamasina
neden olmaktadar.

5- I¢ ve dig piyasalardaki belirsizlikler, enf-
lasyon ve hizli teknolojik geligmeler kiigiik isletmeleri
olumsuz y&nde etkilemektedir. Zaten ¢ok hassas dengeler
izerinde kurulu olan bu isletmeler, hammadde temin ede-
memekte veya pahali temin etmek zorunda kalmaktadirlar.
Buda maliyet artigina, maliyet artigi da fiyatlarin yilik-
selmesine neden olmaktadir. Bdylece satiglarin diismesine

kadar bir kisir dongii olusmaktadair.

6— Nakit planlamasi, fon akis tablolari gibi kav-
ramlar bu isletmelere heniiz girmektedir. Bu ydntemleri
kullanmayan isletmeler, elde ettikleri fonlari yeni vyati-
rimlara ddnilistiiremezler, islerini sansa birakmis olurlar.
Genellikle mali konularda uzman olmayan personele sahip
olmayan kiiciikk igletmeler mevcut finansman alternatifle-
rini yeterince dederlendirememekte ve bu konuda optimum
kararlar verememektedirler.

6.4. KUCUK ISLETMELERDE PERSONEL PLANLAMASI VE PLANLAMA
SORUNLARI

6.4.1. Personel Planlamasinin Yeri wve Onemi

Isletmenin bagarisi genis Slglide elindeki kaynak-

larin, ©6zellikle, insan glicliniin en etkin ve verimli gekilde
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kullanilmasina baglidir. Personel planlamasi ile, is-
letmeye yeter sayida ve nitelikte elemanin gereken za-
manda saglanmasina caligilir. Insan glici planlamasinin
iki temel amac¢larindan biri, &rglitiin insan kaynagainin
en yararli big¢imde kullanilmasini; dideri ise, gelecek-
teki personel ihtiyacinin niteliklerinin ve miktarinin

karsilanmasidir (69).

Personel planlamasi, isletmeler acgisindan verim-
1liligi, dolayisiyla karliligi etkileyen ve belirleyen
temel &gelerden sayilir. (Glinkdi planlama, buradaki anla-
miyla, yalniz personel sayisindan tasarrufu gergeklegti-
rerek bir gider diislirlicli rol oynamaz, ayni zamanda isin
niteligine g&re uygun iggdren sec¢iminin ve istihdaminin
da gergeklestirilmesiyle etkin {retimin olusturulmasinda
temel rol oynar. Bu olgu ise, uygulamada isletme agisin-
dan, verim artigi, dolayisiyla kar artigsindan bagka bir-

sey getirecek degildir (70).

Insan glicli planlamasinda temel veriler; talep,
stok politikasi, makina kapasitesi, yasal kisitlamalar,
personel politikasi ve zaman standartlaridir. Bunlar

arasinda Oncelikle ele alinmasi gereken taleptir (71).
6.4.2. Planlama Sorunlari

Kiciik ve orta biyliklikteki igletmelerin emek yo-
gun bir endlistri olmasi ve siparige gdre {iretim yapmaszi,
nitelikli ig¢iye daha ¢ok ihtiya¢ duyulmasini gerektirir.
Yetenekli igglici saglamak kiiciik igletmelerin en Snemli
sorunlarindan biridir. Genelde incelendiginde, biiyliklere

(69) Ismet MUCUK, Modern lsletmecilik, 2.B., istanbul: Der
Yayinlari, 1985, s.304

(70) Tugray KAYNAK, Personel Planlamasi, Istanbul: Isletme
Fakiiltesi Yayin No: 228, 1990, s.7

(71) Blilent XOBU, Uretim Y&netimi, 6.B., Istanbul: Istanbul
Universitesi Yayinlari No: 3424, 1987, s.428
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oranla kilictlk isletmelerin isgdren saglama da karsilas-
tiklari glicliiklerin temel nedenleri;

a- Geng ve yetenekli ig gliclinlin biiylik isletme-

lerde galismayi tercih etmeleri,

b- G&revlerini geredince yerine getiren ve so-
rumluluklarin bilincinde olan kigilerin, ge-

nellikle kendi iglerini kurma arzusu,

c- Kiiciik ve orta blytiklikteki igletmelerin per-
soneline biliyliklerin sagladigi sosyal haklari
sa¢layamamalari olarak ag¢iklanabilir (72).

Tlm bu nedenlerden dolayi kiliclik isletmelerde is-
gbren devri artar. Bu da personel planlamasini olumsuz
etkiler. Kiiclik isletmelerin daha kisa dSnemli planlama

yvapmalari, personel planlarini da olumsuz etkiler.

Personel devir hizinin yiiksek olmasi, isletme agi-
sindan c¢esitli sorunlar yaratir. Bunlarin baslicalari

s6yle siralanabilir (73):

- Iggilik giderinin ve genelde personel giderle-

rinin artmasi
- Is kazalarinin artmasi
- Yeni igse almanin ekonomik kaybi ve zaman kaybi

- Yeni personelin ise alismasindan kaynaklanan

kayiplar
- Egitim ve ige alistirma maliyetinin artmasi

- Sik sik isten ayrilmanin, kalanlar {izerindeki
moral bozukludu

(72) ALPUGAN, s.176
(73) MUCUK, ss. 305-306
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Ayrica yetenekli is glictiniin kit oldugu kiiclik
igletmelerde devamsizliklarda personel planlamasinda
dar bogazlar yaratir. Buda {liretim planlama da problem-
lere neden olur. Makinalar atil kalabilir. Kiicliik ig-—-
letmelerin yedek personel bulundurmalari sartlarindan

dolay1i olanakli degildir.

Kiiciik igletmelerde personel devir hizinin arti-
sina neden olan sorunlari asagidaki gibi Ozetleyebili-

riz (74).

- Orglit yapisindan dolayir sik sik yer dedistir-
me, calisma kurallarindaki asiri katailiklar vb.

- Organizasyon yetersizlidinden dolayi-igs deger-
lendirmesinin yapilmamigs olmas: ve buna bagli bozuk bir

icretleme sistemi/is g&renlerin asiri zorlanmalari

- K&tld is kosullari nedeniyle kaza olasilidinin

yiksek olusu

- Kigiik igletmelerde genellikle sosyal hizmetle-

rin bulunmamasi (Kantin olmamasi, servis olmamasi)

- Uretim siirecinin iyi islememesi

Personel devir hizinin yliksekligi kiliglik isletme-
ler ig¢in Onemli bir planlama sorunudur. Kiliglik isletme-
lerde kullanilan dretim teknolojisi personel planlamayla
dogrudan ilgilidir. Yukarida degenildigi gibi emek yo-
gun kﬁgﬁk.isletmeler kalifiye isg¢iye daha ¢ok ihtiyag
duyarlar. Fakat kendi &rgilit yapilarindan, finansman so-
runlarindan dolayi da kalifiye igg¢i bulmakta glicliik ge-
kerler. Bulduklari kalifiye elemanlarda daha iyi bir
ig veya daha biiyik kurulus bulduklarinda isten ayrilirlar.
Buda kiiclik isletmelerde, personel planlama sorunlarindan

(74) KAYNAK, s.38
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en Snemlisini yaratmaktadir.

Ayrica igsletme politikasinin genelde igletme sa-
hibi tarafindan olusturulmasi, persanel planlama karar-
larini dogrudan etkiler. Riiglik igletmelerde genellikle
fonksiyonel gekilde ayrilmis bir personel bdliimii olmama-
si1, bu konuda alinacak kararlarin ve politikalarin ig-
letme sahibi/y8netici tarafindan verilmesini gerektirir.
Personel politikalarinin ve planlarinin belirlenmesinde
ve uygulanmasinda uzman olmayan bu kisiler; akilci dav-
ranmayip, hatali ve kisa vadeli ¢&zlimler bulurlar. Clinki
personel planlama bilimsel bir bakis ag¢isi gerektirir.
Bir personel y&neticisi sorunlara gok genig acidan bakar.
(Hukuki, sosyal, ekonomik, psikolojik vb.) Bilimsel per-
sonel y&netiminde iretim talebi, etkinlik, biiyliime, Biitge,
i¢ ve dig igglicli arzi tek baslarina veya birbirleriyle
iligkili olarak incelenir. Kiliclik isletmelerde bu bakis
agisi kendi 6zelliklerinden dolay:x yoktur. Buda berabe-
rinde liretimden, pazarlamaya kadar bir dizi sorunlara ne-

den olur.

Personel bulunmasinda ilk adim gelecek 6-12 ayda
ne kadar insana ihtiya¢ oldudunun saptanmasidir. Igveren
eleman seg¢erken buglinkli igslemleri ve gegmiste ortaya ci-
kan problemler ile gelecekte ortaya ¢ikabilecek ig ihti-
vaglarini gézdniine bulundurmalidir. G&revleri, sorumlu-
luklari ve igsin gerektirdigi kogsullarin anlasilmasi, isg-—
adaminin istenen yeteneklere sahip olan iggbreni ige al-
masinl saglar. Bu bilgi ile birlikte kalifiye olmayan
kigilerin veya isi yakinda bairakabilecek {istiin 6zellikli
kigilerin ise alinmasi tehlikesi azalir. Her iki sorunda

igglicli devrinin yiiksek olmasina yol acgar.

Eleman sec¢mek icin &nce aranan 6zellikler ve kigi-

nin calisacagi ortam belirlenmelidir. Is tanimlari is ve
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ige basvuran kigi hakkindaki kriterleri daha agik hale
getirir. Orne§in bir kriter diger insanlarla uyum ig¢in-
de ¢aligmak olabilir. Dogal olarak bu tlir 6zellik tasi-
yan kigi ige alinir. Ote yandan yap:ilan elestirileri ki-
5ili§ine'y6nelik olarak algilayan ve kiliclik ayrintilaris
bliyliten bir kigi o ise alinmamalidair.

Kiiclik igletme sahibi ilave igglicline ihtiyac¢ olup
olmadidini saptamali, daha yararli bir isi gercgeklestir-
mek igin elimine edilmesi gerekli is veya isciler olup
olmadigina karar vermeli ve ihtiyag¢ olursa bunlarin ne
kadar galigmasi gerektigini belirlemelidir. Bu kararlar-
dan sonra igletme sahibi gerekli personeli bulma yoluna

gitmelidir.



BOLUM - 7

S O N U ¢

Az sermaye ile ¢ok emek kullanarak faaliyetle-
rini siirdiiren kiiglik ve orta biliyliklikteki isletmeler bii-
yiik istihdam imkanlari sadlamasi, kirsal alanlardan bii-
yik kentlere g8¢li azaltmasi, dedisen pazar sartlarina,
ekonomik wve teknolojik dedismelere kolay uyum saglama
kabileyetleri, biiylik igletmeleri tamamlama &zellikleri,
¢erv korumasina katkilari ve toplumda genis bir taba-
kayi temsil etmesi nedenlerinden dolayi tilke ekonomile-

rinin vazge¢ilmez unsurlaridir.

En geligmig lilkelerde mesela Japonya, Tayvan gibi
hizla diinyanin ekonomi devleri haline gelen iilkelerde
ve llkemizde sanayiin %97 gibi payini olusturan kiiciik
ve orta biiyiikliikteki isletmeler ¢ok Snemlidir. Kiiciik
igletmeler biiylikk sorunlar yasamaktadirlar. Bu sorunla-
rin biiylkk ¢odunludu kendi i¢ sorunlari olarak gozlikse de
gergekte makro sorunlar yani #lke boyutlarinda ele alin-
masl gereken sorunlardir. Her kiigilkk igletmenin kapan-
mas1l ¢gegitli kanallardan (diger isletmelere moral ¢8kiin-
tiisli, istihdam edilenlerin igsizlik sorunlari vb) eko-
nomi igin kayiptir. Ulkemizde kiiglik ve orta biliylikliikte
igletme niteliginde 647.000 civarinda igyerinde 2.5 mil-
yon kigi istihdam edilmektedir. Bu nedenle kiiglik ve
orta bliylkliikteki igletmelerin sorunlar:i makro diizeyde
ele alinmalr ve analiz sonug¢larina gére politikalar

olusturulmalidir.

Kiiclik ve orta biliylikliikteki igletmelerin, finans-
man ve kredi temin zorluklari, lretim ve efitim yeter-

sizlikleri, altyapi eksiklikleri, yerlesim ve pazarlama
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gligliikleri, mahalli idarelerle iligkilerden kaynakla-
nan. problemleri, bilgilendirme, destekleme, ydnlendirme
ve igbirligi alanlarindaki gligliikler gibi sorunlari &nde

gelmektedir.

Kiglik ve orta bilylikliikteki igletmelerin en Onem-
1i sorunlarindan olan finansman sorununun ¢&zimii igin
ilk olarak lokomotiflik g&revi bitmis olan kamu banka-
lari birlegtirilmeli, tek elden olmak {izere bir plan
dogrultusunda ve sermayelerin tabana yayilarak 6zelles-
tirilmelidir. Lokomotiflik g&revleri bitmemigs ve eko-
nomiye ekspertiz bakimindan yararli olabilecek bankalar
hi¢ vakit kaybetmeksizin bakanliklarin etkisinden arin-
dirilmig O8zerk bir TC Kalkinma Holdingi c¢atisi altinda
toplanmalidir. Ikinci agamada bu bankalarin sermayesin-
deki devlet paylari zaman icerisinde azaltilarak sifir-
lanincaya dek diisiirlilmeli, adlari konmali, sektdr hare-
kete gegirilmeye c¢aligilmalidir.

Bir diger en Onemli sorun olan ydnetim problemle-
rinin ¢6zlimi ig¢in kurulacak "Tegebbiis Destekleme Ajans-
lari" ile kiiclik ve orta blyliklikteki tesebblise ¢ok y6nli
(yonetsel, idari, teknik) destek verilmeli, subjektif
kararsal yerine objektif y&netsel kararlar olmak {izere
egitilmesine galisilmalidir.

Teknoloji sorununun ¢dzlimii igin, igglici yeni nite-
liklere kavusturulmali, e§itim planlamasi yapilmalsi,
AR~GE faaliyetlerine uygulanacak vergi muafiyetleri ve
vergi indirimi yoluyla isletmeler bu calismalara Szen-
dirilmelidir. Teknolojik yeniliklerin {iretim asamasina
gecebilmesi ig¢in gerekli finansal destedi sadlayan risk
sermayesimekanizmasi uygulamaya geg¢irilmelidir. Devlet

vardimlari aracilidiyla kilicik ve orta bilylikliikteki sanayi
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desteklenmelidir. Kiclik tesebbiise gok ydnli destek

adi verilen teknik, idari, ydnetsel vb destekler ve-
ren Tesgebbiis Destekleme Ajanslarinin etkin galismasi
saglanmalidir. Yenilikler, yeni diisliinceler 6zendiril-
meli, enformasyon hizmetleri geligtirilmelidir. Tekno-
loji #iretiminde iliniversite-sanayi isbirligini saglayan
ve teknoloji lretiminin &n sarti olan arastirmaci nite-
likte yetigsmis insanglicli, yeterli bilgi birikimi, ye-
terli finansal kaynak, programli ve bilingli AR-GE ca-
ligsmalarini biraraya getiren Teknoparklar faaliyete
gegirilip yayginlagtirilmalidar.

Teknoparklarin yanisira teknoloji problemini ¢&z-
menin bir dider yolu teknoloji transferidir. Diinyadaki
teknolojik gelismeler takibedilmeli, ihtiya¢ duyulan
teknolojiler ithal edilmeli, adapte edilmeli yani iilke
sartlarina uygunlagtirilmali ve geligtirilmelidir.

Ekonomide zaman zaman ortaya c¢ikan konjonktiirel
dalgalanmalara hizla uyum saglayabilen, ekonomideki ge-
lismelere badli olarak degigen tiliketici taleplerini kisa
slirede kargilayabilen, yeni teknolojilerin uyumu biiyiik
isletmelere nazaran daha kolay olan, istihdam yaratan,
biiylik sanayi girdilerinin ve ara mallarinin liretimini
gerceklestiren, tasarruflarin kisa yoldan yatirimlara
donlismesine katki saglama gibi Ozelliklere sahip olan
kiiclik ve orta biyiiklikteki igletmelere devlet daha fazla
ilgi g&stermeli, destek olmalidir.
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