KOBI’lerde Diisiik Katma Deger Uretiminin Nedenleri ve Stratejik Yonetimin Onemi
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Ozet

Bu calismada Tiirkiye’de KOBI’lerin iirettikleri katma deger iizerinde durularak diisiik katma
deger iiretimine neden olan diisiik yonetim kapasitesi, diisiik verimlilik, sinirlt finansal erisim,
diisik ARGE yatirimi, bilgi teknolojilerinin yetersiz kullanimi1 ve yetersiz planlama gibi
nedenler iizerinde durulmustur. Daha sonradan bu degiskenler arasindaki iliskiler KOBI’lerde
Y énetim-Kapasite-Uretim Modeli iizerinde aciklanmis ve bu degiskenlerin her biri ile ilgili
istatistikler diger iilkelerle kiyaslanarak diisiik katma deger iiretimine bir 151k tutulmaya
caligilmustir. Son boliimde ise, KOBI’lerde stratejik yonetimin dnemine deginilmis ve stratejik
yonetimin KOBI’lerde uygulanabilirligi tartisilmistir. Calismada 6nerilen teorik model, ileride
yapilacak ¢alismalarda test edilebilir bir model potansiyeli tasimaktadir.

Abstract

This study focuses on the value added by SMEs in Turkey and underlying reasons for low
added-value, such as low management capacity, low capacity utilization, low productivity,
limited access to finance, low R & D investment, the use of inadequate information
technology, and insufficient planning. Later, the relationship between these variables are
explained on the Management-Capacity-Production Model for SMEs, and comparative
statistics for each of these variables were discussed in order to shed a light on low added-
value in SMEs in Turkey. The final section discusses the importance of strategic management
in SMEs and the applicability of strategic management in SMEs. We suggest that the
theoretical model proposed in the study is a potential testable model for future studies.

Giris

Kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI) tiim ekonomiler igin cok énemli islevlere sahiptirler.
KOBI'ler diinya ¢apindaki isletmelerin ¢ogunu olusturmaktadir ve istihdam yaratilmasina ve
kiiresel ekonomik kalkinmaya 6nemli katkilarda bulunmaktadir. Diinya Bankasi verilerine
gore, KOBI’ler diinyadaki tiim isletmelerin yaklasik% 9011 ve istihdamin% 50'den fazlasii
temsil etmektedir. Resmi rakamlara gére KOBI'ler, gelismekte olan ekonomilerde milli gelirin

(GSYIH)% 40'na kadar katkida bulunmaktadir (World Bank, 2020). Gayri resmi rakamlar
dahil edildiginde bu rakamlarin ¢ok daha yliksek oldugu ifade edilmektedir.

KOBI’ler sadece istihdam ve gayri safi yurtici hédsila gibi makroekonomik gostergeler
tizerinde etkili olmayip sosyolojik agidan sosyal sistemin sekillenmesinde de 6nemli rolleri
vardir. Diinya genelinde, bircok aile gelirini ya girisimci ya da calisan olarak KOBI’lerden
elde etmektedir. KOBI’ler diisiik vasifli isciler dahil olmak iizere bolgeler ve sektorler
arasinda egitim firsatlart sunar ve niifusun biiyiik ¢ogunlugunu yasadigi kentlerle beraber
kirsal alanlar da toplumun refahini desteklerler. KOBI'ler, iklim degisikligi, kaynak
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verimliligi ve sosyal uyum gibi sorunlara yenilik¢i ¢oziimler getirerek bu yeniligin faaliyet
bolgelerinde yayilmasina onciiliik ederler (European Commission, 2012).

Isletme yonetimi acisindan bakildiginda, KOBI’ler biiyiik dlgekli isletmelere gdre hem daha
esnek hem de daha hizli karar verme yetilerine sahiptirler (Tacoglu vd., 2019). Bu nedenle de,
piyasa sartlarina daha kolay ayak uydurabilir ve yeni bir takim gelismelere daha rahat adapte
olabilirler. KOBI’ler ayrica yonetim organizasyonu agisindan daha basit bir yapiya sahip olup
daha diisik sermayelerle is iiretme kapasitesini haizdirler. Bununla beraber, KOBI’ler
ozellikle finansal konularda biiyiik isletmelere gore daha kirillgan olup daha smirli finansal
erisim ve diisik sermaye giiciine sahiptirler. Ayrica, KOBI’lerin ¢ogunlukla ydnetim
kapasiteleri diisiiktiir ve yonetim hatalar1 biiyiik isletmelere gore daha yaygindir. Ote yandan,
biiyiik isletmelerle karsilastirildiginda, KOBI’lerde stratejik ydnetim uygulamalarmim c¢ok
sinirli oldugu goriilmektedir. Halbuki COVID-19 Pandemisi gibi sosyal ve ekonomik
sorunlarin dahi kiiresellestigi bir diinyada degisen is yapma sartlar1 biiyiik isletmeler gibi
KOBI’leri de stratejik yonetim uygulamalarindan faydalanmaya zorlamaktadir. Biiyiik
isletmelere gore daha fazla risk ve belirsizlige maruz kalmalaria ragmen, KOBI sahiplerinin
geleneksel yonetim tarzlari stratejik yonetim uygulamalarindan uzaktir. Bu durum, onlari
beklenmedik ve olagandisi durumlar karsisinda daha fazla riske maruz birakmakta ve stratejik
yonetim anlayigindan mahrum isletmeler bu riskleri gogiislemekte zorlanmaktadirlar.

Bu calismada, oOncelikle KOBI’lerin Tiirkiye’de ve Avrupa’da yapilan operasyonel
tamimlarma yer verilerek Tiirkiye’de KOBI’lerin genel durumuna deginilmistir. Daha sonra,
Tiirkiye’de KOBI’lerin tiim isletmeler iginde iirettigi toplam cironun iizerinde durularak
KOBI’lerin iirettikleri katma degerin nasil artirilabilecegine dair bir model &nerilmistir. Bu
model dogrultusunda KOBI’lerin iirettikleri diisiik cironun nedenlerine 151k tutularak, son
bolimde diisiik katma deger iiretiminin artirilmasi i¢in stratejik yOnetimin Onemine
deginilmistir.

Operasyonel Anlamda KOBi’ler

Diinyada, orta ve kiigiik 6l¢ekli isletmelerin tanimi ile ilgili farkli tanimlamalar vardir. Bu
tanimlamalar, her iilkenin kendi sosyo-ekonomik sartlarina gore degismektedir. Bolton
Komitesi’nin Ingiltere Parlamento’suna sundugu raporda, kii¢iik ve orta dlgekli isletmeleri
“biiyiik bir isletme veya grubun bir parcasi olmayan ve ayr1 bir yapisi olan, mal sahipleri veya
ortaklarca bigimsel bir yonetim mekanizmasi olmaksizin kisisel olarak yonetilen ve nispeten
kii¢iik bir pazar payma sahip olan isletmeler” olarak tanimlamistir (Bolton Report, 1971).
Tiirkiye’de ilk olarak 2005 yilinda ¢ikan ve 2018 yilinda degisiklige ugrayan Kiiciik ve Orta
Olgekli Isletmelerin Tanmimi, Nitelikleri ve Siumiflandirilmasi Hakkinda Yénetmelik (2018)
KOBIleri ii¢ farkli grupta tanimlanmistir. Buna gore, (a) ¢aligan sayisinin 10°dan az ve yillik
cirosu 3 milyon TL’den diisiik olan isletmeler mikro igletme, (b) ¢alisan sayis1 50°den az ve
yillik cirosu 25 milyon TL’den az olan isletmeler kiiciik isletme ve (c) ¢alisan sayis1 250°den
az ve yilik cirosu 125 milyondan diisiik olan isletmeler ise orta olgekli isletmeler olarak
tanimlanmistir. Bu tanimin bir benzerini yillik cirolart Avroya endekslenmis olarak Avrupa
Birligi tarafindan da yapilmistir (European Commission, 2016). Bu teknik tanimlamalarin
yaninda, KOBI’lerin 6nemine vurgu yapan tanmimlamalar da vardir. OECD (2006) KOBI’leri
gelismis, gelismekte ve az gelismis ekonomilerde dinamik, yenilige agik ve degisen sartlara
hemen uyum saglayabilen isletmeler olarak tanimlamistir. Avrupa Komisyonu KOBI’leri
Avrupa Ekonomisinin bel kemigi olarak tanimlarken, OECD bu isletmelerin OECD
bolgesinde faaliyet gosteren tiim isletmelerin %99’unu olusturdugunu, toplam istihdamin
%60’1n1 ve toplam gelirin de %50-60’11 sagladigini rapor etmistir (European Commission,
2020).



Istihdam ve toplam gelire yapmis olduklari katkilarin yaninda, KOBI’ler yeni is imkanlari
yaratan ve yoksullugun azalmasina onemli katkilar saglayan organizasyonlardir. Bunun
yaninda, KOBI’ler is diinyasinda yeni teknolojilerin uyarlanmasinda, yetenekli iscilerin
kazandirilmasinda ve biiyiik 6lgekli isletmelerin karli bulmadiklar1 alanlarda piyasaya {iriin ve
hizmet saglanmasinda &nemli roller oynamaktadirlar. Ote yandan, KOBI’ler gelismis
ekonomilerde, biiyiik isletmelerle karsilastirildiginda yenilige daha acgik ve nis piyasa
stratejilerini daha fazla uygulayabilen, bunun yaninda yiliksek iirlin kalitesi ile miisteri
ihtiyac¢larina hizli bir sekilde cevap verebilen esnek yapilar olarak tarif edilmislerdir.

Pek tabidir ki, bu giiclii yanlarmin yaninda, KOBI’lerin bazi1 zayif yanlar1 da mevcuttur. Daha
once de ifade edildigi gibi, KOBI’ler biiyiik isletmelere gore ekonomik soklar karsisinda daha
kirillgan, finansal erisimleri kisith, diisilk sermaye kapasitesini haiz ve daha fazla yonetim
hatalarina maruzdurlar. Biitiin bunlara, stratejik bir yonetim anlayisinin olmamasi ve gelisen
olaylar karsisinda gelisiglizel kararlarla yoOnetim anlayisi da eklenebilir. Zimmerer ve
Scarborough (2005) kiiclik isletmelerdeki is basarisizliginin en 6nemli nedeninin “koti
yonetim” oldugunu belirlemislerdir. Diinya Bankasi1 verilerine gore, finansmana erigim,
KOBI'lerin gelismekte ve az gelismis iilkelerde islerini biiyiitmelerinde karsilastiklar1 en gok
karsilan ikinci biiyiik engeldir.

Tiirkiye’de KOBI’lerin Durumu

2019 yili TUIK verilerine gore KOBI’ler Tiirkiye’deki isletmelerin  %99,8’ini
olusturmaktadir. Bu oranin mikro, kii¢lik ve orta 6l¢ekli isletmeler arasindaki dagilimi ise esit
degildir. Calisan sayisinin 10 personelden az olan mikro igletmelerin tiim isletmelere orani
%92.3, c¢alisan sayisinin 50 personelden az olan kiiglik isletmelerin tiim isletmelere orani
%6.4 ve calisan sayisinin 250 personelden az olan orta dlgekli isletmelerin tiim isletmelere
oran1 ise %1.1 olmustur. KOBI’ler 2019 yilinda toplam istihdamin %72’sini ve isletmelerce
saglanan toplam cironun %50.4’tinii saglamislardir (bkz.Sekil-1).

Aymi verilere gore, KOBI’lerin %36.3’ii toptan ve perakende ticaret ve motorlu tasitlarmn
onarim sektoriinde, %14.3’t ulastirma ve lojistik sektoriinde ve %12.4°t ise imalat
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Tiirkiye’nin 2019 yilinda gergeklestirdigi toplam ihracatin
%36.6’s1 KOBI’ler tarafindan gerceklestirilirken, yapilan ihracatin toplam degeri 65 milyar
dolar1 bulmustur. KOBI’lerin gergeklestirdigi toplam ihracatin %91.4’{inii imalat {iriinleri
olusturdu (TUIK, 2020). Bu istatistikler 6zetlenecek olursa, Tiirkiye’de toplam isletme
sayisinin tamamina yakin1t KOBI’lerden olusurken, bu isletmelerin ¢ok biiyiik bir kism1 mikro
isletmelerden olusmaktadir. KOBI’ler toplam ihracatin iigte birinden fazlasini saglarken,
toplam istihdamin ise iigte ikisinden fazlasini saglamaktadir. Isletmelerin sagladig: toplam
gelirin yaris1 ise KOBI’ler tarafindan saglanmaktadir. Bu rakamlar Tiirkiye ekonomisi igin
KOBI’lerin ne kadar énemli oldugunu gostermektedir.
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Sekil-1 KOBI Biiyiikliigiine Gére Girisim, Calisan ve Ciro Yiizdesi
Kaynak: TUIK (2020) Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Girisim Istatistikleri

Ote yandan, KOBI’lerin tiim isletmelerin tamamma yakinii olustururken toplam cironun
sadece yarisini liretmesi, lizerinde tartisilmast gereken bir konudur. Sekil-2’de gosterilen
OECD’nin 2017 yili verilerine bakildiginda, Ingiltere’deki (GBR) KOBI’lerin iirettikleri
cironun toplam cirolarina orant Tiirkiye’dekinden daha diisiiktiir. Ancak, bu durum
Ingiltere’deki biiyiik isletmelerin iiretim kapasiteleri ve iirettikleri katma degerin biiyiikliigii
ile aciklanabilir. Toplam KOBI sayisinin tiim isletmelere oram1 ve KOBI’lerin istihdam
oranlar1 Tiirkiye’ye benzeyen Avusturya (AUT), Portekiz (PRT), Yunanistan (GRC) ve Italya
(ITA) gibi iilkelerdeki KOBI’lerin iirettikleri ciro oramna bakildiginda ise Tiirkiye deki
KOBI’lerin iirettikleri ciro oranindan daha yiiksek oldugu gériilmektedir (OECD, 2017).
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Sekil-2 Isletme Biiyiikliigiine Gére Katma Deger
Kaynak: OECD Entrepreneurship at a Glance 2017



Uretilen katma degerin diisiikliigii veya diisiik iiretim kapasitesi olarak adlandirabilecek bu
durum, enflasyon gibi makroekonomik degiskenler dikkate alinmadiginda, diisiik verimlilik,
insan kaynaklarinin rasyonel kullanilmamasi, sinirli finansal erisim, diisik sermaye giict,
disik ARGE yatirimi, bilgi teknolojilerinin yetersiz kullanimi ve yetersiz planlama gibi
kapasite kullanim eksikliginden kaynaklanan bir¢ok nedenle agiklanabilir. Bu nedenlerin de
daha gerisinde KOBI’lerin bircogunun profesyonel bir ydnetime sahip olmamas1 ve diisiik
yonetim kapasitesinin oldugu sdylenebilir. Biitiin bu agiklamalar KOBI’lerde Yénetim-
Kapasite-Uretim Modeli’nde daha net goriilebilir (bkz.Sekil-3).
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Sekil-3 KOBI’lerde Y&netim-Kapasite-Uretim Modeli

Modele gore, yonetim kapasitesi yiiksek bir isletme elindeki imkanlar1 etkin ve verimli bir
sekilde kullandiginda yiiksek katma deger iiretir. YOnetim ve kapasiteye iliskin faktorlerden
bir veya birkacinin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmamas1 diisiik katma deger iiretimine
neden olur. Bu model, tamamen isletmenin kendi i¢ dinamikleri ile ilgili oldugundan
enflasyon, ekonomik durgunluk veya kriz, toplam talepte azalma, dis borg, cari agik vb.
makroekonomik degiskenleri dikkate almamaktadir. Ancak bu faktorler bu ¢alismanin konusu
olmadigindan dolayi, bu ¢alismada Tiirkiye’de faaliyet gdsteren KOBI’lerin ydnetim ve
kapasiteye iliskin faktorlerle ilgili bazi istatistiki verilerek yer verilecektir. Boylelikle
KOBI’lerin katma deger iiretim kapasitelerinin mevcut durumu ile ilgili nedenler daha iyi
anlasilabilecektir.

Bununla beraber, KOBI’lerin diisiik katma deger iiretmesinin ardinda sadece firmalarin
kendisinden kaynaklanan nedenlerin oldugunu sdylemek dogru bir yaklasim degildir. Kayit
dis1 olarak adlandirilan sektdriinde KOBI’lerin faaliyetlerini 6nemli 6lgiide sekteye ugrattigimi
sOylemek miimkiindiir. Diinya Bankas1 2019 Girisimci Anketi’ne gore, Tiirkiye’de 10-19
calisan1 bulunan KOBI’lerin %31,1°1 kayit dis1 sektdrdeki rakiplerini dnemli bir kisit olarak
goriirken, bu rakam 20-99 calisam1 bulunan KOBI’ler i¢in %25,5 olmustur (World Bank
Enterprise Survey, 2019).



Kapasite Kullanimi

Kapasite kullanimi, tam iiretim kapasitesine kiyasla ¢ikt1 veya iiretim seviyesidir. Diger bir
ifadeyle, kapasite kullanim1 makine ve teghizati tam olarak kullanarak normal kosullar altinda
makul olarak beklenebilecek maksimum iiretim seviyesidir. Diinya Bankas1 2019 Girisimci
Anketi bulgularma gore Tiirkiye’de 1-99 calisani olan KOBI’lerin ortalama kapasite kullanim
orani %67’dir. Bu oran Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerin oranlari ile karsilastirildiginda
disiiktiir (bkz. Sekil-4).
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Sekil-4 KOBI’lerde Kapasite Kullanimi
Kaynak: World Bank Enterprise Survey 2019
Verimlilik

Calisan kisi basina liretim veya {liretilen katma deger olarak tarif edilen verimlilik isletmelerin
genel performansi agisindan 6nemli bir gostergedir. Sekil-5’te OECD 2017 verilerine dayali
olarak verilen rakamlar, KOBI’lerin toplam cirolarmin toplam galisan sayisina boliinmesi ile
elde edilmistir. Bu verilere gore, Ingiltere, Hollanda, Fransa, Italya, Almanya, Avusturya ve
Ispanya’da 60 ila 70 degerleri arasinda degisen verimlilik endeksi Tiirkiye’de 29.17 olarak
gerceklesmistir. Bu degerler, isletme biiyiikliigiinden bagimsiz olarak hesaplanmis olup
isletme biiyiikliigii kiiciildiikge verimlilik de diismektedir. Ornegin, Tiirkiye i¢in 1-9 calisani
olan mikro isletmelerin verimlilik oram1 13.96 olup 50-249 c¢alisan1 bulunan orta Olgekli
isletmelerin verimlilik orani ise 40.26 dur.
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Sekil-5 KOBI’lerde Verimlilik Endeksi
Kaynak: OECD Entrepreneurship at a Glance 2017
Finansal Erisim

Finansal erisim KOBI’lerin karsilasti§1 en énemli sorunlardan bir tanesidir. Gerek girisimin
basglatilmasinda, gerekse mevcut operasyonlarinin siirdiiriilmesi ve yatirimlarinin
finansmaninda en temel kaynaktir. Diinya Bankasi 2019 Girisim Anketi’ne gore, isletme
biiylikliigiinden bagimsiz olarak ankete katilan tiim isletmeler finansmani faaliyetlerini
stirdiirebilmek icin en biiyiik engel olarak tanimlamislardir. Ayni ankete gore, Tiirkiye’de
finansal erisimi 6nemli bir kisit olarak tanimlayan kiigiik, orta ve bliyiik olgekli isletmelerin
orani sirastyla %26.1, %28.6 ve %19.32tiir (bkz. Sekil-6). Bu oranlar, ankete dahil edilen tiim
iilke oranlar1 ile benzer olmakla beraber ankete dahil edilen Avrupa ve Orta Asya iilkelerinin
oranlarina nispeten yiiksektir.
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Sekil-6 Finansmana Erisimi Onemli Bir Kisit Olarak Tamimlayan Firmalarin Yiizdesi
Kaynak: World Bank Enterprise Survey 2019



Teknoloji Kullanimi

KOBI’lerde teknoloji kullanimu tiim is siireclerinin planlanmasinda ve yiiriitiilmesinde énemli
bir rol oynamaktadir. Her isletmenin faaliyet alanina gore kullandigi teknolojik ara¢ ve
gerecler farklilik gostermekle beraber, tiim isletmelerde Kurumsal Kaynak Planlamasi1 (ERP)
gibi ortak bazi bilgi teknolojileri kullanimi da mevcuttur. Bu yazilim, isletmelere tiim is
siiregleri ile ilgili planlama, biit¢celeme ve raporlamaya yardimci olmaktadir. OECD 2017
Girisim Anketi sonuglarma gore, Tiirkiye’de 10-49 calisam1 olan KOBI’lerin %16.26’s1, 50-
249 caligan1 bulunan isletmelerin %37.17’si ERP yazilimimni kullanmaktadir. Listede bulunan
iilkelerin genel ortalamalarmin sirastyla %30 ve %59 oldugu dikkate alindiginda,
Tiirkiye’deki KOBI’lerin bu programi kullanim oranlarinin diisiik oldugu sdylenebilir (bkz.

Sekil-7).
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Sekil-7 KOBI’lerde ERP Programi Kullanimi
Kaynak: OECD Entrepreneurship at a Glance 2017

Yine, bilgi ve iletisim teknolojileri basliginda kullanilan verilerden bir tanesi de isletmelerin
internet sayfasi (Web) kullanip kullanmadigidir. OECD 2017 verilerine gére Tirkiye’de
kiigiik ve orta olcekli KOBI’lerde web sayfasi olan isletmelerin orant %71.6’dir (bkz. Sekil-

8).
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Sekil-8 Web Sayfas1 Olan Kiigiik ve Orta Olgekli (10-249) KOBI'lerin Yiizdesi (2018)
Kaynak: OECD Entrepreneurship at a Glance 2017

Ote yandan, gevrimici satis yapan isletmelerin orami ise yaklasik %10°dur (bkz. Sekil-9).
KOBI’lerin internet sayfasi kullanim oranlar1 birgok Avrupa iilkelerindeki oranlarla benzerlik
gosterirken ¢evrimigi satis yapan isletmelerin orani ise oldukga disiiktiir. Cevrimigi satigin
ozellikle COVID-19 Pandemisi sonrasinda oldukga arttigi dikkate alimirsa, KOBI’lerde
teknoloji kullaniminin ne denli 6nemli oldugu bir kez daha anlasilabilir.
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Sekil-9 Cevrimigi Alisveris Yapilabilen Kiiciik ve Orta Olgekli KOBI'lerin Yiizdesi (2019)
Kaynak: OECD Entrepreneurship at a Glance 2017

Planlama

Planlama isletmeler i¢in yasamsal bir 6neme sahiptir. Isletmelerin insan kaynaklari, satin
alma, muhasebe, biit¢e, yatirim ve diger biitlin is siireclerini ayni anda takip edip veri akisi
saglayacak bir planlama faaliyetine ihtiyaglar1 vardir. Yukarida bahsi gecen Kurumsal Kaynak
Planlamas1 (ERP) yazilim programi, adindan da anlasilacagi iizere isletmelerde kaynak
planlamasi yapmak {izere gelistirilmis bir programdir. Programin diinya genelinde yaygin



olarak kullanildig1 g6z Oniine alinirsa, isletmelerin teknoloji kullaniminin yaninda stratejik
anlamda bir planlama yapip yapmadiklarinin bir goéstergesi olarak da kullanilabilecegini
sOylemek yanlis olmayacaktir. OECD 2017 Girisimei Anketinin ERP kullanimi ile ilgili
sonuglar1, Tiirkiye’de KOBI’lerin ne dlgiide planlama yapip yapmadiklar1 agisindan iyi bir
kiyas imkan1 sunmaktadir.

Bu boliimde kapasite kullanimi, verimlilik, finansal erisim, teknoloji kullanimi ve planlama
ile ilgili verilen istatistikler iilkeler arasinda kiyaslama yapmak amaciyla verilmistir. Bu
sekilde, KOBI’lerin iirettikleri katma degere etki eden faktorlere 151k tutulmaya calisilmustir.
Istatistiklerden de goriildiigii gibi veriler KOBI’lerde Y&énetim-Kapasite ve Uretim Modeli ile
uygunluk gdstermektedir. Diger bir ifadeyle, yonetim ve kapasite degiskenlerine ait degerlerin
diisiik olmasi tiretilen katma degerin de diigilk olmasina neden olmakta oldugu sdylenebilir.
Istatistiklerde dikkati ¢ceken onemli bir nokta da, isletme biiyiikliigii kiiciildiikce degiskenlere
ait degerlerin de kiigiildiigiidiir. Dolayisi ile tiim isletmelerin ve ozellikle de KOBI’lerin
iirettigi cironun payinin veya katma degerin artirilmasi i¢in Oncelikle yonetim kapasitesinin
artirtlmas1 gerektigi ortadadir. Bu nedenle de isletme yonetiminin isletmenin tiim siire¢lerini
aym anda kontrol edebilecek bir kapasiteye gikarilmasi ve bu konuda KOBI’lerin stratejik
yonetime agirlik vermesi gerekmektedir.

Stratejik Yonetim

Isletme ve yonetim alaninda Stratejik Yéonetim, isletmenin temel amag ve hedeflerinin isletme
kaynaklarinin ve faaliyet gosterdigi i¢c ve dis ¢cevresi dikkate alinarak sahipleri adina {ist diizey
yoneticileri tarafindan belirlenerek uygulanmasini icerir (Nag vd., 2007; Alkhafaji, 2011).
Yonetim teorisi ve uygulamasi, genel olarak stratejik ve operasyonel yonetim arasinda bir
ayrim yapar. Stratejik yonetim daha ¢ok isletmenin amag ve hedeflerinin belirlenmesi ile ilgili
iken operasyonel yonetim isletmenin stratejik amag¢ ve hedefleri dogrultusunda verimliligini
artirmak ve maliyetleri kontrol etmekle ilgilidir.

Stratejik yonetimin bir disiplin olarak ortaya ¢ikisi 195011 yillara kadar gider. Bu tarihten 6nce
strateji kavrami isletme yonetiminden daha ziyade genellikle siyaset ve Ozellikle de savas
alanlarinda kullanilmaktaydi. Strateji konusunu ilk ele alanlardan birisi olan Drucker’a (1954)
gore, bir Orgiitliin stratejisi “Bizim isimiz ne?”, “Ve ne olmali?” sorularinin yanitinda
yatmaktadir. Drucker'in ilk ag¢iklamasindan sonra, Chandler'a (1962) kadar yonetim
literatiiriinde strateji kavramina ¢ok az ilgi gosterildigi sdylenebilir. Chandler, stratejiyi "bir
isletmenin temel uzun vadeli ama¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflerin
gerceklestirilmesi igin gerekli olan eylem planlarinin benimsenmesi ve kaynaklarin tahsisi"
seklinde tanimladi. Ancak, bu tanim da dnceki gibi stratejiyi formiile etmek icin kullanilan
stirecler ile kavramin kendisi arasinda herhangi bir ayrim yapmadi. Strateji kavramima ve
strateji siireglerine agik¢a atifta bulunan ilk arastirmacilar Andrews (1971) ve Ansoff (1965)
olmustur. Andrews strateji taniminda hem Drucker''ln hem de Chandler'in fikirlerini
birlestirdi. Andrew’a gore strateji “bir isletmenin hangi isi yaptigini veya yapmak istedigini ve
ne tiir bir isletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve gorevlerin timii
ve bunlart gergeklestirmek igin gerekli olan politika ve planlari olusturan kararlarin
biitiiniidiir.” Ansoff’a gore (1965) ise strateji, ileride olmasi muhtemel durumlarin
ongoriilemedigi kismi belirsizlik sartlarinda alinan kararlarin biitliniidiir.

Ilerleyen galigmalarda stratejik ydnetimin hangi siireglerden olustugu daha net olarak ortaya
konmustur. Bugiin stratejik yonetim denilince, (a) isin tanimlanmasi ve stratejik bir misyonun
ortaya konmasi, (b) stratejik amaglarin belirlenmesi, (c) amaclarin gergeklestirilmesine



yonelik bir strateji formiile edilmesi, (d) stratejik planin uygulanmasi ve (e) degerlendirme ve
kontrol siiregleri kastedilmektedir. Bu siiregleri planlama, uygulama ve degerlendirme
seklinde formiile edenler de vardir. Goriildiigi {izere, stratejik yonetim isletmenin hedef ve
amaglarina ulasabilmek i¢in kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesidir. Stratejik
yonetim, isletmenin amaglari1 ve hedeflerine ulasmak icin ihtiyag duydugu tiim
gereksinimlerin siirekli olarak planlanmasi, izlenmesi, analiz edilmesi ve degerlendirilmesidir.
Glinlimiiz diinyasinda, is ortamlarinda meydana gelen siirekli degisiklikler, isletmelerin basari
icin stratejilerini siirekli olarak degerlendirmelerini gerektirmektedir. Stratejik yonetim bir
slirectir ve bu silire¢ isletmelerin mevcut durumlarini degerlendirmelerine, stratejilerini
belirlemelerine, bunlar1 uygulamaya koymalarina ve uygulanan yoOnetim stratejilerinin
etkinligini analiz etmelerine yardimci olur. Stratejik yonetim, hedef belirleme, rekabet
ortaminit analiz etme, i¢ organizasyonu analiz etme, stratejileri degerlendirme ve (st
yonetimin belirlenen stratejileri organizasyon genelinde yayma gibi bir takim faaliyetleri
igerir.

KOBI’lerde Stratejik Yonetime Olan Ihtiya¢ ve Sonuc

Stratejik yonetimle ilgili en dnemli sorulardan birisi de, stratejik yonetim siireclerinin her
tiirden igletme i¢in gecerli olup olmadigidir. 19701i yillara kadar yapilan bir¢cok calismada,
stratejik yonetim siireclerinin isletme biiyiikliiglinden bagimsiz olarak her tiirlii isletme icin
gecerli oldugu varsayilmistir (Karadag, 2015). Ancak, ilk olarak Cohn ve Linderberg (1972)
kiiciik dlcekli isletmelerin biiylime ve ayakta kalabilmesi i¢in 6zel stratejilere gerek olduguna
isaret ettiler. Pleitner vd.(1989) ise isletme yoOnetiminde isletme biiylikliigli ve faaliyet
alaninin etkisine dikkat ¢ekmistir. Carter (1990) ise kiiciik isletmelerin yiiksek rekabet ve ¢cok
sayida diizenleme karsisinda daha fazla uyum problemi yasadiklarini belirtmistir. Konu ile
ilgili ampirik veriler de mevcuttur. Chen ve Hambrick (1995) kiiciik isletmelerin rekabetgi
davraniglarinin biiyiilk firmalardan farkli oldugunu ve kii¢iik firmalarin stratejik davranisi
baslatma konusunda daha hizli olduklarini, ancak strateji uygulamalarinda daha yavas
olduklarini tespit etmislerdir. Dean, Brown ve Bramford (1998) ise kiiciik ve biiyiik
isletmelerin onlar1 farkli ¢evresel kosullara uygun hale getiren farkli kaynak ve yeteneklere
sahip olduklarim ortaya koymuslardir.

KOBI’ler agisindan stratejik yonetimin finansal ve finansal olmayan bircok faydasi vardir.
Stratejik yonetim, KOBI’lerin ve yonetimin temel sorumluluklarin1 yerine getirerek
gelecekteki varligimi planlamasina yardimei olur. Stratejik ydnetim, KOBI’ler ve ¢alisanlari
icin bir yon belirler. Bir kez yapilan stratejik planlarin aksine, etkili bir stratejik yonetim
KOBI’lerin faaliyetlerini siirekli olarak planlamasina, izleyip test etmesine yardimci olur.
Stratejik yonetim, KOBI’lere daha fazla operasyonel verimlilik, pazar pay: ve karlilik saglar.

Stratejik yonetim, KOBI’lerin misyonunu net bir sekilde anlamasina, gelecekte nerede olmak
istedigi konusundaki vizyonunu c¢izmesine ve faaliyetlerine rehberlik edecek degerleri
belirlemesi esaslarina dayanir. Stratejik yonetim siireci KOBI’lerin hem kisa hem de uzun
vadeli hedefler belirleme yetisine dayanan stratejik planlamaya baglilik gerektirir. Stratejik
planlama ayn1 zamanda belirlenen hedeflere ulasmak igin gerekli olan stratejik kararlarin,
faaliyetlerin ve kaynak tahsisinin planlanmasini igerir.

Stratejik yonetim KOBI’lerin stratejilerini yonetmek igin belirlenmis bir stratejik yonetim
slirecine sahip olmasina, rasyonel kararlar almasina ve gelisen teknoloji, pazar ve is
kosullarma ayak uydurmak i¢in hizli bir sekilde yeni hedefler gelistirmesine yardimci olur.
Dolayisiyla stratejik yonetim, bir igletmenin rekabet avantaji kazanmasina, pazar payini
artirmasina ve gelecegini planlamasina yardimer olur.



Stratejik yonetimde, etkili iletisim, veri toplama ve bir sirket kiiltiirtine sahip olma 6nemli bir
rol oynar. iletisim eksikligi ve olumsuz bir sirket kiiltiirii, isletmenin stratejik yonetim
planinin sonugsuz kalmasina ve isletme faaliyetlerinin igletme birimleri arasinda yanlis
dagitilmasina neden olabilir. Bu nedenle, stratejik yonetim isletmenin stratejik planlariyla
uyumlu olmasi gereken ve isletmenin degisik birimleri arasindaki ahengi saglayan c¢apraz
fonksiyonlu is kararlarini analiz etmeyi igerir.
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