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GIRIS

Tirkiye KOBI'leri, esasinda, ¢ok uzun bir gegmise sahiptir. Ekonomik anlamda tarihi
siire¢ incelendiginde, cografyamizda “Ahilik” olgusuna rastlanmaktadir. KOB/'lerimizin
kokenini bu teskilatin kurulus yillarina kadar dayandirmak mimkundur. XIll. yazyilin ilk yarisi
itibariyle cografyamizda tesekkil eden ve kisilerin sanat-meslek sahalarinda yetismelerini ve
ahlaki agidan gelismelerini saglayan bir kurulus olarak Ahilik, giinimiiz KOBV'lerini igine alan
bir Ust kurulusun ilk nivesi 6zelligini tasimaktadir. Bu teskilat icinde yer alan her igletmenin
de birer KOBI niteliginde oldugu farz edilebilir.

KOB/'lerimizin mazisi, gorildigl tizere, 750 yil kadar éncesine uzanmaktadir. Durum
bdyle iken, bu uzunluktaki gegmise ragmen halen saglam yapida ve istikrarli bir hayata sahip
isletmelerimizin ¢ok fazla olmayisi dikkat cekicidir. Normal sartlarda, uzun bir geg¢mis,
gelecege emin adimlarla ilerlenmesi icin 6nemli bir avantajdir. Fakat belli ki isletmelerimiz bu
avantajl iyi kullanamamaktadir. Clinkii KOBI’lerimiz, halihazirda bircok sorunuyla bogusan ve
saglkh bir gelisim sergilemeyen ekonomik unsurlar olarak ortaya ¢gikmaktadirlar.

Bu calisma, Tirkiye isletmelerini konu edinmektedir. Bu cergevede, KOBI'lerimizin AB
Uyelik surecindeki durumlari, karsi karsiya bulunduklari sorunlar ve firsatlar agisindan ele
alinmaktadir. Her bir sorun, giderildigi takdirde, ayni zamanda bir firsata dénustiginden, bu
yonde caba sarf etme geredi ortaya ¢ikmaktadir. Turkiye ekonomisinde faaliyette bulunan
isletmelerin tamamina yakinini KOBJI'ler olusturmaktadir. Bu sebeple, ekonomimize iligkin
yapilacak degerlendirmelerde bu unsurlarin géz ardi edilmemesi gerekmektedir. AB Uyelik
surecinde de stratejik dneme sahip olacaklarindan, bu igletmelerin sorunlarinin minimum
seviyeye indirilmesinin geregi ortaya ¢ikmaktadir. Calisma kapsaminda, belli lgtide bunlara
iliskin ip uglarina da yer verilmektedir.

Calisma dort bolimden olugsmaktadir. ilk bdliimde; biyik isletme ve KOBI arasinda
ayirm yapmak maksadiyla birtakim bilgiler sunulmaktadir. Burada KOBI tanimina iliskin
degerlendirmelerde bulunulmaktadir. ikinci boélimde; KOBI'lerin temel sorunlari ele
alinmaktadir. Bu kapsamda; organizasyonel, hukuki, finansal, ticari, teknolojik ve alt yapiya
iliskin sorunlari ayrintili bir sekilde incelenmektedir. Uglincli bélimde; AB sirecinde
KOBI'lerimizin karsilastiyi baslica sorunlar ele alinmaktadir. Burada, genel sorunlara
ilaveten, 6n plana g¢ikan bazi 6zel nitelikli sorunlarin aktariimasi hedeflenmektedir. Son
bolimde ise KOBI'lerin giinlik hayattaki sorunlarindan bir kismi “vaka analizleri” basligi
altinda verilmektedir. Bunlarla, isletmelerin birtakim olgular ve olaylar karsisindaki tutumlari,
somut bir sekilde resmedilmeye c¢aligiimaktadir.

1. TANIM; Bi - KOBIi AYIRIMI

Turkiye ekonomisi, belirgin bir sekilde Kiglk ve Orta Olgekli igletme (KOBI) temellidir.
isletmelerin tamamina yakini KOB/i'lerden olugmaktadir. Blyik igletme (Bi) sayisi ise gok
sinirhdir. Dolayisiyla, “Tirkiye Ekonomisi” tabiri yerine “KOBI Ekonomisi” demek de
mumkundur.

* [ktisat Akademisi, http://www.akademiktisat.net, Editor.
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OECD'nin “Turkiye'de KOBI'ler; Sorunlar ve Politikalar” adli raporuna gére; Trkiye'de

2004 basi itibariyle toplam igletme sayisi ve bunlarin temel karakteristikleri soyledir:'

e TESK (Turkiye Esnaf ve Sanatkarlar Konfederasyonu) tarafindan temsil edilen isletme
sayisi 2.760.000'dir. Bunlar kiguk tesebbusler olup, ekonomideki dalgalanmalardan
cabuk etkilenmektedirler.

e TOBB (Turkiye Ticaret, Sanayi, Deniz Ticaret Odalari ve Borsalari Birligi) tarafindan
temsil edilen isletme sayisi 1.200.000’'dir. Bu igletmeler arasinda sinai nitelikte olanlar
desteklerden faydalanirken, toptan ve perakende ticaret isletmeleri bircok program
tarafindan kapsanmamaktadir.

Toplam igletmeler iginde sayi olarak ¢ok fazla olmamakla beraber, ¢alisan sayisi ve
sagladiklari katma deger agisindan énemli paylari sebebiyle, sinai igletmelerin ayri bir yeri
vardir. Nitekim; belirtildigi Uzere, saglanan maddi ve gayri maddi kaynaklarin 6nemli bir kismi
bu sektordeki igletmelere yoneliktir. TUIK (DIE) istatistiklerine gére, 2001 yili bas! itibariyle
sanayi sektoriinde faaliyette bulunan isletmelerin sayisi 211.046°dir. Tablo 1'de" bunlara
iliskin ayrintili bilgiler yer almaktadir.

Tablo 1: Sanayi Sektériindeki isletme Sayisi

iSLETME SAYISI CALISAN SAYISI KATMA DEGER

ISLETME OLCEGI (Milyon $)

1992 2001 1992 2001 1992 2001
MIKRO (1-9) 186.900 199.737 523.117 500.738 2.874 1.632
KUCUK (10-49) 7.970 7.260 175.646 183.694 2.506 1.947
ORTA (50-249) 2.434 3.127 225.650 343.023 6.678 6.187
BUYUK (250 +) 795 912 553.626 570.083 26.952 18.988
TOPLAM 198.097 211.046 | 1.478.039 | 1.597.538 39.011 28.754
Kaynak: TUIK (DIE), Istatistikler, http://www.die.gov.tr/sanayi_sayimi.ntm, Erigim:
01.03.2006.

Sanayi sektériindeki isletmelerin agirlikli kismi mikro élgeklidir. Buna karsilik ¢alisan
sayisi dikkate alindiginda, buyuk isletmelerin payr daha fazladir. Saglanan katma deger
agisindan da blyuk igletmelerin belirgin bir Gstinlaga vardir.

“KOBI Ekonomisi” seklinde de nitelenebilen Tirkiye ekonomisinde, isletme sayisina
paralel olarak, llkemizde g¢ok sayida KOBI tanimi vardir. Bu kadar tanimin mevcudiyeti,
birtakim karmasikliklara sebep olabilmektedir. Nitekim; basta, isletmelerin kendilerini
tanimalari olmak Uzere, muhatap olacaklari kamu ve kamu niteligini haiz tlzel kuruluslar
tespit etmede ve maddi-gayri maddi desteklerden faydalanma noktasinda s6z konusu tanim
karmasasinin olumsuz etkilerini hissetmek muimkindidr. Bu sebeple, tanimlamada
yeknesakliga ihtiya¢ bulunmaktadir.

KOBT''lerin tanimlanmasina iliskin meydana gelen son gelismeler, tek ve gergeveli bir
tanima dogru énemli élgiide yol alindigini géstermektedir. Nitekim AB’de, KOBI'ler icin tek
tanim olusturma yoluna gidilmistir. Hedef, isletmelere standart bir kimlik kazandirmak ve
kendilerine saglanacak imkéanlardan uygun bir bicimde faydalanmalarini temin etmektir.
AB’nin 1 Ocak 2005 itibariyle yurirlige girmek tizere KOBI'ler igin tanimlamada esas aldig
Olcller, Tablo 2'de" yer almaktadir.

Tablo 2: AB’nin KOBI Tanimlari (1 Ocak 2005)

ISLETME OLCEGI CALISAN SAYISI CiRO BILANCO DEGERI

(AKTIF BUYUKLUGU)

MIKRO 1-9 2 milyon € dan az 2 milyon €dan az

10-49

KUCUK 10 milyon €'dan az 10 milyon €'dan az
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| ORTA | 50-249 | 50 milyon €danaz| 43 milyon €dan az |
* Bagka bir igletmenin, s6z konusu KOBI’'nin %25'inden fazla hissesine sahip olmamasi
gerekmektedir.

Kaynak: Avrupa Komisyonu Turkiye Temsilciligi, “Komisyon Turkiye’de 90 Milyon Euro’yu
Askin Bir Biitceyle KOB/'lerle ilgili Projelere Katki Saglyor”, Giincel Haber, Kasim 2004,
No:3, s.11.

Tablodan da gorildigu dzere AB, maksimum 50 milyon €’'luk ciroya, 47 milyon €’luk
aktif blyUklige ve 250 kisilik istihdama sahip isletmeleri KOBI statiisiinde (ayri ayri mikro,
kiiguk ve orta kategorilerinde olmak Uizere) kabul etmektedir. Fakat burada Tirkiye agisindan
ilging bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Bu tanim esas alindigi takdirde, bizdeki igletmelerin
tamamina yakini KOBI statlisiine girmektedir. Halbuki mesela iSO(istanbul Sanayi
Odasi)'nun ilan ettigi I. ve Il. 500 sanayi kuruluslari siralamasinda yer alan isletmeler, blyuk
isletme olarak kabul edilmektedir. AB tanimi dikkate alindiginda, 1l. 500 sanayi kuruluglarinin
tamami, I. 500 sanayi kuruluslarinin ise son 60’1 KOBI statiisiine girecektir. Dolayisiyla
toplam bulylk sinal isletme sayimiz 440’a disecektir. Sanayi ve Ticaret Bakanhgi, kimi
kuruluslarca dile getirilen bu olumsuz durum sebebiyle harekete gecmis ve KOBI'lere
uygulanacak 50 milyon €luk Ust limiti 10 milyon €ya ¢ekmek Uzere yeni bir tasari
hazirlamistir. AB ile mutabakata varilmasi halinde, sektdr ayirimi yapilmaksizin galisan
sayisi yine maksimum 250 olmak (izere, Turkiye KOBI'leri i¢in ciroda ve aktif biyiikliikte
dikkate alinacak st limitin 10 milyon € olarak sabitlenecegi ifade edilmektedir. Tabii
belirtilmelidir ki bu halde de 1. 500 sinaf kuruluslarinin son 400’ii KOBI statiisiinde olacaktir."”
Buradan da anlasildidi tizere, Tiirkiye ekonomisi net olarak bir “KOBI ekonomisi”dir.

Tirkiye ekonomisinde KOB/'lere iliskin 2000 yili istatistikleri, OECD KOBI raporuna
gore Tablo 3’te yer almaktadir:

Tablo 3: KOB/’lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri (2000)

Toplam isletmelere Orani %99,8
istihdamdaki Payi %76,7
Sermaye Yatirimindaki Payi %38,0
Katma Degerdeki Payi %26,5
ihracat Payi %310,0
Banka Kredilerindeki Payi %5,0

Kaynak: OECD, Small and Medium Sized Enterprises in Turkey; Issues and Policies,
Paris, 2004, http://www.oecd.org/dataocecd/5/11/31932173.pdf, Erisim: 03.03.2006, p.27.

o ryy

Ekonomimizin “belkemigdi” niteligindeki KOBI'ler, istihdamda c¢ok onemli bir paya
sahiptirler. Katma degerdeki paylari toplamin dortte biri civarinda olup, ihracattaki paylari
%10’dur. Bununla beraber, sahip olduklari esnek yapi dolayisiyla s6z konusu disik paylari
daha ylksek seviyeye cikarma kabiliyetine sahiptirler. Nitekim, son dénemlerde Ulkemizde
ihracat hacminde meydana gelen dikkat ¢ekici artislarda bu isletmelerin 6nemli élctide katkisi
olmaktadir. Sahip olduklari potansiyel uygun sartlarda agiga c¢ikarilabilirse, katki paylari daha
ylksek seviyelerde gergeklesecektir.

2. KOBI’LERIN TEMEL SORUNLARI

Tirkiye KOBI'leri, cok sayida sorunla i¢ icedir. Bu sorunlar, sahip olduklari gergek
potansiyeli ortaya c¢ikarmalari onunde de birer engel niteligindedir. Temelde siralamak
gerekirse, KOBI'ler; organizasyonel, hukuki, mali, ticari, teknolojik ve alt yapiya iligskin olmak
Uzere ciddi birtakim sorunlara sahiptir.Y Burada, sirasiyla s6z konusu sorunlara
deginilmektedir. Siralanan sorunlarin mevcut olmadigi mistesna igletmeler var olabilir. Fakat
genel olarak incelendiginde, isletmelerin gogunun bu olumsuzluklarla karsi karsiya oldugu,
bir gercgektir.


http://www.oecd.org/dataoecd/5/11/31932173.pdf

2.1. igletmelerin Organizasyonel Sorunlari

isletmelerin, endojen ve egzojen nitelikli organizasyonel sorunlari mevcuttur. Yani bu
sorunlarin bir kismi bizzat kendi yapilariyla, bir kismi ise disaridaki organizasyonlara iliskin
yaklasimlariyla ilgilidir.

2.1.1. ig Organizasyonel Sorunlar

GUnumuz dunyasinda, isletmelerin faaliyet hacmini artirabilmesi ve bunu istikrarl bir
sekilde surdurebilmesi igin, kendi iginde iyi kurulmug bir organizasyonel yapiya sahip olmalari
gerekmektedir. Boylece tim fonksiyonlar nizami bir sekilde icra edilebilecek, aksama olmasi
halinde ise uygun bir sekilde miidahale edilerek sorunun ¢éziimiine gidilebilecektir.

Turkiye KOBT'leri, kendi organizasyonel yapilarini uygun bir zeminde kuramadigi icin
kimi zamanlarda icinden c¢ikilamaz durumlar s6z konusu olabilmektedir. Dolayisiyla
kurumsallik, isletmelerimizin 6nemli eksikliklerinden biridir.

Yonetim, mali isler, muhasebe, satin alma, pazarlama-satis ve ticaret (ic-dig) gibi
temel isletme faaliyetlerinin her birinin yerine getirilmesi, ayri ayri 6zen gerektirir. Bu sebeple,
her faaliyete iligkin farkli bir departmana ve uzman personele ihtiya¢c bulunmaktadir.
Uzmanlasma, faaliyetlerin daha saglikh bicimde gerceklestiriimesine imkan saglar.

KOBT/'lerin ¢ogu, kurumsal yapiya sahip olma yéniinde c¢aba sarf etmemektedir.
Bdylece, islerin ilgili uzmanlarca daha saglikh yapilmasi yerine, “herkesin her igi yaptigi” bir
yap! ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum da personel verimliligini olumsuz sekilde etkilemekte,
saglikh buyimeyi engellemektedir.

2.1.2. Dig Organizasyonel Sorunlar

Bir isletmenin, mevcut imkanlariyla tek basina basariya ulasmasi uzun zaman alabilir.
Fakat eksik kalinan noktalarda bagka kisilerden ve kurumlardan destek alinmasi, bu sureyi
kisaltacaktir. Dolayisiyla, sosyal hayatta kisiler arasinda oldugu gibi, ekonomik hayatta da
isletmeler arasinda birtakim birlikteliklere, érgitlenmelere ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bir araya gelerek, ortak faaliyette bulunma kararini veren igletmeler, karsilastiklari
sorunlarini bagh bulunduklari organizasyonlardaki diger Uye isletmelerle daha kolay bir
sekilde giderebilme imkanina sahip olabilmektedir. Dahasi, sorunlarinin boyutuyla paralel
olarak, ortak hareket yoluyla gerekirse resmi-sivil kurumlar ve kuruluglar nezdinde kamuoyu
da olusturarak kargilastiklari engelleri giderebilme firsatina da kavusabilmektedirler.

Turkiye'de isletmelerin bir kisminin drgutlenmenin faydasinin farkina vararak bu
yonde hareket ettikleri gorilmektedir. S6z konusu orgutlenme bigimleri ve ilgili bazi 6rnekler
soyle siralanabilir:

e Birlikler (TOBB, ...)

e Konfederasyonlar (TESK, ...)

e Vakiflar (TOSYOV, MEKSA, ...)
e Dernekler (SIAD, GIAD, ...)

Turkiye KOBI'leri, bu gati érgiitler biinyesinde olusturduklari farkli olugumlar dahilinde
bir araya gelmekte ve bunlarin sagladidi nimetlerden istifade edebilmektedir. Ancak,
isletmeler icinde 6rgitlenme yolunu tercih edenlerin sayisi, toplam igerisinde az bir pay! teskil
etmektedir. Dahasi, henliz 6rgitlenmenin faydalarindan haberdar olmayan veya olsa da
faydasina inanmayan ¢ok sayida isletme de vardir. Orgltlenmenin is hayatinda énemli
avantajlar sagladigina dair ciddi bir bilinglendirme politikasina ihtiyac oldugu asikardir.
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2.2. Hukuki Sorunlar

Tirkiye'de, KOB/'lere iligkin ¢ok sayida mevzuat olup, karmasik bir nitelikte olduklari
belirtilebilir. KOBI'lere yonelik ana bir kanun da mevcut degildir. Bu igletmeleri ilgilendiren
mevzuatin bir kismi soyle siralanabilir:"'
KOBI Tesvik Tebligi, Yatirrm Tesvik Tebligi, Teknopark Y&netmelidi, ihracatta Devlet
Yardimlari Tebligi, KOSGEB istihdam Destegi Tebligi ve Yénergesi, KOSGEB Makine-
Techizat Destegi Tebligi ve Yénergesi, KOSGEB KSS Alt Yapi ve Ust Yap! Proje Destegi
Tebligi ve Yénergesi, KOBI Teknolojik AR-GE Destegi Tebligi ve Yonergesi, Kiigiik ve Orta
Olgekli Sanayi isletmelerine Bilgisayar Yazilim Kullanim Destegi Yénetmeligi, Kiigiik ve Orta
Olgekli Iimalat Sanayi Isletmelerine Bilgisayar Yazihm Kullanim Destedi Yonergesi,
Teknopark Yénetmeligi, Teknoloji Gelistirme Destekleri Yénetmeligi, KOSGEB ihracat
Amagl Pazar Aragtirma Destedi Tebligi ve Yonergesi, KOBI Yurt Disi ig Birligi Gezi (IPAG)
Program Destekleri Tebligi ve Yonergesi, KOSGEB Yurt Digi Fuar Destekleri Tebligi ve
Yonergesi, KOSGEB Yurt igi Fuar Destekleri Tebligi ve Y®énergesi, Dis Ticarette
Standardizasyon Mevzuati.

Bircok lilkede KOB/'lerle ilgili bir ana kanun bulunmakta ve bu, diger ilgili kanunlar igin
bir cerceve godrevini Ustlenmektedir. Yani ana kanuna dayali olarak KOBI'lere gétiiriilen
degisik hizmetler, bircok alt kanunla diizenlenmistir. Mesela; Japonya’da “Kiigiik isletmeler
Ana Kanunu” mevcut olup buna dayali 28 alt kanun daha yurirlikte bulunmaktadir. Bu
ulkede, mesela, finans hizmetleri ile ilgili 14; 6rgutlenme konusuyla ilgili 10 adet kanun,
diizenlemeler getirmektedir. Tirkiye’de KOB/'ler igin bu yaklasimda kanunlar olmayip,
mevcutlar da igletmelerin ihtiyaclarini kargilamaktan uzaktir. Dolayisiyla bu igletmelerin
birgcok hizmetten faydalanmasi mimkin olmamaktadir:"

KOBI'lerle ilgili olarak belirtilebilecek hukuki sorunlardan bir kismi da “ihale

Mevzuati"na iligkindir:""

e KOBI'ler ihalelere biyik isletmelerle esit sartlarda girememektedir. Bu konuda ileri
surllen gerekce, “mali ve teknik yetersizlik™tir.

o Ihalelerde talep edilen teminatlar da KOBI'ler igin bash basina bir engel niteligindedir.
Mevcut mali yapilariyla her bir KOBI'nin s6z konusu teminatlari saglamasi imkani yoktur.
Dolayisiyla bu sorun, teminat olarak kabul edilebilecek belgeler arasina “Esnaf ve Kefalet
Kuruluglar’nin verecegi belgeler de ilave edilerek halledilebilir. Hatta sadece bu amacla
esnaf, sanatkdr ve KOBIi’lere teminat verebilecek finansal kuruluslarin tesekkilii de
dusunulebilir.

2.3. igletmelerin Finansal Sorunlari

isletmelerin karsilastiklari finansal sorunlar, sadece kendilerinden
kaynaklanmamakta, fakat kimi sorunlar kendileri disindan ortaya ¢ikmaktadir. ic kaynakli
sorunlarin ¢6zimu kendi inisiyatifleri dahilinde iken, dig kaynakli sorunlarin ¢ézimune direkt
olarak etkileri bulunmamaktadir. Bunlarin ¢ézimunde, ilgili otoritelerin mudahalesi devreye
girmelidir. Burada, her iki soruna iligkin degerlendirmelerde bulunulmaktadir.

2.3.1. i¢ Kaynakli Finansal Sorunlar

isletmelerin cogunun kurumsalliktan uzak oluslari dolayisiyla sadece finansal islerinin
yUrutdldagu bir birimleri mevcut degildir. Buna karsilik “idari isler, finansal isler ve muhasebe”
birimleri var olup, ilgili tim igler ayni departmanda yerine getiriimektedir. Bu da islerin
birbirine karigmasina ve verimliligin digsmesine yol agmaktadir.

isletmelerde, finansal iglerin 6zel olarak yurGtildigi bir birime ve ilgili uzman
personele ihtiyac bulunmaktadir. Béylece isletmenin ilgili isleri daha saglikh ve dizenli bir
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sekilde gerceklestirilebilecektir. Ayrica, gerekli finansal kaynaklarin en uygun sekilde temini
de mumkuin hale gelecektir.

isletmelerin finansal alanda karsilastiklari sorunlarin bir digeri de bizzat yénetimden
kaynaklanmaktadir. Ozellikle aile isletmelerinde karsilagilan bu sorun; firma sahiplerinin iyi
birer imalat¢i iken, iyi birer pazarlamaci-satis¢i ve finansmanci olmayislarindan
kaynaklanmaktadir. Esasinda, yonetimin personele is ve yetki devrine giderek
uzmanlagsmaya ydnelik ortam saglamasi gerektigi halde her faaliyete midahale etmesi,
islerin iginden cikilmaz bir mecraya suriklenmesine sebep olmaktadir.

Diger bir sorun da sermayeye iliskindir. isletmeler, yatirm éncesinde ve sonrasinda
belli bir sermaye ayirmamalari halinde, ileriki safhalarda ciddi finansal sikintilarla
karsilasabilmektedir. Normalde saglikli ve sorunsuz bir faaliyet icin hem baslangic
sermayesine, hem de galisma sermayesine ihtiyag vardir. Ancak, genelde isletmeler bu
Olclide sermayeye sahip olamayabilmektedir. Bunun icin de telafi edici alternatif finansal
kaynaklara miracaat etmeleri gerekmektedir. Bu da yine gerekli arastirmayi yapabilecek ayri
bir finansal isler birimine sahip olan igletmeler igin mimkin olmaktadir.

2.3.2. Dis Kaynakh Finansal Sorunlar

Turkiye KOBI'lerinin finansal kurulus fonlarindan faydalanma oranlari %5 civarindadir.
Gelismis Ulkelerde bunun 3-6 kati yiksek oranlar s6z konusudur. Dolayisiyla en basta bu
acidan bir olumsuzluk s6z konusudur. Bu oranin daha yukseklere cikariimasi, isletmelerin
uzun vadeli ve disik maliyetli fonlara ulagsmasini mimkuin kilacaktir.

KOBIJ'lerin finansal yapilarinin zayifligina paralel olarak, finansal kuruluslardan maddi
kaynak temin etmeleri zorlagsmaktadir. Finansal kuruluglar, s6z konusu zayifliklarini ileri
surerek, isletmelere fon saglama konusunda c¢ekimser bir tavir sergilemektedirler. Zaten
sagladiklari fonlarla buUyUmelerini kolaylastiracak olan igletmelerin bu kaynaklara
erisememeleri, tam bir kisir ddnguye sebep olmaktadir.

Enflasyon da igletmelerin uygun sartlarda fon teminini engellemektedir. Fiyat
artiglarinin oldugu bir ortamda, fon maliyetleri de ylkselmektedir. Bu da isletmelerin fon
talebini kisan bir faktor olup, yatirimlarin azaltiimasina veya ertelenmesine yol agmaktadir.

isletmelerin fon temininde karsilastiklari baslica sorunlardan biri de teminata iliskindir.
Finansal kuruluslar, sagladiklari fon karsiliginda birebir veya daha da Ustliinde teminat
talebinde bulunmaktadirlar ki bu durum, fonun talebini baslangi¢c safhasinda engelleyen bir
faktor olmaktadir.

Para piyasasinda durum boyle iken, acaba sermaye piyasasi ne héaldedir?
isletmelerin sermaye piyasasinda da sorunlari mevcuttur. Normalde, alternatif bir fon kaynagi
olarak onemli avantajlari olmakla beraber, gerektirdigi bazi maddi-manevi sorumluluklar,
sermaye piyasasinin isletmelerce tercihini engellemektedir.

Sermaye piyasasina giris icin bazi formalite masraflarina katlanmak gerekmektedir.
Giris sonrasinda, isletme bilgileri kamuoyu ile paylasiimali, bu gergevede seffaf olunmalidir.
Ayrica, sartlar yerindeyse yodnetim hakki nispi de olsa firma sahiplerinden ortaklara
devredilebilmelidir. Bu sorumluluklar, isletmelerin sermaye piyasasina karsi isteksizliklerinin
temelinde yatan faktdrler arasindadir.

2.4. igletmelerin Ticari Sorunlari



Malin ve hizmetin Uretimine kadarki ve Uretildikten sonraki siregte, isletmeleri
darbogaza surikleyen ticari bazi olumsuzluklar vardir. Burada s6z konusu sorunlar, yurt ici
ticarette ve yurt digi ticarette olmak lzere iki kisimda ele alinmaktadir.

2.4.1. Yurt igi Ticari Sorunlar

Girdi maliyetlerindeki artig, Uretim maliyetlerini de artirmakta ve bunun fiyatlara
yansitiimasi gerekmektedir. Durum bdyle olunca, nispeten ylksek fiyatlarla piyasada rekabet
edebilmek zorlasmaktadir.

isletmelerde, girdi maliyetlerinin minimize edilmesi yéniinde ¢aba sarf eden, ihtiyag
duyulan ham maddeyi ve yardimci malzemeyi uygun sartlarda arastirip temin eden bir birime
ihtiyac vardir. Bu tir faaliyetlerin gerceklestirilebilecedi bir satin alma birimi, her KOBi’de
mevcut degildir. Dolayisiyla alimlar yiksek maliyetle yapiimakta, bu da Gretim maliyetlerini ve
dolayisiyla isletmenin rekabetgiligini olumsuz yonde etkilemektedir.

Uretilen bir malin-hizmetin tiiketicilere tanitiimasi ve ulastiriimasi igin uygun bir
pazarlama-satis-dagitim aginin kurulmasi gerekmektedir. Isletmelerin ¢cogunda bu tir bir
organizasyon mevcut degildir.

Pazarlama ve satig; farkli fonksiyonlar olmakla beraber, ¢ogu isletmede her ikisi
birbiriyle karistiriimaktadir. Karistiriilma sorunu bir yana, her iki faaliyetin gerceklestirildigi ayr
birimler de mevcut degildir. Dolayisiyla uygun bir pazarlama ve satis birimine ve ekibine
sahip olmayan igletmeler, is hacimlerini de artiramama sorunuyla karsi karsiya kalmaktadir.

Uriinlerin genis bir tiiketici kitlesine ulastirilamamasi da ayri bir sorundur. isletmeler,
yeterli bir dagitim agina sahip olamadiklarindan, UGrdnlerini  Ulkenin  her yerine
ulastiramamakta ve neticede satiglarini artiramamakta, buyuyememektedirler.

2.4.2. Yurt Digi Ticari Sorunlar
Yurt digi ticari sorunlar, kaynaklarin yurt digindan temini (ithalatta) ve dis talebin
karsilanmasi (ihracatta) olmak Uzere iki kisimda ele alinabilir.

isletmelerin belli bir kismi, aynen yurt igi piyasadan kaynak temininde oldugu gibi,
intiyac duyduklari ham maddeyi-yardimci malzemeyi yurt digsindan temin etme noktasinda
gerekli arastirmayi ve operasyonu yapacak bir birime ve ekibe sahip degildir. Dolayisiyla
dusuk maliyetlerle yapilabilecek bir temin, yliksek maliyetlerle gergeklesebilmektedir.

Yabanc! dil bilgisi, isletmeler icin dnemli bir eksikliktir. isletmelerde yabanci dil bilen
bir personelin istihdami nispeten de olsa maliyetli oldugundan, bdyle bir masrafa
katlaniilmamakta ve dolayisiyla dig ticari baglantilarda lazim olan sanal-fiziki iletisim
saglanamamaktadir. Bu, uygun sartlarda yurt digi pazarlamanin yapilamadigi manasina da
gelmektedir. Boylece isletmeler, gerekli atilimi gergeklestirememektedirler.

Ozelde ihracat konusunda da dikkat cekici birtakim olumsuzluklar mevcuttur. En
basta mamul kalitesinde ve standardizasyonunda sorunlar mevcuttur. Kaliteli ve standartlara
uygun dretilmeyen bir malin-hizmetin yurt disina sorunsuz bir sekilde gonderilebilmesi ¢ok
zordur. Belki bu tir mamuller yurt ici piyasaya bir sekilde verilebilmektedir, fakat dis alicilar
bu yonde pek tolerans gostermeyebilmektedir.

Uretim girdilerinin yliksek maliyetle temini sebebiyle bunlarin fiyatlara yansitimasi
mecburiyeti, dis piyasalardaki rekabette en 6nemli dezavantajlar arasinda yer almaktadir.
Uluslararasi alandaki en zor konulardan biri de uygun fiyatin tespitidir. S6z konusu girdi



maliyetlerinin yuksekligi, isletmelerin henlz ticarete baglamadan rekabet avantajini ortadan
kaldirmaktadir.

Yurt disi pazarlama da 6zel bir uzmanlk gerektirmektedir. Yabanci musterilerin
bulunmasi, ayri bir emegi ve maddi kayna@i gerektirmektedir. isletmelerin gogu konuyla ilgili
personeli istihdam edememekte ve gerekli kaynagi ayiramamaktadir. Dolayisiyla tanitim
ayagi eksik kalan bir ihracat faaliyeti, ancak belli sinirlar igcinde gerceklestirilebilmektedir.

2.5. Teknolojik Sorunlar

Uretimde kullanilan “her tirli makine-techizat, bilgi ve teknik” anlaminda ele
alindiginda, Turkiye KOBI'leri, teknolojik sorunlara yaklasim agisindan (i¢ kategoride ele
alinabilir:
1. Teknolojinin gerekliliginin bilincinde olmayanlar,
2. Teknolojinin gerekliligini bilincinde olanlar fakat kullanamayanlar,
3. Teknolojinin gerekliligini bilincinde olanlar ve bundan faydalananlar.

Kimi igletmeler, teknolojinin kendilerine saglayacagi nimetlerin farkinda olmadigindan
bu konuya ilgisiz kalmakta ve gerekli tesebbiste bulunmamaktadirlar. Bu isletmeler igin
teknolojik geligsmelerin takibi gereksizdir. Dahasi, finansal kaynagdin tahsisi israftir. Vizyon
eksikligi olan isletmeler bu kategori iginde yer almaktadirlar.

isletmelerin bir kismi, teknolojinin gerekliliginin bilincinde olup, bunu takip etme
konusunda pozitiftirler. Ancak, yeterli finansal kaynaklari olmadigindan, arzu ettikleri
teknolojik donanimdan faydalanamamaktadirlar. Toplam igletmelerin énemli bir kismi bu
kategoride yer almaktadir. Esasinda bu isletmeler, alternatif finansal kaynaklara erisme
amacli arayiglara girebilirler. Cunku birgok kurum ve kurulug tarafindan saglanan kaynaklar
mevcuttur. Ancak, s6z konusu igletmelerin zaten bunu arastiracak personeli yoktur. Bu da
ayri bir sorundur.

Baz igletmeler ise teknolojinin gerekliliginin farkinda olduklari gibi, bunu bizzat takip
etmektedirler. Bunlar, toplamin kiguk bir kismini teskil etmekte olup, belli élgtide finansal
kaynaga sahip olan orta olgekli isletmelerdir. S6z konusu igletmeler, teknolojiyi takip
etmelerine paralel olarak, mallarda ve hizmetlerde meydana gelen farkli tiketici taleplerine
kolay bir sekilde adapte olabilmektedirler.

2.6. Alt Yapiya iligkin Sorunlar

Ulkemizde, KOBI'lerin énemli bir kismi yerlesim merkezleri icinde faaliyette
bulunmaktadir. Bunun yerine, sanayi sitelerinde veya benzeri 6zel bdlgelerde faaliyette
bulunmalarinin kendilerine saglayacadi ¢ok sayida avantaj vardir. isletmelerin s6z konusu
mekanlarda yer almamalari, bunun yerine yerlesim merkezlerinde ve uygun olmayan
sartlarda faaliyette bulunmalari birgok dezavantaji beraberinde getirmektedir.

isletmelerin sitelerde veya 6zel alanlarda faaliyette bulunmalarinin kendilerine basta
alt yapi olmak Gzere, enerji, saglik, glvenlik vb. konularda onemli katkilari olmaktadir.
Bununla beraber, s6z konusu mekanlarda karsilagilan énemli sorunlar da mevcuttur:™
e Sanayi sitelerindeki is yerlerinin bir bolimu, yatirnm amaciyla esnaf, sanatkar ve sanayici
olmayan kisilerce alinmakta ve ayni sahislarca gergek ihtiya¢g sahiplerine daha farkh
sartlarda kiraya verilebilmektedir.
e Kiralarin anormal derecede yiikselmesi, KOBIl'lerin zor durumda kalmasina yol
acgmaktadir. Kiranin toplam giderler icinde dénemli bir yer tuttugu dikkate alindiginda,
sorunun boyutu daha kolay anlagilabilmektedir.



o Sitelerdeki bazi is yerleri gercek dretim icin kullanilma yerine depo olarak
kullaniimaktadir. Bdylece kaynaklarin amacg disi tahsisi s6z konusu olmaktadir. Halbuki
ihtiyac sahibi bir isletme, s6z konusu mekani daha verimli bir sekilde kullanabilecektir.

e Laboratuarlar, kalite-kontrol merkezleri, genel kolaylik atdlyeleri gibi tesisler yeterli
degildir. Bu durum, igletmelerin bu hizmetleri disaridan daha yuksek maliyetlerle
almasina sebep olmaktadir.

e So6z konusu mekanlarda farkh is kollarinda faaliyet gosteren firmalarin mevcudiyeti, ileri-
geri badlantilarin saglikli bir sekilde gerceklesmesini engellemekte; neticede “digsal
tasarruflar” geregi gibi olusturulamamaktadir.

Gunumuzde kimi sitelerde itfaiye vb. alt yapi yatirirmlari mevcut olmakla beraber,
¢ogunlugunda yoktur. Dolayisiyla, mesela, yangin olmasi hélinde, is yerine disaridan itfaiye
hizmetlerinin gelmesine kadarki stirede dnemli élgtide kaynak kaybi olmaktadir.

Elektrik enerjisi alt yapi yatinmlarinda da eksiklikler mevcuttur. Sitelerde zaman
zaman elektrik kesintisi yasanmaktadir. Bu da imalatta dnemli kayiplarin olusmasina sebep
olmaktadir. Yeterli iletim hatlarinin olmayisi veya mevcutlarda meydana gelen
deformasyonlar, s6z konusu kesintilerin temel sebepleridir. Ayrica, kacak elektrik kullanimi
da diger bir faktordur. Elektrik enerjisi alt yapi yatirimlarindaki eksikliklerin, yetkililerce
giderilmesi ve telafi edici yatirrmlarin yapilmasi kacinilmazdir. Buna karsilik, isletmelerin de
jeneratdr vb. alternatif enerji kaynaklarini bizzat binyelerinde bulundurmalari gerekmektedir.

Siteler ve 6zel imalat alanlaniyla ilgili olarak belirtilebilecek bir diger mesele de isci
saghgi ve is glvenligi konusundadir. isletmelerin, AB standartlarina uygun sayilabilecek isgi
sagligi, is guvenligi kurallarina uymalarini saglayacak, insan gucu ve drgutlenme sorunlari,
oncelikle bu sitelerde kurulacak “saglik-glivenlik” birimleri araciligiyla ¢déziimlenmelidir. Bu
birimlerin olusturulmasinda soyle bir yol takip edilebilir:*

e Bu sitelerde sabit ve gezici (saglik karavani) olmak Uzere iki kanaldan olugan koruyucu
ve tedavi edici bir saglik érgutt olusturulmalidir.

e Sanayi sitelerindeki Ciraklk Egitim Merkezi (CEM) ile baglanti kurulmali ve bir “okul
saglik birimi” olusturulmalidir. Bu sekilde, is yerlerinde galisan isgilere isci saghgi ve is
guvenligi konularinda egitim programlari dizenlenmelidir.

3. AB SURECINDE iSLETMELERIN BASLICA SORUNLARI

Tirkiye KOB/'leri, birgok sorunla i¢ ice olmakla beraber, bu sorunlarin AB siirecinde
giderilmesi veya minimize edilmesi kaginilmazdir. Zaten bu yapi ile devam edilmesi s6z
konusu olamaz. Aksi halde; rekabetciligini yitirmis, dis dinya ile saglam baglantisi olmayan
ve kisa édmiirlii bir KOBI yapisina sahip oluruz ki bu, ekonomimiz icin arzu edilir bir durum
degildir.

Su ana kadar, KOBJ’lerimizin temel sorunlarina yonelik incelemelerde bulunulmustur.
Burada ise bazi 6zel nitelikli sorunlarina deginilmektedir. Bunlar, AB surecinde 6n plana
cikan ve giderilmeleri oncelikli oneme sahip olan sorunlar olarak degerlendirilebilir. Bu
kapsamda; imalat kalitesi, standartlara uygun bir isletme yapisi, kurumsal kimlik, sanal-fiziki
iletisim, yabanci igletmelerle ortak yatirim, tahkim, kurumsal temsil ve katilim konularinda
olusan veya olugsmasi muhtemel sorunlara ve bunlara yénelik bazi tekliflere yer verilmektedir.

3.1. Kaliteli imalat
1989 yilinda Berlin Duvarrnin yikilmasi ve 1991 yilinda SSCB’nin dagilmasi ile dinya
yeni bir yapiya dogru yol almistir. Bu suregte ekonomik anlamda da birgok Ulke agisindan
onemli déndstimler yasanmistir. Basta SSCB’den kopan Ulkeler olmak Uzere, Dodu Bloku
ulkelerinde de belirgin bir ekonomik liberalizasyon sireci baslamistir. Bu kapsamda, Turkiye
acisindan 6nemli birtakim firsatlar ortaya ¢ikmigtir. S6z konusu dénemde Turkiye, cografi
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yakinhigi ve bolge Ulkeleri arasindaki nispi gelismisligi dolayisiyla, bu Ulke vatandaslarinin
ragbet ettigi Ulkelerin basinda yer almistir.

Cevre ulkelerden ticari amacl gelen ¢ok sayida insan, dlkemizden 6énemli élcide mal-
hizmet talebinde bulunmustur. Bir dénem, “bavul ticareti” olarak adlandirilan ve birtakim vergi
istisnalari olan ve formaliteleri azaltiimis dis ticaret islemleri, yodun bir gsekilde
gergeklestiriimistir. Ozellikle istanbul'un “Laleli” semti, bu amagla kullanilan mekanlarin
basinda yer almis ve buradan yliksek meblaglarda ticari alis verigler yapiimistir.

Bavul ticaretinde ylksek hacimlere ulasildigi dénemler de olmustur. Mesela, 1996 yili
hacmi 8,8 milyar dolar civarinda gergeklesmistir. Fakat bir slre sonra bu hacmin dnemli
6lciide azaldigi bir doneme girilmistir. Mesela, 2000 yili bavul ticareti hacmi 2,9 milyar dolar,
2005 yili hacmi ise 3,5 milyar dolar civarinda gergeklesmistir. Bunun birtakim farkl sebepleri
olmakla beraber, en 6nemlisi “kalite” sorunu olup, Urunlerin imalatinda bu faktér géz ardi
edildiginden, s6z konusu ticari iliskiler belirgin bir bicimde azalmistir. Kaliteli imalat
olmayinca, dis ticaret de istikrarli bir sekilde yapilamamaktadir.

isletmelerin AB siirecinde dikkat etmesi gereken en énemli konulardan biri, kaliteli
Uretimin “olmazsa olmaz” bir sart oldugudur. isletmeler, AB (ilkelerine mal-hizmet tedarik
etmek istiyorsa, belli kalitede Uretim yapmak durumundadir. Aksi halde Avrupa piyasalarina
girmek mimkdn olmamaktadir. Bu konuda, ge¢mis tecribelerden ders alinmasi ve ayni
hatalara distulmemesi gerekmektedir.

Kaliteli imalatin saglanmasi igin isletme bazinda bazi tedbirlerin de alinmasi
gerekmektedir. Uretim siirecinde hatalarin olmasi normaldir. Onemli olan, isletme igi birtakim
mekanizmalarin harekete gecirilerek bunlarin dnceden fark edilebilmesi ve ilgili tedbirlerin
alinmasidir. Bu cgergevede, gerek imalat sidrecinde ve gerekse imalat ertesinde kalite
kontrolleri uygun bigimde gerceklestiriimelidir. Bu amacla kalite kontrol birimine ve ilgili
personelin istihdamina ihtiyag vardir.

3.2. Standartlara Uygun Yapi

Ekonomik anlamda standart, iktisadi faaliyetlerin belli bir dizen iginde
gergeklestiriimesini saglayan kurallar biitiinii manasina gelmektedir. isletmeler acgisindan ele
alindiginda, tim faaliyetlerin belli bir siralama dahilinde ve tertip icerisinde, saglikh bir sekilde
yapilmasini saglayan kurallar anlagiimaktadir.

Standardizasyon, genelde ekonomi, Gzelde ise Uretici ve tlketiciler agisindan su

faydalari saglamaktadir:"
a) Ekonomiye Faydalart:

o Kaliteyi tesvik eder, kalite seviyesi dislk Uretimle meydana gelecek emek, zaman ve
ham madde israfini ortadan kaldirir.
Sanayiyi belirli hedeflere yoneltir. Uretimde kalitenin gelismesine yardimci olur.
Ekonomide arzin ve talebin dengelenmesinde etkili olur.
Yanlhs anlamalari ve anlasmazliklari ortadan kaldirir.
inracatta ve ithalatta tstiinliik saglar.
Yan sanayi dallarinin kurulmasina ve gelismesine katki saglar.
Rekabeti gelistirir.
Kotu mali piyasadan siler.

b) Ureticiye Faydalari:
e Uretimin belirli planlara ve programlara gére yapilmasina imkan saglar.
e Uygun kaliteye ulasiimasini ve seri imalata gecilmesini mimkun hale getirir.
o Kayiplari ve artiklari asgariye indirir.
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o Verimliligi ve hasilay artirir.
o Depolamayi ve tasimayi kolaylastirir, stoklarin azalmasini saglar.
e Maliyeti disurr.

c) Tuketiciye Faydalarr:

Can ve mal emniyetini saglar.

Mukayese ve tercih kolayligi saglar.

Fiyat ve kalite yoninden aldanmalari 6nler.
Ucuzluga yol agar.

Ruh saghgini korur. Stresi onler.
Tuketicinin bilinglenmesinde etkili rol oynar.

Basarili bir isetme yapisina sahip olabilmek icin; tasarim asamasindan baslayarak
Uretim, pazarlama-satis ve sonrasi hizmetlere kadarki tim safhalarin toplu sekilde ele
alinmasina ve surekli gelismenin hedeflendigi bir standartlar sisteminin uygulanmasina
ihtiyag vardir. Bunun igerisinde; cevreye iligkin hassasiyet, isletme ici ve digi saglk ve
emniyet de yer almakta olup, su ana ve alt standartlardan olugsmaktadir:"

e TS-EN-ISO 9000 Kalite Standartlar:
isletmelerde etkili bir ydnetim sisteminin kurulmasini ve sirdiriilmesini saglama amacl
olup, su dort temel standarttan olusmaktadir: TS EN ISO 9000, TS EN ISO 9001, TS EN
ISO 9004, TS EN ISO 19011.

e TS ENISO 14000 Cevre Yonetim Standartlar::
isletmelerin cevre ile etkilesimlerini kontrol altinda tutabilmelerini ve gevreye iliskin
faaliyetlerini sirekli iyilestirebilmelerini sajlama amacli olup, su alti temel standarttan
olusmaktadir: TS EN ISO 14001, TS EN ISO 14004, TS EN ISO 19011, TS EN ISO
14020, TS EN I1SO 14031, TS EN ISO 14040.

e TS 18001 (OHSAS) is Saghg: ve Giivenligi Yénetim Standartlar::
isletmelerin daha iyi rekabet kosullarina ulasabilmesi icin calisanlarin is saghg: ve
guvenligi konusunda planli ve sistemli galismalar yuratmelerine yonelik olup, su iki temel
standarttan olusmaktadir: OHSAS 18001, OHSAS 18002

e TS 13001 HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points: Tehlike Analizi ve Kritik
Kontrol Noktalari) Standardi:
isletmelerde hijyenik Uretim yapiimasini ve Uretilip satilan Griinlerin giivenli olmasini
saglama amaghdir. Bu ¢ergevede, gida Urununun gavenligi icin tim Gretim surecleri daha
sistematik bir sekilde ele alinmakta ve karsilagilan sorunlar dnlenmeye calisiimaktadir.

e TS ISO/IEC 17799 Bilgi Teknolojisi ve Glvenligi Yénetim Standardi:
isletmeler igin stratejik nitelik tasiyan bilgilerin givenligini sadlama amaglidir. Bu
cercevede, bilgi gtivenligi; politikalar, uygulamalar, yéntemler, érgitsel yapilar ve yazilim
fonksiyonlari gibi birtakim denetimlerin yapiimasiyla saglanmaktadir. Bu kapsamda, su iki
standart yer almaktadir: BS 17799, TS EN ISO 190011.

AB siirecinde KOBJI'lerimiz, bu konuya gereken hassasiyeti géstermek durumundadir.
GUnumuzde tlketiciler, satin aldiklari mallarda ve hizmetlerde standartlara riayet edilip
edilmedigine dikkat etmektedirler. Bu, sadece malin kaliteli imalatiyla ilgili degildir, fakat ayni
zamanda ekonomik gelismenin surdarulebilirligine aykiri olup olmadigiyla da baglantilidir. Bu
sebeple, isletmelerimizin gerekli standart sistemlerini blinyelerinde hayata gecirmeleri, basta
AB olmak uzere dunya piyasalarina girmelerini kolaylagtiracaktir.

3.3. Kurumsallagsma

isletmeler, rastgele politikalarla ve sistemsiz bir sekilde ylrimekte zorlanmaktadir.
Gunumuz sartlarinda, her turli fonksiyonlar agisindan, sistematik bir yapiya sahip olan
isletmeler, daha basaril faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Bunda, kurumsallik olgusunun énemli
katkisi vardir. AB slrecinde, isletmelerin kurumsal yapiya kavusmalari adeta bir mecburiyet
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halini almaktadir. Nitekim, standartlara uygun bir yapi, kurumsaligin saglanmasini da icinde
barindirmaktadir.

Kurumsallik, her seyin katl ve degismez kurallara badlanmasi ve ¢alisanlarin birer
makine gibi hareket etmesi manasina gelmemektedir. Dahasi, organizasyonel agidan
blrokrasinin olusmasi ve bu tir faaliyetlerin yogunlasmasi demek de degildir. Fakat her isin,
konunun uzmanlarinca yerine getiriimesi ve gdrev/yetki tanimi c¢ergevesinde duzenli
faaliyetler icra edilmesi anlasiimalidir. Su 6zellikler, kurumsallik olgusunun isletmelerdeki
uygulamasi olarak degerlendirilebilir:

o Isletmelerde, her fonksiyonun icra edildigi ayri birimler mevcut olmalidir. Bu kapsamda,
yonetim, muhasebe, finans, pazarlama-satig, disg ticaret vb. birimlerin kurulmasi
gerekmektedir.

e Her birimin gorev ve yetki tanimi olmalidir. Fakat bunlar, kati ve degismez nitelikte degil,
esnek Ozellikte olmalidir.

e Yobnetim, calisanlara karsi tutumunda d&lguli ve mesafeli olmalidir. Baskicl veya asiri
toleransl bir yonetim yerine, ikisinin sentezinin sergilendigi bir yonetim anlayisi daha
basarili sonuglar verecektir.

e Personelin; hastalik, dogum, &élim, istifa vb. sorunlari dolayisiyla isten uzak kalmasi
halinde telafi edici birtakim mekanizmalarin olusturuimasi gerekir. Bu kapsamda,
personelin bir kisminin veya tamaminin, belirli periyotlar itibariyle isletme ici rotasyona
tabi tutulmasinda fayda vardir. Boylece s6z konusu olumsuzluklarin belirmesi halinde
isletmenin bir “B plani” olacak ve isleyiste aksamalar yasanmayacaktir.

e Calisanlarin her turli haklarina riayet edilmeli ve bunlara gereken saygi gosterilmelidir.
Bu, baris ortamini saglayacak ve isci-isveren memnuniyetini ylksek seviyeye
¢ikaracaktir.

e Calisanlarin ¢alisma hayatina ve sosyal hayata iligskin ihtiya¢ duyduklari konularda egitim
programlarina tabi tutulmalarinda fayda vardir. Bu, verimliligi artirici bir faktor olacaktir.

Tirkiye KOBT'lerinin énemli bir kesimi, aile isletmesi niteligindedir. Aile isletmelerinde
ise kurumsalligin saglanmasi, diger isletmelere goére biraz daha zor olmaktadir. Aile
sirketlerinin kurumsallagabilmesi icin yerine getiriimesi gereken sartlardan bir kismi g6yle
siralanabilir"

o Sirketteki aile fertleri de, aileden olmayan diger ¢alisanlar kadar ¢alismalidir.

e Uretim, pazarlama, finans, arastirma, insan kaynaklari yonetiminde bilgi ve beceri
gerekir. Aile Uyelerinde yeterli yetenek ve bilgi birikimi olmayabilir. Buna ragmen
yonetimde bulunmalari sirketi basarisizlia gétirebilir. Bu sebeple, bazi kilit noktalarda
aileden olmayan profesyonellerin istihdam edilmesinde fayda vardir.

o Aile sirketlerinde bazen bir kisi sirketi gogusleyerek bir yerlere tagiyabilir ancak bu, kisinin
omrayle sinirh kahr. Eger kurumsal bir yapi olusturulmamigsa bu Kiginin ayrilisi
durumunda sirket zor duruma dusebilir. 1920 yilinda DuPont sirketinin buldugu bir
yonteme gore; aileden olmayan profesyonel Kigiler, tepe yodnetimi digindaki kritik
noktalara atanarak kéra-zarara ortak olmalarini saglayan bir yapi olugturulmustur. Bu
sekilde bir uygulama ile, profesyoneller sirkete baglanmis ve kurumsallasma sireci
hizlandiriimistir.

e Sirketin tepe noktasinda aileden olmayan bir kigi bulunabilir. Bu genelde finansman ya da
imalat sorumlusu olabilir. Bu iki departmanda da teknik beceri ve egditim ¢ok dnemli
oldugundan, séz konusu o6zelliklere sahip bir yonetici, sirketi daha ileri noktalara
tasiyabilir.

o Aile sirketlerinde sorunlar ¢ok koti hale gelmeden, ydnetim, ya aileden ya da
profesyonellerden birine emanet edilmelidir. Aile sirketlerinde bu tur sorunlar genelde
olaylar soguyunca ¢ozullir. Bdylece sirketin tepe yonetiminde, aile Uyelerinin ¢atismasi
engellenmis olur ve isletme yara almaz.
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3.4. Sanal-Fiziki iletigim

iletisim kanallarinin ¢ok gelismedigi ddnemlerde, isletmeler arasinda irtibatin
saglanmasi ve is birliklerinin tesisi belirgin bir maliyete sebep olmaktaydi. Fakat glinimizde
genis iletisim imkanlari mevcut olup, bunun digsik maliyetlerle gergeklestiriimesi mimkuinddr.
S6z konusu iletisim kanallari, KOBI'ler tarafindan da yogun bir sekilde kullaniimahdir.
Uluslararasi ticari is birliklerinin saglam bir temele dayali olarak gerceklestiriimesi, iyi bir
iletisimle mUmkundur.

isletmelerin ticari anlamda iletisimi, temelde iki yolla yapilmaktadir, sanal iletisim ve
fiziki iletisim. Gunumuzde, isletmeler arasinda is birliginin saglanmasi maksadiyla her iki
kanal da yodun bir sekilde kullaniimaktadir.

FizikT iletisim, firma yetkililerinin karsi firma yetkilileri ile belirlenen bir yerde bir araya
gelerek muzakerelerde bulunmasi manasina gelmektedir. Bu, sanal iletisime kiyasla
nispeten maliyetli bir yol olmakla beraber, ulasim ve konaklama maliyetlerinin ylksek oldugu
gecmis donemlere nazaran, glinumuizde daha dlslk faturalarla gergeklestirilebilmektedir.
Fakat bu tur iletisimin maliyet dezavantajina ragmen birtakim avantajlari da vardir:

o Fiziki beraberlik, iyi niyeti ve ig birligine verilen 6nemi ifade etmektedir.

Taraflarin birbirini tanimasi ve “giiven” olgusunun saglanmasi daha kolay olmaktadir.

is birliginin boyutunun net olarak tespiti miimkiin olmaktadir.

Olumlu-olumsuz kararlar daha suratle verilebilmektedir.

Hedeflenen is birligi fikirlerinin &tesine gegilebilmesi ve farkli alanlarda birlikteliklerin
saglanmasi da mumkin héle gelmektedir.

Sanal iletisim; genel cergevesi itibariyle, taraflarin telefon, fax ve e-posta vasitasiyla
yaptiklar iletigsimi ifade etmektedir. Bu iletisim metodunda “guven” olgusu en 6nde gelen
meseledir. Taraflar, fiziki anlamda bir araya gelmeden is birligi cabasi igerisine girmektedirler
ki burada risk faktéri her zaman daha fazladir. Tanigma ve givenin tesisi safhasindaki riske
ilaveten, mal/hizmet-para alis verisinde de benzer risk devam etmektedir. Bununla beraber,
sanal iletisimin bazi avantajlari da mevcuttur:

o Fiziki iletisime kiyasla ¢cok daha dusuk maliyetlerle yapilabilmektedir.

o Isletmeler arasi is birligi, bir sekilde fiziken taraflarin bir araya gelmesini gerektirmektedir.
Sanal iletisim sureci, bunun igin iyi bir hazirlik devresi niteligindedir.

¢ Kisa zamanda ¢ok fazla isletme ile irtibata gegmek mimkin olmaktadir.

e Ogzellikle internet kanali ile diinyanin en iicra kosesindeki bir isletme ile irtibata
gecebilmek mumkuin hale gelmektedir.

e lletisimin is saatleri disinda yapilabilmesi imkani da dogmaktadir.

Tirkiye KOB/'leri, hem sanal hem de fiziki iletisim kanallarini kullanmayi maksimum
seviyeye cikarmak durumundadir. i¢ piyasaya calismanin yeterince tatminkar olmadig
glinimuiz sartlarinda, dis dinyaya bir sekilde acilmak gerekmektedir. Bu surecte, basta
disuk maliyeti dolayisiyla sanal olmak Uzere fiziki iletisim kanallar da kullanilarak is
birliklerinin kurulmasina ihtiyag vardir. Sanal iletisimin saglanmasi icin gerekli teknolojik
donanim ve yazihm temin edilmelidir. S6z konusu yazilimin ve donanimin maliyeti g6z
onlnde bulundurularak igletmeye alinmasi hususunda ¢ekimserlik olmamahdir. Uzun vadeli
getirileri dusundlerek, ilk tesis harcamasindan kaginilmamalidir. Bunun igin birtakim finansal
destek programlari mevcut olup, bunlardan istifade yoluna da gidilebilir.*”

KOBT'ler, iletisimin “olmazsa olmaz” niteligindeki sarti olan dil problemini de ¢6zmek
durumundadir. Bu ¢ergevede, firma sahiplerinin yeterli bilgi birikimine sahip olmalari gerektigi
gibi, ayri bir profesyonelin istihdamina da ihtiya¢ vardir. Bdylece iletisim daha saghkli bir
sekilde gercgeklestirilebilecektir.
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3.5. Yabancilarla Ortak Yatirnm

Her KOBI, kurulusu sonrasinda faaliyet hacmini giderek yiikseltmek ve biyik bir
isletme haline gelmek ister. isletmelerin belli bir kapasitesi vardir. Bu, sahip olduklari faktor
donanimi ve imal ettikleri malin-hizmetin piyasasi ile dogrudan ilgilidir. Normal sartlarda,
isletme fonksiyonlari gergevesinde dusunildiigiinde, bir KOBI’'nin her agidan basarili olmasi
beklenemez. Sorunlarinin ve eksikliklerinin olmasi kaginilmazdir. Fakat bu, ¢ézimsiz de
degildir. Sorunlarin giderilmesi maksadiyla, isletmenin kendi kaynaklarindan faydalaniimasi
ve i¢ dinamiklerinin harekete geciriimesi denenebilir. Yine de ¢b6zime ulasilamiyorsa, en
uygun yollardan biri, eksik olunan konularda iyi olan bir igletme ile birlesmek veya ortaklik
kurmaktir.

Turkiye KOBI'lerinin AB’ye uyelik siirecinde ve katihmi sonrasinda glindemlerinin ana
maddelerinden biri ortak yatirrmdir. Bu ¢ercevede Turkiye KOBI'leri, eksik olduklari hususlari
tespit ederek uyusabileceklerini disindikleri AB KOB/'leri ile ortakliklar yapmaya veya
birtakim is birlikleri saglamaya calismaktadir. Ortak yatirrm, su amaglarla
gerceklestiriimektedir:
¢ AB pazarlarina daha rahat girebilmek ve saglam bir pozisyon elde edebilmek.

e Bir AB igletmesiyle saglanacak is birligi veya ortaklikla, i¢ piyasadaki rakiplere karsi
Ustunluk elde edebilmek.

o Teknolojiye daha kolay ve uygun sartlarda ulasabilmek.

o AB ulkeleri vasitasiyla dunya pazarlarina da acilabilmek.

Yerli KOBI'lerin AB’li KOB/'lerle is birligi yapabilecegi farkli imkanlar da mevcuttur.
Cergeve programlari bunlar arasinda yer almaktadir. Bu kapsamda, yerli ve yabanci KOB/'ler
bir arada ortak projelere imza atabilmektedir.

Cerceve programlari, Avrupa Birligi'nin ilmi arastirmalari ve teknolojik gelisimi finanse
etme amacini gltmektedir. Bu programlar 1984’ten beri uygulanmakta olup, beser yillik
periyotlar halinde hazirlanarak, ilk yillari bir énceki ve son yillari bir sonraki gergeve programi
ile ayni zamanda uygulanmaktadir. Altinci cerceve programi, 2002-2006 yillarini
kapsamaktadir. Diger gergeve programlarindan farkli olarak yedi yillik bir sure igin planlanan
Yedinci Cergeve Programi ise 1 Ocak 2007 tarihinde yirirlige girmektedir. isletmeler, bu
programlarla, belirlenen temalar cergevesinde ortak projeler yuritme imk&nina sahip
olabilmektedir. Her iki programin ana temalari su sekildedir:

a) Altinci Cergeve Programr’nin Temalari:”
e Hayat Bilimleri, Genom Bilim ve Saglik i¢in Biyoteknoloji
. Nano Teknoloji ve Nano Bilimler, Bilgi Tabanli Cok Fonksiyonlu Malzemeler, Yeni
Uretim Stregleri ve Araglari
Havacilik ve Uzay
Gida Kalitesi ve Guvenligi
Sardurdlebilir Kalkinma, Kiresel Degisim ve Ekosistemler
Bilgi Temelli Toplumda Yurttaglik ve Yénetim

XVii

b) Yedinci Cergeve Programi’'nin Temalart:
Saglik

Gida, Ziraat ve Biyoteknoloji

Bilgi ve Iletigim

Nano Bilimler ve Nano Teknolojiler, Malzemeler ve Yeni Uretim Teknolojileri
Eneriji

Cevre ve iklim Degisikligi

Ulasim ve Havacilik

Sosyo-Ekonomik ve Beserf ilimler

Uzay ve Glvenlik Arastirmasi
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KOBI’lerimiz, bu alanlarda AB’li KOBI'lerle gerceklestirecekleri projelerden birgok
getiriler elde edeceklerdir. En basta program kapsaminda hazirlayacaklari projeler, kendileri
acgisindan énemli Uretim bilgileri icerecektir. Bunlardan ayrica ticari getiriler elde etmek de
mumkin olabilecektir. Boylece isletmeler, finansal kaynaga kavusmus olacaklardir. Ayrica,
bu vesile ile s6z konusu igletme/isletmeler ile is birliklerini daha ileri seviyelere tasima
firsatini da elde etmis olacaklardir.

3.6. Ticari Tahkim Meselesi

Ticari hayattaki is birlikleri veya ortakliklar her zaman arzu edilen sekilde devam
etmeyebilir. Baslangicta veya ileriki safhalarda birtakim anlasmazliklar bas gosterebilir.
Durum boyle olunca, sorun gideriimeye calisilir veya is birlikleri/ortakliklar sona erdirilir.
Fakat 6nemli olan, taraflardan birine haksizlik yapilmadan sorunun ¢ézimune gidilebilmesi
veya birlikteligin sona erdirilebilmesidir. Bunun igin ortak kabul géren birtakim uygulamalara
ihtiyac vardir. Tahkim, bunlardan biridir.

Tahkim, genis manada, taraflarin mevcut veya potansiyel bir anlagmazligi,
aralarindaki s6zlesmeye goére, hakem olarak tabir edilen 6zel sahislarin kararina goéturdikleri,
devlet yargisi disinda, 6zel bir uygulamadir. Hakemler anlasmazligin taraflari veya bunlarin
temsilcileri tarafindan segcilebilir. Taraflar, ayrica, hakemlerin tahkime uygulayacagi usull
kendi aralarinda tespit de edebilir. Hakem kararlari net olup, taraflari baglayici niteligi
haizdir. Karar, taraflarin hakemlere sundugu iddialar ve deliller isiginda ahnir. Gecgerli bir
kararin taninmasi ve ydrutulebilmesi igin, bazi durumlarda, mahkeme kararina da
intiyag  duyulabilmektedir" Orgltlenme bigimlerine goére tahkim iki kategoride ele
alinmaktadir: ™
a) Ad Hoc (Gegici) Tahkim:

Taraflarin bizzat tespit ettikleri veya atifta bulunduklari belirli kurallara bagli olarak
hakemlerin kontroliinde gerceklesen tahkimdir. Sadece belirli bir uyusmazlik igin ve
taraflarin ihtiyacina gére muracaat ettikleri bir uygulamadir. Bunun sézlesme ile tespiti
gerekmektedir. Mesela, taraflar UNCITRAL(BM Ticaret Hukuk Komisyonu)'in 1976 tarihli
ve 31/98 sayili genel kurul karariyla belirledigi tahkim kurallarina atifta bulunarak,
uyusmazliklarinin hallinde bunlara tabi olmak isteyebilirler.
b) Kurumsal Tahkim:

Kurallarin bizzat kabul edilen kurumlarca tespit edildigi ve taraflarin mudahale imkanina
sahip olmadidi tahkim uygulamasidir. Taraflar hususlari ayri ayri mizakere etmemekte,
fakat miracaat edilen kurumun kurallari baglayici nitelik tasimaktadir. Mesela TOBB
Tahkim Divani ve ITO Tahkim Mahkemesi, ICC(MTO: Milletlerarasi Ticaret Odasi)’nin
tahkim kurallar1 esas alinarak kurulmus ve uluslararasi uyusmazliklarda miracaat edilen
merciler konumundadirlar. LCA (Londra Uluslararasi Tahkim Komitesi) ve SCC Institute
(Stockholm Ticaret Odasi Tahkim Enstitlisi) ise uluslararasi tahkim kuruluslarina
verilebilecek drneklerdendir.

AB uUyelik surecinde isletmelerimiz, AB’li isletmelerle birtakim is birliklerine gitmekte ve
ortakliklarda bulunmaktadir. Kaginilmaz olarak birtakim uyusmazliklar da olmaktadir.
isletmelerimiz bunun farkinda olarak, sézlesmelerinde gerekli tahkim uygulamasi atiflarinda
bulunmalidirlar. Hangi tahkim kategorisini tercih edeceklerine karar verirken ihtiyath hareket
etmelidirler.

Tahkim uygulamasi belirli bir uzmanhgr ve maliyeti de gerektirmektedir. Davalara
katihm surecinde gerekli savunmayl yapacak donanimda Kkigilerin istihdami da
gerekmektedir. Ayrica, muracaat ve dava slrecinde olusacak masraflar da gbz ardi
edilmemelidir. Tahkime iligskin tespitlerde ve tercihlerde bulunulurken bu hususlar mutlaka
dikkate alinmalidir.
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3.7. Kurumsal Temsil ve Katilim

Sosyal ve siyasi hayatta o6rgltlenmenin gerekliligi bilinen bir gercektir. Bunun
ekonomik alanda da gerekli oldugu ifade edilmelidir. Nitekim, bir araya gelen ekonomik
birimler, gl¢ birligi saglamakta ve ihtiyag duyduklari konularda hak arayisina
gidebilmektedirler. Bu cercevede, minferit olarak elde edilmesi neredeyse imkansiz olan
bircok basari, organizasyonel hareketlerle kolaylikla elde edilebilmektedir.

Ulkemizde isletmeler, belirli seviyede de olsa ekonomik anlamda bazi birliktelikler
saglamiglardir, saglamaktadirlar. S6z konusu kurumsal catillar altinda bir araya gelen
isletmeler, hem sorunlarini paylasabilmekte, hem birtakim is birliklerine gidebilmekte, hem de
ihtiyac duyduklari hususlarda gerekirse kamuoyu da olusturarak ¢6zim arayislarina
girebilmektedirler.

Halihazirda, isletmelerimiz agirlikli olarak yurt igi organizasyonlara katiimakta ve
buralarda faaliyette bulunmaktadirlar. AB Uyelik strecinde, ilgi alani sadece Turkiye
olmayacagindan, basta Avrupali olmak Uzere uluslararasi organizasyonlara da katilim
ihtiyaci dodacak ve bazi imkénlardan istifade icin belirli yerlerde temsil kabiliyeti elde
edilmesi gerekecektir. isletmelerimiz bunun bilincinde olmali ve kendilerini buna
hazirlamalidirlar.

KOBJ'lerle ilgili olarak dogrudan faaliyetlerde bulunan ve bir sekilde irtibat

saglanabilecek ve faydalanilabilecek bazi uluslararasi organizasyonlar soyledir:

e UEAPME: European Association of Craft, Small and Medium-sized Enterprises,
http://www.ueapme.com

e WASME: The World Association for Small and Medium Enterprises,
http://www.wasmeinfo.org

e ACTETSME: APEC Center for Technology Exchange and Training for Small and Medium
Enterprises, http://www.actetsme.org

e GIN.SME: Global Information Network for Small and Medium Enterprises,
http://www.gin.sme.ne.jp

¢ INSME: International Network for Small and Medium Enterprises, http://www.insme.org

isletmelerimiz, bu ve benzeri organizasyonlarla irtibata gegmelidirler. Eger miimkiinse
bunlara dogrudan dahil olmaya calismali veya dolayli olarak sz konusu kuruluglarin
sagladigi hizmetlerden faydalanma yéninde ¢aba sarf etmelidirler.

Uluslararasi organizasyonlara katiimdan bahsetmeden evvel dikkat c¢ekilmesi
gereken bir mesele vardir. Yurt igi Orgutlenmenin yogunluguna bakildiginda, toplam
isletmelerin ¢ok dusik bir kisminin bahsi gecen niteliklerde Gyeliklerinin  oldugu
gorilmektedir. Isletmelerimizin biyik bir kisminin bu tir organizasyonlarin sagladigi
avantajlarin farkinda bile olmadigi gibi bir sonu¢ ortaya ¢ikmaktadir. Halbuki ortak hareketin
ne faydalar sagladidi, malum olan bir gergektir.

AB uyelik surecinde, kurumsal temsil ve katiim igin ciddi bir bilinglendirme
¢alismasina ihtiyag vardir. Tabii, 6ncelikle bunun yurt ici érgttlenmeler agsisindan yapiimasi
gerekmektedir. Yurt igi orgutlenmelerde yer almadan ve temsil kabiliyeti elde edilmeden
uluslararasi alanda bunun gerceklestiriimesinin zor oldugu, olsa bile ¢ok saglikli olmayacagi
ifade edilebilir. Dolayisiyla 6ncelikle iceride genig katilimli bir érgitlenme agina ihtiyac vardir.
Muteakiben, Ozellikle AB’li olmak Uzere uluslararasi nitelikteki kurumlara eklemlenmeye
calisiimahdir.

4. UYGULAMADA BAZI KOBI SORUNLARI; VAKA ANALIZLERI
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Tirkiye KOBI'lerinin gerek kendilerinden, gerekse kendileri disindan kaynaklanan
bircok sorunu, ¢calismanin bu kismina kadar ele alinmistir. Bu baslik altinda ise, s6z konusu
sorunlardan bir kisminin glnlik hayattaki yansimalarina yer verilmektedir.

Burada; CE isareti, KOSGEB'in stratejik yol haritasi, fon karsihigi teminat, dis ticaret
ve Orgutlenme konularina iliskin pratik hayattan érnekler verilmektedir. S6z konusu vakalarin
tamami gergektir. Benzer olaylar, halihazirda isletmelerin ekserisinde yasanmaktadir.

4.1. CE isaretleme Sisteminin isletmelerdeki Yeri

A igletmesi, muhtelif makina-teghizat imal etmektedir. Bu mallarini 5 llkeye ihra¢ da
etmektedir. Bu igsletme, mallarini AB Ulkelerinden herhangi birine satmasi halinde lzerinde
CE etiketi bulundurmak zorundadir. isletme, heniiz AB (lkelerine herhangi bir ihracat
gerceklestirmemistir, bununla beraber, mallarin satigina iligkin birtakim pazarlama faaliyetleri
surdurmektedir.

A isletmesinin yurt disi pazarlama sorumlusu (YPS) ile operasyon sorumlusu (OS)

arasinda CE isaretleme sistemi lizerine gecen diyalog su sekildedir:

YPS :Salih Bey, X malini AB Ulkelerine satabilmemiz icin CE isaretlemesine iliskin calisma
yapmak durumundayiz.

(O] :Akin Bey, CE icin ne kadar maliyete katlanmamiz gerektigini biliyor musun?

YPS :Belli bir maliyeti gerektirdigini biliyorum ama eder AB Ulkelerini dis ticaret
portféyimize dahil etmek istiyorsak bunu almamiz lazim.

0N} :Bogver, AB llkelerine satmayiz olur biter.

YPS :Salih bey, 25 tane AB Ulkesi var. Hepsine mallarimizi satmamiz mimkin olmayabilir,
fakat bir kismina gercgeklestirebiliriz bunu. AB’yi nasil goz ardi edebiliriz?

OS  :CE igaretleme sisteminin maliyetine katlanmaya degmez. Bize diger Ulkeler yeter.

Vakanin Analizi:

CE isaretleme sisteminin maliyeti géz 6ninde bulundurularak alimi yéninde tesebblste
bulunulmamasi, isletmenin s6z konusu makinaya-techizata iligkin AB piyasalarina girme
imkanini kaybetmesi manasina gelmektedir. Bu, isletmenin buyuk bir yanilgl icerisinde
oldugunun gdstergesidir. Halbuki CE’nin maliyeti yerine, uzun vadede saglayacagi
getirilerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu vesileyle AB’ye ihra¢ edilebilen makina-
techizat, yurt disi pazarlamada da kullanilabilecek 6nemli bir referans niteligindedir.
Pazarlama surecinde, bu makinanin-techizatin AB Ulkelerine de satildigina iligkin bilgi
verilmesi, dinyanin baska piyasalarina giriimesinde de kolaylastirici bir faktor olacaktir.

4.2. Stratejik Yol Haritasina ilgi

KOSGEB, Tirkiye capinda yapmis oldugu tarama ile igletmeleri A, B, C, D
kategorilerine ayirmaktadir. S6z konusu tarama slrecinden gecerek tasnif edilmis olan
isletmeler, SYH (Stratejik Yol Haritasi) hazirlama hakkina sahip olmakta ve bu kapsamda
birtakim maddi-gayri maddi desteklerden istifade imkanina kavusmaktadir.

SYH'nin hazirlanmasi, belirli bir bilgi birikimini ve ciddi bir ¢cabayi gerektirmektedir.
igeriginin zenginligi, gok 6zenli davraniimasini gerektirmektedir. Bollimler arasindaki ileri-geri
baglantilarin uygun bir sekilde saglanmasi ve genel itibariyle iyi bir mantik érglstinin olmasi
gerekmektedir. Ancak bu sartlarda hazirlanmig olan bir SYH kabul gérmekte ve igletmenin
ihtiyac duydugu destekler KOSGEB tarafindan saglanmaktadir.

SYH, sadece maddi-gayri maddi desteklerin saglanmasi amaciyla hazirlanmasi talep
edilen bir dokiiman degildir. Buradaki maksatlardan biri ve belki de en 6nemlisi, isletmenin
kendini, faaliyetlerini ve planlarini sistematize edebilme kabiliyetine kavusur héle gelmesini
saglamaktir. Bu gergevede; isletmenin kendini tanimasi, ihtiyaglarini tespit edebilmesi ve belli
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bir periyotta (SYH kapsaminda Ug¢ yil) nelere ulasabilecegine dair dngérilerde bulunabilir
seviyeye gelmesi hedeflenmektedir.

B isletmesinin genel mudurd (GM) ile uzman bir personeli (UP) arasinda SYH
konusunda gecen diyalog soyledir:

UP :Varol Bey, KOSGEB desteklerinden faydalanabilmek icin SYH hazirlamamiz
gerekmekte.

GM  :Mehmet Bey, SYH bize ne saglayacak?

UP :KOSGEB'’in sagladigi birtakim maddi-gayri maddi desteklerden faydalanma
imkanimiz olacak. Ayrica SYH hazirlamig bir isletme olmak, énemli bir referanstir.

GM  :Referansi bogver, sen “para’dan haber ver. SYH'yi hazirlarsak, bize “para”
verecekler mi “para”?

UP :Para derken tam olarak ne meblagdan bahsettiginizi bilmiyorum ama, fon sagladiklari
belirli programlar var. Fakat bu destekler dogrudan nakdi olmuyor. Belli bir projeye
bagl olarak ve “hak edis” usulline gore veriyorlar.

GM  :Sicak para vermiyorlarsa SYH ile vakit harcamanin ne anlami var?

UP :Varol Bey, bir projemiz varsa onu belli élctide fonlayabiliyorlar, onun disinda egitim-
danismanlik vb. gok sayida program destekleri de var.

GM  :Bize nakit para lazim. Egitime, danismanliga ihtiyacimiz yok. Onlarin hepsi fuzuli
seyler. Eger direkt nakit vermiyorlarsa ugrasmaya degmez.

Vakanin Analizi:

Bu isletme, kendisine dogrudan finansal kaynagin temin edildigi programlara daha sicak
bakmakta, kaynagin “hak edis” usuli saglandigi programlari ise g6z ardi etmektedir. Bu
cercevede, mesela, SYH kapsaminda KOSGEB tarafindan saglanan kaynaklar, isletmenin
ilgisini ¢cok ¢ekmemektedir. Bu, SYH'nin mantigini ve hedefini anlayamadiklarini ifade
etmektedir. Esasinda, KOSGEB, SYH kapsaminda c¢ok sayida finansal destek
saglamaktadir. Mesela, uygun bir proje olmasi halinde, yiksek meblaglarda makina-techizat
kredisi de vermektedir. Fakat zorlu ve ciddi bir calismayi gerektirdiginden, isletmelerin gogu
SYH hazirlama surecine girmekten dahi kaginmaktadir. Mesela, drnekte goéruldigu uzere
isletme, direkt olarak finansal kaynak verilmedigi icin SYH hazirigina harcanan zamani kayip
olarak gormektedir. Ayrica; saglanan egitim, danismanlik, fuar vb. destekler ise kendilerine
cok cazip gelmemektedir.

4.3. Finansal Kurulug Fonlarindaki Teminat Sorunu
isletmelerin, makina-techizat, ham madde-yardimci malzeme almak igin ihtiyac
duyduklari finansal kaynagi temin etmede cesitli alternatifleri vardir:

a) Oz kaynaklarla finanse etmek: Birgok igletmenin 6z kaynaklari bu tir ihtiyaglari
karsilayabilecek seviyede degildir.

b) Yabanci kaynaklarla finanse etmek: Oz kaynaklari olmayan igletmeler, ki bu toplam
isletmelerin 6nemli bir kismini ifade etmektedir, dis kaynaklardan istifade yolunu tercih
etmektedir. Bu kapsamda mdiracaat edilen mercilerin basinda finansal kuruluglar
gelmektedir.

Finansal kuruluglar, isletmelerin fon taleplerini karsilarken, birtakim agir sartlar ileri
surmektedirler. Saglanan fonlarin faiz-kar payina ilaveten vergi-har¢ maliyeti bir yana, ekstra
taleplerde de bulunulmaktadir. Mesela, gayri menkul ipotegi gibi. Bu ¢ergcevede, kullandirilan
fonun %100’G veya daha fazlasi kadar teminat ipotegi talebinde bulunulabilmektedir.

C finansal kurulusunun temsilcisi (FKT) ile D igsletmesinin finansman sorumlusu (FS)
arasinda fona iligkin teminat hususunda gecen diyalog soyledir:
FS :Okan bey, biz Y makinasini almak istiyoruz. Fakat bunun kargilayacak 6z kaynagimiz
mevcut degil.
FKT  :Olur Perihan hanim, size fon saglayalim. Ne kadar kaynaga ihtiyaciniz var?
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FS :Bu makine i¢in 150.000 YTL lazim.

FKT :Bunu saglayabiliriz, fakat bunun i¢in bazi sartlarimiz var.

FS :Ne tur sartlar mesela?

FKT :En bagta, 150.000 YTL kargiligi gayri menkul ipotegdi gerekiyor. Tapulariniza rehin
koyacagiz, geri 6demenizi yaptiktan sonra ipoteklerinizi ¢cézecegiz.

FS :Ne diyorsunuz siz Okan Bey? Bizim bu meblagda varligimiz olsaydi zaten size
gelmez, direkt olarak kendimiz finanse ederdik.

FKT  :Uzginim, sartlar bdyle. Bunlar tizerinde miizakere sansimiz yok.

Vakanin Analizi:

Bu isletmenin fon temin maksadiyla finansal kurulusa miracaatindaki temel sebeplerden biri,
ihtiyac duydugu kaynaga bizzat sahip olmamasidir. Buna karsilik, zaten sahip olmadigi bir
varhigin teminat olarak talep edilmesi, arzu ettigi fonlara ulasmasini engellemektedir.
Neticede, hedefledigi yatirnmlari yapamayan ve arzu ettigi atihmi gergeklestiremeyen bir
isletme konumuna dusulecektir. Dahasi, mutlaka fon temin etmek istenmesi halinde, yasal
olmayan kuruluslara da miracaat edilmek durumunda kalinabilecektir ki bu, isletme
acisindan ayri sorunlari beraberinde getirecektir.

4.4. Dig Ticarette Vizyon Eksikligi

isletmelerin 6nemli bir kismi, dig ticaretin sagladiyi direkt ve endirekt faydalarin
yeterince farkina varabilmis degildir. Bu sebeple, dis ticaret faaliyetlerine gereken 6nemi
vermemektedirler. Dig ticari faaliyetlerde bulunan isletmelerin bir kismi ise kimi noktalarda
gereken Ozeni goOstermeyebilmektedir. Dolayisiyla bu faaliyetleri istikrarli bir sekilde
surdurememektedirler. Neticede kazandiklari piyasalari da kisa sirede kaybetmektedirler.

isletmeler, mesela, ihracat gerceklestirdikleri miisterilerine son derece &zenli
davranmali ve onlari kaybetmemek icin gereken tim ¢abayi sarf etmelidirler. Bunun igin, en
basta slrekli ve diizenli bir iletisime ihtiya¢c bulunmaktadir. Ayrica, siparis sathasindan malin
sevkiyatina ve muisteriye ulasmasina kadarki surecte iyi bir takibat yapilmalidir. Aksi halde
binbir glglikle tesis edilen iyi iligkiler, kisa bir stirede tersine dénebilmektedir.

E igletmesinin dis ticaret sorumlusu (DTS) ile imalat sorumlusu (iS) arasinda driin
kalitesine ve sevkiyatina iligskin olusan diyalog sdyledir:

iS :Kenan Bey, bu hafta kag ihracat islemi gergeklestirmemiz lazim?

DTS :iki Glkeye ihracatimiz olacak Erol Bey.

IS :Birini gergeklegtiremeyecegiz.

DTS :Neden Erol Bey?

iS :Ham madde eksigimiz var. imalat yetismeyecek.

DTS :iyi de bunu karsiya nasil izah ederiz? Haftalar 6ncesinden s6z verdik.

IS :Yetismedi, yuklemeyi yapamiyoruz diye haber ver. Ama simdi degil, énimuzdeki

hafta haber verirsin.

DTS :Nasil olur? Zaten kendisi yarindan itibaren malini sormaya baslar.

iS :Yapacak bir sey yok. Beklesin biraz daha.

DTS :Cok zor durumda kalacagiz. Musteriyi kaybedebiliriz.

IS :MUmkun degil, bizden kopmaz. O bize mecbur.

DTS :Sanmiyorum Erol Bey. Bu arada bir konu daha var. Biliyorsunuz musterinin gecen
sefer kaliteye iliskin bazi sikayetleri vardi. Bu sefer c¢ok dikkatli olalim. Yoksa
gergekten kaybedecegiz musteriyi.

IS :inanma sen ona. BI6f yapiyor, maksadi iskonto yaptirabilmek. Mal kalitesinde bir
sorunumuz yoktu.

_Vakanm Analizi:
Ihracat faaliyetindeki en hassas konulardan biri, verilen sbéze sadakattir. Malin-hizmetin
misteriye zamaninda teslimi ¢ok blyuk bir 6nem kazanmaktadir. Bu vakada géruldagu
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uzere isletme, Urinund zamaninda teslim edemeyecektir ve bu durum kargi firmaya buyuk
bir maliyet yukleyebilecektir. Clnkli onun da bu urtne iliskin birtakim planlari-programlari
vardir ve bunu zamaninda alamamasi, onu da kendi musterileri karsisinda zor durumda
birakabilecektir. Olumsuzluklar birbirini zincirleme takip edecek ve belki iliskiler kopma
noktasina gelecektir. Kalite meselesi ise ayri bir 6nem tasimaktadir. Karsi musterinin Griin
kalitesine iliskin sikayetleri mutlaka dikkate alinmali ve gerekli iyilestirmelere gidilmelidir.
isletmenin, bu sikayetleri “bl6f” veya benzeri sekillerde nitelendirerek lazim gelen tedbirleri
almamasi, s6z konusu musterisini kaybetmesiyle sonuglanabilecektir.

4.5. Organizasyonlara Bakis Ag¢isi

isletmelerimiz, organizasyonlara katilim ve buralarda faaliyette bulunma konusunda
genelde c¢ekimser bir tavir sergilemektedirler. Bu, esasinda 6rgltlenmenin kendilerine
saglayacagl avantajlarin farkinda olmayislarindan kaynaklanmaktadir. Ayrica, bu tar
faaliyetlere vakit ayirmayi gereksiz goren isletmeler de az degildir.

Organizasyonlara katihm ve saglanan imkanlardan faydalanma, belirli bir maliyeti
gerektirmektedir. Bu sebeple, Uyelik aidati talep edilmektedir. Fakat isletmelerin bir kismi
bunu da ek bir maliyet olarak gérmekte ve Uyelige sicak bakmamaktadir. Halbuki Gyeligin
maliyeti ile Uye olmama dolayisiyla firsat maliyeti kiyaslanmali ve buna goére karar
verilmelidir.

F isletmesinin yoneticisi (1Y) ile sorumlu mudiirii (SM) arasinda bir mesleki kurulusun
bir faaliyeti ve Uyelik aidati Gzerine gecen diyalog soyledir:
SM  :Huseyin Bey, Z kurulugunda bu hafta sonunda “kurumsal yonetim” konulu bir egitim
semineri olacakmis, sizi davet ediyorlar.

% :Personelden birini génderelim.

SM  :Ogzellikle yoneticilerin katilimini istiyorlar.

% :Sedat Bey, vaktimi ayiramam. Bagka islerim var. Génderelim birini.

SM  :Bu arada, uyelik aidati faturasi da géndermisler.

' :Bize ne fayda saglyorlar ki aidat istiyorlar?

SM  :Odeme yapmayalim mi?

% :Bosver yapma. Masraf yapmanin alemi yok.

SM  :0 zaman Uyeligimize son verirler.

% :Veriyorlarsa versinler. Zaten bize bir getirisi yok. Uye olmanin da bir anlami yok.

Vakanin Analizi:

S6z konusu igletmenin organizasyonlara bakisi, baylk dlgiide olumsuz niteliktedir. Nitekim,
dyesi bulundugu kurulusun egitim semineri davetine yonetici seviyesinde istirak edilmesi
gerektigi halde, personelden birinin goénderiimeye c¢alisiimasi, verilen dnemin derecesini
go6stermektedir. Yonetici, vaktinin olmadigini bahane ederek egitim seminerine katiimaktan
kacinmaktadir. Bu, genel olarak igletmelerde egitime verilen degeri de ifade etmesi agisindan
anlamlidir. Diger bir sorun da Uyelik aidatinin 6demesine iligkindir. Ornekte de goruldugi
Uzere, yoOnetici “Bize ne fayda sagliyorlar ki aidat istiyorlar?” sorusunu sorarak,
organizasyonlarin sagladigi avantajlarin da farkinda olmadigini ortaya koymaktadir. Dahasi,
s6z konusu aidatlarin dizenli 6denmesi halinde, Uyelere yonelik daha gok sayida faaliyette
bulunulabilecegini de gz ardi etmektedir.

DEGERLENDIRME VE SONUG

Tirkiye KOBI'lerinin mazisi, Ahilik teskilatina kadar dayandirilabilir ki bu da sekiz
asira yakin bir sireye karsilik gelmektedir. Esasinda, bu uzunlukta bir geg¢misi olan
kuruluslarin ¢ok saglikli ve istikrarli bir bunyeye sahip olmasi beklenirdi, fakat gercek hayat
incelendiginde durumun bodyle olmadigi ortaya ¢ikmaktadir. Bugun itibariyle kokll isletme
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sayimiz ¢ok sinirh olup, geriye kalan kisim ¢ok ciddi sorunlarla hayatini idame ettirmeye
galismaktadir.

Tarkiye, 3 Ekim 2005 tarihi itibariyle AB’ye uyelik konusunda 6nemli bir donemeci
gecerek Uyelik mizakerelerine baslamis bulunmaktadir. Uzun ve yogun bir sire¢ olacagi
kesin, fakat bunun uzunlugunun ve yogunlugunun; Turkiye'nin ekonomi basta olmak Uzere,
siyasi, hukuki, sosyal, kiltlrel vb. alanlarda sergileyecegdi performansla paralellik arz edecegi
de unutulmamasi gereken bir gercgektir. AB uyeligi, hayatin her yonune iliskin bir donugum
surecini ifade etmektedir. Her alanda oldugu gibi, ekonomide de O6nemli avantajlar ve
dezavantajlarla kars! karsiya kalinmaktadir. Bu kapsamda, isletmeleri de birgok sorun ve
firsat beklemektedir. Onemli olan, sorunlari en az zararla ¢dzime kavusturabilmek ve
firsatlardan da en uygun bicimde faydalanabilmektir.

KOBT/'lerimiz, en basta temel nitelikli bazi sorunlara sahiptir. Bunlar klasik nitelikte
olup, yillardir mevcudiyetini sitirdiren ve adeta yapisal hale gelmis sorunlardir. S6z konusu
sorunlardan bir kismi soyle siralanabilir:

e Uzmanlagsmanin hakim oldugu organizasyonel yapilari mevcut degildir.

¢ Kurumsal anlamda érgutlenmelere karsi mesafeli durmaktadirlar.

o Cok sayida hukuki mevzuat var olup, bunlar kendileri agisindan ¢ok anlasilir bir nitelikte
degildir.

e Finansal iglere yonelik 6zel birimleri mevcut degildir ve uygun sartlarda fon arayisina

gidememektedirler.

Dis finansal kaynak teminlerinde, engel niteliginde ¢ok sayida kurumsal sartlar mevcuttur.

Uygun pazarlama-satig-dagitim aglari yoktur.

Dis ticari faaliyetlerin gergeklestiriimesinde gereken 6zeni gostermemektedirler.

Teknolojinin takibinde, temininde ve tatbikinde eksiklikleri s6z konusudur.

Egitim, saglik, guvenlik ve enerji gibi alt yapi yatinmlarinda yeterli seviyede degildirler.

isletmelerin genel nitelikli sorunlarinin bir kismi bizzat kendilerinden kaynaklanmakta
iken, diger kismi da kendileri disindan ortaya cikmaktadir. i¢ kaynakli sorunlarin ¢ézimi
dogrudan igletmelerin kendi inisiyatifi dahilindedir. Dig kaynakli sorunlarin ¢6zimuande ise
etkili-yetkili otoritelerin gerekli midahalesine ihtiyag vardir.

isletmelerin, genel nitelikli sorunlarina ilaveten, ézellikle AB'ye (iyelik siirecinde

karsilastiklari veya karsilagsmalari kuvvetle muhtemel diger bazi sorunlar da vardir ki bir

kismi soyledir:

o AB piyasalarinin talep ettigi kalitede Grin imalatinin gerceklestiriimemesi veya kaliteye
yeterince dnem verilmemesi.

e Uluslararasi standartlarin isletme bunyesine uygulanmamasi veya eksik uygulanmasi.

e Kurumsal yapilya kavusma noktasinda belli bir direng sergilenmesi ve ilgili yapiya
ulasilmasina iliskin caba gdsterilmemesi.

e Sanal-fizikT iletisimdeki eksiklikler ve bu kanallardan yeterince faydalanilmamasi.

e AB ulkeleri igletmeleriyle ortak yatirim yapmadaki isteksizlik ve buna iligkin eksiklikler.

e AB ulkeleri isletmeleriyle saglanacak is birliklerinde ortaya g¢ikan nizalarin ¢ézimune
iliskin devreye girecek tahkim uygulamasindaki sorunlar.

e lsletmeleri temsil eden ve bunlara yonelik faaliyetlerde bulunan AB dlceginde veya
uluslararasi boyutta kurumsal ¢atilara istirakteki cekimserlik ve buna iligkin eksiklikler.

AB’ye Uyelik surecinde, isletmelerin tamaminda bu sorunlarin bas gdstermesi
beklenmemektedir. Nitekim, bir kisim isletmeler gerekli adimlari atarak, kendilerini stirece
uygun harekete sevk etmektedir. Ancak, isletmelerin énemli bir kisminin bu sirecte ciddi
sikintilarla karsilastigi/karsilasacagi belirtilebilir.
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KOBI’lerimizin belli bir kisminin ginliik hayatta sik sik karsilagilan bazi dzel nitelikli
sorunlari da mevcuttur. S6z konusu olumsuzluklar, isletmelerin sorunlara olan yaklasimini ve
bunlara iligskin ¢6zim konusundaki isteksizligini ifade etmesi agisindan da ¢ok manidardir:

o Isletmeler, AB Uyesi llke piyasalarina trinlerini satmak igin gerekli sartlari yerine getirme
hususunda hassas degildir. CE isaretleme sistemini gereksiz buluslari, buna verilebilecek
bir 6rnektir.

e Baz kuruluslarca saglanan maddi-gayri maddi desteklere erigilmesi icin gerekli adimlari
atmada isteksizdirler. KOSGEB'’in stratejik yol haritasi (SYH) kapsaminda sagladigi
destekler, ornek olarak verilebilir.

e Finansal kuruluglarin fon saglama konusunda isletmelerin glcini asan bazi sartlari
bulunmaktadir. Kredi tahsisi igin icin teminat olarak talep edilen gayri menkul ipotegi vb.
bunlar arasinda zikredilebilir.

e sletmeler, dis ticaret faaliyetlerini gerceklestirmede gereken hassasiyeti
g6stermeyebilmektedir. ihrag edilecek bir Uriiniin s6z verilen siirede sevk edilmemesi bu
sorunlardan biridir.

e Uye olunan organizasyonlarin faaliyetlerine istirak edilmedigi gibi, gerekli finansal destek
de saglanmamaktadir. Organizasyonlarin dizenledigi egitim vb. programlara katilim,
genelde dusuk seviyelerde olmakta ve Uyelik aidatinin 6denmesinde kasith aksamalar
olmaktadir.

Turkiye KOBV'lerinin 6zellikle fark etmesi gereken husus, AB (yeligiyle hem avantajl
hem de dezavantajli bir devrenin basladigidir. Dolayisiyla, gidisata muidahale
edilemeyecegdine gore, yani Uyelikten geri dénis olmadigindan, igletmelerin bizzat kendilerini
surece en iyi sekilde adapte etmeleri gerekmektedir. Bu cercevede, yeni bir dinya ile
alisilagelmis sartlar digsinda irtibata gecilecegi, dolayisiyla, ciddi bir déntsimin gerekliligi
anlasiimalidir. Buna paralel olarak, isletmelerin kendilerinden kaynaklanan sorunlarini
ortadan kaldirmasi veya asgari seviyeye indirmesi gerekmektedir.

AB slrecinde sunun da dikkate alinmasi gerekmektedir: Birlik'in simdilik sadece
Avrupa kitasiyla sinirh oldugu bir gergektir, fakat bunun sonsuza kadar bdyle kalacagi
dusundlmemelidir. Nitekim, zaten AB’nin amaci da sadece kendi sinirlari iginde kalmak degil,
tam tersine bu birlikteligi daha genis cografyalara yayabilmektir. Bu sebeple, isletmelerimizin
vizyonunu genigletmesi ve tim dinya ile ekonomik baglantiya gegtigini fark etmesi
gerekmektedir. Bu anlamda, AB igletmeleri ile irtibath olmak, dis piyasalar agisindan da iyi bir
referans ve imkan niteligindedir. isletmelerin, bunlarin sagladiyi avantajlardan geregi gibi
faydalanmasi gerekmektedir.
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