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KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERDE
STRATEJININ YERiI VE GELISTIiRILMESI

Goniil BUDAK (*)
OZET

Son yillarda yapilan arastirmalardan Ogrenildigine gore, Kicik
ve orta buyiklikteki igletmeler (KOl), ekonominin temel yapi
taslarindan biri olma ozelliklerini, yenilik yaratarak sirdirmek-
tedirler. Yap: ve yonetim esneklikleri, cevresel degismelere dahz
¢abuk uyum saZlamalarini kolaylastinrken, bivik isletmelerin gir-
meye cekindikleri cok ozel uzmanhk gerektiren alanlarda faaliyet
gostermeleriyle biiyiilk bir boglugu  doldurmaktadirlar. Ancak, bu bo
yuttaki isletmelerin sahip olduklari avantajlarin  yaninda baz  de-
zavantajlarla Kkarsilasmanin s6z Kkonusu oldugu da eklenmelidir.
Ozellikle biiyime ve gelisme  asamalarinda finansal ve yoOnetimse
krizler, onemli cikmazlar yaratmaktadirlar. Cevreye uyum icin "Stra-
tejik Yonetim " in Kacimilmaz bir gereklilik oldugu is di’myasmda
KOl'leri hald sahiplerin yonetmesi, onlari  yasamsal tehlikeye  dusu-
rebilmekte, giderek b. boyuttaki isletmelerde de profesyonel yonetim
onem kazanmaktadir.

GIRIS
Ulus | ve diinyz pazarlaninda, giderek artan giddetteki rekabet, ekonomik or-

‘tamda kiigiik ve orta ! iiyiit:liikteki igletmelerin (KOI) 6nemini fazlalagtirmaktadir.

(*) Yrd. Dog. Dr., D.E.U.L.B.F. Isletme Bélimi
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bir gercektir. Coziilebilecek sorunlara sistematik ve rasyone! yaklagimlarda bulun-
may1 reddeden, yiiriitme ve kontrol iglevlerini yerine getirirken stratejik diigiinceden
yararlanmayan yonetici, dsletme yasamimi tehlikeye sokabilmektedir. KOI'lerde
stratejinin bne@ni/ ve yerini vurgulayabilmek i xg:m KOl'lerin analitik bir incelen-
mesinin yapilmasi uygun olacaktir. -

OI'LERIN ANALITIK BIR INCELEMESI

~KOl'ler agagidaki iistiinliiklere sahip olduklan igin ekonoiniue iistiinliik kazan-
maktadirlar (Horovitz - vd. 1984 : 7) :
/
/ 1- KOI'lerin yoneticileri girigimcidir. Cesaretleri, b reysel® giigleri ve
hayal yetenekleri sayesinde ekonominin ihtiyag duydugu (dogal olarak igletmenin
de) alanlara yatinm yapabilirler.

2- Esneklik bir yapiya sahiptirler. Bu sayede biiyiik igletmelere naza-
ran daha kolay yenilik yapabilirler. Mamul, pazar, iiretim y&ntemleri gibi farkli
alanlarda daha kolay degisime gidebilirler.

3- Islemsel ve yonetimsel harcamalar1 fazla degildir. Boylece bu
harcamalarin birim mamul maliyetine ve fiyatina yansimalan diisiik diizeyde kala-
cagindan, bu durum, KOl'lere pazarda &nemli avantaj saglar.

4- Cok oOzel alanlarda uzmanlagabilirler. Bu nokta, KOI'lere biiyiik
tistiinliik saglar ve belirli bir pazar diliminde hakimiyet kurmalarina yardimci olur.
Biiyiikler, bu alanlara kolay kolay giremezler, ¢iinkii, kitle (yi1gin) iiretimi
yaptiklarindan 6zellikli iiretimde bulunmalan giigtiir.

Ayrica, teknoloji yaratacak nitelikteki KOl'lerden bir kism, biiyiik igletmelerin
girmeye c¢ekindikleri, yeni alanlan igletmecilik diinyasina kazandinirlar. Bu KOI, s6z
konusu alanlarda yeni teknolojileri ortaya ¢ikararak, mevcut teknik sistemin ta-
mamlanmas: veya yenilenmesinde onemli bir rolii iistlenirler (OECD, 1982 : 70).

Yukarnida siralanan olumlu noktalar KOI'lerde her zaman uyumlu bir sekilde bu-
lunmamaktadir. Bu faktorlerin KOlI'de uyumlastinilmas: igin personelin onay ve
katllimina, biiyiik igletmelerden daha fazla ihtiyag duyulur. Ciinkii bu boyuttaki bir
isletmede ¢alisan personelin, biiyiik igletmeye gore daha fazla doyuma gereksindigi
bir gergektir.

Ote yandan, baz1 KOI yoneticileri, tek karar orgam olarak &ylesine ayrintiya
bogulurlar ki, ayrintilarla ugragmaktan, igletmenin gelecegi ve gelismesini
diigiinmeye zamanlan kalmamaktadir. Aynica stratejik yonetim isletmedeki bireyle-
rin, Orgiite yeterli baghligindan da sorumludur. Igletme yapisi, kiiltiirii ve bireylerin



masina yol acabilir (Martinet, 1984 : 11).

KOl, dogal olarak biiyiime ve gelisme yolundaki ekonomik ve sosyal birim-
lerdir. Fakat ger¢cek yasamda bir¢ok KOI'nin orgiitsel yap: ve boyutunu uzun siire
korudugu ve statik kaldifs, kisacast, biiyiiyiip, gelismediZi gézlenmektedir. Bu nok-
ta akla iki soruyu getirmektedir : '

- Acaba KOI yaptiklari i§ agisindan biiyiiklerin tamamlayicisi olduklarindan mi
boyutlarim koruyorlar ?, ya da,

- Biiylik 1igletmelerin tatmin edemedigi (veya etmesinin yapisal olarak
mimkiin olmadig:) miisteri ve personelin gereksinmelerini tatmin i¢in mi_boyut-
larim korumaya (gok 6zellikli igler i¢in) 6zen gosteriyorlar ?

Gergek su ki, dogan her canli, benzer geligimleri gdstererek yasamini siirdiiren
bir sistemdir. Geligimin durdugu anda ise, canh agisindan 6liim baglamis demektir.
Genel sistem yaklagimi kuramina gore, igletmeler de yagayan organizmalardir, o
halde canlidirlar ve yasamlarim siirdiirmeleri geligmelerine baghdir. Buradan hare-
ketle 6nce genelde igletmenin geligip biiyiimesinde yardimci olacak basarl kriterleri-
nin neler oldufu saptanmaya galisilacaktir.

II- ISLETME BASARISINDAKI TEMEL ETMENLER

Ilke olarak geligsen her isletmenin, minimum derecede de olsa asagidaki
Ozelliklere sahip olmasi beklenir (Horovitz, vd. 1984 : 5-6) :

1- Yonetici hedef saptamay: bilir. Isletmenin genel hedefleri nelerdir ?
Isletme ne amagla kurulmustur ? Kisa dénemli hedefleri nelerdir ?, gibi sorulara
dogru yamilar vermek gerekir. Tersine bir durumda igletmenin gelisme
agamalarinda biiyiik zorluklarla kargilagmasi kaginilmazdir.

e Isletmeye ait bir pazar vardir. Pazar, miigteri demektir. Poiansiyel
durumda bulunsa bile, igletme, sunacagi mal ve hizmetlerle onu kazanabilir veya
rakiplerine kaptirabilir.

3- Igletme yeni ve orijinal bir geyler yaratir. Daha once tikandif:
bilinen bir pazarda faaliyet gosteriyor olsa bile, yeni bir mamul, yeni bir teknoloji,
orijinal bir dagium ySntemi gibi yeniliklerle, rakiplerini asarak, onlarin aleyhine
pazar paymn. g. nisletebilir. ;

4-Geli§meye uyarlanmig yonetim .araglérl. Isletinc agisindan siirekli
olan her baga mn gerisinde, y6netim ve organizasyon araglarina belli oranda hakim
olma, 6nemli oranda rol oynar.
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kigi, kuruluglarin ve bunlarin olasilikh tepkilerinin de djkkate ahnmam gerekmekle-
dir. isletme, iginde kendisi igin gereken yasam kaynaklarini bulunduran (misteriler,
finansman, teknoloji gibi..), fakat bunun yaninda bazen dengesini bozucu etkiler
yaratan (rakipler, halk gruplan, sendikalar...) coksekilli (multiforme) bir ¢evre i¢inde
yasar. Bununla birlikte igletme, gevre girdabr igindeki pasif bir piyon degildir,
kendisini etkileyen her gevresel faktorle birlikte, kendisine ¢evreyi anlama, tanima
ve onunla uyum sagliyarak, yasamim siirdiirme imkanimi sunan iki yanls (bilaté-
rale) bir iligki geligtirebilir {Gélinier. 1986 : 17).

isletmenin, gevresindeki kisi ve kuruluglarin miimkiin tepkilerinin yikic etkile-
rini minimize etmesi beklenmektedir. Bunu da gelistirmeyi bagaracag ve kendisine
dengede kalma olanag1 sunacak olan ikiyanl iligkilerle saFlayabilir.

Cizim 1- Isletmenin beraber galistifi Buagidan ele alindifinda, yoneticinin
kisi ve kuruluglar kararlarinda pek bagimsiz olmadig
sonucuna varilabilir. Bu durum 6zel-
likle, KOl igin daha gegerlidir. Ciinkii,
kiigiikliigii nedeniyle kuracag: temas-
Jdanin yogunluguna bagh olarak, resmi
iligkilerin yanisira, gayriresmi ilig-
kiler 6nem kazanmg olabilir. Bdylece
iSLE DEVLET isletme, onemli bir miigteriyi ya da
dostu kinyor durumuna diigebilir.
Ayrica iligkiler, KOI igin biiyiiklere
nazaran daha 6nemlidir. Ciinkii, belirli
RAKIPLER bir cevrede yasadif igin, temas halinde
bulundufu kisi ve kurulug sayisi
siirhdir.

KAYNAK
SAGLAYICILAR

s

Isletme basarisindaki temel etmenler asagmakl gibi ele alinabilir.
II.1- OLAY VE FIRSATLARI ANALIiZ YETENEGI

Yonetim siireglerinde analizler bagladifinda su sorular ardarda siralanmaktadir ;
Calisma alanimiz nedir ? Miigterilerimiz kimdir ve kimler olacakur ?
Miigterilerimizin nelere ihtiyaci vardir ? Alm-satim anlagmalan dahilindeki tutum-
lan nelerdir ? Ne anyorlar ve bizden ne bekliyorlar ?



Sorular yalin gibi goriinseler de, ¢dziim bulmak igin bir takim anahizienn
yapilmas: gerektifi hatirlanmalidir. Ayrica igletmenin pazarini korumasiyla ilgili
olarak "Bugiinkii isimiz ve durumumuz nedir ? " sorusuna bu sayede iyi bir yanit
bulunabilir. Bu yanittan hareketle "Gelecekteki igimiz ne olacaktir veya olmalidir 7 *
sorusuna isabetli yaklagimlar yapilabilir. Bir yoneticinin bagarisini, gevrenin kisit-
lanmi ve firsatlarim analiz etme kapasitesi belirler. Bunun yaminda igletmenin zayif
ve giiglii yanlarimin bilinmesi, faaliyet alammin saptanmasi agisindan da 6nemlidir.

Cevre ve gevrede firmanin gergeklegtirdigi iligkiler, firmalar igin bir ana yeni-
likler ve denemeler alani gibidir. Birgok degisik bigiminin belirlenmesi ola-
nakliysa da, isletmeler agisindan ii¢ strateji saptanabilir, bunlar (Joffre vd. 1985 160
- 162) : ‘

1- Bagimsiz stratejiler ; bu tiir stratejilerin hareket noktasi, igletmenin
kaynaklari ve yetenekleridir. Amaglan ise, belirsizli§i azaltarak, ¢evrenin mamul ve
hizmetlere yapacag bagimsiz etkileri aragtirmaktir, Isletmede 4 tip bagimsiz stratej-
iden soz edilebilir : '

N
- Birincilerin gorevi rekabet dengesinin yerini degistirip, yeni dengeler
aragtirmaktir, -

-Ikinciler ise birincilerin tersine, ticari davramg ve politik davranig egilimleri
arasinda tutarlilifs korumay1 amaglarlar.

- Ugiincii grup bagimsiz stratejiler ise, halk nezninde igletmenin olumlu bir fir-
ma imaj1 geligtirmesine ¢ahigirlar. '

-Sonuncular ise, pazardaki mevcut talebin dogasim degistirirler.

2- Isbirlik¢i stratejiler ; bu tiir stratejiler, igletmenin, bir bagka kisi veya
kurulugla, iglerinin bir kismmi koordine etmesi temeline dayanirlar.

3-Yer degistirme stratejileri ; bunlar, yeni bir pazara.giris, mamul
cesitlendirmesi gibi, isletmenin faaliyet alanim de§istirmesini kapsarlar.

II. 2. KAR

Kar diizeyi, isletmenin gosterdigi performasin bir sonucudur. Bu nedenle
giiclenen bir igletme agisindan biiyiik anlam tagur. Kar, bagarinin bir gostergesidir.
Basansizlik halinde yoneticinin su sorular1 kendisine sormasi gerekir :

- Hedeflerimizi mantiklr ve gergekgi bir goriisle belirledik mi ?

- Bizim igin gergekten beklenen geniglikte bir pazar mevcut mu ? Pazara
iligkin bilgilerimiz yeterli mi ?



- Mal ve hizmetlerimiz milsteri gereksinimlerine yanit verebiliyor mu ?

- Uretim araglar: iyi secildi ve uyarlandi m1?

- Hedeflerimizi gergcklcstirecek‘ yeterlikte sermayeye sahip miyiz ?

Bu sorularin hepsine " EVET " yamitinin verilmesi halinde ve kontrol edile-

meyen dig etkenler diisiiniilmediFinde.igletmenin kar etmesi, kisaca baganl olmas
beklenir.

II. 3 - ISLETME GUC VE FONKSIYONLARININ UYUM.-
LASTIRILMASI

Isletme yoneticisi bir orkestra sefi gibidir. Liderligi alundaki igletme faaliyet-
lerini uyumlagtirarak, ortak firma hedeflerine y&neltir. Yeni kurulmus veya yeni bir
teknolojiyi uyarlamakta olan KOl yoneticisinin igletmenin yapis1 ile ySnetim stili-
ni uyumlagtirmas: daha biiyiik bir 6nem tagimaktadir (Dussauge. vd. 1987 : 231).

Cizim - 2- Fonksiybnlann uyumlagtiriimasinda ySneticinin rolii

Personel personel
A ;
ortak pazarlama ortak
o :i hedefler  Yénetici e — hedefler
finansman

yOneticisiz igletme

Yoneticinin gorev alanina, orgiitteki tiim giiglerin uyumlastinlmast da girmek-
tedir. Otoritesi, rgiitleme ve koordine etme yetenegi ve orgiitteki begeri giigleri
motive etme becerisi, iyi bir iletisim diizeninin kurulmasi g1b1 faaliyetler
yOneticinin uyumlagtirma giiciinii belirler.

KOl'de durum daha zordur, giinkii yagamin siirdiirmesi agisindan dis gevrenin
tehlike yaratmadii durumlarda, 6rgiit iginde, personel ¢atigmalari, uygunsuz
yapilagma ve finansal giivensizlik igletmenin tutarsizlif1 diigmesine yol agabilir. Bu
olumsuz etkilere ragmen nasil oluyar da bazi KOI'nin yagamim siirdiiriip bagar ka-
zandig ilging bir aragtrma alam olugturabilir (Sallenave, 1984 : 67). Kuskusuz bu
bagarida, yOneticinin igletme gii¢ ve fonksiyonlarini uyumlagtirma yetenegi rol oy-
namaktadir. KOI bir yandan, bir teknolojik bulug, bir 6zel imalat gibi avantajlardan
yararlanirken, 6te yandan kaliteye iligkin bir strateji de bagan ve sansini tamamlayan
bir etken olarak diigiiniilebilir (Sallenave. 1984 : 67). KOI'nin yiiksek kalitedeki
stratejisi 6zet olarak su noktalan igermektedir (Sallenave. 1984 : 67 - 68) :



- Yeni bir mamul veya hizmet sayesinde bir pazar firsatinin yaratiimast.

- Rekabetin s6z konusu dlmadlgl veya zayif oldugu bir faaliyet alaninun
aragtirilmasi. Bu, igletmenin rekabet savasinda kaynaklarim yitirmeksizin faaliyet
gosterebilecegi bir eylem alani demektir.

- Stratejinin hedefleri ve araglan arasinda bir i¢ dengenin kurulmasi.

- Cevresel defismelere hemen uyabilecek bir 6rgiit kapasitesine sahip olmak.
Bunun anlamu ise, geri bildirimlerle stratejinin gézden gegirilmesi demektir.

Bu kisa agiklamalardan anlagildi iizere isletmenin basarist genelde :

- Olay ve firsatlan analiz yetenegine ' _
- Kar etme giiciine,

- Isletme fonksiyonlarinin uyumlagtirilmasina baglidir.

P.F. Drucker 'a gbre geligmekte olan bir igletmede agagidaki ii¢ faktor gii¢ ka-
zandirici niteliktedir (Aktaran Ravel. 1970 : 16) :

- ideal isletmenin  o6zelliklerini saptamak. Bu, igletmeye etkinlige
~ ulagmak igin izlemesi gereken yolu belirleme olanagini verir.

- Firsatlar1 maksimize etmek. Bu, igletmeye, yarimin gergeklerine
uyum saflama sansim tanir.

- Kaynaklari maksimize etmek. Bu ise, eylem plam yaparken, en karh
alanlara kaynak tahsisini kolaylastinir.

Her igletmede oldugu gibi KOI'nin de dogal geligimi ve yonelimi, biiyiimedir.

III- KUCUK VE ORTA BUYUKLUKTEKI ISLETMELERDE
GELISME STRATEJILERI

Herhangi bir alana yatinm yapmak veya atilimda bulunmak isteyen KOI'nin
kargtlagtigr ilk sorun, gereken finansman giiciiniin saglanmasidir. Zannedildiginin
tersine, kiigitk igletmelerin sahip olduklart dirilik, dinamizm, hareketlilik ve
yiiksek kAr oranlan gibi kriterler (kredi destegi saglamak agisindan) banka ve ban-
_ kerler igin yeterli degildir. Tersine bu zellikler, kiigiik isletmelerin dénemsel ve
gecici bir avantajdan yararlandifi izlenimini verebilir. Bunun sonucunda KOI fi-
nansman kaynafi bulma giicliikleriyle kargilagabilir (Ravel. 1970 : 89 - 98).

Gériiliiyor ki kiiciikliik, finansal kurumlar agisindan bir avantaj degil, aksine
risk ve belirsizliin egemen oldugu bir isletme boyutu olarak degerlendirilmektedir.

ks



~ Aynca yaunm yapma durumundaki KOI yoneticisinin karsilagtign diger sorun-
lar g6yle siralanabilir, ilgi cekici olabilecek pazarin teghisi ve secimi ,
¢ok karmagik olan ve uzun siire alan, yasal ve idari formaliteler, Isletme
ybnetimi icin gereken teknik ve yonetimsel bilgi eksikligi. Bunlara,
basarisizhik, risk ve belirsizlik korkulari1 da eklenebilir.

KOl yonetici ya da sahipleri bu engelleri giderici uygun i ortamin: yaratmak
zorundadurlar,

Tablo 1 - Igletmenin gelisme agamalarinda diisiince zinciri §Syledir

ANA SORUNLAR ~ SECENEKLER

1- Ise baglamak igin gereken fi- - Kaymbiraderimden veya bankerimden
nansmani nasil saglan'm 2 - Bir miilkiimii v€ya evimi ipotek etmek
- miimkiin olabilir mi ?

2- Kurmam gereken ekip kimlerden - Arkadaglarim emrim altinda ¢alismay: ka-
olusac aktr ? bul edecekler mi ?
- Bu igi kurmada aile bireyleri bana kars:
mi1, yoksa beni onayliyorlar1 m1 ?

3- Kazanma sansin nedir? - 1k kayiplarimin neler olabilecegini yete-
- Ticari agim nasil geligtirebi-  Tince iyi 6ngdriip saptadim mu ?
lirim ? - Saticilan nasil saptiyabilirim ? Bagimsiz

durumda mi olsunlar, belli bir iicret
kargilifi mi, yoksa komisyonla m
: ¢alhigtirayim ?
4- Nasil orgiitlenebilirim ? '
& - Kismi galigma siireli mi, tam g¢aligma
stireli mi ? \
- - Muhasebecimin maliye bilgi diizeyi nedir?

5- Orgiitlenmeyi siirdiiriiyorum. - Bir kigiden en gok nasil fayda saglarim ?
: Kendisini yetigtirmis biri mi, iyi egitim
gérmiig biri mi ?

6- Rekabet gelivor........ - Sang y: ubilecek miyim ? En iyi ol-
may1 siirdiirebilir miyim ?

7- Bilgisayar ? - Meslekc.giantmin sahip olduklarindan
dahaiyi durumda.
- Saniyorum bazi zorluklan astim.

"1




8- évct ... Simdi daha iyi gidi- - Tamamen benim igin ¢aligan saticilarim
yor.... ' var.
- Yeni bir yer edindim.

9-Maliyetlerime hakim olaca- - Gergekten rantabl miyim ?
gim........ - Ne kadar dayanabilecegim ?
10 - Strateji saptamam sz konu- - Biiyiiyorum, ama durum beni memnun
g IR g edecek diizeyde mi ?

- Isi birakip, herseyi satayim..

- Bagka sirketlerle birleseyim ama, ana
sirket ben olayim...

- Cesitlendirmeye gideyim, ama emrim
alinda yetki gogerecegim kimse yok...

- Mamuliime inancim sonsuz, artik
satilmasa da farketmez.

Kaynak - J. Horovitz, vd., a.g.¢., s : 15.

Yukandaki tabloda sorun ve segenekler biraz karikatiirize edilmig gibi
goriiniiyorsa da, zaman zaman, 1§lctmec1lenn kafalarinda nemli bir yer kapladif:
da kabul edilebilir.

L. Greiner'e gére ise gelismenin kriz ve asamalan goyle gosterilebilir.

Cizim 3 - Igletme gelismesinde kriz ve agamalar

V. Asama
etmy Asama IV.A
E:liynu: LA II. Ajama e sie 5- Diger krizl
4- Biirokrasi krizi
. £ ‘s 5-Isbirligi ile -
bityiik . 3- Kontrol krizi Cliame

igletme 2- Otonomi krizi / 4-Koordinasyonla

< : gelisme
T 1- Lidertik krizi -

| / 2- Yonetimle geligme
kﬁgﬂk - Yaraticilhik geliyme
igletme Celisme
geng isletme ; $ eskiigletme Isletmenin yap

Kaynak - L. Greiner, "Evoluation and Revolution as Organization Grow ",
Harward Business Review, July - August 1972., Aktaran, Horovitz, a.g.e., s: 17.

- 213 -



Isletmenin biiyiifne siirecinde yasanan yukandaki asamalarin soyle
agiklanmasi olanaklidir.

I. Asama, liderlik krizidir. KOl'de, sahipler genellikle yoneticilik yaptik-
larindan, bu igletmelerin heniiz profesyonel olarak yonetildikleri sGylenemez. Ayrica
isin boyutunun kiiciikliigii her ne kadar hareket esnekligi sagliyorsa da, her seyi
bir anda kaybetme riskini de arturir. Ciinkii KOI'nin dayanma giicii zayifur. Bu ne-
denle yoneticinin baganisizlik korkusu, yanlg karar ve yonelimlere yol agabilir.
Buna, yonetim alanindaki bilgisizligi de eklenince, liderlik krizi dogar. Krizin at-
latilmasi, ydneticinin yaraticilifina ve ig takip sorumlulufu baghdur.

II. Asama, ise otonomi krizini olusturur. Bu, y6neticinin geligmeyle bir-
likte artan yiikii nedeniyle, belirli alanlara otonomi dafitmasiyla baslar. Otomi-
nin smirlarinin iyi ¢izilmemesi halinde, kangikliklar ve yetki ¢atigmalari sonucunda
tasarisizlik kagimilmaz olur. Bu' noktanin agilmasi, yoneticinin yonetim yetenek-
lerini kullanmasmna baghdir.

III. Asama, kontrol krizidir. Otonomi ile belirli alanlara delegasyon

yapilmas: gerekmigtir. Delegasyonun dozu ¢ok nemlidir. Personelin yeteneklerinin
ne alunda ne de iizerinde olmalidir. Unutulmamalidir ki, "Yetki gogerilir, fakat
isin sorumlulugu yoneticide kalir. " Bunun anlami sudur, gorevini gerektigi gibi
yapmayan kisi, o gérevden sorumludur, bunun i¢in cezalandirlabilir. Fakat ekipteki
bir kiginin bile goérevini aksatmasi, KOI'de, igin biitiiniinii daha yasamsal sekilde
etkiliyeceginden, yoneticinin delege ettigi her igi aynca 6zenle kontrol etmesi ge-
reklidir. Bunun igin ise, yeterli bir kontrol istemine gereksinilir.

1V. Asama, toplanti sayisi artmig, ekiple ¢aligma oram yiikselmigtir. Ge-
nelde ekiple ¢aligmaya aligmamig personelde (kurallarin artmasi nedeniyle) yorgun-
luk ve bikkinlik baggtstermeye baglar. Ne igle 6zdeglesme, ne onu basarili kilma
konusunda eski istekleri kalmamigtir. Bu agamanin agilmasi Oylesine zordur ki,
birgok KOI yoneticisinin bu agamay1 reddetmesine ve salt bu agamanin yaratacagi
zorluklardan kaginmak igin gelismeyi frenlediklerine bile rastlanmaktadir. Biirokrasi
krizi, isin iyi koordinasyonuyla agilabilir.

V. Asama , krizine Greiner bir isim vermemeyi tercih etmigtir. Fakat, bura-
da degisik ve siirpriz etkenler, son krizin igbirli§i ile agilabilecegini belirlemekie-
dir.
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III. 1 - KOI'DE GELISME

ISLEVLERI

SURECI KARARLARI VE

Gelisme istegindeki KOI, yeni pazar ve mamul firsatlarim aragtirir. Bu arag-
tirma sirasinda isletmenin gelismesi agisindan iki tehlikeye dikkat edilmelidir.

- Cevreye uyum saglayp saglayamadigina,
- Onemli orgiit zafiyetlerinden yakinip, yakinmadigma (Schaer 1985 : 27).

Cizim 4 - KOU'de stratejik karar asamalar:

[Gelisme Hedefi
Hangi bigimde ?
Ayni mamul yeni mamul.
ayni
| pazar
yeni
pazar

‘

Geligmenin gerektirdikleri

Hangi araclarla ?

- Uretim

- Insangiicii
- Ticaret ve pazarlama

- Yap
- Ar-ge

- Finansman

ki

Mevcut Kapasite

Geligim i¢in geréken faktorler

doyurucu degilse ?

¥

Gerekli defigtirme yatirimlan

- Uretim

- Pazarlama, ticaret

- Insangiicii

- Yapi
- Ar-ge

Kaynak- J. Horovitz, a.g.e., s : 19

GERIBILDIRTM

—— e —

: fsletmede bir degisikligin vapilmas: kolay degildir. Oncelikle degisimi gerek-
tiren nedenler incelencrek karara varilmalidir. Eger s6z konusu degisiklikler
igletmenin biitiiniinii ilgilendiriyorsa, stratejik niteliklidir ve igletme yasami igin

¢ok 6nemlidir,



Strateji olusturmak igin belli agamalardan gegilir. Bu asamalar asafidaki gibi -
Ozetlenebilir (Horovitz. 1984 : 23) :

- 1-Nereye kadar gidebilecegiz ?

CEVRE (———» Firsat ve kisitlar:;

2- Nereye kadar gidebiliriz ? \

ISLETME [— Giig ve zayifliklar ——» | UYUMLASTIRMA
: B
3- Nereye kadar gitmek istiyoruz ? 4- Nereye gidiyoruz 7

KARAR VERICILER +— Deger ve istekler

Yukandaki ii¢ sorunun ilgili &geleri arasinda (gevre - igletme- karar vericiler)
- belli bir uyum varsa, igletmede strateji agisindan sorun yoktur, igletme nereye git-
tifinin bilincindedir. Degilse, yeni bir stratejinin olusturulmam gerekebilir,

lyi bir stratejinin olustumlmasmda temel kogul, gevre ve igletmenin bilingli
bir gsekilde analiz edilmesidir.

III. 2 - CEVRE ANALIizZI

Cevre analizinin makro nitelikli olani, ekonomik teknolojik, politik ve sosyal
alanlarda bir inceleme ile baglar. Bu inceleme sayesinde, isletmenin mal ve hizmet-
lerine talep veya arza etki eden faktorlerin neler oldugu Ogrenilir. Cevre analizi ya-
parken belirli agamalardan gegilmektedir.

Cizim 5 - Cevre analizinde asamalar

Makro nitelikler arz / talep anahtar faktorler firsat ve bésanyl etki-
kisitiar  leyen faktorler

Ekonomik — ——»  +— Kaynak safflayict ===~
Teknolojik > <«——— Rakipler —————-
POhtlk - 4———-—— Daglncﬂar T T T e S e e -

Sosyal == Milsterile:

v

«—— Sontiikketici @ =====-



nen sektdriin analizine gegilir.

Tablo 2 - Cevre analizi : iginde bulunulan veya varilmak istenen sektoriin
lizi

Bu tablo, geii§me kosullari, zorlamalar ve firsatlar agisindan temsilci ola-
bilecek bir sektdr hakkinda fikir edinebilmek igin gereken parametrelerin listesini
vermeyi amaglamaktadir.

I - TALEP :

1- Talebin dogasi, mali kullananlarin tipleri (kim, neden, hangi  ihtiyag
icin, ne amagla ?), eger en dlistnyel bir mal s6z konusu ise, son tiiketicinin kim
oldugu  sorulur.

2 - Talepteki kararhilik ; mamuliin hayat egrisi, temsilciler, sosyolojik, de-
mografik, teknolojik degisimlerin hayat stilini farklilagtirmas:.

3- Odeme Kkapasiteleri ve araglari, ekonomik yapiya ve endiistriyel yasama
uygun olarak, miisteriye yardim amaciyla krediyle satig kabul edilebilecek mi ?

II - ARZ :

1- Endistrinin ke; asitesi, yayilmak ve gelismek 1<;1n gereken zaman, ma-
liyet, bu amagla fazla kepasiteye egilim.

2- Teknolojik defisimde perspektifler (maliyetlerde diislis, materyalde, kay-
naklarda ve kullamlan ekipmanda gézlenen degisiklikler, beratlarla korunma
istegi...)

3- Isglici maliye:. elverisli bir iggiici kitlesi meveut mu ? Ucretlerin
yapis1 ve gelisimi, sendiks «rin istek ve etkileri nelerdir ?

4 - Materyal maliyeti, kaynak saglaylcﬂ'arl-a iligkilerin yapisi.

5- Diger maliyetler, vergiler, finansal yiikler.

III- SONUCLAR

1- Endiistriyel performans, toplam veya boliimsel rantabilite.

2- Firsat ve kisitlar, yeni pazar paylari, yenilenen mamuller.

3- Bagsani szglamak icin diistiniilmesi gereken karmagik faktorler :
 SONUC : KAZANW. 4K ICIN NE YAPMAK GEREKIYOR ?

Kaynak - J. Horovitz, a.g.e., s: 26.



AlRe J AL AIVAIL AINARLLLL

Degisen ve gelisen bir gevre iginde, iletme goreceli bir durumda yasamaktadir.
"Bu mamulii iiretiyoruz. " demek yeterli defildir, 6nemli olan, " Bu mamulii benzer-
lerine gbre nasil iiretiyoruz ? " sorusunun sorulmasidir. Iletme, faaliyetlerini siirekli
olarak, gevresinde bulunulan diger igletmelerle kargilagtirmak zorundadir. Buradan
hareketle, igletmenin, zayif ve giiglii yanlarin ortaya ¢ikarabilmek igin, stz konu-
su analizi yapmasi gerekir.

Tablo 3 - Isletme analizi : giiglii ve zayif yanlarla 6zel yeteneklerin belirlenmesi

I - lgletmenin pazar ‘veya pazarlarinda miigterileri kargisinda
durumu :

1 - Isletmenin durumu nedir ? Endiistrideki pazar payi, herbir pazar dili-
minde rakipleri karsisindaki pozisyonunun belirlenmesi.

2- Mamuller nasil kesfedilmistir ? Géreceli kalitesiyle, teknik geligmeyle,
orijinal dizaym ile. '

3- Esas pazarlardaki itibari, sektdr olarak, bélge olarak. Miisteriy
baglilik, miisteri dagilimmnin yogunlagma diizeyinin saptanmasi. ; '

4 - Dagiim islemlerinin géreceli maliyeti, pazarlama maliyeti.

II-1gletmenin kaynaklar ve kaynak saglayicilan
kargisindaki durumu :

1 - Hammadde ; girigi, yeri, rezevleri, anahtar durumdaki kaynak saglayicilar.
2 - Isgiici ; nerede ? Nasil ? Yetenekleri ? Sendikalarla iligkileri ? .

3- Oretim araglarinin goreceli etkinligi ; kapasitesi , donamimin kullamm
esnekligi, yeni mamuller, maliyetlere hakimiyet.

4- Ar-ge'nin goreceli giicll ; yeni stiregler, yeni mamuller, korumalar.
5 - Oretim ve alimlarin géreceli maliyeti. |
ITI- Rekabet incelemeleri :

1-Finansal gii¢ ; biiigeler, borglanma kapasitesi, miimkiin yeni finansal
kaynaklar. '

2 - Yonetimin ozellikleri ; miigteriler rakipleri tercih edebilecekleri halde
neden bize geliyorlar veya gelecekler ? ;

Kaynak - J. Horovitz, a.g.e., s : 27.
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III. 4 - STRATEJININ OGELERI

1 - Hizmet alam ve bu alana gosterilen egilim, stratejinin hareket noktasi
olmalidir. Stratejinin ilk eleman, igletmenin hizmet alaninin belirlenmesidir. Bu-
nun igin ; "Nasil bir igletme olmak istiyoruz ?", "Hangi alanda ¢aligacafiz ? ", soru-
lan sorulur. '

2- Pazarlar - mamuller ; pilot bir pazar saptanarak, pazar- mamul ikilisi
belirlenmeye galigilir. Bu nokta, bilhassa girmek istedifi pazar dilimini belirlemeye
¢aligan kiiciik igletme icin ¢cok Snemlidir.

3- Geligme tipi ; bu diizeyde, gelisme icin gereken kaynaklarin yapisi ile
kullanilacak araglar belirlenir ve bunlara nasil ulagilaca arastirilir. Asagida sunu-
lan geligme tiiriinde risk dagitilmakta, bunun igin de igletmeye 16 olanak sunul-
maktadir.

Aym miigteri grubu |  yeni miigteri grubu
ayni ihtiyag| yeni ihtiyag ayni ihtiyag | yeni ihtiyag
aym dagium 1 2 3 4
kanallan
aym
teknoloji s - '
) yeni dagitim 5 6 7 3
kanallan
aym dagium 9 10 11
A kanallar o
yeni
teknoloji .
L yeni dagitim 13 14 15 16
kanallan

Kaynak - J. Horovitz, a.g.e., S : 32.

Hizmet alamnin belirlenmesi, mamul - pazar iligkisinin ortaya konulmas: ve
gelisme tipinin saptanmasi bir stratejiyi ¢aliguirmaya yetmez. Bu nokta dikkatten
uzak tutulmamahdir. '

4 - Ozel yetenekler ; isletme agisindan mevcut ozelliklerle faaliyetlerin
sinirlandinnlmas:1  diigiiniilemez. Tabii ki bu durum, biiyiimek ve etkinlifini
artirmak istcyen igletmeler igin gegerlidir.

5- Cahgtirilan sinerjiler (Er_en. 1976. 21, 22)
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0 = 1cincl aragiar , oir Sraicjiae son olarak emel araciarin pelirienmesine
gegilir. Bunun igin agafidaki sorulara yanit aranmasi gerekmektedir

- - Uretmek ya da gelismek ?

- Ozgiin l.eknblojinin Segimi, igletme ya digerlerinin yarattiklarini taklit eder
veya kendi orijinal teknolojisini yaratir. Burada duyulan endige, firmanin rakiple-
rine nazaran iistiinliik saglayabilecegi bir ayricahig1 elde etmekte yatar,

- Isletmenin yerlegimi, bir veya birkag yeri olabilir. Kiigilk isletmeler bulun-
duklan gevreye gok bagimhdirlar (devlet tegvikleri, nitelikli iggiicii, ortak ulagim
olanaklar, sendikalarla iligkileri nedeniyle).

III. 5 - CEVRE - STRATEJI - ORGUT YAPISI ILiSKIiSi

Prensip olarak alinacak kararlar, siirekli bir degisikligi getirecekse ve
igletmenin bulundugu ¢evrede pozisyonunu belirliyecek ya da onu yeni bir gevre
icine yerlegtirecekse "Stratejik Nitelikli " dirler (Bareyre. 1974 : 164).

Yukanda ele alinan analizler, stratejik niteliklidir, bu nedenle de Snemlidir, fa-
kat yeterli degildir. Ciinkii bir endiistriyel projede, giiglerin, olasiikl etki-
tepkilerin incelenmesini yaplp, siratejiyi yoneten, bir ydneticiler grubudur. Su
halde projedeki giig iligkileri ve sonugta daha cazip hale gelen (kabul edilebilirligi
artan) kisimlar1 en iyi scklld_c uyumlagtirip, yeniden formiile edecek olan da,
yoneticidir (Martinet. 1984 : 101).

Cevresel defisimler orgiit stratejisini etkilerken orgiitsel eLkmhge ulagmak
icin siirekli olarak orgiitsel yapinin da degigtirilmesi, uygun hale getirilmesi gere-
kebilir. Uygunlufun 6lgiisii, istenen davramislarin saglanmasidir.

Cevre-brgiit-strateji iliskileriyle ilgili iki dizi caligma s6z konusudur, bunlar-
dan birincisi, i tarihgileri (Chandler ve Harvard Ekolii), ikincisi ise, olumsal ku-
ramcilar (Lawrence, Lorsch..) tarafindan ele alinmigtir(Martinet. 1984 : 102) :

Is tarihgilerinin sonuglan agagidaki gibidir :

* CEVRE ————p * STRATEJ! — * YAPI

- -

‘ :
* DAVRANISLAR
(Bireysel, trgiitsel)

Olumsal teoricilere gore ise, yapisal degisiklikler, ortamsal degisimlere veri-
len, merkezi ve uyumlagurica bir yanit: icerir.

AN



* CEVRE . > * YAPI

ﬁ~~
-~
-
-
"\
-~

i
* ORGUTSEL ETKINLIK

III. 6 - KOI'DE STRATEJIYE ORNEKLER

Bircok KOl icin sadece gelisme bir performans kriteri tegkil etmemektedir. Fa-
kat, biiyiimeyi saglamak, yenilesmek, igletme stilleri geligtirmek, kér ve etkinlik
konusundaki kaygilar gelismeyi otomatik olarak saglarlar. Bunun igindir ki,
gelismeden s6z etmeksizin, stratejiden sz edilemez (Barreyre. 1974 : 174).

Eger KOl stratejisini mamul-pazar ikilisi iizerinde yoJunlagtiracaksa, Igor
Ansoff'un ¢izim 6'da igarct ettifi 4 hareket noktasina sahiptir.

Cizim 6- Ansoff'a gére mamul - pazar matrisi

mamller mevcut olanlar yeni mamuller
pazarlar
pazara girme ve pazari mamul gamim
mevcut olanlar ~ gelistirmeyle yayilma yenilemek ve
geligtirmek
yeni pazarlar pazara siiriilen yeniliklerin pazar- mamul
bagarisi farklilagmast

Kaynak - 1. Ansoff, a.g.es.: 84
KOI icin asagidaii stratejiler ornek olarak verilebilir :

1 - Aym1 sektorde yayilma stratejisi ; isletmenin pazar payinn
. artmasli, defisik kapsamdaki yeniliklerle sonug¢lanmaktadir. Firmanin belli bir
sektérde yogunlastirdif1 ¢abalan klasik uzmanlagma avantajlarin1  yaratmaktadir
(pazan iyi tamimak, seri iiretim kolaylif:1 gibi..). Bir bagka bakig agisina gore,
cabalarim1 tek sektdrde ve tek mamulde yogunlastiran igletmenin, ¢evresel
degisimler kargisinda dengesini ¢abuk yitirecegidir.

2- Firma at\imlarinin genigletilmesi stratejisi ; yeni ihtiya¢larin
tatmini igin yeni mamullerin yaraulmas: ve / veya cografik farklilagmay: igerir.
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J- Mamul gammin genigletilmesi ; yenilikgi KOI tarafindan uygula-
nan geligme stratejilerinden biri de, mevcut pazara bazi mamulleri yenilegtirerek
sunmaktir. Bu, firmaya pozisyonunu saglamlagtirma olanag verir.

4- Mamul - pazar ikilisinin farkhlagtirilmas: stratejisi ; 3'e

ayrnlir :

- Yatay l'arkhlagma, igletme igin yeni olan pazar bdliimleri igin sapta-
nan yeni mamullerin iiretimini ySnetmek. Bunun igin isletmenin mevcut tekno-
lojisinden yararlanmasi sz konusudur.

- Heterojen farklilagsma, ne yeni ve eski mamul hatlar1 arasinda ta-
mamlayict iligki, ne de mevcut teknolojiler arasinda baglanti kurmadan, yeni
arayiglarla farklilagmadir.

- Yatay biitiinlegme, iigiincii tiirden bir farklilasma gibi diisiiniilebilir.

Bir bagka tiir strateji de, bir yatirnm veya faaliyetten vazgecmeyi igerir.
Strateji sanati yalnizca makul faaliyetleri elde etme veya yatnimlan yapmay: kap-
samaz, aym sekilde, segenekler arasindan ayiklama yapmay1 da gerektmr KOl igin 3
tiir vazgegme karan séz konusu olabilir :

- Faaliyeti toptan degigtirme,
- Faaliyetlerde kisimsal vazgegmeler.

- Uretim araglariin bir kismina yatnm yapmaktan vazgegme ya da daha
modern sistemlere gegis i¢in bunlan dagltma

KOI'nin gelismesi igin 6zel kogullar:1 iceren stratejiler,
igletme, bagka igletmeleri satin alma veya isim defistirme gibi manevralarla
bilyiiyebilir. Ayrica KOI, belirli stratejik hedefleri gergeklestirmek i¢in, ortak sube
veya bir ekonomik ¢ikar gruplagmasina gidebilir.

KOI'nin yenilik konusundaki stratejileri ise 4 baghk altinda ele
alinabilir :

- Lider olma stratejisi, ar-ge ¢abalan sayesinde elde edilen ¢ok orijinal
yeniliklerle yeni pazarlara agilma s6z konusudur.

- Lideri izleme stratejisi, liderin risk ve tehlikeleri kargilamas1 beklen-
erek yaraulan kar potansiyelinden yararlanmadir. Bu strateji, arastirma yapmak
igin gereken kaynaklardan yoksun fakat, hizla atlim yapabilecek bir KOT icin
uygundur.
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dénemine ulagmig mamullerde teknik diizeltmeler yaparak bunlari kendi
miisterilerinin 6zel gereksinimlerine adapte etmektedir.

- Liderden sonra davranma stratejisi, bu strateji, benzetmek veya kop-
ye etmeyi icerir. Bu stratejiyi uygulayan igletmeler, mamulii daha ucuza elde etme-
nin yollarnini aramak durumundadirlar. S6z konusu strateji, bir yandan ticari ve
orgiitsel yenilikleri kapsarken, esasen ySnetimsel etkinlige biiyiik ihtiyag yaratmak-
tadir (Barreyre. 1974 : 174 - 182).

Sonug olarak, KOl'in gevresel ve 6rgiitsel 6zellikleri géz oniinde tutarak, yuka-
ndaki bilgiler 1g1finda 6zgiin stratejilerini belirlemelerinin s6z konusu olabilegi
sOylenebilecektir.Bilimsel temellere dayandiklan Slgiide, tesadiif ve sansa bagh
gelismelerden kendisini kurtarabilen KOI'nin daha gergekgi temeller iizerinde
gelisimini siirdiireceBi ve dengeli bir biiyiimeye ulagabilecegi savunulabilir.

LA PLACE ET DEVELOPPEMENT DE LA STRATEGIE DANS LES
PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES (PME)

D'aprés les recherches récentes, & I'heure actuelle, par leur déve-
loppement perpétuel, les petites et moyennes entreprises (PME) gar-
dent leur importances primordial dans l'économie d'un pays. Elles
assument une tiche trés importante dans les domaines spéciaux de
I'économie ol les grandes entreprises n'osent pas  pénétrer. Cepen-
dant, & coté de leur avantages, elles se heurtent a des difficultés
trés considérables. Plus particulieréement, au course de leur déve-
loppement et leur croissance, les PME subissent des crises du fi-
nancement et du management. Le management des PME par leur
propriétaires crée un handicap pour celles - ci, qui devraient envi-
sager le management stratégique.
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