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Dr. Mustafa Alpay

1966 vyilinda Adiyaman’in Golbasi ilcesinde dogdu. Ik &gretimini
Goélbasi’'nda, liseyi Malatya Endustri Meslek Lisesi Elektrik Bolimi'nde ta-
mamladi. Lisans egitimini Anadolu Universitesi iktisat Fakiiltesinde tamam-
ladi. Ankara Yildinm Beyazit Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Siyaset
Bilimi Kamu Yonetimi bolimiinde yiiksek lisans yapti ve ayni lniversitenin
Siyasal Bilgiler Fakiltesi Sosyal Politika bolimiinde doktora calismasini ta-
mamladi. Yakin Dogu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Medya ve ileti-
sim béliminden ikinci doktora derecesini aldi.

is hayatina 1989 yilinda Ulastirma Bakanliginda basladi, yedi yil calistiktan
sonra 1996 yilinda istifa ederek 6zel sektére gecti. 2000 yilindan beri glive-
ne dayali marka projeler ylriitmekte, Sosyal Sermaye ile 57 ortakli sirketin
(Mavigélgaz) kurulusunu gerceklestirdi. Halen Mavigélgaz isimli sirketin Yo-
netim Kurulu Baskanhgini yiritmektedir. 25 yili askin stredir profesyonel
Ust duizey yoneticilik deneyimi vardir. Sermayenin giiven boyutu lizerine
cesitli radyo, dergi ve gazetelerde sdylesileri, roportaji ve makaleleri yayin-
lanmistir. Cesitli STK'lar, Gniversiteler, radyo ve TV'lerde bilgi ve deneyimle-
rini paylasmaya devam etmektedir.

Dr. Alpay, kurulusunu gerceklestirerek yonettigi Ulusal Lisansli LPG Dagitim
(Mavigolgaz) sirketinin kiresel krizin diinya ve Turkiye ekonomisini olumsuz
etkiledigi 2008-2010 déneminde TEPAV'in TOBB ile All World Network 2.
Kuresel Girisimcilik Zirvesi elemelerinde 47. olmustur. Bu sonug ile Temmuz
2012 All World Network Zirvesi ABD Harvard University tarafindan davet
edilen ilk 100 girisimci arasina secilmistir. Bu etkinlik dahilinde “Yoénetimde
Verimlilik” édline layik gorilmuistir. Donemin Bagbakan yardimcisi Ali Ba-
bacan himayesinde diizenlenen programa dénemin ABD Baskan Yardimcisi
Joe R. Biden da katilmistir. Dr. Mustafa Alpay, “Ticari Kumarin Engellenme-



si”, "Sermaye Birligi”, "Fizibilite Koordinasyon Merkezleri” gibi konularin
uygulanabilirligini savunmakta, girisimciligin en fazla yoklugunu hissettigi
sermaye konusunda birikim tarzinin giiven ile mimkin oldugunu israrla
glindeme getirmektedir.

Dr. Mustafa Alpay, TOBB LPG Sektér Meclisi Yénetim Kurulu Uyesi, MU-
SIAD Ankara Yoénetim Kurulu Uyesi, MUSIAD Enerji Sektér Kurulu Ankara
Sube Baskani, ANADOLU LPG SIAD Yénetim Kurulu Bagkan Yardimcisi,
AYBUMDER Ankara Yildinm Beyazit Universitesi Mezunlar Dernegi Kurucu
Bagkani, OSTIM ENERJIK Enerji Kiimelenme Dernegi Kurucu Uye- Yonetim
Kurulu Uyesi, INHAKDER Insan Hak ve Onurunu Koruma Dernegi Kurucu
Bagkani, BAKIDER Balkan Kiiltiirleri ttifaki Dernegi Onursal Uyesi gibi ge-
sitli sivil toplum kuruluslarinda aktif gérevler almaktadir.

Dr. Mustafa Alpay, Siyaset Akademisi Genel Siyaset ve Yerel Yonetimler
Programlari, MUSIAD ve SETA Tiirkiye Ekonomisi ve Enerji Politikalan Egiti-
mi, ALL WORLD NETWORK-TEPAV Turkey Fast Growth 25 Programi, TOBB
ve Ankara Kalkinma Ajansi Temel Dis Ticaret ve E-Ticaret Egitimi gibi serti-
fikali egitimlere katilmistir. SSCI ve SCI indekslerde taranan hakemli dergi-
lerde “Blirokratik Engellere Karsi Yatirim Karar Sirecinde Turk Girisimcileri:
Psikolojik Bilissel Davranissal Kaygilarin Sosyal Sermaye Uzerindeki Etkisi”
ve “Alacaklarin Tahsilati Yonetiminde Makul A¢i Dengesi” isimli iki bilimsel
makalesi yayinlanmis ayrica finans ybnetiminde “Makul A¢i Kavarami” uy-
gulamasinda da bildiri yayinlamistir. Daha dnce editorli bir yayini bulunan
yazarin elinizdeki ikinci kitabidir.

Dr. Alpay evli ve iki cocuk babasidir.

E-posta adresi: siyasetbilimi2012@gmail.com
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Bu eseri, Gizerimde emedi olan herkese ithaf ediyor
stikranlarimi sunuyorum...






Onsoz

“Buyuk dusltnin!
Hayal kuramayanlar hedef belirleyemezler, géziiniizde buyuttikle-

riniz, sizin hedeflerinizi hayal dahi edemezler.”

Mustafa Alpay

URDURULEBILIR BiR i$SLETME KURMAK VE YONETMEK SI-

radis1 6zveriyle baslar, biitiin yonleriyle diisiiniilmesi gere-

ken bir yapilanma gerektirir. Sektdrel ve yonetimsel yenilige
agik olmak ve gerektiginde degisen kosullara uyum saglayabilmeli-
dir. Istekli olunan pazarin derinlemesine incelenmesi ve anlagilma-
s1, gevresel ve sosyal sorumluluga baghhigy, finansal bagari ve toplum
tizerinde yaratabilecegi olumlu etki acisindan bakildiginda kiigiik
ve orta dlcekli isletme (KOBI) kurmak, bircok girisimcinin bir giin
gerceklestirmeyi umut ettigi hayalidir. Ancak bir igletmeyi kura-
bilmenin ve onu tiim risklerden koruyarak yonetebilmenin kolay
olmadigini ve fevkalade fedakarliklar gerektirdigini, siire¢ boyunca
ok sayida zorluklar ile kargilagilacaginin da bilinerek bu yala ¢ikil-
masinda fayda vardir. Fedakarliklardan ve zorluklardan bahsedili-
yor diye girisimsel faaliyetlerden uzak durmaya da hig gerek yoktur,
zaten is fikri olan bir girisimcinin zorluklar karsisinda pes etmeye-
cegini bilerek yazmaya karar verdigimiz bu kitap, girisimcilerin bir
isletme kurmaya karar verdiklerinde karsilagabilecekleri muhtemel
sorunlar1 nasil asabileceklerine dair ipuglari icermektedir. Kitap
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2 | Mustafa Alpay

tek bir iskolu 6zelinde kaleme alinmamustir, burada 6ngoériiler ve
oneriler genel gergeve dahilinde ahigilmistir

Girisimci topluluklarda kendi isinin patronu olmak, bir sorunu
¢Ozen veya bir ihtiyaci karsilayan bir deger yaratmak istegi agir bas-
maktadir. Girigimciler tarafindan tiretime kazandirilan her igletme
istekli bireyleri iktisadi bityiimeye yonlendirmede, inovasyonu tes-
vik ederek istihdam firsatlar1 saglamada-diinyada ve Tiirkiye'de kilit
bir rol oynamaktadir. Kendilerine ait bir seyler yaratmak, iglerinin
patronlar1 olmak ve topluluklarinda fark yaratmak isteyen birgok
girisimci igin bir igletme kurabilmenin arkasinda bir¢ok hayal ve
cazip nedenler bulunmaktadir. Girisimciyi yatirima yonlendiren
sebepler farkli olmakla beraber bazen pazarda kargilanmayan bir
ihtiyag tespit ettikleri icin yatirim yaparlar, bazen de bir sorunu ¢6-
zen iiriin veya hizmet yaratarak bu boslugu doldurmak igin yatirim
yaparlar. Yeteneklerini ve degerlerini yansitan bir sey yaratabilmek
istediklerinden bu tutkularinin dogrultusunda hayalinin pesinden
kosmak i¢in bir igletme kurmay1 dener. Bir¢ok girisimci bagimsiz-
lik arzusuyla hareket eder bu hareketlerinin yan faydalari ise is ve
istihdam firsatlar1 yaratarak bir taraftan genel ekonomik biiytimeye
katkida bulunurken diger taraftan da yerel ekonomileri giiglendi-
rirler. Bu tiir hareketlerin firsat olarak kazang getirisi de olacaktir,
bir KOBI isletmesiyle ise baglamak sektérii ve dogru zamanlama-
s1 isabetinde mali agidan servet yaratma ve istikrarl bir gelir akigi
olugturma firsatina da doniigebilir.

Ancak bir ig fikri sahibi olmak isin stirdiiriilebilir bir kuruma
doniistiiriilmesi igin tek bagina yeterli degildir. Bununla birlikte,
bir KOBI isletmesi kurma yolculugu, ézellikle resmi prosediirler
ve diizenlemeler de s6z konusu oldugunda girisimcilerin goziinii
korkutmadan ortaya bir kurum gikarabilmenin diger gereklilikle-
rini de yerine getirmek gerekir. Bu kurumlar, hammadde temini,



isletmelerde Sirdiiriilebilir iletisim ve Kurumsallasma | 3

tiretim bantlari, muhasebe, pazarlama, hukuk ve insan kaynaklar1
da dahil olmak tizere bir isletmeyi yonetebilmek igin uzmanhga
dayah gereken diger birimlerdir. Kurulacak isletmedeki birimlerin
eksikligi ya da uzmanhiginin yetersizligi, sadece is fikri ile ige bagla-
yan girisimciler, girdigi pazarin kadim isletmelerinin ilk anda silke-
leme babinda siddetli rekabetiyle kargi karsiya kalabilir. Bir igletme
kurulusunda gesitli resmi prosediirler ve diizenlemelerle ugrasmak
yorucu olsa da caydirict olmamalidir. Kurulus siirecinde bazi zor-
luklar ile karsilagmak o isin yapilmayacagi anlamina gelmemelidir.

Azimli girisimcilerimizin unutmamas1 gereken en 6nemli
konu, gelismekte olan bir iilkeyiz ve mevzuatlarimiz yoneticilerin
bakis agisina gore siirekli gelistirilmeye ¢alisilmaktadir. Ancak bu
gelistirmeler sahadan bariz bir sekilde kopuk, masa bag1 fantezile-
ri ekseninde hazirlandig igin siirekli regiilasyonlara tabi olmakta-
dir. Oyle ki bir mevzuatin hazirlandig ilk haliyle yayinlandig: hali
arasinda bile o kadar ¢ok kaymalar ortaya cikiyor ki bir de onu
agiklamaya yonelik sayfalarca ayr1 bir metin yayinlayarak durum
idare edilmeye ¢alisilmaktadir. Heniiz gelismekte olan bir tilke
oldugumuz i¢in elimizdeki mevzuata gore baglansa bile, yatirim
daha tamamlanmadan ilgili mevzuat gelistiriliyor mantig1 erge-
vesinde yeniden degistirilebilmektedir.

Mevzuatlar1 degistirme mevzuati olan ilging bir iilke oldugumu-
zu unutmadan, igletme kurarken yer se¢iminde, finansman kaynag
konusunda ya da her sey hazir oldugunda faaliyete gegis i¢in bagvu-
ru siirecinde biirokratik aksakliklar ve sikintilarla kargilasmak du-
rumunda kalabilirsiniz. Amacimiz, ayni iskolunda bir arkadagimiz
gectigimiz yil hi¢ zorlanmadan isletmesini kurmustu, ben neden
kuramiyorum diye 6fke nobetleri yagamaya gerek olmadiginy, geg-
tigimiz yilin mevzuatinin degismis olacagini bu yilin mevzuatina
gore hareket edilecegini bilerek nasil bir yol izlenebilecegi konusu-
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nu anlatmaya caligirken hangi siirete destek alinmasi gerektigini
anlatmaya gahisacagiz.

Isletme kurmanin ilk adimy, isletmenin ihtiyaglarina uygun bir
yasal yap1 se¢mekle baslar. Karari verilen yapisal kurumun ilgili ma-
kamlara tescil iglemleri yapilmali ve faaliyet yirutiilecek sektor ve
is tiiriine gore gerekli izin ve ruhsatlar1 almalidir. Bu tiir igletmeler
tercih edilen yasal yapi cercevesinde gelir veya kurumlar vergisi, sa-
tis ya da KDV vergisi, yatirim ve istihdam vergileri dahil olmak tize-
re gesitli vergi diizenlemelerine tabidir. Vergi tiiriine gore de yapisal
kurum tercih edilebilir, 6nemli olan yasal yukumliliikleri tam anla-
mak ve yiriirlikteki mevzuatlara geregince uyum saglamaktir. Res-
mi uygulamalarin tistesinden gelmek icin diizenleyici gereklilikleri
anlayan sektor derneklerinden tavsiyeler alarak bu isleri zamaninda
¢ozebilen uzmanlara yonlendirmek gerekir. Biirokratik karmaga-
dan bunalmamak i¢in is danigmanlarindan, hukuk, finans ve vergi
uzmanlarindan ticreti mukabilinde danigmanlik destegi almak ma-
liyetli olsa da daha hizli sonuglar vermektedir.

Girigsimciler, rehberlik ve destek saglayabilecek akil hocalari,
danismanlar ve mesleki derneklerden olusturulan aglardan da is-
tifade edebilir. Bu ag ayrica finansmana ve diger kaynaklara erisi-
me ulagmalarina, islerini etkileyebilecek diizenlemeler ve piyasa
trendlerindeki degisiklikler hakkinda bilgi sahibi olmalarini da
saglayabilir. Giincel bilgilere sahip olmak bilingli kararlar almak ve
stratejiler uyarlamak icin de gerekli bir kanaldir. Sonug itibariyle
resmi veya pazar sorunlari biraz ugrastirici olsa da agilamaz degil-
dir. Nihayetinde girisimcilerin ya da profesyonel tavsiye alacag
meslek kuruluglarinin sosyal sermayeleriyle bu islerin tistesinden
gelmek miimkiindir. Tiim bu sorunlar1 agarak hayallerinin pegin-
den gitme, fark yaratma ve topluluklarina deger yaratma konusun-
da tutkulu olan girisimciler igin sabur, siki ¢alisma gereklidir. Giigli
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bir ekip ile teknolojiden yararlanarak, benzersiz is fikirlerine destek
arayarak, kargilastiklar1 zorluklarin distesinden gelmek igin bagaril
KOBI isletmeleri kurabilirler. Gerekli izin ve ruhsatlar1 almak, tek
bagmna bir isletmeyi kurmak igin yeterli degildir, isletmelerin bir
de faaliyet sermayesine ihtiyac1 olacakti. KOBI'ler, 6zellikle ku-
rulugun ilk agamalarinda, finansmana erigimde siklikla zorluklarla
kargilagmaktadir. Girisimciler vizyonlari iyi yazilmis bir is plani ve
uygulanabilir is fikirleriyle hedeflerine yonelik stratejilerini ortaya
koyduktan sonra banka kredileri, hibeler ve risk sermayesi gibi ge-
sitli finansman segeneklerini de kesfetmeleri gerekir.

Bu kitap operasyonlariniz boyunca siirdirilebilir bir igletme
olusturmak igin de kritik bilgiler icermektedir. Giiglii bir sirket
kltird olusturmanin, net bir misyon ve vizyon gelistirmenin ve
faaliyetlerinizde strdirilebilir uygulamalar1 hayata gegirmenin
onemine odaklanarak siirdiiriilebilirligi yonlendirmedeki roli-
niin yan sira diger isletmeler, hitkimetler ve sivil toplumla is bir-
ligi ve ortakliklarin 6nemini de inceleyecegiz. Siirdiiriilebilir bir is
kurmak ve yonetmenin temel ilke ve stratejilerini de kitabin iler-
leyen safhalarinda kesfedecegiz. Enerji kaynaklar1 yonetimi, atik
azaltma ve tedarik zinciri yonetimi gibi alanlarda siirdiiriilebilir
uygulamalarin politikalar ve prosediirler olusturarak bunlarin be-
nimsenmesi, ayni zamanda ¢aliganlariniz arasinda ortak bir amag
ve degerler duygusu yaratmanin yollarini da kesfedecegiz.

Surdirilebilir bir igletmenin bagarili olabilmesi i¢in yetenekli
ve motive olmus ¢alisanlara ihtiyaci oldugunu unutmamak ge-
rekir. Bu, isletmenin varlik sebebi nedir? neyi temsil etmektedir,
paydaslar1 i¢in nasil bir deger yaratmay1 planladigini agikea ifade
edebilmekte midir? Isletmenin misyon ve vizyonunu nedir? cev-
resel sorumluluga yatkinligini nasil ifade etmektedir? Sosyal esit-
lik ve ekonomik uygulanabilirlik gibi siirdiiriilebilirlik ilkelerine
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dayandigini nasil anlatmaktadir? Tiim bunlarin net bir sekilde
ortaya konmasi paydaglartyla ortak strateji belirlemelerinde
onemli kriterlerdir.

Girisimciler, ¢alisanlari ige alma, egitme ve elde tutma konusun-
da da zorluklarla kargilagabilir. Calisanlardan bir ekip ruhu ortaya
cikartmak ciddi cabalar gerektirir, bu ¢abay1 6zveriyle gostererek
bu ekip kurulmahdir. Ekibin tiyeleri kendilerinden daha biytik bir
seyin parcast olduklarimi hissettikleri andan itibaren, kendilerini
strdirilebilirlige adamaya ve sirketinizin hedeflerini destekleyen
eylemlerde bulunmaya daha yatkin olurlar. Ayrica, ilerlemeyi ta-
kip edebilmek, yeni teknolojileri ve is modellerini benimsemek
cevre mildahalelerini azaltabilir, sosyal sonuglarimz iyilestirerek
ekonomik performansiniz ytikseltilebilir, performansimzin stirdi-
riilebilirligini takip edebilmenin yolu 6l¢ebilmek ve raporlanarak
analiz edilmesiyle izlenir. Raporlamanin giiciiyle, veri analitigi ve
makine kullanimini 6grenmeyle operasyonlarimzi optimize ede-
bilir ve israfi azaltabilirsiniz. Yenilenebilir enerji kaynaklarini be-
nimseyerek karbon ayak izinizi azaltabilir ve enerji maliyetlerinden
tasarruf edebilirsiniz. Donglisel ekonomiyi benimseyerek yeni
gelir akiglar1 yaratabilir ve siirli kaynaklara olan bagimhligimz:
azaltabilirsiniz. Diger isletmeler, hiikiimetler ve sivil toplum ku-
ruluslariyla is birligi ve ortakliklar kurarak birlikte caligmay1 dene-
yebilirsiniz, karmagik siirdirilebilirlik zorluklarini asabilmek igin
ortak kaynaklarinizdan, kendi bilginizden ve uzmanlardan yararla-
nabilirsiniz. Sivil toplumla iligki kurarak isletmeniz igin giiven ve
mesruiyet inga edebilir ve toplum i¢in ortak deger yaratabilirsiniz.
Giigli bir sirket kiiltiirtiyle bagkalariyla is birligi yaparak, paydasla-
riniz igin deger ireten ve daha siirdiirilebilir bir gelecege katkida
bulunan bir igletme yaratabilirsiniz.
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Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI) diinyadaki birgok
ekonominin bel kemigidir. Istthdam saglar, yeniligi tesvik eder
ve ekonomik biiytimeye 6nemli 6lciide katkida bulunurlar. An-
cak, siirdiiriilebilir bir KOBI kurmak ve yonetmek dikkatli plan-
lama, etkili uygulama ve degisen piyasa kosullarina siirekli uyum
saglamay1 gerektirir. Bunu destekleyen operasyonlar igin miisteri
ihtiyaglarina odaklanmak gerekir. Bir isletmenin bagarisi, misteri-
lerinin ihtiyaglarim karsilamaya baghidir. Hedef pazariniz, tercihle-
rini ve sorunlu noktalarini anlamak i¢in pazar aragtirmas: yapmak
rutin hale gelmelidir. Guiglii bir ekip igin dogru kisileri dogru roller
icin ise almak, onlara egitim ve gelisim firsatlar1 sunmak, yaraticihig
ve is birligini tesvik eden olumlu bir ¢aligma ortami yaratmak giri-
siminizin menfaatine olacaktir. Teknolojiyi benimseyerek siiregleri
otomatiklestirme yoluyla verileri yonetmenize ve miigteriler ve te-
darikgilerle iletisim kurmaniza yardimci olabilecek yazilimlarin her
zaman en giincelini, donanim ve iletisim araglarinin en islevselini
takip etmeniz de girisiminizin menfaatine olacaktur.

KOBI isletmelerinin hayatta kalmasi igin kritik éneme sahip
olan nakit akiginiz1 yakindan takip edin, harcamalarinizi kargila-
mak ve bityime firsatlarina yatirnm yapmak igin yeterli igletme
sermayesine sahip oldugunuzdan emin olun. I performansinizi
hedeflerinizi ve temel performans gostergelerinizi diizenli olarak
izleyin. Is ortamu siirekli degisiyor isletmelerinin rekabet giicii-
nii korumak i¢in esnek ve uyarlanabilir olmasi gerekiyor. Pazar
trendleri, miisteri tercihleri ve teknolojik gelismelerden haber-
dar olun. Degisen pazar kosullarini karsilamak igin stratejinizi ve
operasyonlarinizi yonlendirmeye hazir olun.

Diinyada ve Tiirkiye'de orta ekonomilerin yiikiinii en yiiksek
frekansta tagtyan organizasyonlar KOBI kavramu tipinde yapilan-
malardir. Bu tiir yapilanmalar her ne kadar sermaye biyiikligii
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bakimindan kigiik olsalar da her biri bulundugu sektér ve bolge-
lere ekonomik katkilarinin yaninda, tiretim ve istthdam sinerjisini
harekete gecirmektedir. KOBI'ler bu islevselligiyle ekonomilere
ongoriilenden daha fazla deger katmaktadirlar. Bu sinerji gelismis
ve gelismekte olan tilkelerde oransal islevselligi bakimdan g6z ard
edilemeyecek biiyiiklikte 6nemlidir. Bu 6nemine ragmen sisteme
siklikla dahil olup ve sistemden ayrilmalar1 yoniinden kayit dig1 ya-
pilanma da ok fazladur, kayit disihig1 yoniiyle saglikli bir sekilde 61-
cilememektedir. Tim bu aksakliklar1 da biinyesinde barindirmak-
la beraber KOBI'lerin istihdama sagladig katki gelismis iilkeler
dahil %50’yi asarken milli gelirin de (GSYIH) %40’mn1 saglayarak
kiiresel ekonomik kalkinmaya 6nemli 6l¢tide katkilarda bulundu-
gu (www.worldbank.org) bircok defa aragtirmalara konu olarak
dliilmiigtiir. KOBI'lere bir biitiin olarak bakildiginda bu kiigiik
isletmeler tiretimleri bakimindan tek baglarina hacimsel olarak bir
agirhik ifade etmese de ayr1 ayr1 biyiikliigii ve birgok kriter dikkate
alindiginda bulundugu tilkelerin gelismislik ve sanayilesme dizeyi-
ne ciddi katkilar sagladiklar1 otoriterlerce de kabul edilmektedir.

Diinyada ve Tiirkiye'de KOBI'ler incelendiginde, OECD iiye iil-
kelerinin ihracatinin 4’iinii (%26’y1 asmus), Asya iilkelerinin ihra-
catinin ise 1/3’iinii (%35’ agmis) asarak dnemli pay almustir (Oncii,
2000). Ulkelerin gelismislik diizeylerine bakilmaksizin KOBI'lerin
Dinya ve Tirkiye ekonomisine katkilar1 sayisal biyiklik ve
istihdam yaratma giicti (Ozdemir, 1996), agisindan, ekonomik ve
toplumsal diizenin belkemigidir (Sariaslan, 1996). Degisen sektorde
bir KOBI bayrag: tastyamaz hale gelmeye bagladiginda, sektorde-
ki o boglugu doldurmaya talip diger bir KOBI'dir. Diigen bayrag
tekrar kaparak kendinden énceki KOBI'nin ayn1 sancilarini tekrar
yasamak adina hayallerinin pesinde kogmaya devam etmektedir.
Ta ki yikildig1 yerde yeni bir KOBI’ye o bayrag: yere diisiirmeden
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teslim edene kadar. Yikildig1 yerden ayaga kalkarak devam eden bu
stiregte kurumsal organizasyonlarini dahi kismen tamamlayabilen
KOBI'lerin biinyesinde istthdam ve ihracata katkilar1 g6z ard1 edi-
lemeyecek kadar énemli boyuttadir. Ulkemizdeki KOBI'lerimizin
belirgin 6zelligi de 6miirlerinin uzun olmayip genellikle tek kusak-
la sinirh kalmalariyla anilmaktadir.

KOBI'lerin pozitif sinerjisi girisimcilerin hayalleriyle dogru
orantih olarak diisiniilse de genelde kamu biirokrasisinin izin
verdigi kadariyla dogru orantili demek daha gergekgidir. Girisim-
cisinin agkiryla KOBI'lerin iiretim aski paralel bir sekilde yiirii-
mektedir. Bu yiirityiis goriiniirde KOBI ¢ikarlar1 dogrultusunda
yurttiilse de ortaya ¢ikan kazanimlardan devletlerin istthdam yi-
kiiniin hafiflemesi ve vergi gelirleri onemli kazanglar1 olmaktadur.
KOBI yapilanmalarinin iizerinde ittifak edilen belirgin bir tanimi
yoktur. Kiigiik ve Orta Boy Isletmeleri biiyiik isletmeler ile kiyas-
landiginda ayirt edici ozellikleri sermaye ve istihdam oranlaridur.
Bu baglamda ayrica kiigiik isletme ve orta boy isletme ayirimina da
gidilmektedir (Ozgener, 2003).

KOBT lerin etkili istihdam ve vergi faydalar1 bakimindan tize-
rinde kisaca durmakta fayda vardir. KOBT'ler sinuflandirilirken
one ¢ikan en 6nemli referans kriterleri istihdam ve sermaye bii-
yukligiine gore ortaya gikarmis olduklar1 verimliliktir. Gelismis
tilkelerde de durum farkli olmayip ciro, sermaye ve ¢alistirilan
isci says1 Slciitlerine gore verimliligi yiiksektir. Ulkemizde de ¢a-
lisan say1s1 bakimindan ayni referans noktasi baz alinarak, AB ile
uyumlu bir KOBI tanimi yapilmugtir (KOSGEB, 2011).

Tanimlamanin asil dayanag, Kiigiik ve Orta Biiytiklitkteki
Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi Hakkinda
Yonetmelige atfidir. Yonetmeligin referans1 da 19.10.200S5 ve
2005/9617 sayili Bakanlar Kurulu Kararidir. Bakanlar Kurulu
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kararinda 08.01.1985 tarih ve 3143 numarali Kanuna dayanur.
KOBI tanimi bu silsile igerisinde ortaya ¢ikmaktadur.

“Kigiik ve orta biiyiikliikteki igletmelerin simiflandirilmasi,
Madde S- (Degisik: 10.09.2012-2012/3834 K.) KOBI'ler agagida-
ki sekilde siniflandirilmustir.

a) Mikro isletme: On kigiden az y1llik ¢aligan istihdam eden ve
yillik net satig hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi biri tig
milyon Tiirk lirasini agmayan igletmeler.

b) Kiigiik isletme: Elli kisiden az yillik ¢aligan istihdam eden
ve yillik net satis hasilat1 veya mali bilangosundan herhangi biri
yirmibes milyon Tiirk lirasin1 agmayan igletmeler.

c) Orta biiyiikliikteki isletme: Ikiyiizelli kisiden az yillik gali-
san istihdam eden ve yillik net satis hasilati veya mali bilangosun-
dan herhangi biri ylizyirmibes milyon Tiirk lirasin1 agmayan is-
letmeler.?)” iilkemizde seyreden enflasyonist degisikliklere gére
yapilan rakamsal giincelleme ise;

“(30/4/2018 tarihlive 2018/11828 say1li Bakanlar Kurulu Ka-
rar1 Eki Yonetmeligin 2’nci maddesiyle, bu maddenin birinci fikra-
sinin (a) bendinde yer alan “bir” ibaresi “ti¢” seklinde, (b) bendin-
de yer alan “sekiz” ibaresi “yirmibes” seklinde ve (c) bendinde yer
alan “kurk” ibaresi “yiizyirmibes” seklinde degistirilmistir”

Bu tamimlar cercevesinde faaliyetlerini sirdiirmeye ¢alisan
KOBTI'ler bir de diger sorunlarla miicadele etmeye calgirlar. Oy-
ledir de bir igletme faaliyette ise her giin bir veya birkag sorunu ¢6-
zerek ilerlemesi gerek bu sorunlarin her birinin de bir mali kiilfeti
oldugu distniiliirse 6niimiize ¢ikan en 6nemli sorunlarimin finan-
sal oldugunu anlamak icin fazla diisiinmeye gerek yoktur. Ozellik-
le kit kanaat ayakta duran ve bir taraftan tiretim pesinde kogarken
diger taraftan ekonomi yonetiminin alacag: kararlara kulak kesilen
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KOBI'ler, bu durumda daha ¢ok zarar gériirler. Ciinkii yetkin bir
finansman yoneticisi olmayan ve ekonomi yénetiminin hemen her
beyanindan olumlu ya da olumsuz etkilenmeye miisait bir yaprya
sahip olan KOBI'ler, konjonktiirel dalgalanmalarin éngdriilemez
oldugu donemlerde daha ok zarar gériirler. Bu nedenle, KOBI'le-
rin siirdiiriilebilir bir bitytime ve gelisme siirecine girebilmeleri i¢in
finansal yonetim konusunda bilinglenmeleri ve bu alanda yetkinlik
kazanmalar1 gerekmektedir. Ayrica, ekonomik dalgalanmalara kar-
s1 dayanikli olabilmek igin risk yonetimi stratejilerini de etkin bir
sekilde kullanmalar1 6nemlidir.

Girigimcilerince agir1 sahiplenen bu isletmeler, sahiplerinin is
tikri disinda yetkinliklerini hentiz tamamlayamadiklari i¢in objektif
kriterlere gore yonetilememektedir. Bu durum ise 6zellikle finan-
sal yonetim konusunda ciddi sorunlara yol agmaktadir. Ozverili
girisimci bireylerin baslangigta kurumsal merdivenleri 1skalama-
malari igin hitkiimetlerin ticaret yonetimleri, girisimcilerin en azin-
dan finansal okur yazarhg egitimi ve eksikliklerini tamamlama tes-
vikleri verilmelidir. KOBI niteligindeki isletmelerimizde bariz bir
sekilde izlenebilen bu eksiklik “eger sermaye sahibiysem her seyi
yonetebilirim” anlamina gelen agir1 6zgiivenleri isletmeleri finans-
man krizlerine siiriiklemektedir. Ozellikle iilkemizde gériilen bu
“her seyi yonetebilirim” mantalitesinin geri planinda sermaye sahi-
bini bu yone zorlayan sebeplerde elbette vardir, 6rnegin ¢ok biiyik
hacimli bir sirkette makul bir ticretle siradan bir pozisyonu, daha
iyi bir ucret verilse dahi kiigitk hacimli bir isletmede yoneticilik
goreviyle degistirmemektedir. Bu durumda kendi isinin yonetici
olma zorunlulugu (belki, arzusu) telafisi miimkiin olmayan serma-
ye kayiplarini da beraberinde getirmektedir. Boylelikle isletmenin
finansal kayiplarimi girisimcinin yoneticilik 1srarina feda edilmesi
sonucuyla kars: karstya kalinmaktadur.
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Isletme sahiplerinin tiim kayiplara katlanarak isletmelerini
yonetmeye azmettigi zaman da neleri kaybedecegini goreme-
meleri finansal okuryazarhigiyla beraber isletme yonetimi egiti-
mi eksiklinden kaynaklanmaktadir. Girisimciler igletmelerinde
nelere hakim ve hangi kararlar1 sonucu hangi tepkilerle karsilas-
ma riski hesabini goriip goremedikleri ve bunun bir sorun olarak
giindemlerine girip girmedigini ayrica psikolojik olarak da analiz
edilmesinde fayda olabilir onu ise psikologlara birakiyoruz.

Degerlendirmeye aldigimiz bu sorunlarin detaylara indik-
ce sektorler arasi farkhiliklar1 goriinse de birgok aragtirmalarda
KOBI niteliklerine haiz isletmelerin yapisal sorunlari hemen he-
men her sektorde istisnasiz ortak 10 maddede toplanmaktadir.
Bu yapisal eksikliklerin 6ne ¢ikan ortak ilk yedisi yitksek oranda
finansal okuryazarlig: eksikligiyle beraber isletme yonetimi egiti-
mi eksikline dayandig1 goriilecektir soyle ki,

- Genel yonetim ve organizasyon

- Finansman saglayamama ve finans yonetimi

- Yetkin insan kaynaklari egitimi

- Karar ve yetki devri siiregleri

— Biirokrasi direnglerine karsi mevzuat bilgi eksikligi
- Koordinasyon ve denetim yetersizligi

— Kurumsallagamama sorunlari

Bu siralama KOBI'lerin ortak sorunlari olarak gordiikleri
halde ¢6ziimlemek amaciyla kalici bir ¢aba belirleyememek, bu
sirketlerin enerjisini erken tiiketmektedir. Siralanan bu sorunlar-
la bag edebilme miicadelesi bir taraftan igletmelerin performans-
larin1 diisiirmekte, diger taraftan da zaten kit olan sermayelerini
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asindirmaktadir. Bu yetersizligin gotiirecegi yer iretimden gekil-
mek zorunda kalarak bayrag: geride gelen yeni bir KOBI'ye bi-
rakmasiyla sonuglanmaktadir. Ne yazik ki ayni sorunlar sektorde
o boslugu dolduran yeni KOBI'yi de tez zamanda o kulvardan
digar1 atarak tiim birikimlerin heba olmasi seyredilmektedir.

Bir is kurmak, herhangi bir girisimci icin gercekten de zorlu
bir gérevdir. Is fikri olan bir girisimci, fikrini hayata gecirmek icin
heyecanlandig1 bir siiregte, pazarda ve biirokraside karsilagtigi
sorunlarin istesinden gelemeyecegini disiinerek, heyecaninin
kirilmasi karsisinda is kurma fikrinden vazgegebilmektedir. Tam
da bu siiregte girisimcilerimize, hicbir engelden korkmamalarini
ve aglamayacak bir engel olmadigini anlatmak énemlidir. Is kurma
siireglerinde yapilmasi gerekenleri, islem basamaklariyla belli bir
sirada takip ettikleri zaman ve tikandiklarinda konusunda uzman
danigman destegi alarak agilabileceginin genel felsefesini 6zetle-
yen Ozgtiveni bu kitapta bulacaklarim disiintiyorum. Kurulusunu
gerceklestirmek istediginiz bir is fikrini dogru belirlediginiz zaman
geriye isin giinliik operasyonlarini yonetmek kalmaktadur. Iyi bir
plan gelistirerek alinmasi gereken kararlarin alt yapisini bu kitapta
bulabilir ve kendi is fikrinize adapte edebilirsiniz. KOBI nitelikli bir
is kurma ve onu etkili bir sekilde yonetme ile ilgili adimlari sayfalar
ilerledikge 6ztimseyecek, bir firmanin biinyesinde olmas: gereken
kademeler ve bu birimlerin yapmasi gereken is ve islemlerin iglevi-
ni 6grendikge kendi isinizde uygulayarak istifade edebileceksiniz.

[sanlagmasinda yapilmasi gereken yatay ve dikey sézlesmelerin
nasil bir anlam ifade ettigini, yine elinizdeki bu ¢alisma basta
geng girisimcilerimiz olmak iizere her yasta tiim bireylerimizin
yatirim siireglerinde bir igletme kurma karar1 verdikleri zaman
ellerinde yol haritas niteliginde olacaktir. Bu eseri kaleme alir-
ken yapilacaklar ve kargilagilacak sorunlari igeren bir ¢aligma or-
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taya koymayi, bu bilgilerden istifade etmek isteyenlere yardimci
olmay1 igeren bir eser olmasini arzu ettim. Bir is kurmaya karar
verdiginizde yapilmas: gereken 6nceliklerin genel is yapilarindan
hepsini ilgilendiren bagliklar1 kisa kisa olarak buradan gordiikten
sonra ilerleyen safhalar1 daha iyi 6ziimsemek goziiniizde biiyiit-
meden kolaylasacagin diisiinerek baglayalim.

1. Zamana yonelik is yapis1 secilmelidir, bir is kurmanin ilk
ve en onemli adimy, yapilacak isi bir semsiye altinda toplayabil-
mek, yani girketlesmektir. Bu konuda, her zaman isin hukuki ve
mali danismanindan yeterli bilgi alindiktan sonra sahis sirketi,
adi ortaklik, limited ve anonim sirketler dahil olmak tizere se¢cim
yapabileceginiz esitli is yapilar1 bulunmaktadir. Her is yapisinin
avantajlar1 ve dezavantajlar1 vardir, bu nedenle sectiginiz isin ihti-
yaglarina en uygun olanini, hukuki ve mali danigmanlarin 6neri-
siyle segmeniz daha az bagimizi agritir.

2. Is modelini tanimlamak, kurulus ve yonetme siirecinizde
karmagikliga sebebiyet vermez. Bir is yapis1 segtikten sonra, bir
sonraki adim is modelini tanimlamaktir. Kurmay1 diistindiigiiniiz
bir KOBI igletmesi ile hangi iiriin veya hizmetleri sunacaginiz,
hedef pazarin kim oldugu ve isletmenin nasil gelir elde edecegi-
ni igin baginda belirlemek, ileriki sathalarda sizi zihinsel, zaman
ve giderler agisindan rahatlatacaktir. Bir is modeli, isletmenin
nasil isleyecegi ve kar elde edecegi konusunda gerekli ve 6nem-
lidir. Is modelini tanimlamak, kurulug ve ydnetme siirecinizde
karmagikliga sebep olmaz; aksine, islerin daha diizenli ve verimli
ilerlemesine yardimci olur.

3. Bir is plam1 gelistirin, yatirim yapmaya baglamadan énce
gelistirmis oldugunuz bir is plany, sirketinizin 6ngérdiigi hedef-
lere ulagmak igin stratejilerini ve taktiklerini 6zetleyen ve zihinsel
kodlarinizla értiisen yol gésterici bir belgedir. Is planinizin igeri-
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gi, sunulan iriin veya hizmetler, hedef pazar, pazarlama ve satig
stratejileri, finansal projeksiyonlar ve bir yénetim plani hakkinda
ayrintilar icermelidir. Bu plandan yararlanirsaniz bazi donemler-
de sektorel sikintilar olsa da plan dahilinde hareket etmeniz plan-
s1z rakiplerinize gore daha erken 6nlemler almanizi saglayabilir.

4. Is birimlerini olusturun, Bir isletme is hedeflerine ulas-
mak icin birlikte ¢alisan ¢esitli birimlerden olusur, yatirim ta-
mamlanip tretim, pazarlama ve tahsilat dongiisii sagladigimizda
isinizden zevk alacaksiniz. Is birimlerinden anlamamiz gereken,
yasal ve idari birimlerle birlikte dahilde organizasyonlar i¢in fi-
nansal, muhasebe, insan kaynaklari, operasyonlar ve pazarlama
ile en 6nemlilerinden biri de hukuk birimidir. Bu birimler tek ba-
sina ¢ok anlam ifade etmese de bir biitiinliik icende organize ol-
duklarinda igletmenin basarisinda hayati bir rol oynamaktadirlar.

S. Liyakatli insanlari ige alin, bu hamle ile igveren zamanini
kendine bahsedecektir. Uretim tahsilat déngiisiinde daha az ka-
yiplar olacak, isletmenin bagarisini 4. adimdaki birimlerde dog-
ru insanlarm istihdam edilmesi saglayacaktir. Ne is olsa yaparim
modunda olan vizyonsuz kisilerden, negatif enerji yayan yetenek-
sizlerden, her seyin en iyisini bildigini iddia ederek isini iyi ya-
panlar1 da canindan bezdiren palavracilardan ve is arkadaglarina
tepeden bakan kendini begenmislerden isletmenizi korumanizda
fayda vardir. Is konusunda gerekli becerilere ve deneyime sahip,
ozgiiveni ve 6z freni dengeli, yetenekli, ekibinizin rollerini yerine
getirmek icin gerekli beceri ve deneyime sahip oldugundan emin
olmalisiniz. Sirketin hedef ve amaglarina bagl kisiler bulmaniz
kazancinizi arttiracags gibi vizyonunuzu da ileriye tagryacaktur.

6. Bir pazarlama plani gelistirin, isletmeniz i¢in bir pazarlama

plam1 gelistirmek, miisterileri gekmek ve elde tutmak igin kullana-
cag stratejileri ve taktikleri ana hatlariyla icermelidir. Iyi bir plan,
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hedef pazarin, pazarlama kanallarinin ve pazarlama biitcesinin ay-
rintili bir analiziyle hareket eder. Bir isletme yonetilirken, proaktif,
yaratici ve stratejik olmasy, ilerlemeyi diizenli olarak izlemesi, ge-
rektiginde plan tizerinde revizyon yapmalari ve hesaplanmis risk-
leri almaya istekli olmalar gerekir. Isletmeler icinde sorumlulugu
sirtlayan giiglii bir ekip olusturmak ve olumlu bir ¢alisma ortamin
stirdiirmek icin etkili iletisim ve liderlik becerileri de 6nemlidir.

Sonug olarak, bir is kurmak, uzun vadeli basar1 saglamak icin
dikkatli bir planlama ve yonetim gerektirir. Isletmenizi yetkin
ekip ile yonetin, bir isi etkili bir sekilde yonetiyor olmak, finans-
many, insanlar1 ve operasyonlar: belirli bir ahenk igerisinde yo-
netebilmenize baglidir. Planli hedefler belirlemek, performans:
izlemek, karar vermek ve degisen kosullara uyum saglamak dogru
is yapisiyla birlesip dogru insanlari ise alinca, etkin bir sekilde y6-
netiliyor, amag ve hedeflerine ulagiyor demektir. Bu eserin temel
amaci da fiilen de yagsadigim ve ¢evremde birgok yasayana da sa-
hit oldugum psikolojik sermaye (cesaret) ile ise baglayanlara kis-
mi de olsa sosyal sermayenin varligini ve 6nemini saliklamaktir.
Bir girisimciyi KOBI isletmesi kurmaya iten sebepler cesaretiyle
iligkilendirilmekle birlikte, kurulus asamasinda yasanan resmi so-
runlar1 agmalarinda da sosyal sermayenin giiciiyle nasil agilacag:-
n1 adim adim birlikte tartisarak ilerleyecegiz.



Giris

Hicbir seye ihtiyacimiz yok, yalniz bir seye ihtiyacimiz vardir; caligkan
olmak.

Mustafa Kemal Ataturk

OBI’LER KAVRAMI, DUNYADA VE TURKIYE'DE KALKIN-

manin lokomotifi olarak kabul edilmektedir. Diger

iilkelerde de (gelismis ve gelismekte olan iilkeler ayrimi
olmaksizin) sektérlerin yapisima gore ekonominin temel dina-
mikleri arasinda ¢ok 6nemi bir ivme yakalamugtir. Birgok maka-
le ve aragtirmada bu konunun 6nemi dile getirilmektedir. Ancak
KOBI yapilanmalari, holding isletmelerden farkli olarak eldekini
koruma refleksiyle hareket ederek, yapisal ve yonetsel sorunlarim
¢ozmeye kars1 iirkek davranig (maliyetleri agisindan) sergiledikleri
gbze carpmaktadi. KOBI>lerde is basarisizliklarnin baglica
nedenleri olarak “kotii finansal yonetimden” kaynaklanan sorunlar
gosterilmektedir (Karadag, H. 2015).

Isin ilging tarafi, enflasyonist dalgalardan ¢ok gabuk etkilenen
KOBI'ler, ortamin dindigi dénemlerde de ¢ok ¢abuk toparlanmak-
tadirlar bu da gevik yapilanma karakteristigine baglanabilir. Bu to-
parlanmada ayn1 igletmenin ayni adres ve faaliyet alaninda olmasi
¢ok ender bir durumdur. Ancak girisimin aktori biiyiik oranda
farkl: bir girisim faaliyetiyle ayn1 adreste olmaktadir. Anadolu tabi-
riyle “yigit diistiigii yerden kalkar” ata soziiniin testi mahiyetinde-
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dir. Enflasyon temelli sorunlarin belli periyotlarla tetiklendigi @l-
kemizde, finansmana erismeme testi ilk olarak KOBI'ler iizerinde
hissedilmektedir. Enflasyonist dalgalardan kaynakli yiiksek faize
maruz kalmalari ise istikrarsiz bir yap1 goriiniimii sergilemelerine
yol agmaktadur.

Bu gelgitler, bircok KOBI igletmesinde, ydnetim becerileri giic-
lii kisilerin istihdamini saglamalarina engel teskil etmektedir. Bu
iki tarafl bir engeldir. Bir taraftan yonetim becerisi giiclii bireyler
kariyer gelecegi goremedigi iin zaten tercih etmekte kararsizken,
diger taraftan konusunda yetismis cahisanlara 6denecek yiiksek
ticretleri karsilayamadiklarindan dolay: ciddi bir engeldir. Dolay:-
styla KOBT'lerin egitimli personel yetersizligi, tesviklerin takibi ve
yararlanma kabiliyetlerini de kisirlagtirmaktadir. Finansal kaynak-
lara erigmelerine bir diger engelde konusunda yetismis ¢alisanlar1
yeterince istihdam edemediklerindendir. Birbirini olumsuzlayan
eksiklikler finansal kisirligy, sebebiyle maliyeti kisma egilimini 6ne
¢tkarmaktadir. Bu sebeple yeni otomasyon teknolojilerinden fay-
dalanmay ertelemeye raz1 olmaya zorlamaktadir. Verimli ve etkin
finansal bir yonetim sisteminin eksikligi, Tiirk KOBI'leri igin de en
temel bir sorun alanidir. (Karadag, H. 2015).

Enflasyonist dalgalarda konjonktiirel kararlarinin uygulanma-
sindan dolay1 maruz kalinan finansman sorunlarina ilaveten, asil
kendine 6zgii yonetsel ve sermaye sahibinin egosundan dogan
kararlarin verdigi sikintilar1 da bulunmaktadir. Tiirkiye'de KOBI
olgekli isletmeler, yetkin insan kaynaklarinin maliyetlerinden ta-
sarruf etmeye meyilli yapilar1 geregi (sermayedar her riski yone-
tebilir algis1) kargilagilan ekonomik yikimin sonuglar bazen telafi
dahi edilemezken (vadeli alimlara yazilan ek, senet ve kefillik-
lerden kaynakli) piyasaya da zincirleme olarak stres yasatirken,
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isletmelerin yatirim yapma, biiytime ve istihdam saglama kapasi-
telerini de sinirlar.

Uluslararas: Finans Kurumu (IFC), gelismekte olan iilkelerde
yapmis oldugu bir ¢alismaya dayanarak, 65 milyon firma, mikro,
kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin %40’ nin her yil ihtiyag duy-
dugu halde kargilanmayan finansmaninin §,2 trilyon ABD dolar
oldugunu tahmin ediyor (www.worldbank.org).

Zincirleme olarak yasanan sikintilar periyodik sekilde kismen
telafi edilse dahi birgok KOBI isletmeleri de bundan yeterince
istifade edemedigi igin elindeki sermayesinin titkendigi ve faali-
yetlerini sonuglandirdiklar1 gozlenmektedir.

KOBI'lerin yasadig1 sorunlarin incelenmesini konu eden bir
calisma degerli iki akademisyen tarafindan Diyarbakir bolge-
sinde yiiriitiilmiig, SO KOBI ile miilakat yontemiyle yapilan bir
aragtirmaya gore de isletmelerin karsilagtigi sorunlarin baginda
finansman ve nitelikli eleman ihtiyacinin oldugu gériilmektedir.

Tablo: 1 isletmelerin karsilastigi Yapisal Sorunlarin Oransal
Dagilimi (referans makale tablo 6)

isletmelerin karsilagtigi Frekans(N) Yiizde (%)

Yapisal Sorunlar
Finansman ihtiyaci 42 84,00
Kalifiye Eleman ihtiyaci 46 92,00
Yetersiz Teknoloji 27 54,00
Yiksek Maliyetler 35 70,00
Kurumsallagmama 38 76,00
Olumsuz Rekabet 21 42,00
Diger 18 36,00

Kaynak: (Bilen, A. & Solmaz, H. 2014)
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Yani mali yap1 bagta olmak tizere kitabin 6ns6ziinde de saymug
oldugumuz ortak yapisal sorunlarini igeren 7 maddenin tama-
minda dereceleri farkli olmakla beraber faaliyet zayiflig1 hissedil-
mektedir. Bu zayifliklar basta nakit akigin1 bozarken nihayetinde
kurumsallagmasinin 6niindeki en biiyiik engeldir.

1. Finansman ve Finans Yonetimi Sorunlari
. Yetkin Insan Kaynaklar1 ve giincel Egitim Sorunlari

. Karar Alma ve Yetkilerin Dagitilmasi Sorunlar:

2
3
4. Biirokrasi direngleri Mevzuat Bilgi Eksikligi Sorunlar:
5. Koordinasyon ve Denetim Yetersizligi Sorunlar

6

. Kurumsallagamama Sorunlar1
7. Genel Yonetim ve Organizasyon Sorunlari

Kaginilmaz bir kaderi gibi, belirli periyotlarla bu sorunlar ile
kargilagan KOBI'lerin profesyonel yonetici istihdamu ile konu-
sunda uzman is géren caligtirma oranlar: diigiikliigii (Sarikahya,
2012) gézlenmektedir. Bu durumun sebebi, finans yetersizligin-
den kaynakli uzman elemanlarin istihdam maliyetinden kagin-
mak olarak vurgulanan yaklagimdur.

Oysa maliyetinden dolay istihdami ertelenen bir finans yone-
ticisi KOBI'lerin derdine asil ¢6ziim iiretecek ana kadrosundan
mahrumiyetidir yani 6ncelikle istihdam edilmesi gereken kadro
budur. KOBI'lerden beklenen finansal belirsizlige karsi belirsiz-
ligi ongoriilebilir boyuta tagiyabilecek bir kadroya ulagabilmektir.
Istihdam edilmeyen kadro yerine sabirla mucize beklemek, mev-
cut sermayenin titketilmesiyle iiretime ara verecektir. Bu 6ncelik-
lerin iyi gozetilmesi gerekirken, is gelip yine finansman kaynagina
dayanmaktadir. Ciinkii gézetimlerin ve analizlerin yapilabilmesi
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i¢in de yine nitelikli ¢aligana ihtiyag vardir. KOBI'lerde goriilen
yapisal sorunlar aragtirmalara da 6lgiilmektedir. Sorunlar her ne
kadar ¢oziilmeye gayret edilse de nitelikli galisan ve finansman
sorununda netice almanin kolay olmadig1 bu ikisinin yetersizli-
ginden kaynakli kurumsallasamama da KOBI’lerin bonusu ola-
rak ¢ozime ulagamamus tig ana sorun olarak gosterilmistir

Tablo:2. isletmelerin C6ziime Ulagmayan Yapisal Sorunl. Oransal
Dagl. (referans makale tablo 8).

isletmelerin karsilagtigi Frekans(N) Yiizde (%)
Yapisal Sorunlari
Finansman ihtiyac 33 66,00
Kalifiye Eleman ihtiyaci 42 84,00
Kurumsallagsmama 35 70,00
Diger 12 24,00

Kaynak: (Bilen, A. & Solmaz, H. 2014)

Bu sonuglar1 dikkatle inceledigimizde, isletmelerde sorunlarin
varhigini bilmekle ¢6zebilmenin ayni seyler olmadigini da gormiis
oluyoruz, biraz daha odaklanarak baktigimizda ¢oziilememesinin
temelinde de ¢ozebilecek yetkin insan istihdam edememenin
varhigini gérmek hig de zor degil. Aragtirmacilar, teknik bir kargi-
lagtirma ile sorunun biyikligi ve ¢ozilemeyen kismin ¢oziilen
kisma oranlamasini da ayr1 bir tabloda kiyaslayarak daha anlagilir
duruma getirdikleri goriilmektedir.
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Tablo:3. Tablo:1 ve Tablo:2'nin Karsilagtirmali Olarak incelenmesi

(referans makale tablo 9).

isletmelerin
karsilastigi
Yapisal Sorunlari

Sorun ile
karsilagan
isletme sayisi

Sorunu
Cdziilmeyen
Isletme sayisi

Sorunu
Cdziilmeyen
isletme
Yizdesi (%)

Finansman ihtiyaci 42 33 79,00

Kalifiye Eleman
ihtiyaci 46 42 91,00
Kurumsallasmama 38 35 92,00
Diger 18 12 67,00

Kaynak: (Bilen, A. & Solmaz, H. 2014)

Asil ¢ozmesi gereken %91 oraninda kalifiye eleman ihtiyaci so-
rununun ¢ozillemedigi tabloda gostermektedir. Kurumsallagama
sorunu da devam etmektedir, gerekli birimler olugturulamadig: za-
man kurumsalliktan bahsedilemez. Isletme dahilinde bu olusumlar
igin yetkin eleman ve bu elemanlara verilecek iicretler KOBI'lerin
en belirgin sorunudur. Bu bir kisir déngiidiir, isletme nakit akigin
yonetecek eleman bulamamak finansman yetersizliginden, finans-
manin yonetilememesi ise nitelikli eleman istthdam edememek-
ten kaynaklanmaktadir. Tablonun bize anlattig1 tiim sorunlarin
oniindeki engelin agilmasi i¢in en 6nce nitelikli elaman ihtiyaci
karsilanmalidir. Finansal dengeyi de finansal ekip ytiriitebilir, ekip
yonetiminden daha iyi bir verim saglamak igin, muhasebe, pazarla-
ma ve hukuk birimleriyle de ekip uyumuna dikkat edilmelidir. Yani
doniip dolasip nitelikli elaman istthdamu igin iyi ticret verebilmek,
iyi bir finansal denge kurmak sorunu hala ¢6ziim beklemektedir.
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Finans yonetimi, igletmenin faaliyet sorunlar1 ¢6zebilmesi i¢in
ihtiyag duyulan araglar ve bilgileri saglar. Konusuna hakim diger
birimlerin diger personelleri de yogun bir sekilde kurumsallagma-
ya yonelme imkani yakalar, Finans, muhasebe, pazarlama ve hukuk
birimlerinde ¢alisanlar, verimsizligi verime cevirebilmelerinin ar-
giimanlar1 manuel siiregleri ortadan kaldirarak otomasyona gere-
ken yatirimi yapmak verileri birimlere aktarmaktan ge¢cmektedir.
Birimler aras1 mutabakatlarda hizli ve dogru sonuglar elde etmek
tiretkenligi artiracaktir ve finansal maliyetleri minimize edecek-
tir. Zaten kurumsallik denilen ahenk budur. Finansal maliyetlere
katlanmak yerine likiditeyi yonetebilmenin yolu, gergek zamanl
dengeleme hesaplarini takip edecek birimleri iyi galistirmak gerekir.
Banka kayitlari, hesap bakiyeleri ve faaliyet ve diger 6demeleri
senkronize ederek ©deme zamanlarimi tahsilat zamanlarinin
gerisinde takip etmek finansal yonetimin becerisidir. Bu beceriyi
gergeklestirebilen pazarlama ve satig biriminden miisteri karakteri
ve 6deme seceneklerini, muhasebe biriminden kayitlarin ve cari
hesabin dogrulugunu gosteren verilere aninda ulagilabilmekten
gecmektedir. Téim bu senkronize siirecin yiiriitillmesinde kolaylas-
tiric1 argiimanlar yine teknoloji tarafindan saglanmaktadir. Giincel
yazihmlarla daha sik mutabakatlar gergeklestirilir, veri giris hatala-
i1 anlik dizeltilebilir, muhasebe kayitlarinda goriilen hata en aza
indirerek isletmenin lehine bir doniisiim saglamak tiim paydaglarin
menfaatinedir. Bu eylemler basit hatalarla igletmenin kazancinin
kaybolmasi veya nakit akig1 plansizhginin éniine gegmek yetismis
insan kaynaklariyla miimkiindiir.

Sirketlerde Finans Yénetimi

Finansal yonetimine Mali yonetim de diyebiliriz, bu birim sir-
ketin finansal kaynaklarinin yonetiminden sorumlu olup temel
amacy, stratejik finansal kararlar alarak sirketin degerini maksimi-
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ze etmektir. Finansal yonetimin yaptig1 temel islerden bazilarini
siralamak gerekirse.

Biitgeleme, her para hareketinin oldugu yerde ihmal edilmemesi
gereken bir siirectir ve bu siireci finans yonetimi sirketin biitgesini
olusturur ve yonetir. Bitcenin amaci, belirlenen hedeflere ulagabil-
mek i¢in harcamalara kaynaklarin tahsis edilmesi ve bu giderlerin
izlenmesini igerir. Bu siireg ile ilgili analizlerini bir rapor halinde st
yonetime sunarak iyilestirici nerilerde bulunur. Finansal yonetim
elde ettigi veriler dogrultusunda sirketin sermaye biit¢elemesini
yaparak gerekli operasyonlar: genisletir ya da beklemeye alir. Mali
veriler tizerinden sirketin finansal analizini de finansal yonetim
yapmaktadir. Bu analizlerin sonuglar1 tizerinden sirketin ge¢mis
finansal performansini degerlendirirken gelecek planlari icin de
egilimleri ve iyilestirme alanlarimi belirler. Yonetimin elde ettigi ra-
porlama sonucunda ortaya ¢ikan gelir tablolari, bilangolar ve nakit
akis1 ve mali tablolar dogrultusunda sirketin mali performansinin
yatirimcilara, analistlere ve diger paydaslara iletilmesinden sorum-
ludur. Sirketin durumuna gore bagka sirketleri satin almak gibi
uzun vadeli yatirimlar hakkinda kararlara finansal yonden rapor
verir. Finansal yonetim sirketin nakit akigin1 yonetmekten ve mali
yuktmliliikleri yerine getirmek ve yeni firsatlara yatirim yapmak
icin yeterli nakit olmasini saglamaktan sorumludur.

Risk yonetimi, Finansal yonetim, faiz orani riski, piyasa riski ve
kredi riski gibi finansal risklerin tanimlanmasi ve yonetilmesi siire-
cinde finansal kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde yonetilme-
sini saglayarak bir sirketin basarisinda kritik bir rol oynar. Holding
tiirii yapilanmalarda ve tiim sirketlerde oldugu gibi KOBI'lerde de
finansal dengenin iyi yonetilememesi, nakit akis dengesinin de kisa
stirede bozulmasini saglar. Nakit akisinin bozulmas isletmeleri ser-
maye kaybimna dolayisiyla 6miirlerinin kisalmasina neden olur, bir
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isletmenin nakit akigi ana faaliyetini dondiirmeye yetmedigi zaman
o isletmeye 6ldiiriicii viriis girmis demektir.

Piyasa takibi rakipler ve tiriin arz dengesi agisindan giincel bil-
gi ve paranin dogru yonetimi igin tecriibe gerektiren faaliyet siire-
cinde gerekli yetkinlikten mahrum kadrolardan mucize beklemek
yersizdir. Bu agamaya gelmis bir isletmeyi, sermaye sahibi aile bi-
reylerinin deneme yanilma miidahaleleriyle yonetmelerine agik
hale gelir, deneme yanilma yontemiyle de hatalarin artacag: igin
ortaklar ve aile bireyleri arasinda gatismalar yasanacaktir. Eger bir
isletme kar ediyorsa, aile zinciri i¢indeki herkes kerameti kendin-
den gorecek eger zarar ediyorsa da aile zinciri iginde hig kimse so-
rumlulugu kabul etmeyecektir karsiy1 su¢lamaya devam edecektir.
Sirket en fazla ihtiya¢ duydugu yetkin bir yoneticiyi istthdam ede-
meme sebebi ona 6denecek ticretin faaliyetlerden elde edilememe-
si olabilir, faaliyetlerden kar elde edilememesinin sebebi de diizgiin
nakit akig1 yonetiminin yuratilememesinden kaynaklanabilir.

Soyle ki, aylik bir milyon cirolu bir sirketin tiretim igin ihtiyag
duydugu hammadde cironun %601 ve temin vadesi bir ay, onu
tiretecek enerji, iscilik ve pazarlama giderlerinin de ciro i¢indeki
pay1 %30 oldugunu varsayalim.

Analiz ettigimizde

- Hammadde alimi 30 giin/vadeli olmakla beraber

Uretime giris siireci 3 is giini,

Uretim siireci 20 isgiinii ve

Dagitim siiresi bir hafta ise

— Hammadde %60 + iscilik %30 = %90 + kar %10
varsayimiyla, bu tirtiniin satis vadesi ne olmalidir?



26 | Mustafa Alpay

Eger hammadde 23 giinde mamule déniiserek 7 giinde de dag:-
tim1 yapiliyorsa gegen zaman 30 giin, yani bu mamul pesin satilma-
dig1 miiddetge %10 kar ile dondiiriilemez. Rakiplerin fiyatlar1 analiz
edilmeden kar yiikseltildigi zaman da rekabet edilemez. Iste nakit
akiginin yonetimi burada devreye girmektedir, bunun da en iyi ¢6-
ziim yolu iyi bir finans yonetimi ile yiiriitilmesidir (Alpay, M. 2022).

Sirketlerde Muhasebe

Mubhasebe, bir sirketin tiim vergi diizenlemelerine uymasini ve ver-
gi beyannamelerini standartlarina ve yasal gerekliliklere uygunluk
ve dogruluk saglamak igin mali kayitlarinin hazirlayip dosyalamasi-
n1 saglar. Yani bir sirketin finansal operasyonlarinin etkili ve verimli
bir sekilde yonetilmesini saglamaya yonelik tiim verileri giiniinde
ve dogru bir bi¢cimde kayitlara gegen bir birimdir, olup bitmis ve
faturalandirilmig verilerden sorumludur. Verilerin zamaninda ve
dogru girilmesi finans yonetiminin oksijeni gibidir. Ciinkii finans
yonetiminin analiz ve projeksiyonunda dayandigi 6nemli verileri
mubhasebe birimi saglar, karar vermede ve is planlamasinda sirketin
degerli karar vermeleri bu verilere dayanur.

Finans ile muhasebe bazi 6rtiisen islevleri paylasan iki 6nemli
birimdir, her ikisi de paranin yonetimi ile ilgili olduklari igin ge-
nellikle birbiriyle karistirilir. Ancak, farkli odak ve sorumluluklara
sahip farkli alanlardir. Muhasebe, finans uzmanlarinin karar ver-
me siireglerinde kullandiklar: finansal bilgileri saglarken, finans,
bir sirketin finansal kaynaklarinin yonetimi hakkinda stratejik
kararlar almak igin bu bilgileri kullanmaya odaklanir. Muhasebe,
oncelikle finansal islemlerinin kaydedilmesi, 6zetlenmesi ve ana-
liz edilmesiyle ilgilidir. Bir sirketin mali performansi ve durumu
hakkinda bilgi saglamak igin bilangolar, gelir tablolar1 ve nakit
akis1 ve mali tablolarin hazirlanmasini igerir. Finans birimi ise ya-
tirim yapmak, biit¢e yapmak ve finansal riskleri yonetmek dahil
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olmak tizere paray1 yonetmekle ilgilenir. Kaynaklarin nasil tahsis
edilecegine, sermaye maliyetinin belirlenmesine ve yatirim firsat-
larinin degerlendirilmesine iligkin kararlar almay igerir. Hem fi-
nans hem de muhasebe, bir sirketin mali durumunu yonetmenin
kritik bilesenleri olsa da farkli rolleri ve sorumluluklar: vardir.

Finans yonetiminin ve nakit akis dengesinin 6nemi ortadayken
KOBI'lerin sorunlarini sadece finansmana erisememe olarak ele
almak yeterli bir aciklama olamaz. Eristikleri finans1 yonetememek
ele alinmasi gereken daha 6nemli bir sorunu olusturur. Finansin
yonetilememesi hem 6z sermayeyi agindirir hem de eristigi faizli
finansmani, uzman bir ekip tarafindan gerekli tedbirleri alamayan
isletme tiim sermayenin erimesini izlemeye devam eder. Finansin
yonetilememesinin diger zararlar1 da artan girdi maliyetlerinin
yikselmesinin belki farkina varamamak ve tedbir alamamaktir.
KOBTlerin ortak miizmin 6zelliklerinden olan fiyatlandirmalari
yeni hammadde ve girdilerin dikkate alinmadan belirlenmesidir.
Zaten kurulugunda sermaye/1 cesaret/9 orantisiyla kurulan KO-
BI'lerin sermaye yapilar1 ok zayiftir, bu zayiflik isin icine elde edi-
lenleri de yonetememeyi katinca isletmenin daha sonraki faaliyet-
lerinin tiimii ctkmaza girmektedir. Cikmaza girmis olan KOBI'lerin
yoneticileri sermayedarin genellikle kendisi ve geregi kadar piyasa
ve finansman bilgisi de yoksa, yetismis elemanlar da istihdam ede-
miyorsa batmay1 mukadder hale getirmektedir.

Tiirkiye ekonomisinin can damar1 olan KOBI'lerin bu kisir
dongiiden kurtarilabilmesi igin genis bir ¢aligma tabii ki gerekli-
dir ancak en pratik onerilerinden biri de yonetim ve denetimin-
de gorev alan herkesin finansal okur/yazarlig: giiglendirilebilir.
OSB’lerin 6zel programlariyla egitimlere baslanarak farkindalik
arttirilabilir. Tiirkiye'de ve diinyada artan acimasiz rekabetin daha
diizgiin yonetilebilmesi, KOBI'lerde istihdami daha da arttirabi-
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lir. Karhiliklarin: da siirekli hale getirecek ilave tegvikler (yetkin
yoneticilerin istihdam maliyetine katlanma gelirini elde ederse,
sirketlerini dogru yonetmeleri saglanacak, kurumsallagmasini
tamamlayanlarin gerektiginde vergi indirimleri tesvikiyle halka
arz1 saglanirsa daha siirdiiriilebilir yapiya kavusacaklardir) ihdas
edilmelidir. KOBI'lerde genel ydnetim sistematigi kurumsal bir
dizlemde degil merkezidir, yonetimin degerlendirmeye degil
de piyasanin o anki sistematigi igerisinde verdigi kararlar bazen
avantaj olsa bile gogu zaman zararli geri doniislerle kargilagmak-
tadirlar. Zayif finansal yonetim KOBI'lerde is basarisizliklarinin
kritik ve yaygin bir nedenidir (Jindrichovska, I. 2013).

Akademisyenlerce yapilan saha ¢aligmalarinda 6nemli verilere
ulagilmaktadir. Bu verilerin tablolagtirilmis halini inceledigimiz-
de (makalenin orijinalinde tablo 7), isletmelerin sorunlarini ¢dzmeye
caliganlarinda yanlis yerden bagladigi agik¢a goriilmektedir. Nite-
likli eleman eksikliginden kaynaklanan sorununu tespit etmesine
ragmen, bu eksikligi nitelikli degil, ise ihtiyac1 olduguna inandik-
lar1 tanidik 6nerileri/referanslariyla ¢6ziime yoluna girdikleri go-
riilmektedir. Onerilen elemana bakildiginda ise referans olarak
oneren tanidiklarin yakinlarindan bagkasi degildir. Oysa isletme-
nin asil ihtiyaci isletmeye deger katarak isletmeyi gelistirebilecek
nitelikte biriyken, nitelikli eleman yerine ige ihtiyact olan birini
bulmas felakete bir durumdur. Iste bu isletme rastgele elaman-
dan igletmesine katma deger bekleyemez, ancak niteliksiz elema-
nin sahitliginde isletmenin yikilacag: giinii bekleyebilir.
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Tablo: 4 isletmelerin sorunlari ve sorunlar karsisindaki ¢éziimleri

Finansman ihtiyaci Oz kaynaklardan temin

Yakin Cevreden Bor¢lanma

Banka kredileri

Devlet destekleri

Kalifiye Eleman ihtiyaci | Referans / Tanidik Onerisi ile ise alim
Kaynak: (Bilen, A. & Solmaz, H. 2014)

Ayni tabloyu analize devam ettigimizde, finansmana ihtiyag
duyan sirketler bu ihtiyaclarini ¢ozebilme refleksini sirasiyla,
kendi 6z sermayesi ve yakin ¢evresinden bor¢lanma yolu, banka
kredileri ve devlet tegvik ve hibelerinin ile temin etme yolunu be-
nimsemiglerdir. Tablodan anlamamiz gereken siirdiiriilebilirlige
yonelik bir yaklagimin gorillmedigi, finansal yonetim ilkelerinden
nakit akig prensibi yontemine hi¢bir sekilde bagvurmadiklaridir.

Diinyada 6ne ¢ikan en 6nemli finansman tedariki nakit akig
dengesi yonetimine riayet etmektir, bu arastirmadaki yontemle-
rin ilk Gigii maliyetli olmakla beraber ana sermayeyi eriten yon-
temlerdir. Buradaki en makul yontem sadece devlet destek ve
tesvikleridir, tesvikler isletmeleri istihdami hatirma koruyucu
egilimde hazirlandiklari igin yerinde ve dogrudur. Buna da eris-
mek maliyetli, torpilli ve bunlara ragmen tesvik 6zel sartlarini
tagimaya yonelik harcamalar1 gerektirdiginden dolay1 da zor bir
yoldur. Halbuki higbir sekilde ¢oziimleri arasinda sayilmayan
nakit akis dengesi yontemiyle finansal maliyetten korunarak ser-
mayeleri erimeyecektir. Net bir sekilde agik oldugu halde finans
yoneticisi ¢alistirilamadigindan olsa gerek nakit akis dengesini
korumaya yonelik bir ifadede bulunmamuglardur.
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Pazarlama Yénetimi

Bir sirket igin pazarlama yonetiminin 6nemi, hedef kitlenin ihti-
yag ve isteklerini anlamak, tiriin veya hizmetleri etkili bir sekilde
tanitmak ve satmak pazarlama y6netiminin stratejileriyle iligkilidir.
Hedef kitleye odaklanarak kitlelerinin ihtiyaglarini ve isteklerini
anlamalarina yardimar olur, béylece hedef kitleye markasini tanita-
rak pazarda bilinirlilik seviyesini yiikseltir, giivenilir bir marka olma
yolunda faaliyetler yuritiir. Ayrica pazarlama yonetimi, miisterile-
rin kazanilmasiny, elde tutulmasini ve sadakatini saglayan etkili
kampanyalar olugturarak satiglarin artirmasina, miisteri davranigini
ve pazar egilimlerini analiz ederek de yeni pazar firsatlarimi belir-
lemeye galisir. Yani, hedef kitlenin degisen ihtiyaglarini karsilayan,
yeni iirtin veya hizmetler gelistirmeye odaklanur.

Stirdiriilebilir sirketlerin rakiplerinden farklilagmasini saglayan,
stratejiler gelistirerek rekabet avantajini korumalarina, kalabalik bir
pazarda 6ne ¢ikarmak amaciyla daha fazla miisteri gekmesini sag-
lar. Ozetle, pazarlama yonetimi bir sirket igin cok énemlidir iinkii
gliglii bir marka itibar1 olusturmalarina, sirketlerin hedefkitlelerini
anlamalarina, migteri katilimini arttirarak miigterilerle olan ilig-
kilerini saglar. Miisterilerle daha proaktif iligkiler gelistirerek yeni
pazar firsatlari ile satiglarini ve gelirlerini artirmalarina ve rekabet
avantajlarini siirdiirmelerine yardimer olur.

Hukuk Birimi Yonetimi

Hukuk birimi bir sirketin yasal yiikiimliliiklerini yerine getirme-
sine, risklerini yonetmesine ve hukuki anlagmalar1 yonetmesine
hukuki sozlesmeleri diizenlemesi igin gerekli bir birimdir. Sirket-
ler, vergi kanunlary, isci saghg: ve giivenligi kanunlari, veri koruma
kanunlari gibi hukukun gerektirdigi bir dizi gerekliligi yerine getir-
mek zorundadir. Bu gereklilikler, igin sirket biinyesinde bir hukuk



isletmelerde Surdiiriilebilir iletisim ve Kurumsallasma | 31

birimi olmasa da disaridan bu faaliyetleri siirdiiren biirolardan da-
nigmanlik hizmeti alinabilir, bu hizmetler bagta alinmazsa ileride
tazminatlar da dahil birgok sorumluluklari beraberinde getirebilir.

Sirketin karsilagabilecegi hukuki ihtilaflarin veya davalarin
yonetilmesinden hukuk birimi yonetimi sorumludur. Hukuk bi-
riminin bir sirkete saglayacag faydalar, anlagmalarin yo6netimi
asamasinda hukuki sozlesmeleri yonetmek ve miizakere ederek
sitketin ¢ikarlar1 dogrultusunda bu tiir anlagmalara yasal olarak
uygunluk vererek risklerden emin olmalarini saglar. Potansiyel is
ortaklar1 hakkinda durum tespiti yapar, hazirlanan sozlesmeleri
inceler ve ihtilaf durumlarinda kargilagilabilecek hukuki riskleri
degerlendirip stratejiler gelistirirler. Sirketin hukuki risklerinin mi-
nimize edilmesine, potansiyel hukuki sorunlardan kaginmasi igin
alinmasi gereken 6nlemleri belirler. Tiim bu nedenler goz 6niine
alindiginda, bir sirket igin hukuk birimi olduk¢a 6nemlidir. Hukuk
birimi yonetimi, sirketin yasal sorunlarla baga ¢ikilmasinda yone-
tim ekibine hukuki danigmanlik saglanmasini igerir.

KOBI'ler ve Sorunlari

Kiigiik ve orta boy isletmeler diinyada oldugu iilkemizde is ya-
ratma ve ekonomik biiyiimede 6nemli bir rol oynadiklar1 igin
onemlerini korumaktadirlar, bu gergevede, sorunlarin dogru tes-
piti gerekiyor ki ¢oziimiine yonelik stratejiler de gelistirilebilsin.
Uluslararas: Kiigiik Isletmeler Konseyi'nin (International Council
for Small Business-ICSB) 2019 raporuna gére, diinya genelinde-
ki isletmelerin %901 KOBI'ler tiirindedir, bu isletmeler diinya
ortalamasina gdre %S0 istihdam saglamaktadur. Tiirkiye KOBI'le-
rindeki istthdam (TUIK) tarafindan yayimlanan Kiigitk ve Orta
Biiyiiklitkteki Girisim Istatistikleri, 2020 Haber Biiltenine gére
(28 Ekim 2021); “KOBI’ler 2020 yilinda toplam girisim sayisinin
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9%99,8’ini olustururken, istthdamin %72sini, personel maliyetinin
9%49,2’sini, cironun %49,4’ind, tretim degerinin %42,7’sini ve
faktor maliyetiyle katma degerin %41,3inii olusturdu. Bu Haber
Biiltenine gore, Tiirkiye'de KOBI'lerin istthdam oran1 2020 yilin-
da %72 olarak gergeklesmistir. Bu oran 2019 yilinda %72,4 ve 2018
yilinda ise %73,8 iken 1997 yilinda %56,3 civarindadir. Bu veriler,
Tiirkiye'de KOBI'lerin istihdamda yillar gectikce daha énemli bir
paya sahip oldugunu gostermektedir.

Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin (KOBI) ekonomik biiyiik-
likleri ve istihdam oranlari gelismis iilkeler arasinda farklilik gos-
termekle birlikte, kendi ekonomilerinde 6nemli bir rol oynama
egilimindedir bu katma degeri daha iyi anlayabilmek i¢in 20 yil
arayla bazi genel istatistikler.

Tablo:5 1997 Yili itibariyla Cesitli Ulkelerdeki KOBI'lerle ilgili

istatistikler
ABD | Almanya | ingiltere | Fransa | italya | Tiirkiye
. I.§Ietm.eler 97.2 99,8 98,8 970 | 988 | 99,5
icindeki payi
Istihdamdaki 50,4 64,0 36,0 49,4 56,0 56,3
pay!
Yatirnimlardaki 38,0 44,0 29,5 45,0 39,9 26,5
pay!
Uretimdeki 36,2 49,0 25,1 54,0 53,0 37,7
pay!
Ihracattaki 32,0 311 222 23,0 _ 8,0
pay!
Kredilerdeki 42,7 350 27,2 48,0 _ 3,0
pay!

Kaynak: (Muftiioglu, T. 1998)
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Tablo S’te goriildiigii gibi, 1997 verileri gercevesinde KOBIlerin
holding isletmelere gore istatistiki degerlerden aldiklar1 paylari
swrastyla  verilmigtir, ayni tarihteki Tiirkiye'deki KOBI'lerin
istihdam, yatirim ve tretim paylar1 gelismis tilke paylarna yakin
olarak goruniirken, ihracat payr ve krediler pay: gozle goriliir
sekilde dusiiktiir. Guniimiizde gelismis ilkelerde i¢in yaymnlanan
en yakin degerlerin tekrar incelenmesinde yarar vardur.

ABD: KOBI'ler 6zel sektor is giiciiniin yaklagik %47,5’ini istih-
dam ediyorlar. Kiigiik Isletme Idaresi'ne gore, 2020°'de ABD'de 31,7
milyon kigiik isletme vardi ve bu, tiim igletmelerin %99,9’unu olus-

turmaktadir. KOBI ler ayrica iilkenin ekonomik faaliyetinin yakla-
stk %44 iine katkida bulunmustur (Small Business Profile, 2021).

AB: KOBI'ler, tiim isletmelerin %99 unu temsil eden ve top-
lam istihdamin iigte ikisini saglayan Avrupa ekonomisinin bel
kemigidir. 2019'da KOBI'ler, is sektorii katma degerinin yaklagtk
%57’sini ve finansal olmayan is ekonomisinin briit katma degeri-
nin (GKD) %54iinii olugturdu (Avrupa Komisyonu, 2021).

Japonya: KOBI'ler tiim isletmelerin yaklagik %99,7’sini olus-
turuyor ve tilke isgiiciiniin yaklagik %69"unu istihdam ediyorlar.
Ekonomi, Ticaret ve Sanayi Bakanhigi'na gore, 2020'de Japonya'da
yaklagik 4,4 milyon KOBI vardi ve bu, iilkenin GSYIH’sinin yakla-
stk %50’sini olugturuyordu (Japonya Ekonomi, Bakanlig, 2021).

Kanada: KOBI’ler tiim igletmelerin %97,9'unu olusturmak-
tadir ve 6zel sektor is giiciniin yaklasik %69,7’sini istihdam et-
mektedir. 2019'da KOBI'ler Kanadanin GSYIH’sinin yaklagik
%41’ine katkida bulundu (Small Business Profile, 2021).

Ortaya ¢ikan sonuglar gostermektedir ki, istihdamin ve tireti-
me bityiik katki saglayan KOBT'lerin istihdam, ceviklik ve ihracata
yonelik tiretim bakimindan diinyada nasilsa Tiirkiye’'de de benzer
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durumdadir, yani ekonomiye katkilar1 neyse sorunlar: birbirine
benzer durumdadir, KOBI'lerin uluslararasi pazarlarda daha aktif
bir rol ustlendikleri, gozlenirken yiiksek seviyedeki yatirimlarina
ragmen disiik sirket performans: sergilemeleri, yeni cografik
alanlara uyum saglama giigligii nedenine dayandirilmaktadir
(Celik, C. Karadal, H.2007).

KOBTI'ler icin birgok kisitlardan bahsedilebilir, nitelikli insan
kaynaklarina ulagamamak, nakit akigini planlayamamak, biitce
kullanmamak, finansman y6netimini dikkate almamak gibi, ih-
mallerinden kaynaklanan giderleri gérememek, sermaye ihtiyag
zamanini kestirememek, tahsilat yerine bor¢lanma yoluyla finans-
man giderlerine katlanmak, isletme harcamasi ile kigisel harcama-
lar1 karigtirmak. Ayrica, diizenli fatura 6denmelerini ihmal ederek
faizlerine katlanmak, pazarlama yontemlerini yeterince takip ede-
memek, gerekli raporlamay1 ihmal etmek, vb. yonetimsel sorunlar:
yasamaya yatkin yapilarindan uzaklagtiginda KOBI'lerin potansi-
yelleri istatistiki gostergelere yansiyanlardan daha yiiksek olabilir.

KOBI'ler finansman ihtiyacinin yani sira nitelikli eleman ihti-
yaci konusunu da yeterince kargilayamamaktadir. Girisimci birey
icin nitelikli eleman yetersizligi zincirleme olarak diger finansal y6-
netim becerisi ve kurumsallasamama gibi yetersizlikler ile modern
pazarlama etkinliklerinden de mahrum kalacaklardir KOBI'ler
zincirleme sorunlarla kargilasmamak icin en basta nitelikli eleman
ihtiyacin1 kargilamak durumundadirlar aksi halde kurumsallagma-
ya yonelik yeterli adimlar atamayacaklar1 gibi siirdiiriilebilirlikten
de bahsedemezler. Isin 6zii nitelikli eleman istthdaminda egile-
memek birgok sorunun kaynag kabul edilebilir. Daha 6zel ifade
etmek gerekirse KOBI &lcegindeki isletmelerin sahibi ne pahasina
olursa olsun isletmemi ben yonetecegim arzusundan vazge¢meli-
dir. Bununla da kalmayan sorun aile bireylerini tanimli-tanimsiz
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bazen belirsiz yetkilerle KOBI'lerin hiyerarsik yapida karar ve icra
organlar1 olarak istihdam ettikleri de 6nemli bir gergektir.

KOBI’lerin ydnetsel sorunlari Nitelikli insan kaynaklarina ula-
samamak, Finansman yonetimi eksikligi ve Nakit akis1 planlama-
mak, dolayisiyla 6ngoriilen kapasite kullanim potansiyellerinin
gerisinde kalmaktadirlar.

1. Finansman yonetimi eksikligi ve Nakit akig1 ihmali
2. Nitelikli insan kaynaklarina ulagamamak,

3. Biit¢e kullanmamak,

4. Raporlamayi ihmal etmek

Tablo:6 Nakit Akisi bircok sirketin yénetmekte zorlandig
konularin bagindadir.

Nakit Akisi Dengesinde Taktikler

Alacaklar Yénetiminde Borclar Yénetiminde

Borcluya hizli tahsilat
karsihginda iskonto énerisinde
bulunabilirsiniz.

On &demeyle tedarikgilerin indirim
firsatlarini degerlendirebilirsiniz

Mdsterilerinizin ge¢ 6deme
aligkanliklarini iletisim
nezaketiyle 6nlemeye

calisabilirsiniz.

On 6deme yapmak avantajiyla
paranin zaman degerini kiyaslayin.
Avantaji yoksa sézlesme

) vadelerinize uyun.
Nezaket musteri kaybinizi énler.

isinizi blyutirken tedarikgileriniz
e glven verin. Bu gliven teminat
mektupsuz ve acik hesap ticaret
avantaji saglar. BTM komisyonu
gibi giderler kasanizda kalr.

Teminatsiz nakit musterilerinizin
bakiyelerinin takipgisi
oldugunuzu erken uyarilarla
hissettirebilirsiniz.
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Tutarsiz davranis ve

belgelerle (Fatura hatalari, Tedarikgilerinizin potansiyel vade
gecikmis faturalandirma sartlarini zorlayin, bu avantajdan
vb.) misterilerinize 6demeyi istifade edin.

erteleme firsati vermeyin.

Musterilerinizi yakin takibe Tedarikgilerinizi cesitlendirin ve
alarak olasi risklerini yakin takibe alarak risklerinden
Ustlenmeyin. korunun.

Tedarikgileriniz icin dnemli musteri
olmak sadece ¢cok hammadde
cekmek degil, 6demesi dizenli ve
glvenilir olmaktir.

Gunluk ve haftalik nakit
tahsilat hedefleri tanimlayarak
sarkmalarin éniine gegin

Odeme sisteminizi birden fazla Odeme kosullarini fatura
(Nakit, K. Karti, Cek, Senet, diizenleme tarihinden itibaren
Kripto Para, Sézlesme vb.) baslatin. Kararlastirilan bu 6deme

ddeme secenegiyle islevsel hale teknigiyle maksimum 7 guinlik

getirin. avantaj elde edebilirsiniz.

Muhasebe kayitlarinda, yani kisa vadeli (1 yildan az vadeli) tim
ticari alacaklar izlendigi 120’li hesaplar (120-129) yani alacak he-
saplar1 ve 320’li saticilar hesabi yakin takibe alinarak, nakit akis:
dengesinde eksen kaymasina miisaade edilmemelidir. Odenecek
hesaplarini ve alacak hesaplarini dengelemeye 6zen gostermek
isletmenin rahatlamas: ve finansal maliyetlere maruz kalmamasi
i¢in ¢ok 6nemlidir. Yonettiginiz isletmenizi kuyumcu hassasiye-
tiyle takip ettiginiz zaman dahildeki kagak ve kayiplar1 minimi-
ze edebilirsiniz, o zaman kontroliintizdeki donen nakit dizeyi
de st seviyelere yiikselir. Bu sonucunda maliyetsiz sermayeye
erisiminizle finans kaynagini disardan temin etme enerjinizi isi-
nizin dengeli biiytimesine yoneltebilirsiniz. Nakit akis1 planin-
da ge¢mis yillarin ayni aylar1 diizeyinde ve ani gelismelere karg:
da tedbirli olmayi ilke edinmelisiniz. Ge¢mis yillar performans:
kiyaslamalarina dikkat ederken, siirekli analizler dogrultusunda
beklenmedik durumlar1 (endiistri degisiklikleri, ekonomik geri-
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lemeler, miisteri degisiklikleri) hesaba katarak mevcut kogullara
dayali tahminlerinizi giincellenmelidir.

Nakit akist dengesini izlemeye yonelik rehavetiniz size rahathk
kazandirmaz, aksine finansman tedarikine yonelik harcayacaginiz
performans daha fazla enerji gerektirir. [zlemeye yonelik ilk gayre-
tiniz, isletme sermayeniz ve 6z kazancinizi koruyacagy igin faiz mali-
yeti de gerektirmez. Nakit akisinin siki takibinin diger yan faydasry-
sa 6deme vadesini uzatan miisteri ahgkanliklariin da 6niine geger.
Bir isletmede fedakdrliga katlanmak istiyorsanz mesaide ve is gelistir-
mede ozveride bulunabilirsiniz. Ama kalite ve tahsilitta fedakdrliga
asla yer olamaz. Birinci tercihte fedakarlik {iretim siirecine katki
saglarken, ikinci tercihte iflasiniza sebebiyet verir.

Biitce Olusturmak ve Kullanmak

Isletmenizin biiyiikliigii veya sektorii ne olursa olsun bir biitce
olusturmak ve biitge plani ¢ergevesinde yiirimek hem harcama-
larini kontrol etmeniz i¢in hem de maliyet/fayda sonuglarini iz-
lemeniz agisindan ¢ok 6nemlidir. Bir girketin hedefler belirleye-
rek ve bu hedeflere ulagmak igin yapilmasi gereken harcamalar1
belirlemesi, bu paranin temin kaynaklariyla finansal gelecegini
planlamasidir. Sirket, gelecekteki gelir-gider ve nakit akigini tah-
min ederek zorluklar1 ve firsatlar1 6nceden tahmin ederek bilingli
kararlar alabilir. Uygulanma yoniiyle biitge, yonetim, ¢alisanlar
ve paydaglar arasinda bir iletisim araci olarak benimsenmelidir,
buradan gikan verilerle sirketin tiim paydaslan strdirilebilirlik
hakkinda bir kanaate varabilir. Dénem baginda belirlenmis he-
deflere ulagmak icin gereken kaynaklari, bu kaynaklara ulagsmak
i¢in kaydedilen ilerlemeyi izler, donemsel piyasa dalgalanmala-
rinda panik olusturmadan uyum igerisinde hedefine ulagabilmek
i¢in koordinasyonu canl tutar. Isletmenizin ticari dongiisiinde
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gercegi yansitan bir biitge olusturmak harcamalari disiplinine
eder ve buna bagl kalmanizi saglayarak isinizi kolaylasturir.

Biitce sadece periyodik faturalar1 6demeye yonelik kalmayacak,
ayni zamanda igletmenizin harcama kalemlerini kontrol etmenize
ve gerektiginde yon degistirmenize yarayacaktir. Saghkh isleyen
dongiisele bir biitce isletmenizi yasatan bir rehberdir, Isletme bir
gelir yaratirken maliyet yonetimi ve sermaye harcamalar, sirketin
finansal faaliyetleri igin yol haritasi saglayan yonelik bir belgedir.
Bu belge ile sirketin harcamalar1 dogrultusunda 6ncelik verilmesi
gereken konularda kaynaklar1 verimli bir sekilde tahsis etmesine
izin vererek, tahminler ile gerceklesenler arasindaki disiplin perfor-
mansinin izlenmesini de saglar. Buitge kiiltiirii sirketlerin kararlarin-
da bir gergeve saglar, harcamalarin sapmalarini 6nler muhtemel bir
sapma durumunda diizeltici 6nlem almasina imkan verir. Bir sirke-
tin stratejik planlamasi, gelecekteki finansal performansin tahmin
edilmesini, amag ve hedeflerine ulagmas igin gerekli olan finansal
performansinin planlamasi ve kontrol edilmesine, izlemesine, ilet-
mesine yardimci olur. Sirketin finansal basarisi i¢in biitce olugtur-
mak kadar bu biitceyi ihlal etmeden kullanmak da ¢ok 6nemlidir.

Biitce Kullanmamak

Bir sirketin ilgili ay dahilinde periyodik faturalarin1 6demeye y6-
nelik herhangi bir nakit para rezervi ayirtmadan zorunlu 6demele-
ri icin tahsilat yapilacag: (gelesiye) umuduyla faaliyet yiiriitmeye
caligryorsaniz, sermayede Ongoriisiiz bir gedik agtiniz demektir.
Atalarimiz “yarimin giinesiyle bugiiniin ¢amagsirim kurutamazsimz”
diyor. Ciinki tahsili gergeklesmemis alacaklar sizin degildir. Ge-
lesiye beklentisi ancak yeniden borglanma karar1 almaniz1 saglar,
finansman kanali bulamama riski de unutulmamalidur.
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Ozellikle girisimci sirketlerde bu konular daha hassastir, planh
bir biit¢e diizenlenmeden faaliyet sorumluluklarinin tistesinden
gelinemez. Geleneksel sirketlerde biitgeleriyle girisimci sirketle-
rin biitgeleri de birbirinden farkhiliklar gésterebilir. Geleneksel
sirketler, akic1 ve esnek olmaktan ziyade kesin bagliklardan olu-
sur, bir yillik planlar ¢ercevesinde belli bir plan dahilinde aylik ve
haftalik harcamalar yapilir. Bir girket sirkiilasyonu i¢inde olmasi
muhtemel risklerin ongoriilebilir olmasini saglamak en dogru
yoldur. Bu 6ngoriilebilirligin dayanag: biitgeyi planlanan gerge-
vede kullanmaktan gegmektedir.

Kiiresel veya stratejik degisimlerin olusturdugu firsatlara yo-
nelik kalemlere geleneksel sirketlerin biitcesinde yer verilmeye-
bilir, 6teden beri belirli bir sektorde sistem olustugundan dolay1
firsat alanlariyla ilgilenecek vakti yoktur. Piyasa hakimiyeti ¢erge-
vesinde rakipleri analiz etmeye ¢aligmakla yetinilebilir. Girisimci
sirketlerdeyse tam tersi bir uygulama gérebilirsiniz, kat1 ve kesin
biitge yerine esnek ve dinamik bir biit¢e yapisina rastlanmakta-
dir. Geleneksel sirketlerin dontip bakmadig: alanlardaki firsatlar:
degerlendirebilecek yapilar1 bulunmaktadir. Bu tiir girisimci yani
esnek ve dinamik biitgeler piyasa dalgalanmalari ve is hacmi gibi
ongoriilemeyen kosullarin gézden gegirilerek yeniden ele almas:
ve degisen kosullara daha iyi uyum saglayabilme firsat: tanir. So-
nug itibariyle girisimci sirketlerin sadece biitgeleri degil yonetim
organizasyonlarinda da esneklik goriiliir. Bu agamaya kadar an-
ladiklarimiz makul ve stirdiirilebilir bir butce buyiik kigik her
sirket icin gereklidir, biitge kullanmamalarinin eksikligi diger ta-
vizlerin kapisini da aralamaktadir. S6yle ki bu igletmeler tiketici
taleplerine cevap tretirken miisteri kaybetme endisesinin baski-
styla tirkek tavir sergileyerek siirekli taviz esnekligi egilimindedir.
Girisimciler bilmelidir ki satig konusunda kendini tavizkar dav-
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ranmak zorunda hissettigi zaman, tirin kalitesinden de tavizler
verebilecegi hissi uyandirilabilir. Misterileriyle yakin iligkiler
kurma amaglari arasinda taviz ilk sirada olursa miigteri istismarina
maruz kalma riski de vardir. Bu tavizler arttik¢a kar kaybi ve is-
letme sermayesini agindirmay: da beraberinde getirmektedir.
Sirketlerin plansiz ve biitgesiz faaliyet hamleleri rekabet giigleri-
ni de olumsuz etkilemektedir. Ortada kalan tek rekabet mantigy,
fiyatlar1 indirmek ve veresiye tahsilata riza gostermek olacaktur.

Ancak bu smurlilig cesaretlerinin giiciiyle tamamladigini dii-
stinenler olsa da cesaretin de bir yere kadar oldugu unutulmama-
lidir. Diinyada ¢ok hizli degisen bilgi yonetimi, yeni ve yeniden
pazar firsatlari, kiiresellesmenin baskilar: igletmelerimizi yeniden
gozden gecirmemizi gerektirmektedir. Ekonomik krizlerin sik-
likla yasanabilecegi ortamlara uyarlayacak nitelikli eleman istih-
damindan mahrum olan KOBI'lerde AR-GE de beklenemez.
Hiilasa finans yonetimi, bilgi temelli iiretim teknolojisi, Findeks,
yazilimlar destegiyle, banka verilerini otomasyonal bir sekilde ka-
yitlarina alan muhasebe ve denetim sistemlerini de bekleyemeyiz.
Bu durumlara uyum saglayabilmek igin stratejik planlama, insan
kaynaklari, finansman ve genel yonetim organizasyonlar1 alanlar-
da ciddi bir sekilde egitimli personel ve mevcut personellerin egi-
timler alma imkanlar1 arttirilmalidir. Mevcut haline 1srar etmeye
devam eden geleneksel isletmelerin bir¢ogu 6niine ¢ikan firsat-
lar1 kagirdigimin farkina bile varamazlar. Mitkemmel bir finansal
yonetim uygulamasi kayit dis1 ekonomi ile miicadele agisindan
bakildiginda bile devlet yoneticilerinin bu egitimleri ticretsiz bir
sekilde saglamalari beklenir. KOSGEB, Ticaret Odalari, Sanayi
Odalari, Esnaf Odalar Birligi ve Kalkinma Ajanslar1 ve bu amaca
yonelik STK’larin her seyden 6nce nitelikli insan yetismesini sag-
layacak egitimleri desteklemeleri gerekir. KOBI igletmeleri nitelikli
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egitimlerle bulusturacak tesviklerin kalkinma planlarmin 6nciil ge-
rekliligi olarak devletin bizatihi saglamas: gerekmektedir. Bu sekil-
de isletmeler, profesyonel yoneticilere kavusurlar, ihtiyag duydu-
gu nitelikli eleman agigini kapatabildigi oranda kurumsallasmaya

daha da yaklagacaklardur.

Fizibilite Koordinasyon Merkezleri (FKM); Ulkemizde
bu konularin giindeme getirilmesinde ¢ok ge¢ kalmmugtir.
Isletmelerin verimliligini artirmada nemli bir rol oynayabilir. Bu
merkezler, her il ve ilgede STK niteliginde kurulabilir ve devlet,
ozel sektor ve Universiteleri temsil eden yetenekli ekipler tarafin-
dan yonetilebilir. FKM’ler, isletmelerin genel performansina yo-
nelik faaliyetlerinin her asamasinda verimliligi artirmaya yonelik
stratejiler planlayabilir, bu stratejiler, isletmelerin operasyonel
stireglerini iyilestirirken maliyetleri azaltabilir. FKM’ler, islet-
melerin girisimsel yatirim ve faaliyetlerini takip edebilir ve bu
faaliyetlerin verimliligini artirmak igin stratejiler gelistirebilir. Bu
stratejiler, isletmelerin mevcut pazar trendlerini anlamalarina ve
bu trendlere uygun stratejiler gelistirmelerine yardimci olabilir.
Ayrica, FKM ler isletmelerin yeni pazar firsatlarini belirlemesine
ve bu firsatlar1 degerlendirmesine yardimci olabilir.

FKM’lerin kurulmas: ve etkin bir sekilde yonetilmesi, is-
letmelerin verimliligini artirma, maliyetleri azaltma ve genel
performansi iyilestirme potansiyeline sahip olabilir Alpay, M.
(2011-2011-2012). Bu tiir bir yapilanmanin hayata gegirilmesi,
tilkemizdeki isletmelerin siirdiiriilebilir biiytime ve basariya ulas-
masinda onemli bir adim olabilir.

Kalkinma Ajanslar1 gibi yapilanmalar zaman zaman sanayi
ve Uiniversiteleri konferans ve bazi egitimlere davet etse de bu
tir etkinlikler genellikle amaca uygun sonuglar vermemektedir.
FKMler belirli bir verime ulastiginda Kalkinma Ajanslarinin
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lagvedilmesi gerekebilir. FKM’lerin amag ve hedefleri, isletmele-
rin her agsamadaki faaliyetlerinin verimliligini artirmaya yonelik
stratejiler planlamali ve bu girisimsel yatirim ve faaliyetleri takip
etmelidir. Bu tiir bir yapilanma hayata gecirilmedigi takdirde so-
runlarin ¢éztimii digiiniilemez.



