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KURUMSALLASMA KUCUK ISLETMELER ICIN BIR COZUM MUDUR YOKSA YOK
OLMA NEDENI MIDIR?
IS INSTITUTIONALIZATION A SOLUTION OR A REASON TO DISAPPEAR OF SMALL
ENTERPRISES?

Ezgi CEVHER®

Oz

Isletmelerin saglikli btiytimesi ve stirekliliginin saglanmasi agisindan
kurumsallasma stirecinin iyi sekilde planlanmasi, anlagilmasi ve uygulanmasi gerekir. Bu
calismada, buiytik bir ¢ogunlugu aile isletmesi niteliginde olan kiiciik isletmelerin
kurumsallasma faaliyetleri eksenindeki mevcut durumlar degerlendirilmistir. Calismanin
amac1 kurumsallasma stirecinde kiiciik isletmelerin olumlu ya da olumsuz yondeki
degisimlerini incelemektir. Her ne kadar kurumsallasma kiiciik isletmeler icin farklh
avantajlar saglasa da, dikkate alinmasi gereken olumsuz etkileri de vardir. Calismada
kurumsallasmanin katkilarini ve olumsuzluklarim ortaya koymak, kiigiik isletmelere
uygulanabilir ~ oneriler gelistirmek ve bu Onerileri yoneticilerle paylasmak
hedeflenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kiiciik Isletmeler, Kurumsallasma, Kurumsal Yonetim.

Abstract

In order to achieve balanced growth of enterprises and their sustainability
institutionalization process should be well understood, planned and implemented. In the
paper, current situation of small enterprises, most of which are family businesses, are
evaluated in the context of institutionalization. The aim of the paper is to analyze negative
and positive sides of transformation of small enterprises. Although institutionalization
provides different advantages for small enterprises, it also has negative effects. In the
study, it is aimed to determine the contribution and negative effects of institutionalization,
to develop applicable recommendations for small enterprises and to share these
recommendations with the managers.

Keywords: Small enterprise, Institutionalization, Institution Management.

GIRIS

Guntimiizde giderek artan rekabet kosullarinda énemli faaliyetler gerceklestiren kiiciik
isletmelerin hayatta kalma miicadelesi de oldukca onemlidir. Kiigiik isletmeler, ¢ogu iilkede
mevcut isletmelerin biiyiik bir kismimi olusturmaktadir. Rekabet savasim kazanan ve hayatta
kalan kiigtik isletmeleri, kaybeden isletmelerden ayiran en 6nemli 6zellik ise kurumsallasma
diizeyleridir. Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan isletmeler savasi kazanmakta diisiik olan
isletmeler ise piyasadan silinmektedir. Bu noktada kurumsallasma olgusu kiiciik veya biiyiik
tiim igletmeler icin bir sart olarak kendisini kabul ettirmektedir.
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Kurumsallagma isletmelere, cevreye nasil ayak uyduracaklarmi gosterirken aym
zamanda isletmelerde sistemli bir yapiy1 ortaya koyar. Ancak bir orgiitiin cevresindeki baskilar
dikkate alarak kurumsallasmasi “nasil kurumsallastigi” sorusuna da bagldir. Bu calisma,
kurumsallasma stirecinde kiigiik isletmelerin degisimlerindeki olumlu/olumsuz etkileri ortaya
koymaysi, kiictik isletmelerdeki kurumsallasma stirecine agiklik getirmeyi amaglamaistir.

1. KUCUK ISLETMELER

Kiiresel rekabet, ekonomik gelismislik ve biiy{ime unsurlarma bagh olarak giintimiizde
kiictik isletmeler ortadan kalkmamis aksine daha da ¢nemli hale gelmistir. Bunda yaptiklar1
tiretimin tilke ekonomisindeki toplam tiretimin 6nemli bir boliimiinii olusturdugu gercegi
yatmaktadir. Kiiciik isletmeler 6zellikle esnek yapiya sahip olmalar: sayesinde biiytik teknolojik
gelismelerde, yeni teknolojiye gegiste, toplumdaki talep degisikliklerine bagli olarak ortaya
¢ikan problemlerin ¢oziimiinde ve biiyiik ekonomik buhran donemlerinde krizin atlatilmasinda
onemli bir rol tistlenmektedir. Bu bakimdan kiigiik isletmeler, giinimtizde hem gelismis hem
de gelismekte olan {ilkelerin ekonomik ve sosyal kalkinmalarinin odak noktasi haline gelmistir.
(Dinger, 2003: 435)

Tum sanayilesmis {ilkelerde isletmelerin biiytik bir ¢ogunlugunu olusturan kiictik
isletmeler sektorel gelismisligin ve biiytimenin onemli bir araci olarak kabul edilmektedir.
Kigtik isletmeler yeni ekonomilerde daha da onem tasimaktadir. Geleneksel ekonomilerde
duistik maliyetli tiretim s6z konusu iken yeni ekonomide teknoloji, miisteri odakli hizmet
anlayis1 hakimdir. Bu noktada kiigiik isletmelerin esnek orgiit yapilar: gelismelere kolay adapte
olabilmeleri 6nemli bir ayrintidir. (Terence ve Khaled, 2003: 306)

Diinyada ve Tiirkiye” de sosyal ve ekonomik acidan bu denli 6nemli bir yere sahip
kiicik isletmelerin buiyiik bir oramimi da aile sirketleri olusturmaktadir. Genel olarak
bakildigindan kiiciik ve orta biiytiikliikteki isletmelerin toplam isletmelere orama1 ABD’ de %97,
1, Almanya’ da %99,8, Japonya da %99,4, Tiirkiye’ de % 98,8 dir. Diger yandan ABD de kayith
sirketlerin %90 1, 1spanya’ da % 80, i, Halya’ da %95 i, ve Tuirkiye” de %95 i aile sirketidir. (Birbil
ve Ozdemir, 2007) Bu bilgiye dayamlarak galismamizin son boliimiinde kiigiik isletmelerin
kurumsallasma faaliyetleri, genel anlamda aile isletmeleri ekseninde incelenmistir.

1.1. Kiiciik Isletme Kavrami

Kictik isletmeler i¢in evrensel bir tamim yapmak zordur. Ctinkii kiigtik isletmeler her
tilke icin ekonomik bir anlam tasimakta ve bu anlam {ilkelerin ekonomik yapilarina gore
degisiklik gostermektedir. Dolayisiyla degisen ekonomik yapi, kiiciik isletmeyi tamimlayan
kriterleri de degistirmektedir.

Ancak genel anlamda isletmelerin gruplandirilmasi yoluna gidilerek tanimlamay:
yapmak kolaylasmustir. Bu baglamda isletmeler, kiictik, orta ve biiytiik isletmeler olmak tizere
tic grupta toplanmaktadir. Isletmelerin gruplandirmada kullanilan &lgiitler ise nitel ve nicel
olctitlerdir. Nicel dlgtitlerden baslicalary; istihdam edilen personel sayis, yillik satis tutari, sabit
yatrim tutar1 ve kullanilan enerji miktaridir. Yonetim ve sermayeyi elinde bulunduranlarin
sayis1, yonetim ve calisanlar arasindaki yakinlik ile talep degismelerine karsi tepki gosterebilme
durumu ise isletmeleri gruplandirmada kullamilan nitel olgiitlerden bazilaridir.Ulkemizde
kullanilan en yaygin dlciit ise istihdam edilen isci sayisidir.Buna gore 1-9 kisi istihdam eden
isletmeler cok kiiciik, 10-49 kisi istihdam eden isletmeler kiiciik, 50-99 kisi isttihdam eden
isletmeler ise orta lgekli isletme olarak tanimlanmaktadir (Birbil ve Ozdemir, 2007)

1.2. Kiigiik Isletmelerin Avantaj ve Dezavantajlar1

Kictik isletmelerin kendine 6zgii bir takim avantaj ve dezavantajlar1 mevcuttur ve
bunlardan dezavantaj durumunda olanlar pek ¢ok alanda isletmeleri olumsuz
etkileyebilmektedir. Kiigiik isletmelerin bu dezavantajlarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir.
(Cakic1 ve Ozer, 2007: 89)

e  Akraba kayirmacihigy,



e Varis se¢iminde sorunlar,

e Gorev, yetki ve sorumluluk dagiliminin belirsizligi,

e Aile gikarlariyla isletme ¢ikarlarimin kimi zaman farklilik gostermesi,
e Aileici catismalar,

¢ Geleneksel yonetim yaklasimlarinin stirdtirtilmesi

Kiigiik isletmelerin sahip oldugu avantajlar ise soyle siralanabilir: (Cakici ve Ozer,
2007:89)

e Esnek orgiit yapilarmin olmass,

o Degisikliklere duyarhlik,

o  Gerekli destegi gordiiklerinde teknolojik yenilikler yapabilmeleri,

e Sade orgiit yapilari,

¢  Girisimcilik ruhuna sahip olmalari,

¢ Cogunlugunda mevcut olan giiclii aile baglari,

e Aile isletmesi olanlariin kendi finansman kaynaklarina sahip olmalar1,
e  Hizlhi kararlar alabilmeleri,

e Isletme kiltiirtiniin  islerlik kazanmasmda etkili olan degerlerin
varhigi(cogunlukla aile isletmelerinde),

e Givenilir bir kurum imajma ve sahiplik duygusuna énem veren yo&neticilerin
varligi

Sahip olduklar: be avantaj ve dezavantajlar ile kiiciik isletmelerin performans profilini
c¢izmek de oldukca karmasik bir konu haline gelmektedir. Yoneticiler, calisanlarin
motivasyonlari, isletmenin hedef ve yetenekleri, i¢ orgiitsel faktorler, cevresel iliskiler, altyap:
ve isletmenin kaynaklar: stiphesiz ki hem hizmet hem de tiriin kalitesi konularinda isletmelerin
performansim etkilemektedir. Bu noktada kiigtik isletmeler i¢in rekabet avantaji da zor hale
gelmektedir. (Morrison ve Teixeira, 2004: 167)

1.3. Kiigiik Isletmelerde Giiglii ve Zayif Yonler

Kictik isletmelerin sahip oldugu avantaj ve dezavantajlar, bu isletmelerin ekonomik
sistemde varliklarimi stirdiirmelerinde giiclii ve zayif yonlerini ortaya koymaktadir. Bu
dogrultuda kendilerine rekabet edebilme olanag saglayan giiclii yonlerini su sekilde siralamak
mumkiindir: (Kugtik, 2005: 208-210)

Kiigiik Sermaye ile Yatirim Yapabilme Ozellikleri: Isletmenin kurulmasi, ilave istihdam
saglanmasi, yeni bir bulusun gerceklestirilmesi vb. gereken ek sermaye tutar: biiytiik isletmelere
gore oldukga diisiik maliyet gerektirir.

Piyasaya Uyum Saglama Yetenekleri : Tiiketicilere olan yakinliklar: tiiketici yeniliklerine
olan yatkinliklarini artrrmaktadir. Fiziki ve parasal yonden daha az sermayeye sahip olmalari
yapt1 itibariyle de degisimlerini kolaylastirmaktadir.

Yonetim Bicimi: Yonetim sistemlerinin basitligi sayesinde kiiciik isletmelerde kararlar
daha hizli ve etkili sekilde alinmaktadir.

Uretim Yapisi: Kiigiik isletmeler genellikle 6nceden belli miisteriler igin siparis usulii
tiretimde bulunduklar: igin tirettikleri mal ve hizmetlerin satilmamasi ve elde kalmasi gibi bir
risk soz konusu degildir.



Miisteri ve Isletme Personeliyle Yakin Tliskiler: Miisteriye olan yakmliklar1 karsilasilan
sorunlarda miisterilerin ilimli olmasina neden olur. Personelle olan yakin iliksiler ise isletme
personelinin isletmeye sahiplik anlayis ile yaklagsmasim saglar.

Kigtik isletmelerin degisen ve gelisen cevre kosullar: karsisinda belli bash zayif yonleri
de asagidaki gibi belirtilebilir. (Dugimer, 2006: 12-16)

e Isletmenin denetimi konusunda bilgi ve uygulama eksikligi,

e Halkla iliskilerin yoklugu,

e Isletmede ne tiir egitimlere ihtiyag oldugunu bilememek,

o Etkili iletisim tekniklerine sahip olmamak,

e Uretimde kaliteyi her asamada giivence altina alamamak,

e Isletme yonetiminde etkin karar verme tekniklerini bilememek,
e Bilgi toplumuna uygun bir kurumsal kiilttire sahip olamamak,
o Isletme yonetiminde motivasyon teknikleri zay1flig1,

o Isletmedeki orgiitsel yapilanmadaki zayifliklar,

e Isletme calisanlarmin performansina bagli 6lgiim ve ticretlendirme sistemi eksikligi,
e Hatalar1 genelde insanda aramak, sistemde aramamak

o Isletmelerin genelde stratejik planlarinin olmamast,

o Isletme yonetiminde yetki devri anlayisinda zayiflik

e TSE, ISO ve diger standartlarin eksikligi,

o Isletmenin satiglar1 ile {iretim faaliyetlerini koordine edememek ve dengeyi
saglayamamak

Kigtiik isletmelerdeki en biiyiik sorunlardan biri de verimsiz yonetimsel yeteneklerin
varligidir. Oyle ki bu durum biiyiik isletmelerle kiyaslandiginda kiigiik isletme yoneticilerinin
disiik egitim diizeyleri, becerileri ve egitim faaliyetlerindeki yetersizlikleri ile alakalidir.
Kiiresel ekonomik sartlarda egitim ve beceri giicti kiictik isletmelerin rekabet avantaji elde
etmelerinde ve basarili olmalarinda gerekli bir unsurdur. Kiiciik isletme yoneticilerindeki bu
yonetim yetenegi eksikligi isletme kuruldugunda kendilerini gelistirememeleri , firsatlar:
arastiramamalariyla, cevresel baskilar1 gorememeleriyle ortaya cikar. Cogu kiictik isletmedeki
bu durum yoneticilerin stratejik miyop olmasi olarak ifade edilebilir. (Walker ve dig., 2007:
294,295)

1.4. Kiigiik Isletmelerde Orgiitsel Islevler

Kigtiik isletmeler, yonetim, tretim, pazarlama vb. islevlerini su sekilde
yurtitmektedirler: (Tekin, 2006: 124-196)

Yoénetim Islevi: Kiigiik isletmelerde genellikle boliimlere ve fonksiyonlara bagl yonetim
uygulanmaktadir. Bunun sonucunda isletmenin diger fonksiyonlar: olan iiretim, pazarlama,
finansman ve personel gibi biitiin islerle ilgili gorevleri bir yonetici genellikle girisimcinin
kendisi yerine getirmektedir. Yonetimin tiim fonksiyonlarimin bir kisi tarafindan (isletme sahibi
veya yoOnetici) yerine getirilmesinin énemli zorluklar1 ve sorunlar: vardir. Uygulamada orta ve
biiytik isletmelerde yonetime saglanan destegin olmamasi bu sikinti ve sorunlara neden
olmaktadir.

Kigtik isletme yoneticilerinin yonetim tarzina bakildiginda ise geleneksel yodnetim
yaklasimi karsimiza ¢ikmaktadir. Kiigiik isletme yoneticilerinde ¢ok sik goriilen bir yonetim
tarzi olan geleneksel yonetim yaklasimlarma gore isletmenin faaliyetleri o ana kadar nasil



ylirtitiliiyorsa o sekilde devam etmelidir. Isletmenin oniindeki firsat ve tehditler bu durumu
degistirmemektedir. Buna gore isletmenin 6nemli amaci isletmenin piyasadaki konumunun
korunmas: olurken isletme sahibinin hedefi ise kendisinin isletme igindeki konumunun
korunmas: olmaktadir. (Carike1 ve Titiz, 2001: 209)

Planlama: Kugiik isletme yonetiminde girisimcilerin planlama konusunda yeterli bilgiye
sahip olmadiklar1 ve planlamaya gereken 6nemi vermedikleri goriilmektedir. Bu durum kiigtik
isletmelerde basarisizliga neden olmaktadir. Oysa ki yapilacak planlama ile isletme standartlar1
olusturulur, isler saha kolay hale gelir ve koordinasyon saglanir.

Organizasyon : Organizasyonda isletmenin amaglar1 belirlenir, verimli ve etkin galisma
yontemleri gelistirilir, plan politika ve stratejiler bunun yaninda yetki ve sorumluluklar
belirlenir. (Geng, 2007: 68) Kiictik isletmelerde isletme sahibi isletmenin ulasmak istedigi
hedefleri kendisi belirlemektedir. Personele verilecek gorevleri ve bu gorevlerin yapilmasindan
dogacak sorumluluklar1 da belirler. Gorevlerle ilgili denetimi de kendisi yapar. Dolayisiyla
kiicik isletmeler icin standardize edilecek bir organizasyon yapist mevcut degildir. Her
isletmenin icinde bulundugu sekttre, personel sayismna, kullanilan teknolojiye, personelin
ozelliklerine gore degisen organizasyon yapist kurulacaktir.

Iletisim Olgusu : Kiiciik isletmelerde yaygin olarak bicimsel olmayan iletisim sekli
goriilmektedir. Personel isletme sahibinden bilgi almak igin statiistinii ulanmadig gibi, isletme
sahibi de personelden bilgi almak i¢in stattistinii kullanmaz. Bu durum isletme igindeki yakin
iliskilerden kaynaklanmaktadir. Hiyerarsik kademe azlig iletisimin etkinligini artirmaktadir.
Ancak kiiciik isletmelerde yazili iletisimin olmamas: bazen 6nemli sorunlara yol acar.(Tekin,
2006:136)

Koordinasyon: Kiiciik isletmelerde yoneticiler isletme ve yonetim fonksiyonlarmin
yiiriittilmesini biiyiik tlctide kendileri {istlendigi icin koordinasyonu saglamak daha kolaydir.
Ancak koordinasyon yetersizligi s6z konusu olursa isletme ici ¢atismalara yol agar, amaclara
ulasmay1 engeller, para personel ve enerji israfi meydana gelir.

Uretim : Kisa siirede ve az sayida makine ve techizat kullamlarak sinirli sayida isciyle
tiretim yapilmaktadir. Isletme yoneticisi durumunda olan isletme sahibi tecriibeli, isin
icerisinde yetismis bilgili biri oldugu igin kiiciik isletmelerde yenilik ve esneklik konusunda bir
avantaj soz konusudur.

Pazarlama Yonetimi: Kugiik isletmelerde dogrudan pazarlama ve kisisel miisteri istekleri
6n plandadir. Nitelikli ve etkili bir pazarlama ekibi kurulabilir. Pazarlamada fiyat, maliyet ve
kalite secenekleri mevcuttur. Satis giderleri ve maliyetler biiyiik isletmelere gore daha azdr.
Ancak pazarlama arastirmalar1 yetersizdir. Pazarlama arastirmalarindan yeterince yararlanma
s6z konusu olmayabilir ve sonucunda etkisiz bir pazarlama faaliyeti gerceklesir. Cogunlukla
simurli ve dar pazarlara yonelme sz konusudur.

Biiyiik orgiitlerin geleneksel pazarlama anlayisindan farklilik gosteren pazarlama
yapisi finansman sikintisi, pazarlama bilgi eksikligi, uzman eksikligi, zaman ve sinirli kaynaklar
nedeniyle de kisith durumdadir. Pazarlama yonetiminde degisen cevre sartlarina cevap
vermeleri de yoneticilerin gelisigtizel karar vermelerine bagh olarak sans eseri ortaya ¢ikar.
(Gilmore ve dig., 2001: 6)

Finansman Islevi: Kiiciik isletmelerde ayr1 bir finansman boliimiiniin olmamasi finansal
alternatiflerin ve kredi sartlariin yeterince degerlendirilememesine neden olur. Optimal
finansal kararlarin verilmesi, uygulanmasi ve sonuglarin degerlendirilerek gelecekte daha etkin
finansal diizenlemelere gidilmesi ¢ok zordur. Bu nedenle kiiciik isletmelerde sinirli olan
finansal imkanlar yeterince degerlendirilememektedir. Ayrica bu isletmelerde yeni ortaklar
almak konusunda bir isteksizlik, cekingenlik ve tedirginlik vardir. Isletme sahipleri isletme
tizerindeki egemenliklerini baskalariyla paylasmak konusunda oldukca cimridirler. Kredi
temininde de buiyiik isletmelere gore kiictik isletmeler pek ¢ok olumsuz sartlara sahiptir. Bu
isletmeler kredilendirilirken de isletmenin performans: ve O6deme giiciinden ¢ok isletme



sahibinin kisisel olarak gosterebilecegi teminatlara bakilmaktadir. (Miiftiioglu ve Durukan,
2004: 63-65)

2. KURUMSALLASMA

Isletmeler, iletisim hizina, rekabete ve degisime bagli olarak varliklarim1 devam
ettirebilmek icin kurumsallasmaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Kurumsallagsma, orgiitsel degisimi
aciklayan aym zamanda isletmelerin cevrelerine nasil ayak uyduracaklarim gosteren sistemsel
bir olgudur. Bu dogrultuda kurumsallasma kavrami Isletmenin dis cevresiyle etkilesiminde
ortaya ¢ikan uyumlu ve kontrollii faaliyetler sistemi ve bu sistemin sonucu meydana gelen
kurallarm, uygulamalarm ve prosediirlerin icra edilmesi siireci olarak anlagilmaktadar.

Sosyal ve kiiltiirel nedenler toplum icinde kurumsallasmis ve kaliplasmistir. Dogal
olarak kurumsal ¢oztimlemeler, isletmeler icin kurumsallasma cabalar1 onlarin yasadig1 cevre
kosullarinin degismesinden, yeni kosullara adaptasyonu saglayacak yaptirimlardan olusabilir.
Bu noktada isletmelerin biiytimelerini, birlesmelerini ve aralarinda ortak yatirimlara girmelerini
tesvik edecek yasal ve finansal araclarm(kurumsallasmaya ivme kazandiracak yaptirimlara
dayali yatirim ve vergi tesvikleri gibi) isletmeye yon verme, kaynak farklilastirma , stratejik
planlama yapmalarimi saglama insan ve finansal sermayelerini zenginlestirme gibi faydali
sonuglari olabilir. (Ozler ve dig., 2006: 439) Bu sayede kurumsallasmay1 6ne cikarak kiiltiirel ve
ekonomik bir dontistim gergeklesebilir.

Orgiitsel anlamda degerlendirildiginde kurumsallagma, isletmenin kisilerden bagimsiz
olarak kurallara, standartlara, rasyonel yonetim ilkelerine, prosediirlere sahip olmasi, degisen
cevre kosullarini izleyen sistemleri kurmasi, gelismelere uygun orgiitsel yapimin olusturulmasi,
is yapma usul ve yontemlerini orgitit kiiltiirti haline getirilmesi ve bu sayede diger isletmelerden
farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinmesi, isletmenin bir sistem haline getirilerek verimli bir is
ortaminin olusturulmasi seklinde ifade edilmektedir. (Giimiistekin ve Adsan, 2006: 219)

2.1. Kurumsallasmay1 Olusturan Kavramlar

Isletmeler, kurumsallasma faaliyetleri sonucunda kapasitelerini —artirmakta,
biiytiyebilmekte ve aym zamanda uzun sureli yasamalarmi da saglayabilmektedirler.
Kurumsallasma iginde yer alan formallesme, otonomi, profesyonellesme, Kkiiltiirel giig,
saydamlik, tutarlilik ve sosyal sorumluluk kurumsallasmaya katkida bulunan kavramlardir.Bu
kavramlar su sekilde 6zetlenebilir: (Apaydin, 2008: 123-126)

o Formallesme: Isletmelerdeki yapilan eylemlerin ve iligkilerin tanimlanmasi ve
calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklariin belirlenerek yazili hale getirilmesi
formallesmedir. Formallesme ile isletme eylemleri, kurallar standartlar ve
sistematik prosediirlerle belirlenerek isletme icindeki degisik fonksiyonlarin
koordinasyonu saglanir. Ayni zamanda yonetimsel fonksiyonlarm kimlerce ve nasil
yiiriitiilecegi belirlenir, bunlar yazili hale gelir.

o Profesyonellesme ve Otonomi: Isletmelerin  profesyonellesmesi  yonetimde
profesyonellerin  istthdam edilmesine, isletme ikliminin profesyonelleri
destekleyecek sekilde gelistirilmesine, isletmenin sektordeki profesyonel ve sektorel
kurumlarla iligki icerisinde bulunmasina baghdir. Isletme profesyonellesmesi igin
sadece profesyonelleri istihdam etmek yeterli olmamaktadir. Isletmelerde ideal
profesyonel iklimin de olusturulmasi, asir1 olmayan biirokrasi ortaminin bulunmasi
gerekir. Otonomi verilmesi ile de profesyoneller isletmeye entegre olabilmektedir.
Profesyonellesmek i¢in ayni zamanda isletmenin profesyonel kurumlarin pargasi
olmas: onlarin eylemlerine katilmalar1 gerekmektedir. Bu kuruluslar sayesinde
isletmeler yap1 ve davranis degisikligine gitmektedir.

e Kiiltiirel Giig: Kiilttirti olusturan normlar, etik kurallar, deger ve ilkelerin isletme
calisanlarinca kabullenilme diizeyi arttikga ve biitiin tiyelerce paylasildikca isletme
gugli bir kiltiire sahip olmaktadir. Giiglii kiiltiir isletme performansimi olumlu



yonde etkilemektedir. Guiglii kiiltiir bu sayede isletmenin islevselligini artirdig: gibi
kurumsallasmay1 da saglar.

o  Saydambk: Kurumsallasmanin o¢nemli wunsurlarindan biri olan saydamlik,
isletmelerin mesruluk kazanmak igin c¢esitli kurumlarin baskilar1 sonucunda
eylemleri ile ilgili dogru, tam ve onyargsiz bilgiyi topluma ve ilgili kisilere akisim
saglayarak topluma acik hale gelmesidir. Isletme ile ilgili bilgilerin ilgili paydaslara
agik olmasi mesrulugu kolaylastirmakta bu ise kurumsallasmay1 saglamaktadir.

e Sosyal Sorumluluk: Sosyal sorumluluk eylemleri gergeklestiren isletmeler,
tiiketicilerde eylemlerinde toplum yarar: giittiikleri imajimi olusturarak gtivenilir
olduklarimi ve trtinlerinin kaliteli oldugu diistincesini olusturmaktadirlar. Bu da
tiiketici davramglarinda olumlu etki yaratmaktadir. Bu nedenle sosyal sorumluluk
da kurumsallasmanin bir parcasi olarak goriilmektedir.

o Tutarhlik: Isletmelerin verdigi s6zii tutmasi, misyonu stratejisi eylemleri arasindaki
uyum , ayn sektordeki benzer isi yapan isletmelere benzeme ve benzer durumlarda
benzer tepkileri vermesi olarak tanimlanabilir. Isletmelerin kurumsallasabilmeleri
icin isletme eylemleri ile hedeflerin uyumlu olmasi, benzer sartlarda isletmelerin
benzer tepki vermesi ,verdigi sozli tutmasi ve benzer sektordeki isletmelerle
eylemlerinde benzerlik olmas1 gerekmektedir.

2.2. Kurumsal Yénetim ilkeleri

Isletmeleri, gelecege tasimanin en etkin yolu kurumsallasma olarak gosterilmektedir.
Hatta bircok isletme son yillarda kurumsallasma yoniinde ¢nemli adimlar atmustir. iyi bir
kurumsallasma igin ise basarili bir kurumsallasma siireci ve etkin bir kurumsal yonetim gereklidir.
Bu konudaki en etkin sivil toplum kuruluslarindan biri olan Kurumsal Yonetim Dernegi'ne
gore, kurumsal yonetimin evrensel kabul ve gecerliligi olan ana ilkeleri adillik, hesap
verebilirlik, seffaflik ve sorumluluktur. (Kiraci, 2009: 174,175)

Seffaflik ilkesinde ifade edilen, sirketin finansal performansi, kurumsal yonetimi,
hissedarlik yapisi, is ve faaliyetleri hakkinda yeterli dogru bilginin zamaninda aciklanmasidir.
Hesap verebilirlik, yonetime iliskin kural ve sorumluluklarin acik sekilde tanimlanmasi, sirket
yonetimi ve ortaklarin menfaatlerinin yonetim kurulu tarafindan gozetilmesini ifade eder.
Sorumluluk, sirket faaliyeti ve davranislarmin ilgili mevzuata, toplumsal etik degerlere
uygunlugunun saglanmasidir. Adillik, azinik ve yabanci ortaklar dahil olmak tizere ortak
korunmasi olarak ifade edilmektedir. Tiim isletmeler igin bu ilkeler, biiytik olciide
kurumsallagsma stirecinde dikkate alinmasi gereken ilkelerdir.

2.3. Kurumsallasmanin Temel Gostergeleri

Isletmelerin varliklarin siirdiirebilmesi acisindan is ve faaliyetlerini bir takim kurallara
baglamasi ve bunlarin yazili hale getirilmesi 6nemlidir. Kurumsallasma kavramindan genel
olarak anlasilan sirketin orgiitsel acidan kurumsallasmasi gerektigidir. Bu da isletmenin
sistemli bir yapiya kavusturulmasiyla yakindan ilgilidir.

Kurumsallagmanin isletmelerde temel gostergeleri ise orgiit kiilttirtiniin gelistirilmesi,
yonetimin profesyonellesmesi, egitim ve gelistirme faaliyetleri, kurumun insana bakis agisinin
gelistirilmesi, sistemli bir orgiit yapisi, faaliyetlerin belli bir plan ve politikalar 1siginda
gerceklestirilmesi, is tanimlarinin yapilmasi ve is stireclerinin standartlastirilmasi , i¢ denetim
sisteminin olusturulmasi seklinde siralanmaktadir. (Cakict ve Ozer, 2007: 91)

Orgiit kiiltiirii: Orgiit, insanlarin bir takim ortak amaglar, degerler ugruna ortaya
koyduklar1 bir anlasmay1 ve birlikteligi icermektedir. Bu baglamda orgiit kiilttirti kavrami da
orgit icindeki bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan ve wuyulan degerler olarak
tanumlanmaktadir. Bu noktada orgiit kiilttirti kisileri bir arada tutan, isletmenin bir kurum
olarak algilanmasinda ©nemli olan bir gostergedir. (Ates, 2005: 53)



Yonetimin Profesyonellesmesi: Profesyonel yoneticilerin varligi, diger yoneticilerden
farklilik gosterdigi icin profesyonellerin dzelliklerin bilinmesi ve orgiit ikliminin profesyonel
calisanlarin verimli ¢alismasim saglayacak sekilde gelistirilmesi gerekmektedir. Profesyonel
yoneticilerin dnemli bir 6zelligi belirli konularda uzmanlasarak o konularda derin ve uzman
bilgiye sahip olmalaridir. Bu sayede isletmelerde profesyonel yonetici istihdam edilerek
isletmelerin know-how lar1 artirilmaktadir. Mesleki bilgileri fazla olan profesyoneller bu sayede
isletme kaynaklarim etkin olarak kullanabilmektedirler. Profesyonel yoneticiler isletmede
koordinasyonu da isletmeyi, formel bir yapiya doniistiirerek saglamaktadirlar. Bu da
kurumsallasmay1 artirmaktadir. Ayrica profesyonel yonetimle birlikte isletmede normlar
olusturulmakta bu da orgiit kiilttrtini gticlendirmektedir. (Ates, 2005: 53)

Egitim ve Gelistirme Faaliyetleri: Isletmelerin amaci, ise devamun artirilmasi, kalitenin
yiikseltilmesi, maliyetlerin diistirtilmesi, hata sayisinin azaltilmasi vb. seklinde gosterilmektedir.
Biittin bu faktorler, ancak calisanlara iyi bir egitim ve gelistirme programi verildikten sonra
gerceklesebilir ve isletme verimliligi bu sekilde artirilabilir. Bu durum hem tiretim sekttrii hem
de hizmet sektorii icin gegerlidir. Ayrica personele is doyumu i¢in uygun is ortami ve kosullar:
saglayarak mesleki bilgi ve yeterliligini artirmak gerekir ki bu da egitimle baslar. Dolayisiyla
isletmenin tiim basamaklardaki personelini belirli bir program dahilinde egitim siirecine dahil
etmek hem isletme performansimi olumlu yonde etkiler hem de kurumsallasmay1 hizlandirir.
(Bek, 2009: 109)

I¢ Denetim Faaliyetleri: I denetim, isletmenin faaliyetlerini gelistirmek, faaliyetlere
katkida bulunmak tizere tasarlanmis bagimsiz, tarafsiz, giivence ve danisma saglayan bir
etkinliktir. Bu fonksiyon, kontrol ve yonetim siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve
iyilestirmek tizere sistemli bir yaklasim getirmek suretiyle kurulusun hedeflerine ulasmasina ve
kurumsal yolda ilerlemesine destek olur. (Demirbas, 2005: 173)

3. KUCUK ISLETMELERDE KURUMSALLASMA

Kictik isletmelerin etkinliklerini arttirabilmeleri ve rekabet ortaminda gtiven veren bir
konuma gelebilmeleri, onlarin kurumsallasma dtizeyleriyle orantili olarak degismektedir.
Degisim, teknolojik yenilik, kiiresellesme gibi bircok 6nemli neden, kiiciik isletmelerin
kurumsallagma ihtiyactm dogurmaktadir. Ozellikle de biiyiimeye baslayan kiigiik isletmeler
i¢in kurumsallasma kagmilmaz hale gelmektedir.

Bu biiytime siirecinde kiictik isletme sahip veya yoneticisi, isletmesini basarili bir
sekilde yonetmek, isletmesinde {ist basamaklara tirmanmak icin isletmesi hakkinda 6grenmesi
gerekenleri 6gretecek programli bir yaklasima “kurumsallasmaya” ihtiyag¢ duyar.

3.1. Kiiciik Isletmeler ve Kurumsallasma

Girisimci yoneticiler, isletmesinin eski mevcut olumlu sartlarin kaybolmasindan,
sorunlar nedeniyle isletmenin itibar kaybetmesinden, c¢alisanlarin yeterince ¢aba sarf
etmediginden, cocuklarmin isletmeyi sahiplenmediginden bahsettiginde kurumsallagma
gerekliligi giindeme gelmektedir. Ya da kurumsallasma, kiiciik isletmelerin biiytimeye
basladig1 noktada telaffuz ettikleri bir kavramdir.

Kavram, “cevresel degisme ile birlikte Orgiitsel degisimin ve bu degisim dogrultusunda
standardizasyonun saglanmasidir” seklinde tanumlanabildigi gibi; “orgritiin ayr: bir kimlik kazanmas:
ve sosyal ihtiyag ve baskilarin dogal diriinii olarak duyarl ve esnek bir organizma haline gelmesi stireci”
olarak da tanimlanabilmektedir. (Karpuzoglu, 2004: 72)

Sahipleri tarafindan yonetilen, yiiksek diizeyde Kkisisellestirilmis daha g¢ok yerel
faaliyetlerde bulunan ve biityiimesini genelde i¢ kaynaklarla finanse edebilen kiiciik isletmelerin
(Ozgener, 2003: 138) kurumsallasma yolundaki degisim siireclerinin olumlu ve olumsuz yénde
ozellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklerin irdelenmesi ile kurumsallasmanin kiigiik isletmeler
icin bir ¢6ztim mii yoksa sorun mu olacagl sorusu yamtlanmaktadir. Asagida



kurumsallasmanin  olumlu ve olumsuz getirilerine deginilen noktalar bu sorunun
cevaplanmasina 1sik tutacaktir.

3.2. Kiiciik Isletmelere Kurumsallasmanin Katkilar

Kictik isletmelerde kurumsallasma adma kurulan sistem, yenilikcilik ve rekabetci
olmak adina , isletme icin uygun zamanda gerceklestirilirse su sekilde katkilar saglamaktadur:
(Ozgener, 2003: 138)

e Karar verme yetkisinin iist kademede toplanmayip isletme igerisine dagitilmis
olmasi, yetki ile birlikte sorumluluklarin da dagitilmasina ve kisilerin yogun
iletisim ag1 yardimiyla bilgilendirilmeleri neden olmaktadrr. Bu da calisanlarin
isletmeye olan baghliklarimi tam bir sorumlulukla yerine getirmelerini
saglamaktadir.

e Kurumsallasma ¢alismalarmi ytirtiten kiictik isletmeler, kisa ve orta vadeli amaglara
ek olarak uzun vadeli amagclar dolayisiyla stratejik planlar tizerinde dururlar. Bu
sekilde isletmenin giiclii ve zayif yonlerini belirleyerek firsat ve tehditleri
degerlendirirler.

¢ Kurumsallasma dogrultusunda isletme sistemlerinin revize edilmesi veya art1 deger
yaratmayan sistemlerin kaldirilmasi, bu sistemlerin orgiit kiiltiirii ile uyumlu hale
getirilmesi s6z konusudur.

e Kurumsallasma ile calisanlara verilen 6nem artar, miisterilere sunulan hizmet ile
kalite ve giivenilirlik yakindan takip edilir, kamuoyuna karst sorumluluk bilinci
glindeme gelir.

e (Cevre ile yakindan etkilesim olusur.
e Kurulan sistem sadelik ve esneklik 6l¢iitiinde olusturulur.
e Profesyonel yonetici destegi sayesinde sirketin biiytimesi hizlanir.

¢ Kurumsallasma siirecinde marka yaratmak adma orgiitiin kurumsal dizaym,
kurulusun tiim gorsel araglarinin diizenlenmesi ile olusturulur.

e FEtkin damsmanbk hizmeti ile igletmeler yeni biz vizyon kazanir, denetim
mekanizmasi kurulur, pek cok yonetimsel sorunlar ¢oziilmeye calisilir.

3.3. Kurumsallasmanin Olumsuz Getirileri

Bir orgiitiin kurumsal degisiminin agiklanmasinda, orgiitiin yasam evresini hangi
asamasinda bulundugu (kurulus, biiytime, olgunluk ya da diistis), orgiitiin icinde bulundugu
kurumsal kapsamin temel 6geleri (devlet, diizenleyici kurumlar, mesleki kurumlar, 6ncti ya da
lider orgiitler vb.), bu 6gelerin orgiitten bekleyisleri ve baski kurma gticti, orgiitiin kurumsal
ogeleri etkileme ve yonlendirme giicti, 6rgiitiin kurumsal g¢evresindeki degerlere uyma ya da
i¢sellestirme derecesi, temel trgiitsel kaliplardan ¢rgiit tiyelerinin tatmini ya da tatminsizligi ile
kurumsal cevrede alternatif kaliplarin varligi temel degiskenler olarak incelenmelidir. (Ozkara,
2000: 17) Kurumsallasma ihtiyaci ilk olarak, isletmelerin biiytime stirecinde belirli bir asamaya
gelmesiyle belirginlesir. (Ates, 2005: 123)Ciinkii isletmenin finansman ihtiyacmin ¢ok arttig:
biiyiime evresinde; yonetim, pazarlama, iiretim ve finansman islevlerinde nitel degisim ve
kurumsallagma ihtiyac: ortaya ¢ikar.

Biiytime noktasina gelmeyen isletmelerin kurumsallasma cabasi igine girmesi ise ancak
isletmeye ayak bagi olmaktadir ¢tinkii kurumsallasma adma kurulan sistemin kat1 kurallar
isletmeyi kipirdayamaz duruma getirmektedir. Kurumsallagsma icin koyulan kurallar, atilan
adimlar biirokrasinin artmasina, giderek sisteme egemen olmasina ve bir siire sonra da isleyisin
yavagslamasmma neden olmaktadir. Bu noktada kiiciik isletmelerde zamansiz yapilan
kurumsallasma ¢alismalari, gereksiz is yiikiinden dolay: isletmeleri mesgul eder. Bu dogrultuda
da isletmelerin pratikligi azalmaktadar.



Kurumsallasma ¢alismalar1 kapsaminda kurulan yonetim sistemleri de ( ISO 9000 vb)
isletmeler i¢in ancak faydali bir aragtir, tek baslarina isletmeyi bir kurum haline getiremezler.

3.4. Kurumsallagma Oniindeki Engeller

Kiciik isletmelerin kurumsallasamamas1 ve buna bagli olarak da istenen gelismelerin
saglanamamasimn belli bash nedenleri vardir: Bu nedenler, finansal yapi, rekabet kosullari,
yasal uygulamalar ve aile isletmelerine 6zgii birinci kusak neslin geleneksel misyonlarma
bagliliklar1 olarak siralanmaktadir. (Aksoy ve Cabuk, 2009: 48)

Uzun donem finansal kaynaklar eksik olabilir ya da var olmayabilir.Bu durum
kurumsallasmanin onitinde bir engel olarak goriilmektedir. Cekirdekten yetisen ve sirket
yonetimince uygun bulunan kisilerin calistirilmasi, teknik uzmanlik yetersizliine neden olur
ve bu da kurumsal bir yap1 kurmada onemli bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Diger
isletmelerle igbirligi olmamasi ve yogun ve baskici rekabet kosullar1 da kurumsallagsma
ontindeki engellerdendir. Ayrica piyasadaki bankacilik, egitim ve girisimci destegi gibi
yetersizlikler de kiigiik isletmeleri olumsuz yonde etkilemektedir. Aile isletmesi niteligindeki
kiictik isletmelerde aile ici iliskiler , birinci kusagmn misyonlarma ve geleneksel degerlerine
baglihgr da kurumsallasmay1 engeller. Ciinkii birinci kusak aile bireyleri degisime ayak
uydurmada zorlanmakta, siki sikiya bagh olduklar: geleneksel degerlerin basar: i¢in anahtar
oldugunu diistinmektedirler. Bu da isletmelerin kurumsallasma yolunda gelisme saglayamama
nedenlerindendir.

3.4. Kiiciik Isletmeler i¢in Kurumsallasma Onerileri

Isletmelerin kurumsallasmasi , daha 6nceki boliimlerde de belirtildigi gibi isletmenin
bir sistem haline gelmesi olarak ifade edilmektedir. Dolayisiyla isletmelerin bunu saglayacak
profesyonel yonetim tarzina dayal: bir yapiya kavusturulmas: gerekmektedir. Girisimci, hentiz
saghgl yerinde iken sirketi kurumsal temeller tizerine oturtmak amaciyla kurumsallasma
calismalarina destek vermeli bu sayede kisilerden bagimsiz bir yap1 kurabilmelidir.

Onemli bir kurumsallasma onerisi , kiiciik isletmelerin varliklarimi koruyabilmeleri
agisindan en uygun evrede kurumsallasmalart gerektigi yoniindedir. Kiictik isletmelerde
stirekliligin saglanmasi, illaki kurumsallasmalar1 seklinde degil, kurumsallasmay: dogru
zamanda uygulamaya baslamalariyla alakalidir. O halde kurumsallasmanin gerekliligi bizzat
isletmenin kendi mevcut durumuna baghdar.

Kurumsallasma ve  kiicik isletmelerin  orgiitsel yapilar1 goz  Ontinde
bulunduruldugunda isletmelerin faaliyetlerini su yonde ytiriitmeleri kurumsallasmay1 bir
sorun degil ¢6ztim haline getirecektir: (Alayoglu, 2003: 66)

e Kiiciik isletmelerin giiclii ve zayif yonleri dikkate alinarak uzun vadeli stratejiler
gelistirilmeli,

o Isletme icinde téim bilgilere ttim orgiit tiyelerinin ulasmasi saglanmali ve iiyelere
egitimler verilmelidir.

e Isletme biiytidiikce konusunda uzman profesyonel yoneticiler calistirilmalidir.

e Her iiyenin ve diger calisanlarin karar stireclerine katilimi saglanmalidir.

e Gorevler tanimlanmaly, sirket anayasas: hazirlanmalidir.

e Kurumsallasma siirecinde danismanlardan hizmet alinmalidir.

e Isler standart hale getirilmeli, biirokrasi yeterli diizeyde olusturulmalidir.

e Standartlarda yazihi kurallarin 6tesine gegebilecek esneklik saglanmalidir.

SONUC

Kiiciik Isletmeler varliklarmi etkin sekilde devam ettirebilmek icin kurumsallasma
strecine gitmektedirler. Ancak kurumsallasma arayisi baska bir sey, kurumsallasmay:
gerceklestirmek daha bagka seydir. Dolayisiyla kurumsallasmanin kiigiik isletmeler tarafindan



iyi anlasilmas1 gerekmektedir. Bu amacla gelisen ve degisen rekabet ortaminda kurumsallasma
calismalar1 kiictik isletmeler i¢in dogru zamanda baslatilmalidir. Isletmelerin kendi mevcut
durumlarina bakarak kurumsallasma adimini atmalar1 basariy1 saglayacaktir. Bu noktada
kurumsallasmay1 gercekten istemelerinin ve kurumsallasma faaliyetlerini uygulamalarmin da
onemi biytuktiir. Aksi takdirde kurumsallasma calismalar1 giintimiizde pek ¢ok kiigiik
isletmenin kars: karsiya bulundugu “danisman kuruluslara ve danismanlara 6denen {ticretler,
degisime direng, aile tiyelerinin ve calisanlarin ytiizeysel bakis agis1” ndan Gteye gecemez.
Ayrica kurumsallasmanin biirokrasi ve is ylikii olumsuzluklarmi kendi lehine cevirebilen
kiictik isletmeler icin yonetici ve calisanlar bu siirece destek olmalidr. Kiigiik isletmelerin bu
baglamda kurumsallasma calismalar: ile yazihi kurallar Otesine gecebilmeleri ve yenilikgi
rekabetci olmalar1 saglanacaktir. Kurumsallasma tiim bunlar dikkate alindiginda kiigiik
isletmeler i¢in bir ¢6ztim yolu olabilecektir.
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