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SUNUÞ 
Son birkaç yýldýr ülkemiz ekonomisinde makro çerçevede bir takým
olumlu  geliþmeler yaþanýrken, mikro ekonomi seviyesinde küçük iþlet-
meler bu geliþmeden ters yönde etkilenmiþler ve zorlanmaya baþlamýþ-
lardýr. Bu iþletmelerin sorunu, ekonomideki geliþmeleri zamanýnda
okuyamamalarý ve etkili tedbirler alamamalarýdýr. MÜSÝAD öteden beri
ülkemizde küçük ve orta ölçekli iþletmelerin geliþmesi ve güçlenmesi
için çaba harcamaktadýr. Bu yönde KOBÝ yöneticilerimize seminerler
vermekte, ekonomideki geliþmeleri yorumlayan raporlar üretmekte ve
ayný zamanda KOBÝ yönetici ve profesyonellerimizin uzmanlýk ve vasýfla-
rýný artýrmaya yönelik kitaplar yayýmlamaktadýr. KOBÝ'ler Ýçin Rekabet ve
Büyüme Stratejileri isimli bu kitap da bu amaçla son yýllardaki geliþme-
ler dikkate alýnarak hazýrlanmýþtýr. 

Rekabet ve büyüme konusu tüm ekonomik þartlar için geçerlidir. Ancak
Türkiye'nin son 30 yýldan sonra ilk defa düþük enflasyon ortamýna gir-
mesiyle rekabet þartlarý da deðiþmiþtir. KOBÝ'ler  günümüz rekabet þart-
larýnda artýk  yeni geliþmeleri göz önünde bulundurmak zorundadýrlar.
Giriþ sürecinde AB ülkeleri   bundan böyle yakýn bir rekabet alaný hali-
ne gelmiþtir.  Bu rekabet alanýnda sadece kendi kurallarýmýz deðil, top-
luluðun kurallarý da bizi önemli ölçüde etkilemeye baþlamýþtýr. Yöneti-
cilerimiz, rekabet ve büyüme adýna bugüne kadar öðrendiklerini ve bil-
diklerini yeniden gözden geçirmek zorundadýrlar. Yeni dönemin rekabet
stratejilerini akýlda kalacak þekilde birkaç madde halinde özetleyebiliriz.
Birinci olarak; kolay para kazanma ve piyasa fýrsatlarýný yakalama döne-
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mi sona ermiþtir. Tek baþýna  fiyat rekabeti deðil; fiyatla birlikte marka,
kalite ve hizmet rekabeti bir paket olarak öne çýkmýþtýr. Sadece  fiyatý
yüksek veya düþük tutma tek baþýna herhangi bir anlam ifade etmemek-
tedir. Çünkü  piyasalar ürün çeþidiyle zenginlemiþ, müþteriler Ýnternet
ve diðer medya araçlarýyla çok daha etkili bir þekilde bilgi sahibi olmaya
baþlamýþlardýr. 

Bugün müþteri, tüm zamanlardan daha fazla "kral" haline gelmiþtir. Ye-
ni rekabet þartlarýyla ilgili ikinci özellik, firmalarýn iç yapýlarýný, yönetim
sistemlerini ve sermayelerini güçlendirme gereðinin ortaya çýkmýþ olma-
sýdýr. Bu gereklilik bir taraftan AB üyeliði süreciyle ilgilidir, diðer taraftan
ise devletin kaynaklarýný daha rasyonel kullanma politikasýndan kaynak-
lanmaktadýr. Devlet, kayýt dýþý uygulamalarý azaltmaya yönelik ciddi ted-
birler almakta, teþvik ve destekleri belirli büyüklükteki veya belirli özel-
likteki firmalara yönlendirmektedir. Böyle olunca rekabet, ölçek ekono-
misi çerçevesinde çalýþan (a) büyük, (b) güçlü veya (c) özellikli  firma-
larý avantajlý hale getirmektedir. Küçük, özelliksiz ve dayanýksýz firmalar
belki ancak kendi yaðlarýyla kavrulabilecekler, fakat ciddi bir büyüme
gösteremeyeceklerdir. Rekabet edebilmek ve büyüyebilmek için birleþ-
mek veya farklýlaþmak gereði ortaya çýkmýþtýr. MÜSÝAD birleþerek veya
duruma göre ittifaklar kurarak güçlenme fikrini son yýllarda çok daha
fazla iþlemeye baþlamýþtýr. Bu  fikri iþlemekteki amacýmýz, gerek üyele-
rimizin ve gerekse diðer KOBÝ firma yöneticilerinin hassasiyetlerini artýr-
mak ve böylece ülkemizi zayýf, birbirine benzer KOBÝ'ler alaný olmaktan
kurtarýp daha güçlü bir hale getirmektir. Yeni rekabet þartlarýný gerekti-
ren üçüncü özellik,  halkýn gelir seviyesinin yükselmesi ve sonuçta tüke-
tim eðilimlerinin  deðiþmesidir. Artýk insanlarýmýz yeni televizyon model-
lerine, yeni cep telefonlarýna, yeni arabalara, yeni perdelere, yeni mobil-
yalara yönelmektedir. Bu yönelimin KOBÝ yöneticisi için anlamý; yeni
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ürünler, kaliteli ürünler, yeni ve orijinal tasarýmlar, kalite güvencesi, sa-
týþ sonrasý destek ve yeni satýþ mekanlarý demektir. Bu beklentiyi göreme-
yen iþletmeciler yarýþýn hep arka sýralarýna doðru gerileyeceklerdir.

KOBÝ'ler Ýçin Rekabet ve Büyüme Stratejileri isimli bu cep kitabý  MÜ-
SÝAD Ekonomi Danýþma Kurulu tarafýndan hazýrlanmýþtýr..

Eserin ortaya çýkmasýnda emeði geçen hocamýza, Araþtýrmalar ve Yayýn
Komisyonumuza, Ekonomi Danýþma Kurulumuza ve MÜSÝAD Kurucu
Baþkaný Sn. Erol Yarar'a  teþekkür ediyor, tüm iþadamlarý ve sanayicile-
rimize faydalý  olmasýný diliyorum. 

Dr. Ömer Bolat

MÜSÝAD Genel Baþkaný
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okuyup zamanýnda tedbir almalýdýrlar. Türk halkýnýn son yýllardaki eði-
limi büyük firmalara yönelme, garanti veren firmalarla çalýþma, satýþ
sonrasý hizmet veren firmalardan alýþveriþ yapma þeklinde gerçekleþ-
mektedir. Küçük firmalarýn, hizmet beklentilerinin ön plana çýktýðý bu
yeni durumla baþ edebilmeleri için birleþerek, ittifaklar kurarak, yeni
ürünler çýkararak, yeni  tasarýmlar üzerinde odaklanarak büyümeleri
gerekmektedir. Rekabette firma stratejileri kadar, ekonominin KOBÝ'lere
açýlým saðlamasý ve global stratejiler de önemlidir. Türk ekonomisinin
2025'li yýllara kadar önümüzdeki 20 yýl için  rekabet stratejisi, çok bü-
yükler, orta büyüklükteki firmalar ve küçük firmalarýn hep birlikte var-
lýklarýný sürdüreceði ve vahþi kapitalizm gereði büyük firmalarýn küçük
firmalarý yutmayacaðý dengeli, yaygýn ve serbest piyasa sistemine dayalý
bir iþ çevresinin oluþturulmasýdýr. Hükümetler, bu dönemde büyük fir-
malara yönelen müþteri ve tüketicilerin eðilimlerini dikkatle izleyerek te-
kelleþmeye veya piyasanýn birkaç firma arasýnda paylaþýlmasýna izin ver-
meyerek getirecekleri düzenlemelerle dengeli bir daðýlým ve alýþveriþ sis-
temi kurmak zorundadýrlar. Piyasadaki geliþmelere seyirci kalýp KOBÝ'le-
rin bütünüyle zayýflamasýný hiçbir iktidar istemez. Çünkü, ekonomik
kalkýnma ve geliþme sermayenin  adil ve dengeli bir þekilde daðýlmasýna
baðlýdýr. Tahminen 2025 yýlýna kadar sürecek bu yeni dönemde hükü-
metler oligopol piyasalarýn geliþmesine izin vermemeli, KOBÝ'leri belli
ölçüde himaye ederek geliþip serpilmelerine imkan saðlayacak þartlarý
hazýrlamalýdýr. Bu arada KOBÝ'ler de yeni þartlarýn dinamiðini iyi kavra-
yarak "birleþerek büyüme, ittifaklar kurma, kaliteyi arttýrma, yeni tasa-
rýmlara yönelme ve satýþ sonrasý hizmet odaklý olma" davranýþlarýyla sa-
dece bekleyen "pasif" bir tutum içinde deðil,  þartlarý kendi lehlerine de-
ðiþtirmeye çalýþan aktif aktörler olmalýdýrlar. 
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1. GÝRÝÞ
Tüm dünyada küçük ve orta ölçekli iþletmeler bir ülkenin sanayi ve iþ
hayatýnýn temel öðesini oluþturur. Ülkemizde de ekonominin dayanýklý-
lýðý küçük ve orta ölçekli sanayinin güçlü olmasýna baðlýdýr. Günümüzde
tüm ülkeler küçük ve orta ölçekli sanayinin güçlendirilmesine ve onla-
rýn rekabet güçlerinin artýrýlmasýna yönelik  yeni arayýþlar içerisine gir-
miþlerdir. KOBÝ'lerin rekabet güçlerinin artýrýlmasý sadece ekonominin
güçlendirilmesine ve endüstriyel yapýnýn geliþtirilmesine deðil, bunun
yanýnda firmalarýn davranýþlarýnýn ve tepki gösterme biçimlerinin geliþ-
tirilmesine de baðlýdýr. 

Rekabette baþarýlý olma, KOBÝ firmalarýnýn kapasitelerini geliþtirmeleri
ve ayný zamanda ekonomide kendilerine yer açýlmasýyla mümkün olabi-
lir. Ülkemizde son yýllarda düþük enflasyon ortamýna girilmesiyle birlik-
te rekabet önem kazanmaya baþlamýþtýr. Artýk sadece fiyat savaþlarý   de-
ðil, fiyatla birlikte kalite ve satýþ sonrasý hizmet savaþlarý bir paket halin-
de rekabet ögesi olarak  ortaya çýkmýþtýr. Artýk tekli politikalar deðil, çok-
lu paket politikalar geçerlidir. Firmalarýn markasý, ürünlerin imajý ve
buna dayalý psikolojik faktörler rekabette kendisini daha fazla hissettirir
olmuþtur. KOBÝ'ler bu dönemde bazý stratejik kararlarý alýp büyüyemez-
lerse, güçlenemezlerse veya kendilerini farklýlaþtýramazlarsa yeni reka-
bet þartlarý karþýsýnda zayýflayabilir veya yok olabilirler. Rekabet, "varlýðý
sürdürme" veya "büyüme amacýyla" yapýlýr. Günümüz  rekabet  þartla-
rýnda tüketicilerin davranýþlarý firmalarýn stratejilerini belirleyen bir
özelliðe sahiptir. KOBÝ yöneticileri, ekonomik geliþme trendlerini çok iyi
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1.1. Yeni Ekonomi Dinamikleri 

Türk ekonomisi 2000'li yýllarda kamu maliyesi ve finansal sektörün re-
habilitasyonuna öncelik vermek suretiyle yapýsal bir dönüþüm süreci içi-
ne girmiþtir. Bu dönüþüm sürecinin  olumlu ve olumsuz etkileri birlik-
te görülmektedir. Kamu açýklarýnýn azaltýlmasýný ve enflasyonun 33 yýl
sonra tek haneli rakama indirilmesini olumlu bir etki olarak gösterebi-
liriz. Bunun yanýnda bazý olumsuz etkiler de kendisini hissettirmeye
baþlamýþtýr. Örneðin, sermaye ve teknolojik yapýsý güçlü olan firmalarýn
sadece sermaye gücüyle piyasalarý ele geçirmeye baþlamasý, yurt çapýna
yaygýnlaþan dev zincir maðazalar olgusunun ortaya çýkmasý (bu firmala-
rýn halka açýlmasý sorunu azaltmamaktadýr), belirli piyasalarýn birkaç
büyük firma arasýnda paylaþýlmasý ve bu firmalarýn bir taraftan KOBÝ'ler-
le olan iliþkilerindeki dayatmacý tutumlarý ve diðer taraftan tüketicilere
ürünlerini istedikleri fiyattan satmalarý olumsuz geliþme örnekleridir.Ye-
ni ekonomi dinamiklerini çok yönlü olarak ele alýp incelemek gerekir. 

KOBÝ-Büyük Firma Ýliþkileri. Yeni ekonomik dönemde sermaye yapýsý güçlü
olan firmalar kendilerine malzeme, hammadde, ara malý, yedek parça saðla-
yan veya ürünlerini pazarlayan KOBÝ'leri etki altýna almaya baþlamýþtýr. Bü-
yük firmalar sermayelerinin güçlü olmasý nedeniyle daha fazla reklam yapa-
bilmekte, daha yüklü alýmlar içine girmekte, daha uzun vadeler vermektedir.
Büyük firmalarla çalýþan KOBÝ'ler gereksiz ve anlamsýz yere kendi aralarýnda
yýkýcý bir rekabete girebilmekte ve bir süre sonra piyasadan toplu çekilmeler
ortaya çýkmaktadýr. Piyasadan çekilmeyen KOBÝ'ler ise çok düþük kâr marjla-
rýyla çalýþýp ancak ayakta durabilmekte ve sonuçta birleþerek elde edebilecek-
leri avantajý büyük kuruluþlara kaptýrmaktadýrlar. 

Yeni ekonomik dönemde KOBÝ'leri olumsuz etkileyen faktörler. Yeni
ekonomik dönemde KOBÝ'leri zayýflatan þartlar belki AB ve IMF'nin ar-
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zuladýðý bir durum olabilir. Fakat bu þartlar ülkenin genel ekonomik
menfaatine uygun deðildir. Kamu bürokrasisi, "kontrollü piyasalarda"
rekabet þartlarýnýn KOBÝ'lerin aleyhine geliþmesine izin vermemelidir.
Kontrolsüz piyasalar sadece vahþi kapitalizmi getirir. Türkiye kapitalist
bir ülke deðildir ve olmamalýdýr da. Bu dönemde rekabet þartlarýndan
KOBÝ'lerin olumsuz etkilenmemesi için bazý tedbirlerin alýnmasý ve ba-
zý yeni düzenlemelerin yapýlmasý gerekir. Bunlarý þu þekilde sayabiliriz:

1. Satýþ noktalarýnda KOBÝ'lere teklif edilen vadelere bir sýnýr-
lama getirilmesi. KOBÝ'lerin 6 ay, 9 ay  gibi vadelerle çalýþmasý
mümkün deðildir. Nakit giriþi olmayan küçük iþletmeler iþlerini dön-
düremezler. Vadelere sýnýrlama getirilmesi piyasaya müdahale deðil,
piyasayý koruma ve KOBÝ'leri himaye etmedir. 

2. Tüketicilere yönelik 12 ay, 15 ay, 20 ay vadeli satýþlar büyük iþ-
letmelerin, sermaye yapýsý güçlü olan kuruluþlarýn iþine gelmekte ve
KOBÝ'ler böylesi bir rekabetten olumsuz etkilenmektedir. Dengesiz ve
haksýz koþullarda rekabet yapýlamaz. Görmeme, aldýrýþ etmeme, , pi-
yasa dinamiklerine güvenme "býrakýnýz yapsýnlar, býrakýnýz geçsin-
ler" anlamýna gelir. 

3. Satýþ alanlarýna, satýþ noktalarýna, pazarlama ve tanýtým araç-
larýna girme konusunda KOBÝ'lere imkân tanýnmasý. Büyük
marketler, büyük satýþlarýn yapýldýðý iþyerleri  kontenjanlarýnýn bir
bölümünü uygun fiyatlarla KOBÝ'ler için ayýrmalýdýrlar. Örneðin yer
ve mekanlarýn %25'inin KOBÝ'ler için ayrýlmasý kuralý getirilebilir. Bu
uygulama bir taraftan KOBÝ'leri koruyacak ve diðer taraftan ise tüke-
ticilerde deðiþik sosyoekonomik kitlelere hitap edilme imkanýný geti-
recektir.
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olan iþletmelerin uzun dönemde varlýklarýný sürdürmesi zorlaþacaktýr. .
Bunlarýn arasýndan ancak sadýk müþteri portföyüne sahip olanlar var-
lýklarýný sürdürebileceklerdir. Bu süreç eðer tedbir alýnmazsa büyük fir-
malarýn lehine ve orta küçük ölçekli firmalarýn ise aleyhine çalýþmakta-
dýr. Bunun en açýk göstergesi, genel ekonomik þartlarýn  büyük ölçüde
olumlu olmasýna karþýn, reel sektörün bu olumlu göstergeleri yeterince
hissedememesidir. Yeni yeni ortaya çýkmaya baþlayan bu durum karþý-
sýnda bir taraftan hükümetin, diðer taraftan ise reel sektör temsilcilerinin
ciddi tedbirler almalarý gerekmektedir. Çünkü istihdamýn  % 66'sýný, kat-
ma deðerin % 34'ünü, iþyerlerinin % 99 'unu KOBÝ'lerin oluþturduðu bir
ekonomik yapý içindeyiz. Bu çerçevede aþaðýdaki tespitleri yapabiliriz.

1. Reel sektör ve özelde KOBÝ'ler Türkiye ekonomisinin  kalbidir. 

2. Türkiye'de ekonominin tabaný reel sektördür. Dünyadaki veya kapi-
talist ülkelerdeki geliþmeler, IMF politikalarý ve dünyadaki  ekonomik
konjonktür küçük, verimsiz ve dar piyasalara hitap eden iþletmelerin
ortadan kalkmasýný gerektirse de bu yöndeki geliþmelerin bütünüyle
piyasanýn insafsýz geliþmelerine býrakýlmasý doðru deðildir. 

3. Hükümet mesajý. Hükümet, piyasada ehliyet kriterine ve fizibilite
etütlerine dayanmadan açýlan binlerce reel sektör kuruluþlarýna açýk
olarak þu mesajý vermelidir. Bir piyasanýn satýþ miktarý, kâr marjý ve
verimli çalýþma açýsýndan kaldýrabileceði  iþletme sayýsý bellidir. Bü-
yük beklentilerle bir piyasaya kaldýrabileceðinden daha fazla iþletme-
nin girmesi ekonominin kaldýramayacaðý bir yük olur ve bunlarýn
içindeki zayýf olanlar, kendilerine pazar yaratamayanlar bir süre son-
ra kapanmak zorunda kalýrlar. Ýþi iyi bilmeden, yeterli ehliyet, bilgi
ve deneyime sahip olmadan piyasalara girilmemeli, macera peþinde
koþulmamalýdýr. 
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4. Televizyon ve radyo gibi reklam ve tanýtým araçlarýndan ya-
rarlanýrken KOBÝ'leri koruyacak sistemlerin geliþtirilmesi.
Özellikle televizyon reklamlarýnda reklam zamanýnýn %25'inin %50
indirimli olarak KOBÝ'lere ayrýlmasý için bir düzenleme yapýlmasýna
ihtiyaç vardýr. Kendisini tanýtamayan bir KOBÝ hiçbir zaman geliþe-
mez ve büyümez. Reklamlarda sermayenin hakimiyeti tek belirleyici
unsur olmamalýdýr. Güçlü firmalar yoðun reklam verdiklerinden do-
layý perde arkasýnda istediði reklam kuþaðýný istediði fiyata alabil-
mekte, fakat küçük ve orta ölçekli firmalar ise reklam dilimlerini
hem daha pahalý hem de uygun olmayan reklam kuþaklarýnda yapa-
bilmektedirler. Bu uygulamalarý normal piyasa þartlarý olarak gör-
mek mümkün deðildir. Yeni ekonomik düzende denge, adalet, KO-
BÝ'lerin ve tüketicilerin haklarýnýn birlikte gözetilmesi olgusu ortaya
çýkarýlmalýdýr. 

5. Rekabetin bozulduðu durumlarda Rekabet Kurumu devreye
girerek soruþturma baþlatmalýdýr. Türkiye'de ise, Rekabet
Kurumu etkisiz ve beklenileni vermeyen bir konumdadýr. 

Düþük enflasyon dönemiyle birlikte gelen yeni ekonomi dina-
miklerine kaçýnýlmaz olgular olarak deðil, düzenlenmesi gere-
ken olgular olarak bakmalýyýz. Temel politika; küçük, orta ve bü-
yük iþletmelerin belirli kurallar ve düzenlemeler dahilinde ça-
lýþmalarýný temin etmektir. Kuralsýz ve düzenlemesiz piyasa
þartlarý sadece vahþi kapitalizmi getirir. 

1.2. KOBÝ'lerin Yüz Yüze Olduðu Þartlar

Öyle anlaþýlmaktadýr ki, yeni ekonomik düzende verimsiz çalýþan, küçük
ölçekli piyasalara hitap eden, dar bir pazarý paylaþan,   kâr marjý düþük
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f. Küçük iþletmelerin birleþmelerini kolaylaþtýracak yasal ve hukuki
önlemlerin alýnmasý ve kolaylaþtýrýlmasý. Büyüklük ve önemli ha-
cimlere vergi indirimleri getirilmesi. 

g. Basel II gereði olarak iþletmelerin sermaye artýrýmýna gitmeleri ve
bilançolarýný güçlendirmeleri için teþvik edilmesi. Bu konuda yön
ve yol gösterici kýlavuz kitaplarýn basýlmasý  ve iþ adamlarýna oda-
lar tarafýndan seminerler verilmesi.

h. Ticaret ve sanayi odalarý bünyesinde yerel piyasalarýn çeþitli sek-
törler açýsýndan güç analizlerinin yaptýrýlmasý.  Yeni iþletme aç-
mak isteyen iþ adamlarýna þehir veya bölgedeki sektörün ve iþ ko-
lunun konumu hakkýnda belli bir ücret karþýlýðýnda tam bilgilen-
dirme yapýlmasý. 

5. Kademeleþtirilmiþ piyasa yapýsý. Hükümet, büyük iþletme ku-
ruluþlarý ile reel sektörün uçsuz bucaksýz istekleri arasýnda kademe-
leþtirilmiþ piyasa yapýsýný kurmaya yönelik bir politika izlemelidir.
Kademeleþtirilmiþ piyasa yapýsýnda büyük iþletmeler, orta büyüklük-
tekiler ve küçük iþletmeler serbest rekabet ortamýnda ve KOBÝ'lerin
piyasadan çekilmesini önleyecek bir þekilde hep birlikte var olmalýdýr.
Geliþmeler, bütünüyle serbest piyasa dinamiklerine býrakýlmamalýdýr. 

6. Birlikte yaþama ortamýnýn oluþturulmasý. Reel sektör yöneticileri-
ne bir taraftan yeni ekonomik geliþmeler çok iyi bir þekilde anlatýl-
malý,  diðer taraftan ayný piyasa içinde büyük iþletmelerin orta bü-
yüklükteki iþletmelerin ve belirli bir dinamizme ulaþmýþ bazý küçük
iþletmelerin yaþayabileceði kurallarla düzenlenmiþ yeni bir iþ ortamý
oluþturulmalýdýr. Bu yeni iþ ortamý KOBÝ'lerin korunmasý felsefesine
dayandýrýlmalýdýr. 
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4. Hükümet düzenleyici tedbirler almak zorundadýr. Düzenleme ted-
birleri, ne verimsiz tüm iþletmelerin yaþatýlmasý gibi  bir hedefe sa-
hip olmalý ne de "batan batsýn güçlü olan kalsýn" gibi bir mantýða da-
yanmalýdýr. Hükümetin almasý gerekn acil tedbirler þunlardýr:

a. Küçük esnafýn da POS makinelerini kullanarak satýþ yapacaðý,
banka kartlarý dýþýnda özel olarak oluþturulacak bir finansman
biriminin (KOBÝBANK tarafýndan olabilir veya tüm bankalara ve
özel finans kuruluþlarýna KOBÝ'lerle ilgili yeni bir kart verme zo-
runluluðu getirilebilir) düþük maliyetli POS makinesi ve ödeme
kartlarýnýn kullanýlacaðý yeni bir sistemin oluþturulmasý.

b. Mevcut "tüketici kredileri" sistemi, halký bütünüyle bankalara ve
büyük firmalara yöneltmiþtir. Tüketici kredileri sistemi eðer
kalacaksa bu sistem müþterileri ayný zamanda KOBÝ'lere
de yöneltmelidir. Bunu  saðlayacak  politikalara ihtiyaç vardýr.
Tüketici kredilerinde vadelere sýnýrlama getirilmeli ve hükümet
tarafýndan belirlenen özel finans kartý tüm KOBÝ'lerde geçerli ol-
malýdýr. 

c. Þehir içinde belli bir büyüklüðün (metre kare, ürün  ve
personel sayýsý açýsýndan) dýþýnda market açýlmamasý. 

d. Mega marketlerin þehrin 5 km dýþýnda açýlmasý. Mega mar-
ketlere 20-30 bin gibi sayýda ürün sýnýrlamasý getirilmesi. Bu
marketlerin piyasayý daraltan çok güçlü mýknatýslar haline gel-
melerinin önlenmesi.  

e. Ancak hiçbir þekilde piyasaya girmeye bir sýnýrlama getirilme-
mesi. Piyasaya girme bütünüyle serbest olmalýdýr. Piyasa bilgileri
saðlýklý bir þekilde toplanýp müteþebbisler bilgilendirilmeli ve sað-
lýklý bilgiler çerçevesinde karar vermeleri temin edilmelidir.
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7. Dengeli ekonomi. Büyük sermaye temerküzüne dayanan, kapita-
list ekonomik politikalarýn rüzgarýna kapýlanmamalý,  büyük, orta ve
küçük iþletmeleri birlikte gözeten bir ekonomi politikasýna sahip
olunmalýdýr. Fakat bu politika çerçevesinde, çok küçük sermaye ya-
pýlarýyla piyasaya girmeyi düþünen insanlar iyi bir þekilde bilgilendi-
rilmeli, piyasadaki risklerin farkýnda olmalarý saðlanmalýdýr.

1.3. Reel Sektör Ýçin Yeni Tutumlar

Yeni ekonomik dönemde reel sektör kuruluþu yöneticilerinin piyasalarý
aktif bir þekilde izleyerek yeni tutum ve tavýrlara sahip olmalarý gerek-
mektedir. Bunlarý aþaðýdaki gibi özetleyebiliriz.

1. Ölçek ekonomilerine geçiþ. Türkiye AB üyeliði süreci ile birlikte tüm
iþletme düzeylerinde ölçek büyütme uygulamalarý içine girmiþtir. Bu sü-
reçte küçük getiriler, küçük ciro hedefleri,  sadece yerel piyasalara hitap
eden yaklaþýmlar yeterli olmayacaktýr. Artýk yeni rekabet þartlarý geçerlidir. 

2. Yeni yaklaþýmlara sahip olma. Yerel piyasalardaki kazanç dü-
þüklüðü, yerel ekonominin kapasitesini aþan iþletmecilik uygulama-
larýndan kaynaklanmaktadýr. Mevcutla yetinmek, çekilmek, büyü-
mek veya birleþmekten baþka çýkar yol yoktur.

3. Rekabetin yeni ögeleri. Reel sektör, yanlýþ bir þekilde durumun tek
baþýna hükümet politikalarýyla düzelmesini beklemektedir. Düþük
enflasyon dönemine girilmekle birlikte, halkýn tüketim eðilimleri ve
harcama davranýþlarý normal seyrine girmiþtir. Bu dönemde tüketiciler;
fiyata, kaliteye, markaya ve güvenilirliðe hep birlikte önem vermeye baþ-
lamýþladýr. Tekil rekabet ögeleri, yerini çoðul rekabet unsurlarýna býrak-
mýþtýr. Rekabetin yeni ögelerini net bir þekilde görmek gerekir. Her bir
KOBÝ kuruluþu kendisi için bir rekabet paketi yapmak zorundadýr. 
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4. Küçüklerin rekabet þansý. Büyük firmalar, maðazalar ve kuru-
luþlar mýknatýs gibi müþteri ve tüketicilerin önemli bir bölümünü
kendilerine çekmeye baþlamýþtýr. Serbest rekabet ekonomisinde bu
geliþmelere ancak belli ölçüde sýnýrlama getirilebilir. Küçüklerin re-
kabet þanslarý giderek azalmaktadýr. Bir taraftan hükümet tedbirleri-
ni beklerken, diðer taraftan KOBÝ'ler kendi uyum tedbirlerini kendi-
leri de almalýdýrlar. 

5. Her þey hükümet politikalarýna baðlý deðildir. Orta ve küçük
ölçekli firmalar bu dönemde geliþmeleri görmeli ve piyasa þartlarýna
göre hareket etmelidirler.  Hükümetler piyasa þartlarýnda büyük, or-
ta ve küçük iþletmeler arasýnda denge politikasý güdeceklerdir. Hiçbir
küçük iþletme, hükümet politikalarýyla iþlerinin ve önünün açýlaca-
ðýný düþünmemelidir. 

6. Adres deðiþimi. Firma kazançlarýnýn yetersiz olmasý, halkýn har-
cama eðilimlerinin ve satýn alma kapasitelerinin düþük olmasýndan
kaynaklanmamaktadýr. Tam tersine halkýn önemli bir kesiminin ad-
res deðiþtirmesinden ve tüketimlerini düþen enflasyon nedeniyle er-
telemelerinden kaynaklanmaktadýr. 

7. Oy verme baský aracý olmaktan çýkmaktadýr. Oy verme dav-
ranýþýný etkileme, yerel düzlemlerde siyasi açýdan etkili olma, nüfuz
sahibi olma gibi faktörler yeni ekonomik koþullarda etkili olmayacak-
týr ve bundan böyle reel sektör kendi aralarýnda kuracaklarý birleþme-
ler ve ittifaklar aracýlýðýyla daha güçlü bir pozisyona çýkmak zorundadýr.

8. Bölgeye açýlma. Reel sektör kuruluþlarý artýk sadece kendi illerin-
de deðil, bölge illeri arasýnda da tanýnan ve bilinen güçlü kuruluþlar
olmak zorundadýrlar. Sahip olunan tüm kaynaklar yatýrým ve büyü-
meye tahsis edilmelidir. 

9. Büyük düþünme. Reel kuruluþlar; ortaklýk kültürünü, büyük düþü-
nüp büyük oynamayý, borç almayý ve borç yönetmeyi öðrenmelidirler. 
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2. REKABET STRATEJÝLERÝ
Rekabet stratejileri, "bir iþletmenin piyasada varlýðýný korumasý, iþ yap-
masý ve sürdürülebilir bir yaþam döngüsüne girmesi için almasý gereken
önlemler" anlamýna gelir. Rekabet stratejileri; iþletmenin büyüklüðüne,
gücüne, sektöre ve piyasanýn duraðan, çalkantýlý ve deðiþken olmasýna
göre farklýlýk gösterir. Piyasada rekabet bazen kýzýþýrken bazen durgun-
laþabilir. Rekabet stratejileri karmaþýk bir makinenin çalýþma mekaniz-
masýna benzer. Rekabet stratejilerini etkili bir þekilde uygulayabilmek
için mekanizmanýn birden fazla noktasýnýn yaðlanmasý, ayar yapýlmasý,
göstergelerin izlenmesi ve geliþmelere göre hareket tarzlarýnýn deðiþtiril-
mesi gerekir. Ekonomi ve piyasadaki geliþmeler uygulanacak politikayý
belirler. Bazen tekil rekabet taktikleri bazen de paket program halindeki
politikalar etkili olur. Düþük enflasyon ortamýnda yaþayacaðýmýz önü-
müzdeki yýllarda paket haline getirilmiþ rekabet stratejileri etkili olacak-
týr. Rekabet stratejisini uygulayan yöneticiler dinamik, esnek ve kendile-
rini deðiþtirmeye hazýr bir tutum içinde olmalýdýrlar. MÜSÝAD olarak, kü-
çük ve orta ölçekli iþletme yöneticilerine genel hatlarýyla rekabette baþa-
rýlý olabilmeleri için aþaðýdaki önerilerde bulunabiliriz.

2.1. Rekabet Analizi Yapýnýz

Rekabet analizi, rakip þirketlere ve rakip ürünlere göre kendi þirketimi-
zin ve kendi ürünlerimizin / hizmetlerimizin konumu hakkýnda bize bil-
gi verir. Rakiplerimize göre konumumuzun iyi olmasý, müþteri çekme-
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10.Sermayeyi güçlendirme. Reel sektör kuruluþlarý büyümeyi he-
deflerken, bunu bankacýlýk kredileri yerine kendi öz kaynaklarýný
kullanarak, faizsiz finans sistemlerinden yararlanarak veya sermaye-
lerini birleþtirerek yapmayý denemelidirler. 

11.Dýþ piyasalara yönelme. Sadece iç piyasaya kilitlenen reel sektör
kuruluþlarýndan bazýlarý uzun vadede varlýklarýný  sürdüremeyecek-
lerdir.  Bu durum kimi sektör ve iþ kollarý için kaçýnýlmaz bir gerçek-
tir. Ýç ve dýþ satýþlar arasýnda bir denge oraný gözetilmelidir.

12.Öz kalkýnma. Hükümetler  reel sektöre direkt bir yardým yapamaz.
Yapay bir þekilde halkýn satýn alma gücü de artýrýlamaz. Ancak, geti-
rilen hükümet düzenlemeleri ve piyasa mekanizmasý içinde þirketler
kendi kendilerini kalkýndýrabilirler.  

13.Müþteri çekme zorluklarý. Bugün KOBÝ'lerin ve reel sektör ku-
ruluþlarýnýn sorunu devlet desteði deðil, tekelleþme-oligopolleþme
eðilimlerinin güçlenmesi nedeniyle müþteri çekme konusunda yaþa-
nan güçlüklerdir. Bu güçlükler ise büyük ölçüde ölçek ekonomilerinden
ve piyasa düzenlemelerinin yetersiz kalmasýndan kaynaklanmaktadýr. 

14.Ekonomideki geliþmeleri anlama. Kapasitelerin küçük veya pi-
yasa gerçekleri dikkate alýnmadan aþýrý derecede büyük tutulmasý ve
bu nedenle verimsiz kapasite kullanýmýnýn ortaya çýkmasý, pazar de-
ðerlendirmesinin iyi yapýlmamasý, ölçek ekonomilerinden yararlana-
mayacak küçük tesislerin oluþturulmasý gibi hatalar ekonomik ve si-
yasi faktörlerle açýklanamaz. Ýþletmeler ekonomideki geliþmelere gö-
re gerçekçi kararlarý vermek zorundadýrlar. 

Bu çalýþmada yukarýda açýklanan þartlar  çerçevesinde KOBÝ yöneticile-
rinin deðiþen ekonomik þartlar karþýsýnda firmalarýný güçlendirmek için
alabilecekleri rekabet tedbirleri üzerinde durulmuþtur. 
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mizle belli olur. Müþteri çekme konusunda sýkýntý çekiyorsak, piyasamý-
zý geniþletemiyorsak, müþterilerimizle sürekli olarak kavgalý veya davalý
hale geliyorsak rekabet avantajýný baþka firmalara kaptýrýyoruz demektir.
KOBÝ yöneticileri rekabet analizi yapmak için önemli gördükleri rakip-
lerin her birini tek tek ele alarak þu sorularý sormalýdýrlar: Rekabet sýrasýn-
da gözden kaçýrdýðým herhangi bir piyasa segmenti (kesimi) var mý? Göz-
den kaçýrdýðým bir hizmet alaný var mý? Müþteriler hangi yaklaþýmdan nef-
ret ediyorlar ve ne bekliyorlar? Ürünlerimin etiketi ve ambalajý uygun mu?
Rakiplerimin güçlü olduðu alanlar nelerdir? 

Rekabet analizi belirli aþamalarda gerçekleþtirilir. Yöneticinin bu analizi
yapmasý için pazarlama uzmaný olmasý gerekmez. Dikkatli bir gözlem ve
veri toplama süreci ile rekabet analizi belirli aþamalarda gerçekleþtirilir. 

2.1.1. Rekabet Araþtýrmasýný Nasýl Yaparýz?

Bir iþletmenin faaliyet sürecinde sürekli olarak takip etmesi gereken ko-
nulardan biri rakiplerin konumudur. Bunun için rakip araþtýrmasýnýn
yapýlmasý gerekir. Rakipler; ayný semt, þehir, bölge, ülke içinde veya dýþ
ülkede  ayný hedef kitleye hitap eden diðer iþletmelerdir. Hedef kitle ni-
hai tüketiciler, satýcýlar, büyük toptancýlar, küçük toptancýlar, tüccarlar,
sanayiciler ve hizmet sektöründe faaliyet gösteren diðer kuruluþlar ola-
bilir. Farklý hedef kitlelere hitap eden firmalar ayný iþ kolunda faaliyet
gösteriyor olsa bile rakip sayýlmaz. Rakipler, þirketin etki hinterlandý
içinde belirlenir. Etki hinterlandý iç içe geçmiþ daireler þeklindedir. 

Bu daireler üç düzey þeklinde belirlenir. En içteki dairede sýký ve sürek-
li rekabet içinde bulunduðumuz þirketler yer alýr. Bunlarýn sayýsý azdýr.
Ýki, üç duruma göre dört iþletme olabilir. Ýkinci dairede bizim için haya-
ti bir önemi olmayan fakat bizden hatýrý sayýlýr ölçüde müþteri kapan iþ-
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letmeler vardýr. Birinci dairedeki iþletmelere göre bunlarýn sayýsý daha
fazladýr, örneðin bunlarýn sayýsý 5-10 iþletme olabilir. En dýþta yer alan
üçüncü dairede ise rekabet ögesi olarak dikkate almayacaðýmýz, fakat
eðer dikkat edilirse kendilerinden müþteri çekebileceðimiz þirketlerin
yer aldýðý bölge söz konusudur. Þirketin birinci ve ikinci dairedeki etki
hinterlandý dýþýnda kalan firmalar, ciddi rakip olarak deðerlendirilmez.
Etki hinterlandýndaki firmalarý nereden ve nasýl tespit edebiliriz?

1. Telefon rehberlerinden.

2. Müþterilerle  konuþarak.

3. Satýcýlardan (tedarikçilerden).

4. Medya kuruluþlarýndan (basýn, radyo, televizyon).

5. Þirket sahibi veya kurucusuyla konuþarak.

6. Ticaret ve sanayi odalarýndan.

7. Ýþ adamlarý derneklerinden. 

8. Rakip ürünleri veya hizmetleri satýn alarak.

9. Fuarlarý gezerek.

10. Ýnternet'te sörf yaparak.

11.Danýþman bilgilendirmesinden.

12.Üniversitelerden, öðretim üyelerinden.

13. Ýþletme çalýþanlarýnýn verdikleri bilgilerden.

14.Doðrudan pazar veya piyasayý gezerek.
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Rakipler listesinin belirlenmesinden sonra ikinci aþamada sýnýflandýrma
yapýlýr. Sýnýflandýrma þirketin satýþlarýný etkileme derecesine göre yapýlýr.
Birinci gruptaki rakipler A grubu olarak isimlendirilir. Bu gruptaki ra-
kipler firma faaliyetlerini ve satýþlarýný büyük ölçüde etkiler. Bu rakipler
firmadan müþteri çeken, ürün fiyatlarýný etkileyen, eðer dikkat edilmez-
se personel dahi götüren firmalardýr. Ýkinci gruba, B grubu rakip firma-
lar girer. Bu gruptaki firmalarýn bizim faaliyetlerimizi etkileme derece-
sinin araþtýrýlmasý gerekir. Önemli olan birinci ve ikinci dairedeki rakip-
lerin konumudur. Dikkatli bir inceleme yaptýðýmýzda çoðunlukla 3-10
arasýndaki firmayla ciddi bir rekabet içinde olduðumuzu fark ederiz.
Bundan sonraki aþama bu rakiplerle ilgili bazý ayrýntýlý bilgilere ulaþ-
maktýr. Ýþin bu aþamasý rakipleri belirlemekten daha zor, fakat gerekli-
dir. Rakiplerimizi tanýmazsak strateji geliþtiremeyiz. Rakipler hakkýnda
aþaðýdaki konularda bilgi toplanýr.

1. Rakip firmalarýn kuruluþ tarihleri.

2. Ürettiði ürünlerin türleri, çeþit sayýsý, kalitesi, orijinalliði.

3. Ürün ve hizmet farklýlaþtýrma, yenileme politikalarý. 

4. Hangi alanlarda lider olduklarý (ürün kalitesinde, fiyatlarda, satýþ
sonrasý hizmetlerde vb. gibi).

5. Firmada çalýþan personel sayýsý ve çalýþanlarýn nitelikleri.

6. Satýþ hacmi (cirosu), pazar paylarý.

7. Satýþ uygulamalarý (vadeler, ýskontolar, iade uygulamalarý, peþin
oranlarý).

8. Piyasadaki þirket imajý, ürün imajý. Tanýtým ve reklam faaliyetleri. 

9. Daðýtým aðý, daðýtým stratejileri, daðýtým filosu, daðýtým hinterlandý.
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10.Ürünlerin fiyatlarý. Fiyatlarýn piyasa ortalamasýna göre konumu. Fi-
yatlarýný deðiþtirme sýkýlýðý. Piyasanýn fiyatlarýn yüksekliði ve düþük
olmasýyla ilgili algýlarý.

11.Hitap ettiði piyasalar veya piyasa segmentleri (iyi tanýmlanmýþ halk
kesimleri, sektör bölümleri).

12.Piyasadaki itibarý, prestiji ve bu prestiji nasýl kazandýðý.

13.Mali yapýsýnýn gücü.

14.Yöneldiði yatýrýmlar. Ýþ alanýna odaklanma veya konsantre olma du-
rumu.

KOBÝ yöneticileri büyük iþletmelerden farklý olarak pazara kendileri inip
temel bilgilere bizzat kendileri sahip olurlar ve rakip firma bilgilerini
kendi zihinlerinde konumlandýrýrlar. Böyle olunca bir süre sonra ya ba-
zý bilgileri unuturlar veya bilgi yýðýný altýnda saðlýklý bir analiz yapamaz-
lar. Rakip analizi, toplanan bilgilerin kaydedilmesini ve çeþitli zamanlar-
da bu bilgilere baþvurarak bazý önemli kararlarýn verilmesini gerektirir.
Bunun için ya ayrý bir eleman istihdam edilmeli veya mevcut elemanlar-
dan Pazar analizi konusunda destek alýnmalýdýr. Bazý KOBÝ yöneticileri
aþýrý bir öz güvenle "bizim rakibimiz yok" görüþünü ileri sürerler. Onla-
ra göre "TSEK ve TSE belgesini almamýþlardýr, ama ürünleri çok kaliteli-
dir". "Verdikleri fiyatlar en makul olanýdýr ve hizmet kalitesi açýsýndan
ise hiçbir firma kendileriyle boy ölçüþemez." Sonuçta tek bir cümleyle
konuþmayý kapatýrlar: "Biz kendi kendimizle rekabet ediyoruz" Bu id-
dialarýn tek baþýna bir anlamý yoktur. Bilmeliyiz ki, her firmanýn ve ku-
ruluþun rakibi vardýr. Firma yöneticilerinin iddiasý deðil, piyasadaki alýcý-
larýn düþünceleri önemlidir. 

23



2.1.2.   Rakipler Hakkýnda Nasýl Bilgi Toplarýz?

Rakipler hakkýnda bilgi toplamak kolay deðildir. Bilgi toplama bir kere-
de, birkaç gün veya hafta içinde baþarýlacak bir olay deðildir. Bilgi topla-
ma, yenilenerek güncellenerek devam eden bir süreçtir. Ýþletme var ol-
duðu sürece bilgi toplanmaya devam edilecektir. Her bir iþletme sahibi
piyasada göreceli olarak yerini tespit etmek için rakiplerin bilgisine ihti-
yaç duyacaktýr. Bilgi toplamak için aþaðýdaki yöntemlerden yararlanýrýz.

1. Direkt olarak rakip firma yöneticileriyle görüþerek ve onlara sorular
sorarak bilgi toplayabiliriz.

2. Müþteri iddialarýný deðerlendirerek veya onlarý konuþturarak bilgi
toplayabiliriz.

3. Gazete haberleri aracýlýðýyla bilgi toplayabiliriz.

4. Rakiplerimizin Ýnternet sitelerini araþtýrarak bilgi toplayabiliriz.

5. Fuar gezileri sýrasýnda bilgi toplayabiliriz.

6. Personelimizin deðiþik kaynaklardan topladýklarý verileri deðerlendi-
rerek bilgi edinebiliriz.

Bilgi toplama, bir proje çalýþmasý þeklinde veya kendiliðinden geliþen bir
süreç olarak gerçekleþtirilir. Pahalý bilgi toplama yöntemleri yerine kendili-
ðinden geliþen olaylarýn getirdiði bilgiler çoðu kere daha yararlý olmuþtur.
Ancak bu bilgilerin kaybolup gitmemesi için ajandalý çalýþma yöntemi takip
edilmeli yönetici "akýl defterini" hiçbir zaman yanýndan ayýrmamalýdýr. Öte
yandan rakipler hakkýnda toplanan bilginin kendisi kadar  güvenilirliði de
önemlidir. Akýllý firma yöneticileri piyasaya bir çok "balon bilgi toplarý" uçu-
rurlar. Bu bilgi toplarý yanlýþ yöneltme amacýna yöneliktir ve karþý rakip fir-
malarýn yanýlýþ politika belirlemelerini, morallerini bozmalarýný hedefler.
Bu nedenle toplanan her tür bilgiye güvenilmemeli bu bilgiler ince bir de-
ðerlendirme süzgecinden geçirildikten sonra kullanýlmalýdýr.
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2.2. Pazarlama Planý Hazýrlayýnýz 

Rekabette dayanýklýlýk önemlidir. Dayanaklýlýðý kazanma planlý ve sis-
temli bir uðraþý içine girmeyi gerektirir. KOBÝ yöneticileri piyasada
rekabet kabiliyetlerini artýrmak ve daha hýzlý büyümek istiyor-
larsa belirli bir pazarlama planýna sahip olmalýdýrlar. Pazarla-
ma planýnýn iþletme sahibinin veya ilgili yöneticinin kafasýnda þekillen-
miþ olmasý yetmez. Bu planýn yazýya dökülmesi, ayrýntýlarýn belirlenme-
si, plan üzerinde ince ayar yapýlmasý ve planýn gerçekleþme durumunun
takip edilmesi gerekir. Planlar uygulanmak için yapýlmalý veya yazýlma-
lýdýr. Yazma baþlý baþýna bir iþtir. Ýnsanlar yazarken daha iyi düþünürler
ve gerçekleri daha iyi görürler. Pazarlama planýnda aþaðýdaki unsurlar
üzerinde durulur.

1. Hedef  kitlemiz kimdir ve bu kitlenin özelliði nedir?

2. Mevcut piyasamýz ve girmemiz gereken hedef piyasalar nelerdir? 

3. Sunduðumuz hizmetlerin veya ürünlerin kalitesini artýrmaya yönelik
görüþlerimiz ve hedeflerimiz nelerdir? 

4. Fiyatlandýrma, vade, taksit stratejimiz ve politikalarýmýz nedir, ne ol-
malýdýr? 

5. Satýþ veya daðýtým planýmýz nedir, ne olmalýdýr? 

6. Reklam ve tanýtým bütçemiz nedir ve sýk kullanacaðýmýz enstrüman-
lar ne olmalýdýr?

7. Promosyon planýmýz nedir, nasýl olmalýdýr? 

Pazarlama planý KOBÝ yöneticisinin zihnini bileyeceði, keskinleþtireceði
bir araçtýr. Onu sürekli okuyarak tasarýlarýný, hedeflerini gözden geçir-
mesi gerekir. Pazarlama planýný sadece kendisi okumamalý þirkette baþ-
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kalarýnýn da eleþtirilerine açarak zihinsel destek almalýdýr. Yönetici bazý
þeyleri yanlýþ düþünüyor olabilir veya gözden kaçýrmýþ bulanabilir. 

2.3. Yapýnýzý Güçlendiriniz

Yapýnýn güçlendirilmesi yöneticinin veya firma sahibinin gözünü içeriye
çevirmesi anlamýna gelir. Rekabet, tek baþýna bilgisel olarak olaylara ve
geliþmelere hakim olmayla saðlanamaz. Önemli olan  toplanan bilgilerin
harekete veya eyleme dönüþtürülmesidir. Rekabet öncelikle firma yapý-
sýnýn güçlendirilmesini gerektirir. Sadece güçlü firmalar yýkýcý rekabetle
baþa çýkabilirler. Firma yapýsýnýn güçlendirilmesi insan kaynaklarýndan
mali yapýya, pazarlama stratejilerinden yönetim yapýsýna kadar pek çok
alanda iyileþtirme yapýlmasýný gerektirir. Yapýyý güçlendirmeye yönelik
bazý önerileri aþaðýdaki gibi sýralayabiliriz.

2.3.1.   Ürünlerinizi Standardize Ediniz

Rekabet, bir ölçüde ürün standardizasyonuna dayanýr. Standardizasyonu
iki açýdan deðerlendirebiliriz. Birincisi, ürünler arasýndaki deðiþmezliði
tanýmlar. Tüm ürünler ayný olmalý, ayný ölçülere, muhteviyata, dayanýk-
lýlýða, renge, kaliteye, kullanýþlýlýða sahip olmalýdýr. Ýkincisi ürünlerin
belirlenen ulusal veya uluslar arasý normlara uygun olmasýdýr. Mamul-
ler ulusal ve uluslar arasý  standartlara uygun olarak üretilmeli-
dir. Böylece kalite düzeyi sürekli olarak yükselecektir. KOBÝ'leri
bu alanda etkileyen en önemli husus uluslar arasý normlarý
yakalama konusunda hedeflenen standartlarýn önemli ölçüde
yatýrýmý gerektirmesidir. Küçük firmalar büyük firmalarla yarýþama-
dýklarýndan bu açýdan genellikle dezavantajlýdýrlar. Fakat bu konuda ya-
pýlacak önemli bir giriþim veya atak,  firmaya önemli bir ivme saðlayabi-
lir. Her þeyin bir baþlangýcý vardýr. 
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Ürünlerin ulusal ve uluslar arasý standartlara uygun bir biçimde üretil-
mesi için piyasa tüketici taleplerindeki deðiþmelerin izlenmesi
gerekir. Bu tür talep deðiþiklikleri üretime zamanýnda yansýtýlmalýdýr.
Modasý geçmiþ bir ürünü üreterek rekabet edemeyiz. Firmamýzda ye-
nilikçi ürün politikasý izlememiz gerekir.

Rekabetin önemli bir ögesi olarak üretim faaliyetini ele aldýðýmýzda kul-
landýðýmýz malzemelerin ve hammaddelerin kaliteli olmasý dikkat edil-
mesi gereken bir diðer faktördür. Girdi malzemeleri ve hammaddeler
mutlaka standartlara uygun olmalýdýr. Geçiþim ve ters etkileþimler hep
olacaktýr. Bir taraftan kaliteli ürünle, rekabet avantajý saðlarken  diðer ta-
raftan fiyat ve kâr avantajýný kaybediyor olabiliriz. Tam tersine fiyat avan-
tajýný elde ederken kalite avantajýnda geride kalmýþ olabiliriz. Piyasada-
ki tüketici eðilimlerini göz önünde bulundurarak deðiþik kesim-
lere hitap edecek ürün ve hizmet çeþitlendirmesiyle rekabet
avantajýný yakalamaya çalýþmamýz gerekmektedir. 

2.3.2.   Kitlesel Üretime Geçmeye Çalýþýnýz

Küçük iþletmelerin öðrenmeleri gereken davranýþlardan biri de
kitlesel üretimdir. Sipariþ üzerine üretimden farklý olarak, kitlesel
üretimde kesintisiz üretim ve zamanýnda teslimat söz konusudur. Reka-
bet; piyasadaki alýcýlarýn iliþki kurulan iþletmede faaliyetlerin süreceði-
ne, kesilmeyeceðine, standardýn bozulmayacaðýna olan güvenle yakýn-
dan ilgilidir. Ýnsanlar güven duymak, yanýlmamak ve yanlýþ karar verme-
mek isterler. Onlara doðru karar verdiklerini göstermemiz gerekir. Kitle-
sel üretim, imalat veya hizmet standartlarýmýzý oluþturmamýzý ve bunu
hiçbir zaman bozmamýzý gerektirir. 

KOBÝ'ler sadece hizmet ve üretim kalitesiyle güven saðlayamazlar. Gü-
ven, süreklilikle ilgilidir ve süreklilik ise kitlesel üretimi gerek-
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2.3.3.   Ürünlerinizin Ambalajýný Ýyileþtiriniz

Rekabet avantajý saðlama, ürünlerin ambalajlanmasý veya etiketlemesiy-
le yakýndan ilgilidir. Bir çok üründe ambalaj veya etiket bilgileri yasalar
tarafýndan belirlenmiþ ve zorunlu hale getirilmiþtir. Diðerlerinde ise bü-
tünüyle iþletmecinin isteðine göre oluþturulur. Ancak ambalaj/etiket bil-
gileri müþterilerde ürünün güvenilirliði, kullanýþlýlýðý, dayanýklýlýðý ve alý-
nacak servis konusunda belirli bir fikrin veya algýlamanýn ortaya çýkma-
sýna neden olur. Rekabet, ambalajdýr. 

Ürün ambalajlarý yanýltýcý olmamalýdýr. Bir firma yaklaþan bayramlar
için orijinal bir çikolata kutusu yaptýrmýþ ve hazýrlamýþ olduðu çikolata-
larý bu kutu ile pazara sürmüþtü. Büyük ebatlý, altýn yaldýzlý ve aðýr gibi
gözüken çikolata kutusu açýldýðýnda içinden sadece iki sýra, sýradan çi-
kolatalar çýkýnca insanlar öfkelenmiþler ve ilgili firmayý aramak istemiþ-
lerdi. Fakat ne yazýk ki ne adres ne de telefon numarasý doðru idi. Bu þir-
ketin ayný çikolatalarý Kurban Bayramýnda veya daha sonraki bayramlar-
da satmasý mümkün deðildi. O markayý satamayacaðý gibi bu tür çikola-
ta kutularýnýn satýþ þansýný da ortadan kaldýrmýþtý. Ambalaj firmanýn
dürüstlük simgesidir. 

Ürün ambalajlarý veya etiketleri hazýrlanýrken piyasadaki en iyi
örnekler göz önünde bulundurulmalýdýr. Ambalaj ve etiketlerde
güven duygusu yaratacak, kalite imajý verecek bir düzenleme yapýlmalý-
dýr. Ambalaj orijinalliktir. Bununla birlikte iþletme yöneticisi "orijinal
olacaðým" deyip acayip, garip yönelimler içine de girmemelidir. Oriji-
nallik, estetik ve görselliktir. Ýþletme yöneticileri çoðunlukla görsel-
likten anlamazlar. Bu iþi onlara býrakmamak gerekir. Güzellik ve estetik
bir bakýþ açýsýdýr. Sanatý, renk bilgisini, duygularý, hayalleri gerektirir. Bu
iþin uzmanlarý vardýr, tasarým uzmanlara býrakýlmalýdýr. 
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tirir. Bu nedenle KOBÝ'ler malî yapýlarýný güçlendirerek büyük
hacimlerde olmasa bile bir ölçüde kitlesel üretime geçecek giri-
þimlerde bulunmalýdýrlar. Bu çerçevede aþaðýdaki çalýþmalar yapýlabilir:

1. Büyük bir iþletmenin daimi taþeronu olunabilir.

2. Büyük iþletmelere sýk aralýklarla mal veren bir politika izlenebilir. 

3. Düþük kâr marjýyla kesintisiz ve kitlesel üretim yapan bir politika izlenebilir.

4. Ürünün piyasadaki gidiþ durumu incelenerek potansiyel müþterilere
sipariþ dýþý üretim yapýlabilir. 

5. Pazarlama ve daðýtým aðý kurularak kitlesel üretim doðrudan tüketi-
cilere sunulabilir.

6. Kitlesel üretim, ürün çeþitlendirmesi ve ürün yenilemesi politikasýy-
la birlikte uygulanabilir.

7. Toptan satýcýlarla görüþmeler yapýlarak sözleþme imzalanmak sure-
tiyle kitlesel üretime geçilebilir.

Kitlesel üretim, iyi bir pazar analizi yapýlmasýný gerektirir. Her tür iþlet-
me ve her tür ürün için kitlesel üretim uygun deðildir. Dikkatli bir plan-
lama yapýlmazsa kitlesel üretim kolaylýkla stoklarýn artmasýna ve malýn
iþletmenin elinde patlamasýna yol açabilir. Kitlesel üretim bir geçiþ dö-
nemi içinde gerçekleþtirilmelidir. Bunu kýsmi kitlesel üretim politikasý
olarak isimlendirebiliriz. Bu uygulamada mevsimsel, dönemsel ve ko-
þullara baðlý olarak kitlesel üretim yapýlýr. Ýþletme kitlesel üretime geçi-
þin yollarýný araþtýrmalý ve uygun fýrsatý yakaladýðýnda hiç çekinmeden
bu sürecin içine girmelidir. Kitlesel üretim büyük müþterilerde fir-
manýn güçlü olduðu imajýný doðurur. Öte yandan küçük müþte-
riler de  kitlesel üretim yapan firmalardan alýþ veriþ yapma eði-
limi içindedirler.
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2.3.4.   Ürününüzün Etiket Bilgilerini Gözden Geçiriniz

Ürün etiketlemesi özellikle gýda ürünleri için hayati derecede
önemlidir. Gýda ürünlerinde saðlýk bakanlýðý izinleri, ürünün besin de-
ðerleri, ürünün muhteviyatý bilgileri, korunma þartlarý üretim ve son
kullanma tarihleri gibi bilgiler ürünün güvenilirliðini artýrýr. Bu tür ürün
bilgilerini yeterli ölçüde içermeyen ürünlerin rekabet avantajý düþüktür.
Bilgi ve iletiþim çaðýnda yaþýyoruz. Bu bir "laf" deðildir. Bilgi ve iletiþim
çaðýnda insanlar artýk ürünler hakkýnda daha fazla bilgi sahibi
olmak ve yazýlan bilgilere güven duymak istemektedirler. 

Bilgiler muhteviyatý gerçek anlamda yansýtýyor olmalýdýr. Hormonlar, ze-
hirli kimyasallar, yabancý maddeler, boyalar insanlarý tedirgin etmekte ve
bu nedenle muhtevasý kuþkulu olan ürünlerden uzaklaþmalarýna neden
olmaktadýr. Ürünün üzerine koyduðunuz bilgilerle müþterilerinizle ko-
nuþmaya baþlarsýnýz, onlarla diyaloga girersiniz. Ýkna etme; gerekli bil-
gilerin yanýnda yararlý bilgilerin de verilmesini gerektirir. Bilgi verirken
ne abartýnýz, ne de kýsýnýz. 

2.3.5.   Kalite Belgelerine Sahip Olmaya Çalýþýnýz

Günümüzde rekabet, diðer faktörlerin yanýnda kalite testlerinden de
geçme anlamýna gelmektedir. Kalite testleri deðiþik kurumlar tarafýndan
yapýlmakta ve sonuçta bu amaçla baþvuran iþletmelere söz konusu test-
lerde baþarýlý olduklarýna dair bir belge verilmektedir. Günümüzde müþ-
teriler veya tüketiciler ürünlerin üzerinde; TSE, TSEK, CE, KEYMARK,
HACCP ve ISO 9001:2000, DIN normu gibi kalite simgelerini görmek is-
temektedirler. Kamu kuruluþlarý ve ithalat yapan yabancý devletler bazen
bu tür belgelerin bulunmasýný bir zorunluluk olarak satýn alma þartna-
melerine koymaktadýrlar. Kuþkusuz, kalite belgeleri ve bu belgenin alýn-
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dýðýný gösteren kalite simgeleri tek baþýna bir anlam ifade etmez. Bu
simgelerin anlamý eðer ürünün kendisine, sunulan hizmete, müþteri
memnuniyetine yansýyorsa anlamlýdýr. Amaç, sadece bu belgelere sahip
olmak deðil, ayný zamanda belgelerin gereklerini yerine getirmek olma-
lýdýr. KOBÝ yöneticisi kalite belgesine deðil, "kalite"ye yatýrým yapmalýdýr.
Kendi kendisine söz vererek kalite ögelerini belirlemeli ve bu ögeler-
den asla taviz vermemelidir. Bu ögeleri takip etmek için sürekli çalý-
þacak bir eleman istihdam etmeli ve bu elemaný kalite maliyeti
veya rekabet maliyeti olarak görmelidir. Maliyetine katlanmadan
rekabet edilmez.

KOBÝ yöneticilerinden birçoðunun kalite belgelerinin önemini yadsýdýðý-
ný görürüz. Bu yöneticiler kalite faaliyetlerine omuz silkerler, gereksiz
görürler veya kalite belgelerinin iþe yaramadýðýný düþünürler. 

Böyle düþünmek için haklý nedenleri de vardýr. Rakip þirketteki durum
veya hemen yaný baþýndaki komþusunun durumu  bu belgelerin iþe ya-
ramadýðýnýn en somut göstergesidir. 

Ancak, durum hiç de öyle deðildir. Kötü örnek, örnek deðildir ve örnek
olmaz. KOBÝ yöneticisi kendisini kötü örneklerle teselli etmemelidir. KO-
BÝ yöneticisi bu gibi durumlarda iyi örnekleri araþtýrmak ve onlar gibi ol-
manýn yollarýný bulmak zorundadýr. Rekabet; kötü örnekler nedeniyle
bazý iyileþtirme çalýþmalarýndan kaçýnmakla saðlanamaz, tam tersine iyi
örneklerin aranýp bulunmasý ve bunlarýn örnek alýnmasýyla yaratýlabilir.
Yönetici, zihninde saðlýklý bir düþünce mekanizmasý geliþtirmelidir. Ýþ-
letme kalite belgelerine sahip olmalý ve bu kalite belgeleri de
gerçekten kurumsallaþmýþ bir iþletmeyi temsil ediyor olmalýdýr.
Olay sadece kalite belgesi de deðildir. Kalite belgelerinin arka
planýnda yatan iyi yönetim, iyi üretim, iyi pazarlama, iyi insan
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Mali yapýyý güçlendirmenin bir diðer aracý, maliyetleri düþürmektir. Bir
taraftan satýþlar ve kalite artýrýlmalý ve diðer taraftan ayný zamanda ma-
liyetleri düþürecek tedbirler alýnmalýdýr. 

2.3.7.   Yeni Bir Finans Yönetimi Anlayýþýna Sahip Olunuz

Ülkemizde 2007  yýlýndan itibaren bankalar Basel II kriterleri çerçevesin-
de çalýþmaya baþlayacaklar ve bu standartlar ise özellikle KOBÝ'leri bü-
yük ölçüde etkileyecektir. Bu tarihten sonra  bankalar, kredi verirken bi-
lançolarý þeffaf ve belli bir dengeye sahip olan þirketlere öncelik tanýya-
caklardýr. Türkiye'deki tüm þirketlerde ve bu arada KOBÝ'lerde derece-
lendirme çalýþmasýna gidilecek kredi fiyatlandýrmasý ise KOBÝ iþletmesi-
nin sahip olduðu dereceleme notuna göre yapýlacaktýr. Bunun anlamý
bütün þirketlerin bir þekilde bankalar ve özel olarak oluþturulacak dýþ
danýþmanlýk þirketleri tarafýndan deðerlendirilmeye tabi tutulacaðýdýr.
Dereceleme notu piyasada ayný zamanda kredibilite olarak deðerlen-
dirilecektir. KOBÝ iþletmesi bankalardan kredi almayý düþünmese bi-
le bu tür deðerlendirme ve derecelendirmelerden kurtulamayacaktýr. 

"Risk odaklý kredi fiyatlamasý KOBÝ'lerin kullanacaklarý kredilerin mik-
tarlarýný, fiyatlarýný olumlu veya olumsuz yönde etkileyebilecektir. Kul-
landýrýlan kredinin türünden vadesine, teminatýndan firma kredi notu-
na kadar çeþitli kriterler firmalarýn kullanacaklarý kredilerin fiyatýna
yansýyacaktýr."(1) Bu nedenle, KOBÝ'ler eski alýþkanlýklarýný býrakarak
yeni bir finans ve muhasebe yönetimi anlayýþýna sahip olmak zorunda-
dýrlar. Satýþ ve pazarlama tekniklerinin yanýnda ikinci ve yeni bir rekabet
alanlý daha açýlmaktadýr. KOBÝ'ler ayný zamanda muhasebe ve finansman
sitemlerini güçlendirme konusunda da rekabet etmeye baþlayacakladýr. 

Basel kriterleri, KOBÝ iþletmesinin risk seviyesini iki alanda deðerlendi-
recektir: (a) finans ve (b) yönetim-organizasyon. Finansal alanda; þirke-
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kaynaklarý, iyi mali yönetim uygulamalarýdýr. KOBÝ yöneticileri
bunlarýn neler olduðunu araþtýrýp bulmalý, bu konuda kendile-
rine yardým ve destek verecek kiþilerle çalýþmalý ve uygulamala-
rý iþletmenin bir parçasý haline getirmelidir. Ýyi yönetim uygula-
malarý günümüzde artýk sýnýrlar ötesi geçerliliðe ulaþmýþ aranan özellik-
ler haline gelmiþtir. Ekmek üreten basit bir fýrýn iþletmesi dahi Kana-
da'daki veya Almanya'daki iyi üretim uygulamalarýndan baðýmsýz deðil-
dir. KOBÝ yöneticisi sadece þehrindeki deðil, Kanada'daki veya Alman-
ya'daki bir firmayla rekabeti göze almalýdýr.

2.3.6. Mali Yapýnýzý Güçlendiriniz 

Rekabet, sabit varlýklarla yapýlmaz. Rekabet nakit akýþýna baðlýdýr.
Nakit akýþý, günlük-aylýk ödemelerinizi düzenli olarak yapmaný-
zý saðlayacak asgari satýþ düzeyinde olmalýdýr. Ýþletmenizin mal
varlýðýnýn ne kadar fazla olduðunun çok fazla bir önemi yoktur. Satamý-
yorsanýz, borcunuz çok fazla ise, sürekli olarak hesapsýz ve kitapsýz bir
þekilde büyüme hýrsý içine girmiþseniz mali yapýnýzý çok zorluyorsunuz
demektir. Mali yapýsý güçlü olan rakibinizin firmanýz hakkýnda çýkaraca-
ðý bir söylenti, borcunuzu ödemede karþýlaþacaðýnýz bir güçlük, piyasa
daralmasý bütün planlarýnýzý alt üst edebilir. Hýrs, eðer mantýkla birlikte
koþarsa yarýþý kazanýrsýnýz. Hýrs aklýn önüne geçmemelidir. KO-
BÝ'ler büyük ölçüde kendi öz sermayelerine dayanan kuruluþlar-
dýr. KOBÝ yöneticileri genelde borç almaktan korkarlar. Borç-öz
sermaye oranlarý düþüktür. Fakat rekabet büyümeyi, uzun vade-
li borç almayý, risk üstlenmeyi gerektirir. Büyük oynamak, akýllý bir
þekilde borçlanmakla olur. KOBÝ'ler normal satýþ trendleriyle büyüye-
mezler. KOBÝ yöneticisi satýþlarýný artýrmak kadar ek sermaye bularak da
büyümeyi  düþünmelidir. 

32



8. Kurumsal yönetiþim sistemini uygulayarak tüm faaliyetlerde pay ve
menfaat sahiplerine eþit ve adil davranýnýz.

9. Bilançolarýnýzý iyileþtiriniz ve þeffaf hale getiriniz. Þeffaflýk iþletmenin her
tür faaliyetine iliþkin mali bilgilerin, hazýr ve kolay ulaþýlabilir olmasýdýr.

10.Mali tablolarýnýzý uluslararasýnda kabul gören standartlar düzeyinde
ve güvenilir bir biçimde hazýrlayýnýz.

11.Gerekli yatýrýmlarý zamanýnda yapýnýz. 

12.Krediye ihtiyaç duyduðunuzda talep edilen kredinin büyüklüðüne gö-
re dýþ deðerlendirme kuruluþlarý tarafýndan derecelendirilmeye tâbi
tutulacaðýnýzý unutmayýnýz.

13.Kredi teminatlarý için altýn, mevduat sertifikasý, IMKB 100 hisse se-
nedi, yatýrým fonlarý, borçlanma senedi gibi güçlü teminatlar bulun-
durmaya çalýþýnýz.

14.Müþteri çek ve senetlerine çok fazla güvenmeyiniz. Ayrýca ortak ve
grup þirketi kefaletlerini unutunuz Bunlar Basel II'de teminat kapsa-
mýna alýnmamýþtýr. 

15.Basel II uygulamalarý kapsamýnda ticari emlak ipoteði karþýlýðý verilen
kredilerin (fabrika, depo vb.) teminat kapsamýna alýnmasý özel ve ol-
dukça zorlayýcý þartlara baðlanmýþtýr. Bunlara çok fazla güvenmeyiniz. 

16.Esas faaliyet alanýnýzýn dýþýna çýkmayýnýz.

17.Banka kredileri dýþýnda; kiralama (Leasing), faktoring (ödünç para ver-
me) Kredi Garanti Fonu'nu kullanma, ÖFK'lardan yararlanma, þirkete
yeni ortaklar alma gibi alternatif finansman kaynaklarýný araþtýrýnýz.

18.Likidite riskiyle karþýlaþmamak için sabit varlýklara yönelik yatýrýmla-
rýnýzýn finansmanýný uzun vadeli kredilerle karþýlamaya çalýþýnýz. 
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tin bilançosu, kayýt dýþý çalýþma durumu, gelir ve gider tablolarý, tablola-
rýn gerçeði yansýtma durumu, þirketin zarar göstermesi, þirketin öz ser-
mayesinin ne ölçüde güçlü olduðu gibi konular üzerinde durulacaktýr.
Yönetim organizasyon alanýnda ise firma sahibi ve ortaklarýnýn geçmiþi,
iþletmenin yönetim-organizasyon yapýsý,  þirketin ürün ve hizmet türle-
ri, yeni ürün geliþtirme durumu, ithalat-ihracat durumu, müþteriler ve
tedarikçiler, iç süreçler, iþletmenin teknolojik yapýsý, ürünlerin piyasada-
ki Pazar paylarý gibi konular araþtýrýlacaktýr. Söz konusu iki faktöre göre
iþletmeye bir puan verilecek ve iþletmenin talep ettiði kredinin fiyatlan-
dýrýlmasý bu puana göre yapýlacaktýr. 

"Baðýmsýz derecelendirme kuruluþlarý ile bankalar tarafýndan derece-
lendirmeye tabi tutulacak olan KOBÝ'lerin, deðerlendirilecek olan özel-
liklerinin baþýnda, sahip olduklarý iþletme sermayesi gelmektedir. Güçlü
sermaye yapýsýna sahip KOBÝ'lere v  erilecek kredilerin maliyetleri daha
düþük olacaktýr."(2)

Yüksek dereceleme notu alarak rekabet üstünlüðü yaratmak isteyen KO-
BÝ kuruluþlarýna þu önerilerde bulunabiliriz:

1. Servet deðil sermaye biriktiriniz. Dönen varlýklar ile dönen borçlar
arasýndaki farktan oluþan net iþletme sermayenizi artýrýnýz. 

2. Arsa ve binalara deðil, iþletmeye yatýrým yapýnýz.

3. Ýhtiyat payý  (yedek akçe) ayýrýnýz. Biliyorsunuz "Ak akçe kara gün içindir."

4. Elinize para geçtiðinde iþletmenin öz sermayesini güçlendiriniz.

5. Tüm iþlemlerinizi resmileþtiriniz, kayýt dýþýna çýkmayýnýz.

6. Verimliliðinizi artýrarak maliyetlerinizi düþürünüz.

7. Ýþletmenizin yönetim sistemini iyileþtiriniz. 
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sini ve rekabet güçlerinin artýrýlmasý için çeþitli mali programlarý uygu-
lamaya almýþtýr. KOBÝ yöneticisinin bu programlardan yararlanmak için
üniversitelerle, sivil toplum kuruluþlarýyla, ticaret ve sanayi odalarýyla iþ-
birliði yapmasý gerekir. Ülkemizde bu konuda gerekli alt yapý çalýþmalarý
Devlet Planlama Teþkilatý tarafýndan yapýlmaktadýr. 

Devlet Planlama Teþkilatý hazýrlamýþ olduðu "Ön Ulusal Kalkýnma
Planý (2004-2006)" belgesinde KOBÝ'lerin rekabet güçlerini artýrmak
için aþaðýdaki tedbirleri öngörülmüþtür:

1. KOBÝ'lerin kullanabilecekleri finansman araçlarýný çeþitlendirmek.

2. KOBÝ'lere yönelik finansman dýþý destekleri  artýrmak.  

3. KOBÝ'lere yönelik teknoloji transferini teþvik etmek.

4. KOBÝ'lerin ARGE kapasitelerini geliþtirmek.  

5. KOBÝ'lerin e-ticarete geçmelerini teþvik etmek ve bu konuda on-
lara  altyapý geliþtirme destekleri vermek.

Küçük ve orta ölçekli iþleteler üzerinde yapýlan araþtýrmalar bu kuruluþ-
larýn mali faktör açýsýndan belirli kýsýtlayýcýlarýn etkisinde kaldý-
ðýný göstermiþtir. Bunlar; finans kaynaklarýna ulaþamama, kýsa va-
deli borçlarý ihtiyaç hissettiklerinde elde edememe, uzun vadeli
borç bulamama, saðlanan borçlarý geri ödeme konusunda yaþanan
zorluklar, ihracat kredisi elde edememe ve teminat zorluklarýdýr. 

Mali yapýnýn güçlendirilmesi, pazarlama yöneticisi kadar firmanýn fi-
nans yöneticisini de ilgilendiren bir konudur. Muhasebe ve finans yöne-
ticisi yasal iþlemleri yapmanýn ötesinde KOBÝ yöneticisine piyasa fýrsat-
larý konusunda bazý ipuçlarý vermelidir. Rekabet üstünlüðü, mali yapý-
nýn güçlendirilmesi konusunda deðiþik enstrümanlarý baþarýyla kullana-
bilen iþletmelere aittir. 
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Türkiye'de 40.000 KOBÝ üzerinde yapýlan saha araþtýrmasýnda bu iþlet-
melerimizin yaklaþýk %46'sýnýn kaynak yetersizliði, %63'ünün ise ek fi-
nansmana ihtiyacý olduðu belirlenmiþtir. Ayrýca KOBÝ'lerin %70'nin kre-
di kullanmadýðý saptanmýþtýr.(3) Bu rakamlar KOBÝ'lerin rekabet ede-
bilmek için finans yönetimi konusunda çok daha dikkatli ve özenli ol-
malarý gerektiðini göstermektedir. 

2.3.8.   Yeni Finansal Kaynaklar Bulunuz

KOBÝ'lerin rekabet avantajý elde etmeleri, büyümek için deðiþik kaynak-
lardan uygun maliyetli finansal kaynak bulmalarýna baðlýdýr. Yapýlan
araþtýrmalar ülkemizdeki küçük iþletmelerin mevcut kredi stokundan
ancak %5 oranýnda yararlandýðýný göstermektedir. Rekabet avantajý el-
de etmek isteyen KOBÝ'lerin bu kaynaklarý sürekli araþtýrmasý ve
deðerlendirmesi gerekir. Geliþmiþ ülkelerde KOBÝ'leri destekleyen
çok sayýda ve deðiþik mali enstrümanlar var iken, ülkemizde bu imkan-
lar sýnýrlýdýr ve bu nedenle söz konusu sýnýrlý kaynaklardan yararlanabi-
len firmalar rekabette ciddi bir þekilde öne geçebilmektedirler. 

Rekabette finansal kaynak bulmak kadar önemli olan bir diðer konu, fi-
nansal bilgilere eriþmedir. Küçük ve orta ölçekli iþletmeler kaynaðýn
yanýnda, mali önerilere, finansal planlamaya, iþletme planý ge-
liþtirmeye, ekonomik tahmin analizlerine, borsa bilgilerine de
ihtiyaç hissederler. Rekabet tek baþýna para bulma kaygýsýna dayandý-
rýlmaz. Para bulmak, parayý uygun bir þekilde kullanmak, gelece-
ði tahmin etmek hep birlikte rekabet avantajý saðlar. 

Tüm dünyada devletler KOBÝ'lerin güçlendirilmesi için çeþitli fýrsatlar ve
imkanlar saðlar. Akýllý bir KOBÝ yöneticisi bu fýrsat ve imkanlarý iyi deðer-
lendiren kiþidir. Ülkemizin önümüzdeki 10-15 yýl içinde Avrupa Birli-
ði'ne girmesi hedeflenmektedir. AB bu süreçte KOBÝ'lerin güçlendirilme-
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týnýz. Rakiplerinizin binalarýný ve tesislerini inceleyiniz, daha sonra ken-
di tesislerinizle karþýlaþtýrýnýz. Siz hep önde olmalýsýnýz.  

Büro düzenlemeniz, personelin çalýþma alýþkanlýklarý, masalarýn üzerle-
ri, kullandýðýnýz mobilyalar  ve bürolarýn temizliði rekabet çýtasýný yük-
selten veya düþüren bir faktör olarak çalýþýr da farkýna bile varmayabilir-
siniz. Rekabet hazýrlýðý veya rekabetçi yönetim rikkati, dikkati ve
çok yönlü hareket etmeyi gerektirir.

2.3.10. Ýletiþim Yapýnýzý Güçlendiriniz

Rekabetle ne alakasý var diyebilirsiniz... Çok büyük alakasý var. Rekabet,
aranýr olmak ve daha fazla mal/hizmet satmak demektir. Aranýr
olmak, firma yöneticilerinin eksikliklerini hýzla gidermesi, açýk-
larýný kapatmasý ve sürekli olarak deðiþik tüketim gruplarýna yö-
nelik olarak yeni stratejiler geliþtirmesidir. Bütün bunlarýn hepsi
sürekli, etkili ve sonuç getirici iletiþim biçimleriyle saðlanabilir. Birçok
KOBÝ yöneticisi iletiþim kanallarýnda bir sorun olmadýðýný düþünür. En
büyük yanýlgý buradadýr. Sorun olmamak baþka bir þeydir. Bu kanallarýn
etkili bir þekilde çalýþýp firmaya avantaj saðlamasý baþka bir þey... Bura-
da sihirli kelime þudur: iletiþimi avantaja dönüþtürme. Fikirler,
düþünceler, eleþtiriler çok caziptir. Ýnsan bunlarý duyunca gözleri parlar,
istekliliði artar, fakat eylem yoksa bu düþünce ve fikirlerin hepsi bir sa-
bun köpüðü gibi yok olup gider. Milyon dolarlýk fikirlerin bin dolarlýk ge-
tiri saðlamasý iletiþim aðýnýn çok yönlü çalýþtýrýlmasýna baðlýdýr. 

Ýletiþim yapýsýný geliþtirmeyi düþünen KOBÝ yöneticilerinin büyük plan-
lar ve programlar yapmalarýna gerek yoktur. Eðer böyle bir iþletmenin
yöneticisi iseniz þu alanlarda iþ arkadaþlarýnýzý daha etkili, kalýcý ve sü-
rekli bir iletiþim iliþkisine teþvik ediniz:
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Kiralama (Leasing) yoluyla finansman yöntemi son yýllarda KOBÝ'lerin
sýk baþvurduðu bir yöntem olmuþtur. Kiralama finansman sisteminin
vergi avantajý firmalara çeþitli rekabet avantajlarý saðlar. Dünyada kirala-
ma sistemini kullanan müþterilerin %60'ý hep küçük ve orta büyüklük-
teki iþletmeler olmuþtur. 

2.3.9.   Fiziki Altyapýnýzý Geliþtiriniz

Fiziki alt yapý; bina ve tesisler, kolaylýk tesisleri ve çevre düzenlemesidir.
Daha önce "rekabet  ambalajdýr" demiþtik. Bu ambalaj ayný zamanda fi-
ziki görünüm açýsýndandýr. Rekabet eðer müþteri kazanmak ve dolayýsýy-
la satýþlarý artýrmak ise kendimize bir çeki düzen vermemiz gerekir. Ýþ-
letmede çalýþanlar, iþletme yöneticileri, ortaklar bir süre sonra
iþletme körlüðü içine girerler. Boyasý giden tabelayý, çöplüðe dönü-
þen büro panolarýný, bozulan ve su kaçýran musluðu, cephesi iyice kir-
lenmiþ olan binanýn badana ihtiyacýný göremezler. Onlar için bütün bunlar
teferruattýr. Oysa müþteriler, tedarikçiler ve þehir halký öyle düþünmez. 

Ýnsanlarýn psikolojisini iyi deðerlendirmemiz gerekir. Ýnsanlar gü-
zele, yeniye ve estetik görünene meylederler. Yeni, bakýmlý olan ve es-
tetik görünen her þey iyi duygular, düþünceler oluþturur. Ýþ yapma arzusu
oluþturur ve güven verir. Kendine iyi bakan, baþkalarýna da iyi bakar.

Bazý KOBÝ yöneticileri, fiziki düzenlemelerde klasik anlayýþlara sahiptir-
ler. Kendi tarzlarýný herkes benimsesin isterler. Bu büyük bir yanlýþtýr.
Kendi anlayýþýnýzý, deðerlerinizi ve yaklaþýmýnýzý bir kenara býrakýn.
Daha doðrusu, kafanýzý deðiþtirin. Ýnsanlarýn beklentilerini anlamaya ça-
lýþýn. Sadece þu soruyu sorun. Ýnsanlarýn büyük çoðunluðu nasýl bir yer-
de olmak isterler? Burayý nasýl görmek isterler? Fiziki alt yapý kiþisel de-
neyimlerle iyileþtirilmez. Ýþin içine mimarý, mühendisi ve iþletmeciyi ka-
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1. Personel çalýþtýrma konusuyla ilgili iþ hukukunun temel bilgileri-
ne sahip olunuz.

2. Ticaret hukukunun sizin iþ kolunuzla ve yaptýðýnýz iþlemlerle ilgi-
li bölümlerini öðreniniz.

3. Ýthalat ve ihracat yapýyorsanýz bu konuyla ilgili temel mevzuat bil-
gilerini zaman zaman gözden geçiriniz. 

4. Bir hukuk danýþmanýyla anlaþma yapýnýz ve tereddüt ettiðiniz ko-
nularda hiç çekinmeden kendisine telefon edip bilgi alýnýz. 

Ýþletmelerin en büyük ortaðý devlettir. Devletle iliþkileri öðrenmeden ne
iþletmecilik, ne de rekabet yapýlabilir. 

2.4. Pazar Ýmkanlarýnýzý Araþtýrýnýz

Rekabet, pazar imkanlarýnýn geniþliðine baðlýdýr. Dar piyasalarda hareket
serbestisi yoktur. Bunun için Pazar tanýmýnýzý yeniden gözden geçiriniz.

2.4.1. Dýþ Piyasalara Odaklanýnýz

Sadece yöresel ve bölgesel pazarlara mal satmayý düþünmeyiniz, dýþ pi-
yasalara odaklanýnýz. Dýþ piyasa þartlarýna odaklanma; yönetici veya iþ-
letmecinin gözünü bu kez firma dýþýna çevirmesi anlamýna gelir. Ýçeride
neler olup bittiðini anladýktan ve gerekli iyileþtirme çalýþmalarýný yaptýk-
tan sonra veya bu çalýþmalarla birlikte dikkatinizi iþletme dýþýna ve özel-
likle dýþ piyasalara yöneltiniz. Rekabet ayný zamanda uluslar arasý çevre-
nin iyi bir þekilde izlenmesini gerektirir. 

Yapýlan araþtýrmalar KOBÝ'lerin ihracat yapma konusunda önemli han-
dikaplarla karþý karþýya olduðunu göstermektedir. Halen KOBÝ'lerin
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1. Bölümler arasýnda her türlü iletiþim iliþkisini teþvik ediniz, sürekli
deðerlendirme ve analiz yapýnýz.

2. Tedarikçilerinizle olan iletiþiminizi artýrýnýz. Onlardan aldýðýnýz bilgi-
yi sadece kendinizde konumlamayýnýz. Bu bilgileri elemanlarýnýzla
paylaþýnýz.

3. Müþterilerinizle etkili, doðru ve derin bir iliþki kurunuz. Müþterilerin
kaygýlarýný, beklentilerini, eleþtirilerini ve önerilerini toplayýnýz. Bu
görüþ ve düþüncelere uyum göstermeye çalýþýnýz.

4. Personelinizi yaratýcýlýða sevk ediniz ve onlarý her gün yeni önerilerle
gelen kiþiler yapýnýz. 

5. Personelinize "aferin" deyiniz. Geri besleme yapýnýz. Eksikliklerini,
üstün olduðu yönleri onlara bildiriniz. Ýþletmede serbest ve rahat bir
iletiþim atmosferi oluþturunuz. 

Ýletiþim olgusu yöneticilerin sadece personeliyle olan haberleþme iliþki-
si üzerine kurulmamalýdýr. Ýletiþim herkesin herkesle rahat, etkili ve so-
nuç alma amacý üzerine odaklanmalýdýr. Bu konuda dikkat edilmesi ge-
reken bir diðer nokta iletiþim bilgileri korunmalý, arþivlenmeli ve istenil-
diði zaman bu bilgilere ulaþýlabilmelidir. 

2.3.11. Hukuki Bilgilerinizi Güçlendiriniz

KOBÝ'lerin zayýf olduklarý alanlardan biri hukuktur. Hukuki bilgiler ye-
terli olmayýnca vergi mevzuatý, ithalat-ihracat mevzuatý, personel çalýþ-
týrma mevzuatý gibi konularda bazý güçlüklerle karþýlaþýlabilmektedir.
Hukuki bilgilerdeki yetersizlik rekabette "hýz kesen" bir faktör olarak rol
oynar. Bunun için;
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Eskiden yabancý pazarlardaki müþteri bilgisine ulaþamayan küçük ve or-
ta büyüklükteki iþletmeler Ýnternet'in yaygýnlaþmasý ve bilgi çaðýna giril-
mesiyle birlikte bu bilgilere ulaþmaya baþlamýþlar ve yabancý iþletmeler-
le daha sýk görüþerek yeni ticari alanlar açmýþlardýr. Bu gün rekabet ar-
týk ulusal düzeyde olmaktan çok, uluslar arasý alanda cereyan etmekte-
dir. Gümrük tarifelerinin kaldýrýlmasý, AB ile gümrük birliðine girilmesi,
ticaretin alanýný geniþletmiþ ve KOBÝ'lere yeni fýrsat alanlarý açmýþtýr. 

Býrakýn bazýlarý küreselleþmeyi ideolojik bir araç olarak görsünler. Dünyada
küreselleþmeyi herkes kendi amacýna hizmet edecek þekilde kullanmaya ça-
lýþmaktadýr. Çok uluslu iþletmeler için küreselleþme, dünya ülkelerinin ken-
dileri için bir pazar olmasýdýr. Bir KOBÝ yöneticisi olarak benim için küresel-
leþme, "bir büyüme aracý olabilir mi?" sorusu çerçevesinde þekillenmelidir. 

2.4.3. AB Ülkelerindeki Piyasalarý Takip Ediniz

Avrupa Birliðinin oluþma nedenlerinden biri de Amerikan ve Japon ra-
kipler karþýsýnda daha güçlü hale gelmek ve küresel bazda ulus devlet-
ler yerine güçlü bir birlik olarak rekabet etmektir. KOBÝ'ler AB'ye giriþ
sürecinde AB'nin rekabet politikasýnýn özünü bilmek zorunda-
dýrlar. Bu politikanýn özünü Avrupa Komisyonu Türkiye Temsilciliðinin
Raporu'ndan yararlanarak kýsaca þu þekilde özetleyebiliriz. Birlik Üyesi
Devletler serbest rekabetin olduðu açýk piyasa ekonomisi ilkesine uygun
olarak yürütülen bir ekonomik politika benimseyeceklerdir. Avrupa Bir-
liði, rekabetin etkili olabilmesi için, piyasada rekabete engel olan gizli
anlaþmalarý ve uygulamalarý yasaklamaya çalýþýr.

1. Rekabeti kýsýtlayan anlaþmalarýn ve egemen durumun haksýz
kullanýmýnýn ortadan kaldýrýlmasý (örneðin, rakipler arasýnda fi-
yat tespit anlaþmalarý).
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%56'sý ihracat yapmadýklarýný bildirmiþlerdir. Ýhracat yapmama neden-
leri olarak aþaðýdaki faktörler üzerinde durulmuþtur:(4)

1. Kaynak yetersizliði: %47.

2. Ýç pazarda tatmin: %20.

3. Dýþ pazarý tanýmama: %17.

4. Aracý iþletme bulamama: %7.

5. Kaliteli mal sunamama: %4.

6. Uygun fiyatta mal sunamama: %4.

7. Yabancý dil eksikliði: %3.

Görüldüðü gibi dýþ piyasalara girememe konusunda en önemli iki et-
ken "kaynak yetersizliði" ve "dýþ pazarý tanýmama" olgusudur. Dýþ piya-
salara odaklanma, seyahat etmekten geçer. Ýþ adamlarý dernekleriyle bir-
likte hareket ederek fýrsat çýktýðý her durumda dýþ seyahatlere yöneliniz. 

2.4.2. Küreselleþmeyi Anlayýnýz 

Ýster küreselleþmeden yana ister küreselleþmeye karþý olun, fakat küre-
selleþmeyi iyi anlayýn. 1990'lý yýllardan itibaren geri dönülemez bir þekil-
de küreselleþme süreci baþlamýþ ve pek çok KOBÝ artýk pazar alaný ola-
rak sadece kendi ülke sýnýrlarýný deðil bütün dünya alanýný görmeye baþ-
lamýþtýr.  Bu süreçte lisans ile üretim yapma, uluslar arasý arenada pa-
tent alma, ihracat yapma, yabancý firmalarla ortak çalýþma ve onlarla bü-
yük projelerde iþbirliði yapma iþ hayatýnýn kaçýnýlmaz bir uygulamasý
haline gelmiþtir. Ýnançlarýnýz, düþünceleriniz ve ideallerinizle
günlük hayatýn önünüze koyduðu gerçekleri birbirine karýþ-
týrmayýnýz.
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ve serbest giriþimciliði özendirmektedir. Rekabet için birleþmelere, rekabet
için anlaþmalara AB hukuku tarafýndan caydýrýcý önlemler getirilmiþtir.

2.4.4. Yerel Pazarlarda Ýyi Tanýnan Bir Firma Olunuz

KOBÝ'lerin rekabet avantajlarýndan biri yerel pazarlara hitap etmeleridir.
Bir çok KOBÝ yerel pazarlarda rakip tanýmazlar ve yerel pazarlara yaban-
cý rakiplerin girmesine izin vermezler. Çünkü yöre insanlarý belirli kali-
te standardýnda üretilmesi þartýyla kendi yörelerindeki fabrika ürünleri-
ne, yerel markalara yönelme eðilimindedirler. 

Bunun bir nedeni yerel reklamlarýn bu kiþiler üzerinde daha fazla etkili
olmasý ve yöre ekonomisini destekleme konusundaki duyarlýlýktýr. O ne-
denle Sivas'ta ayçiçeði yaðý üreten bir fabrikanýn kendi ilinde ve komþu
illerde satýþ yapma ve rekabet etme avantajý daha yüksektir. Bu fabrika-
nýn bölgesi dýþýndaki firmalarla rekabet etme þansý ise azdýr. 

Bölge dýþýnda rekabet etme, ölçek büyütme ve ulusallaþma ile
gerçekleþtirilebilir. Bunun anlamý yerel özelliklerden, tanýnýrlýktan ve
baðlantýlardan kopma, çok daha geniþ bir alana tanýtým yapma anlamý-
na gelir. Para kazanýp büyüyen firmalarýn hýzla yerel özelliklerinden sýy-
rýlmaya çalýþtýklarýný görürüz. Bu tür þirketler þirket merkezlerini Ana-
dolu þehirlerinden büyük þehirlere taþýmýþlardýr. Anadolu'nun bir þehri-
ne ait olmak iyidir, ama kitlesel üretime geçmiþ ve ölçek büyütmüþseniz
bu durum ayaðýnýza baðlý bir pranga olabilir.  

Rekabette yerel pazarlara hitap etme, yerel rakipleri tanýmayý gerektirir.
Yerel rakiplerin satýþla ilgili tepkilerini ve davranýþlarýný daha kolay takip
ederiz. Ancak rekabet oyununu, eðer sadece yerel piyasalarla sýnýrlandý-
rýrsak büyüyemeyiz. Yerel piyasalarda bir numara olmamýz ve tüm ra-
kiplerimizi tuþ etmemiz bize daha fazla büyüme getirmez. Yerel piyasa-
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2. Firmalar arasýnda birleþmelerin kontrol edilmesi (örneðin, iki büyük
grup arasýnda piyasaya egemen olmalarýna yol açacak bir birleþme).

3. Tekelci ekonomik sektörlerin liberalleþtirilmesi (örneðin, elekt-
rik, telekomünikasyon gibi alanlarda).

4. Devlet yardýmýnýn izlenmesi (örneðin, canlanma olasýlýðý olma-
masýna raðmen zarar eden bir firmanýn ticari faaliyetini sürdür-
mesi amacýyla tasarlanan devlet yardýmýnýn yasaklanmasý).

AB hukuku, AB ortak pazarýný savunmaya önem verir ve çok büyük bir
ekonomik alanda rekabeti uyarmaya çaba gösterir. Bu nedenle AB huku-
kunda rekabeti sýnýrlayýcý anlaþmalarýn yapýlmasý yasaklanmýþtýr. "Ýþlet-
meler arasýndaki bazý anlaþmalar rekabeti bozmaktadýr. Bu konuda en
iyi bilinen örnek, firmalarýn, tüketicilerin rekabetçi fiyatlar elde edebil-
mek için satýcýlar arasýndaki rekabetten yararlanmalarýný engelleyecek
þekilde, fiyat düzeylerini müþtereken belirledikleri fiyat anlaþmalarýdýr.
Bunun nihai tüketici açýsýndan yaratacaðý sonuç, piyasa fiyatlarýnýn art-
masýdýr. Diðer anlaþmalar piyasalarýn iþleyiþi ile ilgili diðer þartlarý belir-
leme amacýný güder veya bu etkiyi yaratýrlar. Örneðin, firmalara üretim
kotasý tahsis eder veya piyasayý firmalar arasýnda paylaþtýrýrlar. Rekabeti
bozmalarý ve piyasadaki çeþitli iþletmeciler için zararlý olmalarý nedeniy-
le, Avrupa Birliði'nde bu tip anlaþmalar yasaklanmýþtýr."

Diðer taraftan, bazý firmalar piyasaya hakim durumda bulunabilirler.
Buna egemen durum diyoruz. "Egemen konumda bulunmak kendi
içinde yanlýþ deðildir. Bu durum firmanýn kendi etkinliðinin sonucudur.
Ancak firma gücünü rekabeti bastýrmak için kötüye kullandýðýnda, bu
durum rekabeti engelleyen bir uygulama halini alýr ve gücün kötüye kul-
lanýlmasý anlamýna gelir. Bu nedenle yanlýþ olan, egemen durumun
haksýz kullanýmýdýr."(5) Görüldüðü gibi AB, rekabeti teþvik etmekte

44



yasada müþterilerin özel isteklerini, sýkýntýlarýný gözleyerek,
araþtýrarak bu sýkýntýlarý giderecek ürünlere yönelirler. 

Orta yaþlý kadýnlarýn zayýflama ihtiyacýný görme, hamile kadýnlarýn giysi
ihtiyacýný görme, mevsime uygun spor kýyafet geliþtirme, sünnet çocuk-
larý için süpermen elbisesi geliþtirme, okul çocuklarýna yönelik beslen-
me çantasý hazýrlama, yerel yönetimlere yönelik halký bilgilendirme el
kitabý hazýrlama gibi projeler kendi özel niþ pazarlarýný yaratýrlar. Niþ pa-
zarlar devamlý olmayabilir. Fakat niþ pazar kavramý nosyonuna sahip yö-
neticiler sürekli olarak bu tür bir arayýþ içindedirler ve bu arayýþýn mey-
vesini her zaman deðiþik alanlarda toplarlar. Niþ pazar  oluþturma, araþ-
týrmayý, gözlemeyi ve sürekli olarak yenilikçi bir biçimde düþünmeyi ge-
rektirir. Hiç düþünülmeyeni üretme, hiç düþünülmeyen kesime hitap et-
me, hiç düþünülmeyen bir deðiþikliði yapma, rekabette ilgili firmaya he-
men doðal bir üstünlük saðlar. Ýnsanlar deðiþik, farklý ve orijinal uygulama-
lara ilgi gösterirler. O halde kendi buluþ ve düþünce kabiliyetimiz bizi niþ
pazar yaratarak rekabette öne çýkaracak en önemli dinamiklerden biridir. 

2.4.6. Ortak Pazarlama Gruplarý Oluþturunuz

Rekabet güçlü bir pazarlama sistemi kurulmasýný gerektirir. Eðer bölge-
nizin veya yörenizin dýþýna çýkma konusunda güçlük çekiyorsanýz, ortak
pazarlama sistemleri üzerinde kafa yorunuz. Bunun için kimlerle iþbir-
liði yapabileceðinizi, ortaklýk kuracaðýnýzý düþününüz. Ortaðýnýzý sade-
ce pazarlama gücü açýsýndan deðil, ayný zamanda teknoloji üs-
tünlüðü açýsýndan deðerlendiriniz. Ortak pazarlama þirketi kurabi-
lirsiniz, þirket kurmadan ortak pazarlama faaliyetine giriþebilirisiniz, fa-
kat bunun hukuki çerçevesini de düþününüz. Bu konuda bir avukattan
destek alarak ortaya çýkabilecek hukuki sorunlar hakkýnda bilgileniniz.
En önemli sorun doðru partneri bulma konusunda ortaya çýkar. Güve-
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larýn belli bir ekonomik gücü vardýr. Bu ekonomik güçten en büyük pa-
yý bizim alýyor olmamýz yanýltýcý bir güvenlik duygusu verir ve ayrýca di-
ðer rakiplerin birleþmesi sonucunu da doðurabilir. O halde rekabeti bir
merdivenin basamaklarýný týrmanma sürecine benzetebiliriz. Rekabe-
tin ilk adýmlarý yerel pazarlarda gerçekleþtirilebilir, ancak bu ni-
haî adým deðildir. Firma yerel piyasada belli bir noktaya gelmiþ-
se il ve bölge dýþýna çýkarak büyümenin yollarýný araþtýrmalýdýr.
Kendi baþýna daha geniþ bir coðrafi alanda rekabet yerine birleþerek, bü-
yüyerek ulusal çerçevede rekabet edecek bir politikadan da hareket ede-
biliriz. Böyle bir durumda yerel rakiplerimiz müttefiklerimiz olacaktýr.
Bunu "rekabet için rakiplerle" birleþmek þeklinde formüle edebiliriz. Bu
politika, karþýlýklý bilinçli olmayý gerektirir. KOBÝ'lerin yerel düzlemde
birbirleriyle sýnýrlý kaynaklara dayalý rekabeti ne ülkemize ne de kendi-
lerine çok fazla bir þey kazandýrmaz. Bunu Anadolu'daki yaþý 60'ý bul-
muþ bir sanayiciyle görüþtüðümde bana "Allah'a þükür durumumuz iyi.
Avrupa'da bile bizim ayarýmýzda firma sayýsý azdýr" dedi. Bu sözlerin ar-
ka planýnda rekabet yoktu. Yorulmuþluk, kanaatkarlýk ve yeterlilik sezili-
yordu. Yerel pazarlarda eðer iyi tanýnan meþhur bir firma isek gözümüzü
dýþarý dikmemiz gerekir. Ýþletmecilikte kanaatkarlýk yoktur. Hýrs ve reka-
bet yanlýþ bir duygu ve düþünce deðildir. Arkadan gelen genç nesil muhak-
kak farklý düþünecektir.  

2.4.5. Niþ Pazarlarý Bulmaya Çalýþýnýz

Niþ pazar, büyük satýcýlarýn ilgi duymadýklarý, fakat küçük iþletmeler için
önemli bir kazanç saðlayacak olan özel müþteri gruplarýdýr. Niþ pazarla-
rý yakalama ve bulma bazen araþtýrma iþidir, bazen de tesadüflere baðlý
olarak yakalanýr. Niþ pazar sadece bulunmaz, ayný zamanda üretilen
ürünlerde küçük deðiþiklikler yapýlarak yaratýlýr. Akýllý iþletmeciler pi-
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• Kamu kuruluþlarýnýn sayýsý ve toplam pazar payý.

• Þehirdeki rakiplerin sayýsý ve toplam pazar payý.

• Bölgedeki rakiplerin sayýsý ve toplam pazar payý.

• Ülkedeki rakiplerin sayýsý ve toplam pazar payý.

Firmalarýn isim olarak belirlenmesi size rakiplerinizi daha yakýndan ta-
nýma fýrsatý saðlayacaktýr. Bu isim listelerine bakarak hangi firmalarý ya-
kýndan izleyeceðinize karar verir ve alternatif pazarlama stratejilerini
oluþturursunuz. 

2.5. Tanýtým Araçlarýný Etkili Kullanýnýz

KOBÝ'lerin önemli sorunlarýndan biri, kendilerini geniþ alanda yer alan
alýcýlara tanýtma konusunda yaþadýklarý güçlüklerdir. Tanýtým ve reklam,
profesyonelliði gerektiren maliyetli bir iþtir. Tanýtým ve reklam süreci bu
amaçla plan yapmayý, eleman istihdam etmeyi ve sonuçlarý tam olarak
kestirilemeyen bazý faaliyetlerde bulunmayý gerektirir. Küçük ve orta bü-
yüklükteki iþletmelerin tanýtým ve reklam bütçeleri onlarýn kâr bü-
yüklükleriyle yakýndan alakalýdýr. Ciro tek baþýna belirleyici husus ola-
maz. Firmanýn kârlýlýðý arttýðý oranda tanýtým ve reklam bütçesi de buna
uygun olarak artar. O halde rekabette tanýtým ve reklam aracýný kullan-
mamýz biraz da, kârlý bir kuruluþ olmamýza baðlýdýr. Bir þirketin yýllýk
kârý düþükse bu enstrümaný çok fazla kullanamayacak demektir. 

Bu bölümde reklam ve tanýtým araçlarýný rekabet amacýyla kullanamaya
yönelik bazý öneriler üzerinde durulmuþtur. 

2.5.1. Basýlý Tanýtým Araçlarýný Kullanma

Basýlý tanýtým araçlarý; tanýtým kitapçýklarý, broþürler, ürün kataloglarý,
fiyat listeleri, afiþler, büyük pano (bilboard) afiþleri ve küçük pano (ra-
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nilirlik, saðlamlýk, kamuoyu imajý, partner seçerken dikkat edeceðimiz
baþlýca konular olmalýdýr.

Piyasayý incelediðimizde büyük iþlerin, ihalelerin hep konsorsiyumlar
þeklinde alýndýðýný görürüz. Ýþ yüklenmek için konsorsiyum kurulabildi-
ði gibi pazarlama ve daðýtým için de konsorsiyumlar kurabiliriz. Ülke-
mizde gazete daðýtýmý ve pazarlamasý için kurulan konsorsiyumlarý dü-
þününüz. Rekabet avantajýný kullanma düþüncesi, rekabet ötesi iþletme-
cilik uygulamalarýna kadar gitmiþtir. 

Pazarlamacýlýðý ortaklaþa yapmak, ortak pazarlama þirketi kurmak, kon-
sorsiyum oluþturmak üst düzey kültüre sahip olmayý gerektirir. Günlük
iþletmecilik anlayýþýyla yapýlamaz. KOBÝ yöneticisi bunun için önce ken-
disini bilgilendirmeli ve bu konuda zihinsel hazýrlýk yapmalýdýr. Niyetine
girmek yetmez. Bilgilenmek, hazýrlýk yapmak, alt yapýyý geliþtirmek, uy-
gun partner bulmak ve ondan sonra ihtiyatlý adýmlarla bu tür faaliyetin
içinde olmak gerekir. 

2.4.7. Yoðunlaþma Oranlarýný Takip Ediniz

Sektördeki yoðunlaþma oraný, piyasadaki dört beþ en büyük fir-
manýn pazarýn yüzde kaçýna hitap ettiðini gösterir. Bu oran eðer
%60'lardan baþlayýp %80'ler düzeyine uzanýyor ise piyasanýn büyük bir
bölümünü bu firmalar kapatmýþ demektir. Geriye kalan küçük alanda
çok sayýda firmanýn birbiriyle rekabet etmeleri çok fazla anlamlý deðildir.
Böyle bir sektörde rekabet þansý sýnýrlýdýr. 

2.4.8. Rakiplerinizin Listesini Oluþturunuz

Rekabet etmek istiyorsanýz sektörünüzü iyi tanýmanýz gerekir. Bunun
için kendileriyle doðrudan veya dolaylý olarak rekabet halinde bulundu-
ðunuz firmalarýn listesini oluþturunuz.
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11.Basýlý tanýtým araçlarýmýza iliþkin yazýlý bir planýmýz var mý? Ör-
neðin, þirketin tanýtým katalogu, ürün/hizmet kataloglarý, fiyat ka-
taloglarý, tanýtým afiþleri, bilgilendirme broþürleri gibi.

12.Katalog ve broþürlerimiz için basým-yayýn standartlarýný belirledik
mi? Broþür ve kataloglarýmýz çok farklý ebatlarda, ölçülerde ve
düzenlemelerde mi hazýrlanýyor? (dikdörtgen, kare, büyük, kü-
çük vb. gibi.)

13.Katalog ve broþürlerimizi sergileme panellerimiz var mý? (duvar,
masa üstü, sehpa üstü, panel vb. gibi).

Basýlý tanýtým araçlarýný rekabet amacýyla kullanma profesyonel olmayý
gerektirir. Burada sýralanan maddeler iþletmeye ekstra maliyet ögesi ge-
tirmez. Sadece biraz özen, dikkat ve planlama yapmayý gerektirir. Acele-
ci davranýp bir iþin ne olursa olsun hýzla bitmesini arzulayan yö-
neticiler ürettikleri kalitesiz tanýtým araçlarýyla sonuçta kendi
imajlarýna zarar verirler. Tanýtým araçlarý, firma sahibinin ve o firma-
da çalýþan üst yöneticilerin kiþilik imajýdýr. Müþteriler belli belirsiz bir þe-
kilde basýlý malzemelerin arkasýnda bir zihniyetin, anlayýþýn veya duyar-
lýlýðýn izlerini takip ederler. Bu olay çok bilinçli bir þekilde gerçekleþmez.
Bunu hissederler fakat açýklayamazlar. Sonuçta, sadece bir ürüne veya
hizmet alanýna yaklaþýrlar veya uzaklaþýrlar. Hepsi bu kadardýr. Niçin ve
neden sorularýnýn cevaplarý, diðer faktörlerin yanýnda biraz da  tanýtým
araçlarýnýn fonksiyonelliðinde aranmalýdýr.  

2.5.2. Web Sayfalarýný Kullanma

Günümüzde þirketlerin ürünlerini web ortamýnda tanýtmalarý milyon-
larca potansiyel müþteriye ulaþma anlamýna gelmektedir. Web sayfalarý
artýk önemli bir rekabet aracýdýr. Basýlý tanýtým araçlarýnda olduðu gibi
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ket) afiþleri gibi malzemelerdir. Bu tanýtým araçlarýnýn rekabette firma-
ya avantaj saðlamasý ancak belirli þartlarý taþýmasýyla mümkün olabilir.
Bu faktörleri aþaðýdaki gibi sýralayabiliriz.

1. Ürün tanýtým kataloguyla firma tanýtým broþürümüz birbirinden
ayrýlmýþ mý?

2. Rakiplerin katalog ve broþürleriyle karþýlaþtýrýldýðýnda biz nasýl al-
gýlanýyoruz? Eþit düzeyde iyi, daha iyi veya daha kötü mü?

3. Katalog ve broþürlerimizin profesyonellik düzeyi nedir? Teknik
bilgi muhtevasý zayýf, görsellik zayýf, yeterli bilgi yok mu?

4. Katalog ve broþürlerimizin beðeni kararý kimin tarafýndan verili-
yor? Þirket patronu tarafýndan mý, yoksa konunun uzmaný pro-
fesyoneller  ve bilim adamlarý tarafýndan mý?

5. Katalog ve broþürlerimizin kime hitap ettiði açýk ve net mi? Ýçin-
deki yazýlar ve fikirler hedef kitleye uygun mu?

6. Katalog ve broþürlerimizi niçin iki lisanda hazýrladýk? Maliyetten
kaçýnmak için mi? Bu avantaj beraberinde hangi dezavantajlarý
getiriyor?

7. Basýlý tanýtým araçlarýný daðýtým politikamýz nedir? Nerelerde ser-
giliyoruz, daðýtýyoruz? kimlere veriyoruz?

8. Basýlý tanýtým araçlarýnda görsellik-muhteva nosyonlarýndan han-
gisine aðýrlýk veriyoruz?

9. Basýlý tanýtým araçlarýndaki bilgilerin güncelliði nedir. Bugün ha-
la ayný ürünleri üretiyor muyuz veya belirlenen özelliklerde her-
hangi bir deðiþiklik olmuþ mudur?

10.Niçin çok miktarda ve çok pahalý kaðýtlara basýyoruz?
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Hizmet kalitesini artýrmanýn iyi yollarýndan biri kaliteli in-
sanlarla çalýþmaktýr. Kaliteli insanlar kendilerinden çok müþte-
riyi önemseyen kiþilerdir. Kaliteli satýþ personeli, müþteriye deðer ve-
ren ve onu anlayarak uygun bir diyaloga giren kiþidir. Satýþ personelinin
eðitilmesiyle ve kaliteli kiþilerin istihdam edilmeleriyle firma sürekli ola-
rak yüksek standartta hizmet sunar. Hizmet sunum standardýnýn bazen
düþmesi ve bazen yükselmesi istikrarsýzlýk yaratýr. Bu tür firmalar uzun
dönemde belli bir imaj oluþturamazlar. Hep güvenilmez, hep þüphe duyu-
lan, müþterilerin kafasýnda "acabalarýn" dolaþtýðý iþletmeler olarak kalýrlar.
Hizmet kalitesi ile rekabet etmek istiyorsanýz þu konulara dikkat ediniz:

1. Yazýlý çalýþýnýz, konuþtuklarýnýzý belgelere dökünüz. 

2. Sözünüzü tutarak güvenilir olunuz, þüphe uyandýrmayýnýz.

3. Bir yanlýþlýk olduðu zaman özür dileyiniz ve hatanýzý telafi ediniz.

4. Nazik ve kibar olunuz.

5. Personelinize sorunlarý çözmek için yetki veriniz.

6. Müþterilerinizi dolaþtýrmayýnýz, sorunun çözümünü ertelemeyiniz.

7. Personeliniz müþteriyle anlaþmazlýða düþmüþse sadece müþteri-
den yana veya sadece personelinizden yana tutum takýnmayýnýz.
Durumu anlamaya çalýþarak kimin nerede haklý ve kimin nerede
haksýz olduðunu belirlemeye çalýþýnýz.

8. Mevcut müþterilerinizi tutmaya ve korumaya çalýþýnýz.

9. Þikayet eden tatminsiz müþterilerinizin sayýsýný azaltmak için eli-
nizden gelen bütün çabayý gösteriniz.

10. Ýþletmede sadece tek bir patron vardýr ve o da müþteridir.
Eðer müþteri kýzarsa iþletmede yöneticiler de dahil olmak üzere
herkesi kapý dýþarý edebilir, bunu unutmayýnýz.
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web sayfalarý da þirketin titizliðini, duyarlýlýðýný, özenini gösteren bir gös-
terge olarak deðerlendirilmektedir. Web sayfasýnýn geliþigüzel oluþturul-
muþ olmasý, hatalarla dolu olmasý, yeterli bilgileri ihtiva etmemesi,
özensizliði, fonksiyonsuz olmasý, bilgilere kolay ulaþýlamýyor olmasý yine
yöneticilerin ve firma sahiplerinin doðal bir þekilde zihinsel haritalarýný
ortaya koyar. Ýnsanlar zihinsel kabiliyetlerinin gücü oranýnda kendileri-
ni baþarýlý bir þekilde tanýtýrlar. Özensizlik, tek kelimeyle rekabetten çe-
kilmedir. Web'in rekabet avantajýndan ne olur? diyebilirsiniz. Sizin bu
tavrýnýz, beraberinde "Kalite belgesi çok da önemli deðil" "piyasa araþtýr-
masý bizim için lüks", "pahalý adam istihdam etmeye gerek yok" "rek-
lam ve tanýtým yapmadan da satarýz" anlayýþýný getirecektir. Ýpin ucunu
bir kere serbest býrakmaya baþlamýþsanýz, hep öyle gitmeye ve ayný tavrý
sürdürmeye baþlarsýnýz. Oysa tetikte olmamýz, kendimizi bilgilendirme-
miz ve davranýþ deðiþikliðine hazýr olmamýz gerekir. Yarýþlar, burun far-
ký önde olma ile kazanýlýr. 

2.6. Diðer Politikalar

2.6.1.   Servis Kalitesiyle Öne Geçiniz

Servis kalitesi; satýþ öncesinde, satýþ sýrasýnda ve satýþ sonrasýnda bilgi-
lendirme, test etme hizmetlerini ve satýþ sonrasý destek hizmetlerini
kapsar. Büyük iþletmelerin bu gibi hizmetleri sunmak için hem yeteri
kadar adamý vardýr ve hem de bu gibi faaliyetleri büyük ölçüde önem-
serler. Küçük iþletme sahibi olarak bu ölçüde güce sahip olmasanýz bile
yapabileceðiniz bazý þeyler vardýr. Müþterilerinize telefonla hizmet sun-
mak, müþterilerinizin sorularýna anýnda cevap vermek, müþteri sorula-
rý için hazýrlýk yapmak bunlardan bazýlarýdýr. 
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Süper marketlerde, büyük otellerde ve büyük çarþýlarda firma yönetici-
leri hizmet sunumunda deðiþiklik duygusunu yaratmak için sýk sýk yeni
mekan  düzenlemelerine giderler. Bunun amacý yeni, taze ve farklý bir
hava yaratmaktýr. Müþteriler bunu severler. Çünkü farklý bir tecrübe
içinde olurlar ve kendilerinin zenginleþtiklerini düþünürler. Rekabet,
hizmet sunum biçiminde orijinaliteyi yakalama becerisidir. Müzikten ya-
rarlanma, müþterileri kiþisel olarak karþýlama, müþterilerle üst yönetici
olarak ilgilenme ve onlarýn gözlemlerini anlamaya çalýþma, bilgi taleple-
rini karþýlama sizin farklý ve deðiþik biri olduðunuzu gösterecektir. 

Servis kalitesi; duyarlýlýk, titizlik, önemseme, gözden kaçýrmama, takip
etme, bilgilendirme ve görüþ sorma davranýþlarýyla belli olur. Bir çok
müþteri dönüp dolaþýp ilk geldiði firmaya bir daha uðrar. Bunun nedeni,
müþterinin daha sonraki iþ görüþmelerinden tam tatmin olmamasýdýr.
Veya bu olaya þöyle de bakabiliriz. Müþteri hizmet kalitesi açýsýndan bek-
lediðini bulduðu yerde satýn alma davranýþýný gösterir. Burasý ilk ziyaret
edilen firma veya daha sonra ziyaret edilen firma olabilir. Eðer uygun
hizmeti vermiþseniz müþterinin dükkanýnýzdan, maðazanýzdan veya fab-
rikanýzdan çýkýp gitmesine kafanýzý takmayýnýz.  O müþteri ya dönüp si-
ze tekrar geri gelecektir ya size baþka bir müþteri yollayacaktýr veya üc-
retsiz olarak sizin reklamýnýzý yapacaktýr. Býrakýn, rekabet politikaný-
zý sizin adýnýza müþterileriniz yürütsün. 

2.6.2.   Kendi Markanýzý Oluþturunuz

Günümüzde ortaya çýkan büyük þirketlerin önemli bir bölümü bir za-
manlar küçük olan kendi markasýný oluþturmuþ olan þirketlerdir. Mar-
ka yaratma ve bu markayý piyasaya lanse ederek bilinir ve aranýr hale ge-
tirme büyük bütçeleri ve deðiþik kaynaklarý kullanmayý gerektirir. Mar-
ka oluþturma, ilginç bir isim bulma olayýnýn ötesinde, çok yönlü
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11.Ürünü müþterinize teslim ettikten sonra kontrol ettiriniz ve isteni-
len özelliklere sahip olup olmadýðý konusunda görüþlerini alýnýz. 

12. Ýþini ve görevini tam ve eksiksiz yapan bir firma imajý oluþturunuz.

Servis kalitesi, çalýþanlarýn istekliliðiyle, güler yüzlü ve bilgili olmalarýyla
ölçülür. Çalýþanlarýnýzýn hizmet sunumunda yüzüne bakýnýz. Nasýl hiz-
met sunuyorlar? Müþterileriyle göz temaslarýný, yüzlerindeki ifadeyi izle-
yiniz. Gördüðünüz manzara sizi tatmin ediyorsa rekabette avantaja sa-
hipsiniz demektir. Memnun deðilseniz, müþterileriniz baþka satýcýlara
gideceklerdir ve siz bunu gördükçe daha fazla üzüleceksiniz. 

Servis kalitesi için maðazanýza, atölyenize, iþletmenize ve memurlarýný-
zýn çalýþtýðý bürolara bir daha dikkatli bir gözle bakýnýz. Kurumunuza ye-
ni bir müþteri ilk defa geldiðinde ne görecektir, ne iþitecektir ve ne algý-
layacaktýr? Duvarlardaki  panolarýn çokluðu, odalarýn karýþýklýðý, merdi-
ven sahanlýðýndaki yemek kokularý, personelin özensiz giyimi, ürünün
kalitesi ve fiyatýndan daha mý az önemlidir? Ýnsanlar hoþ, temiz, düzen-
li ve estetik yerlerde alýþveriþ yapmak isterler. Lüks yerlerle temiz ve dü-
zenli yerler ayný þey deðildir. Ýnsanlar sýcak, sevimli, sempatik yerlerde
bulunmaktan hoþlanýrlar. Rekabet, insan duygularýný anlama ve bu du-
ygulara hitap etme sanatýdýr. Fiyatlarý yükseltme veya düþürme, þu rek-
lam aracýný kullanma teknik ve mekanik süreçlerdir. Ýnsanlar teknik ve
mekanik süreçlerden çok duygusal ve beþeri süreçleri önemserler. Sa-
bahleyin iþe giderken sokaðýmýzýn hemen köþe baþýnda ekmek arasý
kahvaltýlýk satan seyyar satýcýnýn önünde kuyruða giren insanlarý gördü-
ðüm zaman hep o duyguyu hatýrlarým. Seyyar satýcýnýn ekmek arasý kah-
valtýyý hazýrlarken yüzünde takýndýðý ifade, ellerinin mihaniki hareketle-
ri ve yemeði müþteriye sunuþ biçimi bir orkestrayý yöneten þefin elinde-
ki bagetle yaptýðý hareketleri andýrýyordu. Ýþini seviyor, iþine saygý duyu-
yor ve müþterilerine deðer veriyordu. 
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9. Markanýzý tescil ettiriniz.

Marka yýllandýkça deðerlenir. Tabi özenle korunur, cilalanýr ve gerekleri
yerine getirilirse... Marka olmak, davranýþla ilgilidir. Renk, tasarým ve este-
tik görünüm davranýþ temeline oturmuyorsa hiçbir þeydir. KOBÝ yöneticisi
marka yaratma sürecinin ahlaki davranýþlarýný öðrenmeli ve bunlarý eksik-
siz uygulamalýdýr. Uluslar arasý arenada markalarýn deðeri ayný zamanda
söz konusu þirketlerin markalarýna olan düþkünlükleri ve titizlikleriyle ilgi-
lidir. Güçlü þirket markalarý güçlü ülke markasýný oluþturur. 

2.6.3.   Fiyat Savaþýna Girmeyiniz 

Ülkemizde sýk sýk seyahat acenteleri birbirleriyle fiyat savaþýna girerler ve
bu savaþýn sonucunda insanlarý maliyetin altýnda taþýyýp diðer firmayý pi-
yasa dýþý kalmaya zorlarlar. Bu tür fiyat savaþlarý nedeniyle bir çok firma
önemli ölçüde zarara uðramýþ ve bazýlarý da piyasadan çekilmek zorun-
da kalmýþlardýr. Fiyat savaþlarý firmalara avantaj saðlamaz, sadece geçici
olarak müþteri kazandýrýr. Fiyat savaþýndan kesinlikle galip çýkacaðýnýza
inanmýyorsanýz, boþuna fiyat savaþýna girmeyin. 

Tüketiciler bu savaþ sýrasýnda rekabete giren firma yöneticilerinin makul
ve haklý olma durumunu, oyunu kurallara göre oynama durumunu, in-
sana bakýþ açýsýný, ürünlerinin genelde kaliteli olma durumunu araþtý-
rýrlar ve gözlerler. Ýnsanlarýn önemli bir kýsmý (yaklaþýk olarak
%75'i) satýn alma kararý verirken ürünün fiyatýný deðil, deðerini
ve kalitesini göz önünde bulundururlar. Fiyat indirimleriyle saðla-
nacak rekabet avantajý müþterilerde firma baðlýlýðý yaratmaz. Fiyat sava-
þý deðil, makul ve tutarlý fiyat politikasý bir firmayý öne çýkarabilir. Fiyat-
landýrma politikalarýyla rekabet etme olayýný þu þekilde özetleyebiliriz:
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iletiþimi, sürekliliði, kaliteyi, satýþ sonrasý servis saðlamayý, her
yerde görünür olmayý, hayat biçiminin deðiþik alanlarýna girme-
yi ve bütünlüðü gerektirir. Firmanýz veya ürünlerinizle ilgili olarak
marka yaratmak istiyorsanýz aþaðýdaki ip uçlarýný göz önünde bulundu-
runuz:(6)

1. Ýþinizi belli ölçüde büyütünceye kadar yola tek marka ile devam ediniz.

2. Sadece firmanýzýn ismini ön plana çýkarýnýz veya firma isminizin
yanýnda en fazla iki marka imajýna yatýrým yapýnýz. Marka sayýný-
zýn artmasý müþterilerinizin kafalarýnýn karýþmasýna neden ola-
caktýr. Markakolik olmayýnýz.

3. Birden fazla markanýz varsa markalarýnýz veya kullandýðýnýz sembol
ve logolarýn birbirlerini destekleyici nitelikte olmasýna dikkat ediniz. 

4. Kitlelerin dikkatlerini þirketinizin ismi üzerinde yoðunlaþtýrýnýz.

5. Markanýzý yaygýnlaþtýracak bir tanýtým programý oluþturunuz.
Markanýn ürünlerinizin üzerine nasýl yazýlacaðý, reklamýnýn nasýl
yapýlacaðý, nasýl duyurulacaðý, estetik özelliklerinin ne olacaðý,
hangi hedef kitleye hitap edeceði gibi konularý belirli bir program
çerçevesinde uygulayýnýz. 

6. Kolay ezberlenebilir, hatýrlanabilir, basit ve raðbet edilen isimler
ve logolar bulunuz. Bu isimler ayný zamanda ilginç olmalýdýr. 

7. Markanýzý tutundurmak için kampanyalar yapýnýz. Markanýzýn
gücünün, prestijinin ve deðerinin propagandasýný yapýnýz. Marka-
nýzý çocuðunuz gibi seviniz. 

8. Markanýzý sizinle ilgili diðer kurum ve kuruluþlarla baðýntýlý hale
getiriniz ve onlarýn da sizin markanýzý tanýtmalarýný saðlayýnýz.
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kâr elde etmeyi tercih ederim. Bu sözü bir çok iþletmecinin aðzýn-
dan duydum, fakat söz tek baþýna herhangi bir anlam ifade etmiyordu.
Önemli olan söylediðimiz sözler ve iddialar deðil, davranýþlardýr.  Esas
olan bu sözü söyleyen kiþilerin gerçek davranýþlarýdýr.

2.6.4.   Belirli Alanlarda Rekabet Ediniz

Bir firmayla baþa baþ rekabet ederken, niçin enerjinizi gereðinden fazla
kullanýyorsunuz? Rakiplerinizi bütün alanlarda izleyemezsiniz. Ayrýca
bütün alanlarda rakipleriniz kadar iyi olamazsýnýz. (Ayný þey onlar için
de geçerlidir). Kendinizi test edin, farklýlaþacaðýnýz alaný belirleyerek o
alanda kendinize bir niþ açýnýz ve bu alanda sivrilmeye, ileri gitmeye ça-
lýþýnýz. Böylece rakibiniz bazý alanlarýn kendisine kaldýðýný düþünerek
seçtiðiniz alanda sizi serbest býrakacaktýr. Ýstanbul'da banyo ve mutfak
dolaplarýný modüler tarzda üreten  50'den fazla iþletme vardýr. Bu iþlet-
meler adeta birbirlerini taklit edercesine benzer modeller üretmekte ve
piyasaya sunmaktadýr. Genel müþteri için, A firmasýnýn B firmasýna gö-
re tercih edilmesi için herhangi bir neden yoktur. Veya tercih nedenleri
önemsizdir. Þimdi þöyle düþünelim. Bu firmalardan biri dese ki, ben sa-
dece banyo dolaplarýný üreteceðim ve mutfak dolabý iþine girmeyeceðim.
Ancak öyle bir banyo dolabý serisi üreteceðim ki piyasada beklentiler ve
ihtiyaçlar açýsýndan 100 farklý müþteri grubu varsa bu müþteri gruplarý-
nýn tamamý aradýklarýný benim ürün gamýmda bulacaklar. Belirli bir
alanda rekabet etme sadece ürün gamýyla ilgili deðildir. Ayný za-
manda söz konusu ürünün servis sonrasý desteði, montajý, nakliyesi, ga-
rantisi gibi ürünle ilgili bütün alanlarýnda ortaya çýkmasý gerekir. 

Belirli alanlarda rekabet etme politikasý, üretim veya hizmet konusuyla
ilgili olarak inceleme yapmayý, yatýrým yapmayý ve uzun dönemde hep
ayný hedefi dövmeyi gerektirir. Bu politika eðer benimsenmiþse ýsrarlý
bir þekilde takip edilmelidir. Sonuç alma birkaç yýlý alabilir. 
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1. Fiyat savaþýna girerseniz geçici olarak müþteri kazanabilirsiniz ve-
ya yok olursunuz.

2. Fiyatlarýnýzý makul olmayan yüksek bir seviyede tutarsanýz, kötü
bir üne sahip olursunuz ve bu ün içten içe sizi kemirmeye baþlar
ve ne olup bittiði anlamadan bir gün aniden yýkýlýrsýnýz. 

3. Fiyatlarýnýzý makul olmayan düþük bir seviyede tutarsanýz insan-
larda þüphe yaratýrsýnýz. Ýnsanlar niçin fiyatlarý bu kadar düþük?
diye soru sorarlar.

4. Fiyatlarýnýzda sürekli dalgalanmalar ortaya çýkýyorsa kafanýz karý-
þýk demektir. Ýstikrarsýzlýk ve tutarsýzlýk güvensizlik getirir. 

5. Giderek düþen enflasyon ortamýnda fiyatlama politikasýný çok
dikkatli olarak belirleyiniz. Düþük kar marjýyla yüksek iþ çýkar-
mayý hedefleyiniz. 

Rekabet etmek istiyorsanýz, fiyat konusunda kendi hýrsýnýzý terbiye edi-
niz. Bir müþteri anlatmýþtý. Banyosu için fayans alacakmýþ. Bir çok ma-
ðazayý gezmiþ ve hepsi üretici firmalarýn listesini açýp fiyatlarý göstermiþ-
ler ve peþin ödemede bu fiyatlardan kendisine %10 indirim yapmýþlar.
Sonra müþteri kenar semtlerden birinde bulunan bir maðazaya gitmiþ ve
ayný fayansýn fiyatýný sormuþ. Maðaza sahibi fiyat listesini çýkarmýþ ve
%30 indirim yaptýktan sonra fiyatý söylemiþ ve eklemiþ "Aðabey bu malý
sana %5 kârla veriyorum" Müþteri alýþ veriþini bu maðazadan yapmýþ.
Bu anekdot doðru mudur, yanlýþ mýdýr bilinmez ama bir gerçeðe iþaret
etmektedir. Kâr marjý konusunda kendi içinizde belirli prensipler, stan-
dartlar geliþtirmemiþseniz, fiyatlarýnýzý müþterinin kara kaþýna ve kara
gözüne bakarak belirliyorsanýz güven oluþturamazsýnýz. Güvensizlik re-
kabet düþmanýdýr. Güven, rekabet avantajý saðlar. Þu sözü hep hatýrýmýz-
da tutmamýz gerekir: Ýnsanlarýn güvenini kaybetmektense daha az
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týþ elemanlarý karþýlar ve bu nedenle de hayal kýrýklýðýna uðrarlar. Eðer
sahip olduðunuz bilgi ve tecrübeyi müþteriyi faydalandýracak bir þekilde
kullanýrsanýz korkmayýn müþteri baþkasýna gitmez, yine size gelecektir.
Ýyi niyetli olma müþteri çeker. Ýyi niyet sizin samimi olduðunuzu gös-
terir. Uzun yýllar boyunca elde ettiðiniz bilgi ve tecrübenizi insanlarla
paylaþarak deðer katan bir kiþi olun ve insanlarýn karar vermelerini ko-
laylaþtýrýn. Yüksünmeyiniz, üþenmeyiniz, küçümsemeyiniz, yorulmayý-
nýz, kaybolmayýnýz ve vazgeçmeyiniz...

2.6.7.   Çalýþma Saatlerinizi Yeniden Düzenleyiniz

Anadolu'da bir söz vardýr: "Erken kalkan yol alýr, kazanýr". Günümüzde
iþ yerlerinin çalýþma saatleri bellidir. Sabah 8.00 akþam 18.00 genel ça-
lýþma süresini gösterir. Çalýþma saatleri yaptýðýnýz iþin niteliðine göre de-
ðiþir. Daha kýsa olabileceði gibi daha uzun da olabilir. Burada dikkat et-
meniz gereken nokta ekstra müþterileri hangi saat aralýklarýnda firma-
mýza çekebileceðimizdir. Baþlangýçta ekstra saatlerde gelen müþteri sayý-
sýnýn az olmasý sizi üzmesin. Bu politika ancak sürekli olduðu zaman
sonuç verir. Politikayý baþlatýn ama asla vazgeçmeyin. Ýstediðiniz sayýda
müþteri gelmese bile sizi diðer firmalardan farklýlaþtýracak önemli bir
uygulamadýr. Niçin bazý bankalar öðle saatinde bile hizmet vermeye baþ-
ladýlar? Çalýþma saatlerinizle oynayarak ekstra müþteri kazanabilirsiniz.
Amerika'da 24 saat hiç kapanmayan marketler var.

2.6.8.   Danýþmanlardan Yararlanýnýz

Danýþmanlar görünürde az iþ yapan, fakat pahalý çalýþan kiþilerdir. Da-
nýþmanlarý araba motorlarýna konan süper katký maddeleri gibi görme-
liyiz. Onlar,  yakýtýn daha iyi yanmasýný saðlayan  kiþilerdir. Bir televizyon
þirketinin yönetim kurulu baþkaný altý ay süreyle aylýk 4000$ verip bir

61

2.6.5.   Hizmet Sunumunda Titiz Olunuz

Rekabette güvenilirliðin önemli olduðunu daha önce vurgulamýþtýk.
Müþterinin gözünde güvenilirliði saðlamak istiyorsanýz iþ iliþkisinde bek-
lentileri yazýlý olarak almaya özen gösteriniz. Ýstekleri, þikayetleri, fiyat
verme uygulamalarýný yazýlý yapma veya yazýlý olarak alma önemlidir. Bir
firma özel okulunun tanýtýmý için bir katalog hazýrlatmak istiyordu. Bu-
nun için bir matbaadan  fiyat istemiþti. Matbaa sahibi hemen eline kaðý-
dý kalemi ve hesap makinesini aldý. Çarptý, böldü, önündeki kaðýda bir
þeyler karaladý  ve "Aðabey 5 milyar tutuyor" dedi. Bu yaklaþým müþteri-
ye güven vermez. Rekabet etmek mi istiyoruz. O halde þu davranýþý gös-
termeliydik. Önümüzdeki kaðýda madde madde döküm çýkarmalý bu
dökümde iþlerin ve malzemelerin birim fiyatlarýný adedini, toplam fiya-
týný, teslim tarihini, kalitesini belirtmeli ve nihai yekunu ortaya koymalý
ve imzalayýp müþteriye vermeliydik. 

Titizlik, her aþamada gösterilmesi gereken bir davranýþtýr. Fiyat vermede,
malýn sevkýyatýnda, teslimatýnda, montajýnda, fatura ve irsaliye belgele-
rinin kesilmesinde hep ayný ilgi ve duyarlýlýk içinde olunmalýdýr. Eðitim
ve kültür seviyesi yüksek olmayan insanlar belki bu derece, araþtýrýcý ve ta-
lepkâr olmayabilir. Ancak onlar da bazý þeyleri sezerler. Kaba, kestirme-
ci, bizden bu kadar anlayýþýyla yapýlan hizmet sunumlarý müþ-
teri kaybettirir ve rekabette ilgili firmalarýn arka sýralara düþ-
mesine neden olur.

2.6.6.   Bilgi ve Tecrübenizi Kullanýnýz

Pek çok küçük iþletme yöneticisi ve sahibi her gün müþterilerle kurduk-
larý diyaloglar neticesinde elde ettikleri bilgi ve tecrübelerin farkýnda de-
ðildirler. Bu bilgi ve tecrübe, insanlarýn kullanmak, öðrenmek ve yarar-
lanmak istediði bir þeydir. Bir çok iþletmede müþterileri deneyimsiz sa-
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3. Yönetim danýþmaný iþin özü ve toparlayýcýsýdýr. Daha alt düzeyde-
ki danýþmanlar üzerinde odaklanýrsanýz, uzmanlaþmýþ çok sayýda
iþ yapar, fakat odak noktanýzý kaybedersiniz. 

4. Yönetim alanýnda bir danýþmandan çok yönlü olarak yararlanmanýn
yollarýný araþtýrýnýz. Örneðin; yönetim-organizasyon, strateji geliþtir-
me, süreçler ve kalite sistemleri, insan kaynaklarý, firma imajý, taný-
tým ve halkla iliþkiler, yatýrým ve büyüme stratejileri gibi. 

5. Çok sayýda ve deðiþik danýþmanlarla çalýþmak için farklý anlaþma
zeminleri oluþturmaya çalýþýnýz. Örneðin, sürekli çalýþýlacak da-
nýþmanlar, yarý zamanlý çalýþýlacak danýþmanlar, proje bazlý çalý-
þýlacak danýþmanlar, fikir almak için baþvurulacak danýþmanlar,
senede bir iki kez check-up hizmeti alýnacak danýþmanlar gibi. 

6. Danýþmanlarýnýzý kurumsal veya bireysel deneyimli, dürüst ve sa-
mimi olan kiþiler arasýndan  seçiniz. Bazen kurumsal danýþman-
lar, bazen de bireysel danýþmanlar daha etkilidir. Her birinin ken-
dine göre avantaj ve dezavantajlarý vardýr. "Kurumsal danýþman"
veya "bireysel danýþman" gibi þablon fikirlere dayanmayýn, araþ-
týrma yapýn ve elde edeceðiniz sonuçlara göre karar verin.

7. Danýþmanlýk çerçevesinin bireysel bir iþ mi yoksa ekip iþi mi olduðu-
nu belirlemeye çalýþýn. Size pazarlanan sözlerden çok, siz kendiniz
iþin arka planýnýn nasýl bir iþ olduðunu keþfetme konusunda çaba
harcayýn ve ona göre karar verin. Çünkü bireysel bir iþ "ekip iþi ola-
rak" veya ekip iþi "bireysel bir iþ"  olarak pazarlanmak istenebilir.

Danýþmanlýk hizmeti satýn alýnýrken dikkat edilecek en önemli nokta
sahte "profesyonellik görüntüsüdür." Kendini, kurumunu aþýrý bir þekil-
de yücelten, yüksekten atan, kendini veya kurumunu astronomik ra-
kamlara satmaya çalýþan kiþi ve kurumlar dikkatli bir deðerlendirmeye
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danýþmandan yararlandýðýný anlatmýþtý. Gruptaki bir diðer yönetici ise
bu parayla ondan ne aldýðýný sormuþtu. Yönetim kurulu baþkaný "Aslýn-
da firmamýza çok bir þey vermedi. Fakat çevresi geniþti. Saða sola telefon
ediyor, televizyona reklam buluyordu. Aradan beþ sene geçti. Bulduðu
þirketlerden hala önemli ölçüde reklam almaya devam ediyoruz." diye
cevap verdi. Kendi aklýmýz firmayý belli bir yere kadar getirir. O
noktadan ötesine ulaþmak ancak baþkalarýnýn akýllarýyla olabilir.
Aklýn ve fikrin bedeli, günlük mesai saatleriyle ölçülemez. Danýþmanla-
rýn vereceði bir fikir, düþünce mekanizmalarýmýza yapacaðý bir açýlým
belki de bizim piyasa lideri olmamýza yol açacaktýr. Danýþmanýn katkýsý-
ný ne abartýnýz, ne de küçümseyiniz. Danýþmanlýk hizmetinin sonuçlarý-
ný uzun zamanda alýrsýnýz ve bunu ölçemezsiniz.  Danýþmanlýk hizmeti
alýrken þu kurallara dikkat ediniz:

1. Danýþmanlýk alacaðýnýz konularý kendi iþ kolunuza göre bir önem
sýrasýna koyunuz. Her iþ kolunda önem sýrasý farklý olabilir. Ör-
neðin, bu önem sýrasýný þu þekilde belirlemiþ olabilirsiniz: 

(1) yönetim danýþmaný, 

(2) mali danýþman, 

(3) hukuk danýþmaný, 

(4) teknik danýþman, 

(5) pazarlama danýþmaný, 

(6) dýþ ticaret danýþmaný, 

(7) insan kaynaklarý danýþmaný. 

2. Belirlediðiniz sýrayý dikkate alarak gücünüzün yettiði kadar danýþ-
manla çalýþýnýz. 
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lamlý bir yer bulmak istemektedirler. O halde firma yöneticisi bu trendin
dýþýnda kalamaz. Gerekiyorsa sadece bu iþi takip edecek bir eleman is-
tihdam ediniz ve onunla görüþerek yeni ortaya çýkan eðilimleri afiþe ol-
madan, yaygýnlaþmadan yakalamaya çalýþýnýz.

2.6.10. Ýleri Teknoloji Kullanýnýz

KOBÝ'lerin çevrelerindeki diðer firmalarla rekabet edebilmeleri ancak
ileri imalat teknolojileri kullanabilmeleri ile mümkündür. Ýleri imalat
teknolojileri KOBÝ'lerde kalitenin yükselmesini ve marka tutundurma
çalýþmalarýný da olumlu yönde etkileyecektir. Kalite standartlarýnýn yük-
selmesi ve maliyetlerin azaltýlmasý ancak ileri imalat teknolojileri saye-
sinde mümkün olabilir.

Üretimde bilgisayar destekli tasarým (CAD), bilgisayar destekli üretim
(CAM) sistemlerini kullanma, daha hassas ölçülerde kesim yapan cihaz-
larla çalýþma,  belirli bir zaman diliminde daha fazla üretim yapan ma-
kineleri kullanma rekabet avantajý saðlar. Ýleri teknoloji yüksek maliyet-
lidir ve KOBÝ'ler her zaman bu makineleri satýn alamazlar. Bu gibi du-
rumlarda ne yapmak gerekir? Þüphesiz borçlanma cesaretine sahip ol-
mak.... KOBÝ'lerin büyümelerinin önündeki en büyük engel, borçlanma
konusunda yeterince cesur olmamalarýdýr. Oldukça ihtiyatlý olmak, elde-
kini kaybetmemek, gelecek konusunda kötümser olmak, küçük iþletme
giriþimcisinin genel tavrýdýr. Bu tavrý eleþtirmiyoruz. 

Bununla birlikte iþletmesini belirli bir büyüklüðe getirmiþ olan firma yöne-
ticisi artýk kanatlarýný çýrparak uçmayý öðrenmek zorundadýr. Kanatlarý
çýrpmak, düþmeyi göze almak demektir. Yeni teknolojilere yatýrým dikkatli
bir þekilde plan yapmayý, potansiyel müþterileri tespit etmeyi ve onlarla gö-
rüþmeler yapmayý, ödeme planlarýnýn iyi ayarlanmasýný gerektirir. Hesapsýz
yatýrým yeni teknolojilerin altýnda ezilme sonucunu doðurabilir. 
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tabi tutulmalý, referanslarýna telefon edilerek ek bilgiler alýnmalýdýr. Bu
tür kiþi ve kurumlarla çalýþýrken takip edilecek bir diðer politika projeyi
veya hizmeti dilimlere bölmek ve ilk dilim içinde bilgi, tutum ve eðilim-
leri daha yakýndan gözleme imkaný bularak nihai kararý daha sonra ver-
mektir. Danýþmanlýk ile þarlatanlýk arasýnda çok ince bir çizgi vardýr. 

2.6.9.   Modayý Ýzleyiniz

Sipariþleri deðil de, piyasadaki trend ve moda deðiþimlerini izlemek ge-
rekir. Günümüzde, "trendi" mala yatýrým yapan kazanýyor. Piyasa doy-
duktan, söz konusu ürünle ilgili olarak onlarca firma piyasaya girdikten
sonra rekabet þansý ortadan kalkar.  KOBÝ iþletmesinin yapacaðý þey, pi-
yasayý çok yakýndan takip etmesi, ihtiyaçlarý kavramasý, gençlerin, ka-
dýnlarýn eðilimlerini gözlemlemesi ve en uygun zamanda öncü olarak
ortaya çýkmasýdýr. Bunun için:

1. Özellikle gençlerin ve kadýnlarýn davranýþlarýný izleyiniz.

2. Orijinal tasarýmlar üzerinde çalýþýnýz, mevcut ürünler üzerinde
bir iki küçük deðiþiklik yaparak farklýlýk yaratýnýz.

3. Modayý izlediðinizi vurgulayýnýz, modayý konuþunuz, modadan
uzak kalmayýnýz.

4. Eski modada ýsrar etmeyiniz. Bu ürünleri zarar etseniz bile en ký-
sa zamanda elinizden çýkarýnýz. Yarýn çok geç kalmýþ olabilirsiniz. 

5. Yeni tasarýmlar çýkarýnýz. Her gün zamanýnýzýn bir bölümünü, ör-
neðin bir saatini orijinal tasarýmlarý düþünmek veya konuþmak
için ayýrýnýz. Ýþin sýrrý tasarýmda...

Firma sahibi için moda çok anlamsýz bir tercih olabilir. Fakat kitle psi-
kolojisiyle alay edilmez. Ýnsanlar büyük gruplar içinde kendilerine an-
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2.6.11. Yeni Ürün Çalýþmalarýna Aðýrlýk  Veriniz

Piyasadaki yoðun rekabete karþý koyabilmek için baþvurulabilecek bir di-
ðer yöntem, yeni ürün geliþtirme faaliyetinde bulunmaktýr. Büyük firma-
lara kýyasla küçük firmalar ürün geliþtirme faaliyetini daha etkili bir þe-
kilde gerçekleþtirebilirler. Büyük firmalarýn kapsamlý ARGE laboratuar-
larýna, yetiþmiþ personel gücüne karþýlýk, kapsamlý bir prosedür zinciri
vardýr ve bu zincir ürün geliþtirme faaliyetini olduðundan çok daha yük-
sek maliyetli olmasýna neden olur. Oysa küçük ve orta büyüklükteki iþ-
letmeler daha pratik sonuçlar üzerinde odaklanýrlar. Ürün geliþtirmeyi
kapsamlý, zor, hatta imkansýz bir süreç olarak görmekten vazgeçiniz.
Her üründe, hizmette geliþtirilebilecek yönler vardýr. Önemli olan bu ko-
nu üzerinde amaçlý, bilinçli olarak odaklanmak ve belli ölçüde yatýrým
yapmaktýr. Bugün Almanya'nýn dünyanýn en büyük ikinci teknoloji ihraç
eden ülke olmasýnýn temelinde yatan olgu bu ülkede küçük ve orta öl-
çekli iþletmelerin sürekli olarak araþtýrma ve geliþtirme faaliyetlerine
önem vermesidir. Ülkedeki 200.000 KOBÝ'den en az 35 binin sürekli ola-
rak araþtýrma ve geliþtirme faaliyetleriyle ilgilendiði bildirilmiþtir. Ürün
geliþtirme çalýþmalarý için KOBÝ yöneticilerine þu ip uçlarýný verebiliriz:

1. Ürün veya hizmet geliþtirme nosyonuna sahip olunuz. Böyle bir
derdiniz olsun.

2. Ürün ve hizmet geliþtirme iþini tek yönlü veya tek boyutlu bir olay
olarak görmeyiniz.

3. Ürün geliþtirme çok boyutlu, çok yönlü, komple bir olaydýr.

4. Ürün geliþtirme sadece sizin firmanýzda çalýþan mühendislerin, us-
talarýn, iþçilerin gayretlerine baðlý deðildir. Sizde iþin içinde olunuz.

5. Ürününüzü baþkalarýnýn yeniliklerini kullanarak da geliþtirebiliriniz.
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6. Ürün geliþtirmede orijinalite peþinde koþunuz.

7. Ürün geliþtirme çalýþmalarýnda diðer ülkelerdeki teknolojik geliþ-
meleri yakýndan takip ediniz.

8. Ürün geliþtirme çalýþmalarýný yapan personelinize orijinal bir
ürün ortaya koyduðunda ekstra ödüller saðlayýnýz. Biliyoruz ki
marifet iltifata tabidir.

9. Ürün geliþtirme çalýþmalarýnda üniversitelerle ve öðretim üyele-
riyle iþbirliði yapýnýz.

10.Ürün geliþtirmeye yönelik olarak yüksek teknolojiye sahip ölçme
ve deðerlendirme cihazlarýný satýn alýnýz.

11.Kullandýðýnýz teknolojiyi belirli aralýkla gözden geçirerek bir üst
modele terfi ediniz. 

12.Ürün geliþtirme çalýþmalarý için Ýnternet ortamýndaki patent dos-
yalarýný ve veri tabanlarýný inceleyiniz. Ýlham alýnýz. 

13.Tek elemaný kendiniz de olsanýz bir ARGE departmaný kurunuz.
Haftalýk deðerlendirme yaparak yeni geliþmeleri ve yeni fikirleri
gözden geçiriniz. 

KOBÝ'lerin sýk uyguladýklarý ürün geliþtirme þekli öncelikle yurtiçindeki
benzer firmalarý taklit etme þeklinde ortaya çýkar. Daha sonra yurt dýþýn-
daki firmalarýn ürünleri taklit edilir.  KOBÝ'lerin hemen hepsinde ürün
geliþtirme amacýna yönelik özel AR-GE bölümleri kurulmamýþtýr, fakat
þirketlerin bu amaçla istihdam ettikleri kiþiler olabilir. Bazen ürün geliþ-
tirme, AR-GE departmanýn dýþýnda tüm firma çalýþanlarýnýn uðraþýsý ha-
line gelir. Ürün geliþtirmenin bir baþka þekli, yurt içi ve yurt dýþýndaki fir-
malarla lisans anlaþmasý yaparak yeni ürünler ortaya koymaktýr. 
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3. Fireleri, defolu ürünleri ve hatalarý takip ederek kaynaklarýnýn
teknik veya insan nedenli olup olmadýðýný belirleyiniz. Hatalar in-
san nedenli ise bu konuda personelinizle pazarlýk yapýnýz. Onlarý
kendi baþýna býrakmayýnýz. Teþvik ve ödüllendirme programlarý
uygulayýnýz.

4. Personelinizin çalýþma programlarýný ve tempolarýný izleyiniz. Bu
programlardaki boþluklarý, tempo düþüklüklerini ortadan kaldýrý-
nýz. Ziyaretleri engelleyiniz. 

5. Girdi maliyetlerini kontrol altýnda tutunuz. 

Verimlilik, personelin üretkenliðiyle ilgilidir. Personel baþýna ciro, perso-
nel baþýna kârlýlýk, personel baþýna giderler  verimliliði ölçmekte kulla-
nýlan kriterlerdir. Bu konuda personeli suçlamayýnýz. Sadece iþ çizelge-
lerini ve iþ programlarýný gözden geçiriniz. Verimliliði personel deðil,
yönetim saðlar. Personeli çalýþtýrmak yönetimin iþidir.

2.6.13. Endüstri Kümelerine Taþýnýnýz

Endüstri kümeleri, benzer faaliyette bulunan iþletmelerin bir araya gel-
meleri ile oluþan spesifik iþ bölgeleridir. Endüstri kümelerinin faydasý
pazarlama ve sipariþ alma açýsýndan daha fazla müþteriyi bölge çekme
ve hammadde temininde ise  maliyetleri düþürme imkâný saðlamasýdýr.
Endüstri kümesi içindeki iþletmeler küme dýþýndaki iþletmelere göre her
zaman bir takým avantajlara daha fazla sahip olurlar. Endüstri kümele-
rinin bir diðer önemli yararý, dýþ müþterileri çekmesi ve dýþ pazarlara
açýlma açýsýndan bilgilenme ortamý yaratmasýdýr. Endüstri kümelerinde-
ki iþletmeciler kolaylýkla birbirlerinden yararlanýp yeni fýrsatlarý daha iyi
deðerlendirirler. Günümüzde devletler ve hükümetler endüstri bölgele-

69

Yeni ürün geliþtirme çalýþmalarý evrimsel veya devrimsel nitelikte olabi-
lir. KOBÝ yöneticisi teknolojik buluþlarla devrimsel veya mevcut ürünler-
de küçük küçük deðiþiklikler yaparak evrimsel bir deðiþim sürecini sü-
rekli takip etmek zorundadýr. 

2.6.12. Verimliliði Artýrýcý Çalýþmalar Yapýnýz

Verimliliði artýrma hem küçük iþletmeler  hem de büyük iþletmeler için
geçerlidir. Bugün iþletmelerin ülkeler arasýndaki rekabeti verimlilik ilke-
siyle ölçülmektedir. Uluslar Arasý Yönetim Geliþtirme Merkezi'nin yayým-
ladýðý Rekabet Yýllýðý'na göre 60 ülke ve bazý yerel ekonomilerin bulun-
duðu listenin 2004 yýlý sýralamasýnda, Türkiye rekabette dünya ülkeleri
arasýnda 48. sýrada yer almýþtýr.  Bunun anlamý Türk iþletmelerinin per-
soneli verimli çalýþma konusunda yeterince eðitememesi, yüksek tekno-
lojiyi etkili bir þekilde kullanamamasý,  zaman planlamasýný etkili bir þe-
kilde yapamamasý ve personelini teþvik ederek daha yüksek üretim ka-
pasitesine çýkaramamasýdýr. Ancak 2003 yýlý sýralamasýnda Türkiye'nin
yeri 55. sýra olduðu için,(7) 2004 yýlýnda önemli ve olumlu bir aþama
kaydedilmiþtir. Küçük iþletmeler verimlilik saðlayarak rekabet avantajý
elde edebilmek için aþaðýdaki tedbirleri alabilirler:

1. Piyasadaki teknolojik yenilikleri izleyiniz. Üretiminizi artýracak,
ayný zaman sürecinde ikiye katlayacak yeni üretim teknikleri var
mý? Mevcut teknolojinize küçük bir yatýrým yaparak süreci hýzlan-
dýrabilir misiniz?

2. Hâlâ düþük kapasiteli bilgisayarlarla mý çalýþýyorsunuz? Bilgisa-
yarlarýnýzý en geç iki senede bir güncellemeyi planlayýnýz. Bilgisa-
yarlarýnýz yavaþsa, elemanlarýnýza niçin kýzýyorsunuz?
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4. Büyük firmalarla rekabet etmek için küçük firmalar arasýnda it-
tifaklar kurmak.

5. Büyük firmalarýn lisansý altýnda üretim yaparak diðer firmalarla
rekabet etmek.

Büyük firmalarla rekabet etme ilk bakýþta "hayal" gibi gözükür. Ancak
hayal olmayan nerede, hangi üründe, hangi zaman diliminde ve hangi
servis biçimiyle rekabet edileceðinin belirlenmesidir. Top yekun rekabet
yerine, seçilmiþ alanlarda rekabet politikalarý geliþtiriniz. 

2.6.15. Ýþbirliði Yapmayý Deneyiniz

KOBÝ'ler ihracat, pazarlama, teknik destek alma gibi konularda iþbirliði
yapabilirler. Ýthalatçý ülke ve þirketlerin tedarikçi listesine giremeyen KO-
BÝ'ler, kendi aralarýnda iþbirliði yaparak bu engeli aþabilirler. Örneðin,
KOBÝ'ler organize sanayi bölgelerinde tekstil ve konfeksiyon öbekleri
oluþturarak güç birliðine gidebilir. Ýþbirliðine dayalý iliþkiler ikili veya çok
yönlü olarak gerçekleþtirilebilir. Bu konuda KOBÝ derneklerine büyük
sorumluluk düþer. Çünkü iþbirliði güven temeline dayanýr. 

2.6.16. Güçlü Küçük Ýþletmeler Kurunuz

Küçük iþletmelerin hepsi mali açýdan zayýf, kapasitesi düþük, esneklik
kabiliyeti yetersiz kuruluþlar deðildir. Her sektörde orta büyüklükteki iþ-
letmeye yakýn güçlü küçük iþletmeler ve büyük iþletme olmaya aday or-
ta büyüklükte iþletmeler vardýr. Güçlü küçük iþletmeler piyasa koþulla-
rýnda daha iyi rekabet ederler. Bu stratejide büyüme deðil, güçlü olma
önemlidir. Ýþletmenin sadýk müþterileri varsa, nakit akýþý düzenli ise,  piya-
sadaki itibarý iyi ise güçlü küçük iþletme büyüme kompleksi içine girmez. 
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rindeki iþletmeleri daha fazla teþvik etmektedir.  Bu nedenle iþletmeniz
için uygun bir endüstri kümesi, bölgesi veya sitesi bulunuz. 

2.6.14. Büyüklerle Rekabeti Öðreniniz

Küçük iþletme sahiplerinin büyüklerle rekabet edebilmesi için büyükler-
le ayný düzeyde bilgi ve uzmanlýk düzeyine sahip olmalarý gerekir. Bü-
yüklerle rekabet etmek isteyen küçük iþletme yöneticilerinin ekonomik
geliþmeleri yakýndan izlemeleri ve ekonomik ve teknolojik gereklere uy-
gun kararlarý hýzla almalarý gerekir. Bunun yolu da biliþim teknolojile-
rinden (BT) geçmektedir. BT personeli genelde yüksek ücretlerle çalýþýr-
lar. Bu kiþiler için küçük iþletmeler çok cazip deðildir. Küçük iþletme-
lerin rekabette baþarýlý olmalarý, kendi faaliyet alanlarýna
odaklanmalarýna, maliyetleri düþürmelerine ve müþteri temeli-
nin davranýþlarýný yakýndan takip etmelerine baðlýdýr. Büyüklerle
rekabet edebilmek için dikkat edilmesi gereken noktalar aþaðýdaki gibidir:

1. Müþterilere aylýk olarak ulaþacak bir bülten yayýnlamak. Bu bül-
tende yeni imkanlar, fiyatlar ve faaliyetler hakkýnda bilgi vermek.

2. Kurumu tanýtan, büyük iþletmelerinkine benzer dinamik web sa-
yfalarý oluþturmak. Araþtýrmalar statik web sayfalarýnýn müþteri-
lere cazip gelmediðini ve müþterilerin bu sayfalarý sýk ziyaret et-
mediklerini göstermiþtir. Sayfalarý sürekli güncel ve dinamik tut-
mak bir iþletme için zor olabilir. Bu nedenle bir web sayfa tasa-
rýmcýsý ile anlaþarak sayfanýn sürekli dinamik tutulmasý kurum
içinde web'ci istihdam etmekten daha kârlýdýr. 

3. Fiyat tekliflerini, sipariþleri, bilgilendirme yazýþmalarýný bütünüy-
le Ýnternet ortamýna almak.
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3. BÜYÜME STRATEJÝLERÝ
KOBÝ niteliðindeki iþletmelerin büyümesi çeþitli fýrsatlarýn iyi deðerlen-
dirilmesine baðlýdýr. Hükümetler, KOBÝ'lere teþvik ve destek saðlarken
belirli kriterlerden hareket ederler. Bu kriterler hükümetler için bir an-
lamda rasyonel ve doðru olan ölçülerdir. Örneðin bu kriterlerden bazýla-
rý aþaðýdaki gibidir:

1. KOBÝ'lerin içinde her sektörde küçük iþletmeler arasýndan orta
büyüklükte iþletme olmaya aday en güçlü 50 veya 100 firma.

2. KOBÝ'lerin içinde her sektörde orta büyüklükte iþletmeler arasýn-
dan büyük iþletme olmaya aday en güçlü 50 firma.

3. Ýhracat yapma potansiyeli yüksek iþletmeler.

4. Kaynaklarýný iþletmenin güçlenmesi için seferber eden, sürekli
teknolojik yenilik yapan iþletmeler.

5. Türkiye'nin rekabet avantajý olan alanlarda üretim yapan iþletmeler.

Görüldüðü gibi bu kriterlerde "seçilmiþ" iri iþletmeler dikkate alýnýr. Bu-
nun nedeni binlerce iþletme desteklenemeyeceðinden mevcutlarýn ara-
sýndan sýçrama yapmaya en yakýn olanlarýn belirlenmesidir. Halbuki bu
yaklaþým çok doðru deðildir. Bazen oldukça gerilerde görülen, dikkati
pek fazla çekmeyen iþletmeler bile birden ataða kalkarak "seçilmiþ" iþ-
letmeleri geçebilir. Fakat dýþ görünüþ itibariyle bu durum saptanamadý-
ðýndan ilk bakýþta rasyonel görülen belirli kriterlerden hareket edilir. Bu-
nun anlamý þudur. Siz eðer devletin gelip sizi keþfetmesini beklerseniz,
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2.6.17. Kendinizi Geliþtiriniz

Bir KOBÝ iþletmesinin en deðerli varlýðý kurucusudur. Kurucu olarak pi-
yasada etkili bir þekilde rekabet etmek istiyorsanýz kendinize önem veri-
niz ve kendi deðerinizi artýrýnýz. Fiziksel, zihinsel, duygusal ve ahlaki
yönden olgun bir insan olunuz. Kendinize zaman ayýrýnýz. Bu süre için-
de spor yapýp genç ve zinde olmanýn þartlarýný hazýrlayýnýz. Fýrsat bul-
dukça seyahat ediniz. Sosyal faaliyetlere katýlýnýz, tartýþmacý, konuþmacý
olunuz. Gazeteleri, haberleri takip ediniz. Türkiye'de ve dünyada olup
bitenleri baþkalarýndan deðil gündemi takip ederek öðreniniz. Mesleði-
nizle, iþ kolunuzla ilgili yazýlarý, dergileri ve kitaplarý okuyarak kendinizi
bilgilendiriniz. Sadece maddi yönden deðil ayný zamanda manevi yönden
de geliþmenize önem veriniz. Hayri faaliyetlere katkýda bulunuz. Manevi
yönden size duygusal destek saðlayacak inançlý insanlarla birlikte olunuz
ve birlikte hareket ediniz. Birbirinizi eleþtirmeyiniz, susunuz veya iyi-
likler dileyiniz. 

2.6.18. Çocuklarýnýzý Ýyi Yetiþtiriniz

Küçük iþletmeler aile iþletmeleridir. Aile iþletmelerinde yönetim çoðun-
lukla babadan çocuklara geçer. Bunun için çocuklarýn iyi yetiþtirilmesi,
piyasalarý iyi tanýmalarýnýn saðlanmasý, rekabet stratejilerinin öðretilme-
si büyük önem taþýr. Firmalarý ancak iyi yetiþtirilmiþ gençler ileri götüre-
bilirler. Bu konuda çocuklara çok para verip þýmartýlmamasý veya az pa-
ra verilip usandýrýlmamasý gerekir. Az para ile büyüyüp daha sonra iþle-
rin baþýna geçen çocuklarýn mirasyedi gibi davranma eðilimleri ortaya
çýkar. Çocuk, daha babasýnýn zamanýnda para yönetmeyi öðrenmelidir.   

72



• Devlete bulaþma, devletle iþ yapma.
• Ya devlet baþa ya kuzgun leþe, bizde kuzgun leþe. 
• Devlete elini uzatýrsan kolunu kaptýrýrsýn.
• Devlet her zaman kusur bulur.

KOBÝ'ler, büyük iþletmelerin ne yaptýklarýný dikkatle izlemelidirler. He-
men tüm büyük iþletmeler devletle sürekli iþ yapan kuruluþlardýr. Bu
kuruluþlar devlete mal ve hizmet satarak sürekli büyüme trendi içine
girmiþlerdir. Büyük iþletmelere göre KOBÝ'lerin zayýf olduðu nokta, dev-
let bürokrasisinin nasýl çalýþtýðý konusunda yeterince tecrübeli olmama-
larý ve devlet adamlarýyla temas ve iliþki yetersizliðidir.

Devletin halen KOBÝ'lere KOSGEB aracýlýðýyla saðladýðý çok sayýda destek
vardýr. Bu desteklerden yararlanmak biraz giriþimci ve atak olmayý, biraz
da risk üstlenmeyi gerektirir. Küçük iþletmeler belki sadece bir
adamlarýný devlet desteklerini araþtýrmak ve bunlardan ne þekilde
yararlanýlabileceði konusunda araþtýrmakla görevlendirmelidirler.
Çünkü bu konudaki destekler sürekli geliþmekte, deðiþiklikler ortaya
çýkmakta ve yeni fýrsatlar belirmektedir. KOSGEB'in küçük iþletme sa-
hiplerine saðladýðý desteklerden faydalanmak için mutlaka iþletmenin
"Stratejik Yol Haritasý"nýn çýkarýlarak, KOSGEB'in envanterine girmesi
gerekir. KOSGEB'in saðladýðý baþlýca destekler aþaðýdaki gibidir.(8)

1. Faizsiz Ýhracat  Kredisi Desteði. KOSGEB ile Vakýfbank, Halkbank ve
Ziraat Bankasý arasýnda yapýlan iþbirliði protokolüne göre imalat sa-
nayinin herhangi bir sektöründe faaliyet gösteren iþletmelere 100 bin
dolara kadar, 6 ay vadeli kredi açýlabilmektedir. 

2. KOBÝ Destek Kredileri. KOBÝ'lerin finansal destek araçlarýndan daha
yaygýn ve etkin yararlanmalarýnýn saðlanmasý amacýyla üç farklý en-
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yanýlýrsýnýz. Devleti beklememek devlete gitmek gerekir. Küçük ve
orta ölçekli iþletmelerin büyüme stratejilerinde belirli taktiklerden çok
yönlü olarak yararlanýlýr. Bazý iþletmeler sadece tek bir taktiðe dayalý ola-
rak büyüme stratejisi izlerken, diðerleri birden fazla taktiði ayný zaman-
da birlikte takip eder. Birinci yaklaþým ikincisinden daha doðru veya
ikincisi birincisinden daha doðru deðildir. Ýþletmenin konumu, önünde-
ki fýrsatlar, sektörün konumu, uygulanacak taktiðin ne olmasýný gerekti-
ðini belirler. Þablon taktikleri uygulamak yanlýþtýr. Her iþletme sahibi, sa-
nayici veya iþadamý kendi durumunu dikkatle deðerlendirmeli ve kendi-
sine özgü bir büyüme stratejisi oluþturmalýdýr. Bölük pörçük büyüme
düþünceleri yetersizdir. Büyüme düþüncesi planlý ve sistematik bir þekil-
de ele alýnmalý, bu konudaki çalýþmalar sürekli gözden geçirilerek ara-
banýn yol mu aldýðý veya patinaj mý yaptýðý gözden geçirilmelidir. Büyü-
me taktik ve stratejilerini aþaðýdaki gibi sýralayabiliriz.

3.1.  Devlet Destekleriyle Büyüme

Devlet desteðiyle büyümenin iki ayaðý vardýr: Devlete sat ve devlet deste-
ðinden yararlan. Bizde küçük iþletmeler daha çok ikinci alternatiften ya-
rarlanmayý düþünürler. Oysa bu iki alternatif birlikte çalýþmalýdýr. 

Devlet, KOBÝ'lerin büyümesi ve güçlenmesi için çeþitli destek ve teþvik
uygulamalarý geliþtirmiþtir. Bu destekler ülkemizde daha çok KOSGEB
aracýlýðýyla iþadamlarýnýn faydasýna sunulmuþtur. Ülkemizde devletle iþ
adamlarý arasýnda bir soðukluk vardýr.  Bu soðukluk; bürokrasi, vergi, il-
gisizlik ve baskýcý kurallardan kaynaklanmaktadýr. KOBÝ'lerin büyümesi
devletle barýþýk olmaktan geçer. Ýþ adamlarý arasýnda yaygýn olan þu
sözler yanlýþtýr ve geçersizdir.
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strüman geliþtirilmiþtir. (a) Kredi Garanti Fonu-KGF AÞ enstrümaný-
na 1-250 arasý personel çalýþtýran ve Halk Bankasý, Vakýf Bank, Ga-
ranti Bankasý (Ankara ve Ýstanbul) ve Þeker Bank (Ankara) tarafýn-
dan verilen KOBÝ kredi imkanlarýndan yararlanacak olan iþletmeler
baþvurabilmektedir. (b) KOBÝ Yatýrýmlarýna Ortaklýk AÞ enstrüma-
nýndan 1-150 arasý personel çalýþtýran ve imalat sanayi sektöründe
faaliyet gösteren KOBÝ'ler yaralanabilmektedir. (c) KOBÝ Destek Kre-
dileri'nden 1-150 arasý personel çalýþtýran ve imalat sanayi sektörün-
de faaliyet gösteren KOBÝ'ler yaralanabilmektedir.

3. Sermaye Yönetimi Bilgilendirme Desteði. KOBÝ'lerin finansal des-
tek araçlarýndan daha yaygýn ve etkin yararlanmalarýnýn saðlanmasý
amacýyla, kredi ve teminat sorunlarýnýn giderilmeye çalýþýlmasý, al-
ternatif finansman araçlarýndan yeterince yararlanabilmeleri için ge-
rekli sistem ve alt yapý çalýþmalarýnýn yapýlmasý ve bu konularda bil-
gilendirme ve yönlendirme desteði.

4. Patent, Faydalý Model, Endüstriyel Tasarým Desteði. Ýþletmelere,
Patent, Faydalý Model Belgesi veya Endüstriyel Tasarým Tescili Belge-
si almalarý için geri ödemesiz olarak verilen destek. 

5. Ortak Kullaným Amaçlý Makine-Teçhizat Desteði. Ýþletmeler arasý
ortaklýk ve iþbirliði kültürünü geliþtirmek, verimliliklerini ve üretim-
lerini artýrmak, ürün kalitelerini yükseltmek ve iþletmeleri ihracata
yöneltmek amacý ile; iþbirliði yapýlan Ýþletme/Meslek Kuruluþlarýna
faizsiz geri ödemeli Makine-Teçhizat Desteði verilerek, Ortak Kulla-
ným Atölyeleri (ORTKA), Ortak Kullaným Laboratuarlarý (ORTLAB) ve
Ortak Kullaným Eðitim Merkezleri (ORTEM) kurulmasýdýr. 

6. Yerel Ekonomik Araþtýrma Desteði. Yörelerdeki doðal kaynaklar,
mevcut altyapý ve üstyapý, ekonomik durum, sanayi envanteri vb.
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analizlerin yapýlmasý ve uygun yatýrým alanlarýnýn tespit edilmesi, uy-
gun ve kârlý yatýrýmlarýn gerçekleþmesi, ekonomik ve sosyal geliþme
ile bölgesel kalkýnmaya esas teþkil edecek stratejik planlarýn oluþtu-
rulmasý amacý ile Meslek Kuruluþlarýna, yerel ekonomik araþtýrma
yaptýrmalarý için geri ödemesiz destek verilmesidir.

7. Nitelikli Eleman Ýstihdamý Desteði. Ýþletmelerin teknolojik düzeyi-
nin yükseltilmesi, ürün kalitesinin ve yeni ürünlerin geliþtirilmesi,
verimliliðin artýrýlmasý ve yurtiçi ve yurtdýþý pazarlarda rekabet gücü-
nün artýrýlmasýnýn saðlanmasý amacý ile; iþletmelerin fakülte ve dört
yýllýk yüksekokul mezunu ve iki yýllýk yüksekokul mezunu nitelikli
eleman istihdamýna geri ödemesiz destek verilmesidir.

8. Altyapý Ve Üstyapý Proje Desteði. Küçük ve orta ölçekli sanayi iþlet-
melerinin saðlýklý bir ortamda verimli çalýþmalarýnýn temin edilmesi
ile uluslararasý rekabet ortamýna uyum saðlayabilmeleri amacý ile;
Organize Sanayi Bölgeleri, (OSB) Endüstri Bölgeleri (EB) ve Teknolo-
ji Geliþtirme Bölgeleri (TGB) içinde yer alacak Meslek Kuruluþu/Ýþlet-
me ve Giriþimcilerin yaptýracaðý üretim ve Ar-Ge binalarý için üstyapý, Kü-
çük Sanayi Sitesi Yapý Kooperatiflerine ise altyapý ve üstyapý inþaat uygu-
lama projelerinin yaptýrýlmasýna geri ödemesiz destek verilmesidir.

9. Yabancý Danýþman Desteði Programý. Ýþletmelere ve hizmet kuru-
luþlarýna Teknik ve Ýdari konularda danýþmanlýk hizmeti verilmesi ile
sorun analizi ve çözüm önerileri getirilmesi amacý ile; KOSGEB ve
NMCP (Hollanda Yönetim Danýþmanlýðý Programý) Kuruluþu ara-
sýnda imzalanan protokol çerçevesinde ücretsiz danýþmanlýk hiz-
meti verilmesidir.

10.Bilgi Aðlarý ve E-Ýþ Desteði. Ýþletmelerin dünya pazarlarýna açýlma-
larý, rekabet düzeylerini yükseltmeleri, Ýnternet hizmetlerinden fay-
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15.Milli Katýlým Düzeyindeki Yurtdýþý Fuarlara Katýlým Desteði. Ýþlet-
melerin; uluslararasý pazarlara giriþ ve yurtdýþý pazar paylarýný artýr-
ma, rakiplerini tanýma, yeni ürünler ve teknolojiler hakkýnda bilgi
edinme ve ürünleri için marka imajý oluþturmalarýný teminen, Ülke-
miz milli katýlýmýnýn gerçekleþtirileceði ülkelerde düzenlenen yurtdý-
þý fuarlara katýlýmlarýna destek saðlanmasýdýr.

16.Milli Katýlým Dýþýndaki Yurtdýþý Fuarlara Katýlým Desteði. Ýþletme-
lerin; uluslararasý pazarlara girme ve yurtdýþý Pazar paylarýný artýrma,
rakiplerini tanýma, yeni ürünler ve teknolojiler hakkýnda bilgi edinme
ve ürünleri marka imajý oluþturmalarýný saðlamak amacýyla milli katý-
lým dýþýnda kalan yurtdýþý fuarlara katýlýmlarýna destek saðlanmasýdýr.

17.Yurtdýþý Daimi Sergi Katýlým Desteði. Ýþletmelerin belirlenen hedef
ülkelerde firma ve ürünleri tanýtma ve bu pazarlarda sürekliliklerini
koruma, marka imajý oluþturma, ve uluslararasý pazarlarda yer al-
malarý amacýyla yurtdýþýnda düzenlenen daimi sergilere 6 ayda bir
deðerlendirilmek üzere en fazla 1 yýl süreyle ürün sergileme amaçlý
katýlýmlarýna destek saðlanmasýdýr.

18.Yurtiçi Uluslararasý Sanayi Ýhtisas Fuarlarýna Katýlým Desteði. Sa-
nayi ve Ticaret Bakanlýðý tarafýndan yayýnlanan, Yurtiçinde Fuar Dü-
zenlenmesine Dair Yönetmelik kapsamýnda düzenlenen ve her yýl
Resmi Gazete'de duyurulan Yýllýk Yurtiçi Fuar Takvimi Tebliði'nde yer
alan Yurtiçi Uluslararasý Sanayi Ýhtisas Fuarlarýna ve Ýzmir Enternas-
yonal Fuarýna katýlýmlarýna destek saðlanmasýdýr.

19.Yurtiçi KOSGEB Bölgesel Fuarlarýna Katýlým Desteði. KOSGEB tara-
fýndan düzenlenecek olan yurtiçi bölgesel fuarlara Ýþletmelerin katý-
lýmlarýna destek saðlanmasýdýr. Ýþletmelere, KOSGEB Yurtiçi Bölgesel
Fuarlara katýlýmlarý için saðlanan geri ödemesiz destekleri kapsar. 
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dalanarak Ýnternet kültürünü geliþtirmeleri, donaným, iletiþim, ser-
vis, sunum, yazýlým, yazýlým geliþtirme danýþmanlýk ve tanýtým konu-
larýnda geri ödemesiz olarak saðlanan destek. 

11.Teknoloji Araþtýrma ve Geliþtirme Desteði. Bilim ve teknolojiye da-
yalý yeni fikir ve buluþlara sahip küçük ve orta ölçekli sanayi iþletme-
leri ile bir proje fikrine sahip giriþimcilere destek verilmesidir. 

12.Bilgisayar Yazýlýmý Desteði. Ýþletmelerin, ulusal ve uluslararasý plat-
formlarda rekabet güçlerini artýrmalarý ve kalite düzeylerini yükselt-
meleri amacý ile iþletmelere geri ödemesiz Bilgisayar Yazýlýmý Deste-
ði verilmesidir. 

13.Yurtdýþý Pazar Araþtýrma Desteði. Ýþletmelerin uluslararasý pazar-
lardan pay alabilmeleri için ihtiyaç duyduklarý yurtdýþý pazar araþtýr-
malarýnýn, Ýþletmeler, Sektörel Kuruluþlar veya Meslek Kuruluþlarý
tarafýndan, bir Ýþ Planý çerçevesinde gerçekleþtirilmesi amacýyla yapý-
lacak çalýþmalara destek saðlanmasýdýr. Bu çalýþmalar için saðlana-
cak destek geri ödemesizdir.

14. Ýhracat Amaçlý Yurtdýþý Ýþ Gezisi Katýlým Desteði. Ýþletmelerimizin
ihracat, teknik/teknolojik ve ortak yatýrým, mali ve benzeri iþbirliði
imkanlarý için araþtýrma, potansiyel ithalatçý iþletme temsilcileri ile
doðrudan ikili iþ görüþmeleri yapma, tüketici tercih ve ürün fiyat dü-
zeyi hakkýnda yerinde tespit, ekonomik yapý, sanayi durumu ile ilgi-
li bilgi edinme ve böylece uluslararasý iþbirliði ortamýna açýlabilmele-
ri amacýyla KOSGEB tarafýndan yýllýk olarak hedef pazar ve
ürün/ürün gruplarý bazýnda belirlenecek ülkelere, KOSGEB tara-
fýndan organize edilecek ÝYÝG Programlarýna katýlmalarý hususun-
da destek saðlanmasýdýr.
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24.Genel Eðitim Programlarý ve Eðitim Desteði. Bu desteðin amacý, iþ-
letmelerin rekabet güçlerini uluslararasý düzeye ulaþtýrmak, istih-
dam ettikleri iþgücünü yeni ve ileri teknolojileri uygulayacak mesleki
standartlara uygun kalitede bilgi, beceri ve davranýþlara sahip nitelik-
li insan gücü düzeyine yükseltmektir. Yaygýn eðitim yöntem ve teknik-
lerinin uygulandýðý bu destek için iki model uygulanmaktadýr. 

(a) Genel Eðitim Programlarý: KOSGEB Hizmet Birimlerinin yýllýk
olarak planlayýp kendilerine ait eðitim ortamlarýnda veya iþletme-
nin kendi ortamýnda uyguladýklarý eðitim programlan çerçevesin-
de destek saðlanmaktadýr. 

(b)Eðitim Desteði: KOSGEB Hizmet Birimlerinin yýllýk eðitim pro-
gram planlarýnda yer almayan, yeni ve ileri teknoloji, modern
üretim ve yönetim teknikleri vb. eðitim konularýnda yurtiçi özel /
kamu eðitim kurum kuruluþlarýndan alýnan eðitim hizmetleri
için destek saðlanmaktadýr.

3.2.  Stratejilerle Büyüme

Küçük ve orta ölçekli iþletmeler, faaliyet süreçlerinin bu aþamasýnda de-
neme-yanýlma yoluyla yönlerini bulmaya ve atýlým yapmaya çalýþan ku-
ruluþlardýr. Büyümek isterler, fakat sermaye yapýsýnýn yetersizliði, talep
azlýðý, kalite sorunlarý ve insan gücünün yeterince kalifiye olmamasý gi-
bi nedenlerle arzu ettikleri trendi tutturamazlar. Büyüme ancak, plan-
lý, programlý ve hedef yönelimli olarak gerçekleþtirilebilir. Bu-
nun için KOBÝ'lerin öncelikle Stratejik Eylem Planý'na sahip ol-
malarý gerekir. Stratejik Eylem Planý orta ve uzun vadede gerçekleþtiri-
lecek temel hedefleri belirler ve tüm çabalarýn bu hedefleri gerçekleþtirme-
ye yönelik olarak yoðunlaþmasýný saðlar. Stratejik eylem planýnda belirlen-

81

20. Ýhracata Yönlendirme Desteði. Ýþletmelerin uluslararasý pazarlarda
rekabet edebilmeleri için pazar araþtýrma ve ihracatý geliþtirme ko-
nusunda faaliyet gösteren þirketlerden hizmet alarak gerçekleþtire-
cekleri çalýþmalara destek saðlanmasýdýr.

21.Marka Oluþturma ve Tanýtým Desteði. Ýþletmelerin marka imajý
oluþturmalarýnýn özendirilmesi, ürünlerinin kendi markalarýyla ulu-
sal ve uluslararasý pazarlarda tanýnmalarý ve tutunmalarýnýn saðlan-
masý için yurtiçi ve yurtdýþýnda tanýtým amaçlý gerçekleþtirecekleri
çalýþmalara destek saðlanmasýdýr. Bu destek geri ödemesizdir.

22.Yeni Giriþimci Desteði. Bu desteðin amacý ekonomik kalkýnma ve is-
tihdam sorunlarýnýn çözümünün temel faktörü olan giriþimciliðin
desteklenmesi, yaygýnlaþtýrýlmasý ve baþarýlý Ýþletmelerin kurulmasý-
ný saðlamaktýr. Kapsamý: 

(a) Sabit yatýrým ve personel giderleri dýþýnda kalan Ýþletme giderleri-
nin karþýlanmasý amacýyla destek verilir. 

(b)Sabit yatýrým giderleri geri ödemeli, iþletme giderleri geri ödeme-
siz destek kapsamýndadýr. 

(c) Ýþletme, destek türlerinden bir tanesini ya da her ikisini talep edebilir.

23.KOSGEB Danýþmanlýk Desteði. Danýþmanlýk Desteði, iþletmelerin ve
giriþimcilerin ihtiyaç duyduklarý bilgi, deneyim ve becerilerin temini
amacý ile KOSGEB Danýþman Envanterinde bulunan serbest meslek
erbabý ve her türlü þirket statüsündeki danýþmanlýk kuruluþlarý ve
bu alanda faaliyet gösteren üniversiteler, kamu kuruluþlarý ile vakýf
ticari iþletmelerden satýn alacaklarý danýþmanlýk hizmetlerinin belli
bir bölümünün finansmanýna yönelik olarak KOSGEB tarafýndan ya-
pýlacak geri ödemesiz bir destektir.
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çük bir iþletmenin en üst düzeydeki kiþisinin veya sahibinin kendileriy-
le temas kurmalarýndan büyük memnuniyet duyarlar ve kendilerini
daha güvenli hissederler. Ancak bu politika geçici olarak deðil, sürekli bir
þekilde uygulanmaya çalýþýlmalýdýr.

Müþteri sadakati, devamlý müþterilere bir takým avantajlar saðlanarak
gerçekleþtirilir. Ýþletme devamlý müþterileri için takip edeceði bir müþte-
ri politikasý oluþturmalý ve bu müþterilerden daha az kâr elde etmeyi
planlamalýdýr. Ýþletme sadakat gösteren müþterilerine fiyat dýþýnda bir
çok konuda avantajlar saðlayabilir. Örneðin,  evine servis yapma, beðe-
nilmeyen ürünü deðiþtirme konusunda yardýmcý olma, ek hediyeler ver-
me bazý örnek uygulamalardýr. Bir müþteri aþaðýdaki þartlarda firmaya
ve sahibine güven geliþtirir.

1. Fiyatlarýnýn makul olmasý (piyasa ortalamasýna yakýn).

2. Ýþyerinin iyi bir yerde olmasý (yakýn, kolay eriþilir, güvenli).

3. Ürün veya hizmetin kaliteli olmasý (standart ürünlerde bile kalite
farklýlýklarý vardýr. Bu iþletmeler kalite farklýlýðýnýn ne olduðunu açýk
bir þekilde ortaya koymuþlardýr ve bu kalite farklýlýðý net bir þekilde
ortadýr).

4. Temiz ve hoþ görünümlü bir fiziksel çevre (insanlar çevrenin veya et-
rafýn bakýmlýlýðý ve temizliði ile kendilerine gösterilecek özen arasýn-
da bir iliþki kurarlar).

5. Hizmet sunumunda uzmanlýk, dostça yaklaþma, müþteriye özen gös-
terme ve dikkat etme.

6. Satýcýyla kurulan iliþkilerde kendisini rahat hissetmesi.

7. Telefonlarýna cevap verilmesi ve aradýðý kiþiyi bulabilmesi. 

8. Þikayet ve yakýnmalarýnýn anlayýþla karþýlanmasý ve müþterinin ken-
disine bir yol gösterilmesi. 
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miþ 8-10 temel amaç çerçevesinde çok sayýda hedef vardýr. Bu hedeflerin
gerçekleþmesi iþletmeyi yavaþ yavaþ varmak istediði yere götürmeye baþlar.
Faaliyetler daðýnýk ve birinden kopuk deðil, uyumlu ve hedef odaklý olarak
gerçekleþmeye baþlar. 

Büyüme stratejileri firmanýn; 

(a) faaliyet alanýna, 
(b) sektörün içinde bulunduðu duruma ve 
(c) mali gücüne göre deðiþir. 

Büyüme stratejilerinin baþlýcalarý aþaðýdaki gibidir:

3.2.1.   Maliyetleri Düþürerek Büyüme

Maliyetleri düþürme; küçülmek suretiyle, personel çýkarmak suretiyle,
destek fonksiyonlar yerine temel fonksiyonlar üzerinde odaklanmak su-
retiyle azaltýlabilir. Maliyetleri düþürerek büyümede kazançlarýn piyasa-
da rekabetçi bir konuma gelmek için kullanýlmasý söz konusudur. 

3.2.2.   Fiyatlarý Düþürmek Suretiyle Büyüme

Fiyatlarý düþürmek her zaman baþvurulacak bir yöntem deðildir. Özellikle
düþük enflasyonlu ortamlarda zaten satýþlarýn ve kârlýlýk marjýnýn az olma-
sý nedeniyle fiyatlarý düþürmek, istenen sonucu vermez. Bu dönemde hele
fiyat savaþlarýna giriþmek iþletmeyi önemli ölçüde zarara uðratabilir.

3.2.3.   Müþteri Sadakati Yaratarak Büyüme

Bir iþletmenin ayakta kalmasý veya kara geçerek büyümesi, müþteri sa-
dakatine baðlýdýr.  Bunun için küçük ve orta büyüklükteki iþletmeler sa-
dýk müþteriler yaratmaya çalýþýrlar. KOBÝ yöneticilerinin politikasý, müþ-
terileriyle bire bir ilgilenerek hizmet sunmak olmalýdýr. Müþteriler kü-
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KOBÝ'lerin müþteri sadakati yaratarak büyüme politikalarýnda baþarýlý
olmalarý bu konuda personelini eðitmelerine ve performans deðerlen-
dirme uygulamalarýnda en büyük aðýrlýðý müþteri iliþkileri baþarýsýna
vermelerine baðlýdýr. Eðitim seminerleri, uyarýlar tek baþýna yeterli ol-
mayabilir. Bunun için çalýþan personele uygulamalý egzersizler yaptýrýl-
malý ve beceri kazanmalarý saðlanmalýdýr.

3.2.4.   Birleþmeler Yoluyla Büyüme

Bir diðer büyüme yöntemi, birleþmeler, katýlmalar veya satýn almalar yo-
lunu denemektir. Birleþmeler veya müþterek ortaklýklar kurma bugün
ülkemizde en zor olan yöntemlerden biridir. KOBÝ'ler daha  çok müte-
þebbislerin kendi küçük sermayeleriyle kurulduðundan psikolojik et-
kenler sonucunda baþka bir iþletmeyle birleþme konusunda güçlükler
yaþanmaktadýr. Avrupa ve ABD'de yapýlan araþtýrmalar daha çok Biyotek-
noloji, týbbi elektronik, yarý iletkenler sektör alanlarýnda faaliyet gösteren
küçük iþletmelerin teknoloji geliþtirme faaliyetleri üzerinde yoðunlaþtýk-
larý ve büyük firmalarla  ortaklýklar kurduklarýný göstermektedir.(9)

3.2.5.   Yenilik ve Buluþ Yaparak Büyüme

Teknolojik yenilik özellikle sanayi firmalarý için önemlidir. Ülkemizde
teknolojik yenilik yaparak patent ve faydalý model belgesi alan firma sa-
yýsý oldukça sýnýrlýdýr ve bu firmalar çoðunlukla büyük firmalardýr. Fakat
az sayýda da olsa küçük ve orta ölçekli bir firma seri halde yaptýðý yeni-
liklerle büyüme trendi içine girebilir. Buluþlar ve ürün üzerinde ya-
pýlan yenilikler bir firmanýn tahminin ötesinde hýzlý büyümesi-
ne neden olur. Burada en önemli nokta, firmanýn buluþ veya ye-
nilik yaratma peþinde koþmasý ve meydana getirdiði buluþ ve ye-
nilikleri ticarileþtirmesidir. Ticarileþtirilmeyen buluþ ve yenilikler

85

Bu faktörler müþterinin iþyerinde; (a) daha uzun kalmasýný, (b) ayný fir-
maya tekrar gelmesini ve (c) daha sonraki alýþ veriþlerinde tekrar ayný
firmaya uðramasýný saðlar. Sonuçta müþteri sadakati güçlü olan firma-
larda yoðun bir trafik ortaya çýkar. Müþteriler bu firmalara hem tekrar
geldikleri gibi, hem de bu firmalarý baþkalarýna da tavsiye ederler.  Müþ-
teri baðlýlýðý tavsiyelerle müþteri sayýsýnýn artmasýna neden olur. Müþte-
ri baðlýlýðýnýn formülünü aþaðýdaki gibi ifade edebiliriz:

Müþteri sadakati = Ürün veya hizmetin kalitesi + Ýliþkilere da-
yanan duygusal bað.

Müþteri sadakati yaratarak büyümeyi saðlamak için iþletmenin bir takým
politikalarý gütmesi gerekir. Bu politikalar þunlardýr:

1. Hep ayný müþteri grubuna hitap etmekten vazgeçip, müþterileri
çeþitlendirme politikasýna sahip olma.

2. Müþterilerle konuþurken "satma" konusu üzerine odaklanmak
yerine, müþteriyi "anlama" konusu üzerine odaklanma. Müþteri-
yi dinleme ve bilgilendirme.

3. Müþteriyle ferdi olarak ilgilenme ve ayrýlýncaya kadar sadece hep
onunla konuþma. Araya giren parazit etkenlere meydan vermeme.

4. Müþteriye deðer verme, onu önemseme  ve müþteriyi tercihleri,
beklentileri nedeniyle ayýplamama, kýnamama.

5. Müþterilerin listesini bir veri tabanýnda tutuma ve beklentilerini
özelliklerini analiz etme.

6. Müþterilere hizmet etme konusunda bilgisayarlarý ve bilgisayar
yazýlýmlarýný etkili bir þekilde kullanma. Çaðýn gerisinde kalmýþ
bir görüntü vermeme. 
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büyüme saðlamaz. KOBÝ firmasý yaptýðý buluþu eðer ticarileþtiremiyorsa,
lisans hakkýný büyük firmalara satarak buradan bir pay elde edebilir. Bu-
luþ ve yeniliklerini tescil ettirebilmiþse 15-20 yýl gibi uzun bir süre ko-
runma hakký elde ederek piyasada rekabet avantajý elde eder. Büyüme,
rekabet avantajýyla elde edilir. KOBÝ yöneticileri sürekli olarak kafalarý-
nýn bir bölümünde rekabet avantajý elde etmelerine imkan saðlayacak
projeler üzerinde neler yapabileceklerini düþünmek zorundadýrlar. 

Teknolojik yenilik ve buluþlar, AR-GE laboratuarlarýnýn kurulmasýna
baðlýdýr. AR-GE kavramý esas olarak mühendislik yönelimli olmasýna
karþýlýk artýk birçok hizmet firmasý da bünyesinde AR-GE birimleri oluþ-
turmaya baþlamýþlardýr. Araþtýrma ve geliþtirmeye yatýrým yapmak, uy-
gun teknolojik teçhizatý satýn almak ve yeterli sayýda uzmaný istihdam et-
mek demektir. Devlet, araþtýrma kuruluþlarý ve AB AR-GE çalýþmalarýný
destekleyen çeþitli fonlara sahiptir. Büyüme sürecinde bu fonlardan da
yararlanmak mümkündür. 

Teknolojik yenilik, pazara orijinal yeni ürünler sunulmasýna neden olur.
Pazara daha önce hiç sunulmamýþ ticarî mallarýn sevk edilmesi piyasa-
da yeni bir talep dalgasý yaratýr. Ancak yeni ürünün her zaman orijinal
olmasý gerekmez. Pazar için yeni olmayan bir ürün iþine giriþmek de  iþ-
letme için bir tür yeni ürün faaliyetidir. Her yeni ürün belli bir oranda
kendi hedef kitlesini bulur. Firmalar bazen ABD ve Avrupa ülkelerinde
üretilmekte olan bir ürünün üzerinde çalýþmalar yaparak bu ürünü de-
ðiþik bir þekilde yeniden üretirler ve piyasaya sürerler.  Bu uygulamada
bir tür teknolojik yeniliktir. Teknolojiyi kullanarak ürünün fiziki tasarý-
mýnda sonsuz denebilecek ölçüde deðiþiklikler yapma imkâný vardýr. AR-
GE mühendisleri ürünün tasarýmýnda, renginde, sertliðinde, tadýnda,
ambalajýnda küçük deðiþiklikler yaparak her defasýnda yeni ürünler or-
taya çýkabilirler. Söz konusu yeni ürünler, firmayý küçük vites artýþlarýy-
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la büyütür.  Firma büyüme stratejisinde birinci vitesten aniden beþinci
vitese çýkmayý düþünüyorsa bu çok saðlýklý bir düþünce deðildir. Büyü-
me merdiveni basamaklarýnýn birer birer çýkýlmasý iþletmeciye yeni
planlar ve stratejiler için düþünme zamaný saðlar.

3.2.6. Globalleþerek Büyüme

Dünya 1990'lý yýllarda hýzlý bir globalleþme süreci içine girmiþtir. Global-
leþme sürecini hýzlandýran üç faktör söz konusudur: Birincisi, üretim sü-
recinin dünya ile entegre olmasýdýr. Bu süreçte firmalar öteden beri ken-
dilerinin yaptýklarý bazý iþleri dýþarýda baþka firmalara yaptýrma iþlemine
baþvurmaya baþlamýþlardýr. Böylece asýl güçlü olduklarý konuya odaklan-
mýþlar ve bütün güçlerini bu yönde yoðunlaþtýrmýþlardýr. Bazý iþleri baþ-
ka firmalara yaptýrma iþlemi sadece ülke içinde deðil, uluslar arasý are-
nada da gerçekleþmeye baþlamýþtýr. Globalleþmenin getirdiði bir diðer so-
nuç, lisans verme, lisans alma, lisanslý çalýþma eðilimlerini artýrmasýydý.
Bunun yanýnda, yerli firmalar artýk uluslar arasý arenadaki büyük firma-
lara  fason üretim yapmaya baþlamýþlardý. Ülkemizde özellikle tekstil fir-
malarýnýn bir çoðu fason üretim politikasýyla büyüme göstermiþtir. Küçük
þirketlerin hala önemli bir bölümü %20-25'i fason üretim yapan kuru-
luþlardýr. Küçük fason üretici ile büyük ürettirici firma arasýndaki iliþkile-
rin saðlýklý bir þekilde geliþmesi birçok küçük firmanýn sonunda hýzla bü-
yümesi sonucunu doðurmuþtur.  Küçük bir atölyede fason üretim yapa-
rak iþe baþlayan giriþimciler 5-10 yýl gibi kýsa bir sürede  400-500 kiþi ça-
lýþtýran büyük kuruluþlar haline gelmiþler ve bu kez kendileri fason firma
çalýþtýrmaya baþlamýþlardýr. Yabancý büyük tekstil markalarýnýn iç pazar-
daki büyüklüklerinin yüzde 15-20'ye ulaþmasý bu firmalarýn daha fazla
fason üretimi yaptýrmalarýna neden olmaktadýr. 
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kan yeni küreselleþme sürecinde, KOBÝ'lerin büyümeleri çok fazla he-
sapçý olmadan, yabancý ülkelerdeki partnerleriyle uzun dönemli iþbirli-
ði stratejileri geliþtirmelerine baðlýdýr. Münferit satýþ baðlantýlarý ve kýsa
süreli münferit baðlantýlar etkisizdir. 

3.2.7.   Ýhracat Yaparak Büyüme

Ýhracat yapmaya hazýrlanan bir þirketin öncelikle gerekli altyapýyý hazýr-
lamasý gerekir. Bunun için firma sahiplerinin dýþ ticaret bilgisine sahip
olmalarý ve belli ölçüde yabancý dil bilmeleri veya böyle birini istihdam
etmeleri gerekir. Ýhracata hazýrlanan bir þirketin öncelikle dýþ ticaret tec-
rübesi olan ve Ýngilizce bilen insanlara ihtiyacý vardýr. KOBÝ yöneticisi bir
taraftan bu kadrolarý oluþturmaya çalýþmalý ve diðer taraftan da sektörüy-
le ilgili  temel kavramlarý öðrenmeye yönelik bir çaba içine girmelidir. 

Ýhracat hazýrlýðý çerçevesinde yapýlacak bir diðer önemli iþ, firmanýn teknolo-
jisinin gözden geçirilmesidir.  Ýhracat kapasitesi yaratýlmasýnda teknoloji
önemli bir paya sahiptir.  Ýhracatçýlar üretim teknolojilerini uluslar arasý pi-
yasalarýn isteklerine uygun hale getirmek zorundadýrlar. Eski teknolojiye sa-
hip firmalar ürünlerini daha çok  ya yerli piyasaya sunarlar veya kalite beklen-
tileri daha düþük olan Afrika, Asya ülkeleriyle ihracat baðlantýsý yaparlar. Ýh-
racat potansiyelini artýrmada bir diðer önemli faktör, paketleme ve ambalaj-
lama teknolojisidir. Ýhracat hazýrlýðý yapan ve ihracat yöntemiyle büyümeyi
düþünen bir firma yöneticisi teknoloji konusunda þu çalýþmalarý yapmalýdýr.

1. Dünyadaki firmalar ve ülke içindeki büyük firmalarla karþýlaþtýrýldý-
ðýnda mevcut teknolojinin ne ölçüde yeni, verimli ve üretken olduðu.

2. Ambalaj ve paketleme kalitesi.

3. Teknolojinin birim maliyetler üzerindeki etkisi.

4. Teknolojinin kalite üzerindeki etkisi.

89

Globalleþmeyi hýzlandýran ikinci faktör, uluslar arasý ticaretin
önündeki engellerin kalkmasý ve sermayenin ülkeler arasýndaki
serbest dolaþýmýnýn hýzlanmasýdýr.(10) Bu trendle birlikte ülkeler-
de özelleþtirme eðilimleri artmýþ ve ülke içine sermaye akýþý baþlamýþtýr.
Sonuçta bu geliþmelerden belki büyük iþletmeler daha fazla yararlanmýþ-
lardýr, ama dolaylý da olsa KOBÝ'lerin kalkýnmasýna da belli ölçüde hizmet
etmiþtir. Gümrük tarifelerinin düþürülmesi, AB ile gümrük birliðine giril-
mesi gibi uygulamalar KOBÝ'lerin geliþmesinde belli bir ivme saðlamýþtýr ve
saðlamaya devam edecektir.

Globalleþmeyi hýzlandýran üçüncü faktör, teknolojik yeniliklerin hýzlan-
masý, Ýnternet ve kitle iletiþim araçlarýnýn geliþmesiyle bilgilerin daha yay-
gýn bir þekilde en ücra köþelere kadar ulaþtýrýlmasý,  üretim, pazarlama ve
yönetim bilgilerinin evrenselleþmesidir. Eskiden büyük iþletmelerin inhi-
sarýnda olan bir çok bilgiye artýk tüm KOBÝ'ler küçük bir çabayla eriþebilir
hale gelmiþlerdir. Bu geliþmeler sonuçta bir taraftan iþletmelerin maliyet-
lerini düþürmüþ ve diðer taraftan ise yeni piyasalarý tanýma ve bu piyasa-
lara girme imkanlarýný çoðaltmýþtýr. Böylece rekabet ulusal düzeyden
uluslar arasý arenaya taþýnmýþtýr. Çok küçük firmalarýn uluslar arasý are-
nada rekabete soyunan orta büyüklükteki firmalarýn yanýnda çok fazla bir
þansý olamayacaðý anlaþýlmaktadýr. Artýk küçük firmalar birleþerek
uluslar arasý arenada rekabet edecek bir niþ bulmak zorundadýrlar.

Önümüzdeki 10 yýlda dünyada karmaþýk ve çok uluslu bir rekabet olgu-
su ortaya çýkacaktýr.  KOBÝ'lerin bu rekabet sürecinde  baþarýlý ol-
malarý "birleþerek" dýþarýya açýlmalarýna baðlýdýr. Kapasitelerini
yükseltemeyen, dýþarýya açýlamayan ortak tanýtým, pazarlama ve marka
üretme stratejileri geliþtiremeyen veya belirli þemsiyeler altýnda toplan-
mayan KOBÝ'lerin yaþama þanslarý çok sýnýrlý olacak ve bu kuruluþlar sa-
dece vilayet düzeyindeki yerel pazarlara hitap edebileceklerdir. Ortaya çý-
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3.2.10.   Pazarý Geniþleterek Büyüme

Bir diðer büyüme stratejisi pazarý geniþletmedir. Pazarý geniþletme hem
coðrafi anlamda hem de tüketici gruplarý anlamýnda olabilir. Ýl  bazýnda-
ki pazarý, bölgesel düzeyde, ve bölgesel düzeydeki pazarý geniþ bölge ve-
ya tüm Türkiye çapýnda, Türkiye çapýndaki pazarý ise tüm dünya çapýn-
da geniþletmek söz konusu olabilir. Pazarýn büyümesi; reklam ve taný-
tým, ulaþým,  depolama, personel maliyetleriyle birlikte düþünülmelidir.
Pazarý geniþleterek büyüme, stratejik pazar araþtýrmalarýna dayandýrýl-
malýdýr. KOBÝ'ler sadece ürün kalitesine deðil, firmadaki yönetim uygu-
lamalarýnýn kalitesine, müþterilere sunulan hizmetin kalitesine ve müþ-
teri iliþkilerine de önem vermelidirler. Pazarý geniþletme çalýþmalarý;
katma deðeri yüksek ürünler, kaliteli hizmet sunumu ve yenilik faktörü-
yle birlikte ele alýnmalýdýr. Çünkü, pazarý geniþletme, sadece "mal gönder-
meyle" ilgili bir karar deðildir. Pazarý geniþletme metrik bir hadise olarak da
görülemez.  Küçük ve orta ölçekli firmalar, yüksek hacimli satýþ yapabile-
cekleri "stratejik global bölgeleri" araþtýrýp bulmaya çalýþmalýdýrlar. 

3.2.11. Pazarlama Gruplarý Oluþturarak Büyüme

Küçük ve orta ölçekli iþletmelerin en büyük handikabý yöresel
pazarlarýn dýþýna çýkamamalarý ve ulusal düzeyde reklam yapa-
rak kendilerini tanýtamamalarýdýr. Belirli dernekler altýnda bir ara-
ya gelen KOBÝ'ler isterlerse ortak pazarlama gruplarý oluþturabilirler. Or-
tak pazarlama gruplarý ürünlerin daha geniþ bir alanda tanýtýlmasý im-
kanýný saðlar. Ancak böyle bir oluþum meydana getirilebilmesi için taraf-
larýn kendi aralarýnda belirli konularda mutabakatlarý saðlama gerekir:

1. Pazarlama grubunun kurulma amacýnýn açýk ve net olarak belir-
lenmesi.

2. Pazarlama grubunun üyelerinin ve rollerinin net olarak belirlenmesi.
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5. Yeni teknoloji yatýrýmýnýn satýþlarla kâra dönüþtürülebilirliði. 
6. Teknoloji transferi yapma konusunda mevcut insan kaynaklarý

profilinin yeterliliði.
KOBÝ'ler genelde daha az karmaþýk gözüken teknolojiye ve basit üretim
sistemlerine güvenme eðilimi içindedirler.  Bunun nedeni yeterince pro-
fesyonelleþmemeleri ve karmaþýk süreçleri profesyonellere býraktýklarýn-
da nasýl bir sonuçla karþýlaþacaklarýný tahmin edememeleri ve gizli bir
korku duymalarýdýr. Bu korkuyu besleyen bazý tecrübeleri de yaþamýþ
olabilirler. Ancak sýnýr çizgisini geçme, bazý korkularýn yenilmesi veya
aþýlmasýyla mümkün olabilir.

3.2.8.   Marka Yaratarak Büyüme

Marka yaratarak büyüme hedefini ön plana çýkaran iþletme sahipleri ve yö-
neticilerinin bunun için önce okumalarý ve bilgilenmeleri gerekir. Bundan
sonraki aþamada bir danýþmanlýk þirketinden hizmet satýn alýnýr. Marka ya-
ratma olgusunu KOBÝ iþletmesinin kendi baþýna çözümlemesi imkansýzdýr. 

3.2.9.   Daðýtým Aðý Kurarak Büyüme

Piyasadaki bazý büyük iþletmelere bakýldýðýnda ve geliþim tarihi incelen-
diðinde, bu firmalarýn daðýtým kanallarýný etkili bir þekilde kullanarak bü-
yüdükleri görülür. Ürünü kaliteli bir þekilde pazara sürmek tek baþýna ye-
terli deðildir. KOBÝ eðer güçlü bir daðýtým sistemi kuramamýþsa veya da-
ðýtým kanallarýna hakim olamamýþsa son hesapta karlý olamayacaktýr. Ye-
tersiz pazar payý firmayý büyütmez.  Devletin önemli teþvik desteklerine
raðmen bir çok KOBÝ, Ýstanbul veya büyük þehir metropollerinin dýþýna
çýkmayý düþünmemektedir. Çünkü bir giriþimcinin söylediði gibi,  "Ben
Yozgat'tan Kayseri'ye mal gönderemem. Ama Ýstanbul'dan Türkiye'nin en
ücra köþesine her zaman mal gönderebilirim." düþüncesi daðýtým aðýnýn
önemini vurgular. Nakliye, ulaþým imkanlarý, ulaþým masraflarý bir
KOBÝ kuruluþunun büyümesinde önemli bir faktördür. 
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3. Pazarlama grubu üyesi kadar söz konusu üyenin ürünün kalite-
sinin deðerlendirilmesi ve standartlarýnýn ortaya konmasý.

4. Pazarlama grubunun hukuki yapýsýnýn ortaya konmasý. 

3.2.12. Sermayeyi Artýrarak Büyüme

Küçük iþletmelerin en önemli sorunu, finansman yetersizliðidir. Kurulu bir
iþi büyütme, baþlangýç sermayesinden çok daha büyük maliyeti gerektire-
bilir. Sermayeyi artýrarak büyüme ya öz kaynaklardan faydalanýlarak veya fi-
nans kuruluþlarýnýn enstrümanlarýndan faydalanýlarak gerçekleþtirilir. Bu
tür enstrümanlarý kullanma çoðu kez  malî danýþmanlýk hizmetlerinden
yararlanýlarak yapýlýr. KOBÝ'lerin sermaye koyarak yeni yatýrým yap-
malarý biraz da devletin vergi uygulamalarýyla yakýndan ilgilidir.
Devletin vergi planlarý, müteþebbisleri yatýrým yapmaya veya iþlerini büyüt-
meye özendirici nitelikte olmalýdýr. Bazen hükümetler bu yönde geçici sü-
reli açýlýmlar saðlamaktadýrlar. KOBÝ yöneticisi veya sahibi bu gibi durum-
larda fýrsatlarý iyi deðerlendiren bir yaklaþým içinde bulunmalýdýr.(a)

Ancak mevcut uygulamada "finans sektörünün saðladýðý finansal kay-
naklar KOBÝ'lerin geliþmesi ve büyümesi için yeterli deðildir. KOBÝ'lerin
kullandýklarý kredi, toplam kredi hacminin %4-5'i olup, maliyeti de yük-
sektir."(11) Sermaye Piyasasý Kurulu, bu amaçla  KOBÝ piyasasýnýn ku-
ruluþ, teþkilat, faaliyet, üyelik, denetim ilke ve esaslarýnýn belirlenmesi-
ne yönelik "Borsa Dýþý Teþkilatlanmýþ Menkul Kýymetler Piyasalarýnýn
Kuruluþ ve Çalýþma Esaslarý Hakkýnda Yönetmelik" çýkarma giriþiminde
bulunmuþtur.  

3.2.13. Yatýrým Ýndirimleriyle Büyüme

Yatýrým indirimleri KOBÝ'lerin geliþme ve büyümesinde baþvurulabilecek
bir diðer alternatiftir. 21.12.2000 tarihli "Küçük ve Orta Ölçekli Ýþletmelerin
Yatýrýmlarýnda Devlet Yardýmlarý Hakkýnda Karar" ile küçük ve orta ölçekli
iþletmelerin kalkýnma plan ve programlarýnda öngörülen hedefler ile Avru-
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pa Birliði normlarýna ve uluslararasý anlaþmalara uygun olarak destek-
lenmeleri, uluslararasý düzeyde rekabet edebilmeleri; üretim, kalite ve hiz-
met standartlarýný artýrmalarý ve istihdam yaratmalarý hedeflenmiþtir.  Bu
karar çerçevesinde KOBÝ'lerin makine ve teçhizat harcamalarý ile hammad-
de ve iþletme malzemesi alýmlarýnýn desteklenmesi amacýyla sanayi bakan-
lýðý müsteþarlýðýnca KOBÝ teþvik belgesi düzenlenmeye baþlanmýþtýr. 

Teþvik belgesi alma þartlarý, ilgili sektörler ve bölgeler hakkýnda Ýnternet or-
tamýnda zengin bilgiler vardýr. Burada vermek istediðimiz mesaj, küçük ve
orta büyüklükteki iþletme yöneticilerinin yatýrým indirimiyle ilgili teþviklere
ait düzenlemeleri takip etmeleridir. Bugün için uygun olmayan þartlar, ye-
ni çýkan yönetmelik ve genelgelerle her an elveriþli bir hale gelebilir. 

3.2.14. Ýnternet'ten Yararlanarak Büyüme

Büyümede yararlanýlabilecek bir diðer enstrüman Ýnternet'tir. Son yýllar-
da özellikle KOBÝ yöneticileri Ýnternet'e önem vermeye, bu tekniði hem
tanýtým hem de ürünlerini pazarlama aracý olarak görmeye baþlamýþlar-
dýr. Buradaki sorun Ýnternet sayfalarýnýn iþlevsel olmasý ve sýk aralýklar-
la güncellenmesidir. "ABD'deki iþletmelerin %44'ünün, ürünlerini Ýnter-
net üzerinden sattýklarý ve Ýnternet'i kullanan KOBÝ'lerin, kullanmayan-
lara oranla %46 daha hýzlý büyüdüðü bildirilmiþtir."(12) Küçük ve orta
ölçekli iþletmeler sadece üretim-hizmet süreçlerinde deðil ayný zaman-
da iletiþim teknolojilerinde de çaðý yakalamak zorundadýrlar. Ýnter-
net'ten yararlanmak basit bir web sayfasý yapmak olarak görül-
memeli, kurumun imajýný oluþturan ve albenisini artýran bir ta-
nýtým ve pazarlama aracý olarak deðerlendirilmelidir. Ýnsanlar
maðaza, ticarethane ve iþyerlerinde çok uzun boylu düþünemezlerken
Ýnternet baþýnda çok daha uzun sürelerle düþünebilmekte ve daha sað-
lýklý kararlar verdiklerine inanmaktadýrlar. 
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4. SONUÇ
Rekabet ve büyüme, KOBÝ'lerin bir yaþam sorunudur. Önümüzdeki yýl-
larda bu kitapta belirlenmiþ olan stratejileri sadece etkili olarak uygula-
yabilen firmalar ayakta kalacaktýr. Rekabet stratejilerinin uygulanmasýy-
la ilgili olarak toparlayýcý nitelikte olmak üzere iþ adamlarýmýza þu öne-
rilerde bulunmak istiyoruz.

1. Sektörünüze, faaliyet alanýnýza ve durumun gerçeklerine uygun
olarak bu kitapta belirlenen az sayýda belirli stratejileri bir paket
program olarak sürekli bir biçimde  takip ediniz ve uygulayýnýz.

2. Sýk strateji deðiþikliðine gitmeyiniz.
3. Stratejilerde rakip ve müþterileri sürekli kollayýnýz ve buna uygun

yapýsal deðiþiklikleri hýzla uygulamaya alýnýz.
4. Tasarým, deðiþiklik, yaratýcýlýk ve yenilik üzerinde odaklanýnýz.
5. Öz sermayenizi güçlendiriniz. Kazançlarýnýzý ev, araba, yat ve ben-

zeri verimsiz alanlara deðil iþletmenize yapýnýz.
6. Kurumsallaþýnýz. Kayýt dýþýlýktan uzaklaþýp gerek kamu kurumla-

rý nezdinde ve gerekse müþteri ve tüketicilerin gözünde saygýn ve
güçlü bir firma olmanýn yollarýný araþtýrýnýz.

Rekabet ve büyüme birbirini hýzlandýran iki olgudur. Firmalar büyüdük-
çe rekabet güçleri artar ve rekabet güçleri arttýkça da daha fazla büyür-
ler. Bu iki olgunun akýllýca çalýþtýrýlmasý gerekir. Hýzlý büyüme önemli
ölçüde risk almaktýr. Aþýrý tedbirli olma ise yok olmaya doðru giden bir
yolun baþlangýcýdýr. 
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