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YONETICI OZETIi

Firmalar bilgi edinmek, uzman goérustne

basvurmak, sorunlarini  tespit ettirmek,
sistem ve yontemler gelistirmek, yeni is ve
insan baglantilarina  ulasmak, kurumsal
yaplyl tesis etmek/kuvvetlendirmek, insan
kaynagini  gelistirmek, rekabetgiliklerini
artirmak, yeni pazarlara erismek, érgutsel
degisimleri ydnetmek, tedarikgilerine ve is
ortaklarina olumlu bir imaj yaratmak gibi
sebeplerle yonetim danismanligr hizmetine

intiyag duyarlar.

Yonetim danigsmanh@l bir firmada sadece
yonetim alaniyla ilgili faaliyetleri ifade
etmemekte, bunlarla birlikte dretim streg-
lerinden insan kaynaklari hizmetine, bilisim
teknolojilerinden verimlilik calismalarina
kadar genis bir alani kapsamaktadir. Tek-
nolojik gelismeler, buluslar ve inovasyon-
lar dogrultusunda endustrilerin gok ¢esit-
lenmesi, iktisadi faaliyetlerin degisik karak-
teristiklere ve fraksiyonlara ayriimasiyla
beraber danigmanlik alanlarr da daha

spesifik hale gelmis ve bdlumlenmistir.

Tarihsel sureg iginde ydnetim danigsmanligi
isi ve sektorl bircok agidan dnemli bir bu-
yuklige ulagsmis ve ekonomik buydmenin
ustunde ortalama buyume oranlar yakalo-
mustir. 2017 yili itibariyla sektdr global olarak
250 milyar USD'lik bir buyukltige erigsmistir
(URL 4).
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Turkiye'de de 2021 yiinda yapilan bir
calismada sektérdn 16 milyar £ hacme
ulastigi belirtimektedir (URL 5). Sektorin
istikrarli bir sekilde ekonomilerin bUyime
performansindan daha yuksek buylime
egilimi gobstermesi, bu gelismenin yakin
gelecekte de surecegine isaret etmektedir.
Ozellikle geligmekte olan ulkeler tarafinda
bu buyumenin daha ivmeli sekilde devam

edecegi dusunulebilir.

TUrkiye'nin orta noktasinda bulunan Aksa-
ray, Kirikkale, Kirsehir, Nevsehir ve Nigde ille-
rinden olugan TR71 Bolgesi (Bdlge) sanayi
sektorunde TUrkiye'deki gayri safi katma
degerin (GSKD) %1,2Vini, Uretmektedir. TR71
bolgesi 2021 yili itibariyla TUrkiye ihracatinin
%0,29'unu  karsilamakta, ithalatinda ise
%0,19 oranla yer almaktadir. Bélgede 10
tane OSB ve 32 tane KSS faal durumda
olup bunlarin disinda planlama ve kamu-
lastirma asamasinda 5 tane OSB, 1 tane
endUstri bolgesi, 2 tane tarima dayal
intisas OSB ve kurulum asamasinda 3 tane
KSS bulunmaktadir. Geng bir imalat sanayii
altyapisina sahip olan bdlge, Ulkede bu
sektorde faaliyet gdsteren isletmelerin

%113'Une ev sahipligi yapmaktadir.

Bolgede, Turkiye'de oldugu gibi aile sirketleri

buytk cogunlugu olusturmakta, sermaye



sirketleri azinlikta kalmaktadir. Bunun yanin-
da 2021 yili itibaryla bolge illerinde kurulan
sirketlerdeki yabanci sermaye  miktar
1535 milyon TL duzeyinde olup bu miktar
Ulke toplaminin sadece %0,009'unu olustur-
maktadir. Yabanct sermaye yatirimlarinin
seyrekligi ve dUsuklugu de kurumsallasma
kaltdranun bolge isletmelerine transferine

imkd&n vermemektedir.

Bu baglamda bdlgede dijitallesme, yalin
Uretim teknikleri, enerji verimliligi, aile ana-
yasasi, veri analitigi, atik ydnetimi, inracatta
derinlesme, temiz Uretim, endUstriyel simbi-
yoz vb. alanlarda danismanlik hizmetine
erigilebilirligin artinimasi igin bolgeye nitelikli
bilgi ve tecrube transferi saglayacak kurum
ve kuruluslarla is birlikleri tesis edilmesi
geredi bulunmaktadir. ilaveten bolgede
imalat sanayii ve madencilik sektérlerinde
faaliyet gosteren isletmelerin ulusal ve
uluslararasi baglantilarini kuvvetlendirmesi,
fon/destek/hibelere erigimlerinin - artmasi,
ihnracat kapasitelerini ve kabiliyetlerini artir-
mas, bilgiyi igsellestirerek kendi bunyesinde
tutmasi amaciyla kurumsallagsma suregle-

rine hiz vermeleri gerekli gérulmektedir.

AHILER KALKINMA AJANSI

Soyut  yatinmlar  olarak  tanimlanan
danigsmanlik hizmeti gibi bilgi transferinin
saglandigr faaliyetler, isletmelerin  kalite
yonetiminden markalagsmaya, AR-GE faali-
yetlerinden yenilikcilige, verimli yatirim ko-
rarlarindan, etkin bilango ydnetimine kadar
donustmlerini  gerceklestirebilmeleri igin
iyi bir arag olarak tanimlanmaktadir. TR71
Bélgesi isletmeleri Yénetim Danismanligi
Intiyac Analizi galismasi ile bélgede imalat
sanayinde faaliyet gésteren isletmelerinin
yonetim danismanhigl gecmis faaliyetleri
incelenmis ve isletmelerin yonetim danis-
manligr alaninda gelecek perspektifleri
tespit edilimeye ¢alisiimistir. Arastirma bul-
gularinin Ajansin bundan sonra yurutecegi
faaliyetlerinde katki saglayacagdl ve bu
alanda yuaratulecek calismalar igin zemin

olusturacagi dusunulmektedir.

Anahtar Kelimeler : yénetim danismanligi,

yonetim danismani
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1. GIRIS

Yonetim danismanhg, yonetim
sorumlulugu ile ydnetim surecleri hakkinda
bagimsiz tavsiye ve destek vermektir.
Yonetim danigmani ise sahip oldugu
bilgi, beceri ve tecrubeyi kullanarak,
calisma yaptigr kurulusta bu érgutun is
yapma  aligkanliklarindan, — kdltranden
ve yapisindan bagimsiz olarak énceden
belirlenmis bir konu Uzerinde c¢alisarak,
bu c¢alismanin  sonuglarini  yéneticilerin
dikkatlerine sunan kisidir.

Danismanlik  hizmetine olan  ihtiyacin
niteligi gizli ihtiyactir. Bu sebeple bazi
durumlarda bir firmanin - danigmanlik
hizmetine ihtiyacr oldugunu baska bir
danisman ya da kisi Onerebilmektedir.
Gizli intiyaglar firmalarn tam  olarak
aclklayamadigr ve hatta kendisinin bile
farkinda olmadiklari intiyaglar oldugundan
yonetim danismanhgi konularinin sayisi ve
kapsami da bir hayli gesitlenmistir.

TR71  Bolgesi  Isletmeleri  Yénetim
Danigmanhigi  ihtiyag Analizi  ¢aligsmasi
bolge isletmelerinin mevcut durumunu,
sahip oldugu yetkinliklerinin saptanmasini,
bugune kadar aldiklart danigsmanliklarin

detaylarini ve danismanlik ihtiyaglarinin
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belirlenmesini hedeflemektedir. Arastirma
bolimunde,
hakkinda

cerceve acgiklanmig, yénetim danismanlhigi

raporunun  ikinci yoénetim

danigmanlig kavramsal
konulari, yo6netim danismanhgr tarihsel

gelisim sureci ve gelisimi, ydnetim
danigsmanliginda mesleki yeterlilik ve deger
zinciri  ¢zelinde yoénetim  danismanhigi

konularina iliskin bilgilere yer verilmistir.

Arastirmanin Gguincd bélumunde ise saha
arastirmasindan elde edilen veriler analiz
edilmistir. Saha arastirmasi ile hedeflenen
isletmelerin  danigmanlik hizmeti gecgcmis
tecrubeleri ile gelecek dénemde
danismanlik hizmetine iliskin plan ve bakis
acilarinin - degerlendirilmesi, isletmelerde
son 3 yilda meydana gelen degisim ile
gelecek uc vyila iliskin perspektiflerine ve
beklentilerine iliskin  goérUslerin - alinmasi
ve isletmelerin genel yapisi ve sorunlari
irdelenerek  danismanlik  ihtiyaglarinin
belirlenmesidir. Arastirmanin hedef kitlesini
TR71 boélgesi imalat sanayinde kiguk ve orta
dlcekli isletme (KOBI) stattsunde faaliyet
gbsteren

isletmeler olusturmaktadir.

Raporun saha calismalarinda  yéntem
olarak nicel analiz yontemi tercih edilmis

olup anket teknigi kullanimistir.



LiteratUr taramasi yapilarak ve benzer

arastirma  raporlart  incelerek  ¢alisma

amacl  gergevesinde  anket  formu
olusturulmus, bélge illerinde Yatirm Destek
Ofisleri (YDO) uzmanlarinca veri temini

gerceklestirilmistir.

Arastirma bulgularinin  Ajansin bundan
sonra yurutecedi imalat sanayi alanindaki
faaliyetlerinde katki saglayacagdr ve bu
alanda yurutulecek calismalar igin zemin

olusturacagi dusunulmektedir.

AHILER KALKINMA AJANSI

Calisma ile Ajans tarafindan ilan edilmesi
planlanan mali destek ve teknik destek
temel

programlarina olusturulmasi

planlanmaktadir.  Planlanan  yeni mali

destek programlariyla  TR71  bdlgesi
isletmelerinin yénetim  danismanlhgi
yatinrmina  erisiminin  kolaylastiriimasi

amaglanacaktir.
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2. BOLUM

2.1. Kavramsal GCerceve

2.1.1. Danigmanlik Kavrami

Turk Dil Kurumu so6zluginde danismak
kelimesinin anlami bir ig icin bilgi veya
yol sormak, gérls almak, istisare etmex,
muracaat etmek, mesveret etmek olarak,
danigman kelimesinin  anlami  bilgi  ve
dusuncesi alinmak icin kendisine danigilan
gorevli kimse, mugavir olarak, danigmanlik
kelimesinin anlami da danigmanin yaptigi
gorev, musavirlik olarak tanimlanmaktadir
(URLT). Danigmanhigin akla gelen ik haliyle,
bir kisinin zaman icerisinde elde etmis
oldugu ve kendinde barindirdigi bilgi,
uzmanlik, tecriibe cergevesinde tum
olumlu ve olumsuz taraflariyla ele alarak
bir isin icra edilmesine yardimci olunmasi
seklinde genis bir tanimi yapilabilir. Bu
agidan danigmanlik bir isin ya da gérevin
yapllisina yénelik bilginin, uzmanhgin ve
tecrlUbenin talep edene aktarilmasini

icermektedir.

En eski orgut ve devlet yapilar dahil

tum sosyal ve iktisadi alanlarda

danismanlik mekanizmasinin farkl

halleri ile  karsilasmak — mUmkundur.
Danismanlar devlet hiyerarsisinde yapinin
dogrudan icinde ve yapiya bagl olarak
gorev yapabilmekteyken, o6zel sektor

isletmelerinde  orgutun  digindan  biri

olabilmektedir.

TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

Mevcut hdkim ekonomik sistemde ise
danismanlik kendine has kurallar ve sartlar
olan, bagimsiz ve profesyonelce yurutulen,
agirlikli - olarak teknik bilgiye dayal bir

meslek haline gelmistir.

Aytara (1999) gére danismanlikta  bir
konuda uzmanlik/hakimiyet, bagimsizlik
ve tarafsizlk en o6nemli bilesenlerdir.

GuUnUmuzde ekonomik, sosyal ve
teknolojik gelismeler pek ¢cok farkl alanda
danigsmanlik gesitlerinin ortaya ¢ikmasini
tetiklemistir. Bu sebeple danismanin en
az belli bir konu Uzerinde uzmanlasmis
olmasi beklenmekte ve gerekmektedir.
Bir danismanin ve danismanlik sUrecinin
faydal olmasi igin, danigmanin kendisine
6zgun bir konum saglayan bagmsiziig
ve soylenmesi

gerekenleri  sdyleyecek

tarafsiziigr olmazsa olmaz én sartlardandir.

Danismanliga yonelik fonksiyonel yaklasim
ve profesyonel yaklasim olmak Uzere iki
temel yaklasim sdz konusudur. Fonksiyonel
yaklasim; danismanligin bizzat yaptigi islere
odaklanir ve ne yaptigiyla ilgilenir (Kurt,
2008). Bu yaklagima gore danigmanlar
bircok iste ve konuda salik veren, yardim
eden, yapilmasina destek veren kisilerdir.
Bu dogrultuda danismanlik temelde fikir
ve Oneriler gelistirip bunlar uygulamada
yardimct  olma  isidir ve bunu o6rgut

icinden bir yénetici yapsa da danigsmanlik



fonksiyonu yerine getirilmis olacaktir.
Profesyonel yaklasim ise danismanhgi
orgut disindan temin edilen 6zel bir hizmet
olarak tanimlayip, bu meslegin ve meslegi
icra eden kisinin vasiflarina vurgu yaparak
yonetim danismanhgini bir alan olarak
gormektedir (Kurt, 2008). Her iki yaklagim
da 6zunde ayni durumu farkl acilardan

ele alarak tanimlamaktadir.
2.1.2. Yonetim Danigsmanhgi

Profesyonel bir kurulus olan Uluslararasi

Yonetim Danigmanhgi EnstitUleri

Konseyi'nin  (International  Council  of
Management Consulting Institutes — ICMCI
veya CMC Global) tanimina gére yonetim
danigmanhgl, yoénetim sorumlulugu ile
hakkinda

tavsiye ve destek vermektir (URL2). Birlesik

yonetim  surecleri bagimsiz
Krallik'ta yerlesik profesyonel bir yéonetim
kurumu olan Yeminli Yonetim Enstitisd’ne
(Chartered Management Institute — CMI)
gore de bagimsiz ve kalifiye birey ya da
bireylerce saglanan politika, organizasyon,
proseddurler, tekniklere yonelik problemleri
ortaya ¢ikarma, uygun eylemleri dnerme
ve bu 6nerileri uygulamaya yardimci olma

hizmeti olarak tanimlanmaktadir (URL3).

Aytar'a goére ise yonetim danismani; gegici
bir sure icinde sahip oldugu bilgi, beceri

ve tecrUbeyi kullanarak, ¢alisma yaptid

AHILER KALKINMA AJANSI

kurulusta, bu  kurulusun is  yapma

aligkanliklarindan, yapisindan ve
kdltiranden bagimsiz olarak, énceden
belirlenmis bir konu Uzerinde ¢alisarak,
bu calismanin sonuglarini yéneticilerin
dikkatlerine kisidir ~ (Aytar,
1999). Yoénetim danismanhigyi da  bu

hizmetin tamamini kapsayan teknik bir

sunan

tanimlamadir.

Yonetim danismanligi kavraminin,
birgcok akademik calismada ve meslek
kurulusunda dar ve genis kapsamli olarak
tanimi yapiimistir. TGm bu tanimlamalarin
ortak vurgusu da tavsiye gelistirme,

uygulamayr  destekleme, bagimsizlik,
tarafsizlik ve uzmanlik bilgisi olarak 6ne

clkmaktadir.
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2. BOLUM

2.1.3. Yénetim Danigsmanhgi Konulari

Teknolojik gelismeler, buluslar ve inovas-
yonlar dogrultusunda endustrilerin gok ge-
sittenmesi, iktisadi faaliyetlerin degisik ka-
rakteristiklere ve fraksiyonlara ayriimasiyla
beraber danigmanlik alanlar da daha
spesifik hale gelmis ve bdlumlenmistir.
Ana basliklar halinde siralanan ydnetim
danismanhgl alanlarinin altinda faaliyet
gosteren yonetim danismanhigr firmalari-
nin odaklandigr sektodrler farkllagsmakta ve
her bir alanda uzmanlasma/derinlesme
artmaktadir.  Ornedin  bilisim  alaninda
danismanlik hizmeti saglayan firmalar
kendi iginde wuzmanlasmig; bankacilik
bilisimi, tibbi bilisim, uzaktan egitim bilisimi
gibi alanlarda derinleserek, bu konularda
uzmanhga sahip yoénetim danismanhgi
firmalar ortaya ¢ikmistir (Kurt, 2008). Nere-
deyse her yoénetim danismanhginin alt
pboélumleri iginde ozellikli uzmanlik alanlar
olusmustur ve hala da yenileri olugsmaya

devam etmektedir.

Yénetim danigsmaniigi konularinin siniflan-
dirlmasi hakkinda birbirine  benzemez
birgok éneri bulunmaktadir (Czerniawska,
2002; Aytar, 1999; Kubr, 1986; Sadler, 1998).
Calismanin bu asamasinda Czerniaws-
ka’'nin 2002 yilinda yayimlamis oldugu
kitabindaki

faydali olacaktir.

siniflamadan bahsetmek

TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

Sekil 1. Yénetim Danismanhgr Sektéranin
Segmentasyonu

Oneri Geligtirici Firmalar | Uygulayici Firmalar
< : >

Yaraticilik / insan

Pazarlama Kaynag

Kaynak: Czerniawska, 2002

Yukarida yer alan sekle goére yonetim
danismanligl sektért  oneri gelistiriciler
ve uygulayicilar olarak iki gruba bélimlen-
mistir. Strateji, yaraticiik ve pazarlama
konusu Uzerine calisan firmalar 6éneri
gelistirici firmalar olarak degerlendirilirken,
sUreclerde iyilestirme yapan ve insan kay-
nagina yoénelik faaliyette bulunanlar ise
uygulayict firmalar olarak siniflandiriimistir.
Teknoloji tabanli faaliyet gésteren yonetim
danigmanhgi firmalari da her iki bélume

girebilme ozelligi gdstermektedir.

Karmasa ve belirsizlik icinde olan bir firma-
nin danigmanlik ihtiyacr da bu genis kav-
ramlar dogrultusunda oldukga farkl alan-

larda danigmanlik ihtiyacr dogurmustur.



Yonetim danismanli@l hizmetlerinin ugras

alanlar;,  verimliligin -~ artinimasi,  ener;ji
tasarrufu  saglanmasi, ortak girisimlerin
kurgulanmasi ve koordinasyonu, teknoloji
transferi ve igsellestiriimesi, satin alma/bir-
lesme ve devralmalarin ydratdlmesi, proje
gelistirme ve yénetimi, drgutsel yapinin iyi-
lestirilmesi, gevre ve atik ydonetimi gibi alan-
larda yogunlasmaktadir. Bunlarin yaninda
doénemsel olarak moda olan ya da eski

uygulamalarin yeniden isimlendiriimesiyle

ortaya ¢ikan birgok alan da bulunmaktadir.

Firmalar bilgi devsirmek, uzman gorusune

basvurmak, sorunlarini  tespit ettirmek,
sistem ve yontemler gelistirmek, yeni is ve
insan baglantilarina ulagmak, kurumsal
yaplyl tesis etmek/kuvvetlendirmek, insan
kaynagini  gelistirmek, rekabetgiliklerini
artirmak, yeni pazarlara erismek, érgutsel
degisimleri ydnetmek, tedarikgilerine ve is
ortaklarina olumlu bir imaj yaratmak gibi
sebeplerle yénetim danismanhigr hizmeti-
ne ihtiya¢ duyarlar. Danigsmanlik hizmetine
olan ihtiyacin niteligi gizli ihtiyagtir. Bu se-
beple bazi durumlarda bir firmanin danis-
manlik hizmetine ihtiyacr oldugunu baska
bir danisman ya da kisi énerebilmektedir.
Gizli ihtiyaglar firmalarin tam olarak agiklo-
yamadigi ve hatta kendisinin bile farkinda
olmadiklarrihtiyaglar oldugundan ydnetim
danismanhgi konularinin sayisi ve kapsami

da bir hayli cesitlenmistir.

AHILER KALKINMA AJANSI

farkll  siniflamalar

yonetim danismanh@l alaninin genis bir

Tum incelendiginde
yelpazeye sahip oldugu gérulmektedir. Do-
layisiyla yénetim danismanlhigr bir firmada
sadece yonetim alaniyla ilgili faaliyetleri
ifade etmemektedir. Yonetim danismanligi
bunlarla birlikte dretim sdreclerinden insan
kaynaklari hizmetine, bilisim teknolojilerin-
den verimlilik galismalarina kadar genis bir

alani kapsamaktadir.
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2.1.4. Yoénetim Danigsmanliginin Tarihi
Sureci ve Geligimi

Tarihteki ilk yonetim danismanhidi girisimle-
rini 1500°1U yillara kadar dayandiran ¢alis-
malar olsa da érgutsel duzeyde yénetim
danigmanhginin orijini, Gretimin kitlesel hale
gelmeye basladigi modern fabrikalarin
ortaya ciktigl, endustriyel, ekonomik, sosyal
ve toplumsal degisimlerin yasandigi sanayi
devrimindedir (Dougherty, 1990).

Sanayi devrimiyle birlikte Uretim miktar
ve Uretim birimlerinin élgedi genislemis ve
buna binaen firmalardaki personel sayisi
da artmistir. Bu gelismelerle birlikte insan
kaynaklarinin yénetilmesi amaciyla firma-
larda yonetim kademeleri olugturulmus ve
bu kademelerde goérev yapan yodneticiler

ortaya ¢ikmistir.

Uretim birimlerinin sayisi arttikga ve genig-
ledikge, daha ¢ok bu birimlerle ve birimler-
de ¢alisanlarla ilgilenen yéneticilik profes-
yonel bir meslek haline gelmistir (Kurt,
2008). Yonetim kademesi daha sonra giri-
simci/yatinmer adina isleri yaruten, takip
eden ve sonucglardan da sorumlu olan
kisi haline gelmis, yoneticileri ve yonetim
faaliyetlerini

destekleyici birgok birim,

departman ve faaliyet tezahUr etmistir.

Bunlardan biri de ydnetim danigmanhgidir.

TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

Sanayi devriminin ortaya gikardigi yénetici-
lik isinin ugrastigr sorunlar degisim goster-
mis ve gogu kez bu sorunlarin ¢ézdmunde
baska kisilerin bilgisine ve uzmanligina basg-
vurulmustur. ilk dénemde agirlikli olarak ig
gucunun daha verimli galigtiriimasi yoluyla
uretimin artinimasina yardimci olan danig-
manlik, daha sonraki ddnemlerde insan ilig-
kilerine dayall yaklasim ve tekniklerin firma
bunyesine  katimasinda,  bilgi/teknoloji
sistemlerinin/altyapilarinin kurulmasinda ve
son dénemde yogun rekabet ortaminda
isletmelerin stratejilerinin olusturuimasinda
yonetime destek saglamistir. Bu gelismeler
sonrasinda yénetim danismanhdr mekaniz-
masi ve firma yonetimi ayrismis, her ikisi de
farkl alanlara odaklanmaya baglamistir.
Firma yoénetimi daha ¢ok operasyonel
faaliyetlere odaklanirken ve karar verme
faaliyetleri i¢cin danismanlik kurumundan
yararlandigr da goérulmektedir. Dolayisiyla
yoénetim danismanlig, isletmeye  farki
konularda ve alanlarda destek veren diger
profesyonel hizmetler gibi yol almistir (Dou-
gherty, 1990).
Tarihsel sureg

icinde yonetim

danismanhgr isi  ve sektdéru  birgok

acidan énemli bir buydkluge ulasmis
dstunde

ve ekonomik  buydmenin

ortaloma buydme oranlar yakalamistir.



2017 yili itibaryla sektdr global olarak 250
milyar dolarlik bir buyukluge erigmistir (URL
4). Turkiye’'de de 2021 yilinda yapilan bir
caligmada sektérun 16 milyar £ hacme
ulastigl belirtimektedir (URL 5). Sektdrin
istikrarli bir sekilde ekonomilerin bUyime
performansindan daha yuksek buylime
egilimi gbstermesi, bu gelismenin yakin
gelecekte de surecegine isaret etmektedir.
Ozellikle gelismekte olan ulkeler tarafinda
bu buyumenin daha ivmeli sekilde devam

edecegdi dusunulebilir.

Yonetim danismanligr sektérandn buydk
ve istikrall bir ivmeyle bu kadar hizli gelisim
kaydetmesinin sebepleri, literatdrde cesitli
sekillerde agiklanmistir.  Bu  sebeplerin

tamamini kapsayan temel faktor ise

sektorlerin is yapma bigcimlerinin ve ig siste-

mindeki paradigmanin degismis olmasidir.

AHILER KALKINMA AJANSI

Bu kokla ve derin degisim surecinde
drgutlerin/firmalarin kurgusundan isleyigi-
ne kadar genis bir yelpazede, araglar, yén-
temler, uygulamalar ve yaklasimlar degis-
migtir. Yagsanan bu degisim ve gelisimler
dogrultusunda orgutlerin etkili ve verimli
isleyisi icin danismanlik mekanizmasi bir

zorunluluk haline gelmistir.

Kuresellesme, artan rekabet ortami, bilisim
ve teknoloji alanindaki buluglar/gelismeler
ve is yapma bigimindeki degisimler kay-
nakli ortaya ¢ikan yeniis ortaminda ihtiyag
hissedilen bilgi, tecrube ve uzmanlik yone-
tim danismanhginin gelisiminde en 6nemli
belirleyiciler olmustur. Yénetim danigman-
i1 sadece eylemler degil ayni zamanda
fikirler dunyasi da oldugundan gesitlenme

de buna paralel sekilde hizli ilerlemektedir.
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2.1.5. Yénetim Danigmanhginda Mesleki
Yeterlilik

Yonetim danigsmani, bir kurulusun; is strate-
jisi, 6rgutsel yapisi ve is yapma yéntemleri
alanlarindaki sorunlarinin, gucld yénlerinin,
is firsatlarinin ve tehditlerinin arastirimasi
ve tanimlanmasini  takiben  kurulusun
vizyon, misyon ve stratejik hedefleri dogrul-
tusunda surduarulebilir rekabetgi yonetim
yapisini olusturmak Gzere, uygun yonetsel
Onerilerin yapiimasi, tasarlanmasi, uygu-
lanmasi ve izlenmesi sUreglerine destek
veren nitelikli kisi olarak tanimlanmaktadir
(T.C. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlg,
2012). CUnkU bir yénetim danigmaninin,
yonetim alaninda deger yaratmasl veyad
degisimi/donusumu gerceklestirmesi igin
Onerilerde bulunmasi beklenir. Bununla
beraber ¢6zUm yolu bulmasi, ydntem ge-
listirmesi ve dogrudan harekete gegirecek

uygulamalari bilmesi de gerekir.

Yoénetim danismanlari farkl sektérlerden,
farkll buyuklukteki ve yapidaki firmalara
yonetim kalitesini gelistirmek, verimliligi
ve etkililigi artirmak gibi hedeflerle hizmet
uzmanlik

sunmaktadir. Bu  noktada

ile  yonetim danismanhigr  kavraminin

birbiriyle yakin iligkili ama birbirinden
farkh oldugu unutulmamalidir. Bir kisi iyi
pbir Gretim planlamacisi olabilir, iyi bir bilgi
teknolojileri uzmani olabilir, iyi bir pazar
analisti olabilir ve kendi firmalarindag,

alanlarinda ¢ok parlak fikirler Uretebilirler.

TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

Buna karsin bir ydnetim danismani, bu
uzmanliklarini isletme yénetimi bilgisi ve ig-
letmeye bir butun olarak bakabilme yetkin-
ligi ile birlestirebilmelidir. Gergeklestirilen bir
isin, islemin, yeniligin veya degisikligin tim
sUreclere etkisini analiz edebilecek, bunu
kurum is yapma bigimlerine ve kultarine

yansitabilecek dlzeye getirebilmelidir.

Gelismis Ulkelerde ydnetim danigsmanli
hizmeti alimi gok daha eski tarihlere dayan-
makta ve yaygin sekilde ilerlemektedir. ABD,
Kanada, Avustralya ve AB Ulkelerinde faali-
yet gosteren yonetim danismanlarinin ¢cok
bUyuk kismi CMC (Chartered Management
Certificate) sahibidir (ilgili Glkenin meslek
birliklerinden  derlenmistir). Bu  Ulkeler
disindaki Ulkelerde bu belgeye sahip olan
yonetim danigsmanlarinin orani ¢ok daha
dusguktar. Danisanin danisman  tarafindan
dogru yonlendirilmesi ve danisan firmaya
uygun, uygulanabilir, tutarl ve makul stra-
tejilerin gelistirimesi i¢in akredite ediimis,
sertifikasi olan mesleki yetkinligi, ciddiyeti
ve taninirhgr olan bir yénetim danismaninin
edilmesi  dnemli

tercih gorulmektedir.

Turkiye'de de Ydnetim  Danigmanlari

Dernegi (YDD) CMC belgesi vermeye yetkili
bir organizasyondur. Uluslararasi kimlik ve
mesleki kalite belgesi niteliginde olan CMC

belgesi dogru danisman  belirleme

asamasinda  diger boyutlarla beraber

dikkate alinmasi gereken bir olguttdr.



Bir danismanin  CMC belgesine sahip
olmasi igin bircok asgari sart YDD tarafin-
dan aranmakta oldugundan, bu durum
firma igin diger kriterleri degerlenmesi

acisindan kolaylk saglamaktadir.

TUrkiye is dunyasinda ise yoénetim danig-
manligl, KOBI danigmanligi terimi ile kendine
karsilik bulmaktadir. KOBI danigmanhidi igin
Mesleki Yeterlilik Kurumu Kanunu ve Ulusal
Meslek Standartlarinin ve Ulusal Yeterlilikle-
rin  Hazirlanmasi  Hakkinda  Yonetmelik
uyarinca KOBI Danigmani Seviye 6 MYK
Mesleki Yeterliligi alinabilmektedir. Ancak
bu yeterlilik, isletmelerce ve kurumlarca da-
nismanlarda aranan éncelikli 6n sart olma
ozelligini Ulkede henUz kazanamamistir.

Firma yoénetiminin  ihtiyaglarnni  dogru
tespit edememesi ya da bunlari tanimla-
yamamasi,  danigsmanlik  hizmetinden
beklentilerini yanlis konumlandirmasi hem
danismanlik hizmetinin niteliginden hem
de c¢iktilarindan memnun olunmamasi
durumunu dogurabilmektedir. Bu gibi
sebeplerle danismanin, firma beklentilerini
anlamak igin dogru sorular sormasi ve fir-
manin kendisinin tanimlayamadigr gizli ih-
tiyaclarini ortaya gikarmasi gerekmektedir.
nezdinde

Zira danisan yonetim

danismanhgr  mekanizmasina  yoénelik

disunce ve yargilarin  olusmasinda

bu durum buytk bir 6neme sahiptir.

AHILER KALKINMA AJANSI

Yénetim danismani, firmaya  uygulama
disiplini  kazandiracak sekilde bir kurgu
ile yaklasmalidir. Danismanlik hizmetinin
kapsami, metodolojisi, prensipleri ve ilgili
danismanhiga yoénelik nosyonlarin  firma
calisanlarina kazandirimasi igin danisman,
firma yoénetimiyle is birligi yapabilecek bir
iletisim sUreci yurUtebilmelidir. Gunku bir fir-
mayir makine, ekipman, teghizat gibi somut
yatinmlar yapmaya ikna etmek, danisman-
Ik hizmeti gibi uzun vadeli kazanimlar
olabilecek soyut bir yatinma ikna etmekten

daha kolay olabilmektedir.
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2.1.6. Deger Zinciri Ozelinde Yénetim
Danigmanhgi

Deger  yaratan  faaliyetler  rekabet
Ustinlagu kurmanin ana bilesenleri olsa da,
deger zinciri bagimsiz aktivitelerin bir araya
gelmesi degil, birbiriyle yakin iligkide olan
ve birbirine bagl aktivitelerin olusturdugu
bir sistemdir. Deger zincirindeki baglantilar,
bir deger faaliyetinin ortaya konus sekli ile
digerinin maliyeti veya etkililigi arasindaki
iliskiler olarak tanimlanabilir.

Bir isletmede deger olusturmayan
hatta Ustlne maliyet olusturan is ve
islemlerin  bertaraf  edilmesi  ancak
deger zinciri analizi ile ortaya konabilir.
Zira deger zinciri analizi bir ardn ya da
hizmetin Uretme fikrinden itibaren satis
sonrasindaki hizmetlere kadar Urun ya da
hizmmete deger katmayan tim iglemlerin
ortadan kaldirmasini hedefleyen, maliyet
optimizasyonu saglayan bir yéntemdir.
Bir firma deger yaratmayan is ve islemleri
kendi basina ortaya c¢ikarabilecegi gibi
belli bir asamadan sonra isletme korligu
tezahur edebildiginden, bir danigmanlik

sUrecine intiyag duyabilmektedir.

Satilan birim drdn basina azalan katki
paylariyla  birlikte,

rotasyonu, kabul edilebilir bir seviyede

artirlmig  sermaye

sirket karlihgini saglamak icin tum firmalar

dzelinde 6nemli bir strateji haline gelmistir.

TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

Yonetim danismanhgr altinda yeri olan

operasyon  danismanhginda  dnemli
bir alan haline dénusen tedarik zinciri
yonetimi/deger zinciri analizi, dis ve ic
bilesenler dahil, bir sirketin toplam tedarik
sistemini gelistirme ve ydnetim surecini
ele almaktadir. Stratejik bir agidan satin
alma islevi ve tedarik sureci faaliyetlerini

icerir ve genisletir.

Malzeme yonetimi, gesitli ham madde, yari
mamul gibi ttm malzeme faaliyetlerinin
koordinasyonu, optimizasyonu ve kontrolU
Uzerine yogunlasmaktadir. Deger zinciri
yonetiminde danigmanlik, Grin tasarminda
tedarikgilerin erken bir asamada  dahil
ediimesi, tedarik¢i secimi ve yeterlilik
yoéntemleri, satici olusturma programlarinin
gelistirilmesi, tedarik stirecinde islevler arasi
takimlarin olusturulmasi vb. gibi konularla

da tedarik zinciri ézelinde ugragmaktadir.

Rekabet; tim mikro ve makro iktisadi
aktorlerin ekonomik buyime ve kalkinma
suregleri igerisinde, Uzerinde en ¢ok durulan
ana konulardan  biridir. Mevcut baskin
ekonomik sistemin bir pargasi olarak ortaya
cikan liberal dis ticaret anlayigi, bu modeli
uygulayan tim ekonomileri tim pazarlarda
surekli daha rekabetci olmalar ydonunde
zorlamaktadir. Rekabetin katr kurallarina
ve ortamina ayak uyduramayan aktérler

pazarin disinda kalmaktadir.



Her gecen gun yeni buluslarin ve teknolojik
altyapilarin hayata gegirilmesi ile rekabet
edebilirlik daha da

degisen ve gelisen piyasa sartlarina uygun

zorlamugtir.  Surekli

stratejiler gelistirebilen, c¢evik yapidaki
aktorler/firmalar  guclenerek, pazarlarini
genisleterek buyumeye devam etmektedir.
Aktorler/firmalar  rekabet edebilirliklerini
artirirken, musteriye deger olusturan ve
sunan, 6denen bedele karsilik anlamli bir

fark yaratan stratejilere odaklanmaktadir.

Is yapma bigimlerinin  ve tekniklerinin
cok sik degismesi, tuketici tercihlerinin
cesitlenmesi, Urdn ve hizmetlerin bilesen
sayilarinin artmasi gibi sebeplerle iktisadi
aktoérlerin - ayakta kalmasi daha da
zor bir hale gelmistir. Gelinen noktada
edebilen

aktérler/firmalar rekabet

yapida degil rekabet etmeyi bilen

yapida olmalhdirlar. Bu noktada isletme

disindan hem sektdrd hem Uretim yapisini

AHILER KALKINMA AJANSI

hem de pazari bilen bir ekibin yurttecegi-
danismanlik faaliyetleri deger yaratma ve
rekabet edebilirlik agisindan ¢ok 6nemli

konumdadir.

Michael E. Portera gore bir isletmenin
rakiplerini geride birakabilmesi icin basarili
olabilecedi u¢ stratejik yaklasim vardir.
Bunlar: odaklanma, farklilastirma ve toplam
maliyette liderliktir. Yonetim danismanhgi
bir firmay! deger zinciri agisindan ele alarak

bu stratejilerden hangisinin  segilecedi,

secilmis bir strateji varsa onu nasil iyilestire-
cegi ya da degistirecegdi ve nihayetinde de
buna nasil hayata gegirecegine dair karar
mekanizmasinin iginde yer alabilir. Firmalar
icin deg@er zinciri suregleri yonetim danis-
manligr agisindan ele alindiginda, musteri
icin yaratilacak degerin secgimi, o degerin
olusturulmasi, Uretiimesi, gelistirilmesi ve

surekli iyilestiriimesine katki saglayabilecedi

duasunulebilir.
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3.1. Aragstirmanin Yontemi

Bu boélumde arastirmanin modeli, evren, 6r-
neklem, veri toplama araglari, veri toplama
sureci, verilerin ¢ézimlenmesi ile bilgiler

verilmektedir.

Bu calisma TR71 Bdlgesi imalat sanayii islet-
melerini inceleyerek firmalarin danigmanlik
ihtiyag analizinin yapiimasini amaglayan

betimsel bir arastirmadir.

3.1.1. Evren ve Orneklem

Arastirmanin galisma evrenini, TR71 Bolgesi
Organize Sanayi Bolgelerinde (OSB) faali-
yet gosteren isletmeler olusturmaktadir. Ek
olarak boélge illerinde OSB disinda benzer
Olgcekte faaliyet gosteren isletmeler de
calismaya dahil edilmistir. Arastirma kap-
saminda OSB'lerde faaliyet gosteren 100
isletmeye e-posta ile ulasiimistir. Akabinde
Ajans YDO uzmanlarinca gergeklestirilen

firma  ziyaretleri kapsaminda anketlerin

bircogu isletmelere yUz ylze uygulanmistir.

Grafik 1. Ankete Katim Saglayan
Firmalarin illere Gére Dagilimi

Nevsehir (10)
B Kirikkale (13)
m Nigde (13)

m Aksaray (15)
m Kirsehir (15)

Analiz kapsaminda uygulanan ankete
gelen 66 yanit gecerli kabul edilmistir. Veri
toplama ¢alismasinda  Aksaray ilinden
15 (23%), Kirikkale ilinden 13 (19%), Kirgsehir
ilinden 15 (23%), Nevsehir ilinden 10 (15%)
ve Nigde ilinden 13 (20%) firmanin yaniti

islenmistir.

Grafik 2. isletmelerin Hukuki StattsU

Sahis igletmesi (3)
m Anonim Sirket (15)

m Limited Sirket (48)

Ankete katillan isletmelerin  tamaminin
sermaye yapisinin yerli oldugu géralmuastur.
Isletmelerin hukuki stattleri incelendiginde
ise Grafik 2'de goruldugu Uzere %730 (48)
limited sirket, %23'0 (15) anonim sirket ve
%40 sahis isletmesi statUsunde faaliyet

gostermektedir.

Grafik 3. Uretilen Mal ve Hizmetin Cesidi

Ara Mamul (9)
m Uretim Mali (25)
m Tuketim Mali (32)




isletmelerin %48 (32) gibi buyuk bir orani

tUketim mali, %38'i (25) Uretim mali ve %140

(9) ara mamul tretimi gerceklestirmektedir.

3.1.2.Veri Toplama Aragclari

TR71  Bolgesi  igletmeleri  Yonetim
Danigmanligi ihtiyag Analizi kapsaminda

asagidaki veriler toplanmustir.

eisletmelerin  sinai  mulkiyet haklari
kapsaminda mevcut durumu,
eisletmelerin mevcut kapasite kullanim
durumlari,

eisletmelerin kurumsal yapisi,
esisletmelerde yasanan baslica sorun
alanlari ve sorunlarin derecelendirilmesi,
eisletmelerin inracat mevcut durumu,
eisletmelerin hizmet ici egitim mevcut
durumu,

eisletmelerde son 3 yilda meydana gelen
degisim,

eisletmelerin  gelecek 3 yila iliskin
projeksiyonu,

eisletmelerin danigmanlik hizmeti alimi

gecmisi ve gelecek planlari.

Bu c¢alisma kapsaminda TR71 Bolgesi

isletmelerinin genel yapisini betimlemek
ve igletmelerinde danigmanlik hizmeti
uygulamasina

iliskin goruglerini

almak Uzere bir anket hazirlanmistir.

AHILER KALKINMA AJANSI

Anket dort boliumden olusmaktadir. Anketin
birinci bolimunde isletmelerin genel yapisi
ve isletmelerin sorunlarina iliskin sorulara
yer verilmistir. ikinci bélumde igletmelerde
son U¢ yilda meydana gelen degisimi
aktarmalarina olanak veren sorulara yer
verilmigtir. Ugunct bolumde isletmelerin
gelecek U¢ vyila iliskin perspektiflerine ve
beklentilerine iliskin gorugler igeren sorular
bolumde

bulunmaktadir. Dérdincu

ise igletmelerin  danismanlik  hizmeti
gecmis tecrubeleri ve gelecek ddénemde
danismanlik hizmetine iliskin plan ve bakis
acllarint  degerlendirmeye iliskin  sorular
yer almaktadir. Hazirlanan ve igletmelere

uygulanan anket Ek 'de sunulmaktadir.

TR71 Bolgesi isletmelerinin mevcut durum
ve danigsmanlik ihtiyaglarina iliskin yapilan
bilgiye
ulagilabilmesi amaciyla uygulanan ankette

betimsel arastrmada  detayl
kapall ucglu sorular ile birlikte agik uclu

sorulara da yer verilmistir.
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3.1.3. Veri Toplama Sureci

TR71 Bolgesi isletmeleri Yonetim Danigman-
igi intiyag Analizi kapsaminda hazirlanan
anket Aksaray, Kirikkale, Kirsehir, Nevsehir
ve Nigde YDO uzmanlari tarafindan Boélge
OSB'lerinde ve OSB diginda KOBI dlgegdinde
faaliyet gosteren igletmelerde uygulanmis-
tir.

3.1.4. Verilerin Gé6zimlenmesi

Arastirma kapsaminda Googleforms Uze-
rinden elde edilen veriler analiz edilmistir.
Anket kapsaminda isletmelere 53 soru y6-
neltilmistir. Bu sorularin 42'si kapal ugludur.
Diger 11 soru ise ihtiyaglarin belirlenmesin-
de etkinlik ve esneklik tanimasi amaciyla
acgik uglu olarak yapilandiriimistir. Kapali
uclu sorulara verilen cevaplar grafiklere
islenerek sunulmaktadir. Agik uglu sorulara
verilen cevaplarin bir b6limua analiz ekinde
bir bolumu ise grafiklerin agiklamasi olarak

sunulmaktadir.

3.2 Aragtirma Bulgulari

Grafik 4. Tescilli Marka Sayisi

N « Yok (17)
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Grafik 4'te goruldugu Uzere 17 igsletmenin
(%26) marka tescili bulunmamaktadir. 27
(%41) igletmenin 1 adet, 7 igletmenin ise 2
(%11) adet tescilli markasi bulunmaktadir.
Tescilli marka sayilari ile dretilen drdnlerin
Uretim mal ya da tuketim mali olmasi
arasindaki iligki incelendiginde ise anlamli

bir iliski goralmemistir.

Ankette ayrica isletmelerin marka kullanim
durumlart da incelenmis olup 7 isletmede
ara mal olarak Gretim yapilmakta ve bu
isletmelerde marka kullanimi gergeklegtiril-
memektedir. 49 isletme kendi markasi
altinda satis yapmakta olup bu isletmelerin
51 ara mamul, 25'i tuketim mali, 19'u Uretim
mall Uretmektedir. Kendi markasi altinda
satis yapan 49 isletmenin marka tescil
sayllart incelendiginde ise 5 isletmenin
marka tescili bulunmamakta, 23 igletmenin
1, 6 isletmenin 2, 4 isletmenin 3, 1 isletmenin
4, 3 isletmenin 5 ve 5 igletmenin 5 ve Uzeri
tescilli markasi bulunmaktadir. 4 isletmede
uluslararasi markalar igin fason dretim
gerceklegtirimektedir ve bu 4 isletmenin
hicbirinin tescilli markasi bulunmamaktadir.
5 isletme yerel - ulusal bir marka igin fason
Uretim gergeklestirmektedir. Bu igletmeler-
den bir tanesinin 2, bir tanesini ise 3 adet
tescilli markasi bulunmaktadir. 1 igletme ise
zincir market ve magazalar adina Uretim

yapmaktadir.



Grafik 5. Tescilli Patent Sayisi
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Grafik 5 incelendiginde 47 (%71) isletmenin
drettigi Urtnlerinde patent olmadigi verisi-
ne ulagiimigtir. 12 (%18) igletmenin 1 adet, 4
(%6) isletmenin 2 adet, 3 (%5) isletmenin
ise 5 ve Uzeri patenti bulunmaktadir. iglet-
mesinde patentli Grune sahip 21 igletmenin
bir tanesi hari¢ diger isletmelerin tamami
kendi markasi altinda satis yapmaktadir.
Arka planda patentli Urdnt olmayan 47
isletmenin kendi adina ya da fason dretim
yapma agisindan iligskisi incelendiginde ise

anlamli bir iliski bulunmadigr goéralmustar.

AHILER KALKINMA AJANSI

Ankette aclk uclu sorulan soru ile igsletme-
lerden sahip olduklari belgeler ve sertifika-
lart belirtmeleri istenmis olup 11 isletmenin
hicbir belgeye ya da sertifikaya sahip
olmadigr gérulmustur. Bu 11 isletmenin 10
tanesinde tescilli patent ve 7 tanesinde de
tescilli markasi bulunmadigr gérdlmustur.
18 igletmede CE belgesi, 43 isletmede
ISO 9000-9001 sistemi, 1 isletmede ISO
14000-14001 sistemi ve 27 isletmede ise TSE
belgesi bulunmaktadir. Birkag isletmede
ise bu belgelere ek olarak HACCP, OHSAS,
Helal, Yerli Mali ve ADR belgesi bulunmak-
tadir. isletmelerin sahip olduklari kalite yo-
netim sistemleri ve belgeleri incelendigin-
de ise bu belgelerin neredeyse tamaminin
zorunlu belgeler oldugu goérulmektedir.
Bu noktadan hareketle isletmelerin strekli
iyilestirme odaginda faaliyetlerinin nadir

oldugu degerlendirilebilir.
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Degerlendirme 1.

isletmelerde belgelendirme, sertifikalandir-
ma ve kalite sistemlerinin kurulmasi; iglet-
melerin yuksek musteri memnuniyeti sag-
lamasi, yuksek verimlilik, yuksek is tatmini
ve maliyetlerinin dusurtlmesi sonuglarina
katki

Ozetle igletmelere itibar ve rekabet glcu

saglamaktadir. Sinai mulkiyet ise

kazandirir.

isletmelerin sinai mulkiyet haklari konusun-

da bilinglenme ve sahip olduklar belge

ve sistemlerin artinimasi ihtiyaci oldugu
degerlendirilebilir. ilintili eksiklikler anketin

diger pek ¢ok sorusuna verilen yanitiarda

da gorulmektedir.

Grafik 6. Kapasite Kullanim Orani

%l
/

%0-20 (1)
m %20-40 (1)
W %41-60 (23)
m %61-80 (20)
m %81-100 (1)

Ankette igletmelere sorulan “Kapasite
Kullanim Oraniniz Nedir?” sorusuna 1 (%1)
isletme %0 — 20, 11 (%17) isletme %21 — 40,
23 (%35) isletme %41 - 60, 20 (%30) isletme
%61- 80 ve 11 (%17) isletme %81 - 100 yanitini

vermistir.

TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

Degerlendirme 2.

Kapasite Kullanim Orani (KKO), bir Uretim
biriminin belirli bir ddnemde fiilen gergek-
lestirdigi Gretim miktarinin fiziki olarak Gre-
tebilecegi en yUksek miktara olan oranini
gosterir. KKO genellikle yuzde yuz (%100)
olarak gerceklesmez. Turkiye Cumhuriyet
Merkez Bankasi 2022 yili Aralik ayi verilerine
gbére imalat sanayiinde kapasite kullanim
orani %76,4 seviyesinde gergeklesmistir.
Turkiye'nin - uzun vyillar ortalomalarina
bakildiginda bu oranin % 80 dolayinda

olmasi istenmektedir.

Kapasite kavramiyla, isletme maliyetleri, kar
ve risk arasinda yakin bir iliski bulunmakto-
dir. Isletmenin uygun kapasite duzeyinde
calismamasi nedeniyle maliyetler yukselir,
karliik duser ve risk artar. Ekonomide
sorunlar varsa genellikle isletmeler belirlen-
mis kapasitelerinin  altinda c¢alisirlar. Bu
sureglerde igletmeler daha oz Uretecek,
daha oz satacak ve daha az kisiyi istihdam
edeceklerdir. Kapasitenin tama yakin olarak
kullaniimasi éncelikle talep sartlarnin iyi
olmasina baglidir. Ankete verilen yanitlar in-
celendiginde bolge isletmelerinde asagida
yer alan durumlarin éne ¢iktigr gérilmekte-

dir.



Lisletmelerin %53'G Uretim kapasitelerinin
7%60'Indan  daha

belirtmislerdir. Kapasite kullanim orani tek

azint - kullandiklarini
basina bir anlam ifade etmemekle birlikte
sanayide Uretimin gidisati ile ilgili bilgi vere-
bilmektedir. Bolgede kapasite kullanim ora-
ninin ddsuk olmasi talep duasukltgu boyutu
ile degerlendirildiginde pazarlama ve satis
alaninda danigmanlik faaliyetlerine intiyag
oldugu degerlendirilebilir. Pazarloma ve
satis problemi Grafik 13 ve 14'te yer alan

veriler ile de dogrulanmaktadir.

2.Ankete katilan isletmelerin %30'u kapasi-
tesinin %61 ila %80'ini kullandiginy, isletme-
lerin %17'si ise Uretim kapasitesinin %81-100
arasinda  oldugunu  belirtmigtir. %70-80
arasi KKO imalat sanayiinde gelisme
potansiyeline isaret eder. %80 Uzeri KKO
ise yatinm ihtiyaci dogabilecegini ifade
etmektedir. igletmelerin  %17'sinin  Uretim
kapasitelerinin %81'in Uzerinde oldugu veri-
sinden hareketle isletmelerin yatinm ve

finans alaninda danismanlik faaliyetlerine

intiyaglari olacagr degerlendirilebilir.

3.KKO'su %81-100 araliginda olan 1 (%17)
isletme rakiplerinin %97inin inracat yaptigi-
ni belirtmistir. Bu 11 isletmenin 9 (%82)
tanesi inracat gergeklestirmekte olup yurt
disl satigi olan bu 9 firmanin 5 tanesinde

inracat birimi oldugu goérulmektedir.

AHILER KALKINMA AJANSI

Bu durum KKO'su %81-100 araliginda
olan igletmelerin Urunlerine dis pazarda
da talebin oldugu ve isletmenin ihracat
kabiliyeti oldugu seklinde yorumlanabilir.
Bu 5 igletmenin dis ticaret birimlerinde 1
ila 3 personel istihdam edildigi verisine ula-
siimaktadir. Diger taraftan bu igletmelerin
personeline yonelik basta dig ticaret konusu
olmak Uzere mesleki derinlesme amaciyla
egitim durumlar incelendiginde ise 1
isletmenin personeline dis ticaret alaninda
hicbir egitim sunmadigr da goérualmustar.
Bu baglamdan hareketle isletmelerin dig
ticaret gibi basat operasyonel alanlarda
personel egitimlerine yonelik ydnlendirme

ve danismanlik hizmeti

ihtiyaci

oldugu

degerlendiriimektedir.
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Grafik 7. isletmelerin Kurulus Yillarina

Gore Dagilimi
%18 /
W 2011-2015 (5)

I W 2016-2020 (12)
% W 2020 ve Sonrasi (5)

Ankete katilan isletmelere kurulus yillar so-

1995 ve Oncesi (21)
m1996-2005 (7)
W 2001-2005 (3)
| 2006-2010 (13)

rulmustur. isletmelerin %32'si (21) 1995 yili ve
oncesi, %20'si (13) 2006-2010 yillari arasinda
ve %18'i (12) 2016-2022 yillari arasinda kurul-
mustur. Genel bir degerlendirme yapildi-
ginda ise isletmelerin %68'inin 25 yasindan

geng isletmeler oldugu gortlmektedir.

Grafik 8. isletmelerin Kurumsallagsma
Asamasi

Kurumsal igletme

(W)
m Aile isletmesi (28)

W Kurumsallasma
Surecinde (15)

isletmelerin kurumsallasma  duzeyi/sureci
ile ilgili kendilerini tanimlamalari istenmig ve
1 (%20) isletme kendini kurumsal isletme,
28 (%52) isletme aile igletmesi ve 15(%28)
isletme kurumsallogsma surecinde olarak

belirtmistir.
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Bu sorunun akabinde ise firmalara “islet-
menizin Birimlerinde Profesyonel Yoneticiler
Caligtyor Mu?” sorusu sorulmus ve 35 (%53)
isletmeden evet ve 31 (%47) hayir yaniti
alinmigtir. A.S. statusundeki firmalarin 12'sin-
de (%80) profesyonel yoénetici istihdam
edilmektedir. Bu firmalarin tamaminda son
Ug icerisinde Uretim artigi yagandigy, 9 (%93)
tanesinde personel sayisinin ve net karinin
ve 8 (%86) tanesinde ise yurt digi satiglarinin

arttigr gérulmektedir.

Firmalara kurumsallaosma temel duzeyini
olcmek Uzere firmalara isletmelerinde
hangi birimler bulunduguna iligkin agik
uclu soru sorulmus olup 25 igletmede
Uretim, yoénetim, finansman, pazarlama,
satig; 5isletmede Uretim, yonetim, finans-
man, satig; 11 isletmede Uretim, yonetim;
3 isletmede ydnetim, finansman, pazarla-
ma, 3 isletmede Uretim, yonetim, satig, 2
isletmede Uretim, ydnetim, finansman bi-
rimlerinin oldugu goérulmustuar. 7 isletmede

ise sadece Uretim birimi bulunmaktadir.
Degerlendirme 3.

isletmelerin - %20'sinin  kendini  kurumsal
isletme olarak tanimlamasi ve %52'sinin
aile isletmesi olmasi (toplamda %72)
bu alanda

calismalar yapiimasi

ihtiyacina isaret etmektedir.Ayrica
imalat sanayiinde faaliyet gdsteren bu
isletmelerin sadece %37'sinde (25) isletme

ana fonksiyonlarina (Gretim, yonetim,



pazarlama-satig, finansman) iliskin depart-
manlarin tamaminin bulundugu gordalmus-
tar. Ayrica igletmelerin %68'inin 25 yasindan
geng isletmeler oldugu verisinden hareket-
le bolgede faaliyet gdsteren imalat sanayii

isletmelerinin gile_anayasasi ve kurumsal-

lasma alaninda  danismanlik ihtiyaglar

oldugu degerlendirilebilir.

Grafik 9. isletmelerde Yasanan Baslica
Sorun Alanti

Finansman (18)
m Pazarlama (5)
m Satis (4)

m Uretim (19)
| Yonetim (7)
m Diger (13)

AHILER KALKINMA AJANSI

isletmelere  sorun  yasadiklarl  baslica
alan sorusu yapilandirilarak sorulmus ve
19 (%29) isletme Uretim, 18 (%27) isletme
finansman, 7 (%11) isletme yonetim, 5 (%8)
isletme pazarlama, 4 (%6) isletme satig
ve 13 (%20) isletme diger yanitini vermistir.
Yanitlarin beste birini olusturan diger sege-
neginde personel bulmada zorluk, yetersiz
AR-GE tesvikleri, fiyat istikrarsizidi ve nitelikli
personel sorunlart gibi yanitlar verilmistir.

Diger bashginda en ¢ok personel temininde

yasanan gucldk yanitinin tekrarl verildigi

gorulmustar.
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Grafik 10. isletmelerde Uretim Kaynakli Sorunlarin Derecelendirilmesi
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Bu alanda igletmelerden grafik 10-15 belirtmiglerdir. 30 firma ham madde
arasinda  yanitlarn  verilen  sorularda ulasimi ve temininde sorun yasamadigini

Uretim, yonetim, finansal, insan kaynaklari,
pazarlama ve satis kaynakl yasadiklar
sorunlari 1 en az, 5 en fazla olacak sekilde

birden bese kadar derecelendirmeleri

istenmistir.
Anket sonuclarina  gbre, isletmelerin
cogunlugu  stok yoénetimi  konusunda

sorun yasamadigini belirterek bu alanda

kendilerini basarili  gérmektedir. Makine
teghizatin  guncelligi, dretim planlamasi
yapllmasi, sahip olunan makine techizatin
yeterliligi, Uretimde is akis sureglerinin
duzenliligi ve Uretilecek UrGn miktarinin
belirlenmesinde sistematik bir metoda
sahip olunmasi hususlarinda isletmelerin

cogunlugu buyuk bir sorun yasamadiklarini

belirtse de, 16 firma ham maddeye ulasim
ve temininde gugluk cektigini ifade etmis;
ise bu konuda net bir karara
Bu

20 firma

varamamistir. durum, igletmelerin
zaman zaman hammaddeye ulasim ve
temin konusunda sorunlar yasayabildigine
ancak bunu ¢ok édnemli bir sorun olarak
nitelendirmediklerine isaret etmektedir.
Hammadde temininde uygun fiyath Grdn
sunan tedarikgilere ulagmada yasanan
zorluklar ise, 28 firma icin problem teskil
etmemekle beraber; 12 firma icin major,
14 firma icin de kismen énemli bir sorun
olarak degerlendiriimekte ve toplamda 26

firma bu hususta sikintilar yasamaktadir.



AHILER KALKINMA AJANSI

Grafik 11. isletmelerde Yonetim Kaynakli Sorunlarin Derecelendiriimesi
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Bu durum, ham madde temininde uygun Bunun digindaki  hususlarda  (hukuk
fiyath ardn sunan tedarikgilere ulasmanin bilgisinin  yetersizligi, gelecek plani

Uretim kaynakli sorunlarin basinda geldigini

gostermektedir.

Anket katiimcilarinin  buytk bir kismi,
profesyonel yodnetici sayisindaki azligin
yoénetim sorunlarin

kaynakli basinda

geldigini ifade etmektedir. Bu durum,
isletmeler icin son derece o6nemli bir
sorun olarak goértlmekte; kalifiye personel
eksikligi hususu ile értismekte ve isletme-
lerin gogunlugunun aile sirketi olmasi ile
baglantili olabilecedi gdze ¢arpmaktadir.
Bunun igin aile anayasasi ve kurumsallag-
ma ile alakall egitim ve danismanlik

hizmeti alinmasi degderlendirilebilecektir.

yapiimamasi, geng kusaga sbéz hakki

verilmemesi, profesyonel yoneticilerin
goruslerinin alinmamasi, kusak catigsmasi,
firmadaki rol karmasalarl vb.) buyUk

sorunlar yagsanmadigi goérulmektedir.

Diger bashginda ise kurumsallagmanin
saglanamamig olmasi, geng yodneticilerin
fikirlerine yeterli 6nemin verilememesi,
yoneticilerin  ¢oklu goérev sorumlulugu
nedeni ile ana godrevlerinde yasanan

aksakliklar gibi yanitlar da alinmugtir.

Ancak bu yanitlarin  tekrarli  olmadigi

goérulmektedir.
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Grafik 12. isletmelerde Finansal Kaynakli Sorunlarin Derecelendiriimesi
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Isletmelerin énemli bir ¢ogunlugu, doéviz
kuru degisimlerinin finansal kaynakli en

buyltk sorun oldugunu belirtmektedir.

Yatinmin  geri  doénUs suresi  detayli
hesaplanmadan yatirm yapiimasi,
kredi vadeleri ve alacak vadelerinin

hesaplanmasi ve sirketin dig borg ve kredi
ile bayumesi konularinin ise sorun teskil
etmedigini belirtmislerdir. Diger alaninda
ise kredi faizlerinin yuksek olmasi, ddviz
hareketliligi, vade suresinin  kisalmasi,
ekonomik belirsizlik, fiyat artiglari yanitlar
da alinmigtir. Ancak bu yanitlarin tekrarli

olmadigr gbéralmektedir.




AHILER KALKINMA AJANSI

Grafik 13. isletmelerde Pazarlama Kaynakli Sorunlarin Derecelendirilmesi
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Genel itibariyle, isletmelerin pazarlama
kaynakli majér bir sorun yasamadiklarini
dusundukleri

goze carpmaktadir.

Profesyonel pazarlama ydneticisi-ekibi
ile galisimamasi en yaygin sorun olarak
degerlendirilse de, isletmelerin gogunlu-
gunun bu durumu buyUtk bir problem
olarak gormedigi anlasiimaktadir.
Hedef kitleye ulasacak etkin pazarlama
araclarinin bulunamamasi veya kullanilo-
mamasl konusu ise az miktarda firmanin

sorun olarak nitelendirdigi bir husustur.

m3

| | [ 24 | 7 [4] 8 ]

10 20 30 40 50 60 70

m4 5

Bu durum, firmalarin hedef kitlelerine etkin
bir

ve/veya hedef kitleye ulasmada daha

sekilde ulastiklarini - dustnduklerini

etkin  sekilde kullanilabilecek yenilikgi
araglar arayisinda olan az sayida firma

bulundugunu gostermektedir.
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Grafik 14. isletmelerde Satig Kaynakl Sorunlarin Derecelendirilmesi
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isletmeler, satig kaynakl yasadiklar en
pbuyUk sorunun satis miktarinin istenilen
duzeyde olmamasi oldugunu ifade etmek-
tedir. Satis miktarindan memnun olan kitle-

nin yani sira, bu konuda kararsizlik yasayan

dnemli bir katilimci kitlesi dikkat ¢cekmekte-
dir. Bu durum, igletmelerin satig miktari bek-
lentisi konusunda net bir projeksiyon ortaya
koymada zorluk yasiyor olabilecegine isaret

p—
etmektedir. Diger yandan, isletmelerin &
pbUylk gogunlugu pazarin talep ettigi trin "':

—

miktarini karsilayabildiklerini belirtmektedir.

Talep karsllanmasina ragmen satis miktar- :s

nin beklenen seviyede olmamasi, arz fazlasi "
olabilecegini gdstermekte ve igletmelerin
yeni pazarlara agilmayr degerlendirebile-

cegini dusindurmektedir.
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Grafik 15. isletmelerde insan Kaynaklari Alani Agisindan Sorunlarin Derecelendiriimesi

Personelin Kendisine Odenen Ucretin |
Yeterli Olmadigini Dusinmesi

isletmede Personel Arasinda Baglilik
Duygusunun Olmamasi ve Calisanlar Arasinda

Sik Yasanan Catismalar

Personelin isletmede Alinan Kararlarda

Yénetimin Adaletli Olmadigina inanmasi

Yoénetim Departmani Personelinin Yeterli Bilgi

ve Beceri Seviyesine Sahip Olmamasi

Uretim Departmani Personelinin Yeterli Bilgi
ve Beceri Seviyesine Sahip Olmamasi

Pazarlama Departmani Personelinin Yeterli Bilgi
ve Beceri Seviyesine Sahip Olmamasi ‘

Kalifiye Personel Istihdaminda Gugluk

Personel kaynakli yasanan en buUyuk

sorunun kalifiye personel istihdaminda
edilmektedir.
bir
cogunlugu igin majér bir sorun olarak
kilit

gucluk ifade

Bu

oldugu

durum, igletmelerin  bUyuk

degderlendiriimektedir.  isletmelerde
unsur olan dretim departmani personelinin
yeterli bilgi ve beceriye sahip olmamasinin
da,

sorun yasadigi

buna paralel olarak, isletmelerin

alanlardan  biri  oldugu

gorulmektedir. Buna karsin, pazarlama

departmant  personelinin  yeterli  bilgi

ve beceri seviyesine sahip olmamas,

katilimcilarin cogunlugu tarafindan

sorun olarak degerlendiriimemektedir.

Daha énceki sorularda pazarlama yoneti-
cisinin ve/veya ekibinin bulunmamasini ve
pazarlama araglarinin yetersizligini sorun
bu

durumu acliklanabilir kilmakta; ankete kati-

olarak  goérmediklerini  belirtmeleri
Iim saglayan isletmelerin Uretim odakli
hareket ettigini ve pazarlama konusuna
cok 6nem gostermedigini kanitliamaktadir.
Bununla birlikte, isletmelerin dzellikle Uretim
alaninda calistirmak Uzere kalifiye perso-

nel intiyacinin bulundugu anlagiimaktadir.
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Degerlendirme 4.

isletme fonksiyonlari temelli sorunlarin
basinda kalifiye personel istihdami éne
cikmaktadir. igletmeler, o6zellikle Uretim
alaninda  kalifiye  personel istihdam
etmekte bayuk sikintilar yasandigini ifade
etmekte; bu durum personel ortalama
calisma sarelerinin nispi dustk seyretmesi
(Grafik 22) ile desteklenmekte ve isletmeye
ciddi bir maliyet unsuru olusturabilmek-
tedir. Bu kapsamda, nitelikli ve geng
bireylerin istihdama katiimi hususu ve
bunlarin ise devamliliklarinin saglanmasi
adina yoénetimsel tedbirler alinabilecedi
degerlendiriimektedir. Nitelikli bir personel,
isletmenin dretim yapisinin iyilestiriimesi
ve Uretimsel sorunlarin azaltilmasi nokta-
sinda buyuk katkilar sunabilecektir. Nitelikli
personelin istihdaminin yani sira is yerinde
devamliiginin saglanmasi da buydk 6nem
tagimaktadir. Bu kapsamda; hdlihazirda
istihdamda bulunan bireylerin niteliklerinin
artinlmasina yoénelik editimler veriimesi
ve istihdomdaki bireylerin  alaninda
uzmanlasmasini saglayacak kariyer plan-
larinin igsverence yonetilmesi degerlendiril-
mektedir. Grafik 20'de de gorUlecegi Uzere
isletmelerin %36'si (24) personeline egitim
aldirdigini belirtirken %64'Gnun (42) perso-

neline egitim aldirmadigi goérdlmektedir.

Personeline egitim aldiran 24 isletmeye
son 5 yilda personelinin hangi egitimleri
aldigr sorulmus ve is saghigr ve guvenligi, dis
ticaret, satis ve pazarlama ve teknik egitim
yanitlari tekrarl olarak alinmustir. isletmeler-
de verilen egitimlerin buyudk ¢ogunlukla
zorunlu egitimler oldugu goértlmektedir.
Ayni zamanda, nitelikli yeni personelin istin-
daminin saglanmasina yoénelik aksiyonlar
alinmasi, 6zellikle insan kaynaklari ve kariyer
planlamasi ile motivasyon alanlarinda
yonetici egitimleri saglanmasi, hem yeni ni-
telikli personelin is yerine ¢cekilmesi hem de
is yerinde devamliigin saglanmasi hususu

kapsaminda degerlendiriimektedir.

Bu dogrultuda, firmalarin munferit olarak
personeline egitim imkdnlar saglamasinin
maliyetinin dustrdlmesi amaciyla yeni nesil
eqitim platformlari ve alanlarinin olusturul-
masi, ortak Uretim altyapilarinin kurulmasi
faydall olabilecektir. Surekli egitim ve geli-
sim anlayisinin imalatgilar tarafindan bir
kalttr olarak edinilmesi igin ihtiyaca yonelik
yeni nesil uygulamalr egitimlerin organize

edilmesi gerekmektedir.

isletmeler, pazardaki talebi karsilama
konusunda sorun yasamamakla
birlikte, beklenen satis  miktarindan

memnuniyetsizlik duymaktadir.



Pazardaki talebin karsilanmasindan kasit
mevcut pazar payi igerisindeki talep olabil-
mekte; isletme pazar payini artirmaya yo-
nelik cabalar igerisine girmediginden daha
buyUk bir paya sahip olma potansiyelini
kagirabilmektedir. Ayni zamanda, beklenen
satis miktarinin daha net bicimde ifade
edilmesi; gelecek dénem satis miktarlari
ile alakall projeksiyonun belirli bir gergeve-
de ve sistematik unsurlar gbéz 6nUnde
bulundurmak suretiyle ortaya konmasi
beklentinin  karsilanamama  gerekgesini
daha net bicimde ifade edebilecektir. Pa-
zarda mevcut bir doygunluk s6z konusu ise,
isletmelerin yeni pazarlara ve yeni pazar
dilimlerine yénelmesi mumkun olmakta;
bunun icin hedef pazar arastirmasi yapil-
masl gerekmektedir. Tum bu hususlarin
netlestiriimesi ve isletmelerin stratejik yol
haritasini gizebilmesi agisindan satis yéne-

timi alaninda danismanlik almanin verimli

olabilecegi degerlendiriimektedir.

Firmalarin  uluslararasi  pazarda — yer
alabilmesi ve derinliklerinin artirnimasi igin
dunya capinda mal ve hizmet ticareti
ve hukuku konusunda yetkinliklerinin

desteklenmesi  dnemli  bir  husustur.
Dis ticarete yonelik pazar arastirmasi,
istihbarat ¢alismalarinin yapiimasi, rakip

analizi, pazarlama ve satig altyapisinin
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olusturulmasi amaciyla teskil edilmis bir
bolgesel merkez bolgenin hem ekonomik
kompleksitesine hem de yaratilan katma

degerin artinlmasina katki saglayacaktir.

Ayni zamanda, igletmelerin  pazarlama
alanina yeterince 6nem vermedikleri sap-
tanan sonuglar arasinda yer almaktadir.
Bu durum potansiyel mdusterilerin kayb,
bilinirligin dusuklugu, kalite algisinda olum-
suzluklar, tedarikgiler ve musteriler ile uzun
soluklu ve guglu iliskiler kurmada zorluk gibi
sikintilari da beraberinde getirmektedir.
pazarlama

yonetimi alaninda danismanlik veriimesi

Bu kapsamda, isletmelere

degerlendirilmektedir.

Bunlarin yaninda bélge imalatgilarinin bi-
lango riski ydnetimi, finansman optimizas-
yonu, vade uyumlastirmasi gibi alanlarda
geleneksel yéntemlerle ilerledigi anlasil-
maktadir. Sektoérel farklihklar gergevesinde
firma bilancosunda yer alan risklerin (fiyat
degisimi riski, doviz kuru riski, faiz ve vade
uyumsuzlugu vb.) bertaraf edilmesi husu-
sunda finansal okur-yazarlik seviyesinin
artirimasina

yonelik  danigsmanliklara

ihtiyag oldugu dusunulmektedir.
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Son olarak, igletmelerin  buydk  bir
cogunlugunun aile isletmesi olmasindan
kaynakli  pek ¢ok ydnetimsel sorun
yasandigr dikkat cekmektedir. Personelin
devamlilg, Uretimin verimliligi, pazarlama
iletisiminin etkin yénetimi, yatinm stratejileri
gibi hemen hemen her alana negatif
yansimalarr  olabilecek  bu  durumun
ivedilikle gozUlmesi isletmeleri iyilestirmeye
yonelik énemli bir adimdir. Bu kapsamda,

isletmelere profesyonel yénetim becerileri

ve qaile isletmeleri ybnetimi konularinda

egitim ve  danismanlik  saglanmasi

degerlendiriimektedir.

Grafik 16. Yurt igi Satiglarin Toplam
Satiglar igindeki Pay!

%0 (2)
| %1-20 (9)
| %21-40 (5)
| %41-60 (3)
m %61-80 (10)
m %81-100 (37)

isletmelerin -~ %56'st  (37)  uretimlerini

%80-100 oraninda yurt igine satimak
Uzere Uretmektedir. Yine isletmelerin %15
(10) Gretiminin %61 ila %80ini ve %4
(3) Uretiminin %41 ila %60NI yurt icine
satmaktadir. Uretiminin = %401na kadarini
yurt icine satan igletmeler tum igletmelerin
%25'ini olusturmaktadir. Buradan hareketle
isletmelerin birgcogunun yurt i¢i pazar odakli

Uretim gergeklestirdikleri gértlmektedir.
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Grafik 17. ihracat Gergeklestirme Durumu

-

Evet (46)
| mHayir (20)
Ankete katilan igletmelerin %70 (46)

inracat gergeklestirdigi, %30'unun ise

geceklestirmedigi  verisine
2000 yilindan
%82'si

gergeklestirmiyorum

ulasiimistir.

6nde  kurulmusg olan

firmalarin ihracat yapmaktadir.
ihracat cevabini
veren isletmelere yurt digi satisi tercih
etmeme nedenleri agik uglu sorulmustur.
Bu soruya isletmeler bdlgenin limanlara
olan  uzakhginin  olusturdugu  yuksek
maliyet, isletmenin Urettigi Grantn yurt digl
satisa uygun olmamasi, isletme 6lgeginin
kdguk olmasi, yurt digl pazarlama ve satis
ticaret

kanallarinin  bilinmemesi, dis

sureglerinin zorlugu, yurt igi pazarin yeterli
gegmis
tecrUbesi, sektoér kaynakll olumsuz tecribe

gorulmesi, olumsuz tahsilat
ve i¢ pazarin yeterli gelmesi ve gerek
duyulmamasi yanitlarini vermisglerdir. Bu
yanitlardan higbirinde tekrarll  cevaba

rastlanmamustir.



Grafik 18. ihrag Kayitli Satig Orani

%1-20 (19)
B %21-40 (6)
| %41-60 (2)
m %61-80 (0)
m %81-100 (13)

ihracat yapan isletmelere ihrag kayitl
satigslarinin toplam yurt digi satiglarina orani
sorulmusg ve ihracat yapan isletmelerin
%01'nin ihracatinin %1-20'lk bolumund ve
%19'unun ihracatinin %21-40'hk kismini ihrag
kayith sattigr goértimustar. ihracat yapan
isletmelerin %57'sinde (26) ihracat birimi
bulunurken %43'Unde (20) ihracat birimi

bulunmamaktadir.
Degerlendirme 5.

Anket yanitlar degerlendirildiginde islet-
melerin %70'i (46) ihracat gergeklestirdigi-
ni, %30'u ise gegeklestirmedigi ve ihracat
yapan igletmelerin %56 (37) Uretimlerini
%81-100 oraninda, %15'inin (10) ise %61-80
oraninda yurt igine sattigr verisine ulasil-
mugtir. Bu verilerden hareketle isletmelerin
pek cogunun satig gelirlerinin buyUk bir
PoIIMUNU yurt igi satiglarin olugsturmakta
oldugu degerlendirmesi yapilabilir. ihnracat
yapan igletmelerin  neredeyse tamami

ihrag kayitlh satis  gergeklestirmektedir.
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Ihrag kayith satig vergi avantaji dogurmakla
birlikte dis ticaret operasyonu kolaylgi
saglamasi nedeni ile de bu ydntemin tercih
edildigi séylenebilir.

Ihracat  yapan %57'sinde

(26) ihracat birimi bulunurken %43'Gnde

isletmelerin

(20) ihracat birimi bulunmadig verisine
ulasiimig, isletmelere dis ticaret alaninda
calisan personel sayisi soruldugunda ise
45 (%68) igletme 1 personel, 9 isletme ise
2 personel istihdam ettigini belirtmistir.
Dig ticaret biriminde 3 ve Uzeri personel
istihdam eden isletme sayisi oldukga
sinirhdir. Diger taraftan anket yanitlarinda
bu isletmelerin personeline yoénelik dig
ticaret konusunda mesleki derinlesme
amaciyla egitim durumlariincelendiginde
ise ihracat birimi bulunan 26 isletmeden
sadece 1 tanesinin son bes yilda
personeline dig ticaret alaninda egitim
aldirdigi

goérulmustar. Bu baglamdan

hareketle isletmelerin dis ticaret gibi
basat operasyonel alanlarda personel
egitimlerine  yodnelik ydnlendirme ve
danigsmanlik hizmeti intiyaci oldugu ve

ihnracat  tutarlarinin

boélgenin nispi

dusuklugu ve anket verilerinden hareketle

boélge isletmelerinin dis ticaret istihbarat ve

operasyonuna yoénelik danigmanlik intiyaci
oldugu degerlendirilebilir.
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Grafik 19. Yatinm Sermayesi Finansman

Kaynagi

Ozkaynak (46)
| mBanka Kredisi (20)

Yatinm ve isletme sermayelerinin finans-
maninda igletmelerin %30'u (20) banka kre-
disi, %70'i (46) ise 6z kaynak ile finansman
sagladiklarini - belirtmislerdir. Bu alanda
isletmelere soru yapilandirilarak sorulmus
ancak kisisel cevre ve isletme cevresi
sermaye artinmi, isletmeye vyeni ortak
alinmasi ve kamu kurum ve kurulusglar
hibe destekleri seceneklerinden higbirinin
yanitlar arasinda yer almadigi gérulmastar.
Akabinde ise isletmelere ticari banka kredisi
kullanip kullanmadiklari sorulmusg olup bu
soruya igletmelerin %27'si (18) hayir, %73'U
(48) evet yanitini vermistir. Kurulug yili ve
yatinm sermayesi finansman kaynag iligki-
si incelendiginde 2016 yilindan sonra kurul-
mus olan firmalarin %77'sinin yatirmiarini
dzkaynaklar (%23'0 dig finansman) ile yap-
tigr buna ragmen bu firmalarin %59'unun
banka kredilerinin arttigr  gértlmektedir.
Bu yanitlar arasinda uyumsuziuk olmasi
isletmeler tarafinda dis finansman ve 6z
kaynak gibi kavramlarin  terminolojisinin
kavranmasinda karigikliklar oldugu yénun-

de izlenim yaratmaktadir.
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Degerlendirme 6.

Yatinmlarinda %70'inin ézkaynak ve sadece
%30'unun banka kredisi kullandigr verisin-
den hareketle igletmelerin dis kaynakla
buydmeye ve uzun vadeli borglanmaya
temkinli yaklastigi degerlendirilebilir. igletme
sermayesi ihtiyacinin  giderilmesinde ve
kisa vadeli banka kredisi kullaniminda ise

bu oran %73'e yukselmektedir.

isletme sermayesi yonetimi, igletmenin
devamliigl agisindan son derece kritik
bir husus olup kullanilan finansman kay-
naginin isletmeye maliyetinin  (marjinal
maliyet dahil) hesaplanmasi ve benimse-
nen finansman politikasi c¢ergevesinde
gelecege yonelik finansman intiyaci goze-
tilerek planlanmasi son derece dnemlidir.
isletmelerin banka kredisi gibi yabanci
kaynaklari kullanmak suretiyle varlklarini
finanse ederken, varlik-kaynak arasindaki
uzun ve kisa vadeli olma durumunu
dengelemis olmasi ileride finansal sikinti-
lar yasanmamasi adina buyuk 6nem tasi-
maktadir. Kredilerin maliyeti (faiz oranlari
vb.) gibi hususlar da ayni kapsamda de-
gerlendirilmektedir. Buna karsin, isletmele-
rin &z kaynak kullanarak varliklarini finanse
etmesi; likiditenin azalmasi ve buna bagli
olarak bor¢ 6demede yasanacak olasi
zorluklar,  degerlendirilemeyen  yatirim
firsatlari, enflasyon ortaminda paranin
deger kaybetmesi, ortaklara édenecek kar
payinda olasi azalis ve bu durumun

olusturabilecegdi ydnetimsel sorunlar ve 6z



kaynaklarin tikenme ihtimalini beraberin-
de getirmektedir. isletmelerin finansal yo-
pilarini kuvvetlendirmek adina dengeli bir
yaplyl benimsemesi ve sermaye yapisini
yonetebilmesi adina finansal okuryazarlik
egitim ve danismanlik intiyaglari tarafinda

degerlendiriimektedir.

Borcla finansmanin isletmelerde iki avantaiji

vardir.  Birincisi, faiz giderlerinin  vergi
matrahindan indiriimesi sz konusu olurken
buna karsilik 6zsermaye ile finansmanda
kér paylarinin vergi indirimi séz konusu
degildir. ikincisi, borgla finansmanda firma
acisindan  bayume basarill bir  sekilde
gergeklestiginde mevcut ortak sayisinda bir
degisme olmayacagindan ortaklar daha
fazla ké&r payr almaya hak kazanacaklardir.
Verilerde boélge firmalarnin isletmelerine
ortak alma yolu ile yatinmi tercih etmedik-
leri de gorulmektedir. Ancak degisen piyasa
ve talep kosullarina gére igletmenin finans-
maninin ne kadarinin dig kaynaktan ne
kadarinin 6z kaynaktan karsilandigini ifade
etmeye yarayan finansal kaldirag orani gibi
yatirim karari veriimesi asamasinda kritik
6neme sahip konularin éneminin imalatgl
firmalar tarafindan igcsellestirimesi gerek-
mektedir. Yatinm ve igletme finansmanin
ne kadarinin kisa vadeli ne kadarinin uzun
vadeli  kredilerle  saglanacaginin - firma
tarafindan tespit edilmesi uzun doénem
karhlik Uzerinde etkilidir. Uretim maliyetleri,
doviz kurlari, alacak tahsil ve borg édeme

sUreleri, firmanin bUylme oranlarr gibi
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parametrelerde yasanabilecek muhtemel
degisikliklerin dngoérulerek finansal kaldirag
oraninin nerede konumlandirilacagi firma-
lar igin kritik Sneme sahiptir. Zirg, isletmeleri
karsizlik degil nakit akisindaki duzensizlikler

ve sikintilar iflasa surukler.

Ote yandan dig borglanma seviyesi optimall
seviyesini astikga firma daha riskli hale de
gelebilecektir. Boyle bir durumda firmanin
kazanglar dalgalanacaok ve faaliyetine
iliskin nakit akigl kullanimi daha sinirli hale
gelecektir. Buna ek olarak, firmanin riskli
hale gelmesi firmanin hem borglanma
maliyetini hem de 6z sermaye maliyetini
artiracaktir.

Bolge isletmelerinin  yatinm

finansmaninda &z kaynak kullaniminin
pPUyUklugu isletmelerin bu riski tasimak
istemedigi seklinde yorumlanabilir. Bu nok-
tada yatirim plani olan isletmelerin yatinm
finansmani alaninda danismanlik ihtiyaci

oldugu degerlendirilebilir. Benzer yaklasima

degerlendirme 2 alaninda da yer verilmistir.

32



3. BOLUM

Grafik 20. Personel Egitimi

Evet (24)

m Hayir (42)
isletmelerin  %36'si (24) personeline
egitim aldirdigint  belirtirken  %64'Unun
(42) personeline egitim  aldirmadig

gorulmektedir. Personeline egitim aldiran
24 igletmeye son 5 vyilda personelinin
hangi egitimleri aldigr sorulmus ve is
saghgr ve guvenligi, dis ticaret, satis ve
pazarlama ve teknik egitim yanitlari tekrarli
olarak alinmistir. Kalite ve kisisel gelisim

alanlarinda tekil yanitlar verilmistir.

Grafik 21. Beyaz Yakal Calisan Orani

_%0

%1-20 (45)

m %21-40 (19)
| m%41-60 (1)
m %61-80 (1)

m %81-100 (0)

Ankete katilan imalat sanayi igsletmelerinin
personellerinin buayudk bir bélumUu mavi
yakalidir. igletmelerin %68'inin (45) beyaz
yakall personeli tm personelinin %1 ila
%20'sini; %29'unun (19) ise %21 ila %40'n

olusturmaktadir.
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Grafik 22. Personel Ortalama Calisma
Suresi

%]
\

1vi1(9)
m2-3 Vil (14)
m4-7 Y11 (28)
m 8-10 viI (I1)
m11-15 vil (1)
m 15 Yil ve Uzeri (3)

isletmelerin %42'si (28) ortalama personel
calisma surelerinin 4-7 yil, %21 (14) 2-3 yi,
%17'si (11) 8-10 yil oldugunu belirtmistir. Bu
oran isletmelerin sadece %1'inde (1) 11-15 yil

ve %5'inde (3) 15 yil ve Gzeridir.
Degerlendirme 7.

Grafik 20'de goéraldugu Uzere igletmelerin
%36'si (24) personeline egitim aldirdigini
belirtirken %64'Unun (42) personeline egitim
aldirmadigr - gértlmektedir.  Personeline
egitim aldiran 24 igletmeye son 5 yilda per-
sonelinin hangi egitimleri aldigi sorulmus
ve is saghgr ve guvenligi, dis ticaret, satig
ve pazarlama ve teknik egitim yanitlar
tekrarli olarak alinmistir. isletmelerde verilen
egitimlerin is saglhgr ve guvenligi ve teknik
egitimler cergevesinde buyUtk cogunlukla

zorunlu egitimler oldugu gértlimektedir.

Isletmelerin personele egitim aldirmamasi,
personelin uzmanlasmasi ve daha nitelikli
hale gelmesi konusunda olumsuzluklar

meydana getirecei gibi; motivasyon ve



orgutsel baglilik hususlarinin olusumunu
da sekteye ugratacaktir. Egitim gérmek
personele; kisisel gelisimi icin uygun bir
isyerinde bulundugunu, igyerinin kendisini
dnemsedigini

ve kariyer planlamasini

dusundurmekte ve motivasyonunu

artirarak diger personel ile olan iligkilerini
Bu

kuvvetlendirmektedir. durumun

dnemsenmemesi ise; isteksiz personel,
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niteliksiz igsler ve nihayetinde isyerinden ay-
rilma gibi sorunlari beraberinde getirmek-
tedir. Bu kapsamda, surekli gelisim gerge-
vesinde igsletmelerin belirli zaman araliklar
ile personeline egitimler aldirmasi, her
personelin yetkin oldugu alanlarda diger
personele egitim vermesinin saglanmasi
ve isbirligi ile hareket edilebilecek yeni isg

fikirleri olusturulmasi degerlendirilmektedir.

Grafik 23. Son 3 Yilda Meydana Gelen Degisim
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Bu alanda katiimcilardan son U¢ yilda
isletmelerinde meydana gelen degisimi
azals gosterdi, degisim olmadi ve artig
birini  secerek

gosterdi  yanitlarindan

yanitlamalarr istenmistir.

isletmeler, son 3 yilda pek ¢ok unsurun
degisim gosterdigini ifade etmekle birlikte;
en fazla artigin dretim maliyetlerinde
oldugunu belirtmigtir. Rakip sayisinda
azalls meydana gelmemekle Dirlikte,
degisim olmadi ve artis gosterdi cevabini

veren igletmelerin sayisi birbirine yakindir.

Bu durum, az miktarda rakibin piyasaya
girmis
Ayni durum, pazar ¢esidi igin de gegerlidir.

olabilecegini  dustndUrmektedir.

isletmelerde  Uretim  miktari, istihdam
edilen personel sayisi, net kar, kapasite
kullanim oranlari, yatrmlar ve paozar
payl artis goéstermektedir. Yurt ici satiglar
ast

degisim meydana gelmemistir. isletmelerin

artmakla beraber, yurt satislarda

buytk cogunlugu, Urun iadesinde degisim

olmadigini belirtmektedir.

Grafik 24. Gelecek 3 Yilda Beklenen Degisim
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Bu alanda katilimcilardan gelecek ¢
yilda igletmelerinde meydana gelmesi
beklenen degisimi azalig géstermesi, sabit
kalmasi ve artis gostermesi yanitlarindan
birini secerek yanitlamalarr istenmistir.
Grafik 23 ve Grafik 24'te yer alan sorular
ayni alanlara isaret etmektedir. Grafik
23'te gecmis degerlendirmesi yapiimasi
istenen sorularin  benzerleri ile Grafik
24'te ayni alanlarda igletmelerin gelecek

projeksiyonuna ulasiimaya caligiimistir.

isletmeler, gelecek 3 vyil igerisinde Urun
disindaki

beklediklerini; Grun iadesinde ise azalig veya

jadesi tum unsurlarda  artig

sabitlik  &ngdrdUklerini  ifade etmektedir.
Ozellikle uretim miktari, istihdam edilen
personel sayisl, yurt ici satiglar, net kar,
kapasite kullanim orani, pazar payi, Urdn
buaytk  bir

memnuniyeti  unsurlarinda

cogunluk artis beklemektedir.
Degerlendirme 8.

isletmelerin, son 3 yllda meydana gelen
degisimlerde cogunlukla artis ve sabitlik
meydana  gelmis  olmasina  karsin
karamsarliga kapilmayarak; gelecek 3
yil igin cogu unsurda artis bekledikleri
iyimser  bir tabloyu benimsedikleri
gdze carpmaktadir. Uretim miktarinda,
istihdamda, yurt digi satislarda, net karda,
ardn cgesidinde, isletme sermayesinde,
kapasite kullanim oraninda, pazar payi ve

pazar gesidinde, Urin memnuniyetinde
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ve vyatinmlarda 6énemli gogunluk artig
beklemekte; bu durum isletmenin gelecek 3
yil igerisinde iyiye gidecegini 6ngérduklerini
gostermektedir. Buyumeye istekli, verimlilik-
lerini artirmaya niyetli olduklar goérulen is-
letmelerin, hedefleri dogrultusunda aksiyon
almaktan gekinmeyecegi ve eksikliklerini gi-
dermek, potansiyellerini harekete gegirmek
adina yarutllecek ¢alismalart katiimer bir
yaklasim ile benimseyecekleri beklenmek-
tedir. Bu kapsamda, 3 yillik stregte ortaya
konan hedefler dogrultusunda egitim ve
danigsmanliklar ile bunlarin sonucunda edi-
nilen yenilik¢i yonetim ve Uretim anlayislari-
na adaptasyon konusunda istekli olacaklari

beklenmektedir.

Grafik 25. Gegmis Danismanlik Hizmeti
TecrUbesi

Evet (34)
| mHayr (32)

Ankete katilan igletmelerin %52'si (34)
gecmiste herhangi bir alanda danisman-
lik hizmeti almig iken %48'i (32) danigman-

hk hizmetinden yararlanmamistir.
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Daha 6énce danigsmanlik alan isletmelere
hangi alanlarda danigmanlik aldiklarr agik
uclu sorulmus olup “CE Belge, biyosidal
ruhsatlandirma, dis ticaret, GES, Uretim,
yonetim, aile sirketi anayasasi, is glvenligi,
hukuk, stok ydnetimi, finans, yalin Uretim,
yatinm tesvik, ISO 9001, ERP, kalite, patent,
kurumsallagma, Urdn gelistirme, dijitalles-
me, stratejik planlama, markalasma ve
Ar-Ge” konularinda danismanlik alindidi
gorulmastar. Bu yanitlardan  hukuk, i
guvenligi, yénetim, yalin dretim, yatirnm
tesvik, kurumsallasma, dis ticaret ve aile
anayasas! yanitlarr pek cok kez tekrarhdir.
Danismanlik alan 34 isletmenin %56'si (19)
bu hizmeti alirken devlet destedi kullanmis,
%44'0 (15) ise kullanmamigtir. Bu isletmele-
rin 12'si Ahiler Kalkinma Ajansi, 4’0 KOSGEB,
2'si Ticaret Bakanligl ve 11 EBRD destegin-
den yararlanmistir. Danismanlik alinirken
en fazla destegi kullanilan kurumun %63'l0k

pay ile Ajans oldugu goérdlmustdr.

Danismanlik alan 34 isletmeye bu surecgte
sorun yasayip yasamadiklarr  sorulmus
isletmelerin %12'si (4) sorun yasadigini, %88'i
(30) ise sorun yasamadigini belirtmistir.
Sorun yasadigini belirten dort igletmeye
suregte yasadiklarr sorunlar soruldugunda
ise danismanlarin firma hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmadan baska firmada
uygulanmis metodlarin firmaya entegre
edilmeye caliglldigl, danigman  firmanin

gerekli ilgiyi géstermedigi, tecrubesizligi ve

TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

Ozveri eksikligi, yeterli bilgi aktarmamasi
ve alinan hizmetin kalitesindeki yetersizlik

yanitlarr alinmustir.

Danigmanlik alan 34 isletmeye gegmis
danigsmanlik tecrtbesine iliskin daha derin
icgoru yapilabilmesi amaci ile “Danisman-
lik hizmetinde kazanimlariniz neler oldu?”
sorusu sorulmustur. Bu igletmeler genel
perspektifte “Calisanlarimiza deger verdi-
gimizi hissettirebildik, planlamanin nasil
yapilmasi gerektigini 6grendik, danigman-
larin tecrubelerinden istifade ettik, hukuk
ve finans alaninda anlik ¢ézumlere ve uzun
vadeli planlara ulasmayi 6grendik, projeler
hakkinda daha kapsamli bilgi sahibi olduk.”
gibi yanitlar paylasmislardir.

Yonetim  boyutunda;  “Kurumsallasma
sureci ile ilgili isletmede farkindalik olustu
ve butun aile bireyleri haklarini égrend, i
iletisim guclendi, ikinci kusaklar arasindaki
catismalar oldukga aza indi, departmanlo-
rmizi ayirarak birimlerimizin daha verimli
calismasi sagland..” yanitlari elde edilmistir.
Uretim boyutunda ise igletmelerin “Yenilikgi
bir aran gelistirdik, teknik bilgi birikimi
olustu, ERPyi streglerimize ddhil ettik, stre
ve isgucunun verimli kullanimini sagladik,
Uretim girdilerini azaltarak maliyetlerimizi
dusurmeyi  6grendik, hammaddeden
yuksek verim elde etmeyi 6grendik, dretim
ve yatinm faaliyetlerinin sorunsuz ilerlet-

meyi 6grendik.” yanitlar elde edilmistir.



Pazarlama boyutunda ise isletmeler “Dig
ticaret konusunda daha ¢ok bilgiye sahip
olduk ve ihracatimizi artirdik.” yanitlarini

paylasmiglardir.

Danigsmanlik hizmeti almig olan 34 igletme-
ye “Danigsmanlik kapsaminda edindiginiz
kazanimlarinizi isletme bunyesinde muha-
faza edebiliyor musunuz/devam ettirebili-
yor musunuz?” sorusu soruldugunda ise
30 (%78) isletme evet ve 4 (%12) isletme
hayir yanitini vermistir. Hayir, yanitini veren
isletmelere bu kazanimi neden koruyama-
diklari

“Danigmanlik sUrecinde yerine getirilen

soruldugunda ise igletmelerden
is ve igslemler standart haline getirilmemis-

ti devami saglanamadi, personelimiz
egitimsiz oldugu igin, bu suregte egitim

alan personel isten ayrildigl igin.” yanitlar

alinmugtir.
isletmelerin kisa  vadeli  ddénemde
danigmanlik  hizmeti  alimi hakkinda

yaklasimlarint é6grenmek amaciyla tim
katiimcilara yéneltilen soruda igletmelerin
%29'u (19) bir yil igerisinde danigmanlik
almayi planladigini belirtmistir. %711 (47)
ise _bir yil iginde danismanlik hizmeti

almayr  planlomadigini  belirtmektedir.

“Hayir” yanitini veren 47 isletmeye “Danig-
manlik Ucretinin %50'sini devlet desteklese
danigmanlik  hizmeti

almayr  dusunur

mMUsunuz?”  sorusu soruldugunda ise 7

(%15) isletmenin yanitinin hayirdan evete
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dondugu, 40 (85) isletmenin danigmanlik
almaya %50 devlet destegine ragmen
olumlu yaklagsmadiklari gérulmektedir. Bu
40 igsletmeye neden danismanlik almayi
istemedikleri sorusu sorulmus ve isletme-
lerden danigsmanliga ihtiyag duymadiklari,
danismanlik verecek nitelikli firma olmadi-
gini dustndukleri, ekonomik problemlerin
oncelikli oldugu bu dénemde danigsmanlik
alma konusunun oncelikleri iginde olma-
digl, oncelikli intiyaglarinin - danigsmanlik
olmadigini ve faydall olacagini digsinme-

dikleri gibi yanitlar elde edilmistir.

Grafik 26. Danismanlik Hizmeti igin Razi
Olunan Bedel

0-20.000 % (5)
m 21.000-40.000 % (3)
W 41.000-60.000 % (2)
W 61.000-80.000 & (1)
W 81.000-100.000 % (2)
W 100.000 % ve Uzeri

(6)
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Anketin sonunda isletmesinde bir yil icinde

Ucretli danismanlk almayr planlayan
19 igletmeye danismanlik hizmeti igin
olduklari

6demeye razi bedel araligini

belirtmeleri istenmistir. Bu
%32'si (6) 100.000 & ve Uzeri, %26'si (5)
0-20.000 & ve %I6'si 21.000-40.000 #

ddemeye razi olduklarini belirtmiglerdir. ilk

isletmelerin

yigiimanin oldugu %32'lik payin en yuksek
secgenek olan 100.000 & ve Uzerinde olmasi,
ikinci yigilma olan %26lik payin ise en
dustk meblag olan 0-20.000 & arasinda

olmasi oldukga dikkat ¢ekicidir.
Degerlendirme 9.

isletmelerin, danigmanlik alma konusunda
ciddi sekilde ayristigi géze ¢arpmaktadir.
isletmelerin bir kismi, daha 6nce alinan
danigmanliklardan meydana gelen olum-
suz dusunceler ve o6nyargilar igerisinde
hareket ederken; bir kismi danismanligin
son derece O6nemli olduguna kanaat
getirerek danigmanlik igin butge ayirmak-
tan ¢ekinmemektedir. Bu durum, bolge
isletmelerinde genel olarak danigmanlik
alma kultdranun yeni yeni oturmaya bas-
ladigint disundurmektedir. Genel itibariyle,
kendi

diger firmalarin tecrlbelerinden hareketle

gecmisteki deneyimlerinden ve
olumlu ya da olumsuz bir algiya kapilan
isletmeler, danismanlik alma konusunda
direncli olmayip gelisime agik goértlmekte-
dir.

TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

Danigmanliklarin nitelikleri artikca, isletmeye
pozitif yansimalart daha goérundr olacak
ve igletmeler danismanlik alma kdltarand

benimseyecektir.

Danismanlik alan 34 igletmenin %56'si (19)
bu hizmeti alirken devlet destegdi kullanmis,
%44'0 (15) ise kullanmamigtir. Danigmanlik
alinirken en fazla destegdi kullanilan kuru-
mun %6314k pay ile Kalkinma Ajansi oldugu
gorulmuastar. Bu noktadan hareketle Ajans
tarafindan ézel sektér isletmelerine yonelik
tasarlanacak teknik destek programlarinin
6nemli oldugu ve karsilik gérdtgu anlasil-
maktadir. Ozel sektore yonelik ilan edilecek
programlarda firmalarin rekabetgiliklerini
artiracak, verimliligine katki saglayacak
ve yenilik¢i yéontemleri igsellestirmelerine
destek olacak nitelikte amaglarin  yer
almasi faydall olacaktir. Bunlarin yaninda
danigsmanlik faaliyetiyle edinilen bilginin ve
tecrlibenin uzun vadede firma bunyesinde
kalabilmesi de firmanin kurumsallasma
duzeyiyle dogrudan iliskili bir durumdur.
Bu sebeple, kurumsallasma bilesenlerinin
firma tarafindan olusturulmasina yoénelik
danismanlik  hizmeti  saglanmasi  her
doénem ihtiyag duyulan ve olmazsa olmaz

bir konudur.

Danigmanlik hizmeti icin édemeye razi
olunan Ucret sorulduguna; yigimanin

en cok oldugu (%321lik pay ile) secenek



olan 100.000 & ve Uzerinde olmasi, ikinci
yigiimanin da %26’k pay ile en dusuk
meblag olan 0-20.000 £ arasinda olmasi
oldukca dikkat cekicidir. Bu durum hig
danigmanlik hizmeti almamis firmalarin
denemeye yonelik bir hevesleri oldugu
ve faydasini géren firmalarin da Ucrete
bakmadan almak istedigi seklinde yorum-

l[anmaktadir.

%711 (47) ise bir yil iginde danigsmanlik hiz-
meti almayi planlamadigini belirtmektedir.

AHILER KALKINMA AJANSI

“Hayir” yanitini veren 47 igletmeye “Danig-
manlik dcretinin %50’sini devlet desteklese
danigmanlik hizmeti almayr dasundr mu-
sUnuz?” sorusu soruldugunda ise 7(%15) is-

letmenin yanitinin hayirdan evete déndu-

Ju, 40 (85) igletmenin danismanlik almaya
%50 devlet destegine ragmen olumlu yak-
lasmadiklart gérulmektedir. Ankete verilen
yanitlardan, danigmanlik hizmeti almak
isteyen veya dusunen firmalarin devlet

destegini bir amacgtan ziyade arag olarak

goérdugu anlasgiimaktadir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Dunyanin hangi ulkesinde olursa olsun
isletmeler ancak yeterli bir biling ve maddi
kaynak seviyesine ulastiktan sonra danig-
manlik hizmeti alimina yénelmektedir.
Danigsmanlik kendi kendine Ustesinden
gelinemeyen bir konuda deneyimli bir kisi
ya da kurulusg tarafindan yardim edilmesi
seklinde ifade edildiginde; hukuki olaylar-
da bir avukattan yardim alinmasina hukuk
danigmanhgr  denildigi  gibi  yoéneticilik
konusunda alinan yardima da yoénetim

danigmanligr denilmektedir.

isletmeler buytdukge ve rekabet gercevesi
genisledikge ana faaliyet alaninda uzman-
lasmali ve diger alanlarda dis kaynak kulla-
nimina girmelidir. Isletmelerin bUyudUkleri
ve yeniden yapilandiklarl stre¢ oldukga
sancili gegebilmekte ve bu noktada yeni
alimlarin

pirimlerin  kurulmasi, ise yeni

gergeklesmesi ve bazi departmanlarin
kapatiimasi suregleri pek ¢ok isletmede
yasanabilmektedir. isletmelerdeki bu stra-
tejik sUreglerin deneyimli danigsmanlarca
yurGtdlmesi dogru karardir. Gunumuz i
piyasasinda igsletmeler sadece maddi
kaynak Ustinlugu ile yeterli basariyr sagla-
yamamakta, entelektiel sermaye, bilgi ve
surekli gelisim kaynaklari ile desteklenmek-

tedir.

TR71 bolgesinde imalat sanayinde faaliyet
gosteren igletmelerinin  yénetim danig-
manhgi

gecmis faaliyetleri incelendigi

ve igletmelerin  ydnetim danigmanligi

alaninda gelecek perspektiflerinin  tespit
edilmeye ¢alisildigr bu ¢alismada; isletme-
lerin  sinai mulkiyet haklar  kapsaminda
mevcut durumu, mevcut kapasite kullanim
durumlari, kurumsal yapisi, yasanan bagli-
ca sorun alanlarl ve sorunlarin derecelen-
dirilmesi, ihracat mevcut durumu, hizmet
ici egitim mevcut durumu, son 3 yilda mey-
dana gelen degisim, gelecek 3 yila iligkin
projeksiyonu, ve danismanlik hizmeti alimi

gecmisi ve gelecek planlarr incelenmistir.

Calismada isletmelerin yarisinin gegmiste
danigsmanlik hizmeti aldigr ve %56'sinin bu
hizmeti alirken devlet destedi kullandigy, bu
hizmet sdrecinde isletmelerin %12’k bir bo-
IGmun ise sorun yasadigini goérdlmuas olup
bu isletmelerin ¢alisanlarina deger verdik-
lerini hissettirebildikleri, planlamanin nasil
yapilmasi gerektigini 6grendikleri, hukuk ve
finans alaninda anlik ¢ézUmlere ve uzun
vadeli planlara ulasmayi 6grendikleri, pro-
jeler hakkinda daha kapsamli bilgi sahibi
olduklari, kurumsallagsma  sureci ile ilgili
isletmede farkindalik olustugu ve butin
aile bireyleri haklarini 6grendid;, i¢ iletisimin
guglendigdi, kusaklar arasindaki catismala-
rnn oldukga aza indigi, departmanlarini
ayrilarak birimlerin daha verimli calismasi-

ni sagladiklari, yenilikgi tran gelistirdikleri,

sUre ve isgucunun verimli kullanimini
sagladiklari, dretim girdilerini  azaltarak
maliyetleri ddsurmeyi, hammaddeden

yUksek verim elde etmeyi, Uretim ve

yatinm faaliyetlerinin sorunsuz ilerletmeyi



ogrendikleri bir danigmanlik streg kazanimi

olarak géralmustar.

isletmelerin - Ugte  birinin  kisa  vadel
dénemde danismanlik almayi planladigdy,
devlet destegi olursa danismanlik almayan
isletmelerin sadece %15'lik bir b&lumunun
danigsmanlik almayi planlayabilecegdi ise
analiz ile elde edilen kritik bir husustur. Bu
husus boélgede danigmanlik hizmeti almak
isteyen veya dustnen firmalarin devlet
destegini bir amagtan ziyade arag olarak

goérdugunu dusundurmektedir.

isletmelerden elde edilen veriler i1siginda
tespit edilen sorun alanlari ve dnerileri ise

Ozetle;

*Bolge isletmelerinin neredeyse
%70'lik bir bolUMUMUn 25 yasindan
geng olusu ve %52'sinin aile igletmesi
olmasi; isletmelerde profesyonel
yonetim becerileri ve aile anayasasi ve
kurumsallagsma alaninda  danismanlik

intiyacr duydugunu ortaya koymaktir.

eisletmelerin  sinai mulkiyet  haklari

konusunda  bilinglenme  ve  sahip
olduklari belge ve sistemlerin artiriimasi
ihtiyacr bulunmaktadir. Bu alanda Turk
Standartlari Enstittst (TSE) ve Turk Patent
ve Marka Kurumu (Turk Patent) gibi sinai
mulkiyet ve belgelendirme alaninda
TUrkiye'nin - 6nde gelen kurumlarinin
bolgede daha etkin ¢alismalarina ihtiyag

oldugu degerlendirilebilir. Bu kurumlarin
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bélge kamu kurumlarr ve Sivil Toplum
Kuruluglar (STK) ile isbirligi énemlidir,
Bu isbirligi calismalari bilinglendirme

toplantilar ve egitimleri baglaminda

nispeten soyut faaliyetler ile sinirh
olmamasi, bodlge genelinde somut
program ve projelerin  yuruttlmesi

onerilmektedir.

eisletme fonksiyonlari temelli sorunlarin
basinda kalifiye personel ihtiyaci sorunu
one cikmaktadir. Bu kapsamda, nitelikli
ve geng¢ bireylerin istihdama katilimi
hususu ve bunlarin ise devamliliklarinin
tedbir

degerlendirilmektedir.

saglanmasi adina  yénetimsel
ihtiyacr  oldugu
Bu alanda boélge is érgutlerinin, Ticaret
ve Sanayi Odalarinin, Esnaf Odalarinin
ve ilgili kamu kurumlarninin (Ticaret I
MUdUrluga, Sanayi il MUdurltgu, ISKUR,
il Milli Egitim  MUdUrlagu vb.) mesleki
alaninda  somut

egitim calismalar

yapmasl ihtiyact  goérdlmektedir.  Bu
noktada illerde mesleki egitim merkezleri
aciimasi bir secenek oimakla birlikte bu
merkezlerin sUrdurdlebilirligi, maliyet ve
fayda etkinligi élgek kaguklugu nedeni ile
saglanamayabilir. Bu baglamda bdlgeye
yakinlik avantajina sahip Konya Mesleki

Egitim Merkezi ile igbirligi dnerilmektedir.
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sistihdamda devir hizinin nispi yuksekligi
ve kalifiye personel ihtiyacl tarafinda
isletmelerin ise is motivasyonu saglama
ve is zenginlestirme, is ortami erigilebilirli-
gi ve uygunlugui ile Ucret politikasi alanla-
rinda iyilestirmelere ihtiyaglarinin oldugu
mumbittir. Isletmelerin nitelikli ve egitimli
personelden egitimlerinin karsiigr olma-
yan destek igleri talepleri motivasyon
kirici olabilmektedir. Orgutsel vatandasglik
tarafinda ise personele mutad kurum
yemekleri dUzenlenmesi ve bayram
harclhigr uygulamasi gibi motivatoérlere ek
olarak is sartlarinin Uluslararasi Calisma
Orgutanun (ILO) belirttigi insana yakisir is
cercevesine uyumda dikkat edilmelidir.
isletmelerin %36'sinin personeline egitim
aldirdigi ve %64'Gnun personeline hig
egitim aldirmadigl, aldirlan egitimlerin
ise is guvenligi gibi zorunlu ve sembolik
egitimler oldugundan hareketle kalifiye
personel yetistirimesi, is zenginlestirme
ve personel motivasyonu tarafinda
isletmelerin hizmet i¢i egitim alaninda
faaliyetlerinin Snemli olacagi degerlendi-
rilmektedir. En nihayetinde personele
uygulanan Ucret politikalarinin piyasa ko-
sullarina ve diger illerde benzer is Ucretle-

rine goére gozetilmesi dGnemlidir.

eisletme  fonksiyonu temelinde  bir

diger sorun alaninin ise igletmelerin
bir bolumundn arzu ettikleri  satig
hacimlerine

ulagamamasi  ve yurt

SONUC VE DEGERLENDIRME

digi satislarda degdisim meydana gelme-
mesidir. Bunu durumu igletmelerinin
%50'den fazlasinin KKO'sunun %60tan
dusuk oldugu verisi desteklemektedir. Bu
alanda isletmelerin satis artiricr gabala-
rini yeni pazarlari hedeflemesi dnemli bir
aciim olabilecektir. isletmelerin beklenti-
lerinin altinda gergeklestigini belirttikleri
satigslarin ¢ézumunde yurt i¢i pazara
iliskin operasyonda danigmanlik hizmeti

alinmasi kiymetli olacaktir.

«Ote yandan dig ticaret potansiyeline
sahip olan boélge isletmelerin ihracat
yapabilme kapasiteleri glglendiriimedir.
Bu alanda boélgeye yakinligr tarafinda
isletmelerin Mersin ve Konya Ticaret ve
Sanayi Odalari bunyesinde faaliyetini
yaraten dig ticaret merkezlerinden
danismanlik destegi almalarinin faydali
olacagl degerlendiriimektedir. Ek olarak
dig ticaret birimi olmayan firmalarin
ise alaninda serbest calisan dis ticaret
uzmanlari ile dig ticaret operasyonlarini
yaratmeleri de bir ¢ézUm cergevesi
olabilecektir. Isletmeler dig ticaret
konusunda aldiklari  danigsmanlik ile
inracatlarini artirdiklarini belirtmistir. Dis
ticaret alaninda bdlge isletmelerinin
egitim ve danismanlik ihtiyaclt ve
yaratacagr fayda bu veriler ile de
desteklenmektedir. Bolgenin TUIK 2022
yili dig ticaretinin 782.617 bin USD oldugu

degerlendirildiginde bu degerin bdlge



potansiyelinin gok altinda oldugu anlagi-
labilmektedir. Her ne kadar boélgenin dig
ticaret hacminde 2021 yilina goére artis
s6z konusu ise de bu artista ddviz kuru
degisimlerinin etkisi goz ardi edilmemeli-
dir.

eisletmelerin  yatinmlarinda  %70'inin
O6zkaynak ve sadece %30'unun banka
kredisi kullandigi verisinden hareketle
isletmelerin dig kaynakla buylmeye ve
uzun vadeli borglanmaya temkinli ve
isletmelerine ortak alma yolu ile yatirmi
tercin etmedikleri de goérulmektedir.
Isletmeler ddviz kuru riskini en blyuk risk
olarak degerlendirmektedir. Bunlarin
yaninda bélge imalatgilarinin bilango
riski yénetimi, finansman optimizasyonu,
vade uyumlastirmasi gibi  alanlarda
geleneksel yontemlerle ilerledigi anlasil-
maktadir. Sektorel farkhliklar gcergevesin-
de firma bilangosunda yer alan risklerin
(fiyat degisimi riski, déviz kuru riski, faiz
riski ve vade uyumsuzlugu riski vb.)
bertaraf edilmesi hususunda finans
yonetimi seviyesinin artirimasina yone-
lik danigmanliklara ihtiyag oldugu dusu-

nulmektedir.

eisletmelerin = %30'luk  bir  boIUMUNUN
kapasitesinin %61 ila %80'ini, %17'sinin ise
Uretim kapasitesinin %81-100 arasinda
oldugu

degerlendirildiginde  bdlge

isletmelerinin bir boIimunUn kisa ve orta
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vadeli dénemde kapasite artirrmina
yonelik yatinm yapmalarl gerekecegi
ve isletmelerin yatinm alaninda danig-
manlik faaliyetlerine ihtiyaglar olacagdi

degerlendirilmektedir.

Teknoloji  kullanimi ile  yakinlasan
mesafeler sinir tanimayan bir rekabet
olusturmus, bilgi yonetimi, kalite ve sutrekli
gelisim igletmelerin  6ncelik  odaklar
halini almistir. Bu odaklar isletmelerin
kendi i¢ varliklart kadar dis kaynaklardan
da istifade etme ihtiyacini beraberinde
getirmistir. Ote yandan isletmelerde ya-
sanan degisimler yénetim danigsmanligi
ihtiyacini beraberinde getirmektedir. TR71
Bolgesi isletmeleri ydnetim danismanhgi-
nin konu edildigi bu galisma 6zel sektdr
isletmelerine, kamu  kurumlarina  ve
bolge siyasi otoritelerine ilgili konuda
sistematik bir bilgi koridoru olusturulmasi
agisindan énemli goralmektedir. Yonetim
danismanligr kiymetli dis kaynak kullanimi
ornegi olup igletmelerin  kalitesini  ve
rekabet esnekligini saglamada  stratejik
bir yonetim aracidir. Calisma TR71 bdlgesi
isletmeleri mevcut durum incelemesi,
danigmanlik hizmeti gegmis tecrubesi ve
gelecek perspektifi ile sinirlandirimig olup
boélgede yonetim danismanligr hizmetinin
yayginlastiriimasi ve bu yine bodlgede ilgili
sektoran gelistiriimesine yonelik alaninda
detayll rapor ve analiz ¢alismalar ile

incelenmesi 6nerilmektedir.
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TR71Bdlgesi isletmeleri Yonetim Danismanligi ihtiyag Analizi

EK 1. ANKET SORULARI

TR71 Bélgesi isletmeleri Yénetim Danigmanhdi intiyag Analizi

Bu analizin “imalat Sanayiinde Kurumsallagmanin ve Verimliligin Artirilmasi” sonug odakli
programi kapsaminda TR71 Bélgesi isletmelerinin rekabet edebilirliklerini artiracak olan

gelecek ddénem Ajans ¢alismalarina isik tutmasi hedeflenmektedir.

Analiz isletmelerin mevcut durumunu, sahip oldugu yetkinliklerinin saptanmasini, bugine
kadar aldiklart danigmanliklarin detaylarini ve danigmanlik ihtiyaclarinin belirlenmesini

hedeflemektedir.

Ahiler Kalkinma Ajansi

Genel Bilgiler

isletme Adi:

isletme Faaliyet Alani:




BOLUM 1. igletmelerin Genel Yapisi ve Sorunlari

1. igletmenizin kurulus yilini [Gtfen igsaretleyin.

[0 1995 ve oncesi 0 1996 -2000
0 2006 -2010 O 2011 -2015
[0 2020 ve sonrasi

2. igletmenizin sermaye yapisini lutfen igaretleyin.
O Yerli O Yabanci
3. igletmenizin hukuki yapisini lutfen belirtin.

[ Sahis isletmesi 0 Anonim sirket
O Kolektif sirket O Komandit sirket

4. Uretilen mal ve hizmetin gesidi nedir, lutfen belirtin.

O Uretim mali O Tuketim mali

5. Tescilli marka sayinizi latfen belirtin.

0o 01
O3 O 4
O 5 ve Uzeri

6. Marka kullanimi durumunuzu lUtfen belirtin.

O Kendi markamiz adi altinda satiimaktadir.
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[J 2001 -2005
[J 2016 -2020

O Limited sirketi

1 Ara mal

02
15

O Yerel -ulusal marka igin fason dretim gergeklestiriimektedir.

O Uluslararasi marka igin fason Uretim gergeklestiriimektedir.

O Zincir market ve magazalar adina tretim yapilmaktadir.

O Ara mal olarak Uretim yapilmakta olup, marka kullanimi

gergeklestiriimemektedir.

7. Tescilli patent sayinizi lutfen belirtin.

0o 01
I3 O 4
O 5 ve Uzeri

02
IS)

8. isletmenizin sahip oldugu belgeler ve sertifikalar nelerdir lGtfen belirtin.

[J 1SO 9000 - 9001

[J 1ISO 14000 -14001

0 TSE

0 CE

00 HCCP

O Digerleri - Lutfen Yaziniz
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9. Kapasite kullanim oraniniz nedir?
%0 -20 U %21 -40 L %41 -60
L %61 -80 L %81 -100

10. igletmenizde hangi birimler bulunmaktadir?
O Uretim [ Yonetim J Finansman

O Pazarlama O Satig O Diger, lutfen belirtiniz.
11. igletmenizde hangisi sizi tanimliyor?

O Aile isletmesi O Kurumsal igletme O Kurumsallagma Surecinde

12. igletmenizin birimlerinde profesyonel yéneticiler ¢aligiyor mu?

[ Evet L Hayir

13. igletmenizde yasanan baslica sorun alani nedir?
O Uretim [ Yonetim O Finansman

0 Pazarlama [ Satig [ Diger, lUtfen belirtiniz.

14. Uretim kaynakh sorunlarinizi derecelendiriniz.

O Hammadde ulagimi, temininde gugluk

O Makine techizat eksikligi

O Makine teghizatin gincel olmamasi

O Stok yénetiminin olmamasi - basarisiziigi

O Uretim planlamasinin olmamasi

O Uretim is akis streglerinin duzenli olmamasi

O Uretilecek trtn miktarinin belirlenmesinde sistematik bir metoda sahip olunmamasi

0 Hammadde temininde uygun fiyatli Grin sunan tedarikgilere ulasmada yasana gugluk
[0 Diger - Lutfen Belirtiniz

15. Yénetim kaynakl sorunlarinizi derecelendiriniz.

[ Aile -firma ortagi igindeki rollerinin  belirlenmemesi

[J Kusak catismasi

[ Profesyonel yonetici sayisinin azligi

O Aile ve sirket iliskilerinin (butgesinin) karismasi

[0 Sirketteki profesyonel yoneticilerin gorUslerinin dnemsenmemesi sirket
kurucularinin kendi dogrularini dikte etmesi

[0 Geng kusaga yonetimde s6z hakki veriimemesi

[ Sirket yonetim gelecek plani yapiimamasi

L1 Yoneticilerin hukuk bilgilerinin yeterli olmamasi

[0 Diger - Lutfen Belirtiniz
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16. Finansal kaynakli sorunlarinizi derecelendiriniz.

O Profesyonel finansal yonetim olmamasi

O Oz sermaye yetersizligi

O Sirketin kredi ve dis borgla bUydmesi

O Dogru ya da kapsamli maliyet hesaplarinin yapilmamasina bagli olarak
kar marjinin yanlig belirlenmesi

O Dis faktorler

[ Kredi vadeleriile alacak vadelerinin dogru planlanamamasi

O Yatinm geri dénus surelerinin detayli hesaplanmadan yatirm yapiimasi
O Doviz kuru degigimleri

O Diger - Lutfen Belirtiniz

17. Pazarlama kaynakli sorunlarinizi derecelendiriniz.

O Pazarlama stratejimizin olmamasi

O Profesyonel pazarlama yodneticisi- ekibi ile caligiimamasi

O Pazarlamanin sadece satis odakll dusunulmesi

[0 Urun satig fiyatinin teamullerle tahmine dayal belirlenmesi, detayli
analiz yapiimamasi

[ Tedarikcil erle yasanan problemler; tedarikgilerin sUreci aksatmasi,
tedarikgilerin taahhut ettikleri kalitede mal vermemesi

O Hedef kitleye ulasacak etkin pazarlama araglarinin bulunamamasi ve ya
kullanilamamasi

O Satis sonrasi hizmetlerdeki yetersizlikler

O Pazarlama trendlerinin takip edilmemesi ya da benimsenememesi

O Diger - Lutfen Belirtiniz
18. Satig kaynakli sorunlarinizi derecelendiriniz.

[0 Profesyonel satig ekibimizin olmamasi
O ihracat departmaninin olmamasi
[0 Satig faaliyetleriicin yuksek harcamalarin meydana gelmesi

[0 Satis departmaninin dusuk fiyatl satisa yénelmesi ve sirket karlihgini
azaltmasi

[ Satig miktarlarinin sirketin istedigi seviyede olmamasi
O Pazarin talep ettigi trn miktarini isletmenin karsilayamamasi

[ Diger - Lutfen Belirtiniz
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19. Personel kaynakl sorunlarinizi derecelendiriniz.

L1 Kalifiye personel istihdaminda gugluk

O Pazarlama departmani personelinin yeterli bilgi ve beceri seviyesine
sahip olmamasi

O Uretim departmani personelinin yeterli bilgi ve beceri seviyesine sahip
olmamasi

L1 Yénetim departmani personelinin yeterli bilgi ve beceri seviyesine sahip
olmamasi

[ Personelin isletmede alinan kararlarda yénetinm adaletli oimadigina
inanmMasi

O isletmede personel arasinda baglilik duygusunun olmamasi ve ¢alisanlar
arasinda sik yasanan ¢atismalar

[0 Personelin kendisine 6denen Ucretin yeterli oimadigini distinmesi

[0 Diger - Lutfen Belirtiniz

20. isletmenizde ihracat gergeklestiriyor musunuz?
0 Evet 0 Hayir

21. Yurt digi satigl tercih etmeme nedeniniz nedir?

22. Rakipleriniz ihracat gergeklestiriyor mu?

L] Evet LI Hayir

23. Yurt i¢i satiglarin toplam satiglariniz igindeki payi nedir?

oo O %1 - 20 0 %21 - 40
O % 41 - 60 O %61 - 80 O % 81 - 100

25. ihracat biriminizde kag personel galigmaktadir?

26. ihracat biriminde ¢aligan personelinizin sahip oldugu 6zellikler nelerdir?
O Tecrubeli

O ik tecrtbesini burada kazaniyor

0 Disg ticaret egitimi almig

O lyi seviyede isi ile ilgili yabanci dile sahip

27. Personelinize duzenli egitim aldirlyor musunuz?

O Evet O Hayir

28. son 5 yilda personelinize aldirdiginiz egitimleri yaziniz.
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29. Yatinmlarinizda ve igletme sermayenizde kullandiginiz en énemli finansman kaynagdi
nedir?

O Oz kaynak
Banka kredisi

Kisisel cevre ve igletme ¢ evresi

O
O
O igletmeye yeni ortak alinmasi
L1 Sermaye artirimi

O

Kamu kurum kurulusu hibe ve destekleri

30. isletmenizde ticari banka kredisi kullaniyor musunuz?
O Evet O Hayir

31. Beyaz yakali caligan sayiniz nedir?

32. Beyaz yakal ¢alisan orani nedir lutfen isaretleyin.
O %1- 20 O %21 - 40 O %41 - 60
00 %61 - 80 0 % 81 - 100

33. Mavi yakal ¢caligan sayiniz nedir?

34. isletmenizde bir personelin ortalama ¢alisma suresi nedir? (yil olarak)
01 0 2-3wvil L 4-7yi
0 8-10 il Oon -l O 15 yil ve Uzeri

BOLUM 2. igletmelerde Son 3 Yilda Meydana Gelen Degisim

35. Uretim miktari
O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi

36. istihdam edilen personel sayisi
[0 Azals Gosterdi O Degisim Olmadi O Artis Gosterdi

37. Yurt digi satiglar
O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi

38. Yurt ici satiglar

O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi
39. Urun gesidi

O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi
39. Urun gesidi

0 Azals Gosterdi [ Degisim Olmadi 0 Artis Gosterdi
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40. igletme sermayesi

O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi
41. Banka kredileri

O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi
42. Kapasite kullanim orani

O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi
43. Pazar payi

O Azals Gosterdi O Degisim Olmadi O Artis Gosterdi
44. Pazar gesidi

[ Azals Gosterdi [ Degisim Olmadi O Artis Gosterdi
45. Ortn iadesi

O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi
46. Urin memnuniyeti

O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi
47. Kapasite kullanim orani

O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi
48. Yatinmlar

0 Azals Gosterdi O Degisim Olmadi O Artis Gosterdi
49. Uretim maliyet

[ Azals Gosterdi [ Degisim Olmad 0 Artis Gosterdi

50. Rakip sayisi
O Azalig Gosterdi O Degisim Olmadi O Artig Gosterdi

BOLUM 3. isletmelerin Gelecek Ug Yila iligkin Perspektifleri ve Beklentileri

51. Uretim miktari

O Azalig O Sabit kalmasi O Artis
52. istihdam edilen personel sayisi

O Azalis O Sabit kalmasi O Artis
53. Yurt digi satiglar

O Azalig O Sabit kalmasi 0O Artis
54. Yurt ici satiglar

0O Azalis [ Sabit kalmasi O Artis



55. Net kar

O Azalis

56. Urtin gesidi

O Azalis

57. isletme sermayesi
0O Azalis

58. Banka kredileri

0O Azalis

59. Kapasite kullanim orani
O Azalis

60. Pazar payi

O Azalis

61. Pazar gesidi

O Azalis

62. Urtin iadesi

O Azalig

63. Urin memnuniyeti
O Azalig

64. Kapasite kullanim orani
O Azalig

65. Yatirimlar

O Azalig

66. Maliyet

0 Azalis

67. Rakip sayisi

0 Azalig

BOLUM 4. Danigmanlik Hizmeti Gegmig Tecrubeleri ve Gelecek D6nemde Danigmanlik

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Sabit kalmasi

Hizmetine iligkin Plan ve Bakig Acilari

68. isletmenizde daha 6nce danigmanlik aldiniz mi?

1 Hayir

O Evet
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Artig

Artig

Artig

Artig

Artig

Artig

Artig

Artig

Artig

Artig

Artis

Artis

Artis
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69. Danigmanlik aldiginiz konular nelerdir?

70. Danigsmanlik sturecinde sorun yasadiniz mi?
O Evet O Hayir

71. Danigsmanlik strecinde yasadiginiz sorunlar nelerdir?

72. Danigmanlik destegine iligkin kazanimlariniz neler oldu?

73. Danigsmanlik kapsaminda edindiginiz kazanimlarinizi igletme bunyesinde muhafaza
edebiliyor musunuz/devam ettirebiliyor musunuz?

[ Evet Ol Hayir

74. Muhafaza edememe/devam ettirememe sebebinizin ne oldugunu duginiyorsunuz?

75. Danigmanlik hizmeti alirken devlet destegi kullandiniz mi?

0] Evet LI Hayir

76. Danigmanlik destedi icin hangi kurumdan destek aldiniz?

[0 KOSGEB O Kalkinma Ajansi O Ticaret Bakanhgi

O EBRD O Diger

77. isletmenizde 1 yillik kisa vadeli ddnemde Ucretli danigmanlik almayi planliyor musunuz?
O Evet O Hayir

78. Danigmanlik Gcretinin %50'sini devlet desteklese danigmanlik hizmeti almayi dasuntr
mUusunaz?

O] Evet O Hayir

79. Nedenini latfen agiklayiniz.

8.0..i§letmenizde danigmanlik icin 8demeye razi oldugunuz bedel araligini lGtfen isaretle-
yiniz.

0 0-20.000 &

0 21.000 -40.000 &

[0 41.000 -60.000 &

0 61.000 -80.000 &

0 80.000 -100.000 &

[J 100.000 & ve Uzeri
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. Isletmenizde hangi alanlarda danigmanlik almayi planliyorsunuz?

Yonetim danismanlhgi ve kurumsallasma
Aile sirket anayasasi

Yalin dretim

Stratejik planlama

insan kaynaklari streg danigmanlid
Pazarlama danigmanligt

Dijitallesme

Satis yonetimi danismanligi

Markalasma

Finansal mali ydnetim

Diger - Lutfen belirtiniz
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