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KUCUK VE ORTA OLCEKL] ISLETMELERDE PROFESYONEL
YONETICI KULLANIMINA ILISKIN BiR ARASTIRMA

Deniz BORU

ABSTRACT: This research is related to the use of
professional managers in Small and Medium Sized
Enterprises. Owners of these type of firms are also managers
and this situation is an advantage and a threat af the same
time. Growth of the firms requirement of specialization and
information flow adequacy require professional managers
except from the owners. In general, it has been found that
owners of out Small and Medium Sized Enterprises were
involuntary about using professionals. This study has a goal
of taking attention and opening discussions about the
subject.

1. GIRIS

Isletmemhk literatiiriinde  Kiigiik ve Orta Boy
Isletmeler (KOBI'ler) olgusunun daha ¢ok nitel bir
karakter tasidi1 ve isletme sahipligi, girisimcilik ve
isletme yoneticiliginin tek bir kigide toplanmasinin bu
isletmeleri tammlamada belirleyici unsur olarak kabul
edildigi  gorilmektedir. Bu  yaklagimla, igletme
sahip/ybneticisine 6zgii sahsi niteliklerin aym zamanda
igletmenin kendisine 6zgii niteliklerinin de belirleyicisi
olacags agik¢a anlasilmaktadir.

Girisimcilik ve yoneticilik konularinda kendisini
yetigtirmis, gelistirmis;bu vasiflant isletme sahipligi ile
birlestirmig kisilerce kurulmus isletmeler ekonomik,
yonetsel, finanasal, sosyal ve politik konularda énemli
iistiinliikler elde etmis olacaklardir.. Zira, bu 3-boyutun
aym kiside tatmin edici bir diizeyde biitiinlesmesi,
igletmelerin (KOBT'lerin) basanisi ve siirekliligi agisindan
bilyik onem tasimakta, hatta kilit faktér olarak
gorilmektedir. Diger yandan, bu 3 unsurun ayri anlamlar
ve gorevler ifade ettigi diisiinildiginde, aym kigi
izerinde toplanmasinin  emek, yetenek ve zaman
acisindan oldukc¢a caba gerektirecegi ve ¢ogu zaman
tesadiifen miimkiin olacag: anlagilmaktadr.[1]

Isletme sahipligi, isletmenin miilkiyeti ile ilgili bir
kavramdir. Yeterli sermayeyi bir araya getiren her Kkisi
bir igletme sahibi olabilir. Isletme sahipligi ekonomik bir
anlam tagimamn yamnda daha ¢ok hukuksal bir anlam
ifade etmektedir.

MU [IBF, Isletme Boliimi, Arastirmia Gorevlisi

Girigimcilik ise, teknik, beseri ve kavramsal
boyutlan olan; "Girisimcilik Ruhu” olarak adlandinilan is
yapabilme cesaret ve becerisini gerektiren bir kavramdir.
Toplumun ihtiyag ve egilimlerini 6nceden tahmin etmek,
bu ihtiyaclant gidermek iizere iiretim faktorlerini temin
etmek ve oOrgiitlemek, igletme faaliyetleri ile ilgili
sahalardaki gelismeleri takip etmek ve uygulamak, dig
cevreden gelecek tehditleri zamaninda gérmek ve 6nlem
almak gibi daha ¢ok gelecege donikk faaliyetler
dizisinden olusan Girisimcilik, gelecegin belirsiz olmasi
nedeniyle biinyesinde siirekli bir risk unsuru tagir[2].
Aslinda  cogunlukla ~ birbirinden ayn  olarak
diigiinilmeyen bu iki kavramin aym kiside toplanmasi
isletmenin basarist agisindan biiyiikk énem tagir.

Yoneticilik ise, daha ¢ok fonksiyonel(islevsel)
uzmanlik boyutu olan, biinyesinde "Profesyonellik"
anlami tagiyan bir kavramdir, Yénetim isini kendisine
meslek edinmesi, ekonomik birimleri baganli bir sekilde
amaglarina ulastiracak tarzda egitim almasi, kar ve riski
bagkalarina ait olmak iizere belli bir iicret karsihginda
hizmet  vermesi[3] yoneticiligin  "Profesyonellik"
yoniinii;temelde girigsimcilik fonksiyonlarimin uzantis1 ve
tamamlayicis1 olarak goriilmesi ve gérev yapmas: da
"Fonksivonel (Islevsel) Uzmanhk" yoniini
olusturmaktadir.

Bugiin Tiirkiye'de gegerli ve yaygin olan sekliyle,
KOBfl'lerde, isletme sahibinn, gerekli diger 6zelliklere
sahip olup olmadifina bakmaksizin, = girisimcilik ve
yoneticilik = unsurlarim  da  biinyesinde  topladig

- goriilmektedir. Bu tiir ‘igletmelerde igletme sahibi

dogrudan faaliyetlere katilmakta, ¢ofu zaman hem
tezgahin bagsinda iggisiyle iiretimde bulunmakta, hem
hammadde alimundan mamul pazarlamaya kadar miigteri
ve saticilarla iligkide bulunmakta, hem de banka, vergi,
sigorta  iglemleriyle ugragsmaktadir. Igletme kiigiik
niteliginde iken, bu tiir igler kolaylikla, rahathkla ve
hatta bagaril bir sekilde yerine getirilebilir. Ancak 6lgek
cok kigiikten kiigiige ve ortaya, hatta biyiige dogru
gittikge, isletme sahibinin her konu..ile kendisinin
ilgilenmesi giiglesmekte ve bu 6zelligini kaybetmektedir.
Once tezgahin basindaki isini calisanlarina devreden ve
kontrol gorevini iistlenen isletme 'sahibi, 6lgek biyiidiikce
katkisim1 daha iist konumlara clkarmaktadlr Boylellkle
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zaman icerisinde gittikge tepe yonetimine dogru
ilerlemekte ve isletmenin genel yoOnetimi iizerinde
- vogunlagmaktadir. Diger yandan igletmenin tepe
vonetiminde ise. bir is boliimine gitmeden, isletme
politikalarin1 tek basina belirlemeye baglar. Biiyiime
siireci igerisinde bdylesine bir davrams bigimi isletme
sahibinin y&neticilik kabiliyet ve egilimine bagh olarak
isletmenin basarisi veya basansizlig1 ile
sonuclanabilir[1]. Diger vandan tepe yénetiminde is
bolimiine gitmek veya bu gorevi profesyonel bir
voneticiye devretmek cogunlukla tercih edilmeyen bir
davrams bigimidir. Isletme sahibinin piyasa verilerinin
temini ve degerlemesinde mesleki ve teknik bilgilerinin
vetersiz kalmasi.  problemlerin ¢éziimil igin uzman
eleman istihdanindan kagmmasi. vetki devretmemesi,
baska vonetici istememesi gibi durumlarda. bu firmalar
vanlts Kkararlarla zamanla esneklik ve basarilarim
kaybedebilirler. Geleneksel olarak aile bireylerinin de
fillen c¢ahstign KOBl'lerde. karar organlarmin ve
hiveragsik vapmin o6nemli bir kismi. uzman veva
voneticilerden ¢ok bu aile bireylerinden olusmaktadir.
Ekonomik gelisme, modernlesme ve degisen cevre
kosullan ile birlikte gaprasiklasan isletme faaliyetleri ve
biiviiven organizasyon vapisi karsisinda, aile bireylerinin
ve isletme sahibinin bilgi ve yeteneklerinin yetersiz
kalmast ekonomik gelismenin engellenmesi sonucunu
doguracakur. Temel politik karar organlarinin ve
hiverasik vapidaki diger biitin kademelerin aile
birevlerine baghliktan ¢ok uzmanlik ve vetenek esasina
gore segilen kisiler tarafindan doldurulmas: halinde ise
Profesvonel Yonziimden s6z edilecektirf3]

Giniimiz diinyasinda ortava c¢ikan farkh
cgilimler. siirekli bir degisimin sonucu olarak mevdana
cikmaktadir. Olgek ckonomisinden gesit ekonomisine
gecis slirecinin hizlanmasiyla, tiketim kahiplarinin ve
vasam degerlerinin degismesi Kkitle iiretimin standart
triinleri kadar cesitlenen talebin ¢zendirdigi iriinlere de
olan talebi de artirmustr. Ayrica bulus ve venilik
varatma hizimin artmasi driinlerin yasam 6miirlerinin
kisalmasina etki ¢tmistirf4].

Uriin vazam cgrilerinin kisalifi, sik sik iiriin
degistirme konusunu giindeme getirecek bir fabrika
vapist KOBl'leri 6n plana ¢ikarmaktadir[4] Makro
ckonomik vapi igerisinde kalkinmanin ve sosyal adaletin
de oOnemli bir unsuru olarak kabul edilen  ve
vayginlagtinimayy  gahg:lan KOBl'lere ulusal ve
ulusiararas1 diizeyde her tirlii vardim (finansal ve
informasvonel) verilmeye. bunlarla ilgili politikalar
gelistirilmeve \-: havata gecirilmelerine calisiimaktadir.
. Boylesine gittik ;e artan oneme sahip bu tiir firmalarin da
. degisime avak uydurabilmeleri ve saglikl
"biiviivebilmeleri. geleneksel vapilan igerisinde firsatlar
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degerlendirebilme kabiliyetleri ile ilgilidir. Isletme
sahibinin her isle kendisinin ilgilendigi bir isletmede bu
tir firsatlanin fark edilmesi ve degerlendirilmesi ise
oldukga giictiir ve zaman alir. Ozellikle isletme sahibinin
gerekli yetenck ve egitime sahip olmadig durumlarda bu
tiir firsatlar tehdit unsur haline bile gelebilir. Isletme
kaynaklarinin biiyiimeve baglamasi, isletme
faaliyetlerinin ¢aprasiklasmasi ve uzmanlik gerektiren
alanlara girmesi ya da isletme sahibinin dis cevreye
iliskin firsatlarin degerlendirilmesinde zaman ve bilgi
agisindan  vetersiz  kajmasi™ gibi nedenler isletmede.
isletme sahibinden sonra 2. bir ydneticinin varligim
gerekli kilacaktir.

Bu ¢aligma, degisimin ve geligimin siirekli oldugu
giiniimiiz diinyasinda. iilke ckonomilerinin vazgecilmez
dinamikleri olan KOBI'lerin "Profesyonel Yonetici"
kullanimina iligkin distincelerini belirlemeye vonelik
olarak yapilmustir. Bu konuda oldukga isteksiz davranan
isletme sahiplerinin kisisel ozellikleriyle, isletmenin
yapisal unsurlarinin "Profesyorniel Yonetici" kullaniminda
nasil bir rol oynadifini ortaya koymak iizere yapilan bu
calisma. kesifsel bir arastirma niteligindedir.

Il. METOD
A. DENEKLER

Aragtirma ITO'yva kayith, Konfeksiyon ve Tekstil
imalati konusunda. Istanbul'a gesitli bolgelerinde
faaliyet gosteren. g¢alisan sayisi 1-200 arasinda olan ve
tesadiifi olarak secilen 100 KOBI isletme sahibi iizerinde
vapilmustir: Bagvurulan 100 isletmeden. adresi degistigi
icin bulunamayan veya isletme sahibi ile dogrudan
goriisme vapilamayan 17 tanesi degerleme kapsam
disinda birakilmistir. Isletme Biiyiikliigii olarak calisan
savisinin tercih edilmesinin nedenisbu sektorde faalivet
gosteren isietmelerin vaptiklan is itibariyla isgiiciine

“stirekli 1htivag gostermeleri ve emek vogun olarak

faalivette bulunmalaridir,
B. OLCUM ALETI VE UYGULAMA

Arasurmada 6lgiim alez olarak anket kullanilmig
ve arastirmamn amacina uygin bir anket gelistirilmeye
¢ahsilmistir Anket sorular agik uglu. ¢oktan segmeli ve

siralamali  degerlemeli  olarak  farkli  sekillerde
hazirlanmigtir.  Toplam 35 sorudan olusan ankette
isletme sahibinin demografik  6zelliklerine. isletme

profiline. vapisal ve vonetsel ozelliklerine. profesyvonel
vonetici kullamilip kullamlmadigina ve nedenlerine.
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bityiime isteginde olunup olunmadigina ve nedenlerine
iliskin sorular yer almustir.

Anket 1996 yili Subat-Mart aylarinda, firmalara
gidilerek ve igletme sahibi ile dogrudan goriisme.
yapilarak gergeklestirilmistir.

L. BULGULAR

A. FREKANSA DAGILIMINA iLISKIN
BULGULAR

1. ISLETME PROFILINE ILISKIN VERILER

Calisan sayisina gore bityiikliikleri sinirlandinlan
firmalarin, daha gok 11-50 kisi ¢aligtirdiklan ve "Kiigiik
[sletme" grubunda ver aldiklan gorilmiistiir’.
Arastirmada, firmalarin gogunlukla, hukuksal yapi
olarak, Limitet sirket (% 45) ve Anonim sirket (% 41)
oldugu.faaliyet sekli itibariyla, dogrudan pazara (% 47),
siparis tizerine (% 33) iretimde bulundugu sonuglar elde
edilmigtir. Firmalarin bu sekt6rdeki faaliyet siireleri
seneler itibartyla genis bir dagiluim gostermektedir.
Bulgulara iliskin veriler toplu halde Tablo 1'de
sunulmustur.

Tablo 1 : Isletme profiline iliskin dagilim

Calisan sayisina gire igletmeler %
1-10 18
11- 50 52
§1-199 30
Hukuki yapilarina give isletmeler %
Limitet 45
Anonim 41
Salus 13
Kollektif 1

Faaliyet sekillerine gore isletmeler Yo
Pazara Yénelik 47
Siparig 33
Fason 20
Faaliyet siirelerine gére isletmeler %
1 - 3 Sene 18
4- 7 Sene ) 26
8- 11 Sene 19
12-15 Sene 16
16 - 19 Sene 16
20 - + Sene 6

' isletme biiviiktigiine iliskin tammm araligi Devlet

Planlama Tegkilati (DPT) tanimlamasina uygun olarak
alinmistir

. 2.ISLETME SAHIBININ DEMOGRAFIK
OZELLIKLERINE ILISKIN VERILER

Firma sahipleri ¢ogunlukla 36-45 yas grubunda
(% 45) olup, mevcut islerini kendilerinin kurdugunu (%

.. 77) ifade etmislerdir. Boyle bir isi yapmaya karar veren

igletme sahiplerinin ya énceden benzer bir iste calistipn
(% 42) ya da ailesinde bu isi yapan kisilerin oldugu (%
27) gorillmistiir. Cogunlugu iniversite diizeyinden daha
asag1 bir egitime sahip olan isletme sahiplerinin, yabanc
dil konusunda da oldukga yetersiz kaldiklar1 arastirma
sonucunda goriilmiigtiir. Isletme sahibinin demografik
ozelliklerine iligkin veriler asagida Tablo 2'de toplu
olarak verilmigtir.
Tablo 2 : Isletme sahibinin demografik ozelliklerine

iliskin dagilim

Isletme sahiplerinin yasi %
25-35 18
36 - 45 45
46 - 55 27
56 -+ 10
Isletme sahipleri bu isi %
Kendisi kurmug \ 77
Aileden kalmig 14
Satin alnug 9

i Lsahp. bu isi yapmaya karar verisi %
Benzer iste ¢alisnug i 42
Ailede bu is yapanlar var I 27
Pivasadaki boglugu gormiis ! 18
Cevrenin etkisiyle : 12
Isletme sahiplerinin egitim durumu %
[lkokul . 12
Orta okul ) 6

Lise : 43
Universite 32
Universite iistil v 7

Isletme sahiplerinin yabana dil bilgisi %
Bilmiyor 35
Cok lyi ] 7

Iyi _ 13
Orta ) 17
Zayit : 28

3. iISLETMENIN YAPISAL _
OZELLIKLERINE iLISKIN VERILER

Biyiik cogunlugunun (% 82) disandan  bir
danisman kullandig: isletmelerde genelde
departmanlagma olmamakla birlikte. 6zellikle muhasebe.
retim ve pazarlamanin ayri bolimler halinde faalivet
gosterdikleri  gbriilmiistiir. ~ Yine firma  sahipleri
firmalarinin en 6nemli fonksiyonlar olarak iiretim ve
pazarlamay1 gérmektedirler (Tablo 3).
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Tablo 3 : Isletmenin yapzéal ozellikierine iligkin dagilim

almaya iliskin olarak elde edilen wveriler toplu olarak
gosterilmistir.

Bununla birlikte, firmalanmin geligimine iligkin
olarak hangi faaliyetin daha onemli oldugunu
sordugumuz firma sahipleri Yonetim fonksiyonunu ilk
sirada saymuglardir. Ayrica ek olarak tecriibenin,
piyasanin izlenmesinin, yeniliklerin takip edilmesinin ve
uygulanmasinin firmalarimn gelisiminde 6ncelikli olarak
onem arz edecegini belirtmislerdir. Konuya iligkin
dagilim Tablo 4'te verilmistir.

Tablo 4 : Firmanin gelisiminde onemli oldugu disiiniilen
konulara iliskin dagilim

Fonksiyonel konular Onem derecesi
Y 6netim 1
Pazarlama ' 2
Finansman 3
Uretim 4

Diger konular Onem derecesi
Tecriibe 1
Piyasanin izlenmesi 2

Y eniliklerin izlenmesi ve uygulanmasi 3
Ekonomik istikrar 4
Modern Y 6netim

Teknikleri 5

Tahsil 6
Yabanct Dil 7

VL ISLETMEDE KARAR ALMAYA VE YETKI
DEVRINE ILISK]N VERILER

Isletme sahiplerinin % 40'1 kararlan tek baglarina
kendilerinin aldigini ifade ederken, % 38'i alt kademeyle
birlikte aldiklarint soylemiglerdir. Firmalarin % 77'sinde,
karar almada etkili olan kisi ile isletme sahibi arasinda
bir akrabalik iliskisi oldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte igletme sahiplerinin ¢ogu (% 65) isletmelerinde
kararlarin Profesyonel Yonetici tarafindan alimmasim
tercih edeceklerini ifade etmiglerdir. Tablo 5'de karar
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Isletmede ayn bir boliim olarak faaliyet gisteren %
birimler L Sy g
Nuhasche %0 Tablo 5 : Isletmede karar almaya iliskin dagilim
Uretim 61 Kararlarm kim tarafindan alindigi %
Pazarlama 50 Isletme sahibinin kendisi . - 43
Satinalma 24 Alt kademeyle birlikte ) 36"
Finansman 23 Her departman kendisi 9
| Pe. el 23 Danigman kullanilir 12
Halkla iligkiler : 15 | | Karar almada etkili olan kisi ile olan akrabahk iliskisi %
;Ar-Ge 9 1.dereceden akraba (Cocuklar, kardesler) 58
Isletmenin knllandigs danismanlar % 2.dereceden akraba (Y egenler, kuzenler, amcalar, dayilar) 10
Mali danigman 67 3.dereceden akraba (kan bagi almayan hisim ve akrabalar, 9
Hukuk danigmani 51 enigte, damat, kayimnpeder)
Teknik danisman 21 4.Akrabalik yok 23
Idari danigman 12 Kararlarn kimin tarafindan almmasmm tercih %
Danigman kullanmiyor 18 edilecegi
Isletmenin en 5nemli faaliyeti % 1.dereceden akrabalarin 32
Uretim 45 2.dereceden akrabalann 3
Pazarlama 41 3. dereceden akrabalarin -
Y 6netim 9 4. Profesyonel Y éneticilerin 65
Finansman 5

Yukaridaki Tablo 5'de de gorildiigii gibi, daha
cok akrabalik iligkisinde olduklan kigileri karar almada
tercih eden Isletmeler, Profesyonel Yénetici kullamimina
da sicak bakmaktadiriar. Bununla birlikte ¢ogu isletme
sahibinin yetkilerini paylagmakta ve devretmekte goniilli
olmadigr;bunun nedeni olarak da yetkiyi devrettikten
sonra kontrolunun giiclesmesini ve astlarin iizerlerine
almis olduklan yetkiyi tam olarak kullanamamalarim
gordiiklerini ifade etmiglerdir. Konuya iligkin veriler
Tablo 6'da verilmistir.

Tablo 6 : Yetki devrine iligkin dagilim

Isletme sahibinin yetki devrine iliskin goriisleri %
Y etki devretmem 41
Onem arz etmeyen iglerde devrederim 29
Tiim yetkilerimi paylagirim 19
Bircok konuda devrederim 12
Yetki devrini giiclestiren nedenler %
Yetkiyi devrettikten sonra kontrolunun giiclesmesi 30
Astlarn yetkiyi tam olarak kullanamamalari 27
Yetkiyi devredebilecek kendi performansina yakin 20
Profesyonel Y o6netici bulunamamasi

Yetkiyi devredebilecek giivenli Profesyonel Yénetici 12
bulunamamast

Yetkiyi devredebilecek Is disiplinine ve ahlakina sahip 11
Profesyonel Y énetici bulunamamasi

V. PROFESYONEL YONETICI KULLANIMINA
ILISKIN VERILER

Anketin bu boliimiinde isletmelerinde Profesyonel
Yoénetici kullananlar ve kullanmayanlar, iki kxsm
halinde, ayr ayr incelenmislerdir.
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2.PROFESYONEL YONETICI
KULLANANLAR

Isletme  sahiplerinden  %50'si isletmelerinde
profesyonel yonetici kullandiklarini ifade etmiglerdir.

Profesyonel Yonetici kullanan isletme sahipleri,
bu tir kisilerde faaliyet konusuyla ilgili olarak is
tecriibesini ve ehliyeti 1.dereceden bulunmasi gereken
ozellikler olarak gormektedir (Tablo 7) .

Tablo 7:Profesyonel Yoneticide bulunmas: gereken

ozellikler
Onem derecesi
Tecriibe ve ehliyet 1
Sorumluluk iistlenebilmesi 2
Iletigim yetenegi 3
Egitim 4
Giliven duygusu 5

Bu gruptaki isletme sahiplerinin Profesyonel
Yonetici ile ¢alismaktan memnun olduklan ve ¢ok sik
Profesyonel Yonetici degisimine gitmedikleri;cogunlukla
ekonomik paylasim: maas+prim veya sadece maas ile
yapmay! Onerdikleri goriilmektedir. Konuya iliskin
veriler Tablo 8'de verilmistir.

Tablo 8 : Profesyonel Yonetici kullanmina iligkin

Tablo 9 : Profesyonel Yonetici kullanidmamasinmn cnem
siraswa gore nedenleri

Onem
derecesi
Isletme sahibinin performansini yakalayabilecek herhangi i
bir Profesyonel Yénetici bulunamamas; )
Isletme sahibinin her isle kendisinin ilgilenmesinden dolay1 2.
Profesyonel Yoneticiye gerek duymamas:
Isletme sahibinin Profesyonel Yénetici ile isbirligi 3
yapabilecegine inanmamasi
Isletme sahibinin isletmenin digartya agilmasimi istememesi 4
Isletme sahibinin Profesyonel Y 6neticinin parasal 5
iderlerini kargilayamayacak olmast

VLISLETME SAHIBI-ISLETME
FONKSIYONLARI ILISKISINE AIT VERILER

Birgok isletme sahibi, isletmesinde hemen her
konuda kendini vazgegilmez olarak goérmektedir. Bu
konularin basinda Genel yonetim ve pazarlama
gelmektedir. Isletme sahibinin kendisini vazgegilmez
olarak gordiigii konular Tablo 10'da verilmistir.

Tablo 10: Isletme sahibinin kendisini vazgegilmez olarak
gordugii konulara iligkin dagiim (%)

Pazarlama 70
Genel Yonetim 69
Yatirim 64
Finansman 61
Uretim 60
Personel 54

dagilim

Profesyonel Yonetici %
Kullananlar 50
Kullanmayanlar 50
Profesyonel Yénetici degisim sikhs: %
1 Yildan az 6

1-3Yd 20
3-5yul 24
§-10Y4d 50
Profesyonel Yont. ile ekonomik paylasim %
Sadece maas ile 24
Maag-+prim 49
Maag+Kardan pay: 18
Resmi ortakhik 9

Profesyonel Yonetici ile cahsmaktan %
Memunun 96
Memnun degil 4

b.PROFESYONEL YONETICI
KULLANMAYANLAR

Isletmelerinde Profesyonel Yonetici kullanmayan
diger %50 oranindaki igletme sahipleri, kendi
performanslarini  yakalayabilecek  bir  Profesyonel
Yonetici bulamamalarini konuya iliskin en 6nemli neden
olarak gostermislerdir. Tablo 9'da Profesyonel Y®netici
kullanmamaya iliskin nedenler 6nem sirasma gore
verilmigtir.

(*) Bu boliimde isletme sahipleri 1'den fazla
segenegi isaretlevebilmektedirler.

Ise basladiklari giinle bugiin arasinda olumly
yénde bir gelisme oldugunu belirten isletme sahipleri (%
97). bu gelismede en Gnemli rolii miitesebbis olarak
kendilerinin oynadigini ifade etmislerdir.

VII. BUYUMEYE ILISKIN VERILER

Isletme sahiplerinden % 21' geldikleri noktarun
kendileri igin yeterli oldugunu, daha fazla biiviime ve
gelisme arzusunda olmadiklarim ifade ederken, % 79w
tam ters goriiste olduklarini belirtmislerdir.

a. BUYUME ARZUSUNDA OLMAYANLAR

Isletme sahipleri agisindan gelinen noktanin
yeterli olmasimin nedenlerini 6nem sirasma gére Tablo

© 11'de verilmigtir.
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Tablo 11 : Isletme sahiplerinin bilyiime arzusunda
olmama nedenleri

Onem derecesi Yatirim sonrast iiretimi drgutleyebilecek 1
profesyonel yont.destegine sahip olmamalari

Yonetici-Miitegebbis olarak bityiimenin getirecegi soruniar 2
altindan kalkabilecek imkana sahip olmamalari

Veni yatinmlan finanse edebilecek imkana sahip olmamalart 3

" eni Pazarlar bulabilecek imkana sahip olmamalari 4

Yukanidaki Tablo 11'den de anlagildift gibi,
biiyiime ve gelisme arzusunda olmadiklarimi ifade eden
isletme sahipleri, yatirim sonrasi iiretimi orgiitleyebilecek
Profesyonel Yonetici destegine sahip olmamalarm en
énemli neden olarak gostermektedirler.

b. BUYUME ARZUSUNDA OLANLAR

Biiyiime ve gelisme arzusunda olan isletme
sahipleri igin o6nemli olan unsurlar Tablo 12'de
verilmistir.

Tablo 12 : Baviime ve gelisme arzusunda olan isletme
sahipleri igin onemli olan unsurlar

tabi tutulan degigskenler, daha sonra "Profesyonel
Yoénetici Kullananlar" ve "Profesyonel Yonetici
Kullanmayanlar" ayirimi igerisinde tekrar ele alinmig ve
sonuglar iizerinde hangi degiskenlerin agurlik kazandigi
ve anlam ifade ettigi ortaya konmaya ¢aligiimugtir.

Genelde biyik aynhklar(farkhlﬂdar) goriilmeyen
calismada, anlam ifade eden sonuglar asagida
sunulmustur.

1. ISLETMEDE AYRI BiR BiRIM OLARAK
FAALIYET GOSTEREN BOLUMLER

Bu Grup icerisinde en yiiksek degeri alan
Muhasebenin. PYKIl. ve PYKmz  agisindan
incelendiginde, degerlerin dagihiminin bityiik bir farklihik
gostermedigi ve birbirine ¢ok yakin olduBu tespit
edilmistir. Ancak diger isletme fonksiyonlarina
bakildiginda durumun farklilik arz ettigi ve PYKIl.'dan
alinan yamtlarnin sonuglar iizerinde agirlik kazandig
goriilmistiir (Tablo 13).

Tablo 13 : Isletmede ayri bir birim olarak faalivet
gosteren boliimlerin Profesyonel Yonetici Kullananlar
(PYKIl) ve Profesvonel Yonetici Kullanmayanlar
(PYKmz) agisindan dagilimi

Onem

derecesi
Orgiit yapisiny giiglendirerek profesyonel yonetim 1
kadrosunun olugturulmast
Genigleyen pazarlama islevini tstlenecek profesyonel 2
kadronun temini
Genigleyen tiretim islevini tistlenecek profesyonel 3
kadronun temini
Yatirim: gergeklestirecek profesyonel kadronun temini 4
Stratejik dneme sahip islerin isletme yoneticisine N
fistlenilmesi ve giinlitk faaliyetlerin profesyonel
yoneticilere devredilmesi

Bu gruptaki isletme sahipleri i¢in ise biiyiime ve
gelismenin en onemli unsurunu, Orgit yapisinin
giiclendirilerek  Profesyonel Yonetim  kadrosunun
kurulmasi olusturmaktadir.

B."PROFESYONEL YONETICi
KULLANANLAR" VE "PROFESYONEL
YONETICi KULLANMAYANLAR"
AYIRIMINA iLISKiN BULGULAR’

Arastirmada. igletmeye ve isletme sahibine iligkin

zellikleri ve tercihleri gormek iizere frekans dagilimina

> Bu boliimde Profesvonel Yonetici Kullananlar "PYKIL"
ve Profesyonel Yonetici Kullanmayanlar "PYKmz."
seklinde kisaltilarak kullanlacaktir.

182

Toplam PYKII PYKrnaz

% Kisi Kisi
Mubhasebe 80 35 31
Uretim 61 31 20
Pazarlama 50 28 14
Satmalma 24 16 4
Finansman 23 15 4
Personel 23 14 5
Halkla iligkiler 15 . 10 3
Ar-Ge 9 8 -

Tablo 13'den de gorildigi gibi Isletme

fonksiyonlarmin siralamasinda alt swalara inildikge.
PYKIL. sayis: gittikge artmak ve degerler iizerinde agirlik
kazanmaktadir. '

2.iISLETMENIN EN ONEMLI FONKSIYONU

"{sletmenizin en 6nemli fonksiyonu nedir ?" diye
sordugumuz isletme sahiplerinin gogu 1. sirada Yénetimi
gostermislerdir (Tablo 4). Ancak bu sonuclar PYKIL. ve
PYKmz bazinda incelendiginde 6nem derecesini
gosteren siralamada farklhiliklar ortaya gikmigtir(Tablo
14).
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Tablo 14 : Firmanmn gelisiminde onemli oldugu
- digiiniilen konularin Profesyonel Yonetici Kullananlar
(PYKIi) ve Profesyonel Yonetici Kullanmayanlar
‘ (PYKmz) agisindan siralanigi

Onem PYKII PYKmz
Fonksiyonel konular derecesi
Yoénetim 1 1 3
Pazarlama 2 ) 1
Finansman 3 3 2
Uretim Y 7 7

Yine bu grupta kararlarin 1.dereceden akrabalar
tarafindan alinmasim isteyen % 58 oramindaki isletme
sahiplerinin biiyiik cofunlugunu PYKmz lar
olusturmaktadir. Bu agirhik PYKmz.a dogru azalirken,
PYKIL i¢in ise artmaktadir (Tablo 16).

Tablo 16 : Isletmede karar almada etkili olan kigi ile
olan akrabalik derecesinin Profesyonel Yonetici
Kullananlar (PYKIl) ve Profesyonel Yonetici
Kullanmayanlar (PYKmz) agisindan dagilim:

Tablo 14'den de anlagildig: gibi, genel sonuglara
iligkin siralamada ilk fgiin belirlenmesinde PYKILin
agirhk kazandigy goriilmiigtiir. Nitekim PYKIL. icin genel
siralama aynen olusurken, PYKmz. igin farklilik arz
ettigi gorilmiistir. Ornegin, PYKIL. icin 1.dereceden
onemli fonksiyon Yonetim iken, PYKmzlar igin
Pazarlama yine PYKIL igin 2.dereceden 6nemli
fonksiyonu Pazarlama iken PYKmz i¢in Finansman
olmustur. Her iki grup igin ise iiretim en son sirada
sayilan fonksiyonu olusturmugtur.

3. KARAR ALMA

Isletmelerde karar almaya iliskin olarak isletme
sahiplerinin isteksiz davrandipt ve karar almada
akrabalik iligkisi olan kigilerin tercih edildigi Tablo 5'ten
gorilmektedir. Bu sonuglan PYKIl. ve PYKmz
acisindan incelediginde, degerlerin esit dagilmadig:
ortaya ¢ikmistir.

Tablo 15'de PYKlllann alt kademelere dogru
karar almada kendi inisiyatiflerini kullanmaya yonelik
olarak agirhik kazandiklari, buna kargilik PYKmz.lann
bu konuda pek varlik gostermedikleri ve isletme
sahibinin kendisinin karar alma arzusunun agirlikta
oldugu goriilmektedir.

Tablo 15 : Isletmede kararlarin kimin tarafindan -
almdigna iliskin sonuglarin Profesyonel Yonetici
Kullananlar (PYKIl) ve Profesyonel Yonetici
Kullanmayanlar (PYKmz) agisindan dagilimi

Topl. PYKII PYKmz
Karar almada etkili olan kigi ile % Kisi Kisi
olan akrabahlik iligkisi
1.dereceden akraba (Cocuklar, 58 10 38
kardesler)
2.dereceden akraba (Yegenler, 10 7 2
kuzenler, amcalar, dayilar)
3.dereceden akraba (kan bag:
almayan hisim ve akrabalar,
enigte, damat, kaympeder) 9 6 1
4. Akrabalik yok 23 19 -

Yukanidaki Tablo 16'yi destekler nitelikte bir
bagka sonu¢ Tablo 17'de de elde edilmistir PYKmz.

igletmede kararlarin 1. dereceden akrabalar tarafindan

alinmasim1 agirlikh olarak tercih ederlerken, PKYIL
tercihleri  Profesyonel ~ Yonetici yoninde agirlik
kazanmaktadir. Burada dikkate deger bir nokta,
PYKmz.larin da belirli bir oranda kararlarn Profesyonel
Yonetici tarafindan alinmast tercihi yoniinde artis
gosterdigidir.

Tablo 17 : Isletmede karariarin kimin tarafinda
alimimasmin tercih edileceginin Profesyonel Yonetici
Kullananlar (PYKII) ve Profesyonel Yonetici
Kullanmayanlar (PYKmz) agisindan dagilimi

Topl. PYKII PYKmz
Kararlarin kimin tarafindan % Kisi - Kisi
1 alinmasimn tercih edilecegi
l,de,rec;eden akrabalarin 32 3 ’ 23
2.dereceden akrabalarin 3 vV 2
,§.dereceden akrabalarin - R
l4.Profesyon'el/Y('Sneticilerin 65 38 16

- Toplam | PYKII PYKmz
Kararlam; kim tarafindan % Kisi Kisi
almdign - .

Isletme sahibinin kendisi 43 | 10 26
Alt kademeyle birlikte 36 17 2
Her departman kendisi _ 9 - 5 3
Damgman kullamlir 12 10 -

/" 4. YETKi DEVRI

Yépllan incelemede yetki devrine iliskin olarak
aliman sonuglann, isletmede kararlarin kimin tarafindan
alinmasinin istendigine iligkin olarak alinan sonuglarla
paralellik gosterdigi bulunmustur. PYKmzin yetki
devretmeme - konusunda agirliklan  gériiliirken, bu
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agirhgin gittikge PYKIL. yoniinde ve bir gok konuda yetki
devretmeye dogru arttif tespit edilmigtir (Tablo 18).

Tablo 18 : Isletme sahiplerinin yetki devrine iliskin
gorigslerinin Profesyonel Yonetici Kullananiar (PYKI) ve
Profesyonel Yonetici Kullanmayanlar (PYKmz) agisindan

goriilen sonuglarda farklilik oldugu goriilmiistir (Tablo
20).

Tablo 20 : Bilyiime ve gelisme arzusunda olan isletme
sahipleri igin 6nemli olan unsurlarin Profesyonel
Yonetici Kullananlar (PYKII) ve Profesyonel Yonetici
Kullanmayanlar (PYKmz) agisindan swralanisi

dagilimi
Topl. PYKII PYKmz
% Kisi Kisi

Yetki devretmem 41 5 29
Onem arz etmeyen iglerde 29 14 10
devrederim

Tiim yetkilerimi paylasinm 19 13 7
Birgok konuda devrederim 12 10 -

5. BUYUME
a. BUYUME ARZUSUNDA OLAMYANLAR

Biiviime arzusunda olamayan Isletme sahiplerinin 1.
dereceden 6nemli neden olarak gosterdikleri yatinmiar
sonrasi iiretimi orgiitleyebilecek profesyonel yonetici
“destegine sahip olunmamasi; PYKIL i¢in de 1.dereceden
onemli gorillmektedir. Ancak PYKmz. igin, bu neden 4.
sirada yer alirken, yeni pazarlar bulabilecek imkana
sahip olunmamasi 1l.dereceden onemli nedeni
olusturmaktadir (Tablo 19).

Tablo 19 : Bilyiime arzusunda olamayan isletme
sahiplerinin onem sirasina gore gosterdikleri nedenlerin
Profesyonel Yonetici Kutlananlar (PYKIl) ve Profesyonel

Yonetici Kullanmayanlar (PYKmz) agisindan siralanis:

Onem | PYKI | PYKmz
Der.
Kisi Kisi

Yatirim sonrast {iretimi
orgitleyebilecek profesyonel
yont.destegine sahip olmamalari 1 1 4
Y 6netici-Miitesebbis olarak
biiviimenin getirecegi sorunlar N n
altindan kalkabilecek imkana sahip < 2 -
olmamalart
Yeni yatirimlari finanse edebilecek
imkana sahip olmamalar

3 3 3
Yeni Pazarlar bulabilecek imkana
sahip olmamalar 4 4 1

Tablo 19'dan da anlagildipy gibi diger sonuglara
iliskin siralamada bir farklilik olmadig1 goriillmistiir. -

b. BUYUME ARZUSUNDA OLANLAR

Biiyiime arzusunda olan isletme sahiplerinin
verdigi yamtlar PYKIL ve PYKmz acisindan
incelendiginde, siralamada 2. ve 3. dereceden Onemli

4]

Onem | PYKI | PYKmz
Der.

Orgiit yapisim giiglendirerek ~
profesyonel yonetim kadrosunun
olugturulmasi 1 1 1
Genigleyen pazarlama iglevini
iistlenecek profesyonel kadronun
temiini 2 3 2
Genisleyen iiretim iglevini
tistlenecek profesyonel kadronun
temini 3 2 3
Yatirimu gergeklestirecek
profesyonel kadronun temini

4 4 4
Stratejik Sneme sahip islerin
isletme yoneticisine tistlenilmesi
ve giinliik faaliyetlerin profesyonel 5 5 5
yoneticilere deyredilmesi

Gelisme ve biiyime arzusunda olan isletme
sahiplerinden, PYKIL genigleyen {iretim islevini
iistlenecek profesyonel yonetici kadrosunun teminini
2.dereceden onemli bir unsur olarak goriirlerken (bu
unsur PYKmz. i¢in 3. siradadir), PYKzm. ise genisleyen
pazarlama islevini @stlenecek profesyonel ydnetici
kadrosunun temini 2. .dereceden énemli unsur ( bu unsur
PYKIL. icin 3 siradadir) olarak sayilmaktadir. Tercihlere
ait diger siralamalarda bir fark gorillmemistir.

IV. SONUC VE TARTISMA

Arastirma sonucunda isletmelerin "Kiigiik
Isletme" miteligine uygun bir profil cizdikleri
gorillmiistiii. Cogunlukla, sahipleri tarafindan kurulan bu
isletmelerin ilk 10 yillik donem igerisinde daha ¢ok
sayida faaliyete gegmesi ve sahiplerinin 25-35 ile 36-45
yas grubunda agurlik kazanmasi kendi igini . yapmak
isteyen geng girisimcilerin sayica artmakta oldugu
seklinde ifade edilebilir. Daha 6nceden benzer bir iste
calistifim yada ailesinde boyle bir isi yapan kisilerin
oldugunu ve boylelikle bu isi yapmaya karar verdigini
belirten  isletme sahiplerinin  egitim  durumlarina
bakildiginda, daha ¢ok iiniversite diizeyinden daha asagi
bir egitime sahip olduklar1 goriilmektedir Buradan da
gogu isletme sahibinin meslek igerisinden yetistigi
anlasilmaktadir. Ayrica,  isletmelerin gelisimine iligkin
olarak tecriibe ve piyasamin izlenmesini énemli goren
isletme sahipleri, igletmelerinde aile iligkilerine de énem
vermekte ve astlara yetki devretmektense kararlarin bu
kisilerce alinmasini tercih etmektedirler. Riraya =gor ¥
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ifadelerden igletme sahiplerinin temelde tecriibeye dayali
olarak faaliyette bulunan, profesyonel anlamda
yoneticilik  vasiflan  ve egitimi olmayan, piyasa
kosullarina gore hareket eden ve merkeziyetgi bir
yonetim tarzini benimseyen bir goriiniin arz ettikleri
tespit edilmigtir.

Yukandaki anlatim ve sonuglardan, isletmeler
agisinda bir istiinliik unsuru olarak sayilan isletme
sahipligi, girisimcilik ve yoneticilik vasiflanmn ilgili
KOBI sahiplerinde gerektigi olciide  biitiinlesmedigi
anlagilmigtir. Bu noktada isletme sahiplerinin, bu
eksikliklerini  gidermek iizere, kullanabilecekleri
araclardan biri olan "Profesyonel Yénetici" istihdamina
iliskin diisiinceleri 6nem kazanmaktadir.

Isletmelerin Profesyonel Yonetici Kullananlar
(PYKIl) ve Profesyonel Yénetici Kullanmayanlar

(PYKmz) olarak esit oranda (%50) bir dagilim gosterdigi
goriilmiistiir. Bu iki degigkene iliskin olarak sonuglar
tizerinde anlam ifade eden farkhiliklarin daha ¢ok karar
alma ve yetki devrine iliskin olarak ¢iktif1 goriilmiistiir.
Diger yandan igletme profiline iligkin veriler (calisan
sayisi, hukuki yapisi, faaliyet sekli ve siiresi) ve isletme
sahibinin demografik 6zelliklerine iligkin veriler(yasi,
deneyimi, egitimi, yabanci dil bilgisi, bu i§i ‘yapmaya
karar verme ve bu ige sahip olma sekli) iizerinde yapilan
incelemede sonuglarin, bu iki degisken bazinda, dikkate
deger bir anlamlilik kazanmadig1 goriilmiistiir.

Aragtirmada, PYKIl ve PYKmz. iliskin dikkate
deger olan ve anlamhbk ifade eden sonuglar
karsilastirmali olarak ve toplu halde asagida Tablo 21'de
verilmisgtir.

Tablo 21:Profesyonei Yonetici Kullananlar (PYKII} ve Profesyonel Yonetici Kullanmayanlar (PYKmz) avrimmna iliskin
bulgular:

Profesyonel Yonetici Kullananlar (PYKI)

Profesyonel Yénetici Kullanmayanlar (PYKmz)

* Temel isletme fonksiyonlan yaninda diger isletme fonksiyonlarinn
varligina da rastlanmakta

* Ancak temel igletme fonksiyonlarmin varhig gériilmekte

* Isletmenin gelisimine iliskin olarak en Snemi fonksiyon Y ONE T1IM
olarak goriilmekte

* Isletmenin gelisimine iligkin olarak en Snemli fonksiyon PAZARLAMA
olarak gériilmekte )

* Kararlar daha gok alt kademeyle birlikte alinmakta. Bazi durumlarda
isletme sahibinin karar aldig1 veya danisman kullandig

* Kararlar biiyiik gogunlukla igletme sahibinin kendisi tarafindan almmakta
goriillmekte

* Isletmede. igletme sahibi diginda akrabalik iligkisi olmayan kisilerin de
karar almada etkili olduklar gériilmekte.

*Isletme sahibi digimda. ozellikle 1.dercceden akrabalar karar almada stiil]

* Hemen hemen tiim igletme sahipleri kararlarin Profesyonel Y 6netici
tarafinda almmasmu tercih etmekte.

* Kararlarm agirlikls olarak akrabalik iliskisi igerisinde olanlarca alinmasmm
tercihi yaninda, az da olsa Profesyonel Yonetici yoniinde istekte
bulunulmakta.

* Yetki devri konusunda gonilli ve tavizkar

* Yetki devri konusunda isteksiz ve tedbirli

* Biiyiime ve gelisme isteginde olmayanlar i¢in en 6nemli
neden:Yatinmlar sonrast URETIMI srgiitleyebilecek kadrodan yoksun
olunma

* Bitytime ve geligme isteginde olmayanlar igin en énemli neden: YENI
PAZARLAR bulabilme imkanina sahip olunmamast

* Bityiime ve gelisme isteginde olanlar igin en énemli unsur:Orgiit
vapisinn giiglendirilerek Profesyonel Y 6netim kadrosuna gecilmesi ve

genisleyen URETIM iglevini iistlenecek Profesyonel Kadronun temini

* Buylime ve gelisme isteginde olanlar igin en nemli unsur:Orgiit yapisinin
guglendirilerek Profesyonel Yénetim kadrosuna gegilmesi ve genigleyen
PAZARLAMA islevini tistlenecek Profesyonel Kadronun temini

Yukarlda. Tablo 21'e bakildiginda séz konusu
verilerin, KOBI'lere iliskin nitel o6lgiitlerin varligim

gostermesi yamnda, 2 farkh tip yonetim tarzim
benimseyen  igletme  sahibi  modeli  gizdiginde
goriilmektedir.

Bunlardan  birincisi, igletme faaliyetlerinin

igleyisini kendi varligina bagh olmaktan cikaran ve
departmanlagmaya dogru bir gidis gosteren, kararlan alt
kademeyle ya da damismanlar yardumuyla almaya galisan,
yonetim kademelerinde akrabalik iligkisi olmayan kisileri
- de istihdam eden ve yetki konusunda géniillii ve tavizkar
davranan. (kismen de olsa)DEMOKRATIK VE

KATILIMCI bir yénetim tarzinin varligmin hissedildigi,
Profesyonel Yonetici Kullanan igletme sahiplerinin
olusturdugu grup.

Ikincisi ise, basik bir hiyerasik basamaklasmanin
oldugu, isletmede hemen her isle ilgilenen ve haberdar
olmak isteyen, yonetim kademelerinde akrabalik iligkisi
olan kigilerin de bulundugu, hemen hemen hig yetki
devretmeyen veya ancak 6nem arz etmeyen islerde yetki
devredebilecek olan, daha ¢ok OTOKRATIK VE
MUDAHALECI  bir yonetim tarzimn  varliginin
hissedildigi, Profesyonel Yénetici Kullanmayan igletme
sahiplerinin olusturdugu grup.




Deniz BORU

Sonug olarak, KOBi'lerde Profesyonel Yonetici
kullammmina iliskin davramg bi¢iminin belirleyicisi
olarak isletme sahibine ait kigilik o&zelliklerinin
inanglannnin  ve  varsayimlanmn  etkili = oldugu
gorilmiigtiir.
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