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Ozet: Bagimsizligin ardindan serbest piyasa ekonomisini benimseyen
Kirgizistan’da, son yillarda Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin (KOBI)
gelistirilmesi ve yayginlastirilmasi konusunda 6énemli adimlar atilmigtir.
KOBTI'lerde karsilasilan tiim sorunlarin temelinde yénetim eksikligi
yatmaktadir. Calismanin amaci, Kirgizistan’daki KOBI'lerin karsilastik-
lar1 yonetim sorunlarini belirleyerek ¢oziim 6nerileri gelistirmektir. Bu
aragtirmada konu kuramsal acidan incelendikten sonra, Kirgizistan’in
Biskek ve Kant sehirlerinde faaliyet gosteren kiicliik ve orta Olgekli is-
letmelerde yonetim sorunlari anket yontemiyle incelenmistir. Saha
arastirmasinda elde edilen bulgular calismada o6zetlenmistir. Sonug
olarak, isletmelerin buyik kisminda profesyonel yonetici istihdam
edilmedigi, planlamanin uzmanlar tarafindan yapilmadigi, érgttleme-
nin basit ve bigimsel olmadigi, bilingli personel secimi olmadigindan
kalifiye personel istihdaminda zorluklarin bulundugu, mevcut personel
egitimine 6nem verilmedigi, yonetimin yoneltme fonksiyonunun Kkis-
men gerceklestirildigi, denetimin sahip yoneticiler tarafindan yapildig
saptanmustir. Bunun disinda, yiksek vergi, finansal kaynak bulamama,
talep yetersizligi, dis pazarlara agilma sorunlari, devlet tarafindan ge-
rekli tesviklerin verilmemesi, bilirokratik baskilar, yeni teknoloji kulla-
namama ve halkin gelir diizeyinin diistik olmasi gibi sorunlarin da is-
letmelerin verimli ¢alismalarina engel olduklari saptanmugtir.
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20. yizyilin sonlaria dogru Sovyetler Birligi'nin dagilmasi ve totaliter rejimin
¢Okist ile bagimsizhlga kavusan tilkelerde, gogulcu demokrasi ve serbest
piyasa ekonomisinin olusturdugu yeni bir dizen kurulmustur. Bu tilkelerin
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yeni dizene ayak uydurabilmeleri, kiiresellesme yoluna hizla giden diinya
ekonomisine entegre olabilmeleri icin ekonomik yapilarini tamamen degis-
tirmeleri gerekmekteydi.

Bu baglamda, Kirgizistan da bagimsizliginin hemen ardindan serbest piyasa
ekonomisini benimseyerek énemli adimlar atmaya baglamistir. Serbest piya-
sa ekonomisine gegis stirecinde Kirgizistan degisik gelismis tilkelerin ekono-
mik modellerini uygulamaya calismis, ancak basarisizliga ugramistir. Dolayi-
swyla, yeni ekonomik kalkinma modellerini ve stratejilerini geligtirmeye koyu-
larak Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin (KOBI) ekonomideki roliini ve katki-
larini anlamis ve 1998’den itibaren KOBI'lerle ilgili siki devlet politika ve
programlar gelistirilmeye baglanmustir.

Diinya tlkelerinde tim ekonomik birimlerin % 98'den fazlasini olusturan
KOBI'ler esnek ve dinamik yapisi, degisen ekonomik kosullara ayak uydura-
bilme, istihdam yaratma gibi 6zellikleri ile diinyadaki tiim tlkelerin ekonomi-
lerinde hem ekonomik, hem sosyal, hem de kiiltirel agidan 6nemli yere
sahiptirler. Dolayisiyla, son yillarda Kirgizistan ekonomisinin de ayrilmaz bir
parcast olarak gittikce 6Gnem kazanmaktadirlar.

KOBI'ler gerek kendi i¢ yapilari, gerekse dis cevreden kaynaklanan sorunlar-
la ic ice yasamaktadirlar. Bircok tilkede hiikiimetler ile konuyla ilgili kurum
ve kuruluslar KOB['lerin sorunlaryla yakindan ilgilenerek cézim yollarini
arastirmaktadir. Bu konuda Kirgizistan’da yapilan calismalarda ise KOBI'lerin
sorunlarinin daha ¢ok dig ¢cevreden kaynaklanan hukuki altyapinin yetersizli-
di, vergi ve finans sistemindeki eksiklikler, buirokratik baskilar ve diger benzeri
sorunlar oldugu belirtilmektedir (Omurkanov 2000: 26-29; Camankulova
2001: 143). Oysa, KOBI'lerin sorunlar daha cok i¢c yapilar ile ilgili olup
temel igletme fonksiyonlarindan kaynaklanmakta ve bunlarin basinda fi-
nansman, pazarlama ve personel sorunlari gelmektedir. Aslinda, bu sorunla-
rin da temelinde isletmelerde yonetim eksikligi yatmaktadir. Dolayisiyla,
KOBI'lerin yénetimi ile ilgili sorunlarin ¢oziimlenmesi giintimiiz isletmecili-
ginde vazgecilmez bir éneme sahiptir (Alkibay vd. 1999: 117; Ozgen vd.
1997: 56).

KOBI'lerin yénetim ile ilgili sorunlar, buyiik élctide hiikiimetlerin genel
ekonomik politikalarina ve aldigi tedbirlere bagh olmakla birlikte, ayni
zamanda bir o6rgitlenme sorunu olup girisimcilerin becerisine baghdir.
Dolayisiyla, KOBI'lerin sahip yoneticileri ile girisimcilere yénelik “yénetici
eg@itim” programlarinin diizenlenmesi ve programlarin yaygin hale gelmesi
gerekmektedir. Clinki, az gelismis ve gelismekte olan tilkeler icin “sermaye
ve yonetim” énemli iki unsur olup, bu kaynaklara etkililik kazandirmanin
unsuru da yetistirilecek girisimcilerdir (Yesilyurt 1994: 6).

98



Ozkanl ve Namazalieva, Kirgizistan 'da Faaliyet Gésteren Bazi Kiigiik ve Orta Olgekli Islet...

Kirgizistan’da son yillarda KOBI anlayisinin gelismesine ragmen bu isletmele-
rin etkili yonetilmesine yonelik stratejik bakis agist henliz olusturulmamus,
Turkiye’de oldugu gibi ciddi bilimsel aragtirmalara dayali teorik tabana otur-
tulamamustir.

Bu calismanin amaci, Kirgizistan’daki KOBI'lerin karsilastiklari yénetim so-
runlarinin yanisira diger sorunlari da tespit etmek ve bu sorunlari ortadan
kaldirmaya yonelik ¢6ziim Onerileri gelistirmektir.

Literatiirde, gerek Kirgizistan’daki arastirmacilar, gerekse Turkiye'de egitim
goren Kirgiz 6grencileri ve arastirmacilar tarafindan yapilan benzer bir uygu-
lamali arastirmaya rastlanmamistir. Dolayisiyla, arastirma bulgularinin Kirgi-
zistan’daki KOBI'lerin karsilasabilecekleri sorunlarin giindeme getirilmesi ve
¢6zim Onerilerine yer verilmesi bakimindan girisimcilere, igletme sahip ve
yoneticilerine ve genel olarak i diinyasina katkida bulunacag distincesi bu
¢alismanin 6nemini daha da arttirmaktadir.

Calisma teorik ve arastirma olmak Uzere iki bolimden olusmaktadir. Teorik
kisimla ilgili olarak, Tirkiye'de ve diger gelismis llkelerde bircok arastirma
bulunmaktadir. Bu konuyla ilgili yayinlar, Turkiye’deki ve Kirgizistan’daki
Universite Kitiiphanelerinden, Milli Kiitiphanelerinden, KOSGEB ve ilgili
diger kamu kurum ve kuruluglarnin kitiiphanelerinden ve Internet Web
sayfalarindan elde edilmistir. Buralardan saglanilan kaynaklardan yararlani-
larak galigmanin teorik kismi olugturulmustur.

Kirgizistan’daki KOBI'lerin karsilastiklar1 yénetim sorunlarinin tespiti ve ¢o-
zimine yonelik ve anket aragtirmasina dayall bir saha galismas: arastirma
bolimuint olusturmaktadir. Anket gercevesinde elde edilen bulgular 1s1Ginda
Kirgizistan’da KOBI'lerin yénetiminde karsilastiklar sorunlar degerlendirile-
rek ¢coziim oneriler sunulmaya caligilmusgtir.

Calismanin ilk bolimiinde, KOBI'lere iliskin bazi temel kavram ve bilgilere
yer verilmistir. Burada éncelikle, genel olarak KOBI kavrami aciklanmus,
diinyada ve Tiirkiye’de kabul géren KOBI tanimlari, ézellikleri ile ekonomi-
deki yeri ve ¢énemi kisaca incelenmistir. Ayrica, KOBI’lerde karsilagilan yéne-
tim sorunlart Gizerinde durulmustur. Daha sonra, Kirgizistan hakkinda genel
bilgiler verilerek, Kirgizistan ekonomisinin yeniden yapilanma siireci, Kirgizis-
tan’daki KOBI'lerin gelisimi, tanimi, KOBI'lere yonelik devlet tarafindan
yapilan destekleme ve gelistirme program ve politikalar: ile KOBI'lerin gii-
nimizde karsilastiklari sorunlar ele alinmistir. Saha arastirmasint olusturan
ikinci bolimde, Kirgizistan’daki KOBI'lerin karsilastiklart yénetim sorunlar:
saptanmis ve arastirma bulgulari sunulmustur. Sonug béliimiinde ise, arasg-
tirma bulgularina dayanarak Kirgizistan’daki KOBI'lerde karsilagilan yénetim
sorunlarinin ¢éziilmesine yoénelik éneriler gelistirilmeye galigtimigtir.
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Genel Olarak Kiiciik ve Orta Olcekli isletmeler, Kiiciik ve Orta
Olgekli isletmelerde Yénetim Sorunlar, Kirgizistan’da Kiigiik ve
Orta Olgekli isletmeler

1.1. Genel Olarak Kiiciik ve Orta Olcekli isletmeler

KOBI kavramini agiklayan evrensel bir tanim bulunmamaktadir. Arastirmaci-
larin, bilim adamlarinin, konuyla ilgili kurum ve kuruluglarin KOBI kavramini
belirlemek amaciyla degisik tanimlar kullandiklar1 gortilmektedir. Genel ola-
rak, KOBI'ler isletmenin ayni anda hem sahibi, hem de yoneticisi olan, yerel
faaliyette bulunan, 6zkaynaklar ile finanse edilen, cabuk karar verme yete-
negine sahip, dustik diizeyde yonetim giderleri ile calisan, emek yogun tire-
tim gergeklestiren igletmeler olarak tanimlanmaktadir (Uludag vd. 1990: 14;
Baykal 2000: 7).

Diinyada ve Tiirkiye’de KOBI tanimina iliskin ortak bir élciit yoktur. Ulkeden
tlkeye, ayni llkede farkli is kollarinda, hatta ayni is kolunda zaman icinde
farkl: olgiitler kullanilabilmekte ve tanimlama genellikle nicel ve nitel dlgtitler
esasinda yapilmaktadir. (Ozkanhi 2001: 47; Sariaslan 1996: 4). Satis miktari
ve hasilati, Gretim miktar1 veya kapasitesi, toplam personel sayisi, sabit yati-
rim tutar;, makine gticli, tiketilen enerji miktari, pazar payi, kullanilabilir
alan, karlilik, katma deger gibi 6lciitler nicel 6lglt olarak kabul edilirken, nitel
Olglit olarak da igletme sahibinin isletmede fiilen galismasi, isbélumu ve uz-
manlagma derecesi, sermayenin sinirli olugu, yonetim tekniklerinin uygulan-
mamasi veya yetersizligi kabul edilmektedir (Oktav 1990: 1).

Uygulamada en cok kullanilan nicel dlctit, calisan sayisidir (Ozkanh 2001: 47).
Ornegin, ABD’de 1-500, Japonya’da 20-300, Fransa’da 10-250, Ingiltere’de
1-250, Kanada’'da 1-100, Almanya’da 1-250 arasi iscisi bulunan isletmeler
KOBI olarak kabul edilmektedir (KOSGEB 2000: 12). Turkiye'de ise farkli
kurum ve kuruluglar (6rnegin, KOSGEB, DIE, TOSYOV, DPT, TOBB,
Halkbank, Eximbank, Hazine Miistesarligi, Dig Ticaret Mustesarlii) tarafindan
sunduklar hizmetlere gére KOBI tarimlan gelistirilmistir. Ornegin, KOSGEB
tanimmna gore 1-50 arast isci calistiran igletmeler kiictik boy isletme, 51-150
arast is¢i galigtiran igletmeler de orta boy isletme sayilmaktadir (Aypek 1998:
67). Bununla birlikte, Ttirkiye’de Avrupa Birligi'ne uyum stirecinde Sanayi ve
Ticaret Bakanh@ tarafindan hazirlanan ve TBMM tarafindan kabul edilen ya-
saya gore, cirosu 10 milyon Euro, calisan sayist 250’nin altinda olan tim iglet-
meler KOBI tanimu icinde degerlendirilmektedir. KOBI'lere verilecek tesvik ve
fonlar da bu tamima gére diizenlenecektir (Anahtar Gazetesi 2004: 5).

Arastirmalarda KOBI'lerin biiyiik isletmelerin kiiciik benzeri olmadigi, farkl
ozelliklere sahip oldugu sk sik vurgulanmaktadir. (Ozgen vd. 1997: 18).
KOBl'lerde girisimcilik, isletme sahipligi ve yoneticiligin ayni kiside butiin-
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lesmesi esas ¢zelliklerdendir (Miftiioglu 1997: 43). Dolayisiyla, isletme ile
isletme sahibi arasinda tam bir buttinlesme oldugundan isletmelerin &zellikle-
ri igletme sahiplerinin ézellikleri ile 6zdeslestirilmektedir. Isletme sahibi islet-
mesini bagkalarindan emir almadan bag@msiz yonetmekte, ancak belirli bir
risk tistlenmektedir. KOBI’lerin cogunlugu bir aile isletmesidir ve aile bireyleri
de igletmede fiilen galismakta ve/veya isletme yonetimini gelecekte devrala-
caklart umudu ve arzusuyla, bu amaca uygun olarak yetistirilmektedirler
(Alpugan 1988: 14).

KOBI'lerin diger 6zellikleri isletmenin yénetim, finansman, pazarlama, teda-
rik, Giretim, personel gibi fonksiyonlar dogrultusunda incelenmektedir:

1. Yoénetim fonksiyonu igletme sahibi tarafindan yerine getirildiginden islet-
me sahibi ile ilgili 6zellikler ve yonetim fonksiyonu ile ilgili 6zelikler bircok
noktada gakigmaktadir. (Muftiogu 1997: 51). Yonetim ise merkezi olup
isletmenin sahip yoneticisi karar alma, risk Gstlenme konusunda bagimsizdir
ve yonetim onun Kkisisel ozelliklerini tagimaktadir (Dincer 1992: 348). Islet-
menin amaci, isletmenin sahip yoneticisi tarafindan belirlenmektedir. Planlar
ise kisa ve orta vadeli olarak yapilmakta, uzun vadeli plan yapma yoluna
gidilmemektedir. Ast-ust iligkileri dogrudan veya Kkisisel olarak gerceklesmek-
tedir (Uludag vd. 1990: 20). Tim yonetim yetkilerini kendisinde toplayan
isletme sahibinin ¢ok glcli pozisyonu, onun subjektif-rasyonel olmayan
kararlar vermesine neden olabilmektedir. Diger yandan, yonetici igletme
sahibi, ortaya ¢ikabilecek herhangi bir aksamaya hemen midahale edebil-
mektedir. Bu da, fiili ve alternatif maliyetleri azaltmaktadir (Ozgen vd. 1998:
99-100).

2. KOBI'lerde finans yénetimiyle ilgilenecek ayri bir bolim yoktur. Bu islet-
melerin kurulug sermayeleri bireysel ve ailevi kaynaklardan temin edilmekte-
dir, yabanci kaynak temininde zorluklar bulunmaktadir (Aypek 1998: 73).
Otofinansman bakimindan da KOBI'ler biiyiik isletmelere gére daha deza-
vantajlidir. Bununla birlikte, disiik sermaye ile yasamakta olduklarindan
yapisal degisiklikler ile dontgtimler kolay yapilabilmektedir. Ekonomik krizler
karsisinda daha dayaniklidirlar (Maftuoglu 1997: 61).

3. KOBI'lerdeki pazarlama anlayist biiyiik olcekli isletmelere oranla daha az
gelismis olup pazarlama konusunda uzman Kisilerin istihdam edildigi ayri bir
pazarlama bolimi yoktur. Pazarlama araglarindan (reklam, satis sonrast
hizmetler, kredili satis... vb.) yeterince yararlanamamakta, diizenli bir piyasa
arastirmast yapilmamakta, pahali ve karmasik satis kanallari kullanilamamak-
ta, yurticinde bile genelde bolgesel ihtiyaclara yonelik tretim yapmaktadirlar
(Muftioglu 1997: 61-64). Genellikle sinirlh pazar payina sahip olan
KOBTI'lerde siparis tarzi Uretim 6énem tasimakta olup, cogu zaman yan sanayi
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olarak buyuk bir isletmeye yar1 mamul ya da parca imal etmektedirler (Ulu-
dag 1990: 24).

4. KOBT lerin tedarik fonksiyonu bakimindan en énemli 6zelligi hammadde ve
mamul stoklarini asgari seviyede tutabilmeleridir. Ancak, cesitli malzemelere
iliskin siparis hacmi distk seviyelerde oldugundan, daha az fiyat indirimi
(iskonto) saglanabilmekte ve bu durum birim maliyetini olumsuz yénde etkile-
mektedir (Miftiioglu 1997: 66). KOBI'lerin daha cok siparise gore tiretim yap-
malar1 da blyik hacimli malzeme stoku tutmalarini énleyen bir etkendir ve
istenilen malzemenin, istenilen miktarda ve istenilen zamanda temininde buiytik
glcliiklerle karsilasmaktadir. Girdiler satict kredisiyle yiiksek fiyatla temin edil-
diklerinden tretim maliyetleri yiikselmektedir (Uludag vd. 1990: 23).

5. KOBI'lerde emek yogun tretim teknikleri ve tretim tarzi olarak daha cok
atélye tipi yaygin olup bu durum pahali tiretim yapmalarina neden olmakta-
dir. Isletme sahibi ve yéneticisi genellikle tretim teknigi konusunda tecriibeli,
isin icinde yetismis kimse olma 6zelligi KOBI’lerde triinle ilgili ve teknik yeni-
likler konusunda 6nemli bir potansiyel yaratmaktadir. Ancak, mali olanakla-
rin yetersiz olmasindan dolayi ar-ge harcamast biiyiik boy igletmelere gore
daha azdir ya da hi¢ yapilmamaktadir (Miftiioglu 1997: 67).

6. KOBI'lerde, isletme sahibi ile isletmede calisan personel arasindaki iliki
dolayh ve resmi olmayip, dolaysiz ve Kisisel bir iligki niteligindedir (Aypek
1998: 71). Personel genellikle nitelikli isgticiinden olugsmakta, igletme fonksi-
yonlarina gore uzman Kisileri isthdam edemediklerinden istihdam edilecek
idari personel, belirli bir konuda uzman olmaktan ziyade, herseyden biraz
olsun anlamak zorundadir. KOBI'ler ayni zamanda bir egitim merkezi niteli-
gini tagimaktadirlar. Bunun sebebi de, kaliteli ve tecrlibeli ustalar tarafindan
cirak egitim potansiyelinin bulunmasidir. KOBI'lerde calisanlarin ticretleri
distktir, sigorta, konut kooperatifi gibi kurumsal yardimlagsma avantajlar da
stnirhidir (Miftioglu 1997: 71).

Genel olarak, KOBI'ler sahip olduklari esneklikleriyle, dinamik, biirokratik
olmayan yapilariyla, yaratici, yenilikci, talep bosluklarini stiratle yakalayip
firsatlar1 zamaninda degerlendirebilen igletmeler olarak algilanmaktadirlar
(Muftioglu 1997: 31). Tum tlkelerde gerek sayisal buyiikligt, gerekse istih-
dam yaratma glicii agisindan ekonomik ve toplumsal diizenin belkemigini
olusturan KOBI'ler bir ulusun ekonomik temelini olusturmasinin yaninda bir
tampon, sosyal celiskiler igin diizenleyici ve diizeltici bir unsur olarak kargimi-
za ctkmaktadirlar.
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1.2. Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerde Yénetim Sorunlan
KOBI'lerin yénetimi ile ilgili sorunlarin, girisimciligin, yéneticiligin ve miilki-
yetin ¢codgu zaman igletme sahibinde toplanmasindan kaynaklandigi belirtil-
mektedir (Miiftiioglu 1997: 175). Isletme sahibinin kisilik niteligi, hayalleri,
yatirim glcl ve yetenegi, yoneticilik becerileri ve girisimcilik ruhuna sahip
olup olmamast isletme basarisinin kesin belirleyicisidir. Isletme sahip yéneti-
cisinin kisisel basarisi, isletme basarisi ile 6zdeglesmektedir (Uludag vd. 1990:
21). Diger yandan, KOBl'lerde genellikle aile yénetim sekli tistiin oldugun-
dan aile icindeki diizensizlik ve problemler direkt isletmenin yénetimine yan-
siilmaktadir (Simsek 1994: 4).

1§letme fonksiyonlarinin timiiniin ya da bir kisminin, sahip yoneticide top-
lanmasi ve yetkilerini baskalarina devretmemesi sahip yoneticilerin asir1 yik-
lenmesine yol acarak isletmeyi de basarisizhiga goétirebilmektedir (Aypek
1998: 80; Uludag vd. 1990: 19). Planlama, 6rgiitleme, yoneltme ve denetim
gibi yonetim fonksiyonlar: sorumlulugunun da tek sahip yéneticide toplan-
masi, onun bu konularda yetersizligi, insan idare etmeyi “parayi verir ¢alisti-
rirrm” distincesi ile hafife almast yonetim isini daha da zorlastirarak yonetim
fonksiyonlar1 diizeyinde birtakim sorunlari ortaya citkarmaktadir (Yesilyurt
1996: 20; Akgemci 2001: 23-25). Genellikle, karar alma stirecini de yonetim
zanneden isletme sahip yoneticisi neyi yonettigini kavrayamamaktadir (Pa-

zarcik 1996: 124).
Yonetim fonksiyonlar diizeyinde genellikle su sorunlar ortaya ¢ctkmaktadir:

1. Planlama ile ilgili sorunlar: KOBI'lerin sahip yoneticileri planlamanin ne
olmasi gerektigi konusunda yeterli bilgive sahip degillerdir. Hatta, bir¢ok
yonetici planlama yapmayi gereksiz bir masraf olarak gérmekte ve gtinliik
islerle ilgilenme egilimi tasimaktadir (Bahadir 1996: 46). KOBI’lerin biiyiik
cogunlugunda daha yatirim asamasinda ayrintili bir planlama galismasi ya-
pilmamaktadir. Yatiim konusuna karar vermeden oénce ayrintii bir pazar
arastirmast ve fizibilite etidli yapan ya da yaptiran igletme sayist yok dene-
cek kadar azdir (Yesilyurt 1994: 45). Planlama yaparken KOBI sahip yéneti-
cisi cogu zaman kendi tecriibe ve sezgilerine dayanmakta olup plani kendi
kafasinda tagimakta ve yazili sekilde yapmamaktadir. Genellikle bu tir islet-
melerde bir planlama uzmanina gereksinim duyulmadi@i dastiniilmektedir.
Bu durumda KOBI'lerde daha cok kisa vadeli planlar yapilmakta, uzun va-
deli planlama yoluna gidilmemektedir (Alpugan 1988: 160).

2. Orgtitleme ile ilgili sorunlar: KOBI'lerde, genellikle basit ve bicimsel olma-
yan bir érgiit yapisi bulunmaktadir. Isbéliimii uygulamasi daha kolay olabil-
mektedir. Kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime verecegi agik bir sekilde
belirlenmis durumdadir, yonetici kimin ne yapacagini kendisi saptamaktadir.
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Ancak, boyle bir durum da, yoneticinin olmadigi zamanlarda iglerin aksama-
sina neden olabilmektedir (Mufttioglu 1997: 123). Uzmanlagsma ise cok di-
stk diizeydedir (Uludag vd.1990: 21).

KOBI'lerin sahip yoneticileri yardimcilarina yetki devredememektedir. Isletme
sahipleri profesyonel yoneticinin, mal sahibi yonetici gibi isletmeye bagl calis-
mayacagi, risk altina girmediginden isletme yonetimine gereken énemi verme-
yecegi, pratik bilgilerinin ve tecriibenin yetersiz olusu, isletmeye getirecegi mali-
yetin yiiksekligi gibi nedenlerden dolay1 yonetimi profesyonel yoneticilere dev-
retme konusunda cekingen davranmaktadirlar (Ozgen vd.1997: 47).

Diger bir érgiitleme sorunu da, personel ve personel egitimiyle ilgilidir. Perso-
nel arastirmasi yapilmadidr icin, bilingli bir personel secimi de yapillamamakta-
dir. KOBI'lerde emek yogunlugunun yviiksek olusu ve siparise gore is yapmala-
rindan dolay1 ¢ok yonli elemana ihtiya¢ duyulmaktadir. Ancak, bunlarin teda-
rik edilmesi konusunda sorunlar yasanmaktadir. Mevcut personel egitimine
isletmenin finansal yetersizliginden ya da sahip yoneticinin isteksizliginden
dolay1 agirlik verilmemektedir (Ozgen vd. 1997: 47).

3. Yoneltme ile ilgili sorunlar: Yéneltme siirecinde yonetici; a) emir vermek,
b) onderlik etmek, c) calisanlari motive etmek, d) haberlesmeyi saglamak
gibi faaliyetleri yerine getirir (Alpugan 1998: 261).

a) KOBl'lerde daha cok sozlii emirler verilmekte olup isletmenin kiiciik olmast
nedeniyle ylzytize goriisme, yazili emir ve yonergelere gore daha iyi anlasil-
makta ve daha etkili olmaktadir (Yesilyurt 1994: 21).

b) KOBI'lerde cogu durumda yéneticilerin otoriter, demokratik veya calisan-
lar1 serbest birakan liderlik bicimlerinin belli 6zelliklerini birarada kullandiklari
gériiliir. KOBI sahiplerinin énemli bir kismi otoriter liderlik bicimini benim-
semiglerdir.

c¢) KOBl'lerde isci sayisinin az olmasi nedeniyle, kidem tazminat, issizlik
sigortasi, parcabasi ticret, prim, gida yardimi, 6grenim yardimi, yakit yardimi
gibi sosyal hizmetler yoluyla gesitli yararlarin saglanmasi kisi bagina digen
maliyetleri yiikseltmekte ve sahip yoneticiler boyle bir motivasyon programi-
n1 diizenlemekten kaginmaktadirlar.

d) KOBI'lerde haberlesme kanallari resmi olmayan sekilde olusur (Akgemci
2001: 24).

4. Koordinasyon ile ilgili sorunlar: KOBI'lerde koordinasyon genellikle tek
kisinin sorumlu oldugu bir fonksiyondur. Bunlarda karsilagilan en &nemli
sorun da belirlenen amaglara ulagabilmek i¢in yapilmasi gereken islerin sira-
siyla ve birbirini tamamlayici bicimde isletme sahip yoneticisi tarafindan
yerine getiriimemesinden kaynaklanmaktadir (Alpugan 1998: 263).
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KOBI'lerde, giindeme gelen belli bagh koordinasyon sorunlar arasinda, “ka-
bul gorebilecek valin bir érgit yapisi kurulamamasi, KOBI amac, plan ve
programlarinin uyumlagtirilamamasi, 6rgiit ici iletisim biciminin sahip veya
ortaklarin uygulamalarina bagl gelisip, sekillenmesi, isbirligi ve ekip ¢alismasi
ruhunun sahip, ortak veya yakinlarinin tutumlarina birakilip, kararlara kati-
limda astlarin yeterince 6zendirilmemeleri” siralanabilir (Akgemci 2001:25).

5. Denetim ile ilgili sorunlar: KOBI'lerin planlamaya gereken énemi verme-
meleri sonucu denetim yapilamamast sorunu ortaya cikmaktadir. Isletmenin
belli dénemler itibariyle ulastigi sonuclar degerlendirilememektedir (Aypek
1998: 79). Diger yandan, KOBI’lerin sahip yéneticileri isletmeyi tek basina
yonettikleri, yetki ve gorevleri devretmediklerinden dolayi denetim siirecini
de kendileri gergeklestirmektedir. KOBI'lerde denetim teknigi olarak daha
cok biitceler kullanilmaktadir. Isletme yéneticisi baska faaliyetlerle bizzat
mesgul oldugundan denetim icin gereken prosediirlere fazla gerek duyma-
maktadir (Yesilyurt 1994: 22).

6. Karar alma ile ilgili sorunlar: KOBl'lerde karar alma ile ilgili sorunlarin
basinda isletme yoneticisi durumunda bulunan isletme sahibinin ¢ok guicli
pozisyonu ona Onyargili ve gercek olmayan kararlar alma imkani saglamak-
tadir. Bu da, onlarin objektif kararlar almasini énlemektedir. Dolayisiyla,
KOBTI'lerde calisanlarla birlikte karar alma va hic yoktur, ya da cok az rastla-
nan bir olaydir (Ozgen vd. 1997: 47).

1.3. Kirgizistan’da Kiiciik ve Orta (")lgekli Isletmeler

Resmi adi Kirgiz Cumhuriyeti olan Kirgizistan’in kuzeyinde Kazakistan, gii-
neydogu ve dogusunda Cin Halk Cumhuriyeti, batisinda Ozbekistan ve gii-
neybatisinda Tacikistan bulunmaktadir. 199,9 km?lik ylz 6lcimiine sahip
olan llkenin nifusu 5 milyondan fazla olup bunun % 61.6'sim1 Kirgiz, %
14.9’unu Rus, % 14.4’tnt Ozbek, % 1.5’ini Ukraynali, % 7.8'ini diger mil-
letler olusturmaktadir. Ulkede 7 idari bolge bulunmaktadir, bunlar: Ciiy, Isik
Gol, Narn, Talas, Calal Abad, Os. Her idari bolge ilgelere (toplam 43 ilce),
ilceler ise koy idarelerine (muhtarliklar) béliinmustir. Onemli sehirler ise,
Bigkek (bagkent), Os, Karakol, Calal Abad, Tokmok, Kara Balta, Kant, Talas,
Karakol, Colpon Ata, Balik¢i, Narin’dir. Devlet dili Kirgizca, resmi dili Rusca
olan tilke niifusunun okuma-yazma orani % 97’dir. Ucte ikisi daglarla kaph
olan tilkede degisik iklim tipleri mevcut olmakla birlikte, tilke genelinde kara-
sal iklim hakimdir (TIKA 2005: 3-5; EIU 2002: 5).

1.3.1.Yeniden Yapilanma Siirecinde Kirgizistan Ekonomisi

Sovyetler Birligi'nin dagilmast ile 31 Agustos 1991°de bagimsizliga kavusan
Kirgizistan merkezi planlamaya dayali sistemi terk etmis ve liberal reformlar
gerceklestirerek serbest piyasa ekonomisinin temellerini atmaya baglamistir
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(Kalikova 2002: 1). Bu ekonomik reformlar i¢ asamali olarak incelenmekte-
dir (Cuburova 1999: 1-2):

Birinci asama: 1991-1994 villari arasi, krizli gelisme dénemi. Fiyat ve dis
ticaretin serbest birakilmasi, 6zellestirme, milli paranin kabulii, vergi sistemi-
nin yeniden yapilandirilmasi, hukuki altyapinin kurulmasi gibi liberal reform-
lar gerceklestirilmistir. Ancak, serbest piyasa ekonomisine gecis stirecinde
sistemdeki yapisal parcalanmanin yol act@ tretim diistsleri, Para arzindaki
kontrolsiiz artis ve fiyatlarin serbest birakilmasindan kaynaklanan yiiksek
enflasyon Kirgizistan ekonomisini derinden etkileyerek tilkeyi krize stirtikle-
misgtir.

Ikinci asama: 1995 ve 1996 yilinin birinci ti¢ ayini kapsamaktadir. 1995’ten
itibaren tretimin distis hizi yavaslayarak nispi bir fiyat istikrart saglanmustir.
1996’da tarim sektoriindeki artig sayesinde ekonomik biiytimenin ilk belirtile-
ri meydana gelmistir.

Uciincii asama: 1996 yilinin ikinci tic ayindan bu yana. Ekonomide biiyime
egilimleri gériinmeye baslamigtir. 1997’de isletmeye acilan “Kumtor” altin
yatagi ile Kara Balta maden fabrikasi sayesinde sanayi sektdriinde dnceki
yillarla karsilastirilmali en yiiksek Uretim artisi gerceklestirilmistir. Ancak,
1998 yilinda Rusya’da meydana gelen ekonomik kriz, Kazakistan’in glimriik
tarifelerini % 200 oraninda arttirmasi gibi gelismelerin ardindan Kirgizistan
para birimi olan SOM’un degeri, Agustos 1998’de 1 ABD Dolarina karst 20
SOM iken, Nisan 1999°’da 37.5 SOM seviyesine ulagmis, GSYIH nin biiyi-
me orani ise diisiis gostermistir (EIU 2002: 8). Dolayisiyla, makro ekonomik
diizey digsal etkenlere ¢ok duyarli olup saglam degildir ve istenilen ekonomik
bliytime elde edilememistir.

Glnimuzde Kirgizistan ekonomisinin 6énde gelen sorunlart Sovyet zamanin-
da da oldugu gibi “geleneksel” biitce agidt; dis borglarin geri 6denmesinden
kaynaklanan zorluklar; GSYIH'nin % 25'ini olusturan yiiksek oranh kayit disi
ekonomi, Ozellestirme sirasinda yapilan yolsuzluklar, yabanci yatirimlarin
yetersizligi, Giretimin distisi, alinan kredilerin yeterli derecede etkili kullanil-
mamasi, dis ticaret agig, igsizlik oraninin artmast; ortalama aylik tcretin di-
stk olmast ve ekonomik yolsuzluklarin artmas: seklinde &zetlenebilir (EIU

2002: 15; Ekonomika 2001:2; Cuburova 1999: 6).

Kirgizistan ekonomisinin énemli sektorlerinden birisi tarim sektérti olup
GSYIH'nin % 40’m1 olusturmaktadir. GSYIH'nin % 25'ini olusturan sanayi
sektoriic madencilik, enerji, makine sanayi, hafif sanayi ve gida sanayiine
yonelik yapiya sahiptir. Esas olarak altin tiretimine dayanan madencilik sek-
tort Kirgizistan sanayi sektoriiniin yarisint olusturmaktadir. Toplam tretimde
bliytik bir yere sahip olan elekirik tiretimini saglayan hidro-elektrik santraller
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buyiik stratejik énem tasimaktadir. Thracat gelir kaynagindaki ikinci yere
sahiptir. Ulke ekonomisinde ticiincii siray1 alan hizmet sektériinde en yiiksek
pay ulastirmanindir. Kirgizistan’da ulasim altyapisinin temeli karayollardur.
Ulkenin daglik cografyasi nedeniyle, diger BDT tiilkelerindeki demiryolu ta-
simaciligl yerine karayolu tagimacihi@i agirliktadir. Havayolu tasimacihig ise,
gelisme gostermektedir. Ulkenin dis dinya ile baglantisi 2500 hat kapasiteli
uydu telefon sistemi ve benzeri sistemlerle saglanmaktadir (TIKA 2005: 56-
58; Ekonomika 2001: 2).

1.3.2. Kirgizistan’daki KOBI’lerin Gelisimi, Tanimi ve Sorunlan

Kirgizistan merkezi planlama ekonomisinden serbest piyasa ekonomisine
gecis doneminde girdigi ekonomik ve sosyal krizden ¢ikabilmek igin uygula-
dig1 liberal reformlan sirasinda KOBI'lerin énemini vurgulayan énemli adim-
lar atarak yurttigi ekonomik politikalar icinde KOBI'lere biiyiik yer ayir-
maktadir. Genel olarak, Kirgizistan’da KOBI anlayiginin ii¢c asamali siireci
geride birakarak doérdinci asamaya girdigi belirtiimektedir (Alisbaeva 1999:
9). Bu asamalar sirasiyla kisaca 6zetlenmektedir:

1988-1990 yillar arasinda eski Sovyetler Birliginde “SSCB’de Kooperatiflestir-
me Hakkinda Kanun”nun kabul edilmesi ve “Kiiciik Isletmelerin Kurulmast ve
Gelistirilmesine Yonelik Tedbirler Hakkinda Kararname”nin yiirtirliiGe girmesi
ile kooperatif sektorli canlanmis ve kiigtik girisimcilik gelismeye baglamustir.

1991-1995 yillan arasinda girisimciligi gelistirme ve destekleme alaninda huku-
ki altyapinin kurulmast ile ilgili calismalar yapilmustir (L. Kim vd. 1999: 35).

1995-1998 yillan arasinda girisimciligin yapist ile gelisimi niteliksel agidan degi-
sime ugrayarak ticaret yapan kugik igletmelerin azaldigi kaydedilmistir. 1992-
1994 villarinda kiigtik girisimcilik dahil olmak tizere tim tlke ekonomisi ilk
sermaye birikimi kurallarina gore gelisirken 1995’ten itibaren cagdas piyasa
ekonomisinin kurallarina gére gelismeye baglamistir (Alisbaeva 1999: 12-13).

21 Nisan 1998 tarihinde Kirgizistan Hikiimeti tarafindan kabul edilen 206
sayill, “Kirgizistan’da Kuciik ve Orta Olgekli 1§letmelerin (KOBI) Geligtirilmesi
ile llgili Tedbirler Hakkindaki Kararname”nin yiriirlige girmesi ile KOBI’lerle
ilgili stk1 devlet politikalar1 yirarlige konmustur (Kubayev vd 2001: 5).

Giiniimiizde Kirgizistan'da KOBI'lerin kurulmasi ve gelistirilmesi icin gerekli
sartlarin yeterli diizeyde bulundugu belirtilmektedir (Agibetova 1999: 68).
Diger yandan, bu alanin tamamen yabanci tlkelerin tecriibelerine dayanarak
ve onlar1 kopya ederek gelistirilmesi yanlis olurdu, clinki tilke ekonomisi
yarim asri asan zaman boyunca merkezi planlama sistemine dayali olarak
gelismekteydi. Dolayisiyla, Kirgizistan ile Kirgiz halkinin tarihi ve kiilttirel
ozelliklerini de gozoniinde bulundurularak bu konuyla ilgili 6zel bir yaklagi-
min gelistirilmesi gerekmektedir.
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Kirgizistan’da KOBI tanimima gelince, Tiirkiye ve diger tilkelerde oldugu gibi
pekcok KOBI taniminin farkliligina gidilmemektedir. KOBI'lerle ilgili ilk resmi
tanim, 1998’de Kirgizistan Hiikiimeti tarafindan kabul edilen 78 sayili Karar-
name’ye gore, calisan isci sayisi esas alinarak yapilmaktadir. Imalat sekto-
riinde 1-15 arast isci calistiran igletmeler ¢ok kiigtik, 16-50 arast isci calisti-
ranlar kiigtik, 51-200 arast is¢i ¢alistiranlar orta, 201’den fazla is¢i calistiran
isletmeler ise biliytk olcekli olarak kabul edilmektedir. Imalat yapmayan is-
letmelerde ise 1-7 arasi is¢i ¢alistiranlar ¢ok kuctik, 8-15 arasi is¢i galistiranlar
kiigtik, 16-50 arasinda isgi calistiranlar orta ve 51’den fazla isgi galistiranlar
da blyuk o6lcekli olarak smiflandiriimaktadir (L. Kim vd. 1999: 37).

KOBT'leri destekleme alaninda siki devlet politikalar1 1998’da 206 sayili Ka-
rarnamenin kabulii ve 1998-1999 yillari icin KOBI'leri Destekleme Progra-
minin onaylanmast ile baglamigtir. Buna, Kirgizistan Hukimeti tarafindan 21
Haziran 2000 tarihinde kabul edilen 364 sayili, “2000 yili igin Kirgizistan’da
Sahis, Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Gelistirilmesi Ile Ilgili Ek Tedbirlerin
Alinmasi Hakkinda Kararname” ile birlikte 30’dan fazla Kararnameler ve 29
Subat 2001’de kabul edilen “Girisimci Haklarinin Korunmas: Hakkindaki
Kanun”, “Lisans Verme Hakkindaki Kanunda Eklemeler ve Dizeltmelerin
Yapilmasi Ile Ilgili Kanun” da eklenebilir.

KOBTI'lerin ve girisimcilerin faaliyetlerini gelistirmelerine engel olan baz dev-
let kurumlar: tarafindan yapilan nedensiz teftiglerin sayisinin azaltilmasi ama-
cyla 16 Subat 2000 tarihinde Kirgizistan Cumhurbaskan: tarafindan kabul
edilen “Girisimcilik Faaliyetlerinde Bulunan Sahislar ile KOBI'lerin Nedensiz
Teftiglerinin Azaltilmasina Yoénelik Tedbirler Hakkinda Karar” da girisimcili-
gin gelistirilmesinde buyiik 6nem tasimaktadir. Bu Karar, her isletmenin birer
“Teftis Defteri” olmasini gerektirmekte ve kanun disi yapilan teftislerin dene-
timi ile isletmenin finansal faaliyetlerine bagkalar tarafindan karisilmamasini
saglamaktadir (Kubayev 2001: 5). Bunun disinda, “2001-2010 Yillart Icin
Kirgizistan'in  Kalkinma Esaslari” gercevesinde “2001-2005 willar1 igin
KOBI'leri Gelistirme ve Destekleme Stratejisi” hazirlanmustir.

KOBI'leri destekleme ve gelistirme altyapist ise, 1990’da tilkede ekonomik
reformlarin uygulanmasini saglayacak “Tekele Karsi ve Girigimciligi Destek-
leme Devlet Komitesi’nin kurulmasi ile olusturulmaya baslamstir. Ozel giri-
simciligin istikrarl bir sekilde gelismesini desteklemek amaciyla Ekim 1994’te
Kirgizistan Cumhurbaskani karari ile bu Komite, “Ulusal Girisimcilik Fonu”
olarak degistirilir. Mart 1996’da ise, gene Cumhurbaskani karari ile “Kirgzis-
tan Hiikiimeti KOBI'leri Destekleme Devlet Fonu” adwyla yeniden kurulur.
Fon KOBI'lere finansal destek ile birlikte egitim, enformasyon, danigmanlik
ve diger hizmetleri sunma goérevlerini Gstlenmistir.
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KOBI'leri destekleme ve gelistirme sisteminde finansal destek de énemli yere
sahiptir. Kirgizistan mevzuatina goére, Hiikiimet KOBI'lere finansal destegi
KOBI Destekleme Devlet Fonu basta olmak tizere ulusal ve uluslararasi fi-
nansal kurum ve kuruluglar, ticari bankalar aracihd ile gergeklestirmektedir.
Devlet tarafindan yapilan finansal destek her yil kamu miilkiyetinin 6zellesti-
rilmesinden elde edilen biitce paralarindan saglanmaktadir. Dis kaynaklar-
dan finans temin etmek i¢in Kirgizistan Hiikkiimeti bagimsizhi@in ilk yillarindan
bu yana bircok uluslararasi finansal kurum ve kuruluslarin, gesitli sivil toplum
kuruglarinin - kredi vermelerini, yatirim yapmalarini tesvik etmektedir

(Adiyeva 1999: 83).

Diger yandan, uluslararasi finans kurumlari daha cok tretime yoneliktir ve
pahali projelere kredi saglamaktadirlar. Kiigtik miktarda kredi isteyen girigim-
ciler ise, bu finansal kaynaklardan yararlanamamaktadirlar. Dolayisiyla,
tilkede mikro finans sistemi gelistirilmekte olup kiiclik miktarda kredi almak
isteyen girisimcilere en az 300 ABD $ olmak tizere kisa vadeli krediler su-
nulmaktadir.

Finansal destek saglayan orgiitlerin diginda gesitli teknik yardimlar yapan
orgltler de bulunmaktadir. Bunlara TACIS, UNDP, TIKA, BMKP gibi kuru-
luslar katmak mimkindir.

Kirgizistan’da KOBI'lerin basarili sekilde gelismeleri icin devlet destek ve
programlarin uygulanmasina ragmen bazi sorunlar da vardir. Bu sorunlar
kisaca soyle 6zetlenebilir (Omurkanov 2000: 26-29; Kim vd. 1999: 43):

KOBI alaninda devlet politikalarnin hazirlanmasi ve gerceklestirilmesinden
sorumlu devlet kurum ve kuruluslarinin faaliyetlerinin etkili bir koordinasyo-
nunun olmamast;

Vergilendirme sisteminin agir olmas;

Kredi verme sartlarinin agirhigindan dolayi girisimcilerin cogunun finansal
olanaklardan yararlanamamalari;

Isyeri acma izni ve lisans verme sisteminin zorlastirilmis ve pahali olmasindan
kaynaklanan buirokratik baski ve yolsuzluklar;

Girigimcilerin haklarinin yeterli derecede korunmamasi ve bu alanda hukuki
altyapinin yetersizligi,

Mevcut isi blyltmeleri igin isletmelerin 6zkaynaklarinin yetersizligi,

KOBI'lerle ilgili enformasyon, danismanlik ve egitim sirketleri ile merkezlerin
yeterli olmamasi,
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Rekabet sartlarinda girisimcilerin ve isletme yoneticilerinin girisimcilik alaninda
ve temel isletme fonksiyonlarindan olan pazarlama, yonetim, finans, tiretim ve
digerleri hakkinda ya hig egitim gérmemis olmalart ya da egitim eksikligi,

Mevcut pazarlar, tiretim makineleri ve teknoloji standartlari, finansal kaynak-
larla ilgili bilgilerin eksikligi,

Teknolojik uyusmazlik, iscilerin niteliklerinin  distkligi ve isletme
organizasyonunun etkili olmayisindan kaynaklanan tretim distkligu,

Halkin gelir diizeyinin dustik olmasi nedeniyle birgok Urlinlerin talep edil-
memesi.

Kirgizistan’da KOBI’lerin gelismesi bu sorunlarin ¢oziimlenmesine dogrudan
baghdir. KOBI'lerin gelismesinde iilkede yiiriitillen ekonomik reformlarin
basarili olmasi ve ekonomik istikrarin saglanmasinin kiigtik girisimciligi olum-
lu yonde etkileyecegi kesindir.

Kirgizistan’da Faaliyet Gosteren Bazi Kiiciik ve Orta Olcekli
isletmelerde Yonetim Sorunlan Uzerine Bir Arastirma

2.1. Arastirmanin Amaci

KOBI'ler tiim diinyada énemli yere sahip olarak tilkelerin ekonomik, politik ve
sosyal acidan gelismesinde buyik katkida bulunmaktadirlar. Sovyetler Birligi-
nin daglmasi ile bagimsizhgina kavusan Kirgizistan da son yillarda KOBI’lerin
6nemini anlayarak siki devlet destekleme politikalart uygulamaktadir.

Sadece Kirgizistan’da degil gelismis ve gelismekte olan diinyanin diger tilke-
lerinde de KOBI'ler gerek kendi i¢ vapilari, gerekse dis cevreden kaynakla-
nan sorunlarla karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu konuda Kirgizistan’da yapilan
calismalarda KOBI'lerin sorunlari genel olarak hukuki altyapmin yetersizli-
ginden kaynaklanan vergi ve finans sistemindeki eksikliklere, burokratik bas-
kilara ve diger benzeri sorunlara baglanmaktadir. Oysa, bu sorunlari ¢ézme-
de basta etkili yonetim olmak tizere igletmenin diger temel fonksiyonlarint da
g6zoninde bulundurarak igletme sahip ve yoneticilerini bu konularda bilgi-
lendirmek ve egitmek gerekmektedir.

Bu calismanin amaci, Kirgizistan’daki KOBI'lerin karsilastiklari yénetim so-
runlarinin yanisira diger sorunlari da tespit etmek ve bu sorunlari ortadan
kaldirmaya yoénelik ¢éziim Onerileri gelistirmektir. Bu amag cercevesinde,
Kirgizistan'in bagkenti Biskek ile Ciiy Ilin’de bulunan ve sanayi yéniinden
gelismis sayilan Kant sehirlerinde faaliyet gésteren KOBI'lerin genel ézellikleri
belirlenerek isletmelerin yonetim sorunlarinin yanisira dig cevreden kaynak-
lanan diger sorunlar literatiirde karsilagilan KOBI'lerin ortak ozellikleri ve
sorunlar agisindan ele alinarak Kirgizistan’da gecerliligi incelenmistir.
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2.2. Arastirmanin Kapsami ve Yoéntemi

Arastirma evrenini Kirgizistan'in Bigkek ve Kant sehirlerinde tim sektorlerde
faaliyette bulunan 82 kiiciik ve orta Slcekli isletme olusturmustur. Isletmelerin
se¢iminde esas nicel 6lclit olarak calisan isci sayist kabul edilmistir. Aragtirma
icin gerekli verilerin elde edilmesinde anket yontemi kullanilmigtir. Ana kiit-
lenin (82 anketin) % 53.7’sine ulagilmigtir. Anket sonucunda toplanan veriler
bir diizen dahilinde analize tabii tutulmak tizere bilgisayara yiiklenmis ve veri
taban1 olusturulmustur. Veri tabaninin olugturulmasinda, verilerin degerlendi-
rilmesinde ve vapilan tim istatistiksel analiz iglemlerinde SPSS -10.0
(Statistical Package for Social Science) paket programindan yararlanilmustir.

2.3. Arastirmanin Bulgular ve Degerlendirilmesi

2.3.1. Arashirma Kapsamindaki isletmelerin Genel Ozellikleri

Aragtirmanin bu boélimiinde, isletmelerin sektérel dagilimi, hukuki yapilari,
yaslar1 ve calisan is¢i sayisina gore biiytkliikleri incelenmistir.

isletmelerin Sektorlere Goére Dagilimi: Elde edilen sonuclara gore,
KOBI'lerin daha cok imalat (% 45.2) sektoriinde yogunlastigi, ardindan da
ticaret, (% 33.3), hizmet (% 16.6) ve tarim (% 4.8) sektorlerinde faaliyet gos-
terdikleri saptanmustir.

isletmelerin Biiyiikliikleri: Calisan isci sayisi temel alinarak incelenmistir.
isletmeler Kirgizistan’da kabul edilen KOBI siniflandirmasina gore, imalat
yapan ve yapmayan olarak ikive ayrilmistir. Imalat yapan isletmelerin %
45’nin ¢ok kuicik olcekli igletme (1-15 kisi), % 35’nin kiciik olcekli igletme
(16-50 kisi), % 15'nin orta olcekli isletme (51-200 kisi) ve % 5’nin buyik
olcekli isletme (201 ve yukar kisi) olduklar tespit edilmistir. Imalat yapma-
yan igletmeler ile ilgili bulgularda % 76.2’sinin cok kiigtk 6lcekKli igletme (1-7
kisi), % 14.2’sinin kacuk olgekli igletme (8-15 kisi), % 9.6’sinin orta olgekli
isletme (16-50 kisi) olduklari belirlenmistir. Bu degerlendirme sonucunda,
Kirgizistan’daki gerek imalat yapan, gerekse yapmayan KOBI'lerin biiyiik
kisminin (% 45 ve % 76.2) ¢ok kiigtk 6lcekli isletmeler oldugu saptanmustir.

isletmelerin Hukuki Yapilan: KOBl'lerin % 56.8'inin sahis sirketi ve %
22.7’inin ise limited sirket seklinde érgiitlendikleri belirlenmistir. Isletmelerin %
11.4’G anonim sirket, % 6.8’i kooperatif ve % 2.3’ adi komandit sirket seklin-
de érgiitlenmistir. Bu baglamda, Kirgizistan'da faaliyet gésteren KOBI'lerde
kurumsallasma diizeyinin diistik oldugu séylenebilir.

isletmelerin Yaslari: Arastirmaya katilan isletmelerin % 39.5’inin 1-3 yas
grubunda, % 27.9’nun 1 yastan kigik, % 18.6'nin 4-9 yas grubunda ve %
14’niin 10 yil ve iistii yasta oldugu gorillmektedir. Isletmelerin biiyiik kismi-
nin 1-3 ve 1 yastan kictk grubunda yer almalarinin nedeninin, Kirgizis-
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tan’da KOBI'leri destekleme ve gelistirme faaliyetlerine son 3-4 yildan beri
6nem verilmeye baslanmast oldugu distintilmektedir.

2.3.2. Arastirma Kapsamindaki Isletme Sahip ve/veya Ortaklarmnin Yapisi

Aragtirmanin bu bolimin isletme sahip ve/veya ortaklarinin yaglari, cinsiyeti,
egitim durumlar ve isletmelerin aile sirketi olup olmadiklar incelenmistir.

igletme Sahip ve/veya Ortaklarinin Yas, Cinsiyet ve Egitim Duru-
mu: Arastirma kapsamina giren igletmelerin sahip ve/veya ortaklarinin %
39.2’si 31-40 yas grubunda, % 24.3’Gntin 41-50 yas grubunda, % 18.9'nun
50 yasg ve Ustii grubunda, % 16.2’sinin 20-30 yas grubunda ve % 1.4’niin
20 yasin altinda yer aldiklart belirlenmistir. Dolayisiyla, Kirgizistan’daki
KOBI'lerin sahip ve/veya ortaklarinin orta yas girisimcilerden olustugu séyle-
nebilir.

Aragtirmaya katilan igletme sahip ve/veya ortaklarinin cinsiyetleri belirlendi-
ginde bunlarin blyik kismimin, yani % 68.9’unun erkek, ancak % 31.1’inin
kadin olduklar saptanmustir. Kirgizistan'daki kadinlar hem egitim duzeyi,
hem de ugrastiklar: faaliyetler acisindan erkeklerle ayni diizeydedir. Bununla
birlikte, genel olarak halk arasinda yeni yayginlasmaya baglayan girisimcilik
kiltiirintin kadinlar tarafindan pek benimsenmedigi ya da iginde bulunduk-
lar1 sosyal cevre tarafindan bu agidan desteklenmediklerini séylemek miim-
kiinddr.

Isletme sahip ve/veya ortaklarinin egitim durumlaria gelince % 47.3"Gniin
ylksekokul, % 44.5’inin Gniversite (ytiksek lisans ve/veya doktora derecesi
ile birlikte) ve % 8.2’sinin lise mezunu olduklar1 gériilmektedir. Yiiksekokul
mezunlarinin oranmin fazla olmasi, Kirgizistan’da iki yillik yiksekokullarda
agirlikl olarak mesleki egitim verilmesinden kaynaklanmaktadir. Kirgizis-
tan’daki KOBI'lerin sahip ve/veya ortaklarinin egitim gérdiigi meslege yéne-
lik i kurduklari ve yetistikleri séylenebilir.

isletmelerin Aile Sirketi Olup Olmama Durumu: Ankete cevap veren
isletmelerin % 61.4’tniin bir aile sirketi niteligini tasidigt, % 38.6’sinin ise bir
aileye ait olmadigi saptanmustir. Bu bulgulara gore, Kirgizistan’daki
KOBI'lerin gogunlukla aile sirketi niteligini tasidiklar gériilmektedir.

isletmelerin Profesyonel Yénetici istihdam Edip Etmeme Durumu:
Profesyonel yonetici istihdam edip etmedikleri ile ilgili soruya cevap veren
isletmelerin % 90.5’inin profesyonel yoénetici calistrmadiklart ve ancak %
9.5’inin profesyonel yonetici istihdam ettikleri belirlenmistir. Kirgizistan’da
faaliyette bulunan isletmelerin cok buyik bir kisminin profesyonel yonetici
istihdam etmemeleri KOBI'lerin en énemli nitel ézelligi olan girisimcilik, yo-
neticilik ve miilkiyetin ayni kiside toplanmasi egilimi ile agiklanabilir.
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Profesyonel Yéneticilerin Egitim Durumlan: istihdam edilen profesyo-
nel yoneticilerin egitim durumlari incelendiginde % 25’inin yiiksekokul me-
zunu, % 75’inin tniversite mezunu olduklar: saptanmustir.

isletmelerin Profesyonel Yonetici istihdam Etme Nedenleri ve Kar-
silasilan Sorunlar: Profesyonel yonetici istihdam eden igletmelerin profes-
yonel yonetici istihdam etme nedenleri ortaya cikarmaya calisilmistir. Islet-
melerin % 66.7’si anket sorusunda belirtilen tiim 6zelliklerden, yani profes-
yonel yoneticilerin yeterli e@itim diizeyine sahip olmalari, olaylara tarafsiz
olarak bakabilmeleri, daha esnek diistinebilme yetene@ine sahip olmalari,
daha rasyonel karar alabilmeleri, daha dinamik olmalari, % 33.3’0 ise sade-
ce daha esnek distinebilme yetenegine sahip olduklarindan dolay1 profes-
yonel yonetici istihdam ettiklerini belirtmislerdir.

Ankete katilan igletmelerin % 45.9’u profesyonel yoneticilerin mal sahibi yone-
tici gibi igletmeye bagllikla calismayacagini, % 21.6’s1 profesyonel yoneticilerin
hem etkili karar alamadiklarini, hem de igletmeye getirdigi maliyetin ytksek
oldugunu, % 18.9’u zarar riski olmamasi nedeni ile etkili karar alamayacaklari-
ni, % 8.1'i profesyonel yoneticilerin isletmeye getirdikleri maliyetin yiiksek
oldugunu, % 5.5'i pratik bilgilerinin mal sahibi yéneticiye nazaran az oldukla-
rindan dolay profesyonel yonetici istihdam etmediklerini belirtmiglerdir.

Bu baglamda, igletme sahiplerinin yonetimi profesyonel yoneticilere devret-
me konusunda ¢ekingen davrandiklar: gérilmektedir. Bu durumun nedenleri
olarak, profesyonel yoneticinin mal sahibi yonetici gibi isletmeye bagh calis-
mayacagi, risk altina girmediginden igletme y6netimine gereken énemi ver-
meyeceginden etkili karar almayacag@i ve 6énemli maliyet unsuru olugturduk-
lart konulart 6n plana cikmustir. Dolayisiyla, isletme sahiplerinin profesyonel
yoneticilere gtuvenmedikleri soylenebilir. Diger yandan, Kirgizistan’daki
KOBI'lerin ¢ogunun finansal sikinti icinde olduklari gézéniinde bulunduru-
lursa, sahip yoneticilerin onlara bir maliyet unsuru olarak bakmalar1 bekle-
nen bir sonuctur.

2.3.3. Arastrma Kapsamindaki isletmelerde Karsilasilan Yonetim
Sorunlarn

Arastirmanin bu bélimiinde, Kirgizistan’daki KOBI'lerde karsilasilan yénetim
sorunlart, yonetim fonksiyonlari agisindan ele alinarak tespit edilmeye cali-
silmistir. Arastirmaya katilan KOBI'lerde yonetim sorunlar ile ilgili bulgular
kisaca sOyle 6zetlenebilir:

Planlama Fonksiyonu ile ilgili Bulgular: Ankette isletmelerde planlama
vapilip yapimadigi sorusuna igletme yoéneticilerinin % 59.5’i olumlu, %
40.5'i ise olumsuz yanit vermistir. Isletmelerde planlama fonksiyonunun %
80'i igletme sahibi (% 32) ve ortaklari (% 48) tarafindan yapilmaktadir. An-
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ket kapsamindaki isletmelerin ancak % 20’sinde bir planlama uzmani bu-
lunmaktadir. Her béliimiin planinin ilgili bélimiin yetkililerince yapip yapil-
madigi sorusuna ise cevap verilmemigtir. Calismada Kirgizistan’daki
KOBI'lerin sahip yéneticilerinin planlama konusuna 6énem vermedikleri,
sistematik bir gevre analizi yerine kendi sezgilerine dayali olarak planlama
yaptiklari kanisina varilmistir.

Orgiitleme Fonksiyonu ile Ilgili Bulgular: Anketlere cevap veren sahip
yoneticilerin % 52.5’i igletmelerinde kimin ne yapacagi, kimden emir alip
kime vereceginin acik bir sekilde belirlenmis oldugunu belirtirlerken, % 37.5’i
kimin ne yapacagina, yapilacak ise gore kendilerinin karar verdiklerini, % 5’i
de kimin ne yapacagi, kimden emir alip, kime emir vereceginin belirsiz oldu-
gunu ve kimin ne yapacagi, kimden emir alip, kime verecegi konularinin
isletmeleri icin gereksiz oldugunu belirtmiglerdir.

Aragtirmaya katilan igletmelerin % 60’inda uzmanlasmanin hi¢ olmadigi, %
22.5'inde uzmanlasma oldugu, % 17.5’inde ise fazla uzmanlasma olmadigt
ve bolumlerarasi gecislerin s6zkonusu oldugu saptanmistir.

Bulgulardan Kirgizistan’daki KOBI'lerde isbéliimii uygulamasinin daha kolay
oldugu, yani kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime vereceginin agik bir
sekilde belirlenmis oldugu, uzmanlagsmanin ise diisik dlzeylerde kaldigt
anlagilmaktadir.

Personel ile ilgili Bulgular: Aragtirmaya katilan isletmelerin % 63.6’st miila-
kat yoluyla, % 40.9'u elemanlarin &énceki is deneyimleri ve perfomanslarini
aragtirarak, % 18.2’si bagkalarinin referansi ile, % 9.1’i bagvuru formlarini deger-
lendirerek ve ancak % 6.8'i cesitli test ve sinavlar yaparak eleman secimini ger-
ceklestirmektedirler.

Arastirmaya katilan isletmelerin personel ve nitelikli isglicii temininde karst-
lastiklart sorunlarla ilgili bulgulara gore, isletmelerin % 59.1’inin alinacak
nitelikli elemanlara 6deyecegi Ucretlerin disiik oldugundan, % 45.5’inin
nitelikli eleman bulamadiklarindan, % 18.2’sinin nitelikli elemanlarin yiiksek
Ucret istediklerinden, % 6.8inin yetisen elemanlarin biyik isletmeler tara-
findan transfer edildiginden dolayi nitelikli isglicti temininde gti¢liiklerle karsi-
lastiklar1 saptanmustir. Isletmelerin ancak % 13.6’sinda calisanlara yonelik
duzenli egitim faaliyetleri gerceklesirken, % 86.4’linde personele yonelik
diizenli eg@itim faaliyetine 6nem verilmemektedir.

Kirgizistan’daki igletmelerin egitim ve danismanlik konularinda bu konuda
faaliyet gosteren ilgili kurulug ve danigmanlik sirketlerinin hangilerinden hiz-
met aldiklar ile ilgili soruya gore, KOBI'leri Destekleme Merkezi'nin (BMKP
Projesi) hizmetinden bu soruya cevap veren igletmelerin % 66.6’s1 yararla-
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nirken, % 16.7’si Helvetas ile diger danismanlik ve egitim sirketlerinin hizme-
tinden yararlandiklarini belirtmiglerdir.

Isletmelerin personel secimi, temini ve personel egitimi ile ilgili bulgulara
gore, Kirgizistan’daki KOBI'lerde personel envanteri tutulmadid: icin, bilingli
bir personel secimi de yapilamamaktadir. Kirgizistan’daki KOBI'lerin biiyiik
bir boélimi 6deyecekleri ticretlerin diisiik olmasindan dolay: nitelikli eleman
temininde zorluklar cektiklerini belirtmislerdir. Genellikle, KOBIlerin isgticti
temininde karsilagtigt en 6nemli sorun, nitelikli eleman bulamamalaridir.
Nitelikli eleman temini, Ttirk KOBI'leri icin de cok énemli bir sorundur ve bu
isletmeler gereken tcretleri 6deseler bile istedikleri personeli bulmada sorun
yasamaktadir (Ozgen vd. 1997: 47-48). Bununla birlikte, Kirgizistan'daki
KOBI'lerin nitelikli eleman bulamamalarnin, Sovyetler Birligi zamaninda
tiim teknik beceri ve bilgi gerektiren alanlarda Rus koékenli iscilerin calistirildi-
g1 ve bagimsizlik yillarinda onlarin tlkeden gog etmeleri ile kalifiye elemanla-
rin yok denilecek kadar az sayida kalmalarindan kaynaklandigini séylemek
miimkindir. Ote yandan, elde edilen bulgulardan da anlasilacag tizere,
mevcut personel egitimine agirlik verilmedigi, editim ve danigsmanlik konula-
rinda ilgili kurum ve kuruluslara yeterli diizeyde basvurulmadigr saptanmustir.
KOBTI'lerde, genellikle gerek yoneticilerin, gerekse personelin egitimi konu-
sunda 6nemli sorunlar yasanmaktadir. Bunun da, isletmenin finansal yeter-
sizliginden ya da sahip yoneticinin isteksizliginden dolay1 kaynaklandigi s6y-
lenebilir.

Karar Alma Siireci ile ilgili Bulgular: Arastrmaya katilan isletmelerin %
43.2’sinde kararlarin galisanlarla birlikte, % 40.9’unda sahip yonetici tarafin-
dan alindigi, % 15’nde ise yetkilerinin bir kisminin alt kademe yoneticilerine
devredildigi ve bazi konularda karar alma yetkisine sahip olduklari saptan-
mustir.

Kirgizistan’daki bazi KOBI'lerde kararlarin calisanlarla birlikte alinmast duru-
munun ¢ogu zaman igletme sahibi ile personelin yanyana calismasindan ve
aralarindaki Kisisel iligkilerden kaynaklandigi séylenebilir. Diger yandan, tim
kararlarin sahip yonetici tarafindan bizzat alinmasi isletme yoneticisi duru-
munda bulunan igletme sahibinin ¢ok glclii pozisyonundan kaynaklanmak-
tadir. Bu durum, isletme sahibine 6nyargili ve gercek olmayan kararlar ver-
me imkani saglayabilmekte ve onlarin objektif kararlar almasina engel teskil
edebilmektedir.

Yéneltme Fonksiyonu ile Ilgili Bulgular: Ankette KOBI'lerin sahip y6-
neticilerinin tercih ettikleri liderlik bicimi, calisanlart motive etmek igin kul-
landiklar: tegvik araclar ile ast ve Ustlerle bolimler arasindaki haberlesme
sekline iliskin sorular olusturulmustur. Ankete cevap veren sahip yoneticile-
rin, bir yoneticinin ayni zamanda bir lider olup olmamasi durumu ile ilgili
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gorigleri tespit edilmeye calisiimistir. Sahip yoneticilerin % 59.5’ine gore,
yonetici bir lider olmalidir, % 40.5’ine gore ise yoneticinin bir lider olmast o
kadar 6nemli degildir.

Yoneticinin bir lider olmasi gerektigi goriistinde olan igletmelerin sahip yonetici-
lerinin kendi liderlik tarzlari ile ilgili gériislerine gére, sahip yoneticilerin % 68’i
demokratik liderlik tarzini, % 32’si otoriter liderlik tarzini tercih etmiglerdir.

Sahip yoneticilerin calisanlari motive etmek icin hangi tegvik araglarina bag-
vurduklarini tespit etmek amaciyla sorulan soruya cevap veren isletmelerin
sahip yoneticilerinin % 45.2’si ikramiye, pargabast Uicret, prim gibi 6zendirici
tesvik verdiklerini, % 26.2’si terfi, tesekkiir, takdir gibi manevi araclar kul-
landiklarini, % 23.8’i kidem tazminati, issizlik sigortasi, kaza sigortasi gibi
tesvik araclarini kullandiklarini, % 21.4’G 6zel bir gayret géstermediklerini ve
% 7.1’1 yakit yardimi, personel ¢ocuklari icin 6grenim yardimi, saglik hizmet-
leri, konut edindirme yardimi gibi hizmetler gosterdiklerini belirtmislerdir.

Isletmelerin sahip yéneticilerinin isletmelerindeki ast ve st ile bélimler ara-
sindaki haberlesme bicimi ile ilgili cevaplarinin sonuclarina goére, isletmelerin
% 63.6’sinda haberlesmenin sézlii olarak, % 31.9’nda hem yazili, hem de
sozlu olarak ve ancak % 4.5'nde yazili olarak gerceklestigi saptanmugtir.

Isletmelerde yéneltme fonksiyonu ile ilgili elde edilen bulgulara dayanilarak
su sonuclara varilmistir: Genellikle, KOBI'lerin sahip yéneticilerinin otoriter,
demokratik veya calisanlari serbest birakan liderlik bigimlerinin belli 6zellikle-
rini birarada kullandiklari gériilmektedir. Kirgizistan’daki KOBI'lerin sahip
yoneticileri ise, daha ¢ok demokratik liderlik tarzini benimsemiglerdir.

KOBI'lerde isci sayisinin az olmast nedeniyle, kidem tazminatr, issizlik sigor-
tast, parcabast Ucret, prim, gida yardimi, 6grenim yardimi gibi sosyal hizmet-
lerin saglanmast kisi bagina diisen maliyetleri ylkseltmekte ve yoneticiler
bdyle bir program diizenlemekten mimkiin oldugunca kaginmaktadirlar.
Ancak, anket bulgularina gére Kirgizistan’daki KOBI'lerin sahip yéneticileri-
nin ¢alisanlart motive etmek icin ikramiye, pargabasi tcret, prim gibi tesvik
araglarini daha cok kullandiklar: tespit edilmistir. Diger yandan, yakit yardi-
mi, 6@renim yardimi gibi sosyal hizmetler daha diistik diizeyde verilmektedir.

KOBI'lerde haberlesme kanallari resmi olmayan sekilde olusmaktadir. Anket
bulgularma gore de, Kirgizistan'daki KOBI'lerde haberlesmenin daha cok
sozli sekilde, yani resmi olmayan sekilde gerceklesti@i saptanmistir. Bu bul-
gular 1s1ginda, KOBI’lerde etkili bir yéneltme sisteminin kurulabilmesi kismen
mimkiin olabilmektedir.

Koordinasyon Fonksiyonu ile ilgili Bulgular: Aragtirmaya katilan is-
letmelerin sahip yoneticilerinin igletme ici ¢atismalarin giderilmesinde hakem-
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lik yapip yapmadiklan ile ilgili soruya % 76.2’si hakemlik yaptiklarini, %
23.8’i hakemlik yapmadiklarini belirtmislerdir.

Denetim Fonksiyonu ile ilgili Bulgular: Arastirmaya katilan isletmeler-
de yonetimin denetim fonksiyonu ile ilgili sorulan soruya cevap veren sahip
yoneticilerin % 74.4’4 denetimi kendilerinin gerceklestirdiklerini, % 25.6’s1
kendilerinin gergeklestirmediklerini belirtmislerdir.

Bu bulgular 1siginda KOBI'lerin sahip yéneticilerinin isletmeyi tek basina
yonettikleri, yetki ve gorevleri devretmediklerinden dolayi denetim siirecini
de kendilerinin gerceklestirdikleri kanisina varimustir.

2. 3.4. Arastirma Kapsamindaki isletmelerde Karsilasilan Diger
Sorunlar

Arastirmanin bu béliimiinde, KOBI'lerin karsilagtiklan dis cevreden kaynaklanan
diger sorunlart saptanmustir.

Isletmelerin sahip yoneticilerinin isletmelerinin buytimesi ile ilgili distinceleri de
saptanmaya caligilmigtir. Buna gore, sahip yoneticilerin % 88.6's1 ileride iglet-
melerini biiytitmeyi distinmekte iken, % 11.4’si disinmemektedirler.

Aragtirmaya katilan isletmelerin son bir yil icerisinde kredi kullanip kullan-
mama durumlari incelendiginde isletmelerin % 86’sinin herhangi bir kredi
kullanmadigi, buna karsin % 14’tnin kredi kullandi@i belirlenmistir.

Son bir yil igerisinde kredi kullanan igletmelerin Kirgizistan’da KOBI'lere
kredi sunan hangi kuruluslardan kredi temin ettiklerine dair sorulan soruya
cevap veren igletmelerin % 33.3’0 Kirgiz Tarim ve Finans Sirketi'nden, %
16.7’si KOBI Destekleme Devlet Fonu'ndan, % 16.7’si Kirgizistan Kredi Bir-
likleri Gelistirme ve Destekleme Finans Sirketi'nden, % 16.7’si Diinya Ban-
kasi’'ndan ve % 16.7’si de FINCA (Foundation for International Community
Assistance)’dan kredi temin ettikleri saptanmugtir.

Gorildugii gibi, Kirgizistan’da KOBI'lerin kredi kullanma diizeyi cok diistk-
tir. Buna, kredi faizlerinin yiiksek ve déviz lizerinden olmasi, kredi bagvuru-
larinda, bankalar tarafindan teminat olarak gayrimenkul ipotegi ile kusursuz
hazirlanmus fizibilite raporu istenmesi neden olmaktadir. Diger yandan, Kirgi-
zistanl girisimcilerin kredi alabilmek icin fizibilite raporlarini hazirlama konu-
sunda bilgi yetersizligi icinde olduklarini séylemek miumkindiir.

Aragtirmaya katilan igletmelerin verimli ¢alismalarina engel olan problemlerin
tespitine iligkin su saptamalar yapilmigtir:

Ankete cevap veren isletmelerin verimli calismalarina engel olan sorunlarin
% 84.1’i vergilerin yiiksek olmasindan, % 63.6’s1 finansal kaynak bulama-
maktan, % 45.5’i devlet tarafindan tesvik verilmediginden, % 45.5’i de talep
yetersizligi ve dis pazarlara agilma sorunlarindan, % 29.5’i yeni teknoloji
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kullanamadiklarindan, % 22.7’si burokratik baskilardan, % 20.5’i ise etkili
yonetim icin gerekli bilgilere sahip olmadiklarindan, % 13.6’st kredi faizleri-
nin yiksek olmasindan, % 6.8’i modern bilgisayar sisteminin eksikliginden
kaynaklandigini belirtmislerdir.

Anket bulgularma gore, Kirgizistan’daki vergilendirme sisteminin KOBI’ler
icin elverigli olmadigini belirtmek mimkindir. Diger yandan, Kirgizistan’daki
KOBTI'lerin sahip yéneticileri finansal kaynak temininde zorluk cekmektedir-
ler. Finansal kaynak yetersizliginden dolayi Kirgizistan’daki KOBI'ler yeni
teknoloji kullanamamaktadirlar ve rekabet edebilecek mallarin tretimini
gerceklestirememektedirler. Dolayisiyla, talep yetersizligi ve dis pazarlara
acilma sorunlar ortaya cikmaktadir. Isletmenin pazarlama fonksiyonu ile ilgili
bilgi yetersizliginin dis pazarlara agilma sorununu artirdig distinilmektedir.

Devlet tarafindan gerekli tegviklerin verilmemesi, hikimet tarafindan
KOBI'lerin yeterli derecede tesvik edilmediginin ve desteklenmediginin gos-
tergesidir. Bu durumun ise, KOB[lerin desteklenmesi ve gelistirilmesi ile ilgili
devlet kuruluglart arasindaki koordinasyon eksikliginden kaynaklanmis oldu-
gu disiinilmektedir. Ayrica, KOBl'lerin etkili calismalarina engel olacak
biirokratik baskilar sézkonusudur. KOBI'lerle ilgilenen kamu kuruluslari ara-
sinda, tam bir igbirligi ve koordinasyon saglanamamasi kavram kargasasi,
iglerin uzamast ile zaman ve para kaybina neden olmaktadur.

Anketin en son sorusunda, arastirmaya katilan KOBI'lerin diger énemli so-
runlarinin belirtilmesi istenilmistir. Verilen cevaplardan elde edilen sonuglara
gore, isletmelerin diger 6nemli sorunlarinin % 33.3’int halkin gelir seviyesi-
nin dastk olmasi, % 20’sini yogun rekabet ortami, % 13.3’ini elektrik, su,
dogalgaz gibi kamu hizmetlerinin pahali olmasi, % 13.3’tnl yakit, hammad-
de, malzeme, arac ve gereclerin pahali olmasi, % 13.3’inu igletmelerin
ozkaynak yetersizligi ve % 6.7’sini dig tilkelerden hammadde tedariki ile ilgili
sorunlar olusturmaktadir.

Halkin gelir diizeyinin diisiik olmasi nedeniyle KOBI'ler tarafindan tiretilen
mal ve hizmetlerin talep edilmemesi, yogun rekabet ortami gibi sorunlar
KOBTI'lerin diger 6nde gelen sorunlarindandir.

Kirgizistanl girisimciler i¢in rekabet anlayisi yeni bir kavramdir. Merkezi plan-
i sisteme dayali ekonomiden acimasiz rekabet ortaminda gelisen serbest
piyasa ekonomisine gecis stirecinde Kirgizistanl girisimcilerin degisen kosul-
lara ayak uydurmalar: zor olmusg ve cesitli glicliiklerle karsi karsiya kalmiglar-
dir. Ancak, onlarin rekabet konusundaki bilgilerinin hala yetersiz oldugu
soylenebilir. Kamu hizmetleri ile hammadde ve malzeme... vb. girdilerin
pahali olmasinda da aynt durum sézkonusudur. Ciinki, eski donemde bu tir
hizmetler cok ucuz olup yiiksek gider unsuru yaratmiyorlardi.
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KOBI'lerin finans fonksiyonu ile ilgili sorunlarindan, dis kaynaklardan finans
temin edememeleri ve faaliyetlerinin cogunu 6zkaynaklari ile finanse etmeleri
de onemlidir. Kirgizistan’daki KOBI'lerin dis kaynak bulma giicliiklerinin
yanisira yiiksek vergi giderleri, kamu hizmetlerinin, hammadde ve malzeme-
lerin pahali olmasi igletmelerin giderlerini arttirarak 6zkaynak yetersizligine
yol agmaktadir.

Dis tlkelerden hammadde tedariki ile ilgili sorun daha ¢ok glimriklendirme
sorunu olarak dustinilmektedir. Gliniimuizde, Kirgizistan’da uygulanan gtim-
rik vergilerinin ¢ok yiiksek oldugunu séylemek miimkindiir.

Sonug

Kirgizistan’daki KOBI'lerin karsilastiklart yénetim sorunlarni  belirlemeye
yonelik yapilan bu calismanin sonucunda elde edilen bulgularin konuyla
ilgilenen akademisyen ve uygulamacilara yararli olmast Gmit edilmektedir.
Bu amacla KOBI'lerin karsilagtiklar1 sorunlar ve gelistirilen ¢ozim énerileri
kisaca Ozetlenmistir.

- KOBI'ler daha ¢ok imalat sektériinde yogunlasmakta, ardindan da ticaret,
hizmet ve tanm sektorlerinde faaliyet gOsteren isletmeler gelmektedir.
Bunlarin baytik bir kismini ¢ok kiiciik isletmeler olugturmaktadir.

- KOBT'lerin cogu sahs sirketi ve limited sirket seklinde érgiitlenmistir. Bun-
lari anonim sirket, kooperatif ve adi komandit sirketleri takip etmektedir.
[sletmelerin ¢ogunlugu 1-3 ve 1 yastan kiigtik grubunda yer almaktadir.

- KOBT'lerin sahip ve/veya ortaklarin orta yas girisimcilerden olustugu ve
bunlarin biiyik bir kisminin erkek (% 68.9), kalan kismin ise kadin (%
31.1) olduklar saptanmustir. Isletme sahip ve/veya ortaklarinin egitim du-
rumlart agisindan ¢ogunun yiiksekokul, tiniversite ve kiictik bir kisminin li-
se mezunu olduklari belirlenmistir.

- Isletmelerin biiyiik bir kismu aile sirketi niteligi tasimaktadir ve isletmelerin
¢ogunlugu profesyonel yonetici istthdam etmemektedir. Profesyonel yone-
tici isthdam eden KOBI'lerin cogunlugunda ise, bunun en énemli nedeni
olarak daha esnek diistinebilme yetenegi belirtilmistir.

- Yonetimin fonksiyonlari agisindan incelendiginde, isletmelerin ¢ogunda
planlama yapilmakta olup igletme sahibi ve ortaklar tarafindan gergeklesti-
rilmektedir. [sletmelerin kiigtik bir kisminda planlama uzmani bulunmaktadir.

- Orgutleme fonksiyonunun sorunlar ile ilgili elde edilen bulgulara gére,
Kirgizistan’daki KOBI'lerde kimin ne yapacagi, kimden emir alip kime ve-
receginin acik bir gekilde belirlenmis oldugu, uzmanlagmanin ise disik
dizeylerde kaldigi saptanmustir.
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- KOBI'lerin isgiicti temininde karsilash@ en énemli sorun, nitelikli eleman
bulamamalaridir. Ancak, ayni zamanda mevcut personel egitimine agirlik
verilmemekte, egitim ve danigmanlik konularinda ilgili kurum ve kurulugla-
ra yeterince bagvurulmamaktadir.

- Karar alma stireci ile ilgili bulgulara gore, isletmelerin bircogunda kararla-
rin calisanlarla birlikte alindidi, diger bir kisminda ise tim kararlarin sahip
yoOnetici tarafindan tek bagina verildigi belirlenmistir.

- Yoneltme fonksiyonu ile ilgili su sonuclara varilmistir: KOBI'lerin sahip
yoneticileri daha ¢ok demokratik liderlik tarzini benimseyerek calisanlart
motive etmek igin ikramiye, pargabasi licret, prim gibi nakdi tesvik aracla-
rin1 kullanmaktadirlar. Diger yandan, yakit yardimi, 6@renim yardimi gibi
sosyal hizmetler daha az verilmektedir. Haberlesme ise resmi olmayan se-
kilde gerceklesmektedir.

- KOBT'lerin sahip yoneticileri isletmeyi tek basina yonettikleri, yetki ve go-
revleri devretmediklerinden dolay: denetim stirecini de kendileri gercekles-
tirmektedirler.

- Isletmelerin sahip yéneticilerinin biiyiik bir kismu ileride isletmelerini bii-
yutmeyi disinmektedir. Ancak, kredi kullanma diizeyi ¢ok dustkttir.

- Agrr vergilendirme sistemi; finansal kaynak teminindeki zorlukKlar; yeni tek-
noloji kullanilamamasi; rekabet edilebilecek mallarin tiretilememesi; talep ye-
tersizliginin yanisira dis pazarlara acilma sorunu; devlet tarafindan gerekli
tesviklerin verilmemesi; buirokratik baskilar; halkin gelir diizeyinin dustikligu;
rekabetin yogun olmasi ve dis tilkelerden hammadde tedarikindeki zorluklar
KOBT'lerin verimli calismalarina engel olan diger sorunlardir.

Bu sonugclar dogrultusunda Kirgizistan’da faaliyet gosteren KOBI'lerin so-
runlarinin ¢éziimine iligkin asagidaki 6neriler gelistirilmistir:

- KOBT'lerin sahip yéneticileri girisimcilik ve yéneticilik konularinda egitil-
meli ve kendilerini yetistirmelidir. Bu amagla duzenli egitim faaliyetleri ya-
pilmali, gerekirse genis halk Kitleleri icin de ticretsiz seminerler diizenlen-
melidir. Diger yandan, KOBI calisanlarinin egitimine de énem vermeli, is-
letme bunyelerinde eleman yetistirilerek, onlarin mesleki tecriibe kazan-
malarina yardimci olunmalidir.

- Kirgizistan’daki KOBI’lerin sahip yéneticilerinin calisanlari motive etmek
icin yakit yardimi, cocuklari icin 6grenim yardimi, saglik hizmetleri, konut
edindirme yardimi gibi sosyal hizmetlere pek 6nem verilmedigi gortilmek-
tedir. Oysa, Kirgizistan sartlarinda, bunlar nakdi tegviklere gére daha
énemli olabilir. Ozellikle, saglik hizmetlerinin artik ticretli olmas calisanlari
zor duruma disirmektedir.
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KOBI'lerin kredi saglamada karsilastiklar1 sorunlarinin giderilmesi icin ilk
bagta Kirgizistan'in genel olarak mali sistemi ivilestirilmeli, girisimciler ve
yoneticiler bu konuda bilgilendirilmeli ve egitilmeli, KOBI'lerin finansmani
konusunda ihtisas bankalar1 kurulmali, finansal kiralama, factoring,
forfaithing, risk sermayesi gibi finansal yontemlerin kullanimi yayginlasti-
rilmalidir.

KOBI'lerin verimli calismalarina ve gelismelerine engel olan sorunlar gide-
rebilmek i¢in vergilendirme sistemin iyilestirilmesi, biirokratik baskilarin ve
zamansiz teftiglerin azaltilmast, teknoloji, tiretim teknikleri, isletme yonetimi
konusunda devlet ve 6zel sektér tarafindan KOBI'lerle ilgili arastirma ve
gelistirme faaliyetlerinin tesvik edilmesi, toplanti, sempozyum ve paneller
diizenleyerek, KOBI'lerin giincel sorunlarini belirleyip, c¢éziim yollarinin
aragtirlmasina destek verilmesi, isletme sahiplerinin dis diinyaya agilarak
yeni pazarlar yaratabilmeleri icin i¢ ve dis fuarlara, sergilere ve toplantilara
katilmast, iletisim teknolojisinden yararlanarak yeni pazarlara agilmasi ge-
rekmektedir.

Kirgizistan’daki KOBI'lere hizmet veren kuruluglarin kendilerini yeterince
tanitmadiklart ve koordinasyon eksikligi bulundugu gézlenmistir. Bu soru-
nu ortadan kaldirmak icin bu kuruluslarin kendilerini ve verdikleri hizmet-
leri yaygin sekilde tanitmalari, ayrica bu hizmetlerden yararlanma bilinci-
nin KOBI'lerin sahip yoneticilerinde olusturulmast igin caba sarf etmeleri
gerekmektedir. Devletin ise, KOBI'lerle ilgili kuruluslarda koordinasyon ek-
sikligini giderecek Turkiye’de KOSGEB gibi merkezi bir koordinasyon bi-
rimi kurmast, burada KOBI'lerle ilgili bilgilerin toplanmasi, derlenmesi ve
kullanima hazir hale getirilmesi gerekmektedir.

Aragtirma bulgularn 1siGinda gelistirilen ¢6zim 6nerilerinin Kirgizistan’da faa-
liyet gosteren kiiclik ve orta olgekli isletmelerde uygulamaya gegirilmesinin
karsilagilan sorunlar ortadan kaldiracagina inanilmaktadir.
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Absract: Shortly after gaining her independence, Kyrgyzstan began
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Medium Size Enterprises (SMES). The main problem of SMES is lack
of management. This study focuses on the management problems of
the SMES in Kyrgyzstan and suggestions for future research are pre-
sented. In this paper, after theoretical background of the subject survey
has been done on SMES in Bishkek and Kant which are situated in
Kyrgyzstan. In the light of the data, management problems are dis-
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dination and control processes are effected by the owner. Besides the
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IIpodaemsl Ynpasiaenuns B Hexoropbix Maabix U Cpeanux
Ipeanpusarusax, @yukuuonupywmux B Keipreiscrane

Ozsiem O3KAHJIBI, a.H. nouent
Kozxxnoek HAMA3AJINEBA

Pe3ziome: B Koipreisctane, HayaBIIEro OCBaBaTh PHIHOUHYIO SKOHOMHKY
Hocjie IpHOOPETEHNSI He3aBUCUMOCTH, OBUTH C/ISNAaHbI 3HAYUTETbHbIE MIark
B 00J1aCTH Pa3BUTHS U PACIPOCTPAHEHMS MAIBIX M CPEAHHMX HPEANPHATUH
(MCTI). B ocHoBe Bcex mnpoGnem, cBs3aHHbIX ¢ MCII, nexur
HEZOCTaTOYHOCTh B YIpaBICHUH NpeanpustueM. Llensro maHHOH pabGoTEI
SBISICTCS.  BBIABJIIGHHME MpoOieM, CBsi3aHHBIX ¢ ynpaBieHuem MCIT
Keipreiscrana, a Takxke IpeioxKeHne CrocodoB X ycTpaHeHus. B nannom
HCCIIeJOBAHNY, TIOCIIE TEOPETHIECKOTO M3YUCHHs TeMBbI, OBUIO IPOBEIECHO
HCCIICIOBAHME TIPU IIOMOINM AHKETHPOBAaHUS B MalbIX M CPEJHUX
npemnpuataii r.r. bumkexk u Kanr. B pabore BkpaTiie H3II0XKEHEI
Ppe3yJIbTaThl, OTyUCHHBIE ITOCIIE 3aBEPLICHUs UcclleloBaHus. B pesynbrate
X aHanmu3a ObUIO BBIBIEHO, YTO BO MHOTHX MPEANPUATHAX HET
TIPO(ECCHOHANBHBIX YNPABILIIOIINX; IUIAHUPOBAHHUE OCYIIECTBISCTCS HE
CIICNUAINCTAMH;  OpraHM3alMOHHAss (opMa TpPEeIUPUSTHI  SBISETCS
npocToii M HeopMalbHOM; H3-32 HECO3HATENBPHOIO BBIOOPA KaapoB
CYIIECTBYIOT CIOXKHOCTH TIpH HaliMe KBaIH(DUIUPOBAHHBIX pabovmX;
OOydYeHHIO JKe CYIIECTBYIOIIETO IIepPCOHANAa HE NPHAACTCS 3HAUCHHE;
PYKOBOZICTBO, KOTOpOE SBISIETCS OJHOW W3 (YHKIMEH YIpaBlICHUS,
OCYIIECTBIISCTCST 4aCTHYHO; (DYHKUMsSI KOHTPOJS TAKXKe OCYIIECTBISCTCS
BIaJeNbIaMu Tpeanpustuid. Kpome 3Toro, MpoayKTHBHOH padoTe 3THX
TIPENIPUSITAI MIPETISICTBYIOT: BBICOKHE CTAaBKM HAJIOTOB; TPYIHOCTH C
HaxOXJEeHHeM (DUHAHCOBBIX pECYpcOB; HENOCTATOYHBIMH CHPOC Ha
IPOM3BO/IUMBIIl TOBap; IPOOJIEMBI, CBSI3aHHBIE C BBIXOJOM Ha BHEILIHHE
PBIHKH; HE OKa3blBAHHE TOCYIPCTBOM HEOOXOIMMOH  MOIIEPIKKH;
OIOpPOKpAaTMUECKOE JABICHHE; HEBO3MOXKHOCTh HCIIOIB30BAHUSA HOBOH
TEXHOJIOTHH; OTCYTCTBHE IIOKYNATEIbCKOH CIHOCOOHOCTH Yy HacelIeHUs
(aM3KHE NOXO0MBI).

Kntouevte cnosa: Manvie u cpepnne npeanpustust (MCIT), Keipreiscran,
TpoOIeMBl yrpaBiieHus, Apyrue mpodiaemsr MCII,

Ankapckuii  YeuBepcurter, ®axynbTeT TNONMTUTYECKHX Hayk, OTnenenwe OW3Heca M yHpaBieHHs, 3aB.
kadenpoii Ynpasnenus u opranusamun, 06590 [ixebexu, Ankapa, Typrus,

ozkanli@politics.ankara.edu.tr

Anxapckuii YauBepcuter, MHCTHTYT OOIIECTBEHHBIX HAyK, CTYACHTKA JOKTOPaHTYphl Kadenpsl busneca u
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