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KOBI NITELIGINDEKI AILE iISLETMELERININ
YONETIM VE ORGANIZASYON SORUNLARI:
KUTAHYA SERAMIK SANAYI ORNEGI

Giilten EREN GUMUSTEKIN"

Ozet

Bu calismada, Tiirkiye ekonomisi i¢inde 6nemli bir biiyiikligii temsil etmekte olan
KOBI’lerin, Kiitahya ilindeki seramik sanayiinde genel profilleri arastirilmistir. KOBI’lerin
arastirma sonuglarina gore, aile isletmelerinin kuruculari, yonetim ve organizasyon yapilari,
aile isletmelerinin kurumsallagmasi, kalite diizeyleri ve egitim faaliyetleri agisindan
bakildiginda, bu ildeki aile isletmelerinin genelde birbirlerine yakin 6zellikler gosterdikleri
goriilmiistiir. Biiyiik oranda aile isletmeleri biciminde faaliyet gosteren KOBI’lerin biiyiik
bir kurumsallagsma c¢abas1 iginde olduklar1 saptanmakla birlikte, ayni igletmelerin kalite
gelistirme ile basa ¢ikmada global rekabet gercevesinde etkinlik saglayacak kosullarin
oldukca gerisinde kaldiklar1 da dikkat ¢ekmektedir. Caligmanin sonuglarindan hareketle,
KOBI’lerin yonetsel yetersizliklerle basa c¢ikmalari ve mevcut eksiklikleri gidermeleri
durumunda, diinyadaki benzerleri gibi 6nemli basarilara ulagacaklari diigiiniilmektedir.
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Administrative and Organizational Problems of Family Enterprises as Sme : An
Example of Ceramics Industry in Kutahya

Abstract

In this study, the general profiles of SMEs, which constitute a major part of Turkish
economy, are investigated based on ceramic industry in Kiitahya . As a result of analysis of
SMEs with respect to owners of family business, structures of organization, administration
and institutionalization of family business, quality levels, views regarding education
activities, it was seen that family enterprises in this city has similar characteristics in
general. It was also found out that although SMEs, majority of them act as family
enterprises, are in institutionalization effort, they are behind in terms of conditions which
are of vital importance for enterprises in improving quality in the competitive global
environment. It is thought that SMEs will gain considerable successes as similar enterprises
in the world under the conditions of coping with present deficiencies and dealing with
insufficiencies.
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1. GIRIS

Kiiciik ve orta boy isletmeler (KOBI), ekonomik canlanma, yapisal degisim,
istihdam yaratma ve teknolojik gelismelere uyum konusundaki rolleri nedeniyle
ilke ekonomileri i¢in vazgecilemez Ogelerdir. Global rekabet ortaminda
KOBI’lerin ayakta kalabilmelerini saglamak ve rekabet {istiinliigiinii artirmak icin
yOnetim ve organizasyon yeteneklerinin iyilestirilmesi gereklidir. Bu nedenle,
yonetsel ve organizasyonel sorunlarin belirlemesi ve bu sorunlart nedenlerinin
saptanmasina yonelik daha fazla arastirmaya gereksinim duyulmaktadir.

Kiitahya seramik sanayiinde yer alan isletmeler, yoresel kalkinma ve
istihdama katkida bulunmalar1 nedeniyle, Kiitahya ekonomisinde dnemli bir yere
sahiptir. Globallesme ve teknolojideki hizli gelismeler, seramik sanayiindeki
isletmelere bir yandan yeni firsatlar yaratirken, diger yandan, onlar1 bir takim
sorunlarla karsi karsiya birakmaktadir. Giinlimiizde s6z konusu isletmeler, hizl
teknolojik gelismeleri izleyebilmek, yeni pazarlara agilabilmek, nitelikli isgdrenleri
istihdam etmek, etkin kalite ve rekabet yoOnetimi stratejilerini belirleyebilmek,
organizasyonel ve yonetsel yetenekleri iyilestirebilmek i¢in, yeniden yapilanma
gereksinimi duymaktadirlar. Ayrica, bu isgletmelerin, aym1 anda bir¢ok igletme
islevini yerine getiren kurucu yoneticiler tarafindan yonetilen ve KOBI niteligi
tagiyan aile igletmelerinden olusmasi, yonetim ve organizasyon sorunlari {izerinde
durmay1 daha da 6nemli duruma getirmektedir.

Bu arastirmanin amaci, Kiitahya ilinin ekonomik performansinin
artirilabilmesinde gerekli dinamizme sahip, seramik sanayiinde yer alan KOBI
niteligindeki aile isletmelerinin karsilagtiklar1 yonetim ve organizasyon sorunlarini
belirlemek, bu sorunlarin kaynaklarini saptamak ve ¢Oziim Onerileri ortaya
koymaktir.

Bu ¢aligmada, Kiitahya seramik sanayiinde yer alan KOBI niteligindeki aile
isletmelerinin ydnetim ve organizasyon sorunlari incelenmistir. Yapilan aragtirma
sonucunda, KOBI niteligindeki aile isletmelerinin karsilastiklar1 ydnetim ve
organizasyon sorunlari, kurumsallasma sorunlari, insan kaynaklarina ve egitime
iliskin sorunlar vb. konulardaki egilimlere iligkin bulgular elde edilmis ve
degerlendirilmistir.

2. KAVRAMSAL BOYUT

Son zamanlarda Tiirkiye’de KOBI’lerin yonetim ve organizasyon sorunlari
ile ilgili gesitli aragtirmalar yapilmistir (Dogan, 2001:8; Borii, 1997: 177-186;
Kogel, 1993; Arslan, 1993: 67-78; Aslan, 1998: 66-75; ve Dikmen, 1997: 83-99).
Ancak, toprak ve iiriinleri sektoriiniin alt dali olan seramik sanayiinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin yonetim ve organizasyon sorunlarina yonelik sinirl
sayida arastirma bulumaktadir. Bu ¢alismada, bir gogu aile isletmesi olan Kiitahya
seramik sanayiindeki igletmelerin yonetim ve organizasyon sorunlart cesitli
yonleriyle ele alinmaktadir.
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KOBI niteligindeki aile isletmelerine deginmeden énce, KOBI’lerin tanimi
lizerinde durmakta yarar vardir. Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler (KOBI), gesitli
Olciitlere gore, sayilart 200°e kadar varan isgoren istihdam eden isletmeler olarak
tanimlanmaktadir (Kosgeb). KOBI’lerin tanimlanmasinda genelde sermaye ve
isgoren sayisi Olgiitleri dikkate alinmaktadir. Buna gore, KOSGEB (Kiigiik ve Orta
Boy Isletmeleri Gelistirme Baskanligi) 1-50 isgoren calistiran imalat sanayi
isletmelerini kiiciik isletme, 51-150 isgoren ¢aligtiran imalat sanayi isletmelerini
ise, orta boy sanayi isletmeleri olarak tamimlamaktadir (Colakoglu, 2002:7).
Gelismis ekonomilerde KOBI denilen isletmelerin boyutlar1 neredeyse bizim
biiyiik holdinglerimiz kadardir (Satici, 2004).

KOBI tanimi Avrupa Birligi (AB) standartlar1 dikkate almarak yeniden
yapilacaktir. Sanayi ve Ticaret Bakanligi tarafindan hazirlanan taslaga gore, cirosu
10 milyon euro, ¢alisan sayis1 250’ nin altinda olan biitiin isletmeler KOBI tanimi
igerisinde degerlendirilecektir. AB gerek ulusal gerekse birlik igerisinde karisikliga
neden olmamak iizere KOBI’lerle ilgili uzun siiredir tek bir tanim iizerinde hareket
etmektedir. AB’de 250 iggorenden az kisi ¢aligtiran ve cirosu 50 milyon euroyu
asmayan isletmelerin tamami KOBI olarak kabul etmektedir. Tiirkiye ise, 50
milyon euro sinirlamasinin {ilke kosullarma uymadigi gerekgesiyle bu iist sinira
kars1 ¢itkmakta ve bu nedenle de, KOBI taniminda 50 milyon euro smirint degil, 10
milyon euro iist sinirin1 esas alarak, yasal diizenlemeyi hazirlamaktadir (Can,
2004).

KOBT’ler, biitiin diinyada oldugu gibi, Tiirkiye’de ekonominin en hayati
organlaridir. KOBI’lerin sayis1 ve ekonomideki agirligi konusunda genel olarak
kullanilan bilgiler, Devlet Istatistik Enstitiisii’'niin verilerine dayanmaktadir; buna
gore, Tiirkiye’deki iiretim birimlerinin % 99’u KOBI’dir (die.gov.tr; kosgeb). Bu
isletmeler; ekonomiye dinamizm ve rekabet¢i bir boyut kazandirarak piyasa
mekanizmasinin etkinligini artirma, siirdiiriilebilir kalkinmay1 saglama, istihdam
yaratma, bolgesel sosyo-ekonomik dengesizliklerini giderme ve kalkinmay1 tabana
yayma gibi Onemli islevleri ile Tiirk ekonomisinin temel dinamigini
olusturmaktadir. Ayrica, bugin KOBI’ler imalat sanayiinin %99,47’sini
olusturmakta ve toplam istihdamin %56,3’iinii saglamaktadir. Imalat sanayiindeki
istthdamin ise, %61,1°1 kiigiik ve orta dlgekli sanayi isletmelerinde yer almaktadir
(kosgeb; www2.dunyagazetesi.com.tr).

Tiirkiye’de KOBI’lerin biiyiik ogunlugu, aile isletmeleri bigimindedir. Aile
isletmeleri, {ilkemizin temel iktisadi gerceklerinden birisidir. Ulke ekonomisinin
cok biiylik boliimiinii, aile isletmeleri niteliginde olan biiyiiklii kii¢tiklii binlerce
KOBI olusturmaktadir (Satici, 2004). Aile isletmeleri, yalnizca iktisadi olarak
degil, gergeklestirdikleri istihdam ve iiretime katilma bigimleri agisindan da ¢ok
onemli bir konumdadirlar. Ulkemizin sosyal ve kiiltiirel hayatinin da yap1 taslari
konumundaki bu isletmeler, ¢ok onemli islevleri yerine getirmektedirler. Aile
isletmesi, genel olarak sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan
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isletmelerdir. Aile isletmelerinde; aile, hem igletmenin kurucusu hem de igletmenin
yoneticisi konumundadir. Girigimci, hem patron hem de yoneticidir.

Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baslica dort unsur vardir.
Bunlar (Giimiistekin, 2004: 521);
-Aile baglari, yonetimden kimin sorumlu olacagini ortaya koyar.
-Simdiki veya daha Onceki yoneticinin ¢ocuklari, isletmenin yonetiminde gorev
alirlar.
-Isletmenin iinii aileyle birlikte gelisir. Aile iiyelerinin davramslari, isletmede
caligsin veya calismasin isletmeye mal edilir.
-Aile iiyelerinden birisinin igletmedeki konumu, onun aile i¢indeki konumunu da
etkiler.

Aile isletmesi, ailenin ge¢imini saglamak veya mirasin dagilmasini énlemek
icin kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
diizeylerinin ¢ogunlugunun aile iyelerince dolduruldugu, karar almada biiyiik
Olgiide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en azindan iki neslin istihdam
edildigi isletmedir (Karpuzoglu, 2000: 7-8).

KOBI niteligindeki aile isletmelerinde hiyerarsik yapida yer alan karar ve
icra organlarnin O6nemli bir kismi, aile bireylerinden olusmaktadir. Hiyerarsik
yapidaki temel karar ve icra organlarinin 6nemli bir kismi aile iiyelerinden olusan
bu isletmelerdeki yonetim, literatiirde “ailesel yonetim” olarak adlandirilmaktadir
(Akdogan, 2000: 32).

Tiirkiye'de ekonominin ¢ok dnemli bir parcasi olan aile isletmelerinin orani,
%95’ler civarindadir (Sarier, 2004; HR, 2003: 37). Diinyadaki tiim isletmelerin
%70’inden fazlas: aile isletmesidir (Leeders, Waarts, 2003). Ulke ekonomilerinde
aile igletmeleri Onemli bir yer tutmaktadir. Kalkinmis ve kalkinmakta olan
iilkelerin istatistiklerine bakildiginda, aile isletmelerinin hakim bir yap1 arz ettikleri
goriilmektedir. Ornegin ABD'de tiim isletmelerin %80'inden fazlasi aile
isletmesidir. Kanada'da bu oran % 70, ispanya icin % 80, Italya icin %95, Isvicre
igin %85°tir.

Fortune Dergisine gore, Amerika'daki 500 biiyiik isletmenin %35'1 ailelerce
yonetilen isletmelerdir. Bu iilkede 0zel sektorde calisan isgiiciinin %35' aile
isletmelerince istihdam edilmektedir. GSMH'nin %43'i aile isletmelerince

saglanmaktadir. Bu isletmeler, Amerika'da 40 milyondan fazla insani istihdam
etmekte ve iicretlerin % 65'ini 6demektedir (Sarier, 2004).

Giiniimiizde KOBI niteligindeki aile isletmeleri, bir¢ok sorunla kars1 karsiya
bulunmaktadir. Bu isletmelerin sorunlarinin basinda; girisimcilerin deneyimsiz ve
yeni is alanlar1 konusunda eksik bilgiye sahip olmasi, sermaye yetersizligi,
standartlasmamis ve diisiikk kalitede iiretim, diisiik satiglar, ulasim ve tasima
maliyetlerinin yiiksek olmasi, yiiksek faaliyet giderleri, stoklama sorunu,
alacaklarin tahsilatindaki giicliikler, verimsiz c¢alisma, kaliteli hammadde
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saglamada yasanan sorunlar, gereksiz sabit varliklar ve hepsinden 6nemlisi hatali
kurulus yeri secimi gibi sorunlar gelmektedir. Ek olarak, nitelikli isgilicii ve
yonetici eksikligi, igletmelerin biiylime planlari yapmamasi da, zaten sinirli pazar
paymna sahip olan seramik sanayiindeki aile isletmelerinin 6lgek ekonomisine
gecisini zorlastirmaktadir.

KOBI niteligindeki aile isletmelerinde girisimci dogrudan faaliyetlere
katilmakta, ¢ogu zaman hem isinin basinda isgdrenlerle birlikte tretimde
bulunmakta, hem hammadde alimi1 ve pazarlamayla ilgilenmekte hem de banka,
vergi, sigorta islemleriyle ugrasmaktadir. Ancak, isletme olgegi biiylidiikce
girisimcinin her konu ile kendisinin ilgilenmesi giiglesmektedir. Bu nedenle,
girisimci Once lretim siirecindeki isini isgdrenlere devretmekte ve kontrol gorevini
iistlenerek, katkisini daha iist konumlara ¢ikarmaktadir. Genellikle yonetici,
isletmede daha ¢ok genel ydnetim islevlerini iistlenmektedir. Ancak, KOBI
niteligindeki aile isletmelerinde tepe yoOnetiminde igbolimiine gitmek veya bu
gorevi profesyonel bir yoneticiye devretmek cogunlukla tercih edilmeyen bir
davranis bi¢imidir. Girisimcinin yetki devretmemesi ve bagka yoOnetici istememesi,
pazar konusunda bilgiyi toplama ve degerlemedeki yetersizligi, nitelikli isgdren
istihdamindan kaginmasi, KOBI’lerde; yanhs kararlarin alinmasina neden olmakta
ve esnek bir yapinin olusturulmasina engel olmaktadir (Borti, 1997:177).

Globallesme, bilgi ekonomisi, hizli degisen bilgi ve iletisim teknolojileri,
yeni pazar firsatlar1 ve ekonomik krizlerin yasandig1 bir ortamda giderek karmagik
duruma gelen isletme faaliyetleri ve biiyliyen isletme dlgegi karsisinda, isletme
kurucusunun ve aile bireylerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kalmasi, degisime
uyum saglamayi giiclestirmektedir. Ayrica, yeni uzmanlik alanlarinin ortaya
¢ikmasi, bilginin énemli bir deger haline gelmesi, isletme-gevre iliskilerinin 6énem
kazanmasi ve organizasyon yapilariin karmasik duruma gelmesi nedeniyle zaman
ve bilgi diizeyi acisindan girisimei yetersiz kaldigindan isletmelerde baska
yoneticilere de gereksinim duyulmaktadir. Degisimi kavrayacak ve degisime
yaratici tepkide bulunabilecek uzman kisiler arasindan segilen ve isletmelerde karar
organi iglevini iistlenen profesyonel yoneticilere gereksinim bulunmaktadir.
Girigimcilerin profesyonel yoneticilere yer acamamalart durumunda, isletme pek
cok firsat kagirilabilir veya ele gecen firsatlar uygun sekilde degerlendirilmeyebilir.

3. ARASTIRMANIN KAPSAMI, SINIRLARI VE YONTEMI

Arastirmada, Kiitahya’da Tas ve Topraga Dayali Uriinler Sanayi kapsaminda
bulunan seramik sanayiinde faaliyet gosteren KOBI niteligindeki aile isletmeleri
ele alinmistir. Bu baglamda oncelikle seramik sanayi konusuna kisaca deginmekte
yarar vardir. Seramik sanayii, 1956 yilinda Canakkale Seramik Fabrikalari’nin
kurulmasiyla baglamistir. Son yillarda hizla biiyliyen Seramik Kaplama Malzemesi
Sektorii ile Tiirkiye, tiretim bakimindan 154 milyon m2/y1l ile diinyada 5 inci, karo
ihracati bakimindan 42 milyon m2/yil ile diinyada 3 iincii biiyiik iilke durumuna
gelmistir. Seramik karo tiretimi “Cini” ismiyle, Selguklular tarafindan Anadolu’ya
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Orta Asya’dan getirilmistir. Osmanlilar doneminde ¢ini karo iiretimi ve sanati
Iznik, Bilecik ve Kiitahya’da geligmistir. Seramik kaplama malzemeleri yer
(seramik karo) ve duvar (fayans) kaplamasinda kullanilan, seramikten yapilmis
plakalardir. Uretim girdilerinin biiyiik bir béliimii yurt i¢inden saglanabildigi icin,
seramik sanayiinin, rekabet giicii yiiksektir. Son on yi1l i¢inde, seramik sanayiindeki
kapasite ve liretim artisina paralel olarak, birbirleriyle iliski icinde olan seramik
kaplama malzemeleri sanayii ve seramik hammaddeleri sanayii de hizli bir geligim
gostermistir. Ancak, seramik makine ve techizat sanayii yeterince gelismemistir
(dpt.gov.tr).

Bu aragtirmanin ana kiitlesini, Kiitahya ilinde seramik sanayiinde faaliyet
gosteren KOBI niteligindeki aile isletmeleri olusturmaktadir. Arastirmada veri
toplama teknigi olarak anket yontemi kullanilmistir. Ayrica, arastirmada anket
yoluyla elde edilen verilerin yaninda, isletmelerin yoneticileriyle yapilan planli
goriigmelerden elde edilen bilgilerden de yararlanilmistir. Kiitahya Ticaret ve
Sanayi Odasi’'ndan Haziran 2004 tarihi itibariyle edinilen verilere gore, Kiitahya
seramik sanayinde, yalnizca anonim ve limited sirket bi¢iminde faaliyet gosteren
KOBI niteligindeki aile isletmelerinin sayis1 47°dir. Yapilan ¢alismaya gére, bu
isletmelerden ¢esitli nedenlerden dolay1 kapanan ve iletisimden kaginan 5 isletme
kapsam dis1 birakilmis ve sonugta 32 anket formu isletmelere ulastirilmistir.

Anket calismasinda, kapali ve agik uglu sorularin yani sira, toplam 62
konularma gore ifadeler yer almistir. Ankette verilecek cevaplar icin, bes aralikl
Likert Olgek kullamlarak bilgi toplama yoluna gidilmistir. Arastirmaya
katilanlardan, kendilerine en uygun gelen segenegi doldurmalari istenmistir.
Sonugta, isletmeler tarafindan cevaplandirilmis ve degerlendirilebilir nitelikte 29
anket formu elde edilmistir. Bu anketlerin ana kiitleyi temsil etme orani %61
diizeyinde gerceklesmis ve bu oran tatmin edicidir (Coskun, vd., 2001:431-439).

Anketin giivenilirlik ¢aligmasi yapilmis olup, Cronbach Alpha degeri
(glivenilirlik katsayis1) hesaplanmistir. Gelistirilen bilgi toplama aracinin gegerliligi
icin uzman gorlisiine basvurulurken; Cronbach Alpha katsayist 0,90 olarak
bulunmugtur. Goriildiigii gibi alpha degeri 1’e yakin, oldukca yiiksek ve kabul
edilebilir diizeydedir (Hair vd., 1998). Anketin yeterli 6lgiide giivenilir oldugunu
sOylenebilir. Arastirma sonucu elde edilen veriler sistematik bir sekilde
degerlendirilmis ve analiz edilmistir.

4. ARASTIRMA ILE ILGILI ANKET SONUCLARI VE
BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI

Bu bolimde; KOBI niteligindeki aile isletmelerine ve isletmelerin
yoneticilerine iligkin bilgiler ile aile isletmelerinin karsilastiklar1 yonetim ve
organizasyon sorunlari incelenmektedir.
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1. isletmelere Iliskin Bilgiler

Aragtirmaya katilan 29 isletmeden %17,24’i 1980 oncesinde, %27,58’i
1981- 1990 yillar1 arasinda ve %55,18’i 1990 sonrasi kurulmustur. Isletmelerin
hukuki yapisi incelediginde, %31’i Limited sirket, %69’u Anonim sirket
bi¢imindedir.

Isletmelerin calisan sayilarma iliskin bulgular Cizelge-1’de sunulmustur.

Cizelge-1: isletmelerde Calisan Sayisi

Caligan Sayist Frekans Yiizde(%)
5 ve daha az 5 17.24
6 ile 10 aras1 14 48.28
11 ile 25 arasi 9 31.03
26 ile 50 aras1 1 3.45
Toplam 29 100

Cizelgede goriildiigii gibi arastirmaya katilan isletmelerin %17,24’i 5 ve
daha az, 9%48,28’1 6-10, %31,03°4 11-25 ve %3,45°1 26-50 arasinda isgéren
istihdam ettikleri anlasilmaktadir. Seramik sanayiindeki aile isletmelerinin
cogunlukla 6-10 arasinda igsgdren istihdam ettikleri goriilmektedir. Kiitahya'da son
yillarda tiretimi artan ve diinyaya acilan seramik sanayiinde gelisimi goz Oniine
alinirsa istihdam olanaklarinin artirmada en 6nemli sanayii kollarindan birini
olusturmaktadir.

2. Isletme Yoneticilerine Iliskin Bilgiler

Aragtirmaya katilan yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimi dikkate
alimdiginda, %7’sinin bayan, %93’lniin erkek oldugu saptanmistir. Bu
yoneticilerin; %10,34° 25 ve asagisi, %48,28’1 26-35, %27,59’u 36-50 ve
%13,79’u 50 ve lizeri yas grubuna girmektedir. Yoneticilerin ¢cogunlukla 26-35 yas
grubunda olduklar1 sdylenebilir. Yoneticilerin egitim diizeyleri dikkate alindiginda,
%27,59’unun ilkogretim, %48,28’inin lise ve dengi okul, %17,24 {iniin yiiksekokul
ve %6,9’unun ise, lisans egitimi almis olduklart gozlenmektedir. %48,28 orani ile,
yoneticilerin genelde lise ve dengi okul diizeyinde egitim almig olduklar1 ve
universite diizeyinden daha asagi bir egitime sahip olduklari anlasilmaktadir.
Anketi cevaplayan yoneticilerin isletmedeki pozisyonlar1 dikkate alindiginda,
cevaplayanlarin %72,41°1 isletme kurucusu, %13,79’u midiir, %6,9’u miidiir
yardimeist ve %6,9’u diger yonetici isgérenlersden olugmaktadir. Anketi
cevaplayanlarin biiylik ¢ogunlugunun isletme kurucusu oldugu anlagilmaktadir.
Isinde daha onceden deneyimli olduklarmni belirten girisimcilerin is deneyimini
kazanma sekli ile ilgili arastirma sonuclar1 Cizelge- 2°de verilmistir.
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Cizelge-2: Yoneticilerin is Deneyimlerini Kazanma Bicimleri

Yéneticilerin Is Deneyimlerini Kazanma Bigimleri Frekans | Yiizde(%)
Ailemden dolay1 kendi isimi yapma konusunda bilgiliyim 9 31.04
Ilk is deneyimim baska bir sektorde oldu 1 3.45
Ortagimin deneyimlerinden yararlandim 2 6.89
Bu sektorde baskasinin yaninda calistim 3 10.34
Bu alanda daha 6nceden herhangi bir is deneyimine sahip degilim 13 44.83
Cevap yok 1 3.45
Toplam 29 100

Anketi cevaplayan 29 yoneticiden %51,72°si igini kurarken daha Once
deneyim sahibi oldugunu belirtirken, geri kalanlarin %48,28’1 ise, bu alanda daha
once herhangi bir i deneyimine sahip olmadigini belirtmistir.

3. Aile Isletmelerinin Karsilastiklar1 Yonetim ve Organizasyon Sorunlar

Yonetim, birden fazla kisinin varlig1 ile ortaya ¢ikan, bir grup faaliyetidir
(Kogel, 2003:16). Yonetim, belli bir takim amaglara ulasmak i¢in basta insanlar
olmak {izere parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci
malzemeleri ve zamani uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve
uygulatma siire¢lerinin biitiiniidiir (Eren, 1993:3). Yonetim siirecinin ¢ok ¢esitli
yonleri bulunmakla beraber 6zellikle iiretici isletmeler agisindan yonetim bigimi,
egitim, insan kaynaklar1 yOnetimi ve isgoren tedariki, organizasyon, planlama,
kurumsallagma, yetki devri, karar verme, yasal degismeleri izleme ve biirokratik
engeller, bilgi eksikligi, uyumlastirma eksikligi gibi alanlarda olduk¢a Onemli
sorunlarla karsilagilmaktadir.

Bu calismada iizerinde durulan yonetim ve organizasyon ile ilgili sorunlar
asagida ayrintili olarak analiz edilmektedir.

Yénetim Bigimine iliskin Sorunlar: KOBI niteligindeki aile isletmelerinde
yonetim bi¢imi; amagclar, varsayimlar ve degerler kurucu yonetici tarafindan ortaya
konmakta ve bi¢imlenmektedir. Dolayisiyla isletme igerisinde ydneticinin
kararlilig1 ve hirsi, niyet ve amaglari, varsayimlari, ahlaki degerleri ve kisilik yapisi
isletme lizeride 6nemli rol oynamaktadir. Kisacasi, yoneticinin kisiligi, yonetimine
yasimaktadir.

Yo6netim uzmanlart ve danismanlari, bagimsiz bir kii¢iik isletmenin yonetimi
ile biiylik isletmelerdeki yonetimin farklilik gosterdigini ileri slirmektedirler.
Biiyiik olgekli igletmeler en alt diizeydeki isgorenlere kadar kadrolarimi nitelikli
isgorenlerle doldururken, KOBI’lerde tek bir kisi biitiin islevleri yerine getirmek
zorunda kalmaktadir (Baumback, 1983:56). KOBI’lerde biitiin yetki ve
sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin bazi iistiin yanlar1 oldugu gibi, sakincalari
da vardir. Bunlarin en onemlisi, isletme islevleri cesitlenip karmasik duruma
geldiginde, kurucu ydneticinin yetersiz kalmasidir (Borii, 1997:177). Boylece
yonetici, aynt zamanda muhasebeci, satis elemani, insan kaynaklari yoneticisi,
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finansal uzman, iiretim teknisyeni vb. rolleri oynamak durumundadir. Pek ¢ok
kurucu veya yonetici bu rollerin gerektirdigi bilgi ve yetenege her zaman sahip
olamamaktadir. Bu nedenle, pek ¢ok isletme basarisiz olmaktadir. KOBI’lerin
biliylik ¢ogunlugu isletme islevlerinin ¢esitlenmesine karsilik, ydneticinin
yetersizlesmesi ve yetki devretmemesi nedeniyle kapanma veya bagimsizligini
kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya kalmaktadir.

KOBI kurucular1 ¢ogu zaman yoneticilik 6zelliklerine sahip degildirler.
Isgorenlerini yonlendireceklerine, isleri kendileri gormeye calisirlar. Bir isletmenin
kurucusu olmak, ydnetici sayilmak igin tek olgiit olamaz. Isletme faaliyetlerinin
uyum i¢inde yiiriitiilebilmesi i¢in ydneticilerin liderlik yetenegine sahip olmasi
gereklidir.

Seramik sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerde tiim kararlarin iist diizey
yonetim tarafindan verildigi merkezi (otoriter) yonetim anlayisi, %65°5 oraniyla
egemen oldugu anlasilmaktadir. Merkezi anlayisin egemen olmasmin en 6nemli
nedenlerinden birisi, bu isletmelerin aile isletmesi olarak faaliyet gostermesidir.
Benimsenen yoOnetim anlayisina bagli olarak, isletmelerde baskin olan yonetici
tipinin %89,7 oraniyla “kurucu yonetici” oldugu gozlenmektedir. Bu isletmelerin
yalnmizca %6,9’unda profesyonel yonetici istihdam edildigi verilen cevaplardan
anlasilmaktadir. Ayrica, isletme yoOneticilerinin en bilylik degeri (%45) pazarlama
islevine yiiklemesi ve sorunlarin iist yonetimden kaynaklanmadigini diigiinmesi
(%64) profesyonel yonetim anlayisinin benimsenmedigini ortaya koymaktadir.
Arastirma sonuglarindan anlasildigi gibi, KOBI’lerde her isi kendi goriip, kontrol
altinda tutmaya alismis isletme kurucusu, isletme biiyiidiik¢e etkisizlesen bu tek
adam yonetiminden vazgegmeye kolay kolay razi olmayacaktir. Oysa KOBI’ler,
cok fazla egitilmis yonetici isgorene gereksinim duyacaklardir. Bu nedenle, igletme
kurucularinin daha ileri goriislii ve bilingli olmalar1 gerekmektedir. Ayrica,
aragtirma sonuclar1 genel olarak isletme kurucularmin profesyonel yoneticilerde
deneyim, sorumluluk bilinci, iletisim yetenegi, egitim diizeyi ve giiven duygusu
aradiklarini ortaya koymaktadir.

Planlamaya iliskin Sorunlar: Ankette verilen cevaplara gore, planlama
konusundaki sorunlar, %79,3 oraniyla en sik karsilagilan sorunlardan biri olup,
isletmeler acgisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Ancak, pek cok KOBI kurucusu
veya yoneticisinin planlamanin ne oldugu, daha dogrusu ne olmasi gerektigi
konusunda bir fikri yoktur. KOBI’lerde planlamaya gereken &nem genellikle
verilmemektedir. Isletme planlama sonucu ortaya ¢ikacak hatalarini ortadan
kaldirabilecek yeterli kaynaga ¢ogu zaman sahip olmadigindan veya kaynaklarinin
tiimiini kullandigindan iflasin esigine gelebilmektedir.

Giiniimiizde, KOBI’ler daha kurulus asamasinda eksik, yanlis ve ucuz bilgi
ile ise baglamakta, fizibilite etiidleri yeterli bilgiye dayanmadig1 i¢in geriye doniisii
olanaksiz ya da telafisi cok zor olan hatalar yapilmakta, isletmeler uzun siire bu
hatalar sirtlarinda yiik olarak tagimaya zorunlu kalmaktadir.
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Cizelge-3: isletmelerin Planlama Cahsmalarina iliskin Sonuclar

Frekans Yiizde(%)
Isletme islevlerinin tiimiine iliskin planlama yapilir
(finans, iiretim, pazarlama, insan kaynaklar1, vb planlari) 0 0
Isletmede finansal planlama yapilir 7 24,14
Isletmede iiretim planlamasi yapilir 8 27,58
Isletmede pazarlama planlamasi yapilir 3 10,35
Planlama yapilmamaktadir 11 37,93
Toplam 29 100

Cizelge- 3’de goriildiigli gibi, 29 isletmenin higbiri biitiin isletme islevlerini
kapsayacak bir genel planlama yapmamaktadir. Bu isletmelerin %24,14 {iniin,
finansal planlama ve %27,58’inin ise, liretim planlamas1 yaptiklar1 anlagilmaktadir.
Bu isletmelerin %37,93"1 ise, hi¢ planlama yapmamaktadir.

Planlamada zaman dikkate alindiginda, bazi isletme islevleri ile ilgili kisa
donemli planlama (1 yildan az) yapanlarin orant %37,9 iken, uzun donemli
planlama yapanlarin orant %27,6°dir. Bu isletmelerin biiyiikk bir kismi “giinii
kurtarma” big¢iminde bir is anlayisini benimsemistir. Seramik sanayiinde
isletmelerin planlama yapmama nedenleri ile ilgili arastirma sonuglar1 Cizelge-
4’de verilmistir.

Cizelge-4: isletmelerin Planlama Yapmama Nedenleri

Isletmelerin Planlama Yapmama Nedenleri Frekans | Yiizde(%)
Iginde bulunulan kosullar planlama yapmay1 olanaksiz duruma

getirmektedir (ekonomik kriz, siyasal istikrarsizlik, vs). 8 27,58
Isletmede uzun dénemli planlama yapacak uzmanlar 7 24,15
bulunmamaktadir

Isletmede uzun dénemli planlar yapacak bilgi ve yetenege sahip 6 20,69
yoneticiler yoktur

Seramik sanayiinin yapisi planlama yapmaya uygun degildir 17,24
Planlarin hazirlanmasi igin harcanan zaman bosa geger 1 3,45
Diger 2 6,89
Toplam 29 100

Isletmelerde bir planlama uzmani istihdam edilemediginden, planlama daha
cok isletme kurucusu ve ortaklarca yapilmaktadir. Ancak, cogu zaman girisimciler
uzun donemli planlar yapacak bilgi ve yetenege sahip olamamaktadirlar. Bu
nedenle, KOBi’lerde genelde uzun doénemli plan yapilamamaktadir. KOBI
yoneticileri veya girisimciler kisa, orta ve uzun dénemli planlarin hazirlanmasi
konusunda harcanan zamani bosa gecen zaman olarak algilamamalidir. Isletme
kurucularinin  diistindiiklerini planlamasi1 gerekmektedir. Rekabetin giderek
yogunlastig1 pazarda basari i¢in planlama yapmayan bir yonetici, dogal olarak
basarisiz olacaktir.
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Uyumlastirma ve Denetime iliskin Sorunlar: Seramik sanayiindeki
isletme yoneticilerinin yalnizea kiigiik bir kismi1 %3,45 oraninda uyumsuzluk ve
%6,9 oraninda isletmelerinde denetimin yetersiz oldugunu belirtmistir. Seramik
sanayiindeki isletmelerin KOBI niteliginde olmasi nedeniyle, ¢alisanlarin tiimiiniin
birbirini tanidigi ve kimin ne is yapacagi, kimden emir alip, kime emir verecegi
genellikle bellidir. Bu durum isboliimiinii kolaylastirmaktadir. Buna karsin,
KOBI’lerde isbéliimiine pek énem verilmemektedir. Yénetici ¢ogu kez kimin ne
yapacagini kendisi belirlemektedir.

Yetki Devrine iliskin Sorunlar: Cagdas isletmelerde faaliyetlerin gesitliligi
ve karmagik duruma gelmesi yonlendirmeyi ve denetimi zorlastirmakta, 6zellikle
iist yonetim ayrintilarla bogulmaktadir. Bu durum yetki devrini zorunlu duruma
getirmektedir (Tiirkmen, 1996: 85). Seramik sanayiindeki isletmelerde yetki
devrini engelleyen etkenlere iliskin arastirma sonuglar1 Cizelge- 5’de verilmistir.

Cizelge-5: isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen Etkenler

Isletmelerde Yetki Devrini Engelleyen Etkenler Frekans | Yiizde
(%)

Astlarin  yetersiz mesleki bilgiye sahip olmalart ve deneyimsiz 25 86,20

olmalari

Isletmenin hizli biiyiimesi ve karar vermede zaman baskisi 20 68,96

Isletmede profesyonel yoneticilik anlayismnin olmamasi 17 58,62

Gorev tanimlarinin belirsizligi 14 48,27

Astlara olan giivensizlik 7 24,13
Astlarin sayisinin az olmasi 6 20,68
Tiiketicilerin kurucu ydnetici ile is yapmak istemeleri 9 31,03
Denetim ve hesap verme sisteminin yetersizligi nedeniyle denetimin 6 20,68
yiiriitiilemeyecegi endisesi

Yoneticinin her isi dogru olarak yalnizca kendisinin yapabilecegini 3 10,34
diistinmesi
Kurucu y6neticinin veya girisimcinin egoist davraniglari 2 6,89

Bu soruda 29 igletme yoneticisi birden fazla secenegi isaretleyerek cevap
vermislerdir. Seramik sanayiindeki isletmelerde yetki devrini engelleyici en dnemli
etkenler olarak astlarin yetersiz mesleki bilgiye sahip olmalar1 ve deneyimsiz
olmalar1 %86,20 orani ile, isletmenin hizli biiylimesi ve karar vermede zaman
baskis1t %68,96 orani ile, isletmede profesyonel yoneticilik anlayiginin olmamasi
%58,62 orani ile ve gorev tanimlarinin belirsiz olmasi %48,27 orani ile sayilabilir.

Yetki devrinde, yonetici, adil bicimde yetki ve sorumluluklar
ayarlanmalidir. Yonetici ayni zamanda c¢alisanlarin egitilmesine de Onem
vermelidir. Bu yapi1 icerisinde calisanlar da kendilerini gelistirebileceklerdir. Yetki
devri ile sorunlara daha yakin konumda olan kisilerin daha dogru ve zaman
yitirmeden karar almalari saglanacaktir. Yetki devrinin bir egitim araci olarak
kullanilmasi g¢alisanlara 6zgiliven kazandiracaktir. Bu baglamda, yetki devri hem
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calisanlar hem de yoneticiler agisindan giiven ve diiriistliigiin bir ifadesi olarak
goriilebilir (Mullins, 1990:278).

Yoneticilerin veya girisimcilerin bir kismi yetki devretmede isteksiz
davranmaktadir. Yoneticiler, isletmeyi her seyiyle kendine ait bir varlik olarak
gormektedir. Her isi dogru olarak yalnizca kendisinin yapabilecegini diisiinen
yoneticiler, isletmeyle biitiinlesmis ve zamaninin biiyiikk bir kismini isletmesine
aymrmustir. Caliganlara giivenmediginden, kendisini biitiin ¢alisanlarin hareket ve
davraniglarini izlemek zorunda hissetmektedir. Her isini kendi gérmeye g¢alisan bir
yoneticinin, iggorenlerden farki olmayacaktir. (Akin, 2002:16-17).

Yetki devrederken, bazi riskleri de iistlenen yoneticiler, uyumlastirmay1
saglamalidir. Ancak, alt dizeylerdeki islere karisarak isleri daha iyi
gotlirebileceklerine  inanan  girisimciler ve yoneticiler genelde yanilgi
icerisindedirler. Boyle yaptiklarinda, baskalarinca yiiriitiilen islevleri {istlenerek
hem iggdrenlerin yeteneklerini kullanmalarina engel olmakta hem de kendi
yonetim islevlerini yapamaz duruma gelmektedirler (Hinterhuber and Popp,
1992:105-113). Bu durum, isletmelerin kumanda organizasyon yapisini
benimsemelerinin dogal bir sonucudur. Caliganlar, girisimciden bilgi alirken
isletme igerisindeki statiilerini pek kullanmazlar. Girisimciler de bilgi toplamada
caligsanlarin statiilerinden pek yararlanma geregi duymamaktadirlar.

Karar Almaya lliskin Sorunlar: Giiniimiizde degisen ekonomik kosullar,
global rekabet, yeni teknolojiler ve iiretim sistemlerinin uygulamaya gecirilmesi,
karar alma siirecini yoneticilik kavrami ile es deger bir anlama ulastirmistir. Genel
anlamda kararlar insan kaynaklari, finansman, iiretim, pazarlama gibi isletme
islevleri ile ilgili olabilmektedir. Isletmelerde kaynaklarin etkin kullanimi,
degisimlere kargi hazirlikli olunmasi, denetim i¢in standartlarin olusturulmasi ve
calisanlarin giidiilenmesi igin kararlara katim ¢ok onemlidir. Ancak, KOBI
niteligindeki aile igletmelerinde karar alma islemi, ¢ogu zaman igletme kurucusu
tarafindan tek basmna yerine getirilmektedir. Bu nedenle KOBI’lerde karar
almirken, biiyiik 6lcekli isletmelere oranla daha az bilimsel teknikler kullanilmakta,
buna karsilik daha esnek ve hizli kararlar alimabilmektedir.

Seramik sanayiindeki igletmelerde karar alma siirecinin temel 6zellikleri ile
ilgili arastirma sonuglar1 Cizelge- 6’da goriilmektedir.
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Cizelge-6: Karar Almaya iliskin Bulgular

Isletmelerde Karar Alma Frekans | Yiizde(%)
Kararlar yalnizca kurucu veya iist diizey yoneticiler tarafindan 19 65,51
aliur

Yonetici olarak karar verirken deneyimlerime giivenirim 12 41,37
Karar almanin 6niindeki en biiyiik engel bilgi eksikligidir 11 37,93
Karar almada zaman baskisi bir¢ok firsatin kagirilmasina neden 7 24,13
olur.

Karar alirken aile bireylerinin fikrini alirim 8 27,58
Karar alma sirasinda diger rakiplerimin davranislarini gézlerim 2 6,89
Isletmede kararlar1 alirken, isgdrenlerin goriislerine bagvururum 3 10,34
Karar alma sirasinda kimseye danigmam 3 10,34

Bu soruda 29 isgletme yoneticisi, birden fazla segenegi isaretleyerek cevap
vermiglerdir. Cizelge- 6’da goriildiigii gibi kararlari daha ¢ok %65,51 gibi oranla
isletme kurucusu tek basina almaktadir. Biirokrasi yaratilmadan kararlarin hizli
almmasi aslinda bir istiinliik olarak da goriilebilir. Karar alma siirecinde iyi bir
analizden ¢ok deneyimlerin daha baskin oldugu %41,37 orantyla ifade
edilmektedir. Karar almada iggdrenlere ¢ok az (%10,34) inisiyatif verilmektedir.
Anketi cevaplayan yoneticilerin (%27,58) karar alirken aile bireylerinin de
fikirlerini aldiklar1 anlagilmaktadir. Diger yandan, yoneticiler acgisindan saglikli
karar almanin 6niindeki 6nemli engeller arasinda bilgi eksikligi (%37,93) ve zaman
baskis1 (%24,13) oldugu anlagiimaktadir.

Organizasyona Iligkin Sorunlar: Organizasyon, belli amaglara ulagmak
tizere yapilmasi ongdriilen islerin tanimlanmig gorevler bigiminde diizenlenmesi ve
bu gorevlere uygun kisilerin getirilmesi yoluyla ortaya c¢ikan yapisal siireg
biciminde tanimlanabilir (Simsek, 2001:137). Organizasyon yapisi ise, isletmenin
amagclar1 dogrultusunda organizasyon i¢inde olusan yetki, sorumluluk ve karsilikli
iligkilerin olusturdugu yapidir. Organizasyon yapisi, bilgi, emir, karar ve rapor
akiginin gergeklestigi bicimsel iletisim kanallarin1 kapsamaktadir. Organizasyon
siireci sonunda ortaya ¢ikan yapi, bigimsel organizasyon yapist olarak adlandirilir.
Organizasyon semasi boyle bir yapiy1 gosterir. Diger yandan, kendiliginden gelisen
iligkiler sonucunda olusan kati isboliimii igermeyen, karsilikli giivene dayali ve
s0zlii kurallarla ¢alisan organizasyon yapisina da bigimsel olmayan organizasyon
adi verilir. Bu iliskiler organizasyon semasinda gosterilemez (Ozgen ve Dogan,
1999:43-54). Eger, bicimsel organizasyon tarafindan Ongoriilen iligkiler ile
bicimsel olmayan organizasyonda kendiliginden olusan iliskiler arasinda geligkiler
ya da ¢atismalar yoksa, bigimsel yapi planlanan bicimde igleyebilir. Yoneticiler
bigcimsel olmayan organizasyon {izerinde 6zellikle durmali, kesinlikle bu iligkileri
engellemeye caligmamalidir. Arastirma sonuglart incelendiginde, seramik
sanayiindeki igletmelerin %93 oranindaki biiyiik bir kismi kumanda organizasyon
(yonetici-yardimci1) yapisini  benimsemistir. Bu isletmelerin yalnizca %7’si
kumanda-kurmay tipi organizasyon yapisini (ydnetici-yardimci-danigman-uzman)
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benimsediklerini belirtmiglerdir. Bunun yanisira, anketi cevaplayan isletmelere
gore, seramik ve ¢ini lreticileri arasindaki isbirligi, %12 oraniyla oldukc¢a diisiik
diizeydedir. Birgok igletmenin karsilastig1 sorunlar ayni olmasina ragmen, birlikte
hareket edilememektedir. Temel sorunlara ortak ¢oziim arama konusunda
isletmeler, bir araya gelip ¢0ziim bulacaklari platform olusturulmalidirlar.
Organizasyon eksikligi nedeniyle seramik sanayii kolunda belirli standartlar
gelistirilememekte ve oto-kontrol mekanizmasi harekete gecirilmemektedir. Bu
nedenle, pek ¢ok KOBI yoneticisi, bireysel tiiketicileri ikna etmenin yollarmi
aramakta, isletmesindeki diger sorunlar {izerinde diisiinmeye zaman ayiramamakta
ve gereksiz ¢atigmalarin i¢ine ¢ekilmektedir.

Organizasyon yapisi ile ilgili arastirma sonuclari Cizelge- 7°de verilmistir.

Cizelge-7: Isletmelerin Organizasyon Yapilarina iliskin Sonuclar
Isletmelerin Organizasyon Yapilarina Iliskin Sonuglar Frekans | Yiizde(%)
Bir organizasyon semasi bulunmamakta, bu nedenle, 18 62,07
isletmedeki yetki ve sorumluluk dagilimi adil ve acik degildir

Isletmede isboliimii ve uzmanlasma yetersizdir 7 24,13
Isletmenin temel politikalar belirgindir 2 6,9
Isletmede organizasyon semasi bulunur 2 6,9
Toplam 29 100

Cizelge- 7°de goriildiigii gibi, isletmelerin yalnizca %7’sinde bir
organizasyon semasi bulunmaktadir. Bir organizasyon semasinin gelistirilememesi
nedeniyle, yetki ve sorumluluk dagilimmin adil ve acik olmadigini belirten
isletmelerin orani %62,07’dir. Organizasyon igerisinde yetki ve sorumluluklarin
acikea belirlenememesi, ekip ¢aligmasini olumsuz yonde etkileyecektir.

KOBI’ler daha ¢ok organizasyon yapisi olarak, kumanda organizasyonu
kullandiklarindan, yetki en {iist diizeydeki kiside toplanmistir (Akin, 2002:17).
KOBI’ler biiyiidiikkge farkli organizasyon yapilarma gereksinim duyacaklar ve
gereken kosullara gore organizasyon yapilarmi ayarlayacaklardir. Bu nedenle,
KOBI’ler i¢in standart organizasyon yapilar1 sunmak gercek¢i olmayabilir.

Isletme daha kiigiik iken, belli islevleri yerine getiren isgdrenlerin yetki ve
sorumluluk dengeleri ayarlanmadigi zaman da sorunlar ortaya c¢ikabilir.
Isgorenlerin hem iiretken hem de isinden hosnut olmasini saglayacak
organizasyonel kosullar gelistirilmelidir. Organizasyon yapisi olusturulurken insan
etkeni siirekli g6z oniinde bulundurulmalidir.

Kurumsallasmaya iliskin Sorunlar: Kurumsallagsma; isletmenin kisilerden
bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi; degisen c¢evre
kosullarin1  takip eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak
organizasyonel yapisini olusturmasi; kendisine 6zgli selamlama big¢imlerini, is
yapma usul ve yoOntemlerini kiiltiirii haline getirmesi ve bu sayede diger
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isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siirecidir (Karpuzoglu,
2003)

Kurumsallagma, isletmelerin uzun donemde ayakta kalabilmesi ve
kamuoyuna mal olmasidir. Gii¢lii kurumsal degerler sayesinde igletmeler, rekabet
uistiinliigii elde edebilirler. Kurumsallasma bir siiregtir. Kurumsallasma bir defada,
aniden gercgeklestirilebilen bir uygulama degildir. Aile isletmelerinde
kurumsallagsma cabalar1 giiniimiizde sik¢a tartisilan basta KOBI’ler olmak iizere
bircok biiyliik 0Olgekli isletmenin de Onemli sorunlarindan birisidir. Aile
isletmelerinde kurumsallagsma cabalarinin tamamlanamamasi nedeniyle ortaya
c¢ikan c¢atigmalar sonucu bir¢cok isletme satilmakta, par¢alanmakta ya da
kapanmaktadir. Ailenin ge¢mis nesillerinin 6zverisiyle yaratilan degerler yok
olmaktadir. Bu degerlerin yok olmamasi i¢in yonetimdeki nesillere biiyiik gérevler
diismektedir. Yonetimdeki nesilin, aile isletmesinden, kurumsal aile isletmesine
gegis siirecini planlamasi ve uygulamaya koymasi gerekmektedir.

Seramik sanayiindeki isletmelerin %79,31 oraninda biiyik bir kismi
kurumsallagmanin ¢ok diigiik diizeyde oldugunu belirtmistir. Bu durum hem
isletmelerin siirekliligini engelleyici rol oynamakta, hem de diisiik verimlilige yol
agmaktadir. Isletmelerde is boliimii diisiik diizeydedir. Ayrica, isletmelerde
raporlama sistemi diizenli bir sekilde olusturulamadigi i¢in bir organizasyonel bilgi
sistemi islememektedir.

Bu konuda yapilmis benzer arastirmalarda da isletme kurucusu tarafindan
yonetilen aile isletmelerinde kurumsallasmanin diisiik diizeyde olduguna dair
sonuglar ortaya konmustur (Akdogan, 2000:32). Aile isletmelerinde
kurumsallagmanin olmamasi, igletmelerde performansi diisiirmektedir. Tim aile
bireylerinin patron kimligine biiriinmesi tehlikeli bir siiregtir. Boyle durumlarda
aile bireyleriyle yasanan kiigiik tartismalardan dolay1 bile yetenekli ¢alisanlar ¢ok
kolay ikinci plana itilmekte veya isten ¢ikarilabilmektedir.

Insan Kaynaklarmna iliskin Sorunlar: Seramik sanayii isletmelerinde,
nitelikli iggdreni isletmede tutma sikintis1 %72,41 oraniyla ¢ok fazladir ve yeterli
sayida nitelikli isgérene sahip olamama da %68,96 oraniyla en 6nemli sorunlardan
biridir. Ayrica, bu isletmelerin higbirinde yoneticiler ve isgdrenlerin performansina
yonelik sistematik bir degerleme yontemi bulunmamaktadir.

KOBI’lerde emek yogun teknolojilerin daha agirlikli olmasmin dogal bir
sonucu olarak, insan etkeni biiyiik isletmelere gore daha biiyiikk 6nem tagimaktadir.
Seramik sanayiindeki KOBI’lerde genellikle az uzmanlagmis isgdrenler istihdam
edilmektedir. Gergekten KOBI’ler, finansman, pazarlama, muhasebe, Ar-Ge gibi
cesitli isletmecilik isglevlerinde uzman kisileri isttihdam edebilecek maddi giice
sahip degildirler (Miiftiioglu, 1991:73).

Organizasyon yapist olusturulduktan sonra dogru ige dogru adami se¢mek
icin kadrolama islevi Onem kazanmaktadir. Isletmelerde insan kaynaklari
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programlarina, is analizleriyle baslanmalidir. Isler tammlanmali ve bu isler icin
gereken nitelikteki isgdrenler belirlenmelidir. Bu sekilde tam olarak istedigi
isgbreni bulamasa bile farkli bagvurular arasindan se¢im yaparken elinde fiziki
goriiniim, egitim durumu, 6zel yetenekler, deneyim, genel kiiltiir, ilgi alanlari,
karsisindakinde biraktig1 izlenim, referanslar, ailevi ve kisisel durum gibi bazi
Olciitler bulunacaktir. Yoneticiler bu Olglitlere gore isgdren se¢imini yapabilecektir.
Isletmeye elemanlar alindiktan sonra, artik herkesin oynayacagi rol acikca
belirlenmelidir. KOBI y®éneticisinin miimkiin oldugunca az kurmay isgdren
istihdam ettigi gbzlenen bir baska olgudur.

Seramik sanayiindeki isletmelerin genelde gereksinim duyduklari isgorenleri
%65,51 oraniyla kisisel bagvurular ve %34,49 oraninda is diinyas: ve ¢evredeki
dost ve akrabalar aracilifiyla sagladiklari anlagilmaktadir. Bu bulgular dikkate
alindiginda, gercekte isletmelerin nitelikli isgdren arama konusunda yeterince ¢aba
gostermedikleri ve gerekli yerlere bagvurma geregi duymadiklart agikca
goriilebilir.

Seramik sanayii isletmelerinde isletme kurucusu ile isgorenler arasinda
dogrudan ve giivene dayali iligkiler s6z konusudur ve bu iligki bireysellesmis
durumdadir. Cogu zaman bunun temelinde aile veya akrabalik baglar1 yatmaktadir.
Bunun dogal bir sonucu olarak, diisiik iicret diizeyine ragmen, isgdrenler genelde
igyerinden hosnut ve ise yabancilagsma en alt diizeydedir. Bunun yaninda, olumsuz
kosullarda bile KOBIler isi yaparak dgrenip yetismis olan isgdrenlerini kaybetmek
istememektedir.

Egitime Iliskin Sorunlar: Seramik sanayiindeki KOBI’lerde ¢alisan
isgorenlerin yaklasik olarak %41,37’si  ¢irakliktan yetisen elemanlardan
olugmaktadir. Seramik sanayiindeki isletmelerin %55,18 oraninda isbasinda ve
isdisinda egitim yapilamamaktadir. Bu isletmelerin %34,48°1 isgorenine siirekli is
basinda egitim verdigini, %6,89’1 ara sira teknoloji kullanimi, bilgisayar ve {iriin
kalitesi konusunda isyeri disinda seminer, kurs v.b. yollarla iggdrene egitim olanag:
sagladigini belirtmistir. Isletmelerden yalnizca bir tanesi %3,45 oraniyla ara sira
disaridan uzman getirterek ¢alisanlara egitim verdigini belirtmistir.

Isletmeler egitim kurumlarindan simdiye kadar hemen hemen hig destek
almamigslardir. Bu nedenle, isletmelerin gereksinimlerinin analiz edilerek, egitim
kurumlarindan beklenen katkilarin gerceklesmesi hedeflenmelidir.

Isletmelerde gerek yoneticilerin gerekse isgdrenlerin egitimi konusunda
onemli sorunlar yasanmaktadir. Bu isletmeler agisindan mesleki egitim biiyiik
Oonem tasimaktadir. Ancak isletmelerin finansal sorunlar nedeniyle, isgéren
egitimine Onem vermedikleri veya egitim olanagina sahip olmadiklari
gozlenmektedir. Isinde ¢irakliktan yetisen kurucu ydneticinin yanindaki vasifsiz
isgorenleri isbasinda egittigi, nadiren disaridan seminer ve kurslara gonderdigi
gozlenmektedir.
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Ayrica, sektorde yetigsmis isgoreni yiiksek iicretle isletmede tutmak da
onemli bir sorundur. Dolayisiyla, mevcut sorunlarin ¢éziimil i¢in iiniversiteler ve
diger kurumlarla iliski kurulmali ve meslek gruplarinin gereksinimlerine yonelik
egitim programlart hazirlanmalidir. Gerek ydneticilere gerekse ¢alisanlara, insana
yapilan yatirimin 6nemi anlatilmali ve bunun i¢in gerekli ortamin hazirlanmasina
calistimahdir. Iyi hazirlanmis bir egitim programinin uygulanmasinda isletme ve
caliganlarin kargilikli yararlart bulunmaktadir. Bir egitim programi hazirlanirken,
belirli gorevlerdeki isgdrenlerin isbirligini saglamak 6nemlidir. Egitim, isgorenlere
yapmakta olduklar1 igleri daha iyi yapma olanagi sagladig1 gibi, onlara daha {ist
gorevlere yiikselme firsatini da hazirlayabilmektedir. Bu olanaklar1 tantyan her
egitim programi isgdrenler tarafindan da tercih edilmektedir. Ayrica, tiimii KOBI
niteligindeki aile isletmelerinin yoneticilerinin, yoneticilik egitimi almamig olmasi,
stratejik diisiinme, olaylar1 analiz edebilme ve halkla iligski kurabilme yeteneginden
mahrum kalmalarina neden olmaktadir. Tirkiye’de pek ¢ok sektorde oldugu gibi
toprak sektoriiniin bir kolu olan seramik sanayiindeki KOBI’leri de bilgilendirmeye
yonelik merkezlerin bulunmasi gereklidir. Isletmelerde planlama, standardizasyon,
iretim, stok kontrol, aragtirma, uyumlastirma, egitim, giivenlik ve danigsmanlik gibi
hizmetlerin verimli bir sekilde yiiriitilmesi, ancak etkili bir bilgi sisteminin
olusturulmasina baglidir.

Isletmelerin nitelikli isgiicii sikintis1 ¢ekmemesi igin mesleki egitime
gereken Onem verilmelidir. Bolge ekonomisinde Onemli bir paya sahip olan
seramik sanayiine yonelik mesleki okullarin agilmasi ve 6grencilere is basinda (staj
vs.) egitim olanagmin saglanmasi ileriye doniik 6nemli bir adim olacaktir. Ayrica
yonetici egitimi, kalite-standardizasyon-verimlilik konusunda bilgi saglama,
teknoloji gelistirme, danigmanlik gibi alanlarda MPM, TOBB, KOSGEB, TSE,
Universiteler ve diger ilgili kuruluslarla isbirligine gidilmelidir.

KOBI Niteligindeki Aile isletmelerine iliskin Diger Sorunlar:
Isletmelerin, iiniversite ile isbirligi yeterli diizeyde olmadig igin, teknolojik olarak
disa bagimlhilik siirmektedir. Anadolu Universitesi biinyesinde sektdr—iiniversite
igbirligi ile kurulan Tiibitak SAM’a (Seramik Aragtirma Merkezi’'ne) yapilan
yatirimlar ve yetkiler yeterli diizeyde degildir. Isletmelerin Ar-Ge ¢alismalaria
tesvik alinamamaktadir. Seramik sanayi biinyesinde kiiciik 6lgekli bir¢ok iireticinin
olmasi; standart dig1 {iretimi, sigortasiz isglicii c¢alismasini, faturasiz satis
yapilmasini, tasarim kopyalamasini, haksiz rekabeti beraberinde getirmektedir.
Isletmelerde %3,4 orani ile, gerek bilgisayar ve elektronik aletlerin kullanimi
gerekse Internetten yararlanma ¢ok diisiik diizeydedir.

Oysa, giiclii teknoloji ve yeterli sermayeye sahip, saglikli tiiketiciler
kazanmig isletmeler acisindan global rekabet ¢ok biiyiik bir sorun
olusturmayacaktir. Tiirkiye’de biiyiikk cogunlugu finansal agidan giiclii olmayan
isletmeler olan KOBI’ler bu rekabet ortamindan oldukca etkileneceklerdir. Yeni
teknolojilere yatirim yapabilme olanagi cok fazla olmayan KOBI’lerin yikici
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rekabetten istiin ¢ikmalar1 icin ellerindeki en degerli kaynak ¢ok biiyiik parasal
yatirimlar gerektirmeyen insan kaynaklaridir. Uluslararas1 diizeyde rekabet
edebilme, ihalelere katilabilme, pazar paymni koruma ve artirma, tiiketici
gereksinimlerini 6nceden tahmin etme, tiiketici hizmetlerini iyilestirme, etkinligi
artirma ve fireyi azaltma yoniinden TSE belirledigi standartlara uyum saglamak,
her gecen giin daha da 6nem kazanmaktadir. Ancak kalite standartlarinin beklenen
fayday1 saglamasi igin igletmelerin kalite sistemlerini denetlemeleri ve bu amagla i¢
denetleme ekipleri kurmalar1 gerekli olmaktadir. Objektif belgelendirme ve
denetimlerin yapilmasinda basta TSE olmak iizere, egitim kurumlari, meslek
odalar1 ve diger kuruluglara 6nemli sorumluluklar diismektedir. Diger yandan,
caliganlarin egitimi, sosyal sorumluluk anlayisi ve hesap verme sorumlulugu
denetimde 6nemli bir rol oynayacaktir.

Seramik sanayiindeki aile isletmelerinin Oncelikle i¢ pazarda ve uzun
donemde dis pazarlara yonelmeleri, giiglerini birlestirmeleri, sermaye yapilarini
saglamlastirmalari, bir ailenin ge¢imini saglamaktan cok biiyiimeleri ve ortak
rekabet stratejileri belirleyebilmeleri igin, yeniden yapilanma gereksinimi
duyduklar1 yadsinamaz bir gergektir.

5. SONUC

Bu aragtirmada Kiitahya ilindeki seramik ve ¢ini sanayinde faaliyet gosteren
aile isletmelerinin yoOnetim ve organizasyon sorunlari ortaya konulmaya
caligilmigtir. Seramik sanayiinde genellikle isletme kuruculari ayni zamanda
yonetici konumundadir. Yoneticiler ve isgorenler yeterince uzmanlagmis degildir.
Bu isletmelerde, ¢alisanlar ile tiiketiciler arasindaki iliskiler yiliz yiize ve sikidir.
Isletmelerin pazarlik giigleri zayif, kredi olanaklari smirlidir.

Seramik sanayiindeki igletmelerde yalnizca birkag temel isletme islevi
bulunmaktadir. Isletmenin gelisiminde en onemli islev olarak pazarlama
goriilmektedir. Kararlarda daha ¢ok isletme kurucusunun veya diger aile
bireylerinin etkili oldugu gozlenmektedir. Yoneticiler yetki devrinde isteksiz
davranmaktadir.

Seramik sanayiindeki isletmelerin yonetim ve organizasyon sorunlarinin
¢Oziimiine yonelik su oneriler sunulabilir:

Aile igi iligkiler ile isletme isleri birbirinden ayrilmalidir: Seramik sanayii
isletmelerinde geleneksel aile yapisindaki iligkiler, is iliskilerini biiyiik Sl¢lide
etkilemektedir. Oysa, aile i¢i iliskiler, dengeler ve beklentiler, is yasaminin
gerektirdigi iliskiler, dengeler ve beklentilerle Ortismemektedir. Aile ile
ortaklarmin verimli c¢alisma diizenini kurmayan bir yoOnetimin profesyonel
uzmanlarla bile igi basarmasi olas1 degildir. Gelecekteki basarilar i¢in yetenekli aile
bireylerinin yanisira yetenekli uzmanlarin yonetim diizeylerine getirilmesi gerekli



C.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 6, Sayi 1, 2005 89

olmaktadir. Bu nedenle, aile digindaki bireyleri giidiileyecek yonetim amaglarinin
belirlenmesi Onemlidir. Aile bireyleri isletmeye yararli olmuyorsa, isten
cikarilmalidir. Aile {iiyesi olmak gorevin verilmesi igin yeterli bir oOlgiit
olmamalidir. Ayrica, aile bireylerine is gelenegi 6gretilmelidir. Isletmeye katkist
olan aile bireylerinin 6ncelikle iicretlendirilmesi zorunlu olmaktadir. Aksi takdirde,
profesyonel yonetici de istihdam etseler, karmasikligin ve israfin Oniine
gecemeyebilirler.

Yoneticilerin egitim diizeyileri artirllmali ve profesyonel yoneticilerin
istihdam edilmelidir: Isletme yoneticilerinin daha ¢ok deneyimleriyle hareket
ettikleri ve profesyonel anlamda yoneticilik egitimi almadiklar1 gézlenmektedir. Bu
isletmelerde merkezcil yonetim tarzi benimsendiginden tutucu egilimler ¢ok
baskindir. Bu nedenle, pek cok firsat kagirilmaktadir. Oysa, aile isletmeleri
profesyonel yonetimin destegini almali ve isletmenin Oniinii agacak iyi bir yonetim
ekibi olusturmalidirlar.

Planlama yapilmalidir: Seramik sanayiindeki isletmelerde planlama konusu
genellikle ihmal edilmektedir. Isletme yoneticileri planlamaya gereken Onemi
vermelidir ve is yasamindaki firsatlar1 ve tehditleri gorebilmelidir. Ydneticiler
planlar yapmak icin gerekli bilgi ve beceriye sahip degilse, disaridan uzmanlarla
isbirliginin yollarin1 aragtirmalidir.

Yetki devrine islerlik kazandirilmalidir: Seramik sanayii isletmelerinde
yonetim bi¢imi ve organizasyonel kosullardan dolay1 yetki devrine islerlik
kazandirilamamaktadir. Isletmede yetki devrinin iyi isletilmesi, diiriistliigii ve
ozgiiveni destekleyici rol oynayabilir. Is standartlar1 kendiliginden olusacag icin
yonetici igletmeye gelmezse, bile isler daha iyi yiiriiyecektir. Her seyin kurallara
baglandig1 is ortami, igletmedeki dinamizmi olumsuz etkiler. Diger yandan,
isletmelerde karar vermede katilim son derece onemlidir. Ciinkii, hatali bir karar
isletmenin sonunu hazirlayabilir. Yonetici ¢alisanlarin inisiyatif kullanmasia
olanak tanimali ve onlarmn fikirlerine deger vermelidir. Aksi durumda, isletmeler
pek cok firsati kagirabilirler.

Organizasyon yeteneklerinin iyilestirilmesi: Seramik sanayiindeki isletmeler
daha ¢ok organizasyon yapisi olarak, kumanda organizasyonu kullandiklarindan,
yetki en {ist diizeydeki kiside toplanmistir. Organizasyonel kosullar, iggorenlerin
iiretken ve isinden daha hosnut olmasii saglayacak sekilde iyilestirilmelidir.
Organizasyon siirecinde yapt olusturulurken insan etkeni siirekli g6z Oniinde
bulundurulmalidir.

Organizasyonun ve yoneticilerin performanslarint 6lgmede kullanilacak
Olciitler ve raporlama sistemi gelistirilmelidir: Kiitahya seramik sanayii
isletmelerinde yoneticilerin ve iggorenlerin performansina yonelik sistematik bir
degerleme yontemi benimsenmemektedir. Oysa, sistematik bir performans
degerleme yoOntemi sayesinde ister aileden olsun ister profesyonel olsun, her
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calisan ve yoneticinin degeri bilinir, hak etmedigi yerlere getirilenlerin durumu
yeniden degerlendirilebilir. Ortakligin hayati kolaylagtiran ve hatalar1 6nleyen
taraflar1 da gbéz Oniine alinmalidir. Ortaklik, bir bakima, goéremeyecegimiz
tehlikeleri goren ikinci bir ¢ift gbz ve tastyamadigimiz yiikii tasiyan ikinci bir sirta
sahip olmak demektir.

Kurumsallagmanin ~ saglanmasi: Seramik  sanayii  isletmelerinde
kurumsallasmaya 6nem verilmemektedir. Isletmelerin kisilerden bagimsiz, uzun
donemde varligini siirdiirmesi i¢in kurumsallagsmaya gereken onem verilmelidir.
Isletmede, nitelikli isgdrenlerin hizmet verecegi bir kurumsal ortam yaratmak
onemlidir. Kurumsallasma, belirsizliklerin  yOnetilmesini  kolaylastirarak,
isletmelere rekabet iistiinliigii saglayabilir. Isletmede isbdliimii, insan kaynaklari
yonetimi gibi siireglerin iyi organize edilmesi gerekmektedir. Isletme kurucusunun
kendini tanitmasindan c¢ok isletme ve {iriinlerinin tanitilmasi bir zorunluluk
olmustur.

Nitelikli isgoren istihdam edilmelidir: Seramik sanayii isletmelerinde
nitelikli isgorenin istihdami da o6nemli bir sorun olarak ortaya cikmaktadir.
Isletmeyi isler duruma getirecek olan calisanlardir. Gerek yoneticilere gerekse
caliganlara, insana yapilan yatinmin 6nemi anlatilmalidir. Isletmelerde insan
kaynaklar1 yonetimine gereken 6nem verilmelidir.

Isgorenler egitilmelidir: Seramik sanayii isletmelerinde isgoren egitimi
konusunda 6nemli sorunlar yaganmaktadir. Genel olarak, isletmelerin isgdrenin
egitimine Onem vermedikleri veya egitim olanagina sahip olmadiklari
gozlenmektedir. Isinde cirakliktan yetisen kurucu yonetici yanindaki vasifsiz
isgorenleri isbaginda egitmekte, nadiren disaridaki seminer ve Kkurslara
gondermektedir. Isletmelerin nitelikli isgiicii sikintis1 cekmemesi igin mesleki
egitime gereken dnem verilmelidir. Ayrica yonetici egitimi, kalite-standardizasyon-
verimlilik konusunda bilgilendirme, teknoloji gelistirme, danismanlik gibi
alanlarda MPM, TOBB, KOSGEB, TSE, Universiteler ve diger ilgili kuruluslarla
isbirligine gidilmelidir.

Yerel onceliklere gore birikimlerin baska is alanlarmma kaydirilmalidir:
Seramik sanayiindeki igletmelerin sayica fazla olmasi, pazara yonelme ve yonetim
stratejileri agisindan 6nemli sorunlar yaratmaktadir. Yeni is alanlariin yaratilmasi
ve bu alanlarindaki igletmelerin desteklenmesi i¢in Kiitahya Ticaret ve Sanayii
Odast1’na, girisimcileri bilgilendirme konusunda 6nemli gorevler diigmektedir.

Bircok sektdrde oldugu gibi, seramik sektoriinde de plansiz yatirimlar
yapilmakta, sektorde atil kapasite yaratilmaktadir. Halen, kurulu kapasite iilkemiz
ihtiyacinin iizerindedir. Bundan sonra kurulacak tesislerde, ihracata yonelik olarak
iiretim yapabilme kosulu aranmalidir. Bu nedenle, belirli bir 6l¢egin altinda olan
veya eski makinalar ile yapilacak olan yatirimlara tesvik verilmemelidir.
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Bunun yani sira, iretimin belirli bir standartta olmasi ve tiiketicinin
korunmasi amaci ile TSE Belgesi zorunludur. Ancak, kiiciik 6lgekli birgok iiretici,
standartlara uygun iiretim yapmamakta, sigortasiz isci ¢alistirmakta, faturasiz satis
yapmakta ve boylelikle haksiz rekabete neden olmaktadirlar. Bu haksiz rekabetin
giderilmesi i¢in, denetimlerin daha sik1 yapilmasi, bdylelikle kayit disi iiretimin ve
isttihdamin kontrol altina alinmasi saglanmalidir. Seramik {iriinlerin standartlara
uygunlugunun saptanmasi ve takibi konusunda SAM’a (Seramik Arastirma
Merkezi) yetki verilmelidir.
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