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BUYUME SURECINDEK 1 KOBI'LERIN YONETIM VE ORC:]ANiZASYON
SORUNLARI: NEVSEHIR UN SANAYii ORNEGI

Sevki OZGENER’

OZET

Kiigilk ve orta boy isletmeler (KOBI), ekonomik canlanma, yapisa degisim, istindam yaratma
ve teknolojik gelismelere uyum konusundaki rolleri nedeniyle tlke ekonomileri icin vazgegilemez
unsurlardir. Kiiresel rekabet ortaminda K OBT lerin ayakta kalabilmelerini saglamak ve rekabet giicii-
nd arttirmak igin yonetim ve organizasyon becerilerinin iyilestirilmesinin 6nemi her gegen giin art-
maktadir. Bu nedenle, yonetsel ve drgiitsel dandaki sorunlarin ve nedenlerinin tespitine yonelik daha
fazla aragtirmaya gereksinim duyul maktadir.

Bu arastirmada Nevsehir un sanayiinde faaliyet gésteren KOBT’ lerin biiyiime siirecindeki yo-
netim ve organizasyon sorunlart andiz edilmistir. Arastirma sonucunda isletmelerin yonetim tarz,
personel tedariki ve egitimi, organizasyon yapilari, planlama becerileri, yetki devri, karar verme, ku-
rumsallasma, kdite anlayisi ve bilylime konusundaki egilimlere iliskin bulgular elde edilmistir.

Anahtar kelimeler: KOBI, Y 6netim Sorunlar: ve Organizasyon.

GIRIS

Nevsehir un sanayiinde faaliyet gosteren isletmeler, yoresd kalkinma ve is-
tihdama katkida bulunmalar1 nedeniyle, Nevsehir ekonomisinde dnemli bir yere
sahiptir. Kiresellesme ve teknolojideki hizli gelismeler un sanayiindeki isletmelere
bir taraftan yeni firsatlar yaratirken, diger taraftan, onlari bir takim sorunlarla karsi
karsiya birakmaktadir. Gliniimizde s6z konusu isletmeler, hizli teknol gjik gelisme-
leri takip edebilmek, yeni pazarlara agilabilmek, nitelikli elemanlar: istihdam et-
mek, etkin kalite ve rekabet yonetimi stratgjilerini belirleyebilmek, érgitsel ve yo-
netsel becerileri iyilestirebilmek icin yeniden yapilanma gereksinimi duymaktadir-
lar. Ayrica, bu isleimelerin, ayni anda birgok isletme fonksiyonunu ifa eden sahip
yoneticiler tarafindan yonetilen KOBI niteligi tasimasi, yonetim ve organizasyon
sorunlar1 Uzerinde durmay: daha da 6nemli hale getirmektedir.

Bu arastirmanmin amaci, Nevsehir ilinin ekonomik performansimin artirilabil-
mesi igin gerekli dinamizme sahip un sanayiindeki isletmelerin bliytime stirecinde
karsilagtiklar1 yonetim ve organizasyon sorunlarinm ve bunlarin kaynaklarinm tespit
etmek ve ¢6ziim onerileri ortaya koymaktir.
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I. KAVRAMSAL CERCEVE

Son yillarda Tirkiye' de bilylime siirecindeki KOBI'lerin yonetim ve
organizasyon sorunlari ile ilgili g¢esitli arastirmalar yapilmistir (Ayrintili bilgi igin
bkz. Kogdl, vd., 1993; Arslan, 1993: 67-78; Conkar, 1994: 199-226; Akin, 1995;
Bort, 1997: 177-186; Dikmen, 1997: 83-99; Adlan, 1998: 66-75 ve Dogan,
2001:8). Ancak, gida sektoriniin alt bir dali olarak un sanayiinde faaliyet gosteren
isletmelerin yOnetim ve organizasyon sorunlarina yonelik sinirli sayida arastirma
mevcuttur. Bu calismada Nevsehir un sanayiindeki isletmelerin bilylime siirecinde-
ki yOnetim ve organizasyon sorunlar: gesitli yonleriyle ele alinmaktadir.

KOBI’ lerde biiyiime konusuna deginmeden 6nce, KOBI’ lerin tammu Gizerin-
de kisaca durmakta fayda varcir. KOBI' lerin, bilyiik isleimelerden farkl: sorunlarla
kars1 karsiya bulunmalar1 ve ekonominin temel dinamigini olusturmalar: yoniyle
tammlanmas: gerekmektedir. KOBI’ler tammlanirken onlar1 biyuk isletmelerden
ayirt edici 6zelliklerin vurgulanmasi gorist genelde agirlik kazanmaktadir. Bu
baglamda ayrica kiclk isletme ve orta boy isletme ayirimina da gidilmektedir.

Kuctk isletmeler, sahipleri tarafindan yonetilen yiksek dizeyde kisisellesti-
rilmis, daha cok yerel faaliyetlerde bulunan ve biyumesini genelde i¢ kaynaklarla
finanse edebilen isletmeler seklinde tanimlanabil mektedir (TUGIAD, 1995:2).

KOBI’ lerin tammu, ekonominin bilyikligiine bagli olarak tlkeden ulkeye
degisiklik gostermektedir. KOBI' leri tammlarken bazi nitel ve nicel kriterler esas
alinmaktadir. Bunlar asagidaki gibidir (Uludag ve Serin, 1991: 14 ve Kogel, vd.,
1993:12):

-Nitel kriterler: isletmenin faaliyet gosterdigi is kolu icerisinde nispeten
kicik bir paya sahip olmasi, isletme sermayesinin timintin veya biyik bir bol -
minin isletme sahibine ait olmasi, is b6limi ve uzmanlasma derecesi, girisimcinin
isletmede fiilen calismasi, bagimsiz yonetim (genelde isletmenin sahibi aym za-
manda yoneticisidir) ve modern yonetim tekniklerini uygulamada yetersizlik.

-Nicd kriterler: Personel sayisi, sermaye, Uretim miktar, aktifler toplamu,
makine pakti, pazar pay1, kér, kullandiklari enerji miktari, satis hacmi.

Bu kriterler sayica daha da artirilabilmesine ragmen, ortak bir tammin ya-
pilmasinda bir tek kriter yeterli olmamaktadir. Birden fazla kriterin kullamldig:
tammlar da bazen ¢ok karmasik olup, ihtiyaca cevap verememektedir. KOBI' lerin
tammlanmasinda genelde sermaye ve isgoren sayisi kriterleri dikkate alinmaktadir.
Bu baglamda, KOSGEB (K igik ve Orta Boy Isletmeleri Gelistirme Baskanligi) 1-
50 isgdren calistiran imalat sanayi isletmeerini kiiglk isletme, 51-150 isgbren ca-
listiran imalat sanayi isleimelerini ise, orta boy sanayi isleémeleri olarak tammla
maktadir (Colakoglu, 2002:7).

KOBI’ lerde biiyiime énemli bir siirectir. Biyume, isletmenin belli bir 6lgek-
ten baglayarak yapisini olusturan maddi ve beseri unsurlarinda meydana gelen nice-
liksel ve nitdiksel degismeler ve gelismeler olarak tammlanabilir. Blylme sire-
cinde KOBI'ler birgok sorunla kars: karsiya bulunmaktadir. Guniimiizde kiiresel
rekabet, uluslararasi ekonomik bittinlesmeler ve hizli gelisen bilgi teknolojileri,
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basarili bir sekilde blylmek isteyen isletmelerin siirekli bir dinamizm icinde olma-
sint zorunlu hale getirmektedir. Gelisen bir ekonomide biytiime, saglikli ve basarili
isletmeler icin normal bir siiretir. isletmelerin cogu kiiclik boy isletme olarak faa-
liyete baglamakta ve zaman icerisinde ¢esitli asamalardan gecerek belli bir blyuk-
[0ge ulasmaktadirlar (Kocel, vd., 1993:9).

Buylime, maliyetlerin minimize edildigi Uretim dizeyine kadar strdirilme-
lidir. Bir cok girisimci, isletmesini kurdugu ginden itibaren biyime tutkusuyla
yasamaktadir. Bu girisimciler icin temel hedef blylmektir. Buna karsin, kendile-
rince mantikli sebeplere dayanarak siirekli kiigiik kalmak isteyen isletmeler ve giri-
simcilere de rastlanmaktacir (Akin, 1995:17-23). KOBI’ler baglanminda kagimlmaz
olan bilyiime siirecinde isletmelerin biyime planlar1 yapmamasi, nitdikli deman
ve yonetici eksikligi, yerel girisimcilerin deneyimsiz ve yeni is alanlar: konusunda
eksik bilgiye sahip olmasi, disik satislar, yiksek faaliyet giderleri, sermaye yeter-
sizligi, stoklama sorunu, alacaklarin tahsilatindaki guclikler, verimsiz calisma,
standartlasmanmus ve disik kalitede Uretim, kaliteli hammadde tedarikinde yasanan
sorunlar, gereksiz sabit varliklar ve hepsinden énemlisi hatali kurulus yeri segimi
gibi sorunlar blyumenin 6niindeki engellerdir. Sozkonusu engellere ilaveten, ula-
sim ve tasima maliyetlerinin yiksek olmasi da, zaten sinirli pazar payina sahip olan
un sanayiindeki isletmelerin 6lcek ekonomisine gegisini zorlastirmaktadir.

KOBI’ lerde girisimci dogrudan faaliyetlere katilmakta, cogu zaman hem isi-
nin basinda isgorenlerle birlikte Uretimde bulunmakta, hem hammadde alimi ve
pazarlamayla ilgilenmekte hem de banka, vergi, sigortaislemleriyle ugrasmaktadir.
Ancak, isletme 0Olgegi buyidukge girisimcinin her konu ile bizzat ilgilenmesi glic-
lesmektedir. Bu nedenle, girisimci 6nce Uretim sirecindeki isini isgorenlere dev-
retmekte ve kontrol gorevini Ustlenerek, katkisini daha st konumlara ¢ikarmakta-
dir. Yani isletmede daha cok genel yoOnetim islevlerini Ustlenmektedir. Ancak,
KOBI’ lerde tepe yonetiminde is bolimiine gitmek veya bu gorevi profesyond bir
yoneticiye devretmek cogunlukla tercih edilmeyen bir davranis bigimidir. Girisim-
cinin piyasa hakkindaki bilgiyi toplama ve degerlemedeki yetersizligi, nitelikli per-
sond istihdamindan kaginmasi, yetki devretmemesi ve baska yonetici istememesi,
KOBI’ lerde yanlis kararlarin alinmasina ve esnek bir yapinin olusturulmasina en-
gedl olmaktadirlar (Boru, 1997:177).

KOBI’ lerde hiyerarsik yapidaki karar ve icra organlarimn 6nemli bir kismu
aile bireylerinden olugmaktadir. Kiresellesme, bilgi ekonomisi, hizli degisen bilgi
ve iletisim teknolojileri, yeni pazar firsatlart ve ekonomik krizlerin yasandig: bir
ortamda giderek karmasik hale gelen isletme faaliyetleri ve biylyen isletme dlcegi
karsisinda, isletme sahibinin ve aile bireylerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kal-
masi, degisime uyum saglamayi guclestirmektedir. Ayrica, yeni uzmanlik alanlari-
nin ortaya ¢cikmasi, bilginin dnemli bir deger haline gelmes, isletme-cevre iliskile-
rinin Gnem kazanmasi ve organizasyon yapilarinin karmasik hale gelmesi nedeniy-
le zaman ve bilgi diizeyi agisindan girisimci yetersiz kaldigindan isletmelerde bas-
ka yoneticilere de ihtiyag duyulmaktadir. Degisimi kavrayacak ve degisime yaratici
tepkide bulunabilecek uzman kisiler arasindan segilen ve isletmelerde karar orgam
islevini Gstlenen bu yoneticiler, “profesyonel yonetici” olarak adlandirilmaktadir.
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Girismicilerin profesyonel yoneticilere yer acamamalari durumunda, biiyime sire-
cinde pek ¢ok firsat kagirilabilir veya ele gegen firsatlar uygun sekilde degerlendi-
rilmeyebilir.

I1. ARASTIRMANIN METODOL OJiSi

Bu arastirmamin ana kitlesini Nevsehir yoresindeki un sanayiinde faaliyet
gosteren isletmeler olusturmaktadir. Nevsehir Ticaret Borsasi’ ndan edinilen veriler
dikkate alindiginda, Nevsehir un sanayiinde toplam 54 isletme (fabrika) faaliyet
gostermektedir. Bu isleimelerden 5 tanesi ¢esitli nedenlerden dolay: kapandigin-
dan, anket formu 49 isletmeye ulagtirilngtir.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket yontemi kullamilmistir. Anket-
te kapal1 ve agik uglu sorularin yam sira 5'li Likert 6lgegi esas alinarak hazirlanan
sorularla bilgi toplama yoluna gidilmistir. Anketlerin uygulamasi ankettr vasitasiy-
la gerceklestirilmistir. Sonucta, isletmeler tarafindan cevaplandirilmis degerlendiri-
lebilir 29 anket formu elde edilmistir. Bu anketlerin ana kitleyi temsil etme oram
%59 dizeyinde gerceklesmistir. Benzer niteikteki calismalar dikkate alindiginda
bu oran tatmin edicidir (Coskun, vd., 2001:431-439).

Arastirma sonucu elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS for
Windows 9.05 paket programindan yararlamlmis ve veriler sistematik bir sekilde
degerlendirilmistir. Ayrica, arastirmada anket vasitasiyla elde edilen verilerin yan
sira isleimelerin yoneticileriyle yapilan planli gorismelerden elde edilen bilgiler-
den de yararlamlmstir.

I11. ARASTIRMA BULGULARI

A. Isletme Profiline liskin Temel Bilgiler

Arastirmaya katilan 29 isletmeden %20,7'si 1980 dncesinde, %24’ (i 1981-
1990 yillan arasinda ve %55,2'si 1990 sonrast kurulmustur. Arastirmaya katilan
isletmelerin Nevsehir ilindeki yerlesim birimlerine gére dagilimlar: Tablo 1'de g6-
rdlmektedir.

Tablo-1: Isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Y erlesim Birimlerine Gore Dagilim

f Yuzde(%)
Avanos (Mahmatlar, Kalaba, Calis ve Toprakli) 21 72,5
Nevsehir 3 10,3
Hacibektas 3 10,3
Gulgehir 2 6,9
TOPLAM 29 100

Isletmelerin Avanos ve gevresinde (%72,5) yogunlastiklar: gorilmektedir.
Bu isletmelerin hukuki yapisi, Limited sirket (%44), Anonim sirket (%37,9) ve
Komandit sirket (%17,2) seklindedir.

Isletmelerin istihndam yapist ileilgili bulgular Tablo 2’ de verilmistir.
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Tablo-2: Isletmelerin istihdam Y apisi

Calisan Sayisi f Y lzde(%)
5veasagisi 6 20,7
6ile10 arast 13 44.8
11 ile 25 arasi 9 31,1
26 ile50 arasi 1 34
Toplam 29 100,0

Tablo 2’ de goruldigl gibi arastirmaya katilan isletmelerin %20,7's 5 ve da-
ha az, %441 6-10, %31,1'i 11-25 ve %3,4' 0 26-50 arasinda personel istihdam
ettikleri anlasiimaktadir. Istindam ettikleri persondl sayisi goz oniine alinciginda,
bu isletmelerin timi Kiiclik ve Orta Boy Isletme (KOBI) niteligindedir. Un sana-
yiindeki isletmelerin ¢ogunlukla 6-10 arasinda personel istihdam ettikleri goril-
mektedir.

B. Isletme Y oneticilerinin Demogr afik Ozdliklerine iliskin Bilgiler

Ankete cevap veren yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimi dikkate alindi-
ginda, tamaminin erkek oldugu tespit edilmistir. Bu yoneticilerin % 6,6's1 25 ve
asagisi, %51’ 7’si 26-35, %31,1'i 36-50 ve %10'u 50 ve Uzeri yas grubuna girmek-
tedir. Yoneticilerin gogunlukla 26-35 yas grubunda olduklar: sdylenebilir.

Yoneticilerin egitim dizeyleri dikkate alindiginda, %27’ sinin ilkogretim,
%48,2'sinin lise ve dengi okul, %17 sinin yiksekokul ve %6,9'unun ise, lisans
egitimi almis olduklari gdzlenmektedir. Y oneticilerin genelde lise ve dengi okul
dizeyinde egitim almis olduklar: (%48,2) anlasilmaktadir. Yani, Universite diize-
yinden daha asag: bir egitime sahip olduklar1 ifade edilebilir.

Anketi cevaplayanlarin isletmedeki pozisyonu dikkate alindiginda, cevapla-
yanlarin %69'u isletmenin sahibi, %17,2'si mudir, %6,9'u mudir yardimcis: ve
%6,9'u diger yonetici personelden olusmaktadir. Anketi cevaplayanlarin biiyik
cogunlugunun isletme sahibi oldugu anlasilmaktadir. Hiyerarsik yapidaki temel
karar veicra organlarinin énemli bir kismi aile Gyelerinden olusan bu isletmelerde-
ki yonetim, literatirde “ailesel yonetim” olarak adlandiriimaktadir (Akdogan,
2000: 32). Bitun gelismekte olan Ulkelerde oldugu gibi aile isletmeeri Tirkiye
ekonomisinde de 6énemli bir yer (%85) tutmaktadir (Balci, 2002:63). Y apilan ben-
zer arastirmalar dikkate alindiginda, Trkiye deki isletmelerin %71’ inin sahibi ayn:
zamanda yoneticisi olmaktadir. Hatta, ITO’ ya kayith isletmeler tizerinde yapilan
bir arastirmada, isletmelerin %80 inden fazlasinda sahipler ile yoneticilerin aym
kisi olmasi, bu yargiy: destekler mahiyettedir (Akin, 1995: 24). Bu ¢alismada da,
aile isletmelerinin Nevsehir ekonomisine 6nemli bir katki sagladigi anlasilmakta-
chr.

Anketi cevaplayan 29 girisimciden %55,2’si isini kurarken daha 6nce dene-
yim sahibi oldugunu belirtirken, geri kalanlarin %44,8'i ise, bu alanda daha dnce
herhangi bir is deneyimine sahip olmadigini ifade etmistir. Isinde daha Gnceden
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deneyimli olduklarini belirten girisimcilerin is deneyimini kazanma sekli ile ilgili
arastirma sonuglar: Tablo 3'te verilmistir.

Tablo-3: Girisimcilerin is Deneyimini Kazanma Bigimi

f Yuzde(%)
Kendi isimi yapma konusunda ailemden dolay: 10 625
bilgi sahibiyim. '
Ilk is deneyimim farkl1 bir sektérde oldu. 3 18,7
Daha onceki ortagimin deneyimlerinden yararlan- 63
dim. '
Bu sektdrde baskasinin yarminda isgoren olarak > 125
calistim. '
Toplam 16 100

C. Isletmelerin Karsilastiklar1 Y 6netim ve Organizasyon Sor unlari

Y dnetim, belli bir takim amaglara ulasmak icin basta insanlar olmak Uzere
parasal kaynaklari, donammu, demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri
ve zaman uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma si-
reglerinin bitinidir (Eren, 1993:3). Y dnetim slrecinin ¢ok c¢esitli yonleri bulun-
makla beraber 6zellikle Uretici isletmeer agisindan yonetim tarzi, egitim, personel
yonetimi ve tedariki, organizasyon, planlama, kurumsallasma, yetki devri, karar
verme, yasal mevzuatin takibi ve birokratik engeller, bilgi eksikligi, koordinasyon
eksikligi gibi alanlarda oldukca 6nemli sorunlarla karsilasilmaktadir. Bu ¢alismada
Uzerinde durulan yonetim ve organizasyon ileilgili sorunlar asagida ayrintil1 olarak
analiz edilmektedir.

-YoOnetim Tarzi: KOBI' lerde yonetim tarzi, amaglar, varsayimlar ve deger-
ler sahip yonetici tarafindan ortaya konmakta ve sekillenmektedir. Dolayisiyla is-
letme igerisinde yOneticinin kararliligi ve hirsi, niyet ve amaglari, varsayimlari,
ahlaki degerleri ve kisilik yapist isletmenin blytmesinde 6nemli rol oynamaktadir.
KOBI’ lerde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin baz: avantaj-
lar1 oldugu gibi, dezavantgjlar1 da vardir. Bunlarin en énemlisi, isletme fonksiyon-
lart c¢esitlenip karmasik hale geldiginde, sahip yoneticinin yetersiz kalmasidir
(Bori, 1997:177). Bu durumda yonetici, muhasebeci, satis elemani, personel yone-
ticisi, finansal uzman, Uretim teknisyeni vs. rolleri oynamak durumundadir. Pek
¢ok sahip/yonetici bu rollerin gerektirdigi bilgi ve yetenege her zaman sahip ola-
mamaktacdir. Bu nedenle, pek cok isletme basarisiz olmaktadir. KOBI’ lerin biyiik
cogunlugu isletme fonksiyonlarinin gesitlenmesine karsilik, yoneticinin yetersiz-
lesmes ve yetki devretmemesi nedeniyle kapanma veya bagimsizligimi kaybetme
tehlikesiyle kars1 karsiya kal maktadir.

Un sanayiinde faaliyet gosteren isletmelerde tim kararlarin tepe yonetimi ta-
rafindan verildigi merkezcil (otoriter) yonetim anlayis: (%62 1) hakimdir. Merkez-
cil anlayisin hakim olmasinin en 6nemli sebeplerinden birisi, bu isleimelerin yakla-
sik olarak %90’ 1min kicik aile isletmes olarak faaliyet gostermesidir. Benimsenen
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yonetim anlayisina baglh olarak, isleemelerde baskin olan yonetici tipinin “sahip
yonetici” (%89,7) oldugu gozlenmektedir. Bu isletmelerin yalmzca %10,3 inde
profesyonel yonetici istihdam edildigi verilen cevaplardan anlasilmaktadir. Ayrica,
isletme yoneticilerinin en blylk degeri pazarlama fonksiyonuna yiklemesi (%645)
ve sorunlarin Ust yonetimden kaynaklanmadigim disinmesi (%64) profesyonel
yonetim anlayisinin benimsenmediginin isaretlerini vermektedir. Arastirma sonug-
larindan anlasilcig: gibi, KOBI' lerde her isi kendi gorip, kontrol altinda tutmaya
alismis isletme sahibi, isletme biyldikce etkisizlesen bu tek adam yonetiminden
vazgecmeye kolay kolay razi olmayacaktir. Halbuki, KOBI’ ler blytime siirecinde
cok fazla egitilmis yonetici personele gereksinimi duyacaklardir. Aslinda, bir is-
letmenin blyUimesini sinirlayan ve belirleyen en 6nemli faktor isletmenin yonetim
kapasitesidir. Iyi organize olmayan, blyiime istegine ragmen geleneksel yonetim
uygulamalarim degistirmeyen temel kararda tek kisiye (patron) bagli kalan ve karar
yetkisini digerleriyle paylasmayan, dolayisiyla sinerji yaratmayan isletmelerin ser-
mayesi, satis miktari, kari, pazar pay: vs. artsa bile, yonetim siirekli olarak biiy(-
meyi sinirlayici rol oynayacaktir. Bu nedenle isletme sahiplerinin dahaileri gorislt
ve bilingli olmalar1 gerekmektedir. Ayrica, arastirma sonuglar: genel olarak isletme
sahiplerinin profesyonel yoneticilerde deneyim ve ehliyet, sorumluluk bilinci, ileti-
sim yetenegi, egitim diizeyi ve gliven duygusu aradiklarim ortaya koymaktadir.

- Organizasyon Sorunlari: Organizayon, belli amaclara ulasmak lzere ya-
pilmasi ongoriilen islerin tammlanmis gorevler halinde diizenlenmesi ve bu gorev-
lere uygun kisilerin getirilmesi yoluyla ortaya ¢ikan yapisal siireg seklinde tammla-
nabilir (Simsek, 2001:137). Organizasyon yapisi ise, isletmenin amaglar: dogrultu-
sunda organizasyon icinde olusan yetki, sorumluluk ve karsilikl1 iliskilerin olustur-
dugu yapidir. Organizasyon yapisi, bilgi, emir, karar ve rapor akisimn gergeklestigi
forme haberlesme kanallarim kapsamaktadir. Organizasyon siireci sonunda ortaya
cikan yapi, formel (resmi veya bigimsel) organizasyon yapisi olarak adlandirilir.
Organizasyon semasi boyle bir yapiyr gosterir. Ote yandan, kendiliginden gelisen
iligkiler sonucunda olusan kat1 is bolumi icermeyen, karsilikli glivene dayali ve
sozIU kurallarla calisan organizasyon yapisina da informel ya da bicimsel olmayan
organizasyon adh verilir. Bu iliskiler organizasyon semasinda gosterilemez (Ozgen
ve Dogan, 1999:43-54). Sayet, formel organizasyon tarafindan dngérilen iliskiler
ile informel organizasyonda kendiliginden olusan iliskiler arasinda ¢eliskiler ya da
catismalar yoksa, formel yapi planlanan sekilde isleyebilir. YOneticiler informel
organizasyon Uzerinde hassasiyetle durmali, kesinlikle bu iliskileri engellemeye
calismamalidir.

Arastirma sonuglar: dikkate alindiginda, un sanayiindeki isletmelerin blyik
bir kismu (%93) kumanda organizasyon (yOnetici-yardimci) yapisim benimsemistir.
Bu isletmelerin sadece %7'si kumanda-kurmay tipi organizasyon yapisini (yoneti-
ci-yardimci-damsman-uzman) benimsediklerini ifade etmislerdir. Bu egilim biyu-
menin dogal bir sonucudur. Organizasyon yapisi ileilgili arastirma sonuclar: Tablo
4'te verilmistir.
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Tablo-4: Isletmelerin Organizasyon Yapisi ileilgili Arastirma Sonuglar

f Yiizde (%)

Bir organizasyon semasimin gelistirilememesi nede-
niyle, isletmedeki yetki ve sorumluluk dagilimi denge- 17 58,6
li veacik degildir (a)

Isletmede ish6limii ve uzmanlasma yetersizdir (b) 5 17,3
Isletmenin temel politikalar: belirlenmistir (c) 2 6,9
Isletmede organizasyon semasi gizilmistir (d) 2 6,9
atb 3 10,3
Toplam 29 100,0

Tablo 4'te gorildigl gibi anketi cevaplayan isletmelerin sadece %7'si bir
organizasyon semasina sahip oldugunu belirtmistir. Bir organizasyon semasinin
gdlistirilememesi nedeniyle, yetki ve sorumluluk dagiliminmin dengeli ve agik olma-
digim belirten isletmelerin oranm %69’ dur. Organizasyon igerisinde yetki ve sorum-
luluklarin agik¢a belirlenememesi, ekip calismasim olumsuz yonde etkil eyecektir.

Organizasyon islevi, isletme hedeflerine ulasmak icin 6nemli kdse taslarin-
dan biridir. KOBI’ler daha gok organizasyon yapisi olarak, kokeninin askeri yone-
tim oldugu ileri sirilen ve organizasyon tirlerinin en eskisi olan kumanda organi-
zasyonu kullandiklarindan, yetki en (st dizeydeki kiside toplanmustir (Akin,
1996:58). Buyuime siirecinde KOBI leri bekleyen pek ¢ok tehlike vardir. Eger is-
letme kiglk iken, beli islevlieri yerine getiren isgorenlerin yetki ve sorumluluk
dengeleri ayarlanmacdig: takdirde, sorunlar ortaya gikabilir. isgérenlerin hem Uret-
ken hem de isinden memnun olmasim saglayacak ¢rgutsel kosullar gelistirilmelidir.
Organizasyon yapisi olusturulurken insan faktori stirekli g6z dntinde bulundurul-
malidir. Suphesiz, KOBI'ler bulytdiikee farkl: organizasyon yapilarina gereksinim
duyacaklar ve gereken sartlar dogrultusunda organizasyon yapilarini ayarlayacak-
larchr. Bu sebeple, KOBI'ler icin standart organizasyon yapilar: sunmak gergekci
olmayabilir.

Anketi cevaplayan isleemelere gore, un Ureticileri arasindaki isbirligi de di-
sUk diizeyde (%12) kalmaktadir. Bircok isletmenin karsilastigi sorunlar ayn olma-
sina ragmen, birlikte hareket edilememektedir. Un Sanayicileri Dernegi temel so-
runlara ortak ¢ozum arama konusunda isleimeleri bir araya getirememektedir. Bu
dernegin basarisi, isletme sahipleri arasindaki karsilikli giiven ve agikliga baglidir.
Organizasyon eksikligi nedeniyle bu sanayii kolunda belirli standartlar gdistirile-
memekte ve oto-kontrol mekanizmasi harekete gegirilmemektedir. Bu nedenle, pek
cok KOBI yoneticisi, bireysel misterileri ikna eimenin yollarini aramakta, isletme-
sindeki diger sorunlar Uzerinde distinmeye zaman ayiramamakta ve gereksiz ca-
tismalarin igine gekilmektedir.

-Planlama Sorunlari: Ankette verilen cevaplara gore, planlama konusunda-
ki sorunlar en sik karsilasilan (%80) sorunlardan biri olup, isletmeler acisindan bi-
ylk 6nem arz etmektedir. Ancak, pek cok KOBI sahibi veya yoneticisinin planla-
manin ne oldugu, daha dogrusu ne olmasi gerektigi konusunda bir fikri yoktur.
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KOBI’ lerde planlamaya gereken 6nem genelde verilmemektedir. Gergekte, plan-
lama buyuk isletmelere nazaran bu tir isletmelerde daha 6nemli bir yere sahiptir.
Cunkd isletme planlama sonucu ortaya c¢ikacak hatalarim ortadan kal dirabilecek
yeterli kaynaga ¢ogu zaman sahip olmadigindan veya kaynaklarimn timind kul-
landigindan iflasin esigine gelebilmektedir. “Gunimiizde, KOBI'ler daha kurulus
asamasinda eksik, yanlis ve ucuz bilgi ile ise baslamakta, fizibilite etitleri yeterli
bilgiye dayanmadig: igin geriye donust imkansiz ya da telafisi gok zor olan hatalar
yapiimakta, isletmeler uzun siire bu hatalar1 sirtlarinda ytik olarak tasimaya mechbur
kalmaktadir” (Akin, 1995:43).

Asagida Tablo 5'te goruldugi gibi 29 isletmenin hicbiri bittin isletme fonk-
siyonlarimt  kapsayacak bir genel planlama yapmamaktadir. Bu isleimelerin

%48,3 Uniin finansal planlama ve %58,6' simin Uretim planlamasi yaptiklar: anla-
silmaktadir. Buisletmelerin %34,5'i ise, hi¢ planlama yapmamaktadir.

Tablo-5: Isletmelerin Planlama Y apma Durumu

f Y lUzde (%)
Tum isletme fonksiyonlar: ileilgili planlama yapiyo- - -
rum (insan Kaynaklari, Pazarlama, Uretim ve Finan-
sal Planlar vs) (a)
Uretim Planlamas yapiyorum (b) 5 17,2
Finansal Planlama yapiyorum (c) 2 6,9
b+c 12 41,4
Planlama yapmiyorum. 10 34,5
Toplam 29 100,0

Planlamada zaman ufku dikkate alindiginda, bazi isletme fonksiyonlar ile
ilgili kisa vadeli planlama (1 yildan az veya daha ¢ok mevsimlik) yapanlarin oranm
%37,9 iken, uzun vadeli planlama yapanlarin oram %27,6' dir. Bu isleimelerin cogu
fadliyetlerinin nitdigine gore, mevsimlik planlama yapmaktadir. Isletmeler mev-
simlik faaliyet dongistinden dolay: genelde ana faaliyet disindaki alanlarda parasal
kaynaklarim degerlendirme yoluna gitmektedir (repo yapma, dovize yatirim yapma
gibi). Bu isletmelerin blydk bir kismi “gini kurtarma’ seklinde bir is anlayisini
benimsemistir. Dolayisiyla, isletme sahipleri daha ¢ok ellerindekilerini de kaybet-
meme distincesi Uzerine odaklanmaktadirlar.

Un sanayiinde isleimelerin planlama yapmama nedenleri ile ilgili arastirma
sonuclar: Tablo 6'da verilmistir.

Tablo-6: Isletmelerin Planlama Y apmama Nedenl eri
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Planlama Y apmama nedenleri f Y lizde (%)

Icinde bulundugum kosullar planlama yapmay: imkan-

siz kilmaktadir (ekonomik kriz, siyasal istikrarsizlik, 7 70

mevsimlik kosullar vs).

Uzun vaddli planlama yapacak uzmana sahip degilim 6 60

Uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve beceriye sahip 5 10

degilim.

(LjJ_n sanayiinin yapisi planlama yapmaya elverisli degil- 5 10
ir.

Planlarin hazirlanmast igin harcanan zamam bosa ge- > 20

¢en zaman olarak gortyorum.

Not: Bu soruda 10 isletme yOneticisi birden fazla segenegi isaretleyerek cevap vermistir.

Isletmeler bir planlama uzmar istihdam edilemediklerinden, planlama daha
cok isletme sahibi ve ortaklarca yapilmaktadir. Ancak, ¢cogu zaman girisimciler
uzun vadeli planlar yapacak bilgi ve kabiliyete sahip olamamaktadirlar. Bu neden-
le, KOBI'lerde genelde uzun vadeli plan yapilamamaktadir. KOBI yoneticile-
ri/girisimciler kisa, orta ve uzun vadeli planlarin hazirlanmasi konusunda harcanan
zamam bosa gegen zaman olarak algilamamalidir. Cunkd, is hayatindaki firsatlar
ve tehditler iki dudak arasinda kalmayacak kadar kaygan bir zeminde durmaktadir.
Isletme sahiplerinin distinduklerini planlamas: gerekmektedir. Rekabetin giderek
yogunlastig1 pazarda basar: icin planlama yapmayan bir yonetici, dogal olarak ba-
sarsizlik icin planlama yapmis olacaktir.

-Insan Kaynaklari ile flgili Sorunlar: Anketi cevaplayan un sanayii islet-
melerinde nitelikli persondi (teknik eleman, gida mihendisi gibi) isletmede tutma
skintisi (%73,8) ve yeterli sayida nitdikli personele sahip olamama (%71,6) en
Onemli sorunlarindan biridir. Ayrica, bu isleemelerin higbirinde yoneticiler ve
isgOrenlerin performansina yonelik sistematik bir degerleme yontemi bulunmamak-
tadhr. YOnetim uzmanlar: ve damismanlari, bagimsiz bir kiguk isletmenin yonetimi
ile buyuk isletmelerdeki yonetimin farklilik gosterdigini ileri stirmektedirler. Bu-
yuk olgekli isleemeler en at kademedeki isgorenlere kadar kadrolarini nitelikli
elemanlarla doldururken, KOBI’lerde tek bir kisi kafasina uysa da uymasa da pek
cok sapkay1 giyip ¢ikarmak zorunda kalmaktadir (Baumback, 1983:56).

KOBI’ lerde emek yogun teknolojilerin daha agirlikli olmasimin dogal bir
sonucu olarak, insan faktort biyik isletmelere gore daha biiylk 6nem tasimakta-
dir. Un sanayiindeki KOBI'lerde genellikle az uzmanlasmis isgorenler istihdam
edilmektedir. Cunki KOBI' ler, finansman, pazarlama, muhasebe, Ar-Ge gibi cesit-
li isletmecilik islevlerinde uzman kisileri istihdam edebilecek maddi glice sahip
degildirler (MUftuoglu, 1991:73). Hatta, un sanayiinde yasal zorunluluk oldugu igin
bazi isletmeler uzman personel (Gida Muhendisi gibi) calistirmak zorunda kal mak-
tadhr.

KOBI sahipleri cogu zaman yoneticilik vasfina sahip degildirler.
Isgorenlerini yonlendireceklering, isleri kendileri gérmeye kalkarlar. Halbuki, is-
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letmeyi isler hale getirecek olanisgtrenlerdir. Bir isletmenin sahibi olmak, yonetici
sayilmak icin tek kriter olamaz. Hatta, KOBI’lerde insan kaynaklarinin yonetimi
“paray1 verir, calistirinm” disiincesiyle hafife alinmaktachr. Isletme faaliyetlerinin
esgudum iginde yurdtilebilmesi icin yoneticilerin liderlik yetenegine sahip olmasi
gerekir.

Organizasyon yapmisi olusturulduktan sonra dogru ise dogru adan segcmek i-
cin kadrolama islevi 6nem kazanmaktacir. Gerek KOBI’lerde gerekse bilyik islet-
melerde persond programlarina is analizleriyle baslanmalidir. isler tammlanmal
ve bu isler icin gereken nitelikteki elemanlar beirlenmelidir. Bu sekilde tam olarak
istedigi elemam bulamasa bile farkli basvurular arasindan tercih yaparken elinde
fiziki goranim, egitim durumu, 6zel yetenekler, deneyim, genel kultdr, ilgi alanla-
r, karsisindakinde biraktigi izlenim, referandar, ailevi ve kisisel durum gibi bazi
Olcutler bulunacaktir. Y Oneticiler bu 6lcutlere gore eleman segimini yapabil ecektir.
Isletmeye demanlar alindiktan sonra, artik herkesin oynayacag: rol agikca belir-
lenmelidir. Pek cok KOBI yoneticisinin miimkiin oldugunca az kurmay personel
istihdam ettigi gozlenen bir baska olgudur.

Tablo-7: Isletmelerin Personel Tedariki Kaynaklar

Tedariki Yontemi f Y lzde(%)
Kisisel bagvurulardan (@) 14 48,2

Is dinyast ve cevredeki dost ve akrabalarin 8 27,7
referansi (b),

Egitim Kurumlar1 (c), 1 34

Gazeteilanlar: (d) - -
Is velisci Bulma Kurumu (€) - -

Diger (f) 2 6,9
atb 4 13,8
Toplam 100,0

Tablo 7' de goruldigl gibi un sanayiindeki isletmelerin genelde gereksinim
duyduklar1 isgbrenleri kisisel bagvurular (%65,5) ve is diinyas: ve ¢cevredeki dost
ve akrabalar (%37,9) vasitasiyla tedarik ettikleri anlagiimaktacir. Bu bulgular dik-
kate alindiginda, gercekteisletmelerin nitelikli personel arama konusunda yeterince
caba gostermedikleri ve gerekli yerlere bagvurma geregi duymadiklar: agikga gori-
lebilir.

Un sanayii isletmelerinde isletme sahibi ile isgbrenler arasinda dogrudan ve
guvene dayal1 iliskiler s6z konusudur ve bu iliski bireysellesmis durumdacir. Cogu
zaman bunun temelinde aile veya akrabalik baglar1 yatmaktadir. Bunun dogal bir
sonucu olarak, disuk Ucret diizeyine ragmen, isgorenler genelde isyerinden mem-
nun ve ise yabancilasma asgari seviyededir. Isgorenler ile isletme arasindaki birey-
sl iliski, konjonktirel dalgalanmalarda da 6n plana gikmaktadir. Ekonomik kon-
jonktrin koétiye gittigi durumlarda, blyutk isletmelerin kérlilik durumlarim koru-
yabilmek icin gendllikle ilk basvurduklari yol isgorenleri isten cikarmaktir. Olum-
suz konjonktirel kosullarda bile KOBI'ler isi yaparak Ogrenip yetismis olan
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isgbrenlerini kaybetmek istememektedir. Ancak, bu isletmelerin blyik cogunlugu
mevsimlik faaliyetlerinden dolay: isgoren sayisini azaltmakta veya cogaltmaktadir.

-Egitim Sorunlar:: Un sanayiindeki KOBI'lerde calisan isgorenlerin yakla-
sik olarak %0401 cirakliktan yetisen elemanlardan olusmaktadir. Calisanlarin (yo-
netici personel dahil) onlisans ve lisans egitimi almis olanlarin orant yaklasik ola-
rak %20 dir.

Un sanayiindeki isletmelerin blyuk bir kismunda (%55,5) isbasinda ve is di-
sinda egitim yapilamamaktadir. Bu isletmelerin %34,5'i personeline surekli is ba-
sinda egitim verdigini, %13,8'i ara sira teknoloji kullammu, bilgisayar ve trtin kali-
tesi konusunda isyeri disinda seminer, kurs v.b. yollarla personele egitim imkam
sagladigini ifade etmistir. Anketi cevaplayan isletmelerden sadece bir tanesi ara
sira cisaridan uzman getirterek calisanlara egitim verdigini ifade etmistir (Tablo 8).
Isletmeler egitim kurumlarindan simdiye kadar hemen hemen hic destek almamus-
lardir. Isletmelerin gereksinimlerinin analiz edilerek, egitim kurumlarindan bekle-
nen katkilarin gerceklesmesi hedeflenmelidir.

Isletmelerde gerek yoneticilerin gerekse isgorenlerin egitimi konusunda 6-
nemli sorunlar yasanmaktadir. Bu isletmeler acisindan mesleki egitim biiyik énem
tasimaktadir. Ancak isletmelerin finansal sorunlar nedeniyle, personel egitimine
onem vermedikleri veya egitim imkanina sahip olmadiklar: gozlenmektedir. Isinde
cirakliktan yetisen sahip yoneticinin yanindaki vasifsiz isgorenleri isbasinda egitti-
gi, nadiren disaridan seminer ve kurslara gonderdigi gozlenmektedir.

Tablo-8: Isletmelerde Egitim imkanlar

Isletmelerdeki Egitim Faaliyetleri f Y lzde (%)
Isletmede is basinda ve is disinda egitim yapil mamak- 16 55,2
tadir. (a) '
Isletmede personele sirekli is basinda egitim veril- 8 276
mektedir. (b) '
Persond teknoloji kullanim, bilgisayar ve unun kali-

tesi konusundaisyeri disinda seminer, kursv.b. yollar- 2 6,9
la egitimden gegcmektedir. (C)

Isletmede disaridan gelen uzmanlar tarafindan ara sira 1 34
egitim verilmektedir (d) '
b+c 2 6,9
Toplam 29 100,0

Y oneticilerin vasifsiz isgorenleri istihdam etme nedenlerinden biri de bu a-
landa eleman yetistiren mesleki okullarin bolgede bulunmamasidir. Ayrica, sektor-
de yetismis eleman yiksek Ucretle isletmede tutmak da 6nemli bir sorundur. Dola-
yistyla, meveut sorunlarin ¢éziimi icin Universiteler ve diger kurumlarla iligki ku-
rulmali ve meslek gruplarinin gereksinimlerine yonelik egitim programlar: hazir-
lanmalidir. Gerek yoneticilere gerekse calisanlara, insana yapilan yatirinun dnemi
anlatilmal1 ve bunun icin gerekli ortamin hazirlanmasina calisiimalidir. iyi hazir-
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lanmig bir egitim programimin uygulanmasinda isletme ve calisanlarin karsilikl
yararlari bulunmaktadir. Bir egitim program hazirlamrken, belirli gorevlerdeki
isgbrenlerin ishirligini saglamak énemlidir. Egitim, isgorenlere yapmakta ol duklar
isleri daha iyi yapma olanag: saglacig: gibi, onlara daha Ust gorevlere yiksdme
firsatim da hazirlayabilmektedir. Bu olanaklari tamyan her egitim program
isgorenler tarafindan da arzu edilmektedir. Ayrica, timi KOBI niteliginde olan
isletmelerin yoneticilerinin, yoneticilik egitimi almams olmast, ihtiyatli davranma,
kuvvetli muhakeme ve halkla iligki kurabilme yeteneginden mahrum kalmalarina
neden olmaktadir. Turkiye de pek cok sektdrde oldugu gibi gida sektorinin bir
kolu olan un sanayiindeki KOBI'leri de bilgilendirmeye yonelik az sayida merkez
bulunmaktadir. Isletmelerde planlama, standardizasyon, uretim, stok kontrol, aras-
tirma, koordinasyon, egitim, glvenlik ve damsmanlik gibi hizmetlerin verimli bir
sekilde yurutilmesi, ancak etkili bir bilgi sisteminin olusturulmasina baglidir.

Isletmelerin nitelikli isguicti sikintisi gekmemesi igin mesleki egitime gere-
ken dnem verilmelidir. Bolge ekonomisinde 6nemli bir paya sahip olan un sanayii-
ne yonelik mesleki okullarin agilmasi ve ogrencilere is basinda (staj vs.) egitim
olanaginin saglanmasi ileriye donik onemli bir adim olacaktir. Ayrica yonetici egi-
timi, kalite-standardizasyon-verimlilik konusunda bilgi saglama, teknoloji gelistir-
me, damsmanlik gibi alanlarda Tarim Bakanligi, MPM, TOBB, KOSGEB, TSE,
Universiteler ve diger ilgili kuruluslarlaisbirligine gidilmelidir.

-Karar Verme ile ilgili Sorunlar: Giiniimiizde kiiresel rekabet, degisen e-
konomik kosullar, yeni teknolojiler ve Uretim sistemlerinin uygulamaya gegirilme-
s, karar alma sirecini yoneticilik kavramu ile es deger bir anlama ulagtirmigtir. Ge-
nel anlamda kararlar personel, finansman, Uretim, pazarlama gibi isletme fonksi-
yonlar: ile ilgili olabilmektedir. Isletmelerde kaynaklarin etkin kullamm, denetim
icin standartlarin olusturulmasi, konjonktird degisimlere kars1 hazirlikli olunmasi
ve calisanlarin motive edilmesi igin katihm gok 6nemlidir. Ancak, KOBI niteli-
gindeki isletmelerde karar alma islemi, cogu zaman isletme sahibi tarafindan tek
basina yerine getirilmektedir. Bu nedenle KOBI' lerde karar alinirken, bilyik 6l-
cekli isletmelere oranla daha az bilimsel teknikler kullanilmakta, buna karsilik daha
esnek ve hizl kararlar alinabilmektedir (Celik vd., 1997:25).

Un sanayiindeki isletmelerde karar verme siirecinin temel karakteristikleri
ileilgili arastirma sonuglar: Tablo 9’ da gorilmektedir.

Tablo-9: Isletmelerin Karar Verme Sireci ilelgili Egilimleri
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KOBI'lerde Karar Verme  Sirecinin Baz

. 0
K ar akteristikleri f ¥ tizde (%)
{/s;eﬁ:?ede kararlar sadece sahip yonetici tarafindan 18 62,0
Ydnetici olarak karar verirken analiz ve sentezden

, : ; DA 12 41,4
ziyade deneyimlerime guvenirim.

Karar vermenin oniindeki en énemli engel bilgi ek-

S 8 27,5
skligidir.

Karar vermede zaman baskisi birgok firsatin kagi- 7 241

rilmasina sebep olur.
Karar verirken aile bireylerinin fikrini alirim. 6 20,6
Karar verme esnasinda diger rakiplerimin davrans-

. ; 4 13,7
larint gozlemlerim.
Isletmede kararlar1 verirken, isgorenlerin gorisleri- 3 10.3
ne basvururum. )
Karar verme esnasinda dost ve akrabalarima danisi- 3 103
rm. )

Not: Bu soruda 29 isletme yoneticisi birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermislerdir.

Tablo 9'da goruldigl gibi kararlar: daha gok (%662) isletme sahibi tek basina
almaktadir. Burokrasi yaratiimadan kararlarin hizli alinmasi aslinda bir avantaj ola-
rak da gorulebilir. Karar verme slrecinde iyi bir anadizden ziyade deneyimlerin
(%41,4) daha baskin oldugu gozlenmektedir. Karar almada isgorenlere cok az
(%10,3) inisiyatif verilmektedir. Anketi cevaplayan yoOneticilerin  (%20,6) karar
verirken aile bireylerinin de fikrini aldiklar1 anlagilmaktadir. Diger yandan, yoneti-
ciler agisindan saglikli karar vermenin 6niindeki dnemli engeller arasinda bilgi ek-
sikligi (%27,5) ve zaman baskisi (%24,1) oldugu anlasilmaktadir.

-Yetki Devri IleTlgili Sorunlar: Cagdas isletmelerde faaliyetlerin gesitliligi
ve karmasik hale gelmesi yonlendirmeyi ve denetimi zorlastirmakta, 0zellikle Ust
yoOnetim ayrintilarla bogulmaktadir. Bu durum yetki devrini zorunlu hale getirmek-
tedir (Tdrkmen, 1996: 85). Un sanayiindeki isletmlerde yetki devrini engelleyen
faktorlereiliskin arastirma sonuclar: Tablo 10’ da verilmistir.

Tablo-10: isletmelerde Y etki Devrini Engelleyen Faktorler
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f Y Uzde (%)

Astlarin yetersiz mesleki bilgiye sahip olmasi ve

I 24 82,7
deneyimsiz olmasi,
Isletmede hizl1 blyume ve karar vermede zaman 2 724
baskisi, '
Isletmede profesyone yoneticilik anlayisimn ol- 18 62,0
mamasi,
Gorev tammlarinin belirsizligi, 17 58,6
Astlara olan giivensizlik duygusu, 8 27,6
Astlarin sayisimin az olmast, 5 17,2
MUsterilerin bizzat sahip yonetici ile is yapmak
) . 4 13,7
istemesi
Denetim ve hesap verme sisteminin yetersizligi 3 103
nedeniyle denetimi yitirme endisesi, '
Y dneticinin her isi dogru olarak sadece kendisinin 3 103
yapabilecegini disuinmesi, '
Sahip yOneticinin/Girisimcinin egoist davranislari, 2 6,8

Not: Bu soruda 29 isletme yoneticisi birden fazla secenegi isaretleyerek cevap vermislerdir.

Un sanayiindeki isletmelerde yetki devrini engelleyici en 6nemli faktorler
olarak astlarin yetersiz mesleki bilgiye sahip olmasi ve deneyimsiz olmasi (%82,7),
isletmede hizli blyime ve karar vermede zaman baskisi (%72,4), isletmede profes-
yonel yoneticilik anlayisinin olmamasi (%62) ve gorev tammlarinin belirsiz olmast
(%58) sayilahilir.

Y etki devrinde, isletmenin esnekligini kaybetmeksizin blytrken dengeli ola-
rak yetki ve sorumluluklarin ayarlanmas: ve calisanlarin egitilmesi son derece 6-
nemlidir. Bu yap icerisinde calisanlar da kendilerini gelistirebileceklerdir. Yetki
devri ile sorunlara daha yakin konumda olan kisilerin daha isabetli ve zaman yitir-
meden karar vermeleri saglanacaktir. Yetki devrinin bir egitim araci olarak kulla-
nilmasi ¢alisanlara 6zgliven kazandiracaktir. Bu baglamda, yetki devri hem calisan-
lar hem de yoneticiler agisindan giiven ve dirtstliigiin bir ifadesi olarak gorilebilir
(Mullins, 1990:278).

Y oneticilerin/girisimcilerin bir kismu yetki devretmede isteksiz davranmak-
tachr. Bunun iki nedeni vardir: Birincisi, isletmeyi her seyiyle kendine ait bir varlik
olarak gormesidir. Her isi dogru olarak sadece kendisinin yapabilecegini diislinen
girisimci isletmeyle bitinlesmis ve zamammn biyUk bir kismini ona ayirmustir.
Kendisini bitun calisanlarin hareket ve davramslarin izlemek zorunda hissetmek-
tedir. Calisanlara glvenmediginden tatil bile yapamaz. /kincisi, yoneticinin/ giri-
simcinin egoist davranislar: karsisindakilerin olumlu fikirlerini reddetmesine sebep
olacaktir. Girisimci igin bu durum “ bagar:l: bir takimun galistiricis degil, yildiz
oyuncusu olman:n daha énemli oldugu” manasina gelmektedir. Bu tir davramsla-
rin blyldme ve basar1 Uzerinde 6nemli kisittamalar1 olacaktir. Clnkd, her isini ken-
di gbrmeye calisan bir girisimcinin isgorenlerden farki olmayacaktir. Dolayisiyla
yetki devri isletmede yer bulamazsa, isletme muhtemelen biytyemeyecektir. Bi-
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yime durumunda hazirliksiz yakalanan girisimci biyuk zorluklarla kars1 karsiya
kalacaktir (Ozgener, 2000: 67-68 ve Akin, 1995:65-66).

Yetki devrederken, bazi riskleri de Ustlenen yoneticiler, dikkati daha da art-
trmal1 ve koordinasyonu saglamalidir. Ancak, alt kademelerdeki islere karisarak
isleri dahaiyi goturebileceklerine inanan girisimciler ve yoneticiler genelde yamilgi
icerisindedirler. Bdyle yaptiklarinda, baskalarinca yuratilen fonksiyonlar: tstlene-
rek hem isgdrenlerin yeteneklerini kullanmalarina engel olmakta hem de kendi y6-
netim fonksiyonlarimt yapamaz hale gelmektedirler (Hinterhuber and Popp,
1992:105-113).

-Kurumsallasmanmin Olmamasi: Kurumsallagsma, isletmelerin kisilerden
bagimsiz, uzun vadede ayakta kalabilmesi ve kamuoyuna mal olmasichr. Kurum-
sallasmamin beirleyiciligini kabul etmek, blyuk Olctide kaderciligin terk edilmesi
anlamina gel eceginden, olumlu bir mesaj olarak degerlendirilebilir. Y etismis insan-
larin hizmet verecegi bir kurumsal ortam yaratmak énemlidir. Kurumsal degerlerin
icinin bosaltilmasi, sirket kiltirini olumsuz yonde etkileyecek ve statikonun bas-
kin olmasina zemin hazirlayacaktir. Bu durum, biyuk firsatlarin kagirilmasina ne-
den olacaktir. Gucll kurumsal degerler sayesinde isletmeler statiikoyu zorlayarak,
rekabet avantgj1 elde edebilirler.

Un sanayiindeki isletmelerin byuk bir kismi (%75,8) kurumsallasmanin gok
dusUk dizeyde oldugunu ifade etmistir. Bu durum hem igletmelerin stirekliligini
engelleyici rol oynamakta, hem de diisik verimlilige yol agmaktadir. Isletmelerin-
de departmanlagma ve is bolumi disik dizeydedir. Departmanlasma goérinirde
var, ancak aktif bir sekilde faaliyette bulunmamaktadir. Ayrica, isletmelerde belge-
lendirme ve raporlama sistemi diizenli bir sekilde olusturulamadig icin bir érgutsel
hafiza inga edilememektedir. Bu konuda yapilmis benzer arastirmalarda da isletme
sahibi tarafindan yonetilen aile isletmelerinde kurumsallasmarin distik diizeyde
olduguna dair sonuglar ortaya konmustur (Akdogan, 2000:32). Aile isletmelerinde
kurumsallasmanin olmamasi, isletmelerde performans: distrmektedir. Tam aile
bireylerinin patron kimligine birtinmesi tehlikeli bir surectir. Boyle durumlarda
aile bireyleriyle yasanan kiiclik tartismalardan dolayr bile yetenekli calisanlar ¢ok
kolay ikinci plana itilmekte veya isten ¢ikarilabilmektedir.

-Koordinasyon Eksikligi ve Denetim Y etersizligi: Un sanayiindeki isletme
yoneticilerinin yalmzca kiguk bir kismi isleémelerinde denetimin yetersizligi
(%6,9) ve koordinasyonsuzluk (%3,4) oldugunu belirtmistir. Bu durum, isletmele-
rin kumanda organizasyon yapisini benimsemelerinin dogal bir sonucudur.

-Mevzuat Konusundaki Bilgi Eksikligi ve Burokratik Engeller: Un sana-
yiindeki isletmelerin blyik cogunlugu (%72,4) burokratik engeller nedeniyle mev-
zuah takip edemediklerini ve pek ¢ok konuda (tesvikler vs.) eksik bilgiye sahip
olduklarin: ifade etmislerdir. Isletme icinde ise, dustk diizeyde (%06,9) burokratik
engellerle karsilagtiklar: anlagilmaktadir. Cunka bu isletmelerin haberlesme kanal-
lart bigimsel olmayan yapida olusmaktadir. Calisanlar girisimciden bilgi alirken
isletme icerisindeki statilerini pek kullanmazlar. Girisimciler de bilgi toplamada
calisanlarin statllerinden pek yararlanma geregi duymamaktadirlar. Un sanayiin-
deki isletmelerin KOBI niteligine olmasi nedeniyle, galisanlarin tuminin birbirini
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tamdigr ve kimin ne is yapacagi, kimden emir alip, kime emir verecegi genelde
bellidir. Bu durum is bolimiini kolaylastirmaktadir. Buna karsin, KOBI’ lerde is
bolimuine pek 6nem verilmemektedir. Yonetici gogu kez kimin ne yapacagini ken-
disi belirlemektedir. Y énetici olmadigi zamanlarda isler aksayabilmektedir.

Isletme yoneticilerinin un sanayii ilgili yasal diizenlemeler konusunda yeterli
bilgiye sahip olup olmadigina dair arastirma sonuclar: Tablo 11’ de gorilmektedir.

Tablo-11: Isletme Y 6neticilerinin Un Sanayii ilgili Yasal Diizenlemeler Konusun-

daki Bilgi Dizeyi
f Y lzde(%)

Sektorle ilgili yasal dizenlemeler konusunda yeterli 2 6,9
bilgiye sahibim.
Sektorle ilgili yasal dizenlemeler konusunda yeterli 26 89,7
bilgiye sahip degilim.
Cevapsiz 1 34
Toplam 29 100,0

-Kalite Guvence Sistemlerini Belgelendirme Sorunlary: Un sanayiindeki
isletmelerin %79,3' U kalite belgelendirmenin énemli bir sorun oldugunu ifade et-
mektedir.

Isletmelerin %93,1'i 1SO 9000 Kalite belgesi almamistir. Bu isletmeerin
%65,5'i gelecek 5 yil icinde SO 9000 kalite belgesi almay1 distinirken, %31'i ise,
kalite belgelendirme sistemi konusunda bir calisma igine girmeyeceklerini ifade
emislerdir. Y Oneticilerin %3,4' U ise, bu konudafikir beyan eimemistir. Oysa, glic-
[0 teknol gji ve yeterli sermayeye sahip, saglikli bir kalite sistemi kurabilmisg, ulas-
tig1 kalitesiyle saglikli misteriler kazanmus isletmeler acisindan kiiresel rekabet cok
blyuk bir sorun olusturmayacaktir. Turkiye de biyik cogunlugu finansal agidan
gucli olmayan isletmeler olan KOBI'ler bu rekabet ortanmindan oldukca etkilene-
ceklerdir. Rekabet ortamindan gucli cikabilmenin tek yolu, kaliteyi Uretmektir.
Bunun icin de isletmede calisanlara kalite bilincini ve kiltirini asilamak gerekir.
Yeni teknolgjilere yatirim yapabilme imkam ¢ok fazla olmayan KOBI’ lerin yikict
rekabetten avantajli gitkmalari igin ellerindeki en degerli kaynak ¢ok biyik parasal
yatirimlar gerektirmeyen insan kaynaklaridir. insana yapilacak yatirim, onlara kali-
te bilincini asilamakla mimkiin olabilir.

Uluslararas: diizeyde rekabet edebilme, ihalelere katilabilme, pazar payim
koruma ve arttirma, misteri gereksinimlerini dnceden tahmin etme, misteri hiz-
metlerini iyilestirme, etkinligi artirma ve fireyi azaltma yonunden 1SO 9000 gibi
standartlara uyum saglamak her gegen giin daha da 6nem kazanmaktadir. Ancak
SO 9000 kalite standartlarimin beklenen fayday: saglamasi icin isletmelerin kalite
sistemlerini bizzat denetlemeleri ve bu amagla i¢ denetleme ekipleri kurmalar: ge-
rekli olmaktadir. Objektif belgelendirme ve denetimlerin yapilmasinda bagta Turk
Standartlar: Enstittisii olmak Uzere egitim kurumlari, meslek odalar: ve diger kuru-
luslara 6nemli sorumluluklar dismektedir. Diger yandan, ¢alisanlarin egitimi, sos-
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yal sorumluluk anlayis1 ve hesap verme sorumlulugu denetimde dnemli bir rol oy-
nayacaktir.

-Diger Ydnetim Sorunlari: Anketi cevaplayan isletmelerde gerek bilgisayar
destekli makine ve teghizatin kullamm (%3,4) gerekse Internet kullammu dustk
duzeydedir. Ayrica, isletmelerden %10,3'st TMO ileilgili sorunlari ve %6,9'U ise,
cevre korumaileilgili sorunlari oldugunu belirtmistir.

D. Un Sanayiindeki Isletmelerde Biiyiime Hedefleri ve Biyiimenin
Onuindeki Diger Engeller
Anketi cevaplayan un sanayiindeki isletmelerin %69 u mevcut kapasitderini
tam olarak kullanmak istediklerini, %31'i blylime arzusunda olduklarin ifade et-
mislerdir. Ancak bu isletmelerin biiyime hedefleri de dnemli farkliliklar goster-
mektedir (Tablo 12).

Tablo-12: isletmelerin Temel Buylme Hedefleri

Buyume Hdefleri f Y Uzde (%)
Pazar payini buyltmek (a) 2 22,2
Rekabet glcini arttirmak (b) 1 11,1
Yatirim tesviklerinden yararlanmak (c) 2 22,2
atb 3 33,3
Diger 1 11,1
Toplam 9 100,0

Tablo 12" de gorldigi gibi isletmeerin en dnemli blyime hedefleri sirasiy-
la pazar payint blyitmek (%55,5), piyasada rekabet glictini arttirmak (%44,4) ve
devletin sundugu yatirnim tesviklerinden yararlanmak (%22,2) seklindedir. Sadece
bir isletme yeni pazarlara acilmak ve Uriin ¢esitlendirmesine gitmek icin biyime
arzusu tasimaktadir.

Un sektoriundeki isletmelerin ayakta kalmasi, rekabet etmesi ve biyumesi i-
¢in devietin sagladig: tegviklerleileilgili arastirma sonuglar: Tablo 13'te verilmis-
tir.

Tablo-13: Devletin Isletmelere Saglacigi Tesviklerin Durumu

Devletin Sagladig: Tesviklerin Dizeyi f Y Uzde(%)
Oldukca yetersiz 10 34,5

Y etersiz 15 51,7
Neyeterli nedeyetersiz 1 34

Y eterli 1 3,4
Oldukca yeterli 1 34
Cevapsiz 1 34
Toplam 29 100,0
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Anketi cevaplayan isletmelerin %34,5'i devlet tarafindan saglanan tesvikle-
rin gok yetersiz oldugunu ifade eimistir. Bu isletmelerin %51,7's tesviklerin yeter-
siz oldugunu ifade ederken, isletmelerin yalmzca %6,8'i tesviklerin yeterli oldugu-
nu belirtmistir.

Un sanayiindeki isletmeler devletin kendilerine destek saglarken, esas olarak
alinmasi gereken bazi kriterlerin bulunmasi gerektigini ileri sirmektedirler Un sa-
nayiinde devletin saglayacag tesviklerde kullanacag: kriterler konusunda isletme-
lerin egilimleri ileilgili arastirma sonuglar: Tablo 14’ te verilmistir.

Tablo-14: isleemelere Gore Tesviklerde Esas Alinacak Kriterler

. . Aritmetik | Standart Duzey
Tesviklerde EsasAlinacak Kriterler | n Ortalama Sapma
Uriin kalitesi standartlarim gelistirme, | 23 4,08 1,31 Y Uksek
Isletmede calisanlart gelistirme ve Y Uksek
istihdama katki saglama, 18] 3 1,36
Teknolgjileri yenileme, 22 3,50 1,53 Y Uksek
Rekabet gliciini arttirma. 21 3,09 1,37 Orta

Olgek: 1=Hic 6nemi yok, 5=Cok 6nemli. p =0,8653
Duzey: Xor: 1.0-2.49= Dlstk, Xt 2.50-3.49= Orta, X 3.50-5.0= Y liksek

Tablo 14'te goruldiglu gibi un sanayiindeki isletmelerin devletin tesvik ve
destek saglarken, Uriin kalitesi standartlarim gelistirme (4,08), isletmede calisanlar
gelistirme ve istihdama katki saglama (3,72) ve teknolgjileri yenileme (3,50) 6l ¢lit-
lerine Gnem vermesi gerektigini belirtmislerdir. Rekabet gliclinu artirma kriteri ise,
digerlerine gore ikinci planda kalmaktadir.

Ayrica, un sanayiindeki isletmelerin bilyimesini engelleyen pek cok faktor
bulunmaktadir. Tablo 15'te ifade edilen bitun faktorlerin isletmel erin blytumesinde
engelleyici rol oynadiklari goérilmektedir. Anketi cevaplayanlar, siyas ve
ekonomik istikrarsizlik (4,43) ve finansman yetersizliginin (4,00) en Onemli
engeller oldugunu ifade etmektedirler. ilgingtir ki, bu sektordeki isletmeerin
onemli bir kismu yatirnm tesviklerinin yetersiz olmasimn biyumeyi olumsuz
etkiledigini belirtmislerdir. Adlinda, bu konuda isleimelerin hakli oldugunu
savunmak dogru bir distince olmayabilir. Clnki, bugline kadar tesvik mevzuatimn
tamchg1 avantajlardan sadece bir isletme yararlanmustir. Isletmelerin biyik bir
kismi, devletin sagladig tesvikler konusunda bilgi sahibi degildirler. Diger yandan,
Nevsehir un sanayiinde isletme sahipleri daha cok faaliyetle ilgisi olmayan
alanlardan para kazanmaktadir.
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Tablo-15: isletmelerin Bulylimesini Engelleyen Diger Faktorler

n Aritmetik | Standart Duizey
Ortalama Sapma

Siyasi ve ekonomik istikrarsizlik,| 23 4,43 1,03 Y Uksek
biyumenin getirdigi riskler,
Finansman yetersizligi, 23 4,00 1,44 Y ksek
Pazarlama becerilerinin eksikligi , 21 3,71 1,34 Y Uksek
Y atinm tesviklerinin yetersizligi, 23 3,65 1,49 Y Uksek
Talep yetersizligi, 22 3,63 1,49 Y Uksek
Hatal1 kurulus yeri secimi, 21 3,62 1,24 Y Uksek
Nitelikli personel yetersizligi, 20 3,45 1,50 Orta
Burokratik engeller, 20 3,40 1,46 Orta
Firmaici kaynak yaratamama, 19 3,37 1,30 Orta
Repo ve benzeri daha kazangli| 20 3,25 1,68 Orta
alanlara yonelme,

Olgek: 1=Hi¢ 6nemi yok, 5=Cok tnemli.  p =0,6717
Duzey: Xor: 1.0-2.49= DUsUk, Xt 2.50-3.49= Orta, Xon: 3.50-5.0=Y Uksek

E. Isletmelerin Bliylime Siirecinde Birlesme Strategjisine Y onelik
Tutumlary

Un sanayiindeki isletmelerin dncelikle i¢ pazarda ve uzun vadede dis pazar-
lara yonelmeleri, guclerini birlestirmeleri, sermaye yapilarini saglamlastirmalari,
bir ailenin gecimini saglamaktan ziyade bluyimeleri ve ortak rekabet stratgileri
belirleyebilmeleri igin ciddi bir sekilde yeniden yapilanma gereksinimi duyduklar:
yadsinamaz bir gercektir.

Un sanayiindeki isletmelerin biyik bir kismi (%55,2) buyiime slrecinde sir-
ket birlesmesi stratejilerine sicak bakmazken, isletmelerin %44’ 8'i birlesme strate-
jilerine olumlu yaklasmuslardir. Gergekte, bu bulgu rekabetin arttigi bir ortamda
Urdn yelpazesini cesitlendirmek, kaliteyi yikseltmek, dis pazarlara agilmak, ortak-
lasa rekabet etmek ve marka yaratmak icin degerlendirilmesi gereken bir firsattir.
Diger yandan, anketi cevaplayan isleimelerin %31’i blytume planlar: oldugunu ifa-
de etmistir. Bu baglamda, diisiik dizeyde risk Ustlenme egiliminde olan isletme
sahipleri, ekonomik istikrarsizlik basta olmak Uzere sahip yoneticilerin kisa vadeli
bakis acisi, birikimleri bagka yatirim alanlarinda degerlendirme (parayla para ka-
zanma) anlayisi, organizasyon eksikligi, finansal yetersizlikler, disuk kalite nede-
niyle daha ¢ok (%69) mevcut durumu korumaya yonelik bir stratgji izlemektedir.

SONUC

Bu arastirmada Nevsehir yoresindeki un sanayiinde faaliyet gosteren islet-
melerin biylme stirecindeki yonetim ve organizasyon sorunlari ortaya konulmaya
calisilmustir. Un sanayiinde genelde isletmelerin sahibi aym zamanda yonetici ko-
numundadir. Y 6neticiler ve isgbrenler yeterince uzmanlasnmus degildir. Bu isletme-
lerde, calisanlar ile musteriler arasindaki iliskiler yliz yiize ve sikidir. Isletmelerin
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pazarlik giicleri zayif, kredi olanaklar: sinirlidir. Uretimde yeni teknoloji kullanl-
mamakta ve bundan dolay: diger bolgelerdeki rakiplere gore verimlilik disik ve
maliyet yiksektir. Kalite olgusu ise, sadece kagit Uzerinde kalan ve duragan bir
hedeftir.

Un sanayiindeki isletmelerde sadece birkag temel isletme fonksiyonu mev-
cuttur. Isletmenin gelisiminde en 6nemli fonksiyon olarak pazarlama gorilmekte-
dir. Kararlarda daha ¢ok isletme sahibinin veya diger aile bireylerinin etkili oldugu
gozlenmektedir. Y oneticiler yetki devrinde isteksiz ve tedbirli davranmaktadr.

Isletmelerde bilylime siirecinde en sik karsilasilan basarisizlik sebepleri eko-
nomik istikrarsizlik ve sermaye yetersizligi, bunlara bagli olarak alacaklarin tahsi-
latindaki guclikler, hatal1 kredi yonetimi ve politikasi, hatta kredi segeneginin du-
sUk dizeyde degerlendirilmesidir. Daha ¢ok sahip olunan sermayenin korunmasi,
bir kazan¢ olarak dustnilmektedir. Bu olumsuzluklara ilaveten, hammade satin
alma ve Uretimdeki dengesizlikler isletmelerde blyime sirecinde stoklama ve do-
layistyla finansman sorunlarina yol agmaktadir. Ayrica, hatali kurulus yeri secimi
isletmelerde buylmenin dniindeki en 6nemli engellerden birisi olarak gorilmekte-
dir. Ozellikle biyuime siirecinde birlesme stratejisi diistintilse bile, meveut isletme-
lerin yatirim yaptiklar: sabit varliklarin elden gikarilmas: ¢ok zor olacaktir. Bu ne-
denle, birlesme karar1 verilmeden 6nce, birlesme isteginde olan isletmelerin yone-
tim kadrosu, galisma sermayesi, sabit varliklarin yonetimi ve gelisme planlarina
yonelik analizler yapilmalidir.

Un sanayiindeki isletmelerin yonetim ve organizasyon sorunlarin:n ¢ozimi-
ne yonelik su dneriler sunulabilir:

-Kurumsallagmanin saglanmas: Un sanayii isletmelerinde kurumsallasma-
ya 6nem verilmemektedir. Isletmelerin kisilerden bagimsiz, uzun vadede varligin
surdirmesi ve biyuk 6lciide kaderciligin terk edilmesi icin kurumsallasmaya gere-
ken 6nem verilmelidir. Cunkd, nitelikli isgorenlerin hizmet verecegi bir kurumsal
ortam yaratmak 6nemlidir. Kurumsal degerlerin icinin bosaltiimasi, sadece statii-
koyu hakim kilacag: icin blyuk firsatlar kacirlabilir. Kurumsallasma, belirsizlikle-
rin yonetilmesini kolaylastirarak, isletmelere rekabet avantaj: saglayabilir. isletme-
de is bolim, departmanlasma, personel yonetimi gibi sireclerin iyi organize edil-
mesi gerekmektedir. isletme sahibinin kendini tamtmasindan ziyade isletme ve U-
runlerinin tamitilmas bir zorunluluk haline gelmistir.

-Yoneticilerin egitim dizeyinin artirzimas ve profesyonel yoneticilerin is-
tihdam edilmesi:. isletme yoneticilerinin daha cok deneyimleriyle hareket ettikleri
ve profesyonel anlamda yoneticilik egitimi almadiklart gozlenmektedir. Zaten, bu
isletmelerde profesyonel yonetim anlayisimn hakim olmadigi, sorunlarin temelinde
sadece pazarlama fonksiyonunu gérmelerinden anlasiimaktadir. Bu isletmelerde
merkezcil yonetim tarzi benimsendiginden tutucu egilimler gok baskindir. Bu ne-
denle, pek cok firsat kacirilmaktadir. Oysa, biyimek isteyen isletmeler profesyonel
yonetimin destegini ihmal etmemeli ve isletmenin 6nund agacak iyi bir yonetim
ekibi olusturmalidirlar.
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-Aileici iligkiler ile sirket islerinin birbirinden ayriimas:: Un sanayii islet-
melerinde geleneksel aile yapisindaki iligkiler, is iliskilerini biyik olgtde etkile-
mektedir. Oysa, aileici iliskiler, dengeler ve beklentiler, is hayatimn gerektirdigi
iligkiler, dengeler ve beklentilerle drtiismemektedir. Aile ile ortaklarimn verimli
calisma duzenini kurmayan bir yonetimin profesyonel uzmanlarla bile isi basarma-
st mimkin degildir. Aile bireylerine verilecek isler ve unvanlar, onlarin yetismesi-
ni saglamak icin hak ettiklerinden biraz fazla olabilir. Onlar diger yoneticilerle bir-
likte, ayn tartida tartilir, basarilar: 6dullendirilir ve hatalarindan sorumlu tutulur-
larsa, 6dillendirme ve terfilerde daha az sorun yasanacaktir. Sonuglarin ve beceri-
lerin Olgllemedigi ortamlarda dedikodu, dalkavukluk ve etkileme g¢abasinin olmast
dogaldir. Gelecekteki basarilar igin yetenekli aile bireylerinin yam sira yetenekli
uzmanlarin yonetim kademelerine getirilmesi gerekli olmaktadir. Bu nedenle, aile
disindaki bireyleri motive edecek yonetim hedeflerinin belirlenmesi 6nemlidir. Ai-
le bireyleri isletmeye yararli olmuyorsa, isten cikarilmalidir. Aile Uyesi olmak go-
revin verilmesi icin yeterli bir kriter olmamalidir. Ayrica, aile bireylerine is gele-
negi Ogretilmelidir. Isletmeye katkisi olan aile bireylerinin (patron dahil) éncelikle
Ucretlendirilmesi zorunlu olmaktadir. Aksi takdirde, profesyonel yonetici de istih-
dam etsder, karmagsikligin ve israfin 6niine gegemezler.

-Tam birimlerin ve yoneticilerin performanslarin: 6lgmede kullan:zlacak
kriterler ve raporlama sistemi gelistirilmesi: Nevsehir un sanayii isletmelerinde
yoneticilerin ve isgbrenlerin performansina yonelik sistematik bir degerleme yon-
temi benimsenmemektedir. Oysa, sistematik bir performans degerleme yontemi
sayesinde ister aileden olsun ister profesyonel olsun, her calisan ve yoneticinin de-
geri bilinir, hak etmedigi yerlere getirilenlerin durumu yeniden degerlendirilebilir.
Dolayisiyla, isletme bireysd hirslarin ve ¢ekismelerin kurbarm olmaz. Ailesi veya
ortaklariyla calisan kisi, hirslarina gem vurmayi, tamahkar olmay: bilmelidir. Or-
takligin hayat1 kolaylastiran ve hatalar1 6nleyen taraflari da gbz ontine alinmalidir.
Ortaklik, bir bakima, goremeyecegimiz tehlikeleri goren ikinci bir gift goz ve tasi-
yamadigimiz yiku tasiyan ikinci bir sirta sahip olmak demektir.

-Yerd oncdliklere gore birikimlerin bagka ig alanlarina kaydmrzlmas: Un
sanayiindeki isletmelerin sayica fazla olmasi pazara yonelme ve yonetim stratejisi-
nin agisindan énemli sorunlar yaratmaktadir. Bu stratgji yerel ekonominin gelisme-
s agisindan biydk dnem arz eimektedir. Yeni is alanlarimn yaratilmas: ve bu alan-
larindaki isletmelerin desteklenmesi icin Nevsehir Ticaret ve Sanayii Odasi ve
Nevsehir Ticaret Borsas’ na girisimcileri bilgilendirme konusunda dnemli gérevler
dismektedir.

-Organizasyon becerilerinin iyilestirilmesi: Un sanayiindeki isletmeler daha
¢ok organizasyon yapisi olarak, kumanda organizasyonu kullandiklarindan, yetki
en Ust diizeydeki kiside toplanmustir. Orgiitsel kosullar, isgorenlerin tretken ve i-
sinden daha memnun olmasinm saglayacak sekilde iyilestirilmelidir. Organizasyon
strecinde yapr olusturulurken insan faktori siirekli gdz ontinde bulundurulmalidir.
SUphesiz, isleemeler biytidikege farkli organizasyon yapilarina gereksinim duya-
caklar ve ortaya ¢ikan kosullara gére organizasyon yapilarini ayarlayacaklardir.
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-Yetki devri mekanizmasna islerlik kazandirdmas:: Un sanayii isletmele-
rinde yonetim tarzi ve érgutsel kosullardan dolay: yetki devri mekanizmasina isler-
lik kazandirilamamaktadir. Isletmede yetki devri mekanizmasinin iyi isletilmesi,
sistematik dirustlik ve 6zguveni destekleyici rol oynayabilir. Is standartlar: kendi-
liginden olusacag: icin yonetici isletmeye gelmezse, bile isler daha iyi yiriyecek-
tir. Her seyin kurallara baglandig: is ortamu, isletmedeki dinamizmi olumsuz etki-
ler. Diger yandan, isletmelerde karar vermede katilim son derece 6nemlidir. Cunkd,
hatal1 bir karar isletmenin sonunu hazirlayabilir. Yonetici ¢alisanlarin inisiyatif kul-
lanmasina olanak tarimali ve onlarin fikirlerine deger vermelidir. Aksi takdirde,
isletmeler buytime stirecinde pek ¢ok firsati kagirabilirler.

-Nitelikli personel istihdam edilmesi: Un sanayii isletmelerinde nitdikli
personelin istihdami da 6nemli bir sorun olarak ortaya cikmaktadir. isletmeyi isler
hale getirecek olan calisanlardir. Gerek yoneticilere gerekse calisanlara, insana ya-
pilan yatirimin 6nemi anlatilmalichr. Isletmelerde insan kaynaklarimn yonetimi
“paray: verir, calistirinm” distncesiyle hafife alinmaktadir. Hatta bazi isletmeler
yasal zorunluluktan dolay: nitelikli personel (Gida Muhendisi gibi) istihdam et-
mektedir.

-Isgorenlerin egitilmesi: Un sanayii Isletmelerinde isgoren egitimi konusun-
da 6nemli sorunlar yasanmaktadir. Genel olarak, isletmelerin personelin egitimine
onem vermedikleri veya egitim imkanna sahip olmadiklar: gozlenmektedir. isinde
cirakliktan yetisen sahip yonetici yanindaki vasifsiz isgorenleri isbasinda egitmek-
te, nadiren disaridaki seminer ve kurslara gondermektedir. Isletmelerin nitelikli
isgucu sikintist gekmemesi igin mesleki egitime gereken 6nem verilmelidir. Ayrica
yonetici egitimi, kalite-standardizasyon-verimlilik konusunda bilgilendirme, tekno-
loji gelistirme, damsmanlik gibi aanlarda Tarim Bakanhgi, MPM, TOBB,
KOSGEB, TSE, Universitder ve diger ilgili kuruluslarla isbirligine gidilmelidir.
Ayrica, isletmelerin nitelikli eman gereksinimini karsilamak icin meslek yikse-
kokulu kapsaminda degirmencilik boliminin agilmasi Onerilebilir.

-Planlama becerilerinin kazandiridlmas:: Un sanayiindeki isletmelerde plan-
lama konusu ciddi bir sekilde ihmal edilmektedir. isletme yoneticileri planlamaya
gereken onemi vermdidir. Is hayatindaki firsatlar ve tehditler iki dudak arasinda
kalmayacak kadar kaygan bir zeminde durmaktadir. Yogun rekabetin yasandigi
piyasalarda basar1 icin planlama yapmayan bir yonetici, dogal olarak basarisizlik
icin planlama yapmus olacaktir. YoOneticiler planlar yapmak igin gerekli bilgi ve
beceriye sahip degilse, disaridan uzmanlarlaisbirliginin yollarim arastirmalichr.

-Kaliteye 6nem verilmesi: Un sanayiindeki isletmelerin bydk bir kismunda
kalite belgelendirme en 6nemli sorundur. Bu isletmelerin 9%693,1'i 1SO 9000 Kalite
belgesi almamustir. Rekabet ortamindan gucli ¢ikabilmenin tek yolu kaliteyi Gret-
mektir. Uluslararas: diizeyde rekabet edebilme, ihalelere katilabilme, pazar payinm
koruma ve artirma, misteri gereksinimlerini énceden tahmin etme, misteri hizmet-
lerini iyilestirme yoniinden 1SO 9000 kalite glivence standartlarina uyum saglamak
buyiik 6nem tasimaktachr. Isletmelerin kalite belgelendirme sistemlerini olusturma-
lart icin Turk Standartlar: Enstitusi, Universiteler ve diger kuruluslar aktif destek
vermelidir.
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-Isletmelerin birlegmesi: Mevsimlik Uretim ve mevsimlik personel istihdam
stratgjisiyle bolge disindaki rakiplerle rekabet etmek mumkiin degildir. Is giivence-
sinin olmadig: bir isletmede nitelikli personeli tutmak zor olabilir. Bu nedenle, bu-
tin y1l Uretim yapacak, yeni Uriin yelpazesine yénelecek ve personeline uygun ca-
lisma ortam saglayacak isletmelere gereksinim duyulmaktadir. Bu baglamda, is-
letmelerin birlesmesi gerekmektedir. Isletmelerin birlesmesi halinde, sermaye yapi-
lar1 daha saglamlastirilabilir ve yeni pazarlara acilmalar: daha kolay olahilir.
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