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Bu g¢alismanin amaci aile isletmelerinde siklikla gériilen ydnetsel ve operasyonel
sorunlari, bir isletme érnedi (izerinden irdelemek ve ¢éziim 6nerileri sunmaktadir. Ornek
olay incelemesi y6ntemiyle, imalat sektériindeki orta 6lcekli bir aile isletmesinin mevcut
durumunun lretim sdregleri ve ©Orglt yapisi agisindan analizi gergeklestiriimis ve
saptanan sorunlarla ilgili ¢bziim O&nerileri gelistirilmigtir. Elde edilen bulgular, aile
igletmesinin lretim akisinin dilizenlenmesi ve organizasyon yapisini yeniden
yapilandirma streclerinde ybnetsel yetersizliklerle karsi kargiya oldugunu gdéstermigtir.
Bununla birlikte s6z konusu sorunlari gézme agsamasinda eski kusaklarin degisime direng
gdésterdikleri ve yeni kusaklarla 6rtiik catisma yasadiklari tespit edilmigtir.
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MANAGERIAL AND OPERATIONAL ISSUES IN FAMILY BUSINESSES: A CASE
STUDY

ABSTRACT

The purpose of this study is to identify the managerial and operational problems common
to family businesses and to provide solutions for these problems. For this purpose, the
analysis of the current situation of a medium-sized family production business in terms of
production processes and organizational structure was performed with case study
method, and solutions were developed for the identified problems. The findings have
shown that the family enterprise has managerial deficiencies in the production flow and
organizational structure restructuring processes. However, in the solving process of these
problems, it has been determined that older generations have resisted change and they
experience implicit conflict with new generations.
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1. GIRIiS

Halk arasinda aile isletmesi kavrami; ailenin herhangi bir girisim yaparak kurdugu,
ortaya c¢ikan igletmenin aile tarafindan sahipliginin devam ettigi ve ailenin
yénetimde sdz sahibi oldugu bir ticari kurulus olarak anlasiimaktadir (Bate, 2010).
Akademik ortamdaki tanimlar irdelendiginde ise, konuyla baglanti dizeyleri
yuksek olmasina ragmen, aile isletmesine yonelik tanimlarin ¢odunlukla net
anlasilamadigr goérilmektedir. Buna karsilik, bulylk ve yonetsel isletmelere
yonelik tanimlar ¢ok iyi belirlenmis 6zellikler géstermektedir. Aile isletmeleri, ilk
olarak 1870Q'ler ve 1890'lar arasinda Amerika Birlesik Devletleri (ABD) Uretim
sektdriinde ortaya ¢cikmistir ve genellikle “ikinci sanayi devrimi” olarak tanimlanan,
ulasim ve bu igletmeler Gretim sektorundeki teknolojik yenilik sireci tarafindan
tesvik edilmistir. Daha sonra sermaye-yogun sektorlere (cogunlukla kimyasallar,
elektrikli trGnler, nakliye sistemleri, petrol rafinerisi, ana metaller, yiyecek ve
icecek endustrisinin bazi dallari, sigara yapimi vb.) dogru yayilmigtir (Colli, 2003).
Sonraki yillarda yonetim ve sahipligin ayni kisi veya kisi grubunda toplandidi bu
isletme yapilari ticaretin gelismesiyle birlikte dinyada da giderek artmistir. Aile
isletmesi, genel olarak bir ailenin etkisi altindaki herhangi bir isletme olarak
tanimlanmaktadir, ancak tanimin detaylari Uzerinde henuz fikir birligine
varilamamistir (Goto, 2014).

Lo pez-Delgado ve Die'guez-Soto (2015) aile isletmesini; ayni ailenin birden fazla
Uyesinin malk sahipleri, yoneticileri veya ydnetim kurulu Gyeleri olarak yer aldigi
bir isletme olarak tanimlamaktadir. Donnelley’e (1964) gére ise bir isletme, en az
iki kusak bir aileyle birlikte tanimlandiginda ve bu baglantinin igletme politikasi ve
ailenin cikarlari Uzerinde karsilikh bir etkiye sahip oldugu durumlarda bir aile
isletmesi olarak kabul edilmektedir. Tanimlarda goéruldigu gibi bir ailenin,
isletmenin mulkiyeti ve yonetimi Uzerinde gugli bir etkisinin olmasi aile
isletmelerini diger isletmelerden farkli kilan bir &zelliktir. Bununla birlikte aile
isletmeleri heterojen bir grup olusturmaktadir. Aile isletmesi kavrami, buyuk
isletmelerden kiigiik ve orta biyiklikteki isletmelere (KOBI) kadar birgok farkli
isletme tlrinl kapsamaktadir. Ailenin igletme Uzerinde gugli bir etkisi olsa bile,
aile isletmeleri, aile isletmesi olmayan igsletmelere cok benzeyebilmektedir
(Ingalsuo, 2014). Bu nedenle aile islemlerini diger isletmelerden ayri bir sekilde
siniflandirmakta guglik gekilmektedir.

Kisa gegmisine ragmen, aile isletmesi kavrami, akademi ve is dinyasinda hem
gelismekte olan hem de gelismis Ulkelerde hizla dikkat cekmistir. Bu egilimin ana
nedenlerinden biri, aile igletmelerinin, dinyanin hangi tlkesinde olursa olsun
ulusal ekonomide oynadigi roldiir. Oyle ki aile isletmelerinin diinya genelinde
mevcut tim isletmelerin % 65 ila % 80'ini olusturdugu tahmin edilmektedir (Goto,
2014). Ayni sekilde Avrupa Komisyonu tarafindan yayinlanan rakamlar, Avrupa
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isletmelerinin yaklasik Ggte birinin 10 yil icinde sonraki nesillere aktarilacagini
go6stermektedir. Bu durum, her yil el degistirecek ve potansiyel olarak 2,8 milyon
isi etkileyecek ortalama 690000 KOBI anlamina gelmektedir (Molly vd., 2010).
Ortaya konan veriler, aile isletmelerinin bilimsel ydnetim ilkelerine goére
yonetilerek bagarili olmasinin énemini her gecen gun arttirmaktadir.

Dalpiaz ve arkadaslarina (2014) gore basari, aslinda tim isletmeler icin bir
sorundur. Bununla birlikte, aile isletmelerinde yonetim aktarimi (kusak degisimi)
aile igletmesi olmayan isletmelerden énemli élglide farkli olmaktadir. Ozellikle aile
isletmesi olmayan igletmelerde yonetici dedisim sureci genellikle, kendi
mesruiyetini arttirmak isteyen yeni yoéneticinin, onculini olumsuz olarak
elestirdigi bir yeniden dengeye gelme donemini icermektedir. Aile isletmelerinde
ise halefler, dnceki nesil aile liderlerinin mirasiyla tutarli ve genellikle tamamlayici
olan gelecegde iligkin bir vizyon olusturmaktadir. Bu nedenle aile isletmesi, aile
Uyeleri arasinda “ydnetim kontrollintin transferini etkileyen eylemleri, olaylari ve
gelismeleri” iceren karmasik bir yapidir.

Belirtilen karmasik yapi icerisinde, aile isletmelerinin uzun vadeli planlama
yaptiklari ve gelecege 6zen gosterdigi gorilimektedir. Kétl zamanlarda bile, aile
baglari, aile digi isletmelerin sahip olmadigi bir “yastik” islevi gérmekte ve
isletmenin galismasini saglamaktadir. Bu durum aile igletmelerinin istikrarli bir
yapi icerisinde faaliyette bulunduklarini géstermektedir. Aile isletmeleri genel
istikrar perspektifinin yaninda, Ozellikle gelir istikrarina da sahiptir. Bununla
birlikte, istikrar ve degisimin bazen trade-off iliskisinde oldugu distnulmektedir.
Degisime direnmek, kimi zaman aile igletmesinin blyime firsatlarini
sinirlayabilmektedir (Machek ve Votavova, 2015). Bununla birlikte aile
isletmelerinin dis paydaslarla kalici ve kararli sosyal iligkiler gelistirme yoninde
gucli bir istek duyduklari gériilmektedir. Aile isletmeleri stratejik ticari faaliyetlerini
guglendirmek ve rekabet avantaji olusturmak icin dis paydaslar ile gelistirdikleri
sosyal ag iliskilerini kullanmaktadir (Acquaah, 2011). Ayrica siki aile baglari daha
iyi bir galisma ortamina katkida bulunurken, ayini zamanda isletme igerisinde
suclulugunu ve sucgu azaltmaktadir (Machek ve Votavova, 2015). Bu durum
calisanlar icin konforlu bir érgutsel iklim yaratmaktadir.

Diger taraftan aile icinde yasanan catismalar, aile igletmelerinin en buyuk
dezavantajlarindan biri gibi goérinmektedir. Tum isletmeler kisilerarasi
dinamiklerle ugrasmak zorunda olsa da, aile katilimi, organizasyonlarda ek bir
karmasiklik kaynagi ortaya koymaktadir. Bu isletmelerde esler arasinda,
ebeveynler ve ¢ocuklar arasinda, kardegler arasinda, aile ve aile disi ¢alisanlar
arasinda catismalar ortaya cikabilmektedir. Bununla birlikte isletmede c¢alisan
profesyonel yoéneticilerin aile bireyleriyle yapilan toplantilarda objektif tutum
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sergileyememesi bir bagska olumsuz durumdur. Profesyonel ydneticilerin aile
bireylerine igsletme hakkindaki olumsuz gergekleri anlatmalari kolay dedgildir. Bu
ylzden aile isletmelerinde Ust yonetim kolaylikla gercek isletme sorunlarindan
kopabilmektedir. Bununla birlikte isletme icerisinde aile iligkilerini engelleyen ¢ok
kati politikalar varsa isletmenin uzun vadede basariya ulagsmasi giclesmektedir.
Ayrica ¢catismanin yaninda aile isletmelerinde sik sik gorulen akraba kayirmaciligi
isletmenin basarisini engelleyen bir baska olumsuz faktérdir (Machek ve
Votavova, 2015). Bu calismada aile isletmelerinde gérilen sz konusu
olumsuzluklarin igletmenin planlama ve igleyigsinde neden olabilecegi sorunlari
tespit etmek amaciyla, orta dlgekli bir aile Uretim isletmesi 6rnek olay olarak
incelenmistir. incelemenin, isletmenin iretim sistemine ait akisin irdelenmesi ve
organizasyon yapisi konulari ile kisith oldugunu sdylemek, ¢alismanin sinirlarini
ifade etmek agisindan yerinde olacaktir. inceleme sonucunda tespit edilen
sorunlar i¢in ¢ozim dAnerileri sunulmustur.

2. YONTEM

Calismanin yontemi érnek olay incelemesidir. Ornek olay; genellikle gergek
yasamdan alinmis ve isletmelerin isleyisi esnhasinda ortaya c¢ikan cesitli
problemleri iceren metinler olarak ifade edilebilir. Ozellikle egitim alan kisiler igin,
karar verme ve problemlere ¢d6zim Uretebilme noktasinda yol gésterici olmaktadir
(Askun, 2008). Ornek olay incelemesi, ¢agdas bir olguyu dogal ortaminda
inceleyen butlncul bir sorgulama yonetimidir (Harling, 2012). Bu yo6ntem
gergeklestirilen c¢alismalar ve sonuglari araciligiyla, karmasik konularin
kesfedilmesini ve anlasiimasini saglamaktadir. Bu nedenle 6rnek olay incelemesi
Ozellikle butinsel, derinlemesine bir arastirma yapilmasi gerektiginde saglam bir
arastirma yontemi olarak kabul edilmektedir (Zainal, 2007). Bu dogrultuda
¢alismaya konu olan aile igletmesini incelemek amaciyla isletme 6 hafta sireyle
haftada 2 kez ziyaret edilmis ve yazarlar tarafindan igletmenin operasyon ve
yonetim birimleri ile derinlemesine gorismeler yapiimistir. Bu gorismeler
sonucunda tespit edilen sorunlarin kék nedenlerini anlayabilmek ve ¢ézim yollari
geligtirebilmek icin isletmenin Uglncl kusak ydneticileri ile haftalik gérismeler
yapilmistir. Yari yapilandiriimis bir bicimde gergeklestirilen bu gérismeler isletme
sorunlarini kavramada etkili olmus ve Onerilen ¢6zim Onerileri isletmenin
ihtiyaclarina cevap verecek sekilde gelistirilmigtir.

3. BULGULAR
Calismaya konu olan aile igletmesinde belirtilen stire boyunca yapilan incelemeler

ve gorismeler sonucunda elde edilen bulgular izleyen basliklarda
Ozetlenmektedir.
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3.1. Aile isletmesinin Ozellikleri

Yilda 40 milyon cift corap Ureten isletme, yaklasik 60 yildir Turkiye Corap
Endustrisinde faaliyette bulunmaktadir. istanbul Avrupa yakasinda bulunan
isletme hem i¢ pazara hem dis pazara urtnlerini sunmaktadir. Turkiye’nin tim
bdlgelerinde satis faaliyeti gdsteren isletme, dis pazarda ise Avrupa ve Kanada
agirlikli bir inracat yapisina sahiptir. isletme yénetimindeki ikinci kusak aile fertleri,
isletme yodnetimini Gg¢lncu kusak aile fertlerine devretmeye hazirlanmaktadir.
isletme yénetimindeki icracilar Ggiincli kusaktan, yénetim kurulu ise ikinci
kusaktan olusmaktadir. Karar sureglerinde tglincl kusaginda aktif oldugu, fakat
son soOzun ikinci kusak tarafindan sdylenmekte oldugu ilk bakista goze
carpmaktadir. Yapilan gérismelerde Ucglincl kusak aile fertlerinin cesur ve
girisimci davranis paternleri goésterdikleri ancak ikinci kusak ydnetim kurulu
Uyelerinin geng icracilarin degisim taleplerini onaylamada temkinli davrandiklari
g6rilmektedir.

isletmenin Gclincii kusak yéneticilerinin giindemlerinde yer alan g¢éziilmesi
gereken en 6nemli sorunlar arasinda; Uretim akislarindaki var olan diizensizlik ve
s6z konusu dizensizlikten kaynaklanan israflar ve hatali Grin sayisindaki artig
yer almaktadir. Uglincii kusak yoneticiler var olan iretim akisini danismanlik
hizmeti alarak iyilestirme girisimlerinde bulunurken, yénetim kurulundaki ikinci
kusak aile fertleri mevcut is akisinin devam etmesi taraftari olup, risk almak
istememekte ve degisime karsi direng gostermektedirler.

3.2. Mevcut Durum

Calismada oncelikle aile isletmesinin mevcut durumu detayl bir sekilde
anlatilmistir. Béylece isletmede yasanan sorunlarin dogru ve kapsamli bir sekilde
belirlenip tanimlanmasi hedeflenmistir.
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Sekil 1. isletmeye ait zemin + (i¢ katli fabrika yerlesimi (Drira vd., 2007 model
alinarak yeniden gizilmistir.)

3.2.1. Uretim Operasyonlarinin Akisi

isletmenin imalati gerceklestirdigi fabrika binasi (¢ kathidir. Katlar arasi
asansorlerle tagsimalar yapilmaktadir. Cok kath fabrika yapilari, toplam hareketin
fazla oldugu sistemlerde sorunlara yol agabilmektedir. Sekil 1’de isletmenin ¢ok
katli yerlesim dizeni ifade edilmigtir.

Ozellikle tekstil gibi emek yogun ve birbirine bagli ardisik sireclerin yer aldig
endustrilerde birimler arasi uzakliklara dikkat edilmesi gerekmektedir. Katma
deger olusturmayan fazla tasima islemleri, maliyetleri gereksiz yere arttirmakta,
is glcl ve zaman israfina neden olmaktadir. Fabrikadaki mevcut imalat akisi su
sekilde 6zetlenebilir;

= Sekil 2’de gorildugu gibi tretim icin tedarik edilen iplik ve diger hammaddeler,
fabrikanin zemininde yer alan hammadde deposuna gelmektedir.
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» Fabrikada imal edilen ¢oraplarin 6rgu islemleri ise 6rgu-dikim makinelerinin yer
aldi§i Gglncu katta yapiimaktadir. Uretim planlamanin programina gore
Orilecek coraplar icin gerekli olan iplik fabrikanin zemin katindan fabrikanin
Uclincll katina tasinmaktadir (islem 1).

» Ardindan binanin tglnclu katinda 6rgl islemi biten ¢oraplar, burun dikimi igin
tekrar fabrikanin zemin katinda yer alan yari mamul deposuna indirilmektedir
(islem 2).

= Uretim silrecinde, ¢oraplarin burun dikimi iki farkh is plani ile
gerceklestiriimektedir. Coraplarin bir kismi isletmenin kendi binyesinde
bulunun rosso dikim biriminde gerceklestirilirken (bu birimde 8 dikim personeli
calismaktadir), rosso dikim biriminin kapasitesine asan miktarlar icin disarida
fason dikim yaptiriimaktadir (islem 3).

= Fabrikanin kendi blnyesinde burun dikim islemleri biten goraplar ikinci katta
yer alan yilkama bélimine alinirken, fason burun dikimden gelen coraplar
oncelikle fabrikanin zemin katinda yer alan yari mamul deposuna alinmakta,
gerekli kayit islemleri tamamlandiktan sonra ikinci katta yer alan yikama
bélimiine tasinmaktadir (islem 4).

= |kinci katta yikanan coraplar, ayni katta yer alan, ancak kat plani kapsaminda
da yikama birimine olduk¢a uzak bir noktada bulunan formaneye alinarak
coraplara nihai bicimi verilmektedir (islem 5).

» Formanede (tlilenen ¢oraplarin genellikle bir kisminda hatalar tespit edilmekte
ve hatasiz olarak kabul gdéren drlnler, ikinci katta yer alan etiketleme ve
paketleme bélimiine alinmaktadir (islem 6).

= Etiketleme ve paketleme islemleri tamamlanan Urlnler ise binanin birinci
katinda yer alan bitmis mamul deposuna taginmaktadir (islem 7).

= i¢ ve dis pazarlardan gelen sipariglere gdére sevkiyati yapilacak Uriinler ise
dogrudan birinci kattan zemin kata indirilip, aracglara yuUklenerek sevkiyat
gerceklestiriimektedir (islem 8).

Rekabet Ustlnligu elde edebilmek icin; dogru Urdnlerin, istenen yerde, dogru
zamanda bulundurulmasi ve operasyonlarin mimkin olan en dusik maliyetle
gerceklestiriimesi gerekmektedir. Sekil 2’de gdsterilen Uretim akigi ise,
“tekrarlanan islemlere”, “bolimler arasi ve katlar arasi beklemelere”, “gereksiz
tasimalara ve hareketlere” ve dolayl olarak “hatali Gretime” neden olmaktadir. Bu
durum ayrica, Uretimin gergeklestiriimesi icin gereken personel sayisini ve ihtiyag
duyulan zamani arttirmaktadir. Personelle yapilan gérismeler sonucunda mevcut
is akisinin fabrika icerisinde dlzensizlik yaratti§i, aranan malzemelerin
bulunamadigi, kayboldugu ve faaliyetlerde karmasiklik yarattigi tespit edilmistir.
Son halini almig Urtnler, hammadde ve yari mamul depolarinda; eksik trln, yeri
net belirlenemeyen Urin, yeni gelen hammaddeye yer bulamama, doluluk
oranlarinin dizensizligi gibi 6zel olarak Uzerinde calisiimasi gereken depo
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yénetimi problemleri var oldugu belirlenmistir. Ayrica depo, zemine yigma odakh
planlanmis ve bu sekilde kullaniimaktadir. Duvar kisimlarina monte edilmis birkag
raf sirasinin disinda, klasik bir sirt sirta raf sistemi dahi yapilandiriimamistir. Bir
baska deyisle depolarda, sadece depo personelinin Grinidn yerini bulabildigi,
sistem anlayisindan tamamen uzak, kisiye bagl bir yapi kuruldugu gérilmektedir.

> ORGU / URETIM
(3.Kat)
£\ ]
FORMANE YIKAMA
2 Kat) (2Kat) |g
PAKETLEME
(2Kat)
(5) 2 (o)
BITMI$ MAMUL DEPOSU
(1.Kat) @
HAMMADDE YARIMAMUL |« ROSSO
DEPOSU DEPOSU DIKIM
(Zemin Kat) (Zemin Kat) @ (Zemin Kat)
\d
, FASON DIKIM
i 4
SEVKIYAT .
(Zemin Kat) (Fabrika Dig1)

Sekil 2. Mevcut Duruma lligskin Akis Semasi

Ayni zamanda Uglncu katta yer alan makine grubunun yerlesim dizeni,
personelin gereksiz hareketlerini artirmakta, bu durum hem personelin daha fazla
yorulmasina hem de daha az ¢ikti Uretilmesine neden olmaktadir.

isletmede makine kurulum ve ayarlama slireleri (setup time) agisindan da ciddi
sorunlar mevcuttur. Makine ayarlarinin ve kovan degisimlerinin standart sireler
olan 1-1,5 saat yerine yaklasik 4 saatte yapilmasi ise personelin kullandiklari
makineler ve kalip degistirme sureleri hakkinda egitim ihtiyacini ortaya
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koymaktadir. israfin farkinda olunmamasi, var olan uzun kalip degisim sirelerinin
azaltiimasinin mimkdn olmadigi anlayisinin yerlesmis olmasi da ayri bir sorun
olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Kalite kontrol sirecleri agisindan bakildiginda ise, érgi-dikim biriminden hatal
cikan coraplarin, fark edilmeyerek formanede yer alan Gtlleme veya ciftleme
faaliyetlerine kadar butin igslemlerden (rosso dikim, yikama vd.) gectikleri
go6rilmustir. Bu durum hatali bir Grinln Gretim sirecinden ¢ikarilmasi yerine
tzerinde iglemlere devam edildigini géstermektedir. Ornegin, hatali bir iplikle Griin
dikilmekte, ylkanmakta ve hatta Gtllenebilmektedir. Tum bu islemler iscilik,
zaman ve para kaybina neden olmaktadir. Tim yUk, tretimin son asamalarindaki
birimlere veya kalite kontrol ekibine birakiimistir. Kalite kontrol sistemlerindeki s6z
konusu yetersizlik, Uretim maliyetlerinin yukselmesine ve/veya hatali Grunin
piyasaya sunulup isletme imajinin zedelenmesine neden olmaktadir.

Belirtilen tespitlere ek olarak; katlar arasinda ve is istasyonlar arasinda fazla
hammadde ve yari mamul birikmesi oldudunu, istasyonlar arasinda tempo
farkhliklarin varligini ve akis igerisinde darbogazlarin yasandigini sdylemek
yerinde olacaktir. Cogu zaman paketleme birimi énlinde yigilmig Urdnler, katlar
arasl asansorlerin 6nunde Ust Uste dizilmis mamul veya yari mamulleri gérmek
mumkundur.

3.2.2. isletmenin Organizasyon Yapisi

isletmenin hali-hazirda bigimsel bir organizasyon yapisi bulunmamaktadir.
Bicimsel yapinin olmamasi, yonetim surecinde yetki karmasasi yaratmaktadir.
Yetki karmasasinin yasandi§i bircok durumda calisanlar sorumluluk almaktan
kaginmakta ve sorunlara iligkin karar alirken ¢ok fazla zaman kaybi
yasamaktadirlar. Isletmede beyaz yakall olarak 29 kisi, mavi yakali vardiyali
olarak ise 245 kisi calismaktadir. Yapilan incelemelerde 6zellikle beyaz yakali
personeller tarafindan yapilan islerin birbirinden net olarak farklilagsmadigi tespit
edilmistir. Bu durum kimi is slreclerinde ¢ok baslilik yarattigi gibi kimi is
sureclerinde ise “yok” baslilik yaratmakta ve sorunlar ¢ézilmeden adeta halinin
altina supurulmektedir.

Beyaz yakali personeldeki bu soruna ek olarak icraci Ggiinct kusak aile fertlerinin
birbirleri arasinda yetki paylasimina gitmedikleri gortlmustir. Bdylece isletmede
yénetim biliminin en temel ilkelerinden biri olan, emir-komuta birligi ilkesinin ihlal
edildigi gérilmektedir. Bundan dolayi alt kadro hangi konularda hangi ydneticiye
danisacagini bilememekte, bazi durumlarda ise ayni personel ayni konu igin farkli
yoneticilerden farkli emirler almaktadir. isletmenin hiyerarsik iletisim akislarindaki
yukarida anilan aksakliklar, c¢alisanlar arasindaki yatay iligskilerde de
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go6rilmektedir. Yatay iletisim sureglerinde yasanan aksakliklarin veya tikanmanin
en 6énemli nedeni organizasyon igerisinde sinirlari belirlenip tanimlanmis acik bir
departmanlasmaya gidilememis olunmasidir. Ornegin, personel ile yapilan
goérismelerde “lUretime yon verme sorumlusu” Gnvanli bir ¢alisanin oldugu ve s6z
konusu ¢aliganin tedarik, Gretim, dagitim, depolama gibi birbirinden oldukga farkl
uzmanlik gerektiren faaliyetlerle es zamanli olarak ilgilendigi tespit edilmigtir.
isletmenin neredeyse biitiin faaliyetlerini planlayip koordine eden bu kisinin
disinda isletmede aile mensubu olmayan ayri bir genel madur de vardir.

Yoénetim
Kurulu -5 Kisi-
(Ikinci Kusak)

v

Yonetim Kurulu Icraci Uyeler -2 Kisi-
(Ugiincii Kusak)

Finans

W

A4

Genel Miidiir
Uretime Yén Verme Sorumlusu

R
\J v v v

Pazarlama Uretim Muhasebe Model Tasarim

a3

Sekil 3. isletmenin Mevcut Organizasyon Semasi

Fabrikanin genel muduart ile yapilan gorismelerde kendisinin ifade ettigi
sorumluluk alanlarinin benzerlerini “Uretime yéne verme sorumlusu” tnvanli kisi
de kendi sorumluluk alanlari olarak ifade etmistir. Bu durum s6z konusu iki ¢alisan
arasinda hiyerarsik bir iligski olmadigini ayni zamanda yatay olarak da yaptiklari
islerin birbirinden farklilasmadigini ortaya koymaktadir. Benzer bir durum olarak
igsletmenin organizasyon yapisi igerisinde, Uc¢lncl kusak icraci iki aile ferdi
yoneticinin aylr anda ayni sorumluluk alanlarina sahip olduklari gértulmustar.
Bununla birlikte yapilan gérismelerde icraci yoneticiler, kimi zaman “sahaya” inip,
pazarlama ve Uretim faaliyetlerinde aktif olarak calistiklarini ifade etmislerdir. Bu
durum, isletmede hem birinci hem ikinci hem de Uclincl kusakla calismis olan
kidemli personelin icraci yoneticilerin emir ve talimatlarini dikkate almamalarina
neden olmakta bir bagka deyisle isletme otorite boslugu olusturmaktadir.
isletmenin mevcut organizasyon yapisi Sekil 3'te gdsteriimektedir.
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Sekil 3, aile isletmelerinde ¢ok sik goérilen yonetsel iliski karmasikhiginin tipik bir
drnegidir. ikinci kusak yonetim kurulu Gyeleri igletmenin yénetimi ile ilgili finans
disinda butin operasyonel faaliyetleri icraci Uglnci kusak aile fertlerine
birakmistir. Finans departmani ise isletmenin buttin nakit akiglarinin, gelen-giden
para hareketlerinin gergeklestigi bir faaliyet alani oldugu icin, ikinci kusak aile
fertleri bu alani adeta organizasyondan koparmis ve kendilerine baglamistir.
Boylece isletmenin kontrollind kendi ellerinde tutmanin en etkili ydntemi olarak bu
yapisal iliskiyi tesis ettiklerini distinmuslerdir. ikinci kusak icin isletmenin finansal
acidan kontroll, ayni zamanda igletmenin bekasini tecribesiz Gg¢lncu kusagin
eline birakmamak anlamina gelmektedir.

icraci tiglincii kusak yénetim kurulu lyelerinin ise organizasyon yapisi igerisindeki
konumlari ¢cok daha g¢aprasik ve i¢cinden ¢ikilamaz bir durumdadir. Geng kusak,
genel mudur ve Uretime y6n verme sorumlusunu kendi pozisyonlarinin bir alt
kademesi olarak tanimlarken, ayni zamanda daha 6nce deginildigi gibi genel
madarlik pozisyonunu by-pass ederek kendileri dogrudan dretim, pazarlama,
muhasebe ve tasarim siireglerinde yer almaktadir. Uglincii kusagin organizasyon
birimlerine s6z konusu ¢ok yénli midahalesi, isletme icerisinde igbirligine dayall
iliskiler aginin o6rdimesini engellemekte ve ayni zamanda &rgutsel uyumu
bozmaktadir.

Bununla birlikte igletmede departmanlar birbirlerinden net olarak ayrilmadidi igin
departmanlar arasindaki iliskiler Sekil 3’te birbirleri ile i¢ ice ve kesik ¢izgili olarak
betimlenmistir. Ornegin; pazarlama departmani model tasarim departmaninin
sureglerini  belirleyebilmekteyken, muhasebe departmanin da (retim
departmaninin planlama fonksiyonuna midahil olabildigi tespit edilmistir. Capraz
fonksiyonel takim olgusundan farkli olarak rutin is stireglerinde bilingsizce kurulan
bu iligki Orgusl, calisanlar arasinda catismalarin ortaya ¢ikmasina ve karar
sureclerinin tikanarak isletmenin hantallasmasina neden olmaktadir. Bunun
birlikte genel mudurlik pozisyonunda iki kisinin var olmasi koordinasyon ve
kontrol problemleri yaratmaktadir. Uretime ydn verme sorumlusu unvani bulunan
ancak genel mudur yetki ve sorumluluguna sahip kisinin otoritesinin isletme
icerisinde zayif oldugu, Ust yonetim tarafindan psikolojik olarak yeterince
gugclendirilmedigi goértlmustar.

Ayrica igletmede uretimde gorev alacak, tecrubeli ve tecrubesiz personel bulma
ile ilgili sorun oldugu, genel mudur tarafindan ifade edilmistir. Yapmis oldugumuz
arastirmalarda konunun sadece isletmeye 6zgl olmadigi, sektorin oncelikle
distk Ucret politikasinin getirmis oldugu sikintilar dolayisiyla eleman bulmada
sorun yasadid! tespit edilmistir. isletmenin, insan kaynaklari yénetimi bilim dalinin
¢6zum yaklasimlari ile 6nlemler almasi gerektigi, aksi taktirde ¢calisanlarin mutlak
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hakimiyetinin ~ oldugu, gorevlerin  aksadigi, iyilestirme c¢alismalarinin
yuritilemeyecegi bir yone gidildigi agiktir. Isletmedeki mevcut tim personel
yonetimi islemleri, muhasebe birimi tarafindan gerceklestirimektedir. Personel ile
yapilan goérismelerde de mevcut calisanlarin maddi olarak ve calisan
memnuniyeti agisindan tatmin olmadig1 géraimuagtar.

4. ONERILEN ¢OZUM

Yapilan incelemeler ve gdrismeler dogrultusunda igletmede tespit edilen
sorunlar, aile igletmesi dinamikleri baglaminda ele alinmisg, ¢6zim Onerileri bu
temelde gelistirilmigtir.

4.1. Yeniden Tasarlanmis Uretim Akisi

Personelle yapilan goérismelerin ardindan isletme yoneticileri ile yapilan
toplantilarda mevcut sorunlar ortaya konmus 6ncelikle sehir igerisinde, genisleme
imkani olmayan mevcut lokasyon yerine, sanayi siteleri igerisinde dikey olmayan,
yatay-tek kath bir fabrika dizeninde, butin is slreglerinin  yeninden
yapilandirilmasi gerektigi ifade edilmistir. Ancak ikinci kusak yoneticiler, mevcut
cok katli fabrika binasindan tasinmanin simdilik midmkin olmadigini, hali
hazirdaki bina igerisinde yeni bir Uretim akis slrecinin tasarlanmasini arzu
ettiklerini belirtmiglerdir. Bunun Gzerine Uretim akisi Uzerinde, bina kisiti dahilinde
calismalar yapilarak taslak halde, on kabul sonrasi detaylandirma calismasi
yapilmasi Onerilen yeni yapi ortaya cikmistir. Yeni Uretim akisi Sekil 4'te
gOsterilmektedir.
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Sekil 4.0Onerilen Akig

isletmeye onerilen yeni Uretim semasinda, islem sayisini azaltmak ve fabrika
icerisinde Uretim slreclerini birbirine baglayarak kesintisiz bir akis elde etmek
hedeflenmistir. Bu nedenle fabrikanin 6rgu—dikim makineleri binanin G¢lnci
katindan birinci katina indirilmistir. Fabrika zemin katinda yer alan hammadde ve
yarl mamul depolarinda ise raf sistemlerinin kullaniimadigi, zeminde depolama
yapildigd1 bundan dolayi depolarin hacimlerinden tam kapasite istifade edilemedigi
goérulmustir. Sirt sirta ylksek raf sistemleri sayesinde depolama bolgesinden
elde edilecek alanlar ve hacimlerle ciddi bir yer tasarrufu saglanmis olacaktir.
Daha dnce birinci katta yer alan bitmis mamul deposu hammadde deposunun
yanina indirilmis ve her iki deponun birlikte kullanilmasi planlanmigtir. Benzer
yontemle, yari mamul deposunun da ylksek raf sistemleri sayesinde kapasitesi
arttinlmis ve ikinci katta bulanan yikama, formane ve paketleme bdélimleri yari
mamul deposunda elde edilen alan Gzerine konumlandiriimistir. Belirtilen tesis
tasarimi dnerisi ile ortaya cikan yeni akis asagida 6zetlenmistir. Onerinin temelini,
oldukga verimsiz alan kullanimi ve asansoérlerin dolulugunun fabrika ici hareketi
engellenmesi olusturmaktadir.

Uretim icin tedarik edilen iplik ve diger hammaddeler fabrikanin zemininden birinci
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katta yer alan 6rgi-dikim makine grubuna génderilmektedir (islem 1). Boylece
hammadde deposu ile 6rgu- dikim makine grubu arasindaki yol kisaltiimigtir.
Birinci katta 6rme ve dikim islemi biten coraplar zemin kattaki yari mamul
deposuna alinmakta ve Uretim sirecinin bundan sonraki tim asamalari zemin
katta gerceklestiriimektedir (islem 2). Yari mamul deposuna alinmis goraplar,
burun dikim igin rosso dikim birimine ve/veya disari fason Uretime
génderilmektedir (islem 3). Burun dikim isleminden sonra yine zemin katta ard
arda konumlandirilan yikma-formane- etiketleme/paketleme bdlimleri ile (islem
4) kesinti olmayan bir akis olusturulmasi hedeflenmigtir. Birbiri ardina
gergeklestirilen islemler sonucunda paketlenen urtnler, yine zemin katta ve yer
alan bitmis Uriin deposuna taginmaktadir (islem 5). Siparis yoluyla talep edilen
drinler bu depoya gelen tasima araglarina fabrika igerisinde higbir yol kat
etmeden yliklenerek sevkiyati yapilmaktadir (islem 6).

Yeni Uretim akisinin sagladigi avantajlar su sekilde 6zetlenebilir: Bina icerisindeki
asansor hareketi sadece birinci kat ve zemin kat arasinda olacagi icin katlar
arasindaki tasimalar azalacak ve bu sayede zaman tasarrufu, iscilik tasarrufu,
maliyet dlsusl saglanacaktir. Bunun birlikte gereksiz tasima operasyonlarindan
kaynaklanan israflar azalacaktir. Makale icerisinde mesafelere iligkin metre
bazindan degerler ve asansor kaynakli verilerin sayisal olarak kullaniimasi
noktasinda isletmenin hassasiyeti dikkate alindigindan, numerik hesaplama ve
sonuglar yayina yansitilamamistir. Ayrica sadece iki katta gerceklestirilecek
uretim sdreci neticesinde planlama, koordinasyon ve kontrol daha etkin
yapilacaktir. Bosaltilan ikinci ve Gglncu kattaki alanlar ek kapasite vb. sekillerde
degerlendirilebilecektir. Yeni yerlesim dizeni, sadece katlar arasinda tasima igsi
icin gbrevlendirilmis personele olan ihtiyaci da buyUk élgtide ortadan kaldiracaktir.
Sistem kapsaminda depolar icin dnerilen, sirt sirta raf yapisi maliyeti en uygun raf
sistemlerinden biri olup, depolama islemlerinde en sik kullanilan segenektir.
Ongoérilen yatirim maliyeti, firma igin sorun olugturmamaktadir.

4.2. Organizasyon Yapisinin Yeniden Dizenlenmesi

Oncelikle isletmenin is siireglerinin analiz edilmesi ve ayni zamanda caliganlarla
yapilan goérismeler sonucunda is tanimlari tespit edilerek, isletmede
gerceklestirilen faaliyetler birbirinden ayriimig, benzer faaliyetler gruplandirilarak
sinirlart  agikga belirlenmis  departmanlar ortaya c¢ikariimistir.  Mevcut
organizasyon yapisinda yer alan genel mudur ve dretime yén verme sorumlusu
pozisyonlari kaldirilmig, icraci yonetim kurulu Gyelerinin oldugu pozisyon genel
madarlik seviyesine indirilerek sadece bir Giglincu kusak aile Gyesi bu pozisyonda
yetkilendirilmistir. Finans departmani genel muddr pozisyonunun altina
indirilerek, finansal sureglerin yonetilmesi icraci tglincl kusaga devredilmis ve
aylik raporlamalarla ydnetim kurulunun alinan kararlarin sonuclarindan
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bilgilendiriimesi hedeflenmistir. Departman mudurliklerin altinda ise spesifik
faaliyet alanlari gruplandirilarak departman icerisinde de yetki sorumluluk
devirlerinin  gerceklestiriimesi  saglanmistir. Organizasyon  yapisinda
gerceklestiriimesi 6nerilen s6z konusu “radikal” degisiklikler ile organizasyon
icerisinde yetkinin, dolayisiyla gicin- dengeli dagilimi amaglanmistir.

isletmenin kurumsallasmasinin ilk adimi olarak organizasyon semasi yeniden ele
alinmis ve Sekil 5’te gosterilen organizasyon semasi énerilmistir.

Yonetim Kurulu

Kurmaylar

Genel Midir
(Aileden, Icract)

Finans Pazarlama Uretim Miidiirii Insan Kaynaklari
Miidiirii Miidiirii Miidiirii
Bankalar I¢ Pazar I¢
Uretim
Muhasebe .
ihracat Fason
Uretim

Sekil 5. Onerilen Organizasyon Semasi

Bununla birlikte emek yodun bir sektdr olan tekstil sektorinde faaliyette bulunan
isletmeye calisan motivasyonunu arttiriimasi, isgtict devir oranini dusurilmesi,
personelin 6zlik iglerinde hukuksal hatalarin minimize edilmesi igin insan
kaynaklari departmaninin kurulmasi &énerilmistir. Mevcut organizasyon yapisi
icerisinde personele dair butin yasal isler muhasebe departmani Uzerinden
yurutilmektedir. Muhasebe departmaninin, insan kaynaklar siireglerine sadece
mali eksenden baktidi igin, ¢alisanlarin isletmeden beklentilerini degerlendirecek
bir dislnsel arka plana sahip olmadigi goériimustiar. Oysa kurulmasi dnerilen
insan kaynaklari departmaniyla, isletmenin bugun ve gelecekte ihtiya¢ duyacagi
insan kaynag profilini tespit etmek, bununla ilgili veri tabani olusturmak, isgicu
piyasasi, okullar, dernekler, odalar vb. kurumlar ile temasa ge¢mek, egitim
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programlari dizenlemek, dinamik bir personel degerlendirme sistemi kurmak,
isgucl envanterini glincel olarak takip etmek, isletme kurallari gelistirmek ve
calisanlarin bu kurallara uyup uymadigini takip etmek, isletme icerisinde ortak bir
dil olusturmak, iletisim kanallarini agmak-gelistirmek, Uretken bir is ortami
yaratmak, calisanlarin ¢alisma istegini arttirmak gibi konularda isletmeye deger
katilmasi planlanmaktadir.

5. SONUG

isletmelerin verimli ve etkin olarak operasyonlari sirdirebilmesi, rekabet
acisindan oldukga 6nemlidir. Belirlenen amaci ulasmak igin, uygun o&rgut
yapisinin tegkil edilmesi ise dizgin bir isleyisin temelini olusturmaktadir.
Calismamizda bir orta olcekli bir firma baz alinarak, isletmenin mevcut durumu
incelenmis ve belirli sinirlamalar dahilinde ¢6zim 6nerileri sunulmustur.

Uretim akiginin diizenlenmesinin sagladi§i faydalar, tglinci kusak aile fertleri
tarafindan memnuniyetle karsilanmis ve konuyu giindemlerine almislardir. Ayrica
Onerilen organizasyon semasini oldukga yararli bularak, reorganizasyonun
isletmenin kurumsallagsmasinda énemli bir adim olacagini belirtmiglerdir. Bunun
yaninda ikinci kusak bireyler, aile buydklerinin planlama, o6rgutleme ve
koordinasyon sulreglerinden biraz daha wuzaklasip, denetim faaliyetine
odaklanacaklarini diistindiklerini ifade etmiglerdir.

Ancak ikinci kusak aile Uyeleri, isletme yonetimini departman bazinda da olsa
profesyonel yoneticilere devretmenin isletme icerisinde Ugtincli kusagin kontrol
gucund zayiflatacadini, s6z konusu degisim igin henlz erken oldugunu
belitmislerdir. Bu durum, aile isletmelerinde sik goérilen statiikocu kurucularin
variginin ve degisim kiltirinden uzak paradigmanin bir tekerriri olarak
tanimlanabilir. incelenen aile isletmesinin 6zellikle egitimli gen¢ kusaklarinin
isletme sorunlarini tespit etmedeki kabiliyetleri, bilgiye acik oluglari ve degisime
karsi olan cesaretleri dustnuldigunde ileriki yillarda ikinci kusak aile fertleri hazir
oldugunda —ki rekabet kosullari ikinci kusagin bu hazir olus zamanlamasina izin
verirse- isletme arzu ettigi degisimi gerceklestirebilir. Aksi takdirde degisen dis ve
i¢c cevre kosullarina ayak uyduramayan igletme, vizyon ve bu vizyona hizmet eden
stratejik plan eksikliklerinden dolayi, gtini birlik faaliyetler icerisinde bogularak
kurbaganin suda isinmasi gibi yavas yavas iginde bulundugu sektérden gekilerek
yasamina son vermek zorunda kalacaktir.

6. TARTISMA

Yasanan sorunlarin ¢ézimu kapsaminda 6nerilen degisim slregleri bir rapor ve
sunum halinde Ugincl kusak icraci ydneticilere sunulmustur. lcraci yoneticiler
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Onerileri dikkatle dinlemis, konuyla ilgili anlamli sorular sorarak degisimin
surecinin batindnld kavramaya 6zen ve gayret gostermistir. Toplanti sonunda
kendilerinin de bu sorunlarin farkinda olduklarini, yonetim kurulunu ihtiyag
duyulan degisim icin ikna etmede s6z konusu uzman gérislerinin ve raporun
kendilerine bir dayanak olusturacagini ifade etmislerdir.

Ancak icraci Ugunci kusak vyoneticiler ile sonraki haftalarda yapilan
goérismelerde, ikinci kusak yoneticiler degisim sirecini risk olarak algiladiklarini,
bu ylizden degdisim konusunda isteksiz olduklarini zamanlama, kaynak sikintisi,
is yodunlugu vb. birtakim gerekceler ile degisim sdrecini surekli ileriki tarihlere
ertelediklerini beyan etmislerdir. Uglincli kusak icraci yoneticiler, ikinci kusagin
ortaya koymus oldugu diren¢ noktalarini, aile baglari, buyuklere saygi, birlik
beraberligin zedelenmemesi gibi duygusal nedenlerden dolay! kiramamakta ve
degisim ¢abalari sonugsuz kalmaktadir. Bu durum, Miller ve arkadaslarinin (2003)
belirtmis olduklari, aile isletmelerinde degerlerin ve etkilesim kaliplarinin zamanla
donmus hale gelmesine bir 6rnektir. Aile igletmelerinde uzun yillar boyunca ayni
hiyerarsi, ritieller ve iletisim tarzlari devam etmektedir.

Aile isletmelerinde eski nesil, yeni neslin karar alma sureglerine katilmasina izin
vermediginde, degisim énlenmis olmakta ve bdylece yeni kusaklarda hem atalet
hem de memnuniyetsizlik artmaktadir (Mussolino ve Calabro, 2014). Calismada
incelenen isletmede de ayni durum sdz konusudur. ikinci kusak icradan cekilmis
olmasina ragmen, karar alma sureclerine icraci Gglnci kusagin katilmasina izin
vermemektedir. Operasyonun iginde olan tguincl kusak, isletme sorunlarini daha
hizli kavramakta ancak s6z konusu sorunlari ortadan kaldiracak politikalar
uretmeleri ikinci kusak yonetim kurulu Gyeleri tarafindan engellenmektedir. Bu
noktada Post ve Altman’in (1994) belirtmis oldugu degisime karsi endistriyel ve
orgutsel engellerden, ikincisinin aile isletmelerinde daha agir bastidi
goriilmektedir. isletmenin aile isletmesi olmasindan kaynaklanan érgiitsel iliskiler
belirli bir asamadan sonra duygularin isin dnline gegcmesine neden olmaktadir.

Menkhoff ve Kay’a (2000) gore aile isletmeleri, drgutsel iligki baglaminda aile
Uyeleri arasinda gatigsmalarin 6nlenmesi, aile Uyesi olmayan profesyonellerin
karar sureclerine katilmasi, verimsiz aile Uyelerinin isletmeden ayriimasinin
saglanmasi gibi konularda 6zel gaba gdstermelidir. Cagin gerektirdigi degisim
ihtiyacini  kargilamak i¢cin aile igletmelerinin drgutsel iligkilerini yeniden
dizenlemeleri kaginilmazdir. Bu calismada incelenen isletmenin ilgili yazinda
bahsedilen benzer yonetimsel ve sorunlarla karsilasmis olmasi, sorunlarin ¢éziim
yontemleri igin yine ilgili yazina bagvurulmasi gerekliligini ortaya koymaktadir.

103



Kerem TOKER / Ali GORENER

Kaynakc¢a

Acquaah, M. (2011). Business strategy and competitive advantage in family businesses
in Ghana: the role of social networking relationships. Developmental Entrepreneurship
16(1): 103-126.

Askun, O. B. (2008). isletme Yénetimi Ogretim ve Egitiminde Ornek Olaylar ile Yazinsal
Kurgulari, Istanbul, Beta Yayinlari.

Biite, M. (2010). Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Yasadigi Sorunlar.
Akademik Bakig Dergisi, 22: 1-24.

Colli, A. (2003). The History of Family Business, 1850—2000. Edinburgh: Cambridge
University Press.

Dalpiaz, E., Tracey, P. ve Phillips, N. (2014). Succession narratives in family business:
the case of alessi. Entrepreneurship Theory and Practice, 38(6): 1375-1394.

Donnelley, R.G. (1964). The family business. Harvard Business Review, 42: 93—105.

Drira, A., Pierreval, H., & Hajri-Gabouj, S. (2007). Facility layout problems: A survey.
Annual reviews in control, 31(2), 255-267.

Goto, T. (2014). Family business and its longevity. Kindai Management Review, 2: 78-96.
Harling, K. (2012). An overview of case study. SSRN Electronic Journal, 1-7.

Ingalsuo, M. (2014). Challenges and Opportunities of Family Businesses. Bachelor's
thesis (TUAS) International Business International Business Management. Turku
University of Applied Sciences. Finland.

Lo pez-Delgado, P. ve Die'guez-Soto, J. (2015). Lone founders, types of private family
businesses and firm performance. Journal of Family Business Strategy, 6: 73—85.

Machek, O. ve Votavova, P. (2015). Advantages and disadvantages of family
entrepreneurship and how to prevent distress: evidence from the Czech Republic.
Mathematical Models and Computational Methods, Proceedings, 166-170.

Menkhoff, T. ve Kay, L. (2000). Managing organizational change and resistance in small
and medium-sized family firms. Research and Practice in Human Resource Management,
8(1): 153-172

Miller, D., Steier, L. ve Le Breton-Miller, I. (2003). Lost in time: intergenerational
succession, change, and failure in family business. Journal of Business Venturing, 18:
513 — 531.

104



istanbul Ticaret Universitesi Girisimcilik Dergisi  Yil:2 Sayi:4 Giiz 2018/2

Molly, V., Laveren, E. ve Deloof, M. (2010). Family business succession and its impact
on financial structure and performance. Family Business Review, 23(2): 131-147.

Mussolino, D. ve Calabro, A. (2014). Paternalistic leadership in family firms: Types and
implications for intergenerational succession. Journal of Family Business Strategy, 5:
197-210.

Post, J.E. ve Altman, B.W. (1994). Managing the environmental change process: barriers
and opportunities. Journal of Organizational Change Management, 7(4): 64-81.

Zainal, Z. (2007). Case study as a research method. Jurnal Kemanusiaan, 9: 1-6.

105



