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TESEKKUR

Tiirkiye’de biiylik cogunlugu olusturan aile isletmelerinin kurumsallasmas: ve bu
siirecte yasadig1 cesitli sorunlar1 ele almak iizere hazirladigim “’Aile Isletmelerinin
Kurumsallasmas1 ve Karsilasilan Sorunlar : Afyonkarahisar Ilinde Bir Calisma’” isimli
calismamin hazirlanmasinda yardimlarini esirgemeyen tez danismanim Yrd. Do¢ Dr .
Leyla GODEKMERDAN ONDER’e emekleri i¢in tesekkiirii bir borg bilirim. Ayrica bu

donemde her tiirlii destekte bulunan sevgili aileme de tesekkiir ederim.

Nurten MERDIVENCI



OZET

Aile isletmeleri, diinyada ve iilkemizde varligimi siirdiiren isletmelerin ¢ogunlugunu
olusturmaktadir. Dolayisiyla diinya ekonomisine ve iilkemiz ekonomisine katkisi goz
ard1 edilemeyecek boyuttadir. Yapilar itibariyle birbirinden oldukga farkli iki sistemin
bir araya gelmesiyle olusan aile isletmelerinin karmasik bir yapida olduklarini séylemek
miimkiindiir. Manevi baglarla bir araya gelen aile sisteminin, is diinyas1 gibi maddiyat
odakl1 bir yapiyla tanigsmasi ve biitiinlesmesi, eszamanli olarak yiiriitiilmesi beraberinde
pek cok problemi getirmektedir. Bu nedenle bu iki farkli sistemin ayri1 ayr
degerlendirilmesi ve anlasilmasi, sorunlarin minimalize edilmesi i¢in olduk¢a 6nemli ve
gereklidir. Calismanin temel amaci aile isletmelerinin kurumsallasmaya bakis agilar1 ve
karsilastiklar1 sorunlarin incelenmesidir. Caligmanin teorik kisminda aile isletmeleri,
kurumsallagsma ve aile igletmelerinin yasadiklar1 sorunlar hakkinda bilgi verilmistir.
Uygulama boliimiinde ise Afyonkarahisar ilinde faaliyet gOstermekte olan aile
isletmeleri kurucu ve yoneticileriyle anket caligmasi yapilmistir. Caligmada toplamda
202 kisiye anket uygulanmistir. Gegerli olan anketlerin verileri SPSS 20 programu ile
analiz edilmistir. Uygulama sonucunu degerlendirmek i¢in tanimlayici istatistikler ve
faktor analizinden yararlanilmistir. Uygulanan faktor analizi sonucunda 3 faktor elde
edilmistir. Bu faktorler igerdikleri maddelere gore aile bireyleri ve is iliskileri, insan

kaynaklar1 ve kurumsallasma ve profesyonel yonetim seklinde isimlendirilmistir.

ANAHTAR SOZCUKLER : Aile isletmeleri, Kurumsallasma



ABSTRACT

Family owned businesses constitute the majority of the enterprises carried on all around
the world and in our country. Therefore, their contribution to the world economy and
our national economy is at such level that cannot be overlooked. It is possible to assert
that the family businesseshave a complicated nature,whichis formed of two systems
coming togetherthat are quite different in terms of their structure. The introduction and
integration and of the family system thatis united by sentimental ties, with the
materiality oriented business world and the simultaneous execution of these two
bringsalong a lot of problems. For this reason, it is very important and necessary to
assess and comprehend these two different systems separately in order to minimalize
the problems. The main purpose of the study is an examination of the family owned
businesses’perspective towards institutionalization and the problems that they
haveencountered. In the theoretical part of the study, information has been given about
the family owned businesses, institutionalizationand the problems they have faced. In
the practice part, a questionnaire study has been carried out with the founders and
executives of the family owned businessesoperating in Afyonkarahisar province. In this
study, the questionnaireshave been conducted with 202 people, in total. The valid data
of the questionnaires have been analyzed by using SPSS 20 program. In order to
evaluate the results of the practice, descriptive statistics and factor analysis have been
used. In consequence of the applied factor analysis, 3 factors have been obtained.
According to the items that they have included, these factors have been titled as family
members and business relationships, human resources and institutionalization and

professional management.

KEYWORDS : Family Owned Businesses, Institutionalization
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GIRIS
Aile igletmeleri, yapilar1 geregi hem aile hem de is iligkilerini barindirmaktadir.
Bu nedenle iki farkli iligkinin birinde yasanan sorunun digerine yansimasi
problemleri daha karmasik hale getirmektedir. Iki farkli iliskinin diizenlenmesi,
ayrigsmasi ve kurumsal hale getirilmesi isletmeler i¢cin onemlidir.
Aile isletmelerinde Ozellikle biiylime ve gelisme donemiyle birlikte, aile
iyelerinin isletmeye ilgisi artmaktadir. Bu donemde isletmeye diger aile iiyeleri
de katilmakta ve isletmede calisan sayisi artmaktadir. Her aile iiyesi farkli
beklentiler ve amagclarla isletmede gérev almaktadir. Aile liyelerinin bireysel
amaglart ve isletmenin amaglarini uyumlu hale getirmek isletme i¢in 6nem arz
etmektedir. Ayni1 zamanda isletmede gorev alan aile iiyelerinin sayilar arttikga
yetki ve sorumluluk dagiliminda problemler yasanabilmektedir. Kimin, hangi
islerden, hangi alanlardan sorumlu oldugu ve hangi yetkilere sahip oldugu
konularma netlik getirilmelidir. Ayn1 sekilde isletmenin kaynaklarinin kullanimi
konusunda problemler yasanmaktadir. Aile tiyelerinin kullanacaklar1 kaynaklar
ve maaglar1 belirtilmelidir. Tiim bu sorunlara bakildig1 zaman aile ve isletme
iligkilerinin  diizenlenmesi amaciyla isletmelerin kurumsallasmaya Onem
vermeleri gerektigi goriilmektedir.
“Kurumsallasma’’ kavrami bazi durumlarda yanhlis degerlendirilebilmektedir.
Kurumsallagsma, isletmenin kurucu ve yoneticilerinin isletmeyi tamamen
profesyonellere devretmesi anlamima gelmemektedir. Tam tersine, kurucu ve
yoneticilerin  kurumsallagma asamasinda aktif olarak bulunmas1 ve
benimsedikleri inan¢ ve degerler sistemini isletme kiiltiirline yansitmasi
gerekmektedir.
“Aile isletmelerinin Kurumsallagsmas1’’ basligr altinda yiiriitiilen bu ¢alismanin
ilk boliimiinde aile isletmelerinin olusumu ile is ve aile iliskileri incelenmistir.
Aile isletmelerinin genel 6zellikleri ve olusum tiirlerine gore aile isletmelerine
yer verilmistir. ikinci béliimde ise kurumsallasmanin aile isletmeleri icin 6nemi
ve gerekliliginin yaninda kurumsallagsmaya gecis asamalarindan bahsedilmistir.
Ayni1 zamanda aile isletmelerinde genel olarak yasanabilecek sorunlardan sz
edilmistir. Tirkiye ve Diinya’da aile isletmelerinin 6nemi ve sayisal veriler

aktarilmistir.



Calismanin {igiincii boliimiinde ise Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin kurumsallasmaya bakis acilarin1 6lgmek iizere anket ¢alismasi
yapilmistir. Anket c¢alismasi aile isletmelerinin kurucu ve yoneticilerine
uygulanmistir. Bu boliimde anket calismasinin sonuglarina yer verilmis ve

onerilerde bulunulmustur.



BIRINCI BOLUM
AILE ISLETMELERI TANIMI VE OLUSUMLARI
Calismanin bu boliimiinde aile isletmelerinin tanimi, olusumlari, tiirlerine gore aile
isletmeleri ile kusaklara gore aile isletmeleri incelenecektir. Aile isletmelerinin giiglii ve
zayif yonleri, aile isletmelerinde gelecek yoneticiler, Tiirkiye’de ve Diinya’da aile

isletmelerine ilgili bilgilere de yer verilecektir.
1.1. AILE iSLETMELERI

Aile ve is, iki farkli diinyadir (Alacaklioglu, 2011, s.43). Aile, anne, baba ve
cocuklardan olusan, birbirlerine kan bagi ve duygusal bagla bagli olan bir birimdir
(Findik¢1, 2007, s.18). Aileler duygusal bag ile ayakta kalirlar, sevgi ve saygi
temellidirler. Is diinyasinda ise rekabet duygusu yogundur. isin devamini saglamak, kar
etmek, en iyi kaynaklar1 kullanmak ve rakiplere goére oOnde olma mantigiyla
ilerlemektedir. Kurallar, duygusal nitelikli olmaktan ziyade mantikli olmalidir. s
diinyasinda stirekli olarak performans degerlendirilmeli ve diizenleyici tedbirler
alimmalidir (Alacaklioglu, 2011, s.43). Aile isletmeleri incelenirken, aile sistemi ile
isletme sistemi ayrimi yapilmalidir. Diger isletmelerden farkli olarak, aile isletmelerinde
bu iki sistemin etkilesimi s6z konusudur (Erdogmus, 2007, s 67). Bir isletmenin
yiiriitiilmesi ve bir ailenin gelisimi birbirlerinden farkhidir. Isletmeler, aileler gibi
yonetilmeye caligilirsa sorunlar yasanabilmektedir. Ancak bu, ¢ok siklikla karsilasilan

bir sorundur (Alacaklioglu, 2011, s.43).

Aile isletmeleri, sahipli§in ve yOnetimin tamaminin veya ¢ogunlugunun aileye ait
oldugu isletmeler olarak tanimlanmaktadir (Erdogmus, 2007, s.68). Aile isletmelerinin
kendilerine ait 6zellikleri bulunmaktadir. Ik olarak, aile isletmeleri kusaktan kusaga
aktarilmaktadir. Aile isletmelerinde, hisselerin %50 den fazlasi ailenin elinde
bulunmakta ve aile iiyeleri, yonetimde %50 den fazla oranda yer almaktadir. Tiim
bunlarin yaninda, isletmenin kendisini, aile isletmesi olarak tanitmasi s6z konusudur

(Erdogmus, 2007, s.68).

“Aile Isletmeleri : Arastirma, Isbirligi Aglari, Politika Onlemleri ve Mevcut
Calismalar> temali calisma grubu kapsaminda Avusturya KOBI Arastirma Enstitiisii

tarafindan olusturulan “Aile Isletmesi ile Ilgili Konularin Genel Durumu’’ adli raporda



33 iilkeden 90 farkli aile isletmesi tanimi olusturulmustur. Tanimlarda, miilkiyet ve

yonetim/strateji konularinda aile etkisi, aile liyelerinin isletmenin giinliik faaliyetlerinde

yer almasi, isletmenin ailenin toplam gelirine katkisi, isletmenin kusaklar arasinda

aktarilmasi konular1 tizerinde durulmustur (http://www.kosgeb.gov.tr).

Aile isletmesi, ailenin ge¢imini saglamak amaciyla kurulan, yonetimin Onemli bir
boliimiinde aile iiyelerinin bulundugu ve en az iki kusagin ¢alistig1 isletmedir (Kobal,
Yildirim, 2016, s :98). Bir baska tanima gore aile isletmesi, ailenin en az iki liyesinin
isletmenin finansal yapisin1 kontrol etme giicline sahip oldugu isletmedir (Kiraci, 2009,

s: 171).

Aile isletmeleri ile ilgili pek ¢ok tanim yapilmaktadir. Bu tanimlarin ortak noktalarini su
sekilde siralamak mumkiundir (Findikgz, 2007, $.17-18)

1. Ailenin isi kurulmustur.
2. Bir kisinin girisimiyle baglayan, sonradan diger aile iiyelerinin katildig1 bir yapidir.
3. Kendisine has kiiltiir ve gelenekleri mevcuttur.

4. Aile isletmelerinin, kurucu, esi, ¢ocuklar, kardesler ve kuzenler arasinda olusacak pek

cok versiyonu olabilmektedir.

5. Cogunlukla kan bag1 olan iiyeler yonetimde yer alir.
6. Isletmenin miilkiyeti aileye aittir.

7. Is ve aile arasinda etkilesim olmaktadir.

8. Cogunlukla mevcut varligin dagilmasim1 Onlemek, insan kaynaklarinin
kaybedilmesini ~ Onlemek,  birliktelik  duygusunu  gelistirmek  amaclariyla

kurulmaktadirlar.

1.2. AILE iISLETMELERININ GENEL OZELLIKLERIi

Aile isletmelerinin her biri farkli 6zelliklere, kurallara sahiptir. Bu nedenle aile
isletmeleri ile ilgili standart bir yapidan s6z etmek giictiir. Bununla birlikte, aile

isletmelerinin genelinde gecerli olan Ozellikler ve benzerlikler bulunmaktadir. Aile


http://www.kosgeb.gov.tr/

isletmelerinin kendilerini ve temel karakteristiklerini tanimalari, isletme i¢in yapilacak
calismalarda katki saglayacaktir (Findikg¢i, 2007, s.29). Aile isletmelerinin genel

Ozelliklerini su maddeler halinde incelemek miimkiindiir (Erdogmus, 2007, s.69-71) ;

1. Aile isletmelerinde, dikkat ¢eken en Onemli Ozellik, sahiplik ve kontroliin aile

tiyelerinde olmasidir. Aile ve isletme kavramlari i¢ igedir.

2. Aile isletmelerinde uzun bir ge¢mis ve tecriibe s6z konusudur. Bu durum, isletmenin

bugiinkii isleyisine de yansimaktadir.

3. Aile isletmelerinde, girisimcilik duygusu 6n planda yer almaktadir.
4. Isletmede, yoneticilik ve sahiplik ayn1 eldedir.

5. Aile isletmeleri, nakit akis1 agisindan iyi konumdadir.

6. Isletmenin yonetiminde ve kararlarin alinmasinda, aile ici iliskiler ve dengeler 6n

plandadir.

7. Aile isletmelerinde, profesyonel yoOnetimin olusturulmasi, isletmenin
kurumsallastirilmast konularinda zorluklar yasanmaktadir. Ayn1 zamanda performans
degerlendirme, ise alim gibi faaliyetlerde isletmeciligin kurallarin1 uygulamak

zorlagmaktadir.

1.3. AILE ISLETMELERININ OLUSUM VE GELISIM
ASAMALARI

Aile igletmelerinin olusum ve gelisim asamalarini su sekilde siralamak miimkiindiir :

1. Girisimcilik Donemi : Girisimcilik doneminde bir aile iiyesi, girisimde
bulunarak isletmeyi kurmaktadir. Girigsimci genellikle is odaklidir. Tek amaci isin
yerlesmesini saglamak ve isletmenin varhiginm siirdiirmektir (Findik¢1 2007, s.21). Bu
donemde isletme, girisimciye bagimli olarak faaliyetini siirdiirmektedir. Genellikle
degisime ve yeniliklere kapal1 bir yapiya sahip olduklar1 goriilmektedir. Ayni zamanda
isletmede karar alma siireci girisimci tarafindan yiiriitiilmektedir. Ailenin diger {iyeleri

ve ¢alisanlar karar alma stirecine dahil degildirler (www.aso.org.tr).


http://www.aso.org.tr/

2. Basar1 Donemi: Girisimcinin yogun sekilde calistigi bu dénemde aile iiyelerinin
bir kism1 da isletmeye katilmaktadir. Cok ¢alisma ve basari istegi sonucunda isletme
basartya ulasmaktadir. Bazi aile isletmeleri bu donemde kazandiklar1 basaridan ve
esnaflik konumundan memnundurlar. Daha fazlasini elde etmek icin bir ¢aba igerisine

girmezler. Bazi igletmeler ise, ilerlemeyi tercih etmektedirler (Findike1, 2007, 5.22).

3. Biiyiime ve Gelisme Donemi : Aile isletmeleri biiyiime ve gelisme déneminde,
isletme Onceden yasadigi sorunlara ¢oziim getirerek ilerlemektedir. Bu nedenle aile
tiyelerinin isletmede gorev alma konusunda istekli davrandiklar1 gozlenebilmektedir
(Bat1, 2010, s:53). Isletmenin basariya ulasmasiyla, aile isi, is de aileyi desteklemeye
baslamaktadir. Bu durum islerin biiyiiyiip gelismesini saglamaktadir. Arastirmalara gore
100 isletmeden 60 tanesi bu asamaya gelebilmektedir. Bu donemde farkli alanlarda
faaliyet gostererek aniden biiyiimeye calisilmasi ciddi zararlarin olugmasina neden
olabilmektedir (Findik¢1, 2007, s.22-23). Bu donemde kurucu, isletmede her isle tek
basina ilgilenemedigini fark etmekte ve sorumluluklarimi paylasmaya baslamaktadir

(www.aso.org.tr).

4. Miilkiyet Genislemesi : Bir énceki dénem olan biiyiime ve gelisme déneminde
yasanan gelismeler, isletmeye ayn1 zamanda kar da getirmektedir. Miilkiyet genislemesi
yasanmaktadir. Bu donemde isletmede mal miicadelesi yasanabilmekte ve isletmede
sakl1 kalan mali glic miicadelesi ortaya ¢ikabilmektedir (Findikg¢1, 2007, s.23). Miilkiyet
genislemesi, kisilerin beklentilerini artirmaktadir ve mal miicadeleleri, sorunlara neden

olmaktadir. Bu donemde adil bir sekilde hak dagilimi1 saglanmalidir (Akca, 2010, s:24).

5. Doyum Asamasi : Her aile isletmesinin farkli hedeflere sahip olmasindan dolay:
doyum asamasi da her isletme i¢in farkli zamanlarda baslamaktadir (Ongar, 2011, s:32).
Bu doneme ulasan isletmeler, basarili olmus, biiylime ve gelisme saglamislardir ve
miilkiyet genislemesi yasamiglardir. Bu gelismelerden dolayr doyum asamasina
ulasmiglardir. Bu asamada, yoneticiler bundan sonra atacaklari adimi diisiinmeye
baslamaktadirlar. Bazilar1 ilerlenecek yollar1 oldugunu diisiiniirken, bazilari ise islerin
iyi bir noktada oldugunu dislinebilmektedirler. Bu doénemde fikir ayriliklar
yasanabilmekte ve hatta tasfiye doneminin baglangicina sebep olabilmektedir (Findiket,

2007, s.23-24).
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6. Eski Basarilar1 Bekleme : Doyum noktasinda, isletmeler, ¢an egrisinin en iist
noktasinda bulunmaktadirlar. Bu noktadan sonra, isletme i¢in yeni bir yatirim, yeni bir
girisim yapilmamis, isletme farkli bir is alaninda ilerlemeye baslamamigsa, bu durumda
isletmenin ivmesi asag1 dogru diismeye baslayacaktir. Bu asamada isletmenin
yoneticileri, onceden kazandiklari basarilar hakkinda konusmakta, ayni basarilar
tekrarlamak istemektedirler. Bunu yapabilmek icin projeler gelistirirler. Bu asamada
yoneticiler, kendileri disinda herkesi sorgulamaya baslamakta, islerin neden bu noktada
oldugunu anlamaya c¢alismaktadirlar. Gegmisteki basarilarina odaklandiklart igin
gelecek odaklr degildirler. Ancak gecmise gore farkli sartlar icerisinde olduklarini fark
etmeleri gerekmektedir (Findikgi, 2007, s.24-25).

7. Profesyonellesme : Az sayida aile isletmesi profesyonellesme donemine
ulasabilmektedir (www.aso.org.tr). Profesyonellesme, isletmede gérevlendirmeler, yetki
ve sorumluluk dagilimlarinin uzmanlik esasina gore yapilmasimi ifade etmektedir
(Ongar, 2011, s:33). Bu asamada, yoneticiler, kurumsallasmanin geregi lizerinde
durmaya baglamislardir. Bunun bir ihtiya¢ oldugunu fark etmektedirler. Mevcut
uygulamalarin yetersiz kaldigin1 ve isletmeyi geriye gotlirdiiglinii diistinmektedirler.
Isler yolunda giderken gecilmesi gereken kurumsal sistemin eksikligini
hissetmektedirler. Bu asamaya kadar erteledikleri profesyonellesme kararim
uyguladiklar1 asamaya ulasmislardir. Kurumsallagsmaya gec¢is asamasinda, isletmelerin
yapmalar1 gereken en onemli konu, kurumsallagmaya inanmalari, desteklemeleri ve

gereken degisikliklere hazir olmalaridir (Findikg1, 2007, 5.25-26).

8. Kusaktan Kusaga Devir DoOnemi : Isletme, bir girisimci tarafindan
kurulmus, stirdiiriilmiis, biiylime ve gelismesi saglanmis ve belli bir noktaya ulagsmistir.
Isletmenin birinci kusaktan sonra gelen kusaga aktarilma dénemi, isletmenin yeniden
hayata baslamasi gibi goriilmektedir. Yonetimi devralan kusak, isletmeyi yeni bir
heyecanla ileriye tasiyabilecegi gibi, isletmeyi geriye de gotiirebilmektedir. Bu durumun
isletmeyi devralacak kusagin yetistirilme tarzi, isletmede en tepeden baglayarak
gorevlendirilmeleri, yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmamalar1 gibi pek cok nedeni
bulunmaktadir. Bu sorunlarin yasanmamasi ve isletmenin gelismesi i¢in gerekli adimlar
atilirken, isletmeyi devralacak kusagin yetismesi konusunda da gerekenler yapilmalidir

(Findiket, 2007, 5.26-27).


http://www.aso.org.tr/

9. Tasfiye Donemi : Bu asama isletmeler tarafindan yasanmak istenmeyen bir
asamadir. Ancak isletmelerin de belli bir dmrii vardir. Isletmelerin kurulusu ve gelisimi
gibi yok oldugu dénem de normal sayilmaktadir. Normal karsilanmayan, bu asamaya
cok kisa siirede gelinmesidir. Isletmeler, bu siireyi uzatmayr amaglamaktadirlar. Bu
asamaya gelene kadar, isletmelerin kuruculari, kendisinden sonra gelecek olan kusaga
gerekli yatirimlar1 yapmali, islerin iyi gittigi donemde kurumsal sistem yerlestirilmeli,

profesyonel bakis agis1 gelistirmelidir (Findike1, 2007, s.27-28).
1.4. KUSAKLARA GORE AILE iSLETMELERI

Aile igletmelerinin gelisimiyle, aile tiyeleri isletmede gorev almaya baslamaktadirlar.
Isletmede kuruculardan sonra gelen kusaklarin da katilimiyla degisimler yasanmakta,
bununla birlikte birtakim sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu bdliimde aile
isletmelerinde ilk kusagin gorev aldig1 donem ve sonraki kusaklarin katilimiyla yasanan

diger donemler incelenecektir.
1.4.1. Aile isletmelerinde Ik Kusak

Isletmenin kurucusu yani girisimci, isletmenin ilk kusagini olusturmaktadir. Isletmenin
her alaninda bilgi sahibi ve etkindir, genellikle yenilikci 6zellige sahip degildir. Aile
isletmelerinde birinci kusak genellikle ataerkil aile yapisinin 6zelliklerini tagimaktadir
(Alkog, 2013. s: 19-20). Kurucular genellikle igletme hisselerinin tamamina sahiptirler.
Hisseleri elden cikararak nakit saglama sansina sahip olduklar1 halde isletmenin

degerini artirmay1 hedeflemektedirler (Egeli,Kocer, 2014, s:45).

[k kusagim 6zellikleri incelendiginde, ilk kusaklarim, girisimci ruhu olan, risk alabilme
cesaretini tasiyan, vizyon sahibi kisiler oldugu goriinmektedir. Genellikle isletmelerini
kurduklar1 alanda yetismis olan, isi taniyan kisilerdir. Bazi durumlarda kurucularin,
yeterli egitim olanagi bulamamis ancak alanina hakim kisiler oldugunu sdylemek
miimkiindiir (Alkog, 2013. s: 21). Ilk kusaklar ise, {iretime, pazarlara, para yonetimine
hakim olmalaria ragmen aile isletmesini yonetmekte zorluk cekmektedirler. Ciinkii bu

iligkileri yonetmek farkli bir uzmanlik gerektirmektedir (Findikci, 2014, s: 64).

Birinci  kusakta isletmeler, kurucunun o&zelliklerine bagli olarak faaliyetlerini

siirdiirmektedirler. Bu durumda, isletme kurucu kontroliinde ilerler. Kisacasi isletmenin



kurucusu, islerin basindadir ve isler onun yonlendirdigi sekilde yiiriitilmektedir. Bu
isletmeler, merkeziyetci yapiya sahiptirler. Isletme yeteri kadar biiyiidiigiinde, islerin tek
yOneticiyle yiiriitiilemeyecegi noktaya geldigi zaman, isletmeye yeni yoneticiler

katilmaktadir (Alkog, 2013. s: 21).

Isletmenin biiyiimesiyle birlikte, kurucu, isletmenin gelecegine yén vermek icin énemli
bir karar vermek durumundadir. Kendisinden sonraki yonetici veya yoneticileri secmesi
gerekmektedir. Birinci kusak yani kurucu, bu karar1 alirken bazi durumlarda, isletme
icin tek bir yonetici olmasimi uygun gormektedir. Bu durumda tek kisiye yetkilerini
devretmek isteyecektir. Bazi durumlarda ise birden fazla yoneticiye yetki devrine karar

vermektedir. Bu 6nemli karar isletmenin gelecegini belirleyecektir (Alkog, 2013. s: 22).
1.4.2. Aile isletmelerinde Ikinci Kusak

Isletmenin kurucusu, isleri yiiriitmede basarili oldugu durumlarda, aile bireylerinin
yonetime katilimini artirmakta ve isletmede faaliyette bulunma istegi uyandirmaktadir.
Boylece isletmede, ailenin ikinci kusaginin da katildig1 yeni bir donem baslamaktadir.
Bu donemde isletme belli bir yol alip, yeni bireylerin katilimiyla biiylime dénemine
gecmektedir (Alkog, 2013. s: 22). Aile isletmelerinin yalnizca %20-30 u ikinci kusaga
devredilerek varligmi stirdirmektedir (Akga, 2010, s: 27). Bu durum g6z Oniine
alindiginda devir doneminin 1iyi sekilde planlanmast ve dogru zamanda

gerceklestirilmesi isletmenin varligini siirdiirmek adina 6nem tasimaktadir.

Ikinci kusak doneminde, isletmeye yeni katilan bireylerin rollerinin  ve
sorumluluklarinin belirlenmesi gerekmektedir. Yeni calisanlarla birlikte isletme daha
karmasik bir hal almaktadir. Birinci kusagin isletmeyi kurdugu ve ilerlettigi, ilk
asamadan sonra, yonetimde degisiklikler yasanmaktadir ve farkli sorunlar
yasanabilmektedir. Birinci kusak ve ikinci kusak, yonetim anlayisi ve risk alma egilimi
bakimindan farkliliklara sahiptirler. Ikinci kusak, birinci kusagin olusturdugu ve
stirdiirdiigli sisteme uyum saglamayr ve yiriitmeyi tercih edebildigi gibi, kendi
ozelliklerini ve tercihlerini siirdiirmeyi de secebilmektedir. Egitim almis olan ikinci
kusaklar, isletmeye farkli agidan bakabilmekte ve kendi sectikleri sistemi uygulama
yolunda adimlar atabilmektedirler. Buna karsilik olarak, birinci kusak ise, kurmus
olduklar1 sistemi devam ettirme yoniinde bir karar alip, yeniliklere kapali bir yaklagim

sergileyebilmekte, statiikocu davranabilmektedir (Alkog, 2013. s: 22-23).
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Isletmenin biiyiimesiyle, profesyonel yonetime ihtiyag¢ duyulmaktadir. Isletmenin bu
doneminde, hangi aile iyesinin hangi alanda c¢alisacagi ve sorumluluklarinin neler
olacaginin dogru sekilde belirlenmesi gerekmektedir. Gorev ve yetki paylagimi
isletmede, islerin daha dogru yiiriitiilmesine yardime1 olacaktir. Gelecekte yasanabilecek

sorunlarin engellenmesini saglayacaktir (Alkog, 2013. s: 23).

Isletme yonetiminin ikinci kusaga devredilmesi ve ikinci kusagm basarisi, ydnetimin
sonraki kusaklara devredilme siirecinin de saglikli bir sekilde gergeklestirilmesine
imkan saglayabilmektedir. Ikinci kusagin isletmede saglayacagi basari, isletmenin
varliginin siirdiiriilmesi bakimindan en az ilk kusak kadar 6nem tasimaktadir (ilhan,

2016, s:103).
1.4.3.Aile Isletmelerinde Uciincii Kusak

Aile isletmelerinde, iigiincii kusagin katilimiyla farkli bir dénem baslamaktadir. Uciincii
kusagin katildigr déoneme gelindiginde, isletme igerisinde gorev alan aile iiyesi sayisi
artmaktadir. Kuzenlerle birlikte isletme kalabaliklagsmistir (Alkog, 2013. s: 24).
Isletmede iiciincii kusaklarin da ydnetime katildigi dénem, kuzenler konsorsiyumu

olarak adlandirilmaktadir (Zeybekoglu, 2004, s:31).

Ugiincii kusagin da katilimiyla aile isletmesi, belli bir yol kat etmistir, piyasada soz
edilen igletmelerden biri haline gelmistir. Bu donemde, isletmenin disariya verdigi
goriinim agisindan aile bireylerinin tutumlar1 6nemlidir. Rekabet duygusunu
gelistirmek yerine, aile tiiyelerinin deneyimli kisilerden faydalanmasi, kendilerini
gelistirmesi, birliktelik duygusunu korumalar1 ve fikir aligverislerinde bulunmalari
gerekmektedir. Boylece igletmenin siirekliligi saglanacaktir, isletmenin imaji korunmus
olacaktir (Alkog, 2013. s: 24). Genellikle isletmenin bu doneminde profesyonel
yoneticiler gorev almaktadirlar (Zeybekoglu, 2004, s:31)

Her aile iiyesinin farkli bakis agilari, kosullar1 ve hedefleri vardir. Bu durumda aile
icerisindeki iligkileri ve iletisimi yonetmek de zorlasacaktir. Bu durum, aile iiyeligi ile
sirket calisan1 olmak arasindaki ayrimi yapabilmekle kontrol edilebilmektedir. Bunu
basaran aile isletmeleri, aile igerisindeki iletisimi de korumayr basarmis olmaktadirlar

(Alkog, 2013. s: 24).
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Tiirkiye’de ve Diinya’da tiglincii kusak ve sonraki kusaklarda yagamini siirdiiren aile
isletmeleri az sayidadir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerden Haci Bekir
Lokumlari, Vefa Bozacisi, Ko¢ Holding, Sabanci Holding gibi isletmeler bu doneme
kadar yasamini siirdiirmeyi basaran isletmelerdir (Zeybekoglu, 2004, s:32).

1.5. AILE ISLETMELERI TURLERIi

Aile igletmeleri olusumlarma ve miilkiyet yapilarina gore farkli bi¢imlerde
kurulmaktadirlar. Aile isletmelerini tek patronlu aile isletmeleri, kardes ortakliklar1 ve

kuzenler konsorsiyumu olmak tizere 3 baslik altinda incelemek miimkiindiir.
1.5.1.Tek Patronlu Aile Isletmeleri

Tek patronlu aile isletmeleri, ¢gogunlukla, tek kisinin isletmede egemen oldugu yapiya
sahiptirler (Kirim, 2001, 5.20-21). Isletmede patron disinda hissedar olsa bile hissedarlar
miilkiyet tizerinde 6nemli bir otorite kuramamaktadir. Tek patronlu aile isletmelerinde,
yeterli sermayeye sahip olmak, tek kisinin yonetimi ile diger ¢alisanlar arasinda uyumu
yakalamak, sonraki kusak icin gereken miilkiyet yapisini olusturabilmek gibi
problemler yasanabilmektedir. Bu sorunlarin Oniline gecebilmek icin patronun,
kurumsallagsma iizerinde durmasi ve yetki devri konusunu ele almasi gerekmektedir.
Tek patronlu aile isletmelerinde, isletmede aktif olan tek kisinin olmasi ve ortaklar
arasinda yasanacak tartismalardan dolayi is firsatlarinin kagirilmasi gibi bir durum séz
konusu olmamas1 isletmenin avantajli oldugu konudur (Kirim, 2001, s.20-21).
Isletmenin aile isletmesine doniismesi icin patronun isletmeyi bireysel faaliyeti olarak
gormek yerine ailenin varhi§i olarak gdérmesi, aile iiyelerinin isletmeye katilimi ve

hisselerin varisler arasinda paylasilmasi gerekmektedir (Yolag, Dogan, t.y. s : 91).
1.5.2. Kardes Ortakhgi

Kardes ortakligi seklinde kurulan isletmeler, kurucunun isletmeyi c¢ocuklarina

devretmesinin yaninda kardeslerin girisimleri ile de olusabilmektedirler.

Kardes ortakliklarinda iki veya daha fazla kardes hisselerin ¢oguna ve kontroliine
sahiptir. Bu tip isletmeler, kurucunun yonetiminde olan isletmelerden daha biiyiiktiir.
Kardes ortakliklar1  genellikle  kuzenler  konsorsiyumuna  doniismektedirler

(Www.aso.org.tr).
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Kardes ortakliklarinda, kardeslerden hangisinin, hangi alanda faaliyet gosterecegi
belirlenmelidir. Gorev alanlarinin belirlenmesi ve kardesler arasinda dogru iletisimin
kurulabilmesi, isletmede olas1 sorunlar1 onleyecektir. Ayrica, isletmede gorev alan ve
gorev almayan kardesler arasinda yasanabilecek kazanglarin paylasimi konusunda
sorunlar yasanabilmektedir. Burada kazanglarin paylasiminin yapilmasi, dogru
iletisimin saglanmasi, gelir dengesinin yapilmasi sorunlara ¢oéziim olabilecektir.
Yasanabilecek bir sorun da kar dagitimi konusunda olabilmektedir. Bu konuda
kardeslerin farkli onceliklere sahip olmalar1 sorun olusturmaktadir (Kirim, 2001, s.22-

23).
1.5.3. Kuzenler Konsorsiyumu

Kuzen ortaklig1 asamasina gelene kadar sirket aritmetik olarak, aile ise geometrik olarak
biiyiimektedir. Isletmenin kuzenler konsorsiyumu sekline doniismesi i¢in en az ii¢ kusak

gerekmektedir. (www.aso.org.tr).

Kuzenler konsorsiyumu ya da kuzenler ortakligi seklinde kurulan igletmelerde, hissedar
olan kuzenler bulunmaktadir (Kirim, 2001, s.25-26). Kardeslerin ¢ocuklarinin miilkiyet
yapisini paylagsmalarindan dolayi, kuzenler konsorsiyumu, karmasik bir yapiyr ifade
etmektedir. Yapt olarak kardes ortakliklarina benzeseler de en az 10 ortaktan

olugmaktadir (Ongar, 2011, s: 28).

Kardes ortakliginda, kardeslerin farkli hisselere sahip olmalari ve daha sonra kendi
cocuklarma o hisseleri devretmeleri sorun yaratmaktadir. Ayni zamanda kuzenlerin
farkli ailelere ve birikimlere sahip olmalar1 da farklilig1 belirginlestirmektedir. Bu
karigiklik, ailelerin, aile iiyesi olmak ve hissedar olmak arasindaki ayrimi net sekilde
yapmastyla  giderilebilmektedir. Bu noktada hissedarlar sozlesmesi  Onem
kazanmaktadir. Uzerinde anlasmaya varilan bir hissedarlar s6zlesmesi yapilabilmekte

veya memnun olmayan hissedarlarin paylart satin almabilmektedir (Kirim, 2001, s.25-

26).
1.6. ATLE ISLETMELERININ GUCLU YONLERI

Gliniimiiz ekonomisinde aile isletmelerinin 6nemli rolii ve payr vardir. Aile
isletmelerinin, birtakim gii¢lii ve zayif yonleri bulunmaktadir. Aile isletmelerinin giiglii

yonlerini su sekilde siralamak miimkiindiir :



13

1. Aile isletmeleri finansal sorunlarini, diger isletmelere gore daha kolay
cozebilmektedir (Giingor Ak, 2010, s:65). Finansal ihtiyaglarin1 karsilayabilmek ic¢in
ailenin kaynaklar1 kullanilabilmektedir. Ailenin finans kaynaklarinin kullanilmas,
isletmenin diger isletmelere gore daha giiclii bir yapida olmasini saglamaktadir (Tetik,

Uluyol, 2005, s.9).

2. Aile isletmelerinin yonetim sekli incelendiginde, karar alma mekanizmasi hizli
ilerledigi goriilmektedir (Giingor Ak, 2010, s:66). Karar alanlarin aile liyeleri olmasi,
benzer kiiltiirii benimsemeleri, ortak deger yargilarina sahip olmalar1 ve giiven olugsmasi
karar almada islerin daha kolay ilerlemesini saglamaktadir (Tetik, Uluyol, 2005, s.9).
Aile igletmelerinde karar alma siiresi kisadir ve imzaya duyulan ihtiya¢ azdir (Glingor

Ak, 2010, s:66).

3. Aile iiyeleri ortak bir gegmise, degerlere, inanclara ve iletisime yani aile kiiltiiriine

sahiptirler (Tetik, Uluyol, 2005, s.10).

4. Aile isletmelerinde kurucu ve yoneticinin ayni kisi olmasi, yonetimin 6zelliklerinin
stirekli degismesini, farkli uygulamalarin getirilmesini engellemektedir. Boylece kurum
kiiltiirii ve yonetim 6zellikleri, sik sik degisiklige ugramamaktadir. isletme, belirledigi
amaclarinda sik degisiklik yapmadan, o amaclara ulasabilmek i¢in belirlenen yolda

ilerlemektedir (Glingor Ak, 2010, s:65).

5. Isletmenin ailenin ismiyle amlmasi durumunda, aileler saygmliklarmi ve imajlarint
korumak i¢in sorumluluk hissetmektedirler. Bilingli ve diiriist olma, isletmenin ismine

sahip ¢ikma duygusu olusturmaktadir (Tetik, Uluyol, 2005, s.10-11).

6. Isletmeler, faaliyetleri boyunca bilgi birikimine sahip olurlar. Bu bilgiler isletmenin
icerisinde kalmaktadir. Japonya’da Kaizen olarak ifade edilen durum, isletmenin
kiiltiirtine yansitildiginda isletme icin oldukca degerli bir bilgi kaynagi olmaktadir
(Tetik, Uluyol, 2005, s.11). Kurumsal hafizalarinin gii¢lii olmalarindan dolay1 krizlere
diger isletmelere gore daha dayaniklidirlar (Izmiroglu, 2013, s.17).

7. Aile ic¢indeki hiyerarsik diizenden dolayr herkes nasil davranacagini bilmektedir ve

sorumluluklarinin farkindadir (izmiroglu, 2013, s.14).

8. Aile isletmelerinin ¢alisanlar1 kendilerini aile ortaminda hissederek, motive olmakta

ve pozitif calisma ortami olusmaktadir (Izmiroglu, 2013, s.15).
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1.7. AILE iISLETMELERININ ZAYIF YONLERI

Aile isletmeleri de diger isletmeler gibi birtakim giiglii ve zayif yonlere sahiptirler.
Isletmelerin dezavantaj sayilabilecek niteliklerinin bilincinde olmasi, sorunlarin
engellenemeyecek boyuta ulasmadan ¢oziime kavusturulmasi isletmelerin varliklarini
siirdirmeleri agisindan Onem tasimaktadir. Aile isletmeleri i¢in olumsuzluk

olusturabilecek yonleri su sekilde siralamak miimkiindiir :

1. Aile isletmelerinin dezavantajlar1 finansal agidan incelendiginde, isletmenin bazi
durumlarda sermayeyi aile bireylerinden temin etmesi, isletmenin tiyelere bor¢lanmasi
gibi bir duruma sebep oldugu goriilmektedir. Bu durum bazen igletmelerin zor durumlar
yasamasina neden olmakta ve biiyiimesini olumsuz etkileyebilmektedir (Kamaci, 2016,
s:9). Finansal agidan yasanabilecek olumsuz durumlardan bir digeri ise, kar paylagimi
konusudur. Elde edilen karin ne sekilde paylasilacagi, hangi {iyenin ne olgiide pay
alacagr konusunda fikir catigsmalari yagsanabilmektedir. Ayrica isletmelerde, aile
tiyelerinin bireysel harcamalar1 da sorun olusturabilecek konulardan bir tanesidir

(Kamaci, 2016, s:9).

2. Yonetim acgisindan zayif yonleri incelendiginde, yoneticilerin ¢alismak istedikleri
kisileri tercih etme noktasinda sorun yasandigi goriinmektedir. Aile igletmelerinde,
yiikselme konusunda, ¢alisanlarin performanslarint géz oniine almak yerine, kan bagina
dayali olarak se¢cim yapilmasi yani nepotizm sikg¢a rastlanan bir sorundur. Calisanlarin
yoneticilerle bireysel yakinliklar1 ve iligkileri sebebiyle ise alinmasi, alaninda uzman
olmayan, bilgi ve deneyim bakimindan yetersiz, isin gereklerine uymayan kisilerle
calisilmasi problemlere sebep olmaktadir. Bu durum isin yapilis seklini etkiledigi gibi,
isletmelerde, aile iiyeleri disindaki calisanlar1 da etkilemektedir. Calisanlar, yetersiz
kisilerle ¢alistiklar1 icin sorun yasamakta ve yiikselme olanaklarinin azaldigini
diisiinerek, o isletme igerisindeki gorevlerine devam etmek istememektedirler (Tetik,

Uluyol, 2005, s.12).

3. Isletmenin gelecekteki yoneticisinin segilmesi konusunda rekabet ve anlasmazliklar
yasanabilmekte ve bu durum verimliligin diismesine neden olabilmektedir (Tetik,

Uluyol, 2005, s.12).
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4. Aile isletmelerinde aile igerisinde yasanan sorunlar ile isletme igerisinde yasanan
sorunlar birbirine karistirilabilmekte ve etkileyebilmektedir. Aile ve isletme iliskileri

arasinda denge kurulmasi gerekmektedir (Tetik, Uluyol, 2005, s.13).

5. Aile Kkiiltiiriiniin, isletme kiiltiirinden daha etkili olmast durumunda, islerin
yiiriitiilmesinde ve karar alma asamalarinda, birtakim kurallar, yazili belgeler yerine,
tecriibe sahibi olma hususu géz Oniine alinabilmektedir. Yoneticilerin tecriibeleri ile
degerlendirilmeleri, isletmede ileride gorev alacak kisilerin egitimi bakimindan
olumsuzluk yaratabilmektedir. Egitim diizeyi diisiik kisiler, isletmenin yonetiminde

yetersiz olabilmektedirler (Tetik, Uluyol, 2005, s.13-14).

6. Aile isletmelerinde mevcut durumu koruma endisesi, yeniliklere agik olmama
durumu olumsuzluk yaratan Ozelliklerden biridir. Oysaki giliniimiizde is hayatinda
degisen kosullara uyum saglayabilme yetenegi oldukca 6nemlidir (izmiroglu, 2013,
$.20-21).

7. Isletmede aile iiyeleri ile profesyonellerin uyum icerisinde calismasi isletmenin
basarisin1 getirmektedir. Bununla beraber aile isletmelerinde profesyonellerle ¢alisma

ve profesyonel yonetime gecis zorlu bir siire¢ olabilmektedir (Izmiroglu, 2013, s:22).

1.8. AILE ISLETMELERINDE GELECEK YONETICILER

Tiim isletmelerde oldugu gibi, aile isletmelerinde de, gelecekte yonetici olacak kisilerin
secilmesi ve yetistirilmesi olduk¢a onemlidir. Yoneticinin dogru sekilde segilememesi,

ileride isletmeyi etkileyecek ve sorun teskil edecektir.

Aile isletmelerinde miilkiyet devri ve lider se¢imi olduk¢a 6nemli bir karardir (Findiket,
2014, s: 143). Kurucunun biiyiik ¢abalarla kurup devam ettirdigi varligin korunmasi
olduk¢a 6nemlidir (Findik¢1,2014, S: 145). Isletmenin varlig: bir sekilde paylasilabilir
ancak liderlik paylasilamaz, tektir (Findik¢1, 2014, s:146). Isletmenin varisinin gdrevi
devralmaya hazir olmasinda ailenin yetistirme sekli oldukg¢a belirleyicidir (Findikei,

2014, s: 146).

Gelecegin yoneticileri, aile igerisinden olabilecegi gibi aile disindan bir ¢alisan da

olabilmektedir. Isletmelerin yoneticileri segerken iizerinde durmasi gereken konular su
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sekildedir: Oncelikle isletmenin ihtiya¢ duyacagi yoneticinin ozellikleri dogru bir
sekilde belirlenmelidir. Sonrasinda yonetimi devralabilecek nitelikteki yonetici
adaylariin belirlenmesi gerekmektedir. Ayrica, secilen yoneticinin planli bir sekilde

yetistirilmesi tizerinde durulmalidir (Erdogmus, 2004 : s.121).

Gelecekteki yonetici, elinde mevcut durumdaki kaynaklari dogru sekilde kullanabilmel,
ayni zamanda isletmenin faaliyetlerini siirdiirebilmelidir (Erdogmus, 2004 : s.121).
Isletme igin segilecek kisinin yoneticilik ve liderlik 6zelliklerini tasimas1 gerekmektedir.
Liderlik dogru isleri yapmak anlamini tagirken, yoneticilik isleri dogru yapmak anlamini
tasimaktadir (Erdogmus, 2004 : s.121). lyi bir ydneticinin teknik bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir. Ayni1 zamanda kavramsal 6zellige de sahip olmalidir. Bunlarin yaninda,

beseri iliskiler becerisine sahip olmasi da énemlidir (Erdogmus, 2004 : s.109).

Gelecek yoneticilerin iyi yetigebilmesi i¢in, birinci kusagin, ¢ocuklarinin bilgi, beceri ve
ilgi alanlarina uygun olarak bir kariyer planlamasi yapmasi ve gerekli egitimi vermesi
gerekmektedir. Aile isletmelerinin kuruculari ¢ocuklarinin kendilerinden daha fazla
imkanla yetisebilmelerini, daha iyi egitim almalarmni istemektedirler. Cocuklar1 da is
kaygilar1 olmadigini, mevcut bir isyerleri oldugunu diisiinebilmektedirler. Bu nedenle
aile isletmesi sahibi olanlar, ¢ocuklarimi yetistirirken 6zen gostermelidirler. Cocuklari
gelecek kaygisindan uzak, kisisel gelisim ihtiyaci hissetmeyen, kendi yetenek ve 1ilgi
alanlarini belirleme ve gelistirme konusunda ilgisiz kisiler olarak yetisebilmektedirler
(Findike1, 2007 : s.197). Ailelerin bu durumlar1 goz oOniine almalar1 gerekmektedir.
Isletmelerde yeterli olgunluk ve tecriibe sahibi olmayan ikinci kusak ydnetici adaylarina

fazla sorumluluk ve yetki vermemelidirler (Findikg¢1, 2007 : s.198).

Gelecek yoneticilerin kimler tarafindan yetistirilecegi, hangi kriterlere gore segilecegi,
hangi oOzelliklerin beklenecegi, hangi egitimleri almalar1 gerektigi, nasil bir plan
izlenmesi gerektigi, ikinci kusagin isletmede gorev alma zamani ve seklinin
belirlenmesi konularina 6zen gosterilmelidir. Bu konular g6z oniline alinmali ve aile

anayasasinda belirtilmelidir (Findik¢1, 2007, s.198).

Devir karar1 zamaninda verilmelidir, erken veya ge¢ olmamasina dikkat edilmelidir.
Devir karar1 verilirken bu kararin kisisel istekler dogrultusunda degil, kurumun

faydasina olacak sekilde verilmesine dikkat edilmelidir (Findikg¢i, 2014, s: 147).
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Isletmeyi kuran kisilerin, isletmeyi diger kusaga devretme yas1 konusunda Harvard s

Idaresi Okulu’ndan Prof. Dr. John Davis 65 yasina vurgu yapmustir (Ates, 2009, s:114).

Isletmelerde kurucunun &liimii ya da isten cekilmesi durumunda diinyada farkli
uygulamalara rastlanmaktadir. Kebeci’nin de belirttigi gibi Cin’de aile isletmeleri
babadan sonra ailenin en biiylik erkek ¢ocuguna devredilmekte, Japonya’da ise en
biiyiik erkek cocuklar varligin biiylik kismina sahip olmaktadirlar (Kebeci, 2011, s:26-
27).

1.9. DUNYA’DA VE TURKIYE’DE AILE iISLETMELERI

1.9.1. Diinya’da Aile isletmeleri

Diinyadaki basarili aile isletmeleri 1900 ‘lii yillarda ortaya ¢ikmaya baslamislardir
(Erdogmus, 2007, s.90). “’Sahiplik veya yonetimin ya da her ikisinin birlikte belirgin bir
ailenin elinde oldugu diinyanin en biiyiik 200 aile sirketi’” adli ¢alismada, en biiyiik ilk
25 aile isletmesine bakildiginda, 7 sirketin Amerika’dan oldugunu goriilmektedir. Aile

sirketlerinin ¢ogunlukta oldugu Kore’den ise yalnizca 3 sirket bulunmaktadir

(Erdogmus, 2007, s.85).

Tablo 1.1. Diinya’min En Biiyiik Aile Sirketleri

SIRKET iSMI AILE iSMi
1.Wal-Mart Stores Walton

2.Ford Motor Co Ford
3.Samsung Group Lee

4.LG Group Koo
5.Carrefour Gruop Defforey

6.Ifi IstitutoFinanziariolndrustrialeS.p.A. Agnelli

7.Fiat Group Agnelli

8.Cargill Inc.

Cargill/MacMillan

9.PSA Peugeot Citroen S.A. Peugeot
10.Koch Industries Koch
11.BMW (BayerischeMotorenWerke AG) Quandt
12.SCH (BancoSantander Central Hispano S.A.) | Botin
13.Robert BoschGmbH Bosch

14 . Motorola

Galvin
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15.ALDI Group Albrecht
16.Pinault-Printemps Redoute Pinault
17.J Sainsbury Sainsbury
18.Viacom Redstone
19.Auchan Mulliez
20.Tengelmann Group Haub
21.Ito-Yokado Ito
22.Loew’s Tisch
23.Novartis Group Landolt
24 .Bouygues Bouygues
25.Hyundai Motor Chung

(Erdogmus, 2007, s.85) (http : //www.familybusinessmagazine.com/oldworld.html’den

derlenmistir.)

ABD ‘de yapilan bir arastirmaya gore birinci kusakta kapanan aile sirketi oran1 %80,
ikinci kusakta da devam edenlerin oran1 %16, iigiincii kusak ve sonrasinda da devam
eden aile sirketlerinin oram1 %4 civarindadir. Tiirkiye’de bu konuda detayli bilgi

verebilecek bir arastirma bulunmamaktadir (Tuncel, 2011, s:1).

Aile isletmelerinin iilke ekonomisine oranlarina bakildigi zaman, ABD’de %90,
Ispanya’da %80, Isvigre’de %85, Italya’da %95, Tiirkiye’de %95 civarinda oldugu
goriilmektedir (Sonmez, 2015, s:34).

1.9.2. Tiirkiye’de Aile isletmeleri

Aile isletmeleri, faaliyetlerini siirdiirdiikleri donem boyunca degisikliklere ugrarlar ve
farkli Ozelliklere sahip olurlar. Genellikle kurucu, isletme iizerinde egemendir.
Merkeziyet¢i bir yapitya sahip olduklar1 goriilmektedir. Isletmelerin, kurucunun
Ozelliklerini yansittifi sdylenebilmektedir. Kurucular, aile isletmesini korumak ve

varligini siirdiirmek diisiincesindedirler (Erdogmus, 2007, s.91).

Tiirkiye’de kamu isletmeleri haricindeki isletmelerin ¢ogu aile isletmesidir (Erdogmus,
2007, s.91). Ancak Tiirkiye’de aile igletmeleri incelendiginde diinya ¢apinda taninan,
biiyiik bagarilara imza atmis cok sayida igletme olmadigi goriilmektedir (Erdogmus,

2007, 5.87).


http://www.kto.org.tr/
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Ankara Sanayi Odasi’nin yayinladigi “’Aile Sirketleri : Degisim ve Siireklilik’” adli
rapora gore, diinyadaki isletmelerin %65-80 1 aile sirketidir. Rapora gore aile

isletmelerinin ortalama émri 24 yildir (S6nmez, 2015, s: 19).

Avrupa ve Amerika’da ti¢iincii dordiincii nesillere ulagan ve diinya 6lgeginde basaril
cok sayida aile isletmesine rastlanirken Tiirkiye’de az sayida bulunmaktadir. Tiirkiye’de
isletmelerin Omrii ¢ogunlukla kurucunun yasam siiresi ile sinirli kalmaktadir. 18 Ocak
1990 tarihli Diinya gazetesinin “’Asirlik Sirketler’” ekinde 200 yilin1 tamamlayan
sitketlerin Cagaloglu Hamami, Ali Mubhittin Hac1 Bekir ve Cukurova Gida Sanayi
oldugu belirtilmistir. 100 yilin1 tamamlayan isletmeler arasinda ise Komili, Kuru
Kahveci Mehmet Efendi Mamiilleri, Vefa Bozacisi, Iskender Kebapgisi gibi igletmeler
yer almaktadir. Bu isletmeler dordiincii nesilde devam etmektedirler. Ugiincii nesil
tarafindan siirdiiriilen isletmeler arasinda ise Kamil Kog, Eyiip Sabri Tuncer Kolonya,
Kog¢ Holding gibi isletmeler bulunmaktadir. Eczacibasi, Dogus, Enka, Sabanci Holding
gibi igletmeler ise yeni sayilabilmekte ve ikinci kusak ile faaliyetlerine devam

etmektedirler (Www.aso.org.tr)


http://www.aso.org.tr/

Tablo 1.2. Tiirkiye’de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirket Adi Kurucu Adi Kurulus Tarihi Nesil
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum ve Hac1 Bekir 1877 4
Akide Sekerleri

Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Ordekgioglu Mutfak Ahmet Ordekgi 1919 2
Esyalar

Kamil Kog¢ Otobiisleri Kamil Kog 1923 3
Eyiip Sabri Tuncer Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Kolonyalar1

Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makina Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintag Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Insaat

Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3
Magazacilik

(Kaynak: Karpuzoglu, Dr.Ebru (2001). Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlari: 62)

(www.aso.org.tr)

Avrupa’nin en biiylik 100 aile isletmesi siralamasinda Tiirkiye’den 3 aile isletmesi
bulunmaktadir. 16. Sirada Kog¢ Grubu, 28. Sirada Hact Omer Sabanci Holding
bulunurken, Dogus Grubu 61. Sirada yer almaktadir (www.pwc.com.tr). Tiirkiye nin
onde gelen aile isletmeleri olan Ko¢ Grubu, Sabanct Holding ve Dogus grubunun

kurulusundan bu yana gosterdigi faaliyetler su sekildedir :

Kog¢ Grubu Tiirkiye’de pek cok ilklere ve basarilara imza atmistir. Yalnizca Tiirkiye’nin
degil Avrupa’nin da en biiyilik ve en basarili gruplarindan biri olmay1 basarmistir. 1901

yilinda dogan Vehbi Kog, ticaret hayatina, 16 yasinda Ankara’da babasinin agtigi


http://www.aso.org.tr/
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diikkanla baslamistir. 1938 yilinda Kog¢ Ticaret A.S. kurulmustur. Vehbi Kog, 6zel
sektor eliyle sanayilesmede, miiesseselesmede, profesyonel yonetimde, vakiflar
kanaliyla egitim, saglik alanlarinda ve sosyal hizmetlerde 6rnek alinacak bir is adamidir.
“Devletim ve iilkem var olduk¢a ben de varim. Demokrasi varsa hepimiz variz.
Memleketimizin ekonomisini kuvvetlendirmek icin elimizden gelen biitiin gayreti
gostermeliyiz. Ekonomimiz giiclendikce demokrasi daha iyi yerlesir, diinyadaki
itibarimiz artar’’ sozleriyle kendi anayasasini tarif etmistir. 1963’te Ko¢ Holding A.S.
kurulmustur, Vehbi Ko¢ yonetim kurulu baskanligi gorevini yiiriitmiistiir. Vehbi Kog
yapmak istedigi isleri holding araciligi ile profesyonel yoneticilere devrederek kendisi
sosyal hizmetler, vakif hizmetleri gibi alanlara yonelmistir. 1984 yilinda Ko¢ Holding
Idare Meclisi Baskanlig1 gorevini oglu Rahmi M. Kog¢’a devredip, Ko¢ Holding Seref
Baskani olarak c¢aligmalarini stirdiirmiistiir. 4 Nisan 2003 tarihinde Rahmi M. Kog ise
yonetim kurulu bagkanlhigini oglu Mustafa V. Ko¢’a devrederken, kendisi seref
baskanligini stirdiirmiistiir. Béylece Ko¢ Holding’te ticlincii kusak yonetimi baslamistir.
Kog¢ Toplulugu, 1926’dan itibaren baglayan tiim faaliyetlerini uluslararasi standartlarda
kurumsal yonetim, miisteri memnuniyeti, toplumsal sorumluluk anlayist ve g¢evreyi
koruma prensipleriyle yiiriitmekte, iilkemizde yakaladigi basariy1 diinyada da yakalama

hedefine ilerlemektedir (http://www.koc.com.tr).

1906 yilinda Kayseri’de dogan Hact Omer Sabanci, 1921 yilinda Adana’ya yerlesmis,
1925 yilinda pamuk ticaretine baslamistir. Sabanci Toplulugu’nu olusturan ilk sirketler,
Haci Omer Sabanci tarafindan kurulmustur. 1966 yilinda Haci Omer Sabanci’nin
vefatindan sonra kurulan Sabanci Holding’in Yonetim Kurulu Bagkanligi gorevini oglu
Sakip Sabanci yiiriitmiistiir. Yonetimde sorumluluk ve seffaflik, inovasyon, aktif
katilimecilik ve stratejik yaklasim ilkelerini benimseyen Sabanci Toplulugu’nun
Yonetim Kurulu Baskanligi’n1 Giiler Sabanc yiiriitmektedir. Finansal hizmetler, enerji,
cimento, perakende, sanayi alanlarinda faaliyet gosteren, bagli bulunan sirketleri 16
tilkede hizmet veren Sabanci Toplulugu, Tiirkiye nin en biiylik topluluklarindan biridir.
Sabanci Toplulugu sahip oldugu sayginlik, marka imaji, gili¢lii ortakliklari, Tirkiye
piyasalar1 hakkindaki bilgi ve deneyimi sayesinde ana faaliyet alanlarinda biiyiiyerek,
Tiirkiye ekonomisinin gelisimine katki saglayan oOnemli bir glic haline gelmistir
(https://www.sabanci.com/tr).

Miisteri odakli yonetim anlayis1 ve Diinya o6l¢eginde saygin markalarla yaptig


https://www.sabanci.com/tr
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isbirlikleri ile Diinya’da tilkemizi temsil eden Dogus Grubu, 1929 yilinda dogan Ayhan
Sahenk tarafindan 1951 yilinda kurulmustur (https://www.dogusgrubu.com.tr).
Sirketlerini ayni ¢ati altinda degerlendirmek amaciyla, 1975 yilinda Dogus Holding
A.S.'yi, topluma yaptigr hizmetleri kurumsallagtirmak ve devamliligimi saglamak
amaciyla da 1992 yilinda Ayhan Sahenk Vakfi'n kurmustur
(http://www.ayhansahenkvakfi.org.tr). Finans, otomotiv, insaat, medya, turizm ve
hizmetler, gayrimenkul, enerji ve yeme-icme olmak iizere sekiz sektorde faaliyet
gosteren Dogus Grubu ayrica, teknoloji, spor ve eglence alanindaki yeni yatirimlariyla
da biiyiimesini siirdiirmektedir. Ulke ekonomisi igin faydali olacagina inandig1 isbirligi
ve yatirim firsatlarimi takip etmenin yaninda sosyal sorumluluk bilinciyle de hareket
etmektedir (https://www.dogusgrubu.com.tr). Ayhan Sahenk’ten sonra oglu Ferit Faik
Sahenk Yonetim Kurulu Bagkanligi’ni yiirlitmekte ve Dogus Grubu ikinci nesilde

varligin stirdiirmektedir.


https://www.dogusgrubu.com.tr/
http://www.ayhansahenkvakfi.org.tr/
https://www.dogusgrubu.com.tr/
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IKINCI BOLUM
AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMASI VE
KARSILASILAN SORUNLAR

Calismanin ikinci boliimiinde kurumsallasma kavrami ve Onemi incelenecek,
kurumsallasmanin aile isletmelerine saglayacagi katkilar, aile isletmelerinin

kurumsallagma siiregleri ile karsilastiklar sorunlar tizerinde durulacaktir.

2.1. AILE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA KAVRAMI VE
GEREKLILIGI

Birden fazla kisiyle birlikte calisilmak durumunda birlikte is yapmak ve paylasimda
bulunmak zorunludur. Kisi sayisinin artmasi is yapma sekli ve yasam sekillerini bir

kurala baglama ihtiyacin1 dogurmustur. Bdylece kurallar ortaya ¢ikmistir. Kurallarin

sistematize hale gelmesiyle kurumlar olusmustur (Kose, 2008, s :2).

Kurumlar toplumlarin ihtiyaclarin1 karsilamak ic¢in var olan siireklilik gdsteren
yapilardir. Benzer bir yaklasimla insanlar arasinda sosyal bakimdan kabul edilmis bir
ilgi merkezi etrafinda, maddi araglarla organize olmus fikirler, davranis veya miinasebet
orneklerinden olugmus biitlin i¢timai miiesseseye ‘’kurum’’ denilmektedir (Tutar, 2009,
$:30-31). Kurumlar sayesinde insanlar bir isin nasil gerceklesecegi hakkinda fikir sahibi
olmaktadirlar. Kurumlar, kurallar belirleyerek belirsiz durumlar1 ortadan kaldirmakta,
kisilerin tercihlerini sinirlandirarak rehberlik etmektedirler. Kurumlar toplumda
yerlesmis normlar1 ifade etmektedirler (Tutar, 2009, s:30-31). Her kurum yazil1 da sozli
de olsa bir sistem ile yonetilmektedir (Alacaklioglu, 2011, s.61). “’Kurum’’ kavrami,
uzun siirelerde olusan, yavas yavas degisime ugrayabilecek bir kiiltiirii olan, kendisine
0zgl Ozellikler barindiran bir olusumu ifade etmektedir. ’Kurumsallagma’® ise bu
niteliklere sahip olmaya dogru ilerlemek anlamindadir (Ural, 2004, s.18). Bir isletmenin
kurumsallasmasi, isletmenin, ¢evreye uyum igerisinde degismesi ve degisimi 6grenme

stirecidir (https://anahtar.sanayi.gov.tr).

Kurumsallagsma kavrami, diinyada sanayi alaninda yasanan gelismelerle birlikte, 1950’
lerde duyulmaya baslanan bir kavramdir. Tiirkiye’de ifade edilmesi 1980’li yillara denk
gelmektedir (Mumcuk, 2016, s:19). Degisen kosullara uyum saglamak isteyen


https://anahtar.sanayi.gov.tr/

24

isletmeler, farkli yontemleri uygulamak icin adim atmak zorunda kalmislardir.
Kurumsallagma, bir isletmenin sahislardan ayri olarak faaliyetini siirdiirmesi anlamina
gelmektedir. Bir baska ifade ile isletmenin faaliyetlerini siirdiirtirken, belli bir niteligi
olan politika olusturmasi demektir. Kurumsallasma ayni zamanda bir siireci ifade

etmektedir. Bir anda gerceklesen bir durum degildir (Mumcuk, 2016, s:19-21).

Kurumsal yonetimde 4 temel ilke bulunmaktadir. Bu ilkeler; adillik, seffaflik, hesap
verebilirlik ve sorumluluktur (www.tkyd.org.tr). Adillik ilkesine gore, isletme yonetimi
tiim hak sahiplerine esit bicimde davranmalidir (www.tkyd.org.tr). Tiim hissedarlar,
haklarina zarar veren durumlarda telafi ya da tazminat alma hakkina sahip olmalidir
(www.tusiad.org.tr). Tiim hissedarlara esit oy hakki taninmalidir. (Erkan, 2012 , s:72).
Seffaflik ilkesi, isletmenin yOnetimi ve tim maddi durumlari hakkinda aciklama
yapabilecek durumda olmasidir. Kamuoyuna agiklama yapilmasi aynm1 zamanda
toplumun isletmenin o6zellikleri ve faaliyetleri konusunda bilgilendirilmesini de
saglamaktadir (www.tusiad.org.tr). Seffaflik ilkesi, isletmenin ticari sir sayilabilecek
bilgileri hari¢ tiim faaliyetlerini kamuya agiklayabilmesini ifade etmektedir. Bu bilgiler
dogru, giivenilir, anlagilabilir ve ulasiimasi kolay nitelikte olmalidir. Isletmenin bu
ilkeyi uygulamasi kamuda isletmeye giliveni olusturmaktadir (Erkan, 2012, s:72-73).
Kamuoyu ile paylasilmasi gereken konulara 6rnek olarak isletmenin mali durumu, kar-
zarar hesabi, isletmenin hedefleri, ¢ogunluk pay sahibi ve oylama haklari, yonetim
kurulu tyeleri, yoneticiler ve onlara yapilan 6deme sistemleri ve calisanlar ile ilgili
maddi konular verilebilir (www.tusiad.org.tr). Hesap verebilirlik ilkesi, yonetim kurulu
iyelerinin hissedarlara hesap verme zorunlulugunu ifade etmektedir. Ayn1 zamanda
yetkililerin, yetkilerini nasil kullandiklarmi agiklama durumunu da ifade etmektedir
(Erkan, 2012, s:74). Kurumsal yonetimin son ilkesi ise sorumluluktur. Bir isletmede
alinan kararlarin denetiminden yonetim kurulu sorumludur. Bu nedenle isletmenin 1yi
yonetilebilmesi i¢in yonetim kurulunun tasidigi sorumluluklarin dogru belirlenmesi

Oonem arz etmektedir (Erkan, 2012, s:72).

Bir isletmenin kurumsallagsmasin1 ifade eden birtakim gostergeler bulunmaktadir
(Narmambetova, 2016, s:190). Ornegin bir isletmenin tiim siireglerinde birtakim
kurallarin  belirlenmesi ve uygulanmasit gerekmektedir. Bu kurallar isletmenin
anayasasii olusturmaktadirlar (Karavardar, 2011, s:161). Isletmelerde bir anayasanin

bulunup bulunmamasi, isletme icerisinde gosterilen faaliyetleri yiiriitenlerin uzman


http://www.tkyd.org.tr/
http://www.tkyd.org.tr/
http://www.tusiad.org.tr/
http://www.tusiad.org.tr/
http://www.tusiad.org.tr/
http://www.iibfdergi.bartin.edu.tr/
http://www.dergipark.ulakbim.gov.tr/
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kisiler olmasi, ayn1 zamanda isletmede yapilan gorev ve yetki dagiliminin uzmanliga
gore yapilmasi isletmenin kurumsallasma gostergelerindendir. Ayrica isletmeler hesap
verilebilirlik ilkesine gore hareket etmelidirler. Hesap verebilirlik, isletmenin, iliski
igerisinde oldugu cevrelere karsi cevap verebilir konumda olmasini ifade etmektedir.
Isletmelerin kurumsallasma gostergelerinden bir digeri, 6rgiit icinde benimsenen bir
kiiltiiriin olusmasidir. Isletme kiiltiirii, tim calisanlarin davranislarini etkileyeceginden
dolay1, kurumsallasma icin yardimeci bir faktdr olacaktir. Isletmelerde, calisanlarin
kendilerine yonelik olarak alinacak kararlarda diisiincelerini  belirtebilmeleri,
demokratik bir yonetim seklinin benimsenmesi, kurumsallasmada O6nemli rol
oynamaktadir. Kurumsallasma gostergelerinden bir tanesi de isletme igerisinde etkin

iletisimin saglanmasidir (Narmambetova, 2016, s:190-192).

Kurumsallasma kavrami, herkes icin farkli anlamlar tasimaktadir. Bu durumun
temelinde kurumsallagsmanin 6nemsenmesi ve beklentiler yer almaktadir (Ural, 2004,
s.17). Aile isletmeleri ise farkli nedenlerle kurumsallasmak istemektedirler. Bu nedenler
bazen modaya uymak bazen de kurumun beklentilerine gecici cevap vermek
olabilmektedir. Oncelikle neden kurumsallasmak istendigi belirlenmelidir (Findiker,
2014, s:38). Kusaklarin kurumsallasmaya bakislarinda farklilik yasanabilmektedir. ilk
nesil, isletmenin devamini saglamak, biiylimek ve yeni nesilleri disipline etmek
beklentileriyle kurumsallasmay1 onaylamaktadir. Yeni nesiller ise, kariyer anlaminda ve
ekonomik anlamda daha fazla olanak saglayabilmek i¢in kurumsallagmak
istemektedirler (Findik¢i, 2014, s: 67). Kurumsallagma ayni zamanda miisteriler ve
tedarikgiler tarafindan da farkli algilanabilmektedir. Miisteriler tarafindan isletmenin
mal ve hizmetlerine giiven duyulmasi ve hatalarin zamaninda telafi edilmesi anlamina
gelirken, 15 ortaklar1 ve tedarikgiler icin ise isletmenin kendilerine karsi sorumluklarinin

yerine getirilmesi anlamina gelebilmektedir (https://anahtar.sanayi.gov.tr).

Kurumsallasma i¢in her aile iiyesinin farkli bakis acilari ve beklentileri varken,
kurumsallasmada oncelik kurumun olmalidir. Bir isletmede, kisilerin istekleriyle
kurumsallagsma saglanamaz. Bireysel isteklerin degil, ortak ¢ikarlarin odak noktasinda
yer almast gerekmektedir (Findik¢i, 2014, s: 68). Kurumsallasma bir degisimdir.
Kurumsallasabilmek i¢in eski aliskanliklardan vazgecebilme, yeniliklere acik olma

cesareti gostermek gerekmekte, kurumsallasmayla birlikte ailenin benimsemis oldugu


https://anahtar.sanayi.gov.tr/
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degerler, anayasa haline gelmekte ve gelecek nesiller igcin bir kurallar biitiinii

olusturulmaktadir (Findike1, 2014, s:38).

Isletmeler mesruiyet kazanmak icin de kurumsallasmayi tercih etmektedirler. Mesruiyet,
isletmenin daha giivenilir ve daha anlamli olmasmi saglamakta ve deger
kazandirmaktadir (Giiles, Aricioglu, Erdirencelebi, 2013, 5.238). Kurumsallagmanin asil
amaci, isletmenin temel faaliyetlerini birimlerde calisan personele bagli kalmadan
yiiriitebilmelerini ve gelistirebilmelerini saglamaktir. Kurumsallasma, kisiler degisse de

islerin devam edebilmesini saglamay1 amag¢lamaktadir (www.anahtar.sanayi.gov.tr).

Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda iyi yoOnetisim Onemli bir yere sahiptir
(Biiytikhelvacigil, 2011, s:23). Tiirk Dil Kurumu’nun tanimina gore yonetisim, resmi ve
0zel kuruluslarda idari, ekonomik ve politik otoritenin ortak kullanimi anlamina
gelmektedir (www.tdk.gov.tr). Yonetisimi benimseyen vizyoner isletmeler, kusaktan
kusaga aktarilmayr ve sektoriinlin O6nde gelen firmalarindan olmayr basaran
isletmelerdir. Walt Disney ve Ford bu isletmelere ornektir. Aile isletmeleri yonetisim
sistemini olustururken, hedefine odakli olmali, isletmeyi tiimden ele almali, bireysel

degil kurumsal bakis agisina sahip olmalidirlar (Biiyiikhelvacigil, 2011, s:23).

Ulkemizde kurumlar yalmzca teknik galigmalara agirlik vererek degil, ayn1 zamanda
kurumsallasma faaliyetlerini yliriiterek diinyadaki basarili kurumlar diizeyine
getirebilirler. Kurumsallagma konusunda basarili olan tilkelerin modelleri birebir taklit
edilerek uygulanmaz. Bunun nedeni kiiltiirel farkliliklardir. Bunun yerine basarili olan
yonler secilerek alimmalidir (Ersen, 2014, s.25-26). Kurumsallagsmay1 tercih eden
isletmeler, kurumsallagsmay1 aile acisindan ve isletme agisindan tartmalidirlar
(www.adana-to.org.tr). Ailenin kurumsallagsmasi, aile varhi@inin siirdiiriilmesi ayni

zamanda isletmenin gelecegi i¢in gerekmektedir (Yazgan, 2008, s:12).

Isletmelerde kurumsallasma &ncesi dénemde isletme igin etkin olan kavramlar ile
kurumsallagsma sonrasinda olusan kavramlar ve yaklagimlar asagidaki tabloda ifade

edilmistir.


http://www.anahtar.sanayi.gov.tr/
http://www.tdk.gov.tr/
http://www.adana-to.org.tr/
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Tablo 2.1. Kurumsallasma

ONCESI SONRASI

Ben Biz

Yonetici Lider-Yo6netici
Gliniibirlik Yonetim Stratejik Yonetim
Yonetim Y Onetisim
Yetkilendirme Giiclendirme
Kisisel kiiltiir Kurum Kiiltiirii
Personel Insan Kaynaklari
Amagclar Hedefler

Islem Yiginlar Siirecler

Kaotik Yap1 Tanimlanmig Yap1
Pazar Aramak Is Gelistirmek
Sorun Cozmek Sorun Onlemek
Kriz Yonetimi Risk Yonetimi
Sakli Bilgi Kurumsal Bellek
Kanaate Dayalilik Kanita Dayalilik
Informatik iletisim Bigimsel Iletisim
Siradan Olmak Markalagmak
Imaj Itibar

Kaynakga : (Tuncel, 2011, s:7) (www.kto.org.tr)

Tablo 1.1 incelendiginde, kurumsallagsma faaliyetlerinin isletmede pek ¢ok degisime
neden olan bir siire¢ oldugunu sdéylemek miimkiindiir. Kurumsallagma, isletmelerde
ortak birtakim degerler ve kiiltiiriin olusturulmasina yardime1 olacak, isletmenin ihtiyag
duydugu nitelikli yonetimi saglayacaktir. Isletmenin personel iliskilerinden miisteri

iliskilerine kadar pek ¢ok alanda degisime ve gelisime Onciiliik edecektir.



http://www.kto.org.tr/
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2.2. KURUMSALLASMANIN AILE iSLETMELERI iCIN ONEMI
VE SAGLAYACAGI AVANTAJLAR

Son yillarda Diinya genelinde yasanan gelismeler, bir¢ok alanda yenilenme ihtiyacin
ortaya c¢ikarmistir. Degisimi fark edebilen, bas edilebilir durumdayken miidahale
edebilen, miisterilerin isteklerine uygun sekilde iiretim ve satis yapan isletmeler
basariya ulasabilmektedirler (Sonmez, 2015, s:20). Ayn1 zamanda isletmelerin gegmiste
kullandiklar taktikleri siirdiirmek istemeleri, basarisizliga neden olmaktadir. Basariya
ulagabilmeleri i¢in isletmelerin degisime uyum saglanmalar1 gerekmektedir (Sonmez,
2015, S: 34). Isletmelerde siirekligin saglanamamasimin nedenlerinden biri, belli bir

noktaya vardigi zaman kurumsallagsmasinin olugsmamasidir (Sénmez, 2015, s: 33).

Aile isletmelerinde ¢alisan, aile disindan olan yoneticiler, isletme igerisinde birtakim
sorunlar yasayabilmektedirler. Kurumsallagmamis aile isletmelerinde, yoOneticiler,
performanslarinin tarafsiz olarak degerlendirilmesi, hissedarlarin islerine miidahalede
bulunmalari, tim {iist diizey gorevlerin aile iiyelerine ayrilmasi gibi problemlerle karsi
karsiya kalabilmektedirler. Kurumsallasma bu noktada ¢6ziim olabilmektedir

(Alacaklioglu, 2011, s.67).

Kurucularin etkin oldugu aile isletmelerinde, kurucunun ani kaybi durumunda
isletmenin zarar gérmesini engellemek, gelecekte isletmenin yonetimini devralacak kisi
ya da kisileri segmek ve yetistirmek i¢in kurumsallagsma 6nemlidir (Alacaklioglu, 2011,

s.69).

Kurumsallagma, isletmeyi kisilere bagli olmaktan uzaklastirir. Isletmede énemli goreve
sahip kisilerin yonetimden uzak kalmasi durumunda yasanacak sorunlarin en aza
indirilmesini saglamaktadir. Aile isletmelerinde kurucu, isletmede oldukca aktif
olmaktadir. Isletmenin tiim faaliyet ve kararlar1 kurucunun kontroliinde
yiiriitiilmektedir. Bu sistemden dolayi, kurucunun isletmede etkisinin azalmasi veya
vefati durumunda isletme faaliyet gosteremez hale gelmektedir (Yildiz, 2008, s.89). Is
sahibinin islerin basinda bulunmamasi durumunda, islerin devam etmeyecegini diisiinen
ve bu sistemi uygulayan isletmelerde kurumsallagsmaya gecis uzakta goriinmektedir

(Yildiz, 2008, 5.90).



29

Isletme biiyiiyiip gelistikge, isletmede gérev alan kisi sayis1 da artmaktadir. Bu kisiler
aile icerisinden bireyler olabilecegi gibi aile disindan c¢alisanlar ve yoneticiler de
olabilmektedir (Yildiz, 2008, s.86). Iliskiler kurulduklar1 zaman, diizenleme ihtiyacini
da beraberinde getirmektedir (Giiles, Aricioglu, Erdirencelebi, 2013, s.238). Aile
iligkileri incelendigi zaman ise, ilke ve kurallarin aile biiytikleri tarafindan belirlendigini
ve yazili olarak ifade edilmedigi, sozlii ifadeler kullanildig1 goriilmektedir. Kurallarin
uygulanmasinda ise kisilere ve durumlara gore farkliliklar yaganmaktadir. Bu durumda
kurallarin korunmasi, uygulanmasi ve siirdiirtilmesi zorlagsmaktadir (Giiles, Aricioglu,
Erdirengelebi, 2013, s.282). Kurallarin belirlenmesi, hukuki boyutta korunmasi,
isletmenin kurumsal bir yapida yonetilmesi, aile iligkilerini de saglam bir temele

oturtacaktir (Giiles, Aricioglu, Erdirengelebi, 2013, s.283).

Aile isletmelerinde hissedarlik ve yoneticilik rolleri birbirine karistirtlmamalidir.
Hissedar olup, yonetici olarak gdrev almayan aile iiyeleri, diger hissedarlara hesap
vermeden, isletmeyi istedikleri gibi yonetme hakkini kendilerinde bulabilmektedirler.
Sirketin gayri resmi bir yapiya sahip olmasi da sorunlarin ¢dziimii noktasinda etkisiz
kalmaktadir. Bu durumda bagimsiz bir yonetim kuruluna olan ihtiya¢ goze ¢arpmaktadir

(Alacaklioglu, 2011, s.70).

Finansal kurumlar, denetleyici bir yOnetimin oldugu aile isletmelerini
desteklemektedirler. Yonetim kurullarinin planlama yapmasi bor¢ veren kurum igin
giiven veren bir durumdur (Alacaklioglu, 2011, s.70). Iyi bir yonetim igin, yonetim
kurullarinin, isletmenin gelecegi konusunda c¢aligsmalarda bulunmas: ve planlama

yapmasi gerekmektedir (Alacaklioglu, 2011, s.69).

Bir¢ok ailede para konular iizerine konusmak bir tabu sayilmaktadir. Ancak {izerinde
durulmayan bu konularda sorun yasanabilmektedir. Isletmede hem hissedar hem de
yonetici olanlar, yonetime katilmayan hissedarlarin maaslarindan ve ek gelirlerinden
rahatsiz olabilmektedirler. Kurumsallagma bunun gibi yasanabilecek problemlere ¢o6ziim

getirme hususunda 6nem tagimaktadir (Alacaklioglu, 2011, s.66).

Tim bu sorunlarin ¢éziimleri i¢in, aile igletmeleri, kendi kiiltiirlerini g6z oniine alarak
kurumsallagsma siirecine ge¢melidirler (Alacaklioglu, 2011, s.70). Aile isletmelerinin

kurumsallasmasinda en verimli ve en etkin sonu¢ alinabilecek donem, problem
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yasanmadan, igletmenin kendi istegiyle tercih ettigi donem olacaktir (Findik¢i, 2014,

s:196).

Kurumsallagsmanin aile isletmelerine saglayacagi avantajlarini su sekilde siralamak

miimkiindiir (Giiles, Aricioglu, Erdirengelebi, 2013, s.227) :

. Kontrolii saglamak kolaylagir.
. Is béliimii daha saglikli isler.
. Orgiit daha diizenli, sistemli ¢alisir.

. Isletmenin biiyiimesi saglanir.

1
2
3
4
5. Isletmenin ve islerin devamlilig1 saglanur.
6. Isletme sahipleri ve yoneticiler kendi isleri i¢in zaman bulur.
7. Isletme hedeflerine ulasmak kolaylasr.

8. Hata yapma orani diiger.

9. Isler ehil olanlarca yerine getirilir.

10. Yetki sorumluluk alanlar1 daha agiktir.

11. Is planlar1 daha aciktir.

12. Yetki/sorumluluk denkligi saglanir.

13. Disa agilmak kolaylasir.

14. Kararlar daha kolay alinir.

15. Farkli bakis agilar1 ortaya ¢ikar.

16. Verimlilik artar.

2.3. KURUMSALLASMAYA GECIiS SURECI

Tiim yapilarin kurumsallasmasi 6nemli bir siiregtir ancak aile isletmelerinde duygusal
yogunluk olmasindan dolayi, bu yapimin kurumsallagsmasi daha énemlidir ve gereken
ozen gosterilmelidir. (Findik¢i, 2007, s.84). Kurumsallagsmada kisilerin yerine kurallar
yer almaktadir. Kurumsallagsma, isletme igerisindeki kurallar1 getirdigi ve iliskileri
diizenledigi gibi, aile igerisindeki iligkileri sistemli hale getirecek ve diizenleyecek

zemini de olusturmaktadir (Yildiz, 2008, s.90).
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Her aile isletmesi farkli ozelliklere, kurallara, kiiltiire, birikimlere sahiptir. Bundan
dolay1 kurumsallagma siireci her isletmede farkli zaman diliminde ve farkli bigimde

ger¢eklesmektedir.

Kurumsallagsmaya gecis silirecinde, bir planlama yapilmali ve uygulanmalidir.
Kurumsallasma, adim adim yiiriitiilmelidir. Her aile isletmesi i¢in farkli kurumsallasma
planlar1 yapilmalidir. Ayn1 zamanda bu planlar degiskenlik gdsteren sartlara gore,

yenilenmeli ve yiriitiilmelidir (Y1ildiz, 2008, s.92).

Kurumsallagma siireci, ilk olarak aile iligkilerinin diizenlenmesi ve kurumsallagmasi ile
baslayacaktir. Bu siirecin ilerleyisine bakildigt zaman {iizerinde durulmasi gereken

noktalar su sekildedir (Findikg1, 2007, s.84-85) :

1. Aile iiyelerinin isletme icerisindeki gorev ve yerlerinin belirlenmesi gerekmektedir.
Bunun yaninda isletmenin ortaklari ve calisanlarinin da gorev ve sorumluluklari

belirlenmelidir
2. Isletmenin 6nemli kararlarini veren sorumlu kisi kimdir sorusu cevaplanmalidir.

3. Aile {liyelerinden, isletme icerisinde faaliyette bulunanlarin maddi kazanglarinin

dagilimi tespit edilmelidir.

4. Ailenin sahip oldugu degerler, isletmeye ne sekilde yansitilmalidir sorusuna yanit

aranmalidir.
5. Aile igerisinde yapilacak olan harcamalar konusuna netlik getirilmelidir

Kurumsallasmanin  diger boyutunda ise isletmenin sisteminde diizenlemeler
yapilmalidir. Bu asamada {izerinde durulacak konular ise su sekildedir (Findikg¢i, 2007,
s.85) :

1. Isletmede goérev alanlari, tanimlar1 ve is akislar1 belirlenmelidir.
2. Isletmenin kurallar1 belirlenmelidir.
3. Isletmede son karar1 veren kisi ya da kisiler belirlenmelidir.

4. Isletme icerisinde yaygimlasmis aliskanliklar, gelenekler, uygulamalar varsa tespit

edilmelidir.
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Kurumsallagma siireci aile anayasasinin olusturulmasi, aile konseyinin olusturulmasi,
hissedarlar s6zlesmesi gibi unsurlari igermektedir (Sebilcioglu ve digerleri, 2010, s:11-

12).
2.3.1.Aile Konseyi

Aile konseyi, pek cok aile isletmesi tarafindan kullanilan bir forumdur (Kirim, 2001,
s.36). Aile konseyi, aile i¢i iletisimi giiclendirmek, aile birligini saglamak amaciyla
olusturulmaktadir (Findikg¢1, 2007, s.200). Aile konseyleri, aile baglarini canl ve giiclii
tutmaktadir (Kirim, 2001, s.37). Aile konseylerinde ailenin konusmak, tartismak ve
¢Oziime ulastirmak istedigi pek ¢ok konu yer almaktadir (Sonmez, 2015, s: 26). Aile
konseyi, aile lyelerinin beklentilerini ve farkli algilamalar1 ortaya koyarak, olasi

catigmalar1 engelleyebilmektedir (Sebilcioglu ve digerleri, 2010, s:17).

Isletmelerde aile konseyi olusturulma sebepleri sunlardir  (Giiles, Aricioglu,

Erdirengelebi, 2013, 5.294) ;

1. Aile meclisleri, aile iiyelerini yonetim hakkinda, hak ve sorumluluklar konusunda

bilgilendirmek i¢in olusturulmaktadir.

2. Isletme igerisinde gérev almayan aile {iyelerinin fikir beyan edebilmelerine olanak
saglamaktadir. Bu durum isletme sorunlari ile aile sorunlari arasinda denge kurulmasina

yardimc1 olmaktadir.

3. Aile meclisi, biriken sorunlarin, isletmenin sorunlarindan ayr tutularak tartisildig: bir

ortam yaratmis olmaktadir.

4. Aile meclisi, ailenin plan olusturmasina ve anayasa hazirlamasina yardimci

olmaktadir.

Aile konseyleri, isletmelere ve ailelere gore degisiklik gosterebilmektedir. isletmenin ve
ailenin analizleri yapilarak, ona uygun bir konsey olusturulmalidir. Aile konseylerinin

olusum asamalari su sekilde siralanmaktadir :

1. Aile konseyleri olusturulurken ilk olarak, aile iiyeleri, aile konseyinin neden olmasi
gerektigi, nasil isleyecegi gibi konularda bilgilendirilmelidir. Aile bireylerinin bu
konuyu desteklemeleri, konseyin isleyisi acisindan onemlidir. Aile konseyleri, aile

icerisinde konusulmasi gereken konularin konusulacagi, sorunlarin tartigilacagi bir
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ortamdir. Konseyler, etkin bir sekilde kullanildiginda, isletmeyi etkileyecek pek ¢ok
sorununun ¢odziime kavusturulmasi noktasinda kritik bir gorev iistlenmektedir (Yildiz,

2008, s.40-41).

2. Aile konseylerinin olusum asamasinda, ikinci olarak, konseye katilacak olan kisiler
belirlenmelidir. Konseye aile iiyeleri katilmalidir (Yildiz, 2008, s.41). Aile konseyine
kimlerin katilacagi yonetim kurulu tarafindan belirlenmektedir. Konseye katilim yas1
16°dir (Findike1, 2007, 5.201). Isletmeyle birebir iliskisi olmayan kisiler, konseyin asil
gorevini yerine getirmesini zorlagtirmamalar i¢in, konseye katilmamalidirlar. Bu kisiler

sadece bilgilendirme amagli olarak konseye davet edilebilmektedir (Y1ldiz, 2008, s.41).

3. Aile konseylerinin kurallar1 belirlenmelidir. Toplanti zamanlari, katilacak kisiler,
toplantinin ne siklikta yapilacagi, baskanin kim olacagi, oy dagilimi, iyelere s6z
verilme sekli gibi konularda kurallar konulmalidir (Yildiz, 2008, s.41). Aile
konseylerinde resmi konusma bicimi yerine, agik ve samimi bir konusma sekli tercih
edilmelidir (Kirim, 2001, s.36). Aile konseylerinin beklenen hedeflere ulagsmasi icin
diizenli araliklarla ve bir gliindem ¢ergevesinde yapilmasi gerekmektedir (Yildiz, 2008,

s.42).

4. Aile konseylerinde, her toplant1 i¢in glindem hazirlanmalidir. Giindem ayrintilarda
kaybolmay1 engelleyerek, aile ve isletme i¢in oOncelikli olan konularin iizerinde
durulmasima olanak saglamaktadir (Giiles, Aricioglu, Erdirengelebi, 2013, s.295).
Konseyler, onceden belirlenen giindem disina ¢ikilmadan yiiriitiilmelidir. Genel
degerlendirmelerden sonra séz almak isteyen aile iiyelerine s6z hakki taninmaktadir.
Oneri ve sorunlar iizerine tartisiimaktadir. Toplantinin sonug raporunun yazilabilmesi
icin, sec¢ilen iki kisi raportdr olarak gorevlendirilmektedir. Raportorler, toplanti
sirasinda lizerinde durulan konular1 derleyerek, rapor haline getirmektedir. Konseyde
alinan tiim kararlar, tim aile {iyelerini baglamaktadir. Bunun yaninda alinan kararlar,

yonetim kurulu i¢in tavsiye niteligi tasimaktadir (Findike1, 2007, s.201).
2.3.2. Aile Anayasasi

Pek ¢ok isletme, pek ¢ok alanda yazili olmayan kurallar uygulamaktadir. Bu kurallar,
isletme kurucusu ve ailenin benimsedigi degerler ile baglantili olarak isletmede

uygulanmaktadir. Yazili olmayan bu kurallar, isletmenin tecriibelerinin,
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aligkanliklarinin, degerlerinin bir yansimasidir. Zamanla, kendiliginden olusan yazili
olmayan kurallarda bazen asmrihiga gidildigi goriilmektedir. Isletme sahipleri diinya
gorlslerini ya da siyasi goriislerini, isletmeye fazlasiyla yansitabilmektedir. Bu durum
istenen bir durum degildir. Kisiler tarafli olsalar da kurumlar tarafsiz olmali, her kisiye
esit mesafede durmalidir. Zaman igerisinde olusan kurallar, isletmenin anayasasinin
olusturulmasinda belirleyici olmaktadir. Aile isletmesi anayasalari olusturulurken, ayni
iilkelerin anayasalarinda oldugu gibi sosyal yap1 da ele alinmalidir. isletmelerde ise
isletme kiltiirii dikkate alinarak, anayasalar olusturulmalidir (Findik¢1, 2007, s.149-
150).

Aile anayasasi, isletmenin devamliligini etkileyen konu ve sorunlar1 kapsayan, aile ve
isletmenin iligkilerine danismanlik yapan, aile iiyelerinin onayladigi, tiim aile {iyelerini
baglayan ve uygulanmamasi durumunda yaptirimlart olan bir belgedir (Yildiz, 2008,

s.43).

Anayasalarin olusturulmasinda temel amag, faaliyetleri, belli kurallarla yliriitmektir.
Kurall1 bir sekilde yonetilen oOrgiitlerde, isleyis kolaylasacak, sorunlar dnlenecek ve
Orgiitiin  Omrinii uzatacaktir (Giiles, Aricioglu, Erdirencelebi, 2013, s.285). Aile

anayasalari i¢in de bu durum gegerlidir.

Aile isletmelerinde, isletmenin biiylimesi ve gelismesi, isletmeye yeni katilan aile
tiyelerinin olmasi, karar alma siirecinde aktif olmak istemeleri, anayasaya ihtiyacin

temellerini olusturmaktadir (Yildiz, 2008, s.43).

Gelecegin belirsizligi, isletme ve aile i¢in sorun teskil etmektedir. Ayn1 zamanda aileye
yeni katilarak, ayni soyadimi tasiyan kisilere, aile iligkilerinde ve isletmeyle olan
iliskisinde yol gosterilmelidir. Bu durum, aile anayasasinin gerekliligini gostermektedir

(Giiles, Aricioglu, Erdirencelebi, 2013, 5.283).

Isletmelerin bir sonraki kusaga devredilebilmesi ve ileriye tasinmasi igcin,
kurumsallasma gerekmektedir. Kurumsallasma asamasina gecilebilmesi icin de aile

anayasasina ihtiya¢ duyulmaktadir (Giiles, Aricioglu, Erdirencelebi, 2013,s.285).

Aile anayasalar1 isletmelere birgok konuda avantaj saglamaktadir. Ornegin aile
anayasalari, aile igletmelerine danismanlik gorevi gdrmektedir. Aile ici iligkileri ve

iletisimi giiglendirmekte ve aile i¢inde isbirligini olusturmakta ve aile bagliligini
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artirmaktadir. Ailenin benimsedigi degerlerin gelecek kusaklara aktarilmasim
saglamaktadir. Aile anayasasi objektif olmasindan dolay1 giivenilirdir, adalet duygusunu
olusturmaktadir. Isletmede performans iizerinde de olumlu etkilere sahiptir (Giiles,
Aricioglu, Erdirengelebi, 2013, s.286). Ayn1 zamanda aile anayasalarinda yeni nesillerin

isletmeye katilim sartlar1 da yer almaktadir (S6nmez, 2015, s: 29).

Her aile isletmesinin kendisine 0zgii yapist ve Ozellikleri bulunmasindan dolay1
olusturulan anayasalar da farklilik gostermektedir. Anayasalar hazirlanirken, iizerinde
durulmas1 gereken &nemli noktalar bulunmaktadir. Ik olarak, her aile iiyesinin,
beklentileri, degerleri, tecriibeleri, kisilik oOzellikleri farklilik gostermektedir. Bu
durumda tiim aile iiyelerinin beklentilerini karsilayan, herkesin ayni kaniya vardigi bir
anayasa olusturulamayacagi kabul edilmelidir. Bunun yaninda olusturulan anayasalarda,
genel olarak yer verilmesi gereken basliklar ve onlarin alt bagliklar1 belirlidir. Bu
altbagliklarin igerikleri, isletmeden isletmeye farklilik gostermektedir (Findikei,
2007.s.156).

Aile anayasasmin olusturulmasinda, belli bir zaman dilimine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Isletme igin 6nem tasiyan konu ve sorunlarin iizerinde ayri ayri durularak, tiim
ihtiyaglar1 giderecek bir anayasa hazirlamak, tahmin edilecegi gibi uzun siiren
toplantilar ve c¢alismalar sonucunda ortaya cikacaktir. Bunun i¢in de yogun emek

harcanacagi kabul edilmelidir (Giiles, Aricioglu, Erdirengelebi, 2013, 5.283).

Aile anayasalar1 olusturulurken bulunmasi gereken 6zellikler sunlardir (Findike1, 2007,

s.153-155) :

1. Anayasalar, aile isletmelerinin yapisina gore degisiklik gostermektedir. Anayasalar
olusturulurken, isletmenin Ozellikleri g6z Oniine alinmalidir. Ancak olusturulmalar

sirasinda mevcut anayasalardan faydalanilmalidir.

2. Anayasalar, hukuki kurallara uygun nitelikte olmalidir. Anayasa, konu hakkinda bilgi
sahibi olan bir hukukcunun kontroliinden gec¢melidir. Aile anayasalarinin
hazirlanmasinda 6nemli olan bir nokta da anayasanin kim ya da kimler tarafindan
hazirlanacagi konusudur. Anayasayi hazirlayacak kisi bir ekiple ¢calismalidir. Bu ekibin
icerisinde farkli alanlarda deneyimli kisilerin bulunmasi faydali olacaktir. Dogru sekilde

hazirlanmayan bir anayasa, isletmeyi ileriye degil geriye gotiirebilmektedir. Hazirlayan
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kisiler, akademik anlamda bilgili olmalar1 yaninda, iist diizey isletme yoneticiligi
tecriibesine de sahip olmalar1 gerekmektedir. Ayrica bu kisilerin, igsletmenin ortaklarina

esit mesafede olan, objektif degerlendirebilecek konumda olmalar1 gerekmektedir.

3. Anayasanin hazirlanmasi asamasinda, ortaklardan biri ve birka¢inin dogrudan isin
icerisinde yer almasi dogru degildir. Bir yonetim kurulu iiyesinin, isin i¢inde aktif
olarak yer almasi, tarafsizlik ilkesine aykir1 olacaktir. Ancak yonetim kurulu baskaninin
anayasanin hazirlanmasi asamasinda, isleri takip etmesi gerekmektedir. Anayasanin
hazirlanmasinda, bir ya da birkag kisinin istegi degil, tiim aile {iyelerinin ve isletmenin

beklentilerinin dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Aile isletmelerinin anayasalarinda bulunmasi gereken basliklar1 su sekilde 6zetlemek

miimkiindiir (Giiles, Aricioglu, Erdirengelebi, 2013, s.287) :

Amag ve ilkeler boliimii

Hissedarlar S6zlesmesi

Isletme isminin kullanim1

Yonetim organlari, gorevleri ve isleyisi
YoOnetim devri

Insan kaynaklari

Aile iiyeleri arasindaki iligkiler ve catisma yonetimi

® NN hA»w Db -

Anayasa degisiklikleri, yaptirimlar ve uygulama prosertidii.

2.3.3. Yonetim Kurulu

Yonetim kurulu, isletmelerde yonetim tarafindan gorevlendirilen, isletme hedeflerine
ulagirken izledigi stratejileri denetleyen bir kuruldur (Kiling, 2016, s.40). Aile
isletmelerinde patronlar, yonetim kuruluna sicak bakmamaktadir. Fakat iyi bir yonetim
kurulu isletmenin basgarisi i¢in olduk¢a onemlidir. Yonetim kurulu olusturulurken aile
tiyeleri haricinde kisiler se¢ilmelidir. Ayn1 zamanda alaninda uzman kisiler olmalidir.
Yonetim kurullar1 isletmeyle ilgili, biiyiime hedefleri, yeni yatirimlar, varis se¢imi gibi

onemli konularla ilgilenmektedir (Erkan, 2012, s.108-109).
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Yonetim kurullart yap1 ve isleyis bakimindan 5°e ayrilmaktadir (Erkan, 2012, s.109) :

1. Kagit Uzerinde Yénetim Kurulu
2.0naylayict Yonetim Kurulu
3. Tavsiyeci Yonetim Kurulu
4. Biitiinciil Yonetim Kurulu

5. Bagimsiz Yonetim Kurulu

2.4. AILE iISLETMELERINDE YASANAN SORUNLAR

Aile isletmelerinin yonetim sekli ve isleyisi diger isletmelerden daha karmasiktir.
Ciinkii aile isletmelerinde, hem is iliskileri hem de aile iliskileri mevcuttur. Bu durum,
cesitli sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Isletmeler biiyiimeye ve gelismeye
basladik¢a, sorunlar da artmaktadir. Isletmenin varligimi tehdit eden sorunlara kadar

ulasabilmektedir (Tetik, Uluyol, 2005, s.17).

Aile isletmelerin yasadiklar1 sorunlar1 su basliklar altinda incelemek miimkiindiir :
2.4.1. Kurumsallasamama Sorunu

Aile isletmeleri genel olarak tek kisinin onciiliigliyle kurulmaktadir. Yetkiler tek kiside
toplanmistir.  Aile isletmeleri kurulduklar1 doénemde, fazla sorun yasamadan
yiiriimektedirler. Ancak isletmenin gelismesiyle, isletmenin ihtiyaglar1 da artmaktadir.
Isletmelerin faaliyetlerine devam edebilmeleri icin, aile ozelliklerinden soyutlanarak
kurumsallagsmalar1 gerekmektedir. Tiirkiye’ de isletmelerin %95 1 aile isletmesi
yapisinda oldugu hesaba katildiginda, bu isletmelerin devamliliginin saglanmasi ve

gelisimi Tiirkiye ekonomisi i¢in olduk¢a 6nem tagimaktadir (Tetik, Uluyol, 2005, s.18).

Aile isletmelerinin uzun silire varliklarinin = siirdiiriilebilmesi i¢in gerekli olan
kurumsallasma faaliyetleri birtakim sebeplerden dolayr engellenebilmektedir. Bu
sebepler arasinda vizyon, misyon, amag, strateji gibi onemli kavramlarin belirgin
olmamasit ve benimsenmemesi yer almaktadir. Bununla birlikte, degisen c¢evre
faktorlerine uyum saglamada yasanan zorluklar kurumsallasmayr da olumsuz

etkilemektedir. Kurumsallasmay1 olumsuz yonde etkileyen diger unsurlar arasinda,
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katilimc1 yonetim kiiltiirinlin yerlesmemesi, merkezi yonetim anlayisi ile isletmenin
faaliyetlerini siirdiirmesi ve yetki devrinin yapilamamasi gibi sorunlar bulunmaktadir

(Bayer, 2005, s:130-16)

Isletmelerde kurumsallasmanin yanlis uygulanmasma neden olan bazi hususlar
bulunmaktadir. Ornegin, kurumsallasma isletmenin tamamen profesyonel yoneticilere
teslim edilmesi anlamina gelmemektedir. Isletmenin sahibi ve yoneticileri, kontrolii
saglamalidir, isletmenin bilgilerini disariya aktarma noktasinda denetim saglamalidir
(Tetik, Uluyol, 2005, s.21). Kurumsallasma hakkinda yetersiz bilgiye sahip olunmas1 da
uygulama asamasia gegilmesinde sorun yaratmaktadir (Tetik, Uluyol, 2005 : s.22).
Aile isletmelerinde ikinci hatta {igiincii kusaklar da gorev alabilmektedir. Bu durumda
isletmede calisanlarin sayis1 artmakta, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi sorunlar
ortaya ¢ikmaktadir. Yasanabilecek sorunlardan bir digeri de, aile igerisindeki iliskidir.
Her igletmede aile bireyleri arasindaki iletisim farklidir. Yasanan sorunlar, ¢atigmalar
isletmenin  yOnetimine de yansimaktadir (Tetik, Uluyol, 2005, 5.22-23).
Kurumsallasmay1 engelleyen faktorlerden bir tanesi de, yonetim o6zelliklerinden
kaynaklanmaktadir. Kurucunun siki denetim uygulamalari, yeterli egitime sahip
olmayan personelin, aileye yakin kisilerin gorevlendirilmeleri gibi sorunlar

kurumsallagsmaya yansimaktadir (Tetik, Uluyol, 2005, s.23).

2.4.2. Yonetim Fonksiyonlar1 A¢isindan Yasanan Sorunlar
Aile isletmelerinde, yonetim fonksiyonlari agisindan igletmenin yapisina bagli olarak

degisen sorunlar yasanabilmektedir.

Isletmede hangi aile iiyesinin hangi islerden sorumlu oldugu konusunda yasanan
belirsizlikler problem yaratabilmektedir. Bu durum, yapilan iste uzmanlagsmay1
engelleyebilmektedir. Bununla birlikte isletmenin kurucusunun vefatindan sonra,
yonetimi devralacak kisinin belirli olmamasi, yonetimde birtakim aksakliklara sebep

olabilmektedir (Mese, 2005, s:10).

Bir isletmede yonetim fonksiyonlari bakimindan yasanabilecek sorunlari su sekilde
siralamak miimkiindiir (Tetik, Uluyol, 2005, s.23-24) :

1. Yoneticiler yetersiz olabilmektedir.

2. Isletme yapisinin belirgin olmamasindan kaynaklanan sorunlar yasanabilmektedir.
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3. Lider ya da aile odakl1 bir yaklagimin yarattig1 sorunlar goriilmektedir.
4. Yoneticiler, igsletmeyi devretme konusunda isteksiz davranabilmektedirler.

5. Isletmenin biiyiimesi ve gelismesi konusunda yonetim, yetersiz kalabilmektedir.
2.4.3. Catisma Sorunlar

Catisma, birden fazla se¢enegin oldugu durumlar, birey ya da gruplarin karar verme
durumunda yasanan bozulma olarak tanimlanabilmektedir (Tetik, Uluyol, 2005, s.27).
Isletmelerin biiyiidiigii ve gelisme gosterdigi donemlerde, isletme icerisinde gorev alan
kisi sayist da artacaktir. Bu donemde calisanlar arasinda ¢atismalar yasanabilmektedir.
Catismalart yok saymak dogru degildir. Catismalar1 en aza indirebilmek i¢in kurallar
getirilmeli, kurumsal bir yonetim sistemi olusturulmali, catismanin tiiriine gore ¢oziim

yollar1 tiretilmeye ¢alisilmalidir (Yildiz, 2008, s.28).

Aile isletmelerinde yasanabilecek ¢atismalar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Tetik,

Uluyol, 2005, 5.29-38) :

1. Isletme sahibinin kendi i¢inde yasadig1 ¢atismalar

2. Isletme sahibi ve esi arasinda yasanan gatismalar

3. Isletme sahibi ve ¢ocuklar1 arasinda yasanan catismalar
4. Aileye sonradan dahil olanlarin sebep oldugu catigsmalar
5. Kuzenlerin sebep oldugu ¢atismalar

6. Aile ve is ¢atismasi

7. Kardesler arasindaki ¢atigsmalar
2.4.4. Liderlik Sorunlari

Onder(lider), Tiirk Dil Kurumu’'na gore ‘giicii, iinii ve toplumsal yeri dolayistyla, belli
zaman ve durumlar icinde, iliskili bulundugu kiime veya toplumun tutum, davranis ve
etkinliklerini degistirip yonetme yetenegini gosteren kimse’ olarak tanimlanmaktadir
(www.tdk.gov.tr). Liderlik ve yoneticilik birbirleriyle karistirilan kavramlardir. Ancak
lider, isletmeye daha genis agidan bakan, gelecegi sekillendiren kisidir. Yonetici ise

isleri yiirliten, su anki durumla ilgilenen kisidir. Tek kisinin yani liderin yonetimde
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olmasi baz1 avantajlar ve dezavantajlar getirir. Kararlarin hizli alinmasi, diger kisi ve
kurumlarla iligkiler bakimindan avantajlar saglarken, tek kisinin hakim olmasi,
kararlarin danisilmadan alinmasi gibi dezavantajlar da olusabilmektedir (Tetik, Uluyol,

2005, s.40-41).
2.4.5. Profesyonellesememe Sorunu

Isletmelerde, bilgi ve tecriibeye bakilarak ise almak yerine kan bagma bagl olarak ise
alinmalar yasandik¢a bununla birlikte bazi sorunlar ortaya c¢ikmaktadir. Alaninda
yetersiz aile iiyelerinin ise alinmasi, aile disindan ¢alisanlarin 6fke ve kin gibi duygular
beslemesine, haksizlik yapildigr diislincelerine kapilmalarina neden olmaktadir. Bu
durum calisanlarin motivasyonlarini azaltmaktadir. Is degisikligini diisiinmelerine sebep
olmaktadir. Isletme kurucular1 ya da sahipleri, ise alinma konusunda gesitli standartlar
ve kriterler getirerek bu siireci yonetmelidir (Tetik, Uluyol, 2005, s.41-43). Aile
isletmelerinde, ise en uygun profesyonel calisanlart se¢gmek, onlarin motivasyonunu
saglamak ve ise katkida bulunduklar1 bir i ortami olusturmak yoOnetimin

sorumlulugundadir (izmiroglu, 2011, s:55).
2.4.6. Isgiicii Devretme Sorunu

Aile isletmelerinde yoneticilerin, kendilerinden sonra gelecek kusagi yetistirmeleri ve
isletmeyi bagarili bir sekilde gelecege aktarmalar1 son derece dnemlidir. Bunu saglamak
i¢in yonetimde birtakim kurallar ve kriterler bulunmalidir. Deneyimsiz bir aile {iyesinin,
isletmenin yoneticisi olmasi durumu isletmenin basarisizlifina sebep olacaktir (Tetik,
Uluyol, 2005, s.43-44). Bu nedenle isletmeyi devralacak kisinin 6zenle secilmesi ve

yetistirilmesi, ayn1 zamanda yonetimin dogru zamanda devredilmesi 6nem tasimaktadir.

Yonetimin devredilme asamasinda devreden kisi ile devralan kisinin uzlasmasi, bu
siirecin basar1 ile tamamlanmasinda 6nem tasimaktadir (Peksaygili, Tutan, 2015, s:

6435).
2.4.7. Aile ve isletme Sistemlerinin Karistirilmasi

Aile isletmelerinin en hassas noktast ‘aile’” ve “’isletme’ kavramlarinin
kanigtirllmasidir  (Gtiles, Aricioglu, Erdirengelebi, 2013,5.285). Aile ve isletme

kavramlar1 birbirlerinden farkli kavramlardir ve farkl kurallarla yiiriitiilmektedir. Ancak
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aile igletmelerinde, aile ve is iliskileri birlikte slirdiiriilmek zorundadir (Tetik, Uluyol,
2005, s.46-47). Aile isletmelerinde is ve aile iligkilerinin birbirine karistirilmasi siklikla
karsilasilan bir sorundur. Isletmede olusan sorunlar aileyi, ailede olusan sorunlar
isletmeyi etkilemektedir. Bu iki kavram arasinda sinirlarin ve dengenin saglanmasi hem

aile iligkileri bakimindan hem de is iliskileri bakimindan olduk¢a 6nemlidir.
2.4.8. Finansal Sorunlar

Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinde de zaman zaman finansal sorunlar
yasanabilmektedir. Isletmenin yapisina, faaliyet gosterdigi alana, ekonomik kosullara ve

yonetim sekline bagli olarak degisen sorunlar yasandigini belirtmek miimkiindiir.

Isletmelerin yasadig finansal sorunlari su sekilde siralamak miimkiindiir (Tetik, Uluyol,

2005 : 5.48-49) :

1. Isletmelerde 6z kaynaklar yetersiz durumda olabilmektedir.
2. Yabanci1 kaynak yapist ile ilgili sorunlar yasanabilmektedir.
3. Calisma sermayesi ile ilgili sorunlar yasanabilmektedir.

4. Carpik finansal yapilanmanin yarattig1 sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.
2.4.9. Aile isletmelerinde Kusak Catismasi

Isletmede, aynm donemde birden fazla kusagin birlikte ¢alismalari durumunda
problemler meydana gelebilmektedir (Alayoglu, 2003, s:106). ilk kusak daha smirli
kaynaklarda yasamaya aliskin, daha ¢ok calisan bir yasam siirdiiriirken, yeni kusaklar
genis kaynaklarla yagamay1 isteyen bir tavir sergilemektedirler (Findik¢1, 2014, s: 64).
Birinci ve ikinci kusak arasinda, yetisme tarzindan kaynaklanan sorunlar
yasanabilmektedir. Birinci kusak, islere en bastan baslamis, basariya ulagsmak igin
¢abalamistir. Bunun yaninda, ikinci kusak hazir bir diizene dahil olmustur. Birinci
kusaga kiyasla daha fazla imkana sahip olarak yetigsmis, daha iyi egitim almistir (Alkog,
2013. s: 23). Ikinci kusak aile bireyleri zorluklarla karsilasmamasi onlarin zorluklar
karsisinda giiglii durmasini engellemektedir. ikinci kusaklar genellikle ya farkl1 alanlara

yonelip isi gelistirmekte ya da geleneksel yapiy1 siirdiirmektedirler (Sonmez, 2015, s:
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16). Iki kusak arasindaki farkliliklar, sorunlarin yasanmasina sebep olmaktadir (Alkog,

2013. s: 23).

Ucgiincii kusaklar genellikle sosyal yonii olan, ancak is diinyasinda zorluklarla hig
karsilasmamis durumdadirlar (Sénmez, 2015, s : 16). Uciincii kusak yoneticiler, yeterli
tecriibe ve donanima sahip olmasalar da, aile baglarindan dolay1 isletmede gorev alma
hakkina sahip olabilmektedirler. Bu durumda isletmenin yonetimi yetersiz kisilerden
olusabilmektedir. Bu da iiglincii kusak aile isletmelerinde yasanabilecek sorunlardan
biridir (Alkog, 2013. s: 24-25). Uciincii kusaktan sonra aile isletmelerine, aile
bireylerinin katilim1 arttik¢a, hisseler paylasilabilmekte, anlagsmazliklardan dolayi

hisseler satilabilmektedir (Ates, 2009, s: 124).
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UCUNCU BOLUM

AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMASI UZERINE
AFYONKARAHISAR ILINDE BiR CALISMA

Bu boliimde Afyonkarahisar ilindeki aile isletmelerinin kurumsallasmaya bakis agilari
anket c¢aligmasi ile degerlendirilmistir. Ayrica bu boliimde arastirmanin amaci, kapsama,
metodolojisi, hipotezleri ve yapilan anket caligmasi sonucunda elde edilen verilerin

istatistik degerlendirmesiyle ulasilan veriler ve yorumlar1 yer almaktadir.

3.1. CALISMANIN ONEMI VE GECMISi

3.1.1.Cahsmanin Onemi

Tiim isletmeler i¢in oldugu gibi aile isletmeleri i¢in de kar etmek, varligini nesiller
boyunca siirdiirmek olduk¢a onemlidir. Ancak diger isletmelerden farkli olarak aile
isletmeleri, aile ve is iliskilerinin birlikte yiiriitiildiigli, dengelenmek durumunda oldugu
bir yapiya sahiptir. Birbirinden oldukca farkli zeminler iizerine kurulan ve farklh
isleyislere sahip iki kavram i¢in farkli bakis agilarina ve yonetim sekillerine ihtiyag
duyulmaktadir. Giiniimiizde ekonomik kosullarda ve yonetim sekillerinde yasanan
degisimler, artan rekabet ortami gibi etmenler igletmeleri de etkilemis, farkli arayislar
icine girmelerine neden olmustur. Cagin kosullarimi yakalamak adina baglayan bu
siirecte isletmeler icin kurumsallasma biliylikk 6nem tasimaktadir. Kurumsallagma,
isletmelerin analiz edilmesiyle baslayan, ihtiyaglar1 ve yapist dogrultusunda
diizenlemeleri saglayan, isletmeleri bireysel bakis agisindan kurtaran, gelisim ve
degisimlerini saglayan, varliklarini siirdiirmelerinde ©nemli etkiye sahip olan bir
siirectir. Aile isletmelerinde, isletmenin kurucusu/patronu islerin her asamasinda aktif
olarak yer almakta, tiim siireci kontrol etmekte ve genellikle kendisi olmadan islerin
aksayacagi diisiincesindedir. Kurumsallasma, isletmeyi kisilere bagimli olmaktan
kurtararak, kisiler degigse de islerin devamliligin1 saglayan bir yap1 olusturur. Bunun
yaninda, aile isletmelerinde aile {iyelerinin ¢aligsmasi, profesyonel yonetime gegisi
engelleyebilmektedir. Yonetici konumuna getirilen kisilerin yetistirilmesi ve sec¢imi,
tizerinde 6zenle durulmasi gereken bir konu iken, aile isletmelerinde genellikle aile

tiyeleri secilmekte ve secim yapilirken yetenekleri yerine ailedeki konumuna dikkat



44

edilmektedir. Kimi aile isletmelerinde kurucudan sonra isletmeyi en biiyiik ¢ocuk
devralmaktadir. Ancak devralan kisinin egitimi, istekleri ve yeteneklerinin uygunlugu
hesaba katilmamaktadir. Kurumsallasmis isletmelerde calisanlar i¢in belli kriterler
getirilerek, bir pozisyon i¢in en uygun calisan secilmeye c¢alisilarak, bu sorunun éniine
gecilebilmektedir. Kurumsallasmanin aile isletmelerine sagladig katkilardan bir digeri
ise aile ve is iliskilerini ayr1 ayri1 ele alarak sinirlarinin belirlenmesidir. Aile baglarindan
dolayr duygusal yaklasimla karar vererek is yasamini etkilemesi engellenebilmektedir.
Tim bu hususlar goz oniinde bulunduruldugunda kurumsallagsma, aile isletmelerinin

gelisimi ve varliklarini siirdiirmeleri bakimindan énem tagimaktadir.
3.1.2. Calismanin Gec¢misi

Ulkemizde ve Diinya’da bulunan isletmelerin ¢ogunlugunu olusturan aile igletmeleri ve
isletmelerin siirekliliginin saglanmasinda 6nemli bir kavram olan kurumsallagma ile
ilgili cesitli ¢alismalar bulunmaktadir. Aile isletmelerinin yasadiklar1 sorunlar, aile
isletmelerinin kurumsallasmaya bakis acilar1 ve kurumsallasma asamasinda olusan
aksakliklar gibi pek ¢ok alt baslik altinda incelemek miimkiindiir. Bu béliimde konuyla
ilgili olarak gerceklestirilen calismalarin ve elde edilen sonuglarin bir kismi

paylasilmistir.

Giinay (2014) Isparta’da bulunan aile isletmelerinin kurumsallagmaya bakis acilarinin,
kurumsallasma diizeylerini ve kurumsallagmay1 etkileyen faktorlerin belirlenmesi
lizerine bir arastirma yapmistir. Arastirmaya Isparta Isadamlari Dernekleri iiyeleri
katilim saglamistir. Arastirma sonucunda, Isparta’daki aile isletmeleri tarafindan
kurumsallasmanin yeterince Oonemsenmedigi tespit edilmis, kurumsallagmaya onem

veren bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi gerektigi belirtilmistir.

Dogan (2014) aile isletmelerinde kurumsallagsma sorunlari iizerinde yaptigi arastirmayi
Adiyaman ili ile simirlandirmistir. Elde edilen bulgulara goére, kurumsallagmay1
etkileyen faktorler belirtilmis, kurumsallagma asamasinda aile ve isletme adina

yapilmas1 gerekenler belirtilmistir.

Dilli (2013) aile isletmelerinin kurumsallasma asamasinda hangi adimlar1 atacagi ve bu
asamada sahip olmasi1 gereken faktorler iizerine bir arastirma yapmistir. Ayni zamanda

hesap verebilirligin etkileri de irdelemistir. Arastirma sonucunda genel firma



45

performansinin artirilmasi icin hesap verebilirligin énemi ortaya ¢ikmustir. is veya aile
iligkilerinde yasanan problemlerin karsilikli olarak etkilenecegi, ise ilgisiz olan yeni
kusaklarin isletmenin performansini olumsuz yonde etkileyecegi, ayni zamanda iyi
egitim almis yeni kusaklarin da performans iizerinde olumlu etkilere neden olacagi

ortaya ¢ikmuistir.

Sengiin (2011) ’iin aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeylerini incelemek amaciyla
gergeklestirdigi ¢calismasi, Gaziantep, Diyarbakir ve Malatya illeri ile sinirlandirilmastir.
Arastirma sonuclarinda, calismaya katilan illerde aile ve is iligkilerinin ayr1
degerlendirilmesi konusunda diisiik diizeyde sonu¢ almmistir. Ozellikle Diyarbakir
ilinden alman ortalama diger illerden diisiik diizeydedir. Isletmelerin yazili plan ve
program bulundurma konusunda Malatya ilinde diger illere gére daha yiiksek bir oran
goriilmustiir. Ancak Malatya ilindeki aile isletmeleri, kisilerin sdziinden ¢ok sisteme

bagli kalma konusunda diger illerden diisiik ortalamaya sahiptir.

Mese (2005) aile isletmelerinde kurumsallasmanin performans iizerine etkilerini
incelemistir. Arastirma sonucunda kurumsallagma kavraminin aile igletmeleri tarafindan
bilinmemesi, sorularin pek ¢ok isletme yoOneticisi tarafindan anlasilmamasi ayrica
sorularin isletmelerin gizlilik ilkesine aykir1 olarak goriilmesi gibi sorunlarla
karsilagilmistir. Kurumsallagsma alt boyutlarinin, orgiitsel performans iizerine yapmis

oldugu etki incelendiginde sadece formalizasyonun etki ettigi tespit edilmistir.

Tosun (2013), kurumsallagsmaya bakis acisin1 ve kurumsallasmanin siirdiiriilebilirlige
etkisini 6lgmek amaciyla Antalya’da faaliyet gostermekte olan bir aile isletmesi ile
caligmistir. Calismaya aile isletmesinin yonetim kurulu {iyeleri ve profesyonel
yoneticiler katilim saglamislardir. Calisma sonucunda aile tiyelerinin kurumsallagsmay1
bir gereklilik olarak gordiikleri ve profesyonel calisanlara 6nem verdikleri ortaya

cikmustir.

Diindar (2010), isletmelerde kurumsallagmanin nasil saglandigini ve kurumsallasma
sonucunda yonetisim ile isletme performansi arasindaki iliskiyi incelemistir.
Aragtirmayr Bati Anadolu Bolgesi’nde faaliyet gosteren imalat isletmeleri ile
sintirlandirmistir. Arastirma sonucunda, isletmelerin kurumsallagsma diizeyleri ile isletme

performanslarinin paralel oldugu sonucuna ulasilmistir. Kurumsallagsmanin isletmenin
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biiyiikliigii ile orantili oldugu da ifade edilmistir. Isletme biiyiidiik¢e ¢alisan sayist
artmakta, igletmelerin kurumsallasma ve profesyonellesme gibi kavramlara bakis
acilarinda farkliliklar yaratmaktadir. Kurumsallasmak isteyen isletmelerin insan

kaynaklar1 politikalarina 6nem vermeleri gerektigi de belirtilmistir.

Camkdy (2007), Kiitahya ilinde faaliyet gostermekte olan aile isletmelerinde
kurumsallasmay1 ve kurumsallasmanin isletmelere etkisini arastirmak amaciyla bir
calisma gerceklestirmistir. Aragtirma sonucunda aile isletmelerinin kurumsallasmanin
isletmenin basarisinda etkili olacagi goriislerinin yanm1 sira, aile isletmelerinde
kurumsallagsma faaliyetlerinin yetersiz oldugu sonuglarina ulagilmistir. Ayrica arastirma
sonuclarina gore kurumsallagma, aile isletmelerinde olusabilecek sorunlari gidermede

etki yapmakta, aile- isletme iliskileri i¢in de pozitif etkilere sahip olmaktadir.

Kobal (2014), aile isletmelerinde kurumsallagma siirecinde ikinci kusagin yasadigi
sorunlart incelemek amaciyla Tiirkiye’de cesitli illerde bulunan ve cesitli sektorlerde
faaliyet gosteren isletmelerde ¢alismasinmi gerceklestirmistir. Kobal, yoneticilerin yogun
tempodan ve bilgi paylasimindan duydugu rahatsizliktan dolay1r 6rneklem sayisinin
azaldigmi ifade etmistir. Calismada yoneticilerin kurumsallagsmay1 kalite yonetim

sertifikalarina sahip olmak olarak degerlendirdikleri sonucuna ulagilmistir.

Yildiz (2014), aile isletmelerinin kurumsallagsmasi {izerine yaptig1 arastirmasini Ankara
ilinde faaliyet gostermekte olan aile isletmelerinin katilimlaryla gerceklestirmistir.
Arastirma sonucunda aile isletmelerinin kurumsallasmasina iliskin olarak pek ¢ok sonug
ortaya ¢ikmustir. Isletmenin calisanlari, personel segiminde akrabalik baglarindan ¢ok
ise uygun nitelikte kisilerin segildigine katilmamis veya kararsiz kalmistir. Aile ve
isletmede olusan sorunlar konusunda genellikle ayr1 tutuldugu goriisiine katilmakta
fakat bu tiir sorunlarin i¢ i¢e yasandigi izlenimini belirtmislerdir. Ayrica isletme
calisanlari, aile iyelerinin gorev dagilimlarinin yetenekleri gozetilerek yapildigina
katilmamakla birlikte, isletmenin stratejik kararlarinin alinmasi konusunda isletmede

pek ¢ok calisanin goriisiiniin alindigin1 da ifade etmislerdir.
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3.2. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Calismanin bu kisminda, arastirmanin amaci, kapsami ve sinirlarina yer verilirken,
ornekleme siireci ve On ¢alismaya deginilecek, ayn1 zamanda veri toplama yontem ve

arac1 hakkinda bilgi verilecektir.

3.2.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Simirlari

Aile isletmeleri diinyada ve lilkemizde sayica ¢ogunlugu olusturmaktadirlar. Bu durum
aile isletmelerinin diinya ekonomisi ve iilkemiz ekonomisi tizerindeki belirleyici etkisini
ortaya koymaktadir. Giiniimiizde is diinyasinda yasanan degismeler ve yogun rekabet
ortam1 isletmeleri bir arayisa siiriiklemistir. Bu noktada isletmelerin ihtiyaglarinin

belirlenmesi ve giderilmesinde kurumsallagma siireci 6n plana ¢ikmaktadir.

Calismanin uygulama kisminda, aile isletmelerinin kurumsallagsmaya bakis acilari
Olcmek istenmistir. Afyonkarahisar ilinde sanayi faaliyetlerinin yogun oldugunu ve pek
cok isletmenin bulundugunu sdylemek miimkiindiir. Afyonkarahisar Ticaret ve Sanayi
Odast’ndan alian bilgilere gére Afyonkarahisar ilinde faaliyet gdstermekte olan 4554
isletme bulunmaktadir (http://www.afyonkarahisartso.org.tr). Ancak bu isletmelerin ne
kadarmin aile isletmesi olduguna dair net bir bilgi bulunmamaktadir. Isletme sayilari,
anonim, kolektif, limited sirket gibi basliklar altinda belirtilmistir. Say1 bakimindan
oldukca fazla isletme bulunmasindan dolayi, anket caligmasi Afyonkarahisar ilinde
gerceklestirilmistir. Arastirma Afyonkarahisar ilinde segilen 202 aile isletmesi
sahibi/yoOneticisi  lizerinde  yapilmistir.  Arastirma  Afyonkarahisar ili  ile

siirlandirildigindan dolayi tiim Tiirkiye i¢in gecerlidir denilemez.
3.2.2. Ornekleme Siireci ve On ¢calisma

Arastirmanin ana kiitlesini Afyonkarahisar ilindeki aile isletmelerinin kurucu/
yoneticileri olusturmaktadir. Ornekleme yontemi olarak kolayda ornekleme yontemi

kullanilmistir. 17.03.2017- 20.04.2017 tarihleri arasinda toplam 202 kisiye anket

uygulanmustir.
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3.2.3. Veri Toplama Yontem ve Araci

Veriler yiiz yiize ve e-mail yoluyla uygulanan anket caligmasi ile elde edilmistir. Anket
formunda 4 grup soru yer almaktadir. 1.grup sorular yoneticiye/kurucuya ait demografik
Ozellikleri belirlemeye yoOneliktir. 2.grup sorular isletmeyle ilgili genel bilgileri
belirlemek i¢in hazirlanmistir. 3.grup sorular aile sirketi olmanin avantaj-dezavantajlari,
sirketin bliylime-yonetim stratejileri ve kurumsallagsma durumlarini tespit etmek i¢indir.
4.grup sorular ise yoneticilerin kurumsallasmaya yonelik tutumlarinmi tespit etmek igin
hazirlanan sorulardir. Anketin hazirlanmasinda Dilek Giilen (2005)’in  “Aile
Isletmelerinin Kurumsallasmast ve Bu Siire¢te Yasanan Sorunlar: Kahramanmaras

Ormnegi” baslikl1 yiiksek lisans tezinde kullandi1 anket ¢alismas1 kullanilmistir.
3.2.4. Verilerin Analizi

Calismanin bu bdliimiinde Afyonkarahisar ilinde faaliyet gostermekte olan aile
isletmelerinin kurumsallagsmaya bakis acilar1 ve karsilastiklar1 sorunlart incelemek
amactyla gerceklestirilen anket calismasinin analiz sonuglar1 degerlendirilmistir.
Yapilan anket ¢alismasinin analiz edilebilmesi amaciyla tanimlayici istatistikler ve

faktor analizi uygulanmistir. Veriler SPSS 20.0 programi kullanilarak analiz edilmistir.
3.2.4.1. Yoneticilerin/ Kurucularin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan yoneticilerin/kurucularin  demografik 6zellikleri tablo 3.1°de

gosterilmistir.

Tablo 3.1. Yéneticilerin/Kurucularin Demografik Ozellikleri

Yas ® (%) Cinsiyet ® (%)
25 ve alt1 9 4,5 Kadmn 36 17,8
26-35 41 20,3 Erkek 166 | 82,2
36-45 82 40,6 Yiiksekogretim ® (%)
46-55 50 24,8 Hukuk 1 5
56 ve lizeri 20 9.9 Tip 2 1,0
Egitim ® (%) isletme 46 22,8
[kdgretim 20 9,9 iktisat 22 10,9
Lise 58 28,7 Miihendislik 33 16,3
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Yiiksekokul 31 15,3 Diger 20 9,9
Lisans 80 39,6 Yiksekogretim almamis 124 61,4
Lisanstisti 13 6,4 TOPLAM 202 100

Tablo 3.1’e bakildiginda ankete katilan yoneticilerin/kurucularin ¢ogunlugunun 36-45
yas araliginda (%40,6), lisans mezunu (%39,6) ve erkek (%82,2) oldugu goriilmektedir.
Ayrica yoneticilerin ¢ogunlugunun herhangi bir yiiksekdgretim almadigr (%61.,4)

goriilmektedir.

3.2.4.2.Aile isletmesi Ile ilgili Genel Bilgiler

Arastirmaya dahil olan aile isletmeleri ile ilgili kurucu veya yoneticilere isletmenin
sektorli, ¢alisan sayisi, isletmenin kag¢ nesildir devam ettigi gibi sorular yoneltilmistir.
Sonuglara gore ankete katilan igletmelerin ¢ogunlugunun iginde bulundugu sektor
sirastyla mermercilik, gida, insaat ve madenciliktir. Isletmelerin ¢ogunlugu (%75,2) 1-
49 calisana sahiptir ve 2.nesil isletmedir (%45). Ankete katilan cevaplayicilarin

cogunlugu isletmenin sahibi ve yoneticisidir (%66,3).

Isletmenin sahibi olan kisilere ¢cocugunun isini devam ettirmesini isteyip istemedigi
sorulmustur. Isletme y®éneticilerinin ¢ogunlugu (%59,9) cocugunun isi devam
ettirmesini istemektedir. Buna karsilik yoneticilerin ¢ogunlugu (%64,9) isletmenin

yonetim ve kontroliiniin kendisinden sonra kime gececegini belirlememistir.

3.2.4.3.Aile isletmesi Olmanin Avantaj ve Dezavantajlar

Aragtirmaya katilan aile isletmesi yoneticilerine, aile isletmesi olmanin avantaj ve
dezavantajlarin1 6nem derecesine gore siralamalari istenmis ve alinan cevaplar tablo

3.2’de ve tablo 3.3’te gosterilmigtir.

Ankete katilan yonetici/kurucularin %30’u aile isletmesi olmanin herhangi bir avantaj

saglamadigini ifade etmistir. Diger avantajlarin 6nem sirasi tablo 2’de gosterilmektedir.
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Tablo 3.2. Aile isletmesi Olmanin Avantajlari

Avantajlar Onem sirasi
Tek elden yonetim kararlarin hizli alinmasina yardimci olmasi 1
Sirket sahibi aile tanindig1 i¢in sosyal ve is ¢evresi saglamasi 2
Yurtici pazarlar giriste kolaylik saglamasi 3
Kredi temininde kolaylik saglamasi 4

Tablo 3.2’ye bakildiginda, ankete katilanlarin ¢ogunlugu i¢in aile igletmesi olmanin en
onemli avantaj1 tek elden yonetim kararlarinin hizli alinmasina yardimer olmasidir. Bu
avantaj1 isletmenin sahibi ailenin taninmis olmasi nedeniyle sosyal ve is c¢evresinin

kolayca saglanmasi izlemektedir.

Ankete katilan yoOnetici/kurucularin  %63’i aile isletmesi olmanin herhangi bir
dezavantajinin olmadigini ifade etmistir. Dezavantaj olarak goriilen konularin 6nem

strast tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3.3. Aile isletmesi Olmanin Dezavantajlar

Dezavantajlar Onem sirasi
Tek elden alinan hizli yonetim kararlarimin yanlis olmasi 1
Aile lyelerinin sirketten ayrilmasiyla sermayenin dagilmasi 2
Kredi temininde giicliikler ortaya ¢ikmasi 3
Yurti¢i pazarlara giriste gligliikler yasanmasi 4

Aile isletmelerinde tek elden hizli bir sekilde karar alinmasi hem avantaj hem bir
dezavantaj olarak goriilmektedir. Dezavantaj olmasi, hizli alinan kararlarin bazen yanlis
olabilmesindendir. Tablo 3.3’e gore, aile iiyelerinin sirketten ayrilmasiyla sermayenin
dagilmasi, kredi temininde ve yurtici pazarlara giriste giicliikler yasanmasi da

dezavantaj olarak belirtilmistir.
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3.2.4.4. Aile Isletmesinin Biiyiime ve Yonetim Stratejilerine Iliskin

Bilgiler

Arastirmaya dahil olan aile isletmelerinin biiyiime ve yOnetim stratejilerine yonelik
sorular sorulmustur. Kurucu/yoneticinin igletmenin biiylime stratejileri ile ilgili olarak
isletmenin biiylimesine iliskin yazili olarak ve herkese bildirilen hedef ve stratejiler
belirlenip belirlenmedigi sorulmustur. Ankete katilan yoneticilerin %53’ aile
isletmelerinin biiylimesi ilgili yazili hedef ve stratejiler belirlemedigini ifade etmistir.

Yazil biiylime hedefleri hazirlayan isletmelerin orani ise %47’dir.

Ankete katilan yoneticilere, isletmenin biiylimesi i¢in gerekli olan sermayeyi nasil temin
ettikleri sorulmustur. Aile isletmelerinin ¢ogunlugu biiyiime igin gerekli sermayeyi
banka kredisinden sagladigini ifade etmistir. Banka kredisinden sonra en ¢ok bagvurulan

sermaye kaynagi olarak mevcut ortaklar ve oto finansman ifade edilmistir.

Aile isletmelerinin biiyiime stratejileriyle ilgili olarak ydneticilere, isletmenin
bliylimesiyle ortaya c¢ikacak yonetim ve denetim sorunlarinin nasil giderilecegi

sorulmustur. Bu soruya verilen yanitlar tablo 3.4’te gosterilmistir.

Tablo 3. 4. Biiyiimenin Neden Oldugu Sorunlarim1 Cézme

Biiyiime sorunlarimi ¢6zme ® (%)
Sirketin sahibi aile fertlerinin yonetime alinmasi 102 50,5
Yoneticinin kendini yetkin hissetmesi 54 26,7

33 16,3

Profesyonel yonetici ile sorun ¢ézmeye gidilmesi

Diger 13 6.4

Tablo 3.4’te goriildiigi gibi, yoneticilerin ¢ogunlugu, bilylimenin getirecegi yonetim ve
denetim sorunlarini isletmenin sahibi aile fertlerini yoOnetime alarak c¢6zmeyi

planlamaktadirlar (%50,5).

Ankete katilan aile isletmelerinin ydnetimlerine iligkin yoneticilere cesitli sorular

sorulmus ve yanitlar tablo 3.5’te gosterilmistir.
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Yonetici tercihi ® | (%) | Yetki-sorumluluk ® | (%)
Sermaye sahibi yonetici 35 | 17,3 | Aile meclisinin takdiri 25 | 124
Profesyonel yonetici 39 | 19,3 | Calisanlarla kisisel iliskiler 11 5.4
Her ikisi (sermaye sahibi

128 | 63,4 | Uzmanlik ve isbdliimii 145 | 71,8
ve profesyonel yonetici)
Genel miidiir ) | (%) | Diger 21 | 104
Aile iiyeleri arasindan 127 | 62,9

TOPLAM 202 100

Aile iiyeleri disindan 75 | 37,1

Tablo 3.5’e bakildiginda, ankete katilan yoneticilerin/kurucularin ¢ogunlugu (%63,4)

isletme yonetiminde hem profesyonel bir yoneticinin hem de sermaye sahibi bir

yoneticinin bulunmasi gerektigini diisiinmektedirler. Ankete katilan aile isletmelerinin

cogunlugunun (%62,9) genel miidiirii aile iiyeleri arasindan secilmistir ve bu

isletmelerde ¢alisanlar arasindaki yetki ve sorumluluk dagilimi uzmanlik ve isbdlimii

kriterine gore (%71,8) yapilmaktadir.

3.2.4.5. Kurumsallasmaya Yonelik Bilgiler

Aragtirmaya katilan yoneticiler i¢in kurumsallagsma kavraminin ne ifade ettigi sorulmus

ve yanitlar tablo 3.6’da gosterilmistir.

Tablo 3.6. Yoneticilere Gore Kurumsallasma Kavrami

Kurumsallasma Kavram ® (%)

Profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen, sistem ve ilkeleriyle kendine | 114 56,4

0zgii bir sirket kiiltiiriine sahip olmak

Sirketin ytiksek rekabet ve karlilik diizeyine ulagmasi 22 10.9

Sirketin uzun yillar kisilerden bagimsiz olarak yasamasi 46 228

Kurumsallasma moda bir kavramdir ve 6nemli degildir. 10 5.0
10 5,0

Diger
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Tablo 3.6’ya bakildiginda, ankete katilan isletme yoneticilerin/kurucularin ¢ogunlugu
(%56,4) kurumsallasma kavraminin, profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen,
sistem ve ilkeleriyle kendine 6zgii bir sirket kiiltiiriine sahip olmayi ifade ettigini

belirtmektedirler.

3.2.4.6. Kurumsallasmaya Yonelik Tutumlara Ait Tammlayici

Istatistikler

Ankete katilan yonetici veya kurucularin kurumsallasmaya yonelik tutumlarim
belirlemek amaciyla kullanilan 6lcekte yer alan ifadelere iliskin ortalama ve standart
sapma degerleri Tablo 3.7°de gdsterilmistir.

Tablo 3.7. Kurumsallasmaya Iliskin Ifadelerin Ortalama ve Standart Sapma
Degerleri

Ortalama Standart
sapma
IPersonel alimlarinda akrabalara 6ncelik taninmaktadir. 2,54 1,133
Sirkette akrabalarin ¢alismasi yonetim zafiyetine yol agar. 3,16 1,059
Sirkette bazi gérevlere yalnizca isletmenin sahibi olan aile bireyleri
. 1 2,80 1,121
getirilmelidir.
Sirkette ¢calisan akrabalarin diger ¢alisanlara gore bir ayricaligi yoktur. 3,37 1,131
Sirketin sahibi olan aile bireyleri arasinda yonetim konusunda ¢atigma
2,62 1,036
vardir.
IKarar alma konusunda sirketin sahibi olan aile bireyleri arasinda sorun 392 1116
yasanmaz. ’ ’
Sirketin sahibi olan aileyi ve isi ilgilendiren kararlar birbirine 345 1,142
karistirilmaz.
Sirketin geligebilmesi i¢in daha fazla sermayeye ihtiyag vardir. 3,62 1,109
Sirkette arastirma ve gelistirmeye yeterince 6nem verilmektedir. 3,33 1,173
Sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde yetenek ve tecriibe en
~ R 3,66 1,127
onemli kriterdir.
Sirkette profesyonel yonetime gecis ve kurumsallagma konusunda
3,49 1,047
calismalar yapilmaktadir.
Profesyonel yoneticilerle sirketin sahibi olan aile bireyleri arasinda sorun
3,27 1,100
yasanmamaktadir.
Sirketin gelismesiyle profesyonel yoneticiler isin basina getirilmelidir. 3,77 1,149
Profesyonel yonetici karlilik ve rekabeti arttirir. 3,74 1,076
IProfesyonel yonetici kararlar1 tek basina alabilmektedir. 2,95 1,214
Profesyonel yoneticiler ve personel yeterince dikkate alinmamaktadir. 2,66 1,166
Sirketin sahibi olan aile iiyeleri igin piyasa kosullarini ve performans
- . T . . . 2,87 1,127
degerleme sonuglarini dikkate alan bir iicretlendirme sistemi yoktur.
Insan kaynaklan politikalarinda (terfi, atama,kariyerplanlama,ise alma
. . i . 2,64 1,080
vb.) kan ve evlilik baginin 6nemi vardir.
Sirketin sahibi olan aile iiyeleri, is ortami1 digindaki sohbetlerde karar
o lirlar 2,75 1,129
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Disiplin sistemi sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde

isletilmektedir. 2,54 1,088
[Harcamalarin kontroliinde sirketin sahibi olan aile iiyelerinin yaptiklar

. 2,63 1,197
harcamalar dikkate alinmamaktadir.
Aile sirketlerinde gérev almadan 6nce sirketin sahibi olan ailenin 4.14 1218

cocuklar1 gerekli egitimi almalidirlar.
[s ve sirketin sahibi olan ailenin hiyerarsisi birbirine uyumludur. 3,41 1,071
Sirkette, sirketin sahibi olan ailenin gelecek kusaklarini da dikkate alan

bir bilylime plan1 yiiriirliktedir. 348 1,038
Sirketin sahibi olan ailenin iiyelerinin isletmeye alinmasinda cinsiyet

i o e 2,50 1,223
onemli bir faktordiir.

Sirketin sahibi olan ailenin, aile i¢i kurallar1 isletme i¢inde de gegerlidir. 2,76 1,177

Tablo 3.7°ye bakildiginda, ankete katilan isletme yonetici/kurucularin kurumsallasma
ile ilgili diisiincelerine yonelik ortalama ve standart sapma degerleri incelendiginde en
yiiksek ortalamaya sahip ifadelerin “Aile isletmelerinde gorev almadan Once isletmenin
sahibi olan ailenin cocuklar1 gerekli egitimi almahdirlar.” (4,14), “Isletmenin
gelismesiyle profesyonel yoneticiler isin basina getirilmelidir.” (3,77), “Profesyonel
yonetici karlilik ve rekabeti arttirir.” (3,74), “Isletmede yetki ve sorumluluklarin
devredilmesinde yetenek ve tecriibe en 6nemli kriterdir.” (3,66), “Sirketin gelisebilmesi
icin daha fazla sermayeye ihtiyac vardir.” (3,62) “Sirkette profesyonel yonetime gegis
ve kurumsallagma konusunda ¢alismalar yapilmaktadir.” (3,49) oldugu goriilmektedir.
Buna gore ankete katilan yoneticiler c¢alistiklart aile isletmesi i¢in profesyonel
yoneticilerin biiylik 6nem tasidigimi diistinmektedirler. Cevaplayicilar ayrica sirketin
sahibi olan ailenin ¢ocuklarinin isletmede ¢alismadan 6nce egitim almasi gerektigini ve
yetki/sorumluluklarin  devredilmesinde yetenek ve tecriilbenin Onem tasidigin
belirtmektedirler. Yoneticilere gore c¢alistiklart isletmenin biiylimesi i¢in daha fazla
sermayeye ihtiyact vardir ve sirkette kurumsallasma konusunda ¢alismalar
yapilmaktadir. Kurumsallasmaya yonelik diisiincelerin belirlenmesi i¢in sunulan
ifadelerde en diisiik ortalamaya sahip ifadeler ise soyledir ; “Sirketin sahibi olan ailenin
tiyelerinin isletmeye alinmasinda cinsiyet 6nemli bir faktordiir.” (2,50), “Personel
alimlarinda akrabalara 6ncelik taninmaktadir.” (2,55), “Sirketin sahibi olan aile bireyleri
arasinda yonetim konusunda catisma vardir.” (2,62), “Harcamalarin kontroliinde
sitketin sahibi olan aile iiyelerinin yaptiklar1 harcamalar dikkate alinmamaktadir.”
(2,63), “Insan kaynaklan politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma vb.)

kan ve evlilik bagimnin 6nemi vardir.” (2,64). Genel olarak degerlendirildiginde ankete
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katilan yoneticiler, ise alma, atama, terfi, harcamalar vb. konularda aile iiyeleri veya

akrabalara herhangi bir ayricalik yapilmadigini diistinmektedirler.

3.2.4.7.Kurumsallasmaya Yonelik Tutumlara iliskin Faktor Analizi

Ankete katilan yoneticilerin veya kurucularin kurumsallagsmaya yonelik tutumlarim
belirlemek amaciyla kullanilan 6lgege faktdr analizi uygulanmistir. 26 degiskenin faktor
analizine sokulmasi sonucu 6zdegeri 1’den biiyiik 3 faktor elde edilmistir. Kullanilan
Olcegin alpha katsayisi 0,753 olarak tespit edilmistir. Degiskenlerin 0,40 ve tizeri faktor
yiikleri olanlar dikkate alinmistir. 4 degisken herhangi bir faktor altinda yer almamastir.
Bu faktorler toplam varyansin % 50,860’11 agiklamaktadir (KMO 6rneklem yeterlilik
olciitii: % 77,1 Barlett Kiiresellik testi: 1692,008 p<0,000). Tablo 3.7’ de elde edilen
faktorlerin  degiskenleri, faktor yiikleri, varyans yiizdeleri ve 06zdegerleri

gosterilmektedir.

Tablo 3.8. Kurumsallasmaya Yonelik Tutum Faktorleri

o Faktor | Varyans | .. o
Degiskenler yiikleri | yiizdesi Ozdegeri
Faktor 1 : Aile bireyleri ve is iliskileri (a =0,712) 20,980 5,455
Sirketin sahibi olan aile {iyeleri i¢in piyasa kosullarini ve
performans degerleme sonuglarini dikkate alan bir 0,662
licretlendirme sistemi yoktur.

Sirketin sahibi olan ailenin, aile i¢i kurallar1 igsletme i¢inde de 0,647
gecerlidir.

Aile sirketlerinde gorev almadan 6nce sirketin sahibi olan 0,645
ailenin ¢ocuklar1 gerekli egitimi almalidirlar.

Sirketin sahibi olan aileyi ve isi ilgilendiren kararlar birbirine | 639
karistirilmaz.

Is ve sirketin sahibi olan ailenin hiyerarsisi birbirine 0,632
uyumludur.

Harcamalarin kontroliinde sirketin sahibi olan aile iiyelerinin 0,617
yaptiklar1 harcamalar dikkate alinmamaktadir.

Sirketin sahibi olan aile {iyeleri, is ortami disindaki 0,609
sohbetlerde karar alirlar.

Insan kaynaklan politikalarinda (terfi, atama, kariyer 0,571
planlama, ige alma vb.) kan ve evlilik baginin 6nemi vardir.

Sirketin sahibi olan ailenin iiyelerinin isletmeye alinmasinda 0,570
cinsiyet onemli bir faktordiir.

Faktor 2: insan kaynaklar1 ve kurumsallasma (a = 0,807) 19,607 5,098
Sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde yetenck ve | (713
tecriibe en 6nemli kriterdir.

Sirkette calisan akrabalarin diger ¢alisanlara gore bir 0.669
ayricalig1 yoktur. ’




56

Profesyonel yoneticilerle sirketin sahibi olan aile bireyleri 0,669
arasinda sorun yaganmamaktadir.
Sirkette baz1 gorevlere yalnizca isletmenin sahibi olan aile 0,644
bireyleri getirilmelidir
Sirkette aragtirma ve gelistirmeye yeterince 6nem 0,635
verilmektedir.
Sirkette profesyonel yonetime gegis ve kurumsallasma 0,553
konusunda caligmalar yapilmaktadir.
Karar alma konusunda sirketin sahibi olan aile bireyleri 0.462
arasinda sorun yasanmaz. ’
Sirkette, sirketin sahibi olan ailenin gelecek kusaklarni da 0,417
dikkate alan bir biiylime plani yiiriirliiktedir.
Faktor 3: Profesyonel yonetim (o = 0,660) 10,273 2,671
Profesyonel yonetici karlilik ve rekabeti arttirir. 0,815
Sirketin gelismesiyle profesyonel yoneticiler isin basina 0.781
getirilmelidir. ’
Profesyonel yoneticiler ve personel yeterince dikkate

0,699
alimmamaktadir.
Disiplin sistemi sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde 0,618
isletilmektedir.
Personel alimlarinda akrabalara dncelik taninmaktadir. 0,403

Calismada kullanilan kurumsallagmaya yonelik tutum dl¢egine uygulanan faktor analizi
sonucunda 3 faktor elde edilmistir. Bu faktorler icerdikleri maddelere gore aile bireyleri
ve is iliskileri, insan kaynaklari ve kurumsallasma ve profesyonel yonetim seklinde
isimlendirilmistir. Bu faktorleri kisaca 6zetleyecek olursak;
1. Faktor : Aile bireyleri ve is iliskileri

Bu faktor aile sirketlerinde calisan aile bireyleri ve is iligkileriyle ilgili ifadeleri
icermektedir. Isletmede calisan aile bireyleri icin bir iicretlendirme sisteminin
olmamasi, aile i¢i kurallarin is ortaminda da gegerli olmasi, isletmenin sahibi olan aile
bireylerinin ise baglamadan once bir egitim almasi, aile ve is ile ilgili kararlarin birbirine
karistirtlmamasi, i ve aile hiyerarsisinin birbiriyle uyumlu olmasini1 kapsamaktadir.
Buna ek olarak faktor isletme sahibi aile iiyelerinin harcamalarinimin dikkate
alinmamasii ve aile iiyelerinin is ile ilgili kararlar1 is disindaki sohbet ortaminda

almalarin1 da icermektedir.
2. Faktor : Insan kaynaklar1 ve kurumsallasma

Bu faktor, aile sirketinin insan kaynaklari ve kurumsallasmasiyla ilgili durumu

yansitmaktadir. Isletmede yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde yetenek ve
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tecriibenin 6nemli oldugunu, isletmede calisan akrabalarin diger ¢alisanlardin bir farki
olmadigini, yoneticilerle aile bireyleri arasinda sorun yaganmadigimni igermektedir.
Ayrica faktorde isletmenin kurumsallasmasiyla ilgili olarak arastirma gelistirmeye
yeterince Onem vermedigi, profesyonel yonetime gecis konusunda caligmalar

yapildigina yonelik ifadeler yer almaktadir.

3. Faktor : Profesyonel yonetim

Bu faktor, aile isletmesinin sahibi veya yoneticilerinin profesyonel yoneticilerle ilgili
diistincelerini yansitmaktadir. Bu faktdrde profesyonel yoneticiligin kar1 ve rekabeti
artirdig1, isletmenin gelismesiyle birlikte profesyonel yoneticilere ihtiyag duyulacagi,
profesyonel yoneticilerin isletmede yeterince dikkate alinmadigi ve disiplin sisteminin
sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde diizenlendigine iliskin ifadeler yer

almaktadir.
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3.3. SONUC VE ONERILER

Aile isletmelerinin kurumsallagsmaya yonelik tutumlarin1 belirlemek amaciyla yapilan

bu calismada su sonuglar elde edilmistir:

Arastirmaya dahil olan aile isletmelerindeki yonetici/kurucularin demografik
ozelliklerine bakildiginda cogunlugunun 36-45 yas araliginda, lisans mezunu ve erkek

oldugu goriilmektedir.

Arastirma kapsamindaki aile isletmeleri ¢ogunlukla mermercilik, gida, insaat ve
madencilik sektoriinde yer almaktadir. Bu sirketlerin ¢ogunlugu 1-49 arasinda isci
calistiran 2.nesil sirketlerdir. Anket wuygulanan cevaplayicilarin ¢ogunlugu ise
isletmenin sahibi ve yoneticisidir. Bu kisiler ¢ocuklarimin kurduklart isi devam
ettirmesini istemektedir ancak isletmenin denetim ve kontroliiniin kendisinden sonra

kime gececegini heniiz belirlememistir.

Anket uygulanan cevaplayicilara gore aile isletmelerinde tek elden yonetim kararlarinin
hizl1 bir sekilde alinmas1 hem bir avantaj hem bir dezavantajdir. Bu durumun dezavantaj
olmasi, hizli bir sekilde alinan kararlarin bazen yanlis olabilmesidir. Aile isletmesi
olmanin en Onemli avantajlarindan biri de sosyal ve i3 c¢evresi edinmeyi
kolaylastirmasidir. Buna karsilik aile iiyelerinin sirketten ayrilmasi durumunda
sermayenin dagilmast bir dezavantaj olarak degerlendirilmektedir. Kredi temini ve
yurti¢i pazarlara giris durumu ile ilgili olarak ise aile isletmesi olmak bazen avantaj
bazen dezavantaj olmaktadir. Aile isletmesi olmak bazen kolaylik saglamakta bazen de

giicliiklerle karsilasilmasina neden olmaktadir.

Aile isletmelerinin biiylime ve yonetim stratejilerine bakildiginda, biiylime hedef ve
stratejilerini yazili olarak belirleyen ve yazili bir biiylime stratejisi olmayan isletme
sayilar1 hemen hemen yar1 yariyadir. Ankete katilan aile isletmelerinin yaris1 yazili bir
biliylime stratejisine sahiptir. Yarist ise biiylime hedefleri ile ilgili yazili plan
yapmamistir. Anket kapsamindaki aile isletmelerinin ¢ogunlugu biiyiime igin gerekli
olan sermayeyi banka kredisiyle saglamaktadir. Buna ek olarak mevcut ortaklar ve oto
finansman da en ¢ok basvurulan kaynaklardir. Ayrica isletme yoneticilerinin ¢gogunlugu
bliylime ile ortaya c¢ikabilecek sorunlari, isletme sahibi aile fertlerini yonetime alarak

¢ozmeyi planlamaktadir. Bu yoneticilerin ¢ogunlugu isletme yonetiminde hem bir
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profesyonel yoneticinin hem de sermaye sahibinin olmas1 gerektigini diisiinmektedirler.
Anket kapsamindaki aile igletmelerinin genel midiirleri genellikle aile iiyeleri arasindan
secilmektedir. Calisanlar arasindaki yetkilerin ve sorumluluklarin dagilimi ise uzmanlik

ve igboliimii kriterine gére yapilmaktadir.

Ankete katilan yoneticiler i¢in kurumsallasma kavrami profesyonel yoneticiler
tarafindan yonetilen, sistem ve ilkeleriyle kendine 6zgii bir sirket kiiltiiriine sahip olmak
seklinde tanimlanmaktadir. Bu yoneticilerin kurumsallasmaya yonelik tutumlarini
belirlemek amaciyla kullanilan 6lgege faktor analizi yapilmis ve 3 faktor elde edilmistir.
Bunlar, aile bireyleri ve is iliskileri, insan kaynaklar1 ve kurumsallagma, profesyonel

yonetimdir.

Aile bireyleri ve is iliskileri faktori sirketteki licretlendirme sistemi, is kurallari, egitim,
hiyerarsi gibi unsurlarin aile ve is agisindan birbiriyle uyumlu olmasi ile ilgili ifadeleri
icermektedir. Buna gore aile sirketlerindeki is iliskileri aile arasindaki iliskilere

paraleldir.

Ikinci faktdr insan kaynaklart ve kurumsallasmadir. Isletmedeki yetki ve
sorumluluklarin tecriibeye gore dagilimi, isletmede calisan aile {iyelerinin durumu,
yonetici-aile bireyleri iligkileri agisindan bakildiginda aile isletmelerinde insan
kaynaklar1 bakimindan bir sorun yasanmadig: ifade edilmektedir. Aile isletmelerinde
profesyonel yonetime gecis i¢in ¢aligmalar yapilsa da kurumsallagsma icin gerekli olan

aragtirma ve gelistirmeye yeterince dnem verilmedigi belirtilmektedir.

Uciincii faktor profesyonel yonetimdir. Profesyonel yoneticilerin tiim isletmelerde
oldugu gibi aile isletmelerinde de kar1 ve rekabeti artirdigi, bu nedenle isletmelerde
profesyonel yoneticilere ihtiya¢ oldugu vurgulanmaktadir. Ancak aile isletmelerinde
profesyonel yoneticilerin yeterince dikkate alinmadig1 ve disiplin sisteminin sadece bu

kisileri kapsayacak sekilde diizenlendigi belirtilmektedir.
Arastirmadan elde edilen bu sonuglara gore su onerilerde bulunulabilir:

Aile isletmeleri Tirkiye ve Diinya ekonomisinde olduk¢a onemli bir yere sahiptir.
Diinya’da isletmelerin  %65-80° inin aile isletmesi oldugu g6z Oniinde
bulunduruldugunda, aile isletmelerinin varliklarimin = siirdiiriilmesi ve biiyiimesi,

ekonomi i¢in 6nemli bir katki saglayacaktir.
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Aile ve is gibi kuruluslar1 bakimindan farkli dncelikler tasiyan iki kavramin bir araya
gelmesiyle olusan aile isletmeleri diger isletmelere gore daha karmasik bir yapiya
sahiptir. Aile isletmeleri, ailenin ihtiya¢ duydugu kaynagi saglamak, yeni nesillere is
imkan1 olusturmak gibi farkli nedenlerle kurulmaktadirlar. Aile isletmeleri nesilden
nesile aktarilan bir yapiya sahip olmalarindan dolayi, isletmede aynt donemde birden
fazla kusak bir arada calisabilmektedir. Baslangic asamalarinda is odakli olarak
faaliyetlerini yiiriiten aile isletmeleri, yeni kusaklarin katilimlar1 ile farkli bakis agilar
ile yonetilmektedirler. Kusaklar arasindaki farkliliklar is yapma, karar alma ve
uygulama bic¢imlerinde de farkliliklara neden olmaktadir. Ayrica yeni kusaklarin
katihmi ve dolayisiyla calisan sayisinin artmasi ile aile isletmelerinde yetki ve
sorumluluklarin paylasilmasi noktasinda karmasa yasanabilmektedir. Kimin hangi
gorevi lstlenecegi, hangi yetkinin kime verilecegi gibi konularda belirsizliklerin
yasanmasi problemlere sebep olmaktadir. Bu problemlerin farkinda olmak ve gereken

diizenlemeleri yaparak sorunlara engel olmak isletme i¢in fayda saglayacaktir.

Isletmede yonetimin devredilmesinde de birtakim problemler yasanabilmektedir.
Yonetimi devralan kisi, isletmeyi ileriye tasiyacak bir donem baglatabilecegi gibi
isletmenin sonunu hazirlayacak bir déneme de neden olabilmektedir. Isletmenin
yonetiminde s6z sahibi olacak kisinin bu isi ylirlitebilecek donanima sahip olmasi son
derece 6nemlidir. Yalnizca aile ile kan bagindan dolay1 yonetici olarak gorev alan ancak
yonetici vasiflar1 yetersiz bir kisi isletmeye biiylik zararlar verebilmekte hatta sonunu
getirebilmektedir. Bu nedenle yonetimin devredilecegi kisinin dogru sekilde sec¢ilmesi
ve yetistirilmesi, isletmede dogru zamanda ve dogru konumda goérev almaya

baslamasina dikkat edilmelidir.

Aile igletmelerinde, isletme ile aile {iyelerinin amaglarinda farkliliklar
goriilebilmektedir. Amaglarin farkli olmasit zamanla farkli bakis acilarinin ve
diisiincelerin catismasina neden olabilmektedir. Isletmelerin devamlilig: ve basarisi icin
aile tiyelerinin amaglar1 ile isletmenin amaglariin uyumlagtirilmas: ve isletmenin

amaclarinin ¢alisanlara benimsetilmesi son derece dnemlidir.

Tiim igletmelerde oldugu gibi aile isletmeleri de pek ¢ok sorunlarla ve krizlerle karsi
karstya kalabilmektedir. Aile isletmeleri, aile ve is iliskilerinin birlikte yiiriitiilmesinden

ve yasanan sorunlarin hem aile hem de is iliskilerini etkilemesinden dolayr diger
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isletmelere gore daha hassas bir yapiya sahiptirler. Bu noktada aile ve is iliskilerini
diizenleyecek bir sisteme ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. Dogru zamanda ve dogru
sekilde gerceklestirilen kurumsallagsma, aile isletmelerine istedikleri firsati
saglayabilmekte, isletmelerin varliklarinin siirdiiriilmesi ve biiyiimeleri i¢in yardimci

olmaktadir.

Her aile isletmesinin kiiltiirii, yapis1 ve ihtiyaglar1 farklilik gostermektedir. Dolayisiyla
kurumsallasma asamasi da her isletme icin farkli bir donemi ifade etmektedir.
Kurumsallagsma asamasi, isletmelerin yoneticileri tarafindan dikkatle takip edilmesi
gereken bir asamadir. Oncelikle ailenin ve isletmenin yapisi incelenerek, oncelikleri ve
ithtiyaglar1 belirlenmelidir. Bu dncelikler ve ihtiyaglar dogrultusunda aile i¢i ve isletme
ici iligkileri diizenleyecek olan bir aile anayasasi, yonetim kurulu ve aile konseyi
olusturulmas1 gerekmektedir. Kurumsallagma asamasinda igletme sahibi istekleri
dogrultusunda her alana miidahalede bulunmak yerine, isletmeyi kontrol altinda
tutmalidir. Kalite yonetim sistemleri kurularak kurumsallasma siireci sistematik olarak

yiirtitiilmelidir.

Kurumsal yonetim, aile isletmelerinin performansina olumlu etki etmektedir.
Arastirmanin sonuglarina gore katilimeilar, kurumsallasmanin igletme i¢in oneminin
bilincinde olduklarini ifade etmisler ayni zamanda kurumsallagma faaliyetlerinin
yetersiz oldugunu da belirtmislerdir. Isletme performansinin artirilmasi  icin
kurumsallasma faaliyetlerine ve profesyonellesmeye gereken Onemin verilmesi

gerekmektedir.

Aile isletmelerinin  kurumsallagsmasinda dikkat edilecek en Onemli husus,
kurumsallagsmasinin ve yapilan degisikliklerin aile iiyeleri tarafindan onaylanmasi ve
desteklenmesidir. Kurumsallagma, tiim aile iiyeleri ve c¢alisanlar1 i¢in fayda
saglayacaktir. Aile kiiltiirlinii, isletmenin temel 6zelliklerini baz alarak 6zenle yiiriitiilen
kurumsallasma sistemi isletmelerin devamliliginin saglanmasinda 6nemli etkilere

sahiptir.
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EKLER

EK 1
ANKET FORMU

Bu ¢alisma, Afyonkarahisar ilindeki aile igletmelerinin kurumsallagsmaya duyduklar:
ihtiyacin nedenlerini ve kurumsallagma siirecinde yasanan sorunlart saptayip, olast
coziim onerileri gelistirmeyi amaclamaktadir. Arastirmanin degeri ve bagsarist sizin
kattliminiza ve vereceginiz samimi cevaplara baghdir. Elde edilen veriler sadece
bilimsel amaclar icin kullanilacak ve higchir sekilde kisi veya kurulus adi
yayinlanmayacaktir.

Katkilariniz icin simdiden tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Nurten MERDIVENCI
1) Sirketinizin seKtorii :..................oo
2) Sirketinizde calisan is¢i sayisi:
01-49 (0 50-99 () 100 - 499 () 500 ve tizeri
3) Kendinizi nasil tammlarsimiz? () Isletmenin sahibi ve yoneticisiyim 0
Isletmenin yoneticisiyim
4) Sirket kurucusunun meslegi ve egitim durumu

5) Sirket kac¢ nesildir devam ediyor?
() Yeni kuruldu () 2. Nesil
() 3. nesil () Diger (belirtiniz)................c.oeneee

6) Cocugunuzun isinizi devam ettirmesini ister misiniz? (Bu soruyu
yalmizca isletmenin sahibi olan yoneticiler cevaplandiracaktir.)

(Evet () Hayir
7) Sirketin yonetim ve kontroliiniin sizden sonra kime gececegini belirlediniz mi?

() Evet () Hayrr

8) Aile sirketi olmamiz ticari hayatta size ne gibi faydalar saglamstir. Onem
derecesine gore siralayimiz (1 en 6nemli - 6 en 6nemsiz).

() Herhangi bir fayda saglamamustir.

() Tek elden yonetim kararlarin hizli alinmasina yardimci olmustur.

() Kredi temininde kolaylik saglamistir.

(O Yurti¢i pazarlar giriste kolaylik saglamistir.

() Bu sirketin sahibi olan ailenin taninmis olmasinin sagladig1 sosyal ve is ¢evresi

() Diger
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9) Aile sirketi olmaniz ticari hayatta size ne gibi zararlar saglanstir. Onem
derecesine gore siralaymmz (1 en 6nemli - 6 en 6nemsiz).

() Herhangi bir zarar1 olmamustir.

() Tek elden yonetim alman hizli kararlarin yanlis olmasina neden olmustur.

() Kredi temininde giigliikler ortaya ¢ikmistir.

() Bu sirketin sahibi olan ailenin {iyelerinin sirketten ayrilmasiyla sermaye dagilmistir.
() Yurti¢i pazarlara giriste giigliikler ¢ikmistir.

() Diger

10) Sirketin biiyiimesine iliskin yazih olarak ve herkese bildirerek hedef ve
stratejiler belirlediniz mi? () Evet () Hayir

11) Sirketinizin yonetiminde sermaye sahibi bir yonetici mi yoksa bu konuda
egitim gormiis profesyonel yonetici mi bulunmahdir?

() Sermaye sahibi yonetici () Profesyonel yonetici () Her ikisi de

12) Sirketin biiyiimesi icin gerekli olan sermayeyi nasil temin etmeyi
planhyorsunuz? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

() Diger sirketlerle birleserek () Mevcut ortaklardan () Yeni ortak edinerek
() Oto finansman yoluyla () Banka kredisiyle () Halka agilarak
() Diger

13) Sirketin bityiimesiyle ortaya ¢ikacak yonetim ve denetim sorunlarini nasil
gidermeyi planhyorsunuz?

() Bu konuda kendimi yetkin hissediyorum () Bu sirketin sahibi olan
ailenin fertlerini yonetime  alarak

() Profesyonel yonetici istihdam ederek () Diger

14) Sirketinizin genel miidiirii bu sirketin sahibi olan ailenin iiyeleri arasindan mi
secilmistir?

() Evet () Hayr
15) Sirketinizde yetki ve sorumluluklar calisanlara nasil dagitilmaktadir?
() Bu sirketin sahibi olan aile meclisinin takdirine gore () Calisanlarla
kisisel iligkime gore
() Uzmanlik ve isboliimii kriterine gore () Diger

16) Kurumsallagsma kavramu sizin icin ne ifade etmektedir?

() Profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen, sistem ve ilkeleriyle kendine 6zgii bir
sirket kiiltiirine sahip olmak.



() Sirketin yiiksek rekabet ve karlilik diizeyine ulagmas.
() Sirketin uzun yillar kisilerden bagimsiz olarak yasamasi
() Kurumsallasma moda bir kavramdir ve 6nemli degildir.

() Diger
17) Yasimz: ()25vealn  ()26-35 (36-45 () 46-55
ve lizeri
18) Cinsiyetiniz () Kadin () Erkek
19) Egitim Durumunuz :
() ko gretim () Lise () Yiiksekokul
8) Fakiilte () Lisansiistii () Doktora

20) Yiiksekogretim yaptiysaniz egitim alanimz :

() Isletme () iktisat () Hukuk () Tip () Miihendislik
Diger (belirtiniz).........
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Kesinlikle

katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katiliyorum

Personel alimlannda akrabalara 6ncelik taninmaktadir.

Sirkette akrabalarin ¢aligmasi yonetim zafiyetine yol acar.

Sirkette bazi gorevlere yalnizca isletmenin sahibi olan aile bireyleri

getirilmelidir.

Sirkette calisan akrabalarin diger ¢alisanlara gore bir ayricaligi yoktur.

Sirketin sahibi olan aile bireyleri arasinda yénetim konusunda catigma

vardir.

Karar alma konusunda sirketin sahibi olan aile bireyleri arasinda sorun

yaganmaz.

Sirketin sahibi olan aileyi ve isi ilgilendiren kararlar birbirine karistirilmaz.

Sirketin gelisebilmesi i¢in daha fazla sermayeye ihtiya¢ vardir.

Sirkette arastirma ve gelistirmeye yeterince dnem verilmektedir.

Sirkette yetki ve sorumluluklarin devredilmesinde yetenek ve tecriibe en

onemli kriterdir.

Sirkette profesyonel yonetime gegis ve kurumsallasma konusunda

caligmalar yapilmaktadir.

Profesyonel yoneticilerle sirketin sahibi olan aile bireyleri arasinda sorun

yaganmamaktadir.

Sirketin gelismesiyle profesyonel yoneticiler igin bagina getirilmelidir.

Profesyonel yonetici karlilik ve rekabeti arttirir.

Profesyonel yonetici kararlar1 tek basina alabilmektedir.

Profesyonel yoneticiler ve personel yeterince dikkate alinmamaktadir.

Sirketin sahibi olan aile iiyeleri i¢in piyasa kosullarini ve performans

degerleme sonuglarini dikkate alan bir ticretleme sistemi yoktur.

Insan kaynaklan politikalarmda (terfi,atama,kariyerplanlama,ise alma vb.)

kan ve evlilik baginin 6nemi vardir.

Sirketin sahibi olan aile iiyeleri, ig ortami digindaki sohbetlerde karar

alirlar.

Disiplin sistemi sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde isletilmektedir.

Harcamalarin kontroliinde sirketin sahibi olan aile {iyelerinin yaptiklar1

harcamalar dikkate alinmamaktadir.

Aile sirketlerinde gorev almadan 6nce sirketin sahibi olan ailenin ¢ocuklari

gerekli egitimi almalidirlar.

Is ve sirketin sahibi olan ailenin hiyerarsisi birbirine uyumludur.

Sirkette, sirketin sahibi olan ailenin gelecek kusaklarini da dikkate alan bir

biiyiime plan1 yiirtirliiktedir.

Sirketin sahibi olan ailenin liyelerinin igletmeye alinmasinda cinsiyet

onemli bir faktordiir.

Sirketin sahibi olan ailenin, aile i¢i kurallar isletme i¢inde de gegerlidir.
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