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AILE ISLETMELERI VE KURUMSALLASMA SORUNU: TURKIYE
ORNEGI UZERINE BiR ARASTIRMA

TARLAN BAKHSHIYEV

Ekonomiye sagladiklari katma deger agisindan aile isletmeleri, diinya iilkelerinde
oldugu gibi Turkiye’de de son derece 6nemlidir. Kendilerine 6zgii yapist avantajlari
yan1 sira dezavantajlar1 da beraberinde getirmektedir. Isletmenin ¢evresinde meydana
gelen degisimlere uyum saglamasi igin belirli standartlarin isletmeye aktarilmasi
kurumsallasma olarak tanimlanabilir. Bu c¢alismada aile isletmelerinde
kurumsallagsmayla iligkili faktorlerin belirlenmesi ve ¢0ziim Onerilerinin ortaya
konulmas: amaglanmistir. Arastirma Ocak-Subat 2019 tarihlerinde istanbul Tuzla
Organize Sanayi ve Ikitelli Esenler Kooperatif bolgelerinde faaliyet gosteren 58 aile
isletmesinde yapilmistir. Arastirma tanimlayici tipte bir ¢alismadir. Arastirmada aile
isletmeleri sirasiyla en sik Insaat, Hizmet ve Plastik sanayi alaninda faaliyet
gostermektedir. Isletmelerin yaris1 13 yildan daha uzun siiredir faaliyet gostermekte
ve %79,3’0 (n=46) Ltd. Sti. statiisiindedir. Arastirmada aile isletmelerinin
%39,7’sinde (n=23) mulkiyet “Tek aile Uyesi”, %31,0’inde ise (n=18) “kardes
ortaklig1” seklindedir. Sirketlerin ve %86,2’si 1. Nesil aile isletmesidir ve %44,8’inde
calisan sayis1 0-40 arasindadir. Arastirmada isletme yasi biiyiik, cirosu ve g¢alisan
sayist yiiksek, miilkiyet durumu aile {iyeleri olan ve 1. ve 2. nesil birlikte ¢alisan aile
isletmelerinde kurumsallagmaya bakis ve planlama&denetim mekanizmalarina 6nem
verme daha yiiksek saptanmustir. Strdurdlebilirlik aile isletmelerinin en 6nemli
sorunlarindan biridir. Aile isletmelerinin sahip oldugu s6z konusu yapisal ve yonetsel
sorunlarin ¢ézimi ailenin ve isletmenin kurumsallasmasiyla miimkiin olabilir. Aile
isletmeleri kurumsallasma yonlnde ilerledikce daha basarili ve gelisen bir duruma

gelecek ve basarili bir biiyiime gosterecektir.

Anahtar Kelimeler: aile isletmeleri, kurumsallagsma, sanayi, sirdirebilirlik, sektor



ABSTRACT

FAMILY BUSINESSES AND INSTITUTIONALIZATION PROBLEM: A
RESEARCH ON THE CASE OF TURKEY

TARLAN BAKHSHIYEV

Family businesses in terms of added value they provide to the economy, as well as in
Turkey is a very important country in the world. Their unique structure brings
advantages as well as disadvantages. The transfer of certain standards to the enterprise
in order to adapt to changes in the environment of the enterprise can be defined as
institutionalization. In this study, it is aimed to determine the factors related to
institutionalization in family businesses and to propose solutions. The research was
conducted in 58 family-owned enterprises operating in Istanbul Tuzla Organized
Industry and Ikitelli Esenler Cooperative between January-February 2019. This is a
descriptive study. In this research, family businesses mostly operate in Construction,
Service and Plastic industry, respectively. Half of the enterprises have been in
operation for more than 13 years and 79.3% (n = 46) are Limited Liability companies.
In the research, ownership is “Single family member* in 39.7% of family businesses
and “sister partnership” in 31.0%. 86.2% of the companies are 1st generation family
businesses and 44.8% of them are between 0-40 employees. In this study, it is
determined that institutionalization and planning & supervision mechanisms are higher
in family businesses that have old age, high turnover and number of employees, fully
owned family members and working together in 1st and 2nd generation. Sustainability
is one of the most important problems of family businesses. The solution of these
structural and managerial problems of family businesses can only be possible with the
institutionalization of the enterprise. As the family businesses progress towards
institutionalization, they will become more successful and developing and will grow

successfully.

Keywords: family businesses, institutionalization, industry, sustainability, sector



ONSOZ

Yiksek lisans tez calismamin hazirlanma siiresince, kiymetli bilgisini,
zamanin1 benimle paylasan, diisiinceleri ve Onerileriyle bana yol gosteren, elinden
gelen her tirlii destegi saglayan degerli tez danisman hocam Prof. Dr. Vedat
SARIKOVANLIK’a tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Diger iilkelerde oldugu Uzere wulkemiz ekonomik dlzeninde yer edinen aile
isletmeleri kendilerine 0zgili yapilariyla diger isletmelerden ayrilmaktadirlar.
Kendilerine 06zgii yapisi avantajlarin yam1 sira dezavantajlart da beraberinde
getirmektedir. Aile isletmelerinin sosyal ve davranigsal boyutu, ekonomik boyutu
kadar 6nemlidir.

Isletmenin etrafinda gelisen degismelere uyabilmesi adna isletmeye belli bash
standartlarin  aktarilmasi  kurumsallasma diye tamimlanabilir.  Dikkatlerin
yogunlagsmasi gereken baska bir nokta da kurumsal girisimciliktir. Isletme icinde,
kurumsal girisimcilik, ayrik bir 6rgut kurmak suretiyle calisanlarin dikkatini

yenilikgilige ve degisime ¢ekerek basarili olmaktir.

Ekonomiye sagladiklari katma deger agisindan aile isletmeleri, diinya iilkelerinde
oldugu gibi Tirkiye yonunden de derece 6nemlidir. Glnlimuzde Turkiye’de bulunan
kayith isletmelerin %95’ini aile isletmelerinin olusturdugu diisiiniildiiglinde, iilke
ekonomisi agisindan aile isletmelerinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir (Karpuzoglu, 2001:

147).

Ulke ekonomisine ciddi katkilar1 olan aile isletmelerinin &mriinii, kurucusunun
omrunden daha uzun hale getirebilmenin tek yolu aile isletmelerinin
kurumsallagsmasidir. Aile isletmelerinin dmriiniin daha uzun olamamasinin nedenleri

arasinda oncelikli olarak kurumsallagamama gelmektedir.

Aile isletmeleri ile ilgili literatiirii incelendiginde, aile igletmelerinin devamliliklarinin
nesiller boyu sirdirtilememesinin ana nedeni, tlkemizde oldugu gibi diger iilkelerde
nerdeyse ayni etkenlere yaslandigi ve genel olarak sorunun kurumsallasamama olarak
ifade edildigi goriilmektedir. S6zU edilen dogrultuda kurumsallasma, en genel
anlamuyla, sirket yapisinin insandan bagimsiz halde kurallara, donanima, prosedurlere
malik olmasi, degisen cevresel gerekleri temel alan yonetim sistemlerini olusturmasi

ve degismelere uygun halde organizasyonel yapinin kurulmasi olarak ele alinmaktadir.

Aile isletmeleri bOylece daha basarili, siirekli ilerleyen ve gelisen bir yapiya

birtneceklerdir. Biiyiikliikk kurumsallasmanin nedeni oldugu kadar sonucu da



olacaktir. Kurumsallagma nihai biiyiikliige ulagmis aile isletmeleri igin oldukga
lzumlu gorinmektedir. Dogal olarak kurumsallagmis bir aile isletmesi de basarili bir
degisim gosterecektir.

Aile isletmelerinin yapisinda aile ve isletme kavramlar i¢ i¢e gectiginden isletmenin
belirli kurallar ile yonetilememesine neden olmaktadir. Mevcut olan bu kuralsizlik,
isletmenin siirekliligine olumsuz etki etmektedir. Aile isletmelerinin sahip oldugu s6z
konusu yapisal ve yonetsel sorunlarin ¢Oéziimii ailenin ve isletmenin
kurumsallagsmasiyla miimkiin olabilir. Aile iiyeleri arasindaki iliski, ailenin deger
yargilar ve aile liyelerinin egitim durumlari gibi etmenler ailenin yaninda isletmeyi de

tesir emektedir.

Surdurulebilirliklerini devam ettirmek aile isletmelerinin temel problemlerinden
biridir. Konu ile ilgili literatir tarandiginda ikinci ila Ugtincli kusagin ardindan aile

isletmelerinin birgogunun hayatini devam ettiremedigi goriilmiistiir.

Gelisim surecleri ve hacmi ne olursa olsun kendilerini diger isletmelerden farkli kilan
Ozellikleriyle aile isletmelerinin kurumsallagsmay1 basarabilmede son derece
zorlandiklar1 gozilkmektedir. Isletme yonetiminde etkili olan aile islet mesi 6zelliginin
getirdigi aile i¢i deger, inan¢ ve ¢ikar iligkisinin ise yansimasi, kiiltlirel anlayista
degisime a¢ik olamamanin var olmasi, aile harici ¢alisanlara glvenin daha az

duyulmasi gibi dezavantajlar, kurum sallasmay1 zorlagtirmaktadir.

Kurumsallasma kavraminin diinyadaki varligi gibi tilke ekonomisi agisindan da 6nemi
gitgide artan aile isletmeleri (izerindeki etkilerinin 6l¢iilmesini saglamak bu ¢alismanin
amacini olusturmaktadir. S6z konusu kavrama yonelik incelenen bilesenler, literatiir
taramasindan yola ¢ikarak, kurum sallasma i¢in; formallesme, profesyonellesme,
sosyal sorumluluk, tutarlik, Ozerklik ve seffaflik seklinde belirlenirken;
kurumsallasma olgiitleri olarak sadelik, esneklik, farklilasma ve bagimsizlik seklinde
belirlenmistir. Yan1 sira kontrol degiskenleri tespit edilen cinsiyet, yas ve 6grenme
seviyesi gibi etmenlerin kurumsal lasmadaki etkilerinin 6lgimi de arastirma

kapsamina alinmustir.

Isletmelerin ve calisanlarin kiiltiirel ve sosyal bakimdan devamli degisme yasadig

cagimizda kurumsallasma, aile isletmesi statlisinde bulunup blyume gayretindeki



Ozellikle kiguk ve orta biiyiikliige sahip isletmelerde ya da uzunca bir 6mur hayali
kurarak surekliligini korumak isteyen orgltlerde bir ¢6zum olarak gorilmektedir
(Ozer, 2007).

Sureklilik saglamak, diinyanin pek ¢ok tilkesinde yer aldig: haliyle Glkemizde de s6z
konusu isletmelerin baslica problemlerinden bir tanesi durumundadir. S6z konusu
literatlr tarandiginda, isletme statiisii tagiyan kurumlarin devamlilik lari igin gerekli

gorulen streclerden biri halinde kurumsallagsmanin benimsendigi goriilmiistiir.

Kurumsal lasmanin yeni kurulacak ya da mevcut isletmeye uyarlanmasi igin bu siirece
calisanlarin ve aile bireylerinin hazir olmalar1 gerekir. Iste bu asamada karsimiza aile
ve kurumsallasma kavramlarinin igsellestirilmesine yonelik sadelik, esneklik,
farklilasma ve bagimsizliktan olusan kurumsallasma Olgiitleri ¢ikmaktadir.
Kurumsallasma ve aile kavramlarinin uluslararasi literatiirde pek ¢ok farkli agidan
islendigi ve bir grup degiskenle iliskileri {izerinde duruldugu goriilmistiir (Selznick,
1996; Deephouse, 1996; Lumpkin ve Dess, 1996).

Fakat, 6nceden gergeklestirilen calismalarin pek ¢ogunda yer alan tez ¢alismalar
kapsaminda ki degiskenlerin yalnizca bir grubu tizerinde duruldugu belirlenmistir. Bu
sebepten  Otlrl  ¢aligmada kurumsal lasma bilesenlerinin  (formallesme,
profesyonellesme, seffaflik, 6zerklik, sosyal sorumluluk, tutarlilik) birbirinden farkl
kurumsallagsma Olcutleri (sadelik, esneklik, farklilasma ve bagimsizlik) tzerindeki
etkilerini ele almasi agisindan onemlidir. S6z konusu iliskinin aile isletmelerinde
incelenerek Tirkiye baglaminda sonuglarin degerlen dirilecek olmasi ¢aligmanin

hususiyetini ortaya koymaktadir.



BIiRINCI BOLUM
GENEL OLARAK AILE ISLETMESI KAVRAMI
1.1. Genel Kavramlar ve Temel Ozellikler
1.1.1 Aile kavram

Insan1 yasam tarz1 disinda kalitimsal bazi 6zelliklerini de etkileyen yasam
icindeki en 6nemli olgulardan biri ailedir. Baba ana ve ¢ocuklarin meydana getirdigi,
temelinde duygu salligin bulundugu, birbirlerini korumanin ve kan baginin 6n planda
oldugu toplumdaki en kiiciik sosyal yap1 birimidir. ilk siyasal toplum 6rnegi olarak
aile kabul edilmektedir (Rousseau, 2008: 57).

Aile Uyelerinden birinin is kurmasi, gelistirmesi, zaman igerisinde diger aile
fertlerinin de katilimiyla aile isletmesi meydana gelmektedir. Bu bakimdan "aile"
kavrami aile isletmelerinin temelinde yer alir. Aile birliginin var olabilmesi onu
olusturan iiyelerin ihtiyaglarimin karsilanmasina baghdir (Findikg¢i, 2011: 18-19;
Akyiiz, 2008: 206).

1.1.2. isletme kavram

Uretim faktorlerini bir araya toplayarak hizmet veya mal pazarlayan, ureten,
sureklilik, sosyal fayda ve ka&r amaci giiden ekonomik birimlere isletme adi
verilmektedir. Isletmelerin temel fonksiyonu farkli boyutlardaki insan istek ve
ihtiyaclarinin giderilmesidir (Karalar, 2005). Isletme kavrami, ferdin ihtiyaglarim
tatmin etmeye yonelik iktisadi hizmet ve mali iireten teknik, hukuki ve iktisadi birimler
seklinde tanimlanabilecegi gibi dolayli ya da direk insanlarin ihtiyaglarini karsilama
gayesiyle isletilen veya isleyen herbir iktisadi birim olarak da tanimlanabilir (Mucuk,
1998: 17).

Ekonomik bir birimin surekli veya aralikli olmasi, biiyiik ya da kiguk bir
cevrenin ihtiyaglarini karsilamasi, miilkiyetinin devlet veya 0zel sektorun elinde
olmasi, bir veya birden fazla kisiye ait olmasi, isletmenin kurulusu agisindan 6nemli

olan hususlar degildir. Onemli olan husus bir fayda uretmesidir (Karalar, 2005).



Fiziksel ve beseri olmak (zere iki temel Ogenin isletmeyi meydana getirdigi

sOylenebilir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 9).
1.1.3. Aile isletmesi kavram

Aile isletmeleri hakkinda yapilan tanimlamalar {izerinde uzlagma saglanmis
ortak bir tanimin yapilamadigini ortaya koymaktadir. Aile isletmesi kavramina,
kapsami ve 0zgl Ozellikleri nedeniyle farkli bakis agilarina gore degisik tanimlar

getirilmektedir. Aile isletmesi tanimlarindan bazilarina asagida yer verilmektedir.

Aile isletmeleri, gecimi temin etmek ve/veya mirasta dagilmay:1 engellemek
gayesiyle kurulan, buytk 6lglde karar alma asamasinda aile fertlerinin etkili oldugu
ve aileden gelen en az iki jenerasyonun kurumda is yaptig1 isletmelerdir (Pazarcik,
2004: 35; Aydimer, 2008: 50). Isletmenin istikbaline karar verenler aile isletmelerinde
genel olarak aile icindendir. Aile fertlerinin aile ve ¢alisma hayatini biitiinlestirmesi
sebebiyle aile sirketi niteligi tasiyan kurumlarin 6zel bir sirket tiiriinti barindirdig: sik
sik dile getirilmektedir (Hulshoff, 2001: 5).

Aile isletmelerinde, kurucu ile akraba olanlar isletme yonetiminde
bulunabilirler. Stockholm School of Economics’de yapilan bir ¢alismada, asagida yer
alan ug Ozellikten bir tanesini bulunduran ve kontrolii bir aile tarafindan saglanan

isletme aile isletmesi olarak tespit edilmistir (Rouvinez ve Ward, 2005: 1):

1) Isletmede 3 veya daha fazla aile tyesi etkindir.
2) iki veya daha fazla kusak isletmeyi kontrol etmektedir.

3) Isletmenin yonetimini arkadan gele kusaga verme niyetindedirler.

Aile sirketini diger sirketlerden ayiran temel 6Olgit; hisse ¢cogunluguna sahip
olmaktan Ote yonetsel yetkilerin aile bireylerinde toplanip toplanmadig ile bu
faaliyetlerin yuruttlme bigimidir. Bundan dolayi aile isletmeleri gelecege yonelik plan
ve kararlarda is yerinin gelecegi ile birlikte aile gelecegini de g6z 6niinde bulundurma
egilimindedir (Seving, 2005: 316-317).

Buraya kadar yapilan tanimlamalardan yola ¢ikarak aile is yeri i¢in mulkiyet,

aile, isletme, kultlr ve yonetim kavramlarmin digerlerine nazaran o6ne ¢iktigi



sOylenebilir (Findikg1, 2011: 18). Aile isletmeleri kavraminin 6ziinde "aile, isletme ve

is" kavramlarinin birlikte kullanildig1 goriilmektedir (Gunver, 2006: 90).

1.1.4. Aile isletmelerinin temel o6zellikleri

Kiguk olcekli aile isletmeleri basit nitelikli orgiit yapisina sahiptir. Bu
isletmeler diger isletmelerle Karsilastirildiginda degisime ¢ok da agik olmamakla
birlikte nispeten diisiik oranda risk odakli olduklar1 goriiliir. Dolayisiyla aile
isletmelerinde isletme tizerinde ailenini kontrolini kaybedebilecegi kaygisiyla
digaridan ortak kabul etme ya da yabanci sermaye benzeri dis kaynak kullanimi pek
kabul edilmemektedir (Kiraci ve Alkara, 2009: 172). Daha ¢ok isletme sahibinin
aileden guven ve sevgi duydugu fertler, isletmede de girisimciye yakindir (Atilgan,
2003).

Aile bireylerinin isletmedeki pozisyonlari ailedeki durumlarini da etkileyebilir.
Aile ge¢imini saglamanin yani sira mirasin dagilimini 6nleme amaciyla kurulan, karar
almada buylk o6lglde aile bireyleri etkili olan, aile biiyiigii tarafindan yonetilen,
yonetim kademeleri aile bireylerince doldurulan ve ailenin asgari iki neslinin istihdam

edildigi isletmeler aile isletmesi 6zelligi tasimaktadir (Kebeci, 2011: 35-36).

Yuksek isgiicii devir oranina sahip olan aile isletmeleri finansal agidan zorluga
diistiiklerinde borclanmak veya halka agilmaktan ziyade aile fertlerinin ekonomik
destegini tercih ederler. Aile icerisinden isletme sahibinin sevgi ve guvenini kazanmig
kisiler, genellikle is yerinde de girisimciye yakindir. Kurucu saglikli ve galigabilir
durumda olarak yasadig1 siirece isletmesini baskasina devretmez. Isletme hacmi ile
biiyiikliigii ancak aile cizgilerini astiginda profesyonellesme giindeme gelir (Atilgan,
2003: 101). Diinya isletmelerinin %65-80°1 aile isletmesi Statustundedir. Basarili en
biyiik 500 sirketin %40 gibi bir bolumiini aile isletmeleri olusturmaktadir. Ulkemizde
ise aile isletmeleri toplam isletme kapasitesinin %95’ini olusturmaktadir (Ak Gungor

2010, 46; Kebeci, 2011: 4).



1.1.5. Aile isletmelerinin kurulus amaci

Kiigiik pazarlarin ihtiyaglarini karsilayip ekonominin yeterince esnek olmasini
saglayan, bolgesel kalkinmay1 destekleyerek ekonominin etkili sekilde biiylimesine
katk1 sunan aile isletmeleridir (Tikici ve Uluyol, 2006: 461). Aile isletmelerinin temel
kurulus amaci, aile birligini korumaktir. Bu nedenle ailenin deger ve inanglarindan
isletme etkilenmektedir. Isletmenin yatirim planlar1 ve alman kararlar aile kiltiiriine

uygun olarak belirlenmelidir.

1. Kendine ait bir igin patronu olmak,
2. Ekonomik, kultiirel ve sosyal cevrede benimsenmek,

3. Cocuklara miras birakmak, mal varligin1 korumak, is firsatlar1 sunmak,

aile isletmelerinin kurulus amaglarini olusturan U¢ ana temeldir (Ates, 2003: 4-5).
1.2. Aile Isletmeleri Sistem Modelleri

Aile isletmesinin kendine 6zgii dinamiklerini anlamak, aile isletmesini basarili
olarak yonetebilmek icin gereklidir (Kirim, 2007: 14). Kar amagli bir sistem olan
isletmenin igerisinde ailenin kurucu olarak isletme igerisinde kalmasi, baz1 sorunlara
neden olmaktadir. Aile isletmelerinin biinyesini karmasiklastiran temel etkileyiciler
isletmenin yeni is dallarina yonelmesi ile birlikte aile agacindaki genislemedir
(Lansberg, 1999). Yasanan ¢atismalarin kokenine inilmesinde, bir sistem etrafinda aile
isletmelerineodaklanan modeller yol gdsterebilir. Bu modeller; aile sistem teorisi, aile
isletmeleri ii¢ daire modeli ve {i¢ boyutlu gelisim modeli ayrimiyla {i¢ baslik altinda

incelenebilir.
1.2.1. Aile sistem teorisi

Aile sistemi modeli aile isletmelerinde, Brown ve Whiteside'ca gelistirilmistir.
Bu teoride iki sistemin bulusmasi ile meydana gelmis farkli gayeleri inceler. Buna gore
aile isletmeleri, isletme ve aile olmak Uzere iki adet alt sistem meydana getirir. S6z(
edilen modelde, iki sistem arasi iliski zorlugu ile istikrarsizligindan dolayz iki sistemin

de smurlarinin belirlenmesi gerekir. EIman ve Hollander, aile icindeki iliskilerin



islevselligini ve igsletme Uzerine olumlu etkisi nedeniyle modelin ikili olmasini gerekli
gormiislerdir (Ates, 2005:18).

Aile sistem teorisine gore, aileler birbirleriyle iletisim kurma sekline,
kendilerine 0zgii etkilesim diizenine Ve rollerine sahiptirler. Bir ortama uygun olan rol
digerinde sergilendiginde yanlis kabul edilebilir. O nedenle sistemler arasi ayrima

gidilerek her iki sistemde de kendilerine 6zgu degerlerin varligi kabul edilmelidir.

Cocuklara guzel bir gelecek sunmak aile sisteminde belirgin bir amag iken
isletme sisteminde ise kérin elde edilmesi ve isletmenin biyimesi hedeflenmektedir.
Aile sisteminde gozeten insanlarin varligi belirgin iken isletme sisteminde iireten
insanlarin varligi daha belirgindir. Aile sisteminde sonsuza dek surecek bicimsel
olmayan kan bag iliskisi mevcut oldugu halde isletme sisteminde bi¢imsel ve gecici

iligkiler mevcuttur (Jaffe, 1991).
1.2.2. Aile isletmeleri ii¢ daire modeli

Aile isletmelerini mercek altina alarak sistem teorisi iizerinde ¢alismalar yapan
Harvard'li iki arastirmact olan Taguiri ve Davis tarafindan U¢ daire modeli
gelistirilmistir. Gelistirdikleri modelde, isletme sistemi ve miilkiyet sistemi ile birlikte
halkalar halinde birbirine gecen (g sistem Uzerine aile isletmesi bigimlendirilmistir.
Bu ¢ grup birer daire ile ifade edildigi i¢in aile isletmesi ii¢ daire modeli ifadesiyle
tanimlanmaktadir (Distelberg ve Sorenson, 2009: 66; Gersick v.d., 1997: 5). Sekil 1°de

s0zl edilen model verilmistir.



Sekil:1 Ug Daire Modeli

Modelde isletme, aile ve mulkiyetin herbiri birer grup olarak degerlendirilmistir.

Gruplar birer daire ile gosterilirse, bir dairenin 6teki daireler ile kesistigi noktalar

bitiin dairelerin miisterek bolgeleri olmaktadir. Herhangi birinin bagimsiz pargasi ise

aile isletmeleri ile alakali faktorleri gostermektedir. S6zi edilen aktorler aile

isletmesinin hedef ve amaglarini belirlerken ¢ok 6nemli roller Ustlenirler. Cakisan

alanlarin her birinin baska birer alan seklinde kabul edilmesi sonucu yedi tane
birbirinden ayr1 alan olusmaktadir. (Carsrud, 2004: 4; Kirim, 2007: 15).

Bu alanlar;

1.

Aile iiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismamaktadir.

2. Hissedar ama aile {iyesi degil ve isletmede calismamaktadir.
3. Isletmede calismakta ama ne hissedar ne de aile tiyesidir.

4.
5
6
7

Aile tiyesi ve hissedar fakat isletmede ¢aligmamaktadir.

. Hissedar, isletmede caligmakta fakat aile tiyesi degildir.
. Aile liyesi, hissedar degil fakat isletmede ¢alismaktadir.

. Aile tiyesi, hissedar ve isletmede ¢calismaktadir.



seklinde ifade edilebilir. Farkli alanlarda yer alan bireyler, farkli g¢ikarlar
temsiletmektedir. Bundan oturi bu bireylerin aile isletmesinden beklentileri de
degismektedir (Kirim, 2007).

1.2.3. U¢ boyutlu gelisim modeli

Aile isletmeleri ti¢ daire modeli zaman iginde gelistirilerek gelisim boyutu da
eklenmistir. Béylece aile isletmelerinin gelisimini ve yapisal olusumu ortaya koymada

"U¢ Boyutlu Gelisim Modeli" olusturulmustur (Gersick v.d., 1997).

Olgunluk <:|

Genisleme/ Isletme Ekseni
Formalizasyon
Baslangic <:| Geng Is F;ocuklarln Birlikte Bayragi
Ailesi Ise Girisi Cahisma Devretme
Tek Patron <:|
T T T T
Kardes <:|
Ortakligi Aile Ekseni
Kuzen . <:| Mulkiyet Ekseni
Konsorsiyumu

Sekil 2: Ug Boyutlu Gelisim Modeli

1.2.3.1. Milkiyetin evrimi

Miilkiyet aileye ait isletmelerin blyumesinde belirleyici bir etkendir. Tek
patron asamasindan artan sayisiyla hissedar kuzen yapisina gectikce iliskiler
karmasiklastigindan iligkileri yonetmek oldukca zorlasmaktadir. (Gersick v.d., 1997:
69). Genellikle isletmenin kurucusu ve Uyeleri birlik ve beraberlik igerisinde isletmeyi
stirdiirebilirken diger nesillerin isletme miilkiyetini devralmalar iliskileri ve isletmeyi

zor bir surece sokmaktadir.
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1.2.3.2. Ailenin evrimi

Ise baslayan geng ailede ¢ocuklarin ise baslamasiyla birlikte calisma, yetki ve
gorevleri devretme merhaleler: ile ailenin yasam sirecini icermektedir. isletmeyi
miitesebbisin kurus asamasiyla baslayan s6z konusu siireg, isletmenin yonetimini

sonraki nesillere devretmesine kadar devam etmektedir (Gersick v.d., 1997: 69).
1.2.3.3. Isletmenin evrimi

Aile isletmesi bu evrede daha cok isletmeye has ve ona ait hususlar
kapsamaktadir. Isletme biiyiikligi, mali durumu ve yas: dahilindeki asamalari
belirleyicidir. Aile isletmelerinin degisimi esnasinda 0rgult Orgit yapisi ve blyukligi
belirleyen durumundadir. Isletme evriminin gelisme merhaleler1 temel,
genisleme/formalizasyon ve olgunluk asamalaridir (Gersick v.d., 1997: 69). Aile
isletmelerinde yasanan en kritik dénem olan bu evrim ddneminin isletmenin

yasamindaki etkisi cok buyuktdr.
1.3. Aile Isletmelerinde Mevcut Statiiler

Aile isletmesinde ¢alisanlar aile ferdi olanlar ve aile ferdi olmayanlar seklinde
iki gruba ayrilabildiginden bireylerin isletmede tistlendigi statli ve roller aile Uyesi olup
olmamalarina gore farklilik gosterir. Aile liyesi olanlarin sahip olduklari statii tiyeligin
gerektirdigi davranislart igerirken aile (yesi olmayanlarin sahip olduklar: statii ise

bilgi, deneyim ve beceriler yoluyla elde edilir.
1.3.1. Aile iiyesi olanlarin iistlendigi statiiler

Aile isletmelerinde kurucuya kan bagina sahip galigsanlar birtakim statiiler
ustlenirler Aile tiyesi olanlarin iistlendigi bu statiiler; varis, girisimcilik ve akrabalik
statlistinden meydana gelen ii¢ baslikta toplanabilir. Evlilik yoluyla aileye katilan
bireyler de bu sitatuiden yararlanir.
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1.3.1.1. Girisimcilik statiisii

Girisimci igletmede temelleri atan kisidir. Bundan dolay: girisimcinin isletme
icin 6nemi goz ardi edilemez. Higbir kimse tarafindan fark edilmeyeni firsatlari ige

doniistiiren, sezgi guct yuksek ve riske edebilen cesaretli bireydir (Glney, 2008: 4).

Girigimciler genellikle orta ya da alt gelir diizeyindeki aile ¢evresinde yetisen
zeki ve atik cocuklardan g¢ikmaktadir. Piyasadaki bosluklari fark edip firsatlari
degerlendirerek kendisi i¢in doniistiiriir (Findike1, 2011). Girisimci bireyler 6nemsiz
gibi gorinen durumlan firsata geviren, hayal kurabilen, vizyon sahibidirler (Gerber,
1997: 24). Aile isletmelerinde kurucu, iiretim fonksiyonlarini bir araya getiren ve

isletmenin temellerini atan girisimci olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
1.3.1.2. Varis statusu

Girisimcinin heniiz hayattayken isletmenin yonetiminden ayrilmasi veya
yasamini yitirmesi sonucu onun yerini varis alarak isletmenin yonetimini istlenir.
Varis gelecekte alacagi konumdan dolay1 yeterli bilgi, deneyim ve yetenege sahip
olmalidir. Aile isletmesinin varligini siirdiirebilmesi igin bu oldukga 6nemlidir. Ayrica
aile isletmesinin stirekliligini saglayacak ve isletmeyi bir sonraki nesle aktaracak kisi
olmast nedeniyle varisin se¢imi isletmenin gelecegi agisindan bilyik Onem
tasimaktadir (Bilgin, 2007: 21). Biiyiik aile isletmelerinde varis durumdakilerin bagka
profesyonel isletmelerde tecriibe elde etmesinin yaninda terfi almast Onemli

gorulmektedir.
1.3.1.3. Akrabalik statiisii

Kan bagi ile miitesebbise bagli olan veya evlilik yoluyla aileye dahil olan
kisilerdir. Isletmenin ilk kuruldugu yillarda akrabalik iliskileri insan kaynaklar1 ve
finans agisindan islerin kolaylanmasin1 destekler. Lakin isletmenin biiyiimesi isleri
sarpa sardiracak bir husus dur (Karpuzoglu, 2004; 57-58). Catismalarin basinda gelen

husus, isletmenin biiyiimesiyle makam ve yetki sahibi olmak isteyenlerin artmasidir.

Sadece isl etmenin siirekliligi acisindan objektif ve adil butlin akrabalik

iligkilerini Gteleyerek karar vermek zordur. Bu durum aile islet melerinin en blyuk
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handikabidir. Gerekli kabiliyet ve donanima akrabalik bagi nedeniyle sahip olmayan
calisanlar istihdam edilebilir. Calisan kisiler akrabalik statiisii nedeniyle nasil olsa
kovulmayacaklarimi diisiinerek disiplinsiz bir sekilde ¢alisabilmektedirler. isletmede
calisan ve ydnetimde bulunan akrabalarin mevcut konumlara gelmeleri, gerekli
egitim ve bilgiye sahip olmaktan daha ¢ok girisimciye olan yakinliklart nedeniyle
olabilir. Akrabalarin galisan olmanin yani sira akrabalik bagi nedeniyle isletmeden
beklentisi farkli olabilmektedir.

1.3.2. Aile tyesi olmayan ¢alisanlarin Ustlendigi stattler

Aile isletmelerinde, isletme sahibi aile ile arasinda akrabalik bagi bulunmayan
kisiler de ¢alismaktadir. Bu kisiler sahip olduklar1 bilgi, egitim ve becerilerinden
faydalanmak amaciyla isletmede gorevlendirilirler. Aile isletmelerinde aile iginde
olmayan ¢aliganlar profesyonel yonetici, is goren, ortak ve danigsman statiilerinde

bulunabilirler (Karpuzoglu, 2004).
1.3.2.1. Iy goren statiisii

Isletmede danisman olarak, fiziksel giiciiyle ya da her iki durumun birlesmis
hali ile aylik iicret karsiliginda galisan kisilerdir. Isveren ile is géren arasindaki uyumlu
iliski nedeniyle isler amacina uygun bir sekilde yapilan is bir yandan da is goreni
maddi ydnden olugu gibi ruhsal ve sosyal agidan da tatmin etmektedir. Isletmenin
kurulmasindan bu yana gorev almis kidem sahibi is goren yonetime yakindir. Aile
isletmesi sahibince giivenilir olarak goriilmektedirler. Isletme kuruldugundan beri
girisimcinin yaninda olan is géren statiisiindeki ustabasi ve sef gibi kisiler girisimcinin
biiyiikk gilivenini kazandiklarindan  sosyal haklarm yani sira yiliksek maas ile
odullendirilirler (Karpuzoglu, 2004).

1.3.2.2. Profesyonel yonetici statisu

Yonetisimi meslek olarak icra eden, isletme sahibi ya da girisimci olmaksizin
girisimcinin yaptigi tiim isleri gerceklestiren ve tim bu islerin karsiliginda Ucret alan
kisiler profesyonel yonetici olarak tanimlanmaktadir (Simsek, 2008; Atilgan, 2003:
104). Profesyonel yoneticiler kar veya zarari isletme sahibine ait olacak sekilde,

hizmet ve mal Gretimi igin Gretim faktorlerini bir arada toplayarak isletmeyi
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yonetmektedirler. Is hacminin yilksek boyutlara ulastigi, heniiz yonetimin
devredilecegi nesillerin hazir olmadigi hallerde profesyonel yoneticiye ihtiyag¢ duyulur
(Baharoglu, 2004: 699; Ozbezek, 2011: 46).

Maliye, hukuk, yonetim, finans ve reklam gibi konularda deneyimli ve egitimli olan
profesyonel yoneticiler islet meye yardimcidirlar. Isletmenin kurumsallasma siirecine
girmesine, s6z konusu asamalarin siiratli ve verimli ilerlemesine imkan verirler
(Dogan, 2014; 32-33).

1.3.2.3. Ortak stattsu

Aile isletmesi sahip oldugu sermaye ile hedefine ulasamayacak durumda
oldugunda aile disindan kimselerle ortaklik kurma yoluna gidebilir. Boylece isletmeye
para akisi saglanir. Ortaklik kurulan kisiyle, isletme sahiplerinin amaglarinin ortiismesi
firmayr olumlu anlamda etkileyebilir. Tersi durum isletmenin gelecegi agisindan
olumsuz sonuglar dogurabilir. Ortak statlisu kurulan kisi genellikle aile kalttrindn

isletmeye yansimasini kabullenmektedir (Karpuzoglu, 2004: 68).

Aile disindan sirketin 0z sermayesinde pay sahibi olan ortaklar cogunlukla aile
sirketinin elinde bulundurdugu sermaye ile amaca ulasma imkanin bulunmadigi
asamada sicak paranin isletmeye akisini saglayarak devreye girerler. Yeni Urin
gelistirme, teknolojik degisim ve gelisim, pazar arzi ve pazar payinda artis gibi
durumlarda isletmelerin para ihtiyaci arttigindan genellikle bu asamada devreye
girerler (Bilgin, 2007: 25).

1.3.2.4. Danisman statiisii

Hukuk, finans, yonetim, muhasebe gibi alanlardaki ihtisas ve tecrubelerini
anlastiklar1 sirketlere tasiyanlar yonetim danmigsmani statlsinde isletmelerde gérev
yaparlar. Danismanlar, isletme i¢ersinde uzmanlik alanlariyla ilgili konularda alinacak

kararlarda bilgi ve fikirleriyle yonetime yol gosterirler (Bilgin, 2007: 25).

Is ve ailede ayirtimin yapilmast, aile kiiltiiriiniin isletmeye yansitilma orani gibi
konularin yani sira bunlarin isletmeye katkilarinin belirlenmesi, danismanlarin ilgi

alanlarindandir. Sirketler belli bir biiylikliige ulagtiktan sonra danigmanlik hizmetine
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ihtiya¢ duyarlar. Danisman aile iligkileri izerinde ¢aligsarak isletmeye sistem kurar ve
gelistirir. Danigman denetim, ydnetim sistemi ve performans degerlendirme gibi

gerekli mekanizmalarin kurulmasina yardimer olur (Atilgan, 2003: 104-105).

Aile sirketinin danismandan etkin bir sekilde yararlanmasi icin ilk olarak
yapilmasina ihtiya¢ duyulan sirketin zayif oldugu sahalarin tespit edilmesidir. Uzmana
hangi basliklarda ihtiyag¢ duyuldugu belirlendikten sonra sirketteki yoneticilerin
danigmanlara neden ihtiya¢ duyduklarini ve zamanin Snemli boliminu nelere

ayirdiklarini tespit etmeleri gerekmektedir (Karpuzoglu, 2004: 69).
1.4. Aile Tsletmelerinin Giiclii Yonleri

Isletmeyi kuran ve ailesinin aile isletmelerinde galisanlarla yakinlik kurmasi
calisanlara giiven verdiginde patron ile calisan arasindaki iliski profesyonel ile
calisanlar arasindaki iliskiye oranla daha samimi bir duruma gelmektedir. Aile
isyerlerinde kendilerini daha glvende hissederek galisan bireyler bir taraftan yeni
fikirler tiretebilecegi ortam bulup daha yaratic1 olurken diger taraftan daha fazla risk
almaktan cekinmemektedirler (Kets de Vries, 1993: 62).

Isletmenin yasal sorumlulugunun yan1 sira aile ayn1 zamanda isletmeye karsi
onursal sorumluluk Gstlenir. Aile onuru ve isletmenin basaris1 denk tutularak herhangi
bir kriz esnasinda finansal destegin yaninda yonetsel destek de verilir (Glnver, 2002:
20). Aile isletmelerinin gii¢lii yonleri arasinda biiylime ve kararlart hizli verebilme

yetenekleri vardr.
1.4.1. Ailenin 6zverisi

Aile isletmelerinde kurulus esnasinda oldugu gibi gelisme doneminde de aile
bireyleri kar paymi azaltarak sermaye ihtiyacin1 karsilamak tizere sirkete finansal
kaynak saglarlar (Ates, 2005: 8). Ailenin adiyla 6zdeslesen isletme finansman
yonunden zor bir doneme girildiginde ortaklar, gelirlerini feda edebilirler.

Ailenin, yasal sorumlulugun yaninda bir de isletmeye duydugu onursal
sorumlulugu vardir. Aile onuruyla isletme basarisi birbirine denktir. Aile

isletmelerinde yasanabilecek kriz esnasinda sadece mali destek degil, ayn1 zamanda
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yonetim destegi de saglanmasi Siklikla goriilen bir uygulamadir (Ginver, 2002: 20).
Ancak ailenin sahip oldugu 0z veri bazi isletmelerde avantaji beraberinde getirirken
bazilarinda ise dezavantaja neden olmaktadir. Ailenin onuru ve isletme basarisi
Ozdeslestirilip riskli ve gereginden fazla 6zveri gosterilmesi isletme ile birlikte aileyi
de iflasa surtikleyebilmektedir. iflas etmemek igin girisimci ve Gteki aile bireyleri,
gelirlerinden oldugu gibi mali birikimlerinden de vazgecgebilir (Alayoglu, 2003: 24).

1.4.2. Calisanlarin sadakati

Sorumlulugu bilerek ve isetmeye yarar saglayarak calisanin tiim c¢alisma
yagsammi o isletmede gecirecegine emin olmast durumunda is yerini
sahipleneceklerdir. Bdylece aile isletmelerinde ¢alisanlarin sadakati artmaktadir
(Glnver, 2002: 20)

Glinlimiizde c¢alisanlarin performansini diisiiren en 6nemli problemlerden
birinin isten ¢ikarilma kaygist oldugu bilinmektedir. Isletmenin i¢ dinamikleri igin
calisanlarin aile ile iligkisi ¢ok yararlidir. Calisanlar bu konuda bir giiven duygusu

icinde olduklarindan islerine odaklanarak yiiksek performans gostermektedirler.
1.4.3. Aile kiltira

Aile kdltlrd, isletmede hakim olacak kurallari ve degerleri iyi bir sekilde
belirler. Hangi tiir liderligin aile isletmesini hikmedecegi aile kiiltiiriine baglidir. Bu
durum diger sirketlere nazaran daha net bir pozisyon sergiler. Etkin bir planlama
yapilabildiginden yoneticilik sirasinin Kime geldigini ya da gelebilecegini herkes bilir.
Aile kultird, isletmenin 6ne ¢ikan degerlerini, tutumlar1 ve standartlar1 belirlemesi
personel icin ortak bir amag olusturur. Burokrasinin azalmasi karar verme sirecini
hizlandirirken Ust yonetime erisebilmek kolaylagsmaktadir (Uluyol, 2004: 19-20;
Gunel, 2005: 29).

Aile baglarindaki gucliliik kendini isine adayan bir yonetim kadrosunun kurula
bilmesini saglar. Sirketin aile fertlerince kurulmasi nedeniyle yogun sahiplenme
duygusu yasanir. Ailenin yetenekli bireyleri, baska isletmede ¢alisma yerine, aile
isletmesinde ¢aligsmayi tercih ederler (Alayoglu, 2003; 24-25).
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Hizli karar alma, kurallarin bilinip herkes tarafindan kabul gormesi, Ust
yonetime ulasimin kolay biirokrasinin az olmasi, g¢alisanlarin aile iiyesi olmasi
nedeniyle ¢alisan ¢atigsmasinin az, yardimlagsmanin daha ¢ok olmas aile isletmelerinde
aile kiiltiirinden gelen giiglii yonler olarak siralanabilir. Aile isletmeleri 6rgiit kiiltiirti
yoniinden degerlendirildiginde informel iletisim ve yapi esnekligi gibi olumlu
faktorler gordlebilir. Ancak yeniliklere karsi direng gosteren bir kiltire sahip

miuessesede aile isletmelerini zedeleyen bir yapi olarak karsilasilabilir.

1.4.4. Finansal kaynak temininde kolayhk

Aileler tarafindan kurulan isletmeler sermaye sorununu c¢ogunlukla kendi
binyelerinde ¢ozmektedirler. Fon temin ederken daha ¢ok aileye ait olan menkul,
gayrimenkul ve nakit varliklarindan, fonlarin kullanimi esnasinda ise tecriibe sahibi
aile buydklerinin tecrubelerinden yararlanirlar. Aile isletmeleri ailenin ge¢im kaynagi

oldugundan aile ayn1 zamanda sirketin finans kaynagi durumundadir (Asan, 2010: 6).

Sermayenin 6nemli bir kisminin 6z kaynaklardan olusmasi sektorde isletmenin
gucli konuma gelmesini saglar. Isletme finansman sikintisina girince diger sirketlerin
ortaklarina gore ortaklar gelirlerini kolayca feda edebilir. Ailenin namiyla biitiinlesen
sirketin dar bogazdan kurtulmasi igin girisimci ve ailenin diger fertleri, gelirlerinden
ve sahip olduklar1 varliklardan kolay bir sekilde vazgecebilmektedirler (Dokimbilek,
2010: 17).

Sermaye temin edilmesi gereken zamanda aile isletmeleri Sermaye artirimina
gidilmesini ortaklarindan talep ederek farkli sekilde elde edilmesi neredeyse imkansiz
olan finansal kaynaga erisebilmektedir. Aile sirketlerinde mali kaynaklar, sirketin
kurulusunda ya da sonraki dénemlerde 6nemli miktarda ailenin sahip oldugu fonlardan
elde edilmektedir. Finansman ile ilgili problemlerin ¢ogunlugu aile i¢inde ¢ozlime
kavusturulmaktadir. Finansal teminde kolaylik aile isletmelerinin gucli yonleri

arasindadir.
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1.4.5. Bagimsizlik ve kendi gelecegini denetleme

Isleri diledigi yontem ve sekilde yapma ve bir baskasinca denetlenmeme,
Ozgurlik olarak degerlendirilebilir. Tim zamanini iglerine ayirabilen ve ailenin tim
malvarligini sirket igin kullanabilen girisimciler, karar verirken ve ¢alisirken baskalari
i¢in degil bunu kendi adlarmna yapmalarin1 bir Ustiinliik olarak gérmektedirler. Isleri
kendi tarzlarinda yapma ve bagkalari tarafindan denetlenmeme bir g¢esit 6zgurlik
olarak degerlendirilmektedir (Rosenblatt, 1990).

Yapilacak islerde ve alinacak kararlarda herhangi bir onay beklemeden karar
alabilmeleri verimi artiric1 etkiye sahiptir. Isletmelerde alinacak kararlarin ve sonugta
elde edilecek faydanin sorgulaniyor olmasi, is yaptirma ve karar alma konularinda
tereddiitlere yol agabilir. Alinacak kararlarin 6zgiirce alinmasi iiretimde yeni arayiglara

sebep olacaktir.
1.4.6.YOnetimde istikrar ve kararhhk

Aile bireyleri aile isletmelerinin yonetim kademelerinde s6z sahibidirler.
Isletmenin yasam ve gelisimini tesiri altina alan sirket politika ve stratejilerinde
diizenliligin saglanmasi, aile isletmelerinin diger kamu ve 6zel sirketler karsisinda
saglamis oldugu ciddi bir avantajdir (Ates, 2005: 11). Boylece isletmenin ve aile
fertlerinin hedefleri somut halde belirlenebilir ve o6rgltsel amacglar zorlanmadan
biitiinlesebilir. Ekonomik etkinlik ile hizli karar almada esneklik yoniiyle aile

isletmeleri iilke ekonomisine biiyiik katki saglamaktadir (Ozgelik, 2006: 4-7).

Girisimcinin isletmeyi kurmasindaki amag sirketin kuruldugu ilk giinden
itibaren 6bur aile fertlerince de bilinip paylasildig icin isletme politikasinda istikrara
kisa siirede ulasilabilir (Karpuzoglu, 2004: 23). Isin devamu sirasinda bir engelle karst
karstya kalindiginda aile fertleri birbirlerine yardim ederken yapilmasi gerekenleri

beden dili iletisimi ile gergeklestirebilirler.
1.4.7. Hizh karar alma

Aile bireyleri tarafindan kurulan isletmeler olan aile isletmelerinde sahiplenme

duygusu daha guiclii yasanir. Isletme sermayesinin tamamimin veya biyik bir kisminin
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aileye ait olmasi, yonetime Karar alirken esnek davranabilme imkan1 saglar. Boylece
teknik ve idari konularda kararlar daha hizla alinabilirken fikirler 6zgirce ortaya
atilabilir (Bozkurt, 2005: 15).

Biiyiik isletmelere nazaran biirokrasi baskisi daha az oldugundan siratli bir
sekilde karar alma kabiliyeti bulunan aile isletmeleri dinamik ¢evresel sartlara kolayca
uyum saglayabilmektedir. Yenilikgi ve yaratici bakis agisindan yararlanabilme
Ozellikleriyle ailenin kurmus oldugu isletme ekonomiye canlilik kazandirir. Yeni
tiretilmeye baslanan Urlinlerin pek ¢ogu aile isletmeleri tarafindan gelistirilmektedir.
Sonugta gelisen teknolojik sartlara, miisteri talep ve gereksinmelerine karsi daha
elastik olunabilmektedir (Akdogan, 2000: 36; Ozdemir v.d., 2006: 46).

Kararlarin genellikle tek kisi tarafindan alindigi aile sirketlerinde
kurumsallagsmis hantal sirketlere gore karar alma siireci daha hizlidir (Baykal, 2004:
82). Ayrica aile ortaminin getirdigi 6zgiirlik nedeniyle diistinceler kararlarin alinirken
daha kolay agiklanabilmektedir (Uluyol, 2004: 20). Ancak sermaye aileye ait
oldugundan hizli alinan kararlarda yoneticiler duygusal davranabilmektedirler. Bu
nedenle isletmede duygusal kararlar almaktan uzak profesyonel yoneticiler istihdam

edilmelidir.
1.5. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin sahip olduklari gii¢lii taraflarinin yaninda diger isletmelere
gore yonetsel agidan olumsuz olan, dezavantaj yaratan zayif yonleri de bulunmaktadir.
Isletmenin patronu konumunda olan aile tyeleri kontrolii kaybetme korkusu ve
menfaat catismalari nedeniyle profesyonel yoneticileri guglendirme konusunda
isteksiz davranmaktadirlar (Chua v.d, 2003). Aile isletmelerinin sahip oldugu avantaj

ve giiclii yonler aile tarafindan iyi kullanilmazsa dezavantaja doniisebilmektedir.

Aile isletmelerinin ¢ogunlugunda formel degerleme yontemlerinin ya da
yazilmig Kurallara dayanan is tanimlarinin olmamasi, aile fertlerinden hangisinin hangi
isten sorumlu tutulacagmim bilinmemesine neden olur. Is tanimlar1 yapilarak
sorumluluk ve yetki alanlar1 belirlendiginde ise hususen aile iiyeleri disinda kalan

calisanlar bagli olacaklar1 kisiyi tam olarak bileceklerinden yetki bazinda ya da
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sorumluluk agisindan herhangi bir ¢atisma gortilmez (Pickle ve Abrahamson, 1990:
34).

Aile isletmelerinin ¢ogunlugunda ailede yasanan sorunlarin isyerine
yansitildigr  gorulmektedir. Aile isletmelerinin zayif kalan ydnleri; nepotizm
(akrabalarin ayricalig), aile fertleri arasinda rekabet, merkeziyetgi yonetim, tutuguluk,

rol ¢atigmasi ve devretme sorunu bagliklar altinda yer almaktadir.
1.5.1. Nepotizm

Bir Kisinin egitim diizeyi, yetenek ve basar1 gibi niteliklerini g6z 6nlnde
bulundurmaksizin sadece akrabalik iliskilerine dayanarak isletmede gérev verilmesine
ya da terfi ettirilmesine nepotizm adi verilmektedir (Ozler v.d., 2006: 272). Aile
uyeleri, yetenek ve bilgi birikimlerinden dikkate alinmadan sadece aileden olmalar

nedeniyle birimlere yonetici atanirlar (Saglam, 2006: 503).

Yeterli bir egitimi veya tecriibesi olmamakla birlikte aile Uyelerine Kritik
pozisyonlarin verildigi bir aile tesisinde ¢aligmak, ailede harici ¢alisanlar igin ¢ok
rahatsizlik vericidir. Kendilerini zaman gectikge énemsiz hissetmeye baslayan diger
caligsanlar 6nemsenecekleri yeni isletmelerde is aramaya baslarlar (Akdogan, 2000).
Nepotizm sirf ise almalarda degil, personeline karsi kurucu girisimcinin sergiledigi
tavir ve davranista, Ucretlendirmede ve adalet gibi konularda da kendini
gostermektedir (Aronoff ve Ward, 1993: 64).

Nepotizmin basta gelen sebebi ailenin ferdi olmayanlara aile isletmelerinde
yeterince glivenin duyulmamasidir. Nepotizmi aile sirketlerinde etkisini en aza
indirebilmek icin nepotist yaklasimlar yerine sirketin kurumsallasmay1 gun ylziine
cikaran bir kiiltiir degisimini gerceklestirmesi sarttir (Ozler v.d., 2006: 273). Aile
degerlerinin, isyerinin sahip olmasi gereken degerlerden fazlaca Gnemsenmesi halinde
gelecekteki yonetimin is yoniiyle yeterli olmayan aile fertlerinin eline ge¢mesi
tehlikesi ile karsilasilabilir (Alayoglu, 2003: 26).

Isletme yoneticileri yoniinden nepotizm yalniz ve yalniz nahos bir davranis
olarak degil, kisisel ve sosyal bakimdan bir bitin gibi ele alinmali ve aile bireylerinin

isletmede iktidardan vazge¢cmemek igin gelistirdikleri bir yontem seklinde
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degerlendirilmelidir. Nepotizm olgusundan aile sirketlerini kurtarabilmek ve aile
isletmelerindeki nepotist etkiyi azaltabilmek igin isletmede bir kiiltiirel degisim
gerceklestirerek kurumsallasmay: one ¢ikarmasi elzemdir (Ozler v.d., 2006; 273).
Eger bir isletmede nepotizm olgusu varsa kayirilanlar bakimindan her sey yolunda
iken, diger caliganlarin kurum icinde kendilerini ikinci sinifmis gibi hissettikleri
gorulebilir. Gerekli dnlemler st yonetim tarafindan alinmiyorsa kurum igin tehlikeli
bir donemin basladigi soylenebilir. Haklar1 olan mevkilere hi¢ bir zaman
gelemeyeceklerini diisiinen, kendilerini zamanla 6nemsiz hissetmeye baslayan ve
motivasyonlar1 diisen diger calisanlar 6nemsenecekleri ve tatmin olabilecekleri
isletmelerde is arayarak mevcut isyerinden ayrilmayr diislinebilirler (Kocabas ve

Baytekin, 2004: 427).

Aile ile is arasindaki dengenin ve kurumsallasmanin saglandigi, ailenin is
degerlerinden 06ne gegirilmedigi aile kuruluslarinda beklenen verimliligi
yakalayamayan aile bireylerini uyarma, pozisyon degisikligi yapilmasi veya isine son
verilmesi kolay olacaktir. Ancak nepotizmin yasandigi isletmelerde kurucunun, bir
aile ferdinin isine son vermemesi giiciinii ve diger personel Uzerinde var olan

otoritesini de negatif yonde etkileyecektir (Chua vd., 2003: 90).
1.5.2. Aile bireyleri arasinda rekabet

Bireylerin bakis agis1, egitim diizeyi, beklenti ve fitratlarindan kaynaklanan
farkliliklar catismalara zemin olusturabilir, bunun sonucunda da isletmenin isleyisi
olumsuz etkilenir (Bilgin, 2007: 14). Aile isletmesinin kurucusunun d6lmesi ya da
emekli olmasiyla, isletmenin yeni patronunun kim olacagi 6nemli bir sorun olabilir
(Glney, 2008: 128). Ortaya ¢ikan bu sorun birgok aile isletmesinin dagilmasina neden
olabilir. Bu nedenle yoneticiler kendilerini hi¢ dlmeyecekmis gibi diisiinmemeli,

gelecekte isletmeyi en iyi yonetebilecek kisiyi belirlemelidirler.

Isletme ve aile iliskileri yoninden kurumsallasamayan veya bu akisi baslattig1
halde henliz tamamlayamayan miesseselerde bizzat calisanlar ile g¢alismayan aile
bireyleri arasinda varis segiminde yasanan rekabet isletmelerde gruplarin ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir. BOyle bir durumda isletmedeki uyum ortadan
kalkmaktadir (Karpuzoglu, 2004).
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Aile isletmesini yOneten aile {iyeleri arasindaki rekabet ve yarisma hali, gii¢
catigmalari, igylikii ve ticret adaletsizligine, stratejik planlamada goriis ayriligina ve

bunun kisiler arasi ¢atismalara donmesine zemin hazirlar (Levinson, 1971: 90).
1.5.3.Tutuculuk

Isletme sahipleri profesyonel yoneticilerle karsilastirildiginda  aile
isletmelerinde ige doniik, tutucu ve yenilik karsit1 bir tutum sergileyebilirler. Boyle bir
durumda isletmenin siiratle ve devamli olarak blyumesini saglayici kararlar alma
konusunda cesaretsiz kalabilmektedirler (Arslan, 2006: 35). isletme yOnetimin

sergiledigi bu tutucu tavirdan dolay1 birgok firsat degerlendirilemez.

Bir aile tarafindan kurulan igletme olmanin avantajlar1 arasinda yer alan hizl
karar alma yetkisi ve esneklik yillar iginde durumu muhafaza etme ve tutuculuk
dezavantajina doniisebilir. Aile kuruluslarinda daha ¢ok aile blydklerinin tutucu ve
geleneksel davranmalar yiiziinden pek ¢ok isfirsati kagirilabilmektedir (Ates, 2005:
14). Ise asin derecede bagliligi nedeniyle birinci kusak, isi blyutmek icin stirekli
bicimde yeni is kollarina girme istegindeyken, ardindan gelen kusak ise refahi
korumak icin galismaktadir (Ilter, 2001: 26-27). Sahip oldugu sermaye ile is kuran aile
fertlerinin asgari deneyim ve yetenege sahip olmamalarina ragmen isin iginde yer alma

istek ve gabalari isletmeyi negatif etkilemektedir.

Sonraki nesillere aktarilan bazi standartlagsmis davraniglar aile isletmelerinde
birtakim olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Onceki nesilden aktarilan "ben
babamdan bdyle gérdiim™ anlayis1 daha ¢ok dogu kiiltiirlerinde gorile gelen bir anlayis
bicimidir (Rosenblatt, 1990: 32). Turkiye’deki aile kuruluslari iginde de s6zl edilen
anlayisin etkili oldugu sdylenebilir.

1.5.4. Merkeziyetci yonetim

Yonetimin bir kiside toplandigi paternalistik ya da monarsi tarzi yonetim
anlayiglari merkeziyet¢i yonetim tiirleridir. Merkeziyet¢i yonetimde isletme
politikalar1 isletme yoneticisi olan kurucu tarafindan belirlenir. Calisanlar korunur,

haklar1 verilir fakat onlara s6z hakki verilmez. Bu yonetim biciminde tek s6z sahibi
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kurucudur (Kaba, 2007: 15). Daha ¢ok isletmenin kurulus merhale sinde karsilasilan

bir durumdur.

Isletme maliki Gretimden personel yénetimine dek kontrolii elinde tutmak ister.
Bu durum isletmenin vizyona sahip olamamasi, biylyememesi ve rekabet
edememesine neden olabilir (Mese, 2005: 11; Karabulut, 2008: 647). Yetkinin
neredeyse tamaminin patronda toplanmasindan kaynaklanan tek sesli tutum,
calisanlarin sorumluluk alamadigy, yaraticilik sergileyemedigi, isletmenin bir parcasi
olarak kendilerini goremedikleri ve kararlara katilamadigi bir yapiy1 ortaya

cikarmaktadir. Bundan dolay1 verimlilik son derece diisiik seviyededir (Giir, 2011: 23).

1.5.5. Rol catismasi

Belirli bir sosyal statudeki bireylerin gostermesi beklenen davraniglara "rol"
adi verilir (Morgan, 2009: 400). Aile isletmelerinde gorev alan bireyler bir ¢ok roli
ustlenmek zorunda kalmaktadirlar. Rol karmasiklig1 ¢atismalarin baslica nedenidir.
Psikoloji bilimi buna "rol gatigsmasi” adini vermektedir. Rol g¢atigmasi, bireylerin
tutarsiz ve birbirinden farkli gérevleri nedeniyle baski altinda kalmalart sonucu ortaya
cikar (Ozkalp ve Kirel 2005: 439). Aile ve is rolleri birbirleri ile ¢atisan rollerdir. Birey
akraba olarak aile birliginden, yonetici olarak isletmenin etkinliginden, isletme sahibi
olarak da isletmenin karliligindan sorumludur (Ates, 2005:15). Bireyin sahip oldugu
rollerin i¢ ice gegmesiyle rol ¢atismasi yasanabileceginden ortamina gore rollerin 6n

plana ¢ikma gerekliligi rollin sahibi bireylerce iyi dlctde bilinmelidir.

Catismanin yasandig ailelerde fertler, ¢atismanin yasandigi esnada bir yandan
kisiliklerini korumaya ¢alisirken diger yandan rollerinin geregini yerine getirmek igin
gayret gosterirler. Is hayatinda sahip olduklar1 rol ile aile iginde sahip olduklari
arasinda ¢atisma meydana gelmektedir. Bahusus aile baglarina ileri derecede 6nem
verilen aile isletmelerinde sozii edilen 6rnek olayin gorilme siklig1 oldukca yuksektir
(Cole, 1997: 354). Aile isletmelerinin yapisi, birincil rollerin tespiti ve roller arasi

gegisler kesin bir sekilde tespit edilirse rol catismasinin derecesi de hafifleyebilir.
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1.5.6. Devretme sorunu

Aile isletmelerinin en 6nemli ve en hassas problemi ilk nesilden bir sonraki
nesle devirde yasanan basarisizliktir (Giiney, 2008: 130). Bir devir planinin olmayisi
aile isletmelerinde sorunun en biiyiik kaynagidir. Yoneticinin 6limi ya da
calisgamayacak durumda olmasma karsin devir planinin yapilmamasi, aile Uyeleri
arasindaki rekabete ve isletme politikalarinda belirsizlige neden olacagindan

isletmenin gelecegini tehlikeye diisiirebilir (Alayoglu, 2003: 27).

Aile kuruluslarinda iist yonetim genellikle, kurulusun idaresini aile fertlerinden
birine birakma egilimi gosterir. Aileye miras kalan isletme ve yonetiminin sonraki
nesle devri ve aile blnyesinde basariy1 gelecege devretme kusaklararasi gegisle
ongorilmektedir. Lakin yonetimin hangi bireye birakilacaginin tespiti meselesi aile
isletmelerinin pek ¢ogunda isletmenin ¢ozilmesine sebep olur. Aile sirketlerinde devir
konusunda kurucu girisimcinin Kurulusu gelecek zaman diliminde en iyi sekilde
yonetecek dogru insani belirlemesi aradaki duygusal bag nedeniyle pek miimkiin
olmamaktadir Diger yoneticiler ve aile tiyeleri arasinda yonetimi devralma konusu

kargasaya yol acabilmektedir (Kaslow, 2012).

Erken donemde dogru ya da gerektigi gibi planlanmayan devir islemi, kusaklararasi
gecislerde aile isletmesinin aile mulkiyetinden ayrilmasina ya da gl¢ kaybederek
kapanmasina neden olurken aile igi iligskilerde de onarilamayacak zararlara yol

agmaktadir.
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IKiNCi BOLUM
GENEL OLARAK KURUMSALLASMA KAVRAMI

Kurumsallagma aile isletmelerinin biiylimesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Bu bolimde kurumsallagma kavrami, boyutlari, temel bilesenleri, Ol¢iitleri,

kurumsallagsmanin yararlari, sakincalari ve siirecin unsurlar1 incelenmistir.
2.1. Kurumsallasma Kavrami ve Boyutlari

Kiiresellesmenin etkisiyle 0nemli hale gelen kurumsallasma, isletmeler igin
giinlimiizde zorunlu bir durum olmaya baslamistir. Kurumsallasma, kamuya mal
olmayi, girisimciligi arttirmayi, yonetim fonksiyonlarinda etkinligi, miisteri ve

caliganlara yonelik olmay1 ve yonetim 6zerkligini igerir (Dogan, 1998:144).

Belirsizlikten kurtulmak icin isletmelerin basarili isletmelere benzemeleri ve
onlan taklit etmeleri kurumsallasmaya da katki saglamaktadir (Deephouse, 1996:
1024). Ekonomide yasanagelen konjonktiirel dalgalanmalar ve kiresel sahada
varligin1 gosteren degisimler dikkate alindiginda; kuruluslarin ileride de givenle
yasamlarini siirdiirebilmeleri adina kurumsal bir kimlik elde etmeleri zaruri duruma
gelmistir. Isletmelerin kendini kendine yetebilmeleri agisindan kurumsallasmanin
onemi yuksektir (Birbil ve Ozdemir, 2007: 2).

Kurumsallagsma kavrami; bir takim alt sistemlerden olusan, s6z konusu
sistemler arasindaki gorevlerin, roller ile iliskilerin ttedpit edildigi bir Gst sistem
seklinde ifade edilebilir (Temel ve Bulut, 2008: 152). isletmenin kendine 6zgl bir
kimlik kazanmasi, varligin1 devam ettirebilmesi ve olumsuz catigmalara yol acacak
duygusal iligkilerin belli standartlara oturtulmasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.
Ekonomik kriz ortamlarinda, kurumsallasmayr Onemsemeyen isletmelere oranla
kurumsal kimlik kazanan kuruluslsrin ayakta kalma imkanmin daha biiyiik oldugu

gorilmektedir.
2.1.1. Kurumsallasma kavrami ve 6nemi

Kurumsallasma kavrami amaclar1 yerine getirebilecek bir 6rglt semasi

meydana getirerek gorev ile is tanimlariin yazili hale getirildigi, i¢ dizenlemelerin
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hazirlandigi, gérev ve sorumluluklarin paylasildigi uzmanlagsmig bir yOnetimdir
(Turkel ve Yasa, 2006: 616). Kurumsallasan igletmenin daha 6nce belirlemis oldugu
amaglarina ulagsmak niyetiyle kurulusta ¢alisan en (st kademeden alt kademelere kadar

bulunan ¢alisanlarin katilimiyla gergeklestirilen bir ¢alisma ortami sagla maktadir.

Basariin stirekliligi i¢in kurumsal bir yap1 zorunluluktur. Kurumsal yap1 veya
kurumsallasma denilince ¢ogunlukla patronun isten elini ¢ekmesi ve isi timiyle
uzmanlara birakmasi gibi bir yanlis anlama yaygin olarak kabul edilmektedir. Halbuki
bu durum patronlarca isi sadece uzman kadroya birakmasi anlamina gelmez. Aksine
isin basinda patronlarin olmasi ve aile disindan personel ile kolektif bir ¢alisma

ruhunun yakalanmasi gerekir (Celik v.d., 2006: 480).

Kurumsallagma, aile isletmesi tarafindan sahip olunan orgdtiin sistematik bir
bicimde Orgut kalttrl cercevesinde olusmasi ve ¢alismasini saglar. Finansal yapinin
olusumunu belirlerken finansal bir disiplin kurulmasina da katki sunar. Mulkiyetin ve

dagiliminin belirlenmesi yoniinde bir standart olusturur (Bugdayci, 1997).

Kurumsallasma yenilesmeyi ve rekabeti getirdiginden bitevi gelismeden s6z
edilebilir (Yazicioglu ve Kog, 2009). Tlrk aile isletmelerinin gelecek nesillere
aktarilabilmeleri, varliklarint koruyabilmeleri, diinya c¢apinda kurulus haline
gelebilmeleri igin gbz Oniinde bulundurmalari gereken ve isletmenin tiim
departmanlarinda uygulanmasi gerekli olan en 0Onemli unsurlardan birisi

kurumsallasmadir.
2.1.2. Kurumsallasmanin boyutlari

Isletmenin varligini siirdiirmesi icin gerekli olan ve isletmeyi bir sisteme
donistiiren kurumsallasma, aile iliskileri ile isletmenin kurumsallagsmasi olmak tzere
iki farkli sekli ile degerlendirilmektedir. Isletmenin kurumsallasmasina gore aile
iligskilerinin kurumsallagsmas1 daha sikintili bir sirectir. Kurumsallasamamis aile
iliskilerine sahip bir aile isletmesinin kurumsallasmasindan herhangi bir performans
beklenmemelidir. Aile isletmesi icerisinde aile iliskilerinin tamaminda kontrol

saglanmadigi siirece olumsuz etkileri mutlaka isletmede hissedilecektir.
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Basarili aile isletmelerine bakildiginda, isletme ve aile arasinda net bir sinir
olusturabilme, is ve stratejik plan olusturma, ¢atigmalari ¢ozmek igin yontemler
gelistirme, c¢alisanlar ve aile fertleri ile diizenli olarak toplantilar yapma, devir plani
olusturma ve sirket dis1 danisman destegi almanin 6ne ¢ikan temel karakteristikler

oldugu goriilmektedir (Kleiman-Colon, 2011; 59)

Is sorunlarmin ailevi sorunlarindan uzak tutulmasi, ekonomik Kkiltiirel ve
sosyal degisimlerin biteviye incelenmesi ve bunun sonucunda isletmeye bir rota
cizilmesi, aileden olmayan ¢alisanlar1 gorev dagitirken profesyonelligin esas alinmasi,
ve calisanlarin segilmesinde ise uygun secme ve kadroya dahil etme sisteminin
bulunmas: aile isletmelerinin kurumsallagsma kriterlerini ortaya koymaktadir.
(Aydemir v.d., 2004; 612)

2.2. Kurumsallasmanin Temel Bilesenleri

Isletmelerin kurumsallasma ile ilgili diizeyi baz1 temel bilesenlere dayanarak
tespit edilebilir. Bu tespitler profesyonellesme, tutarlilik, formallesme, sosyal
sorumluluk, seffaflik ve 6zerklik olarak gruplandirilmaktadir (Yazicioglu ve Kog,
2009).

2.2.1. Formallesme

Formallesme, kurulus faaliyetlerinin, 6rgut yapisinin, kurulus i¢i ve disindaki
iliskilerin ayrintili tanimlandigi, personelin yetki, sorumluluk ve gorev smirlarinin
cizilip yazili bir teskilat yapisinin olusturuldugu, idari fonksiyonlarin nasil ve kimlerin
yuruteceginin belirlendigi durumdur (Walker, 1997: 76; Hartline v.d., 2000: 36).
Isletme faaliyetleri esnasinda belirlenen ilke ve yontemlerin uygulandigi diizey

formallesme derecesini ortaya koymaktadir.

Formallesme bunun yami sira Orgiitlerde yonetisim fonksiyonlarinin
dagitilmasi ile yiiriitilme seklinin belirlenmesidir (Walker, 1997: 76; Hartline v.d.,
2000: 36). Formallesme kat sayis1 yiiksek isletmeler dis ¢ceperdeki degismelere uyum
sagladigindan hayatta kalabilecek giicii bulduklar1 s@ylenebilir. Formallesme slirecini
gerceklestiren isletmelerin aktivitelerinde belirsizlik meydana gelmektedir. Boylece,

isletmeye olan tercih artmaktadir (Staggenborg, 1988: 586). Formallesme sayesinde
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isletmen ¢alisanlariin ve birimlerinin birbirlerini olumsuz etkileyecek sekilde hareket
etmesinin Onlne gecilmektedir (Cevher, 2014: 588). Formallesme seviyesi artan
teskilatlarin gevreyle harika uyum saglayip yasamlarini yillar boyu siirdiirebildikleri

gortlmektedir.
2.2.2. Profesyonellesme

Kendisine verilen bir vazifeyi ya da bir isi diizenli ve en diisiik hata pay1 ile
devam ettiren kisi profesyonel diye tanimlanabilir. Bir isi en detaylarina dek kavramis
olmak profesyonelligi gerektirir. Profesyonelligi belirleyen en 6nemli 6lgiit isin

gereklerini mikemmel bir bicimde gergeklestirebilmektir (Gokgora, 2005).

Profesyonel c¢alisan sayisimi artiran isletmeler daha ¢ok profesyonellik
kazanmaktadirlar (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500). Profesyonellesme ile isletmelerde
karar verme mekanizmalarinin ortak ¢ikarlari gézetmesi ve isletmeyi kusatacak bir

olusumun kurulmasi ana gayedir (Apaydin, 2009).

Kurumsallagmis isletmeler ile digerleri arasinda farklilasma saglayan uzman
hale gelme, kuruluslarin nitelikli personeller ile donatilmasina firsat vermektedir.
Isletmelerdeki profesyonellesme artis1 ve verimlilik profesyonellerin ézerklikleri ve

otoritelerinin korunmasi ile dogru orantilidir (Yazicioglu ve Kog, 2009).
2.2.3. Sosyal Sorumluluk

Kurum faaliyetlerinin  toplumun degerlerine, kanunlara, kurum ici
sozlesmelere uygunlugu sorumluluk ilkesi ile giivence altina alinmaktadir. Sorumluluk
ilkesi kapsaminda yonetim kurulunun gorev ve faaliyetleri, kurulda yer alan mali

haklar ve yonettenler hakkindaki agiklamalara yer verilmelidir (Abdioglu, 2007).

Sosyal sorumluluk kavrami Orgutsel yapiyi, iktisadi bir varlik seklinde
nitelemekte ve yasamimi devam ettirebilmesi igin kar etmesinin gerekliligini baslica
veri olarak degerlendirmektedir. Ancak, orgiitsel yapinin kar etme ile s6z konusu kar
icin katlanmak zorunda kaldigi maliyetler arasinda denge saglamasi énem arz eder
(Drucker, 1996: 122). Sosyal sorumluluk olarak anilan faaliyetler, sorumluluklari

oldugunu varsayan kuruluslarin kurumsal imaj ile kendi agilarindan is diinyasiyla
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kamuoyuna diizgiin bir sekilde anlata bilmeleri agisindan faydalidir (Cevher, 2014:
588).

Sosyal sorumluluk, isletme sahipleri ve yoneticilerinin, menfaatlerini
korumanin yani sira toplumsal refahi artirici ¢alisma icine girmelerini gerektirir.
Ekonomik amaglara ulasilmasi, potansiyel miisterilerin Kiltirel ve sosyal yonden

hususiyetlerine 6nem verilmesini gerekli hale getirmektedir (Karabacak, 1993: 100).
2.2.4. Tutarhhk

Tutarlilik parcalarin uyumlu halde islevini yapmasi ve istenilen biitiinliigi
yansitmasidir. Isletmelerin etkili bir sekilde kurumsal hale gelmesi icin misyonu ve
fiilleri arasindaki uygunluk, benzeyen kuruluslarla ayni davraniglart géstermesi gibi

etkinlikler 6nemlidir.

Isletme faaliyetlerinin istikrar1 tutarbgin bir gostergesidir. Igsel ve dissal
seklinde tutarlilik ikiye ayrilmaktadir. igsel tutarlilik teskilat ici aktivitelerle ilgili
benzer olaylara benzer tepki verme seklinde 6rgut eylemleri ile amaglarin uyumunu
aciklamaktadir. Digsal tutarlilik ise isletmenin verdigi sozleri yerine getirmesi ile
sektorde faaliyette bulunan isletmelerle fiillerinde ve verdigin sézlerde benzerlik
gostermesidir (Dando ve Swift, 2003: 196).

Tutarlilik rekabet yaklasiminda isletmenin belirsiz halden kurtulma ¢abasi gibi
degerlendirilirken, kurumsallagsmada ise isletmenin mesruiyet kazanma ¢abasi olarak
degerlendirilmektedir. Tutarliligi nin takmasi mesrulugu da artirmaktadir. Boylece
orgiitlere kurumsallasma yolu agilmaktadir (Deephouse, 1996: 1024-1025). Eylemleri
ve iiriinleri tutarli olan isletmeler miisterilerine giiven verir. Isletmeler, tutarlilig
calisma dizenlerinin  bir boélimi olarak gostermek zorundadirlar. Boylece

kurumsallagsma yolunda isletme giivenilirligi de yikselmektedir (Apaydin, 2009).
2.2.5. Ozerklik

Kurumsallagsmanin beraberinde getirdigi uzmanlasma, isletmelerin iginde
uzmanlasan birim ve fertlerin, kendi beceri ve kapasiteleri kapsaminda tstlendikleri

sorumluluklart ekseninde islemektedir. S6z konusu yaklagim, kuruluslarin
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profesyonellesmesi bakimindan bir yol gostermekle beraber uzman ve kalifiye olma
merhalelerini de yaninda getirmektedir. Rekabetin yogun oldugu is diinyasi i¢inde
kurumsal bir yapida 6zerk davranis sergilemek tiretkenligi tetiklemektedir (Cevher,
2014: 588-589).

Ozerklik, kurumsallasan isletmeler icin yonetimde demokratik bir alginin

yerlesmesine imkan sunmaktadir. Sektorel kuruluslarla ve sosyal birimlerle ahenk
icinde yasayan isletmelerin kurumsal hale gelmesinin hizlandigi goriinmektedir
(Ozdevecioglu, 2004). Ozerkligini kazanan isletmelerin, diger kuruluslardan ayirt
edilebildigi kimlikleri vardir. Kurumsallagsma diizeyi yiiksek isletmelerde yOneticiler
ya da patronlar yonetim 6zerkliklerini ellerinde bulundurup idari kararlarda 6zgiirce
hareket etmek suretiyle isletmenin digerlerinden farkl: bir kimlik edinmesine ¢alisirlar
(Karpuzoglu, 2004)

2.2.6. Seffaflik

Seffaflik, isletme ile ilgili ticari sir haricindeki bilgilerin siiresinde, dogru ve
timuiyle kamuya ilan1 seklinde ifade edilebilir. Seffaflik ilkesi, isletmenin kamuoyuna
acik, karsilastirilabilir ve dogru bilgi paylasimimi ilzam eder (Ozdemir v.d., 2006).
Seffaflik baska bir anlatimla isletmelerin performans, mali tablo ve muhasebe
politikalarinin topluma dogru, glvenilir, tutarli ve zamaninda bir yolla anlatilmasidir
(Yenigin, 2008: 11).

Seffaflik ilkesinin saglanabilmesi adina isletme faaliyetleriyle ilgili
yatirimcilart ve sirket pay sahiplerini ilgilendiren konularin kamuoyu ile paylasiimasi
gerekir. Seffafligt 6nemsemeyen isletmelerde hissedarlar zarar gorebilmektedir
(Tosun, 2013: 25). Kurumsallagsmayla birlikte kuruluslar, kurumsalligin1 gostermek
icin fiillerini, basarilarini, yanlislarim1 ve planlarint kamuoyunun yani sira
calisanlartyla da paylagsmak durumundadirlar. Bu paylasim, sadece haberdar etmekten
Ote detayli ve sorgulanabilir olmalidir. Buna dayanarak isletmelerin samimiyetini
ortaya konulabilir (Apaydin, 2003: 126).
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2.3. Kurumsallasma Olciitleri

Kurumsallagmay1 gergeklestirmek icin sadece kurumsal lasma karari almak
yeterli degildir. Kurumsallasma kararinin uygulanabilir olmasi igin bu konuda
yonetimin degisime agik, esnek ve kararli olmasi gerekir. Kurumsallagsma seviyesinin
belirlenmesinde kullanilan Olgiitler sadelik, esneklik, farklilasma ve bagimsizlik
basliklar1 altinda siniflandirilabilir (Someyh, 2013: 36).

2.3.1. Sadelik

Sadelik, organizasyon i¢inde ihtiyag duyulmayan seylerden kurtulmak,
isletmenin organizasyon yapisinin basit olmasi, kaynak kullaniminda tasarruf
saglayarak etkin ve verimli bir sekilde iiretim gerceklestirmektir (Kiran, 2007: 42).
Isletmeler sadelik unsuru ile gereksiz harcamalardan kurtularak diisik maliyetle
yuksek getiri elde edebilmektedir. Sade bir organizasyon is siiresini diisiiriirken, o isten
herkesin ¢ikaracagiz sonucun ayni olmasmi temin eder (Koyuncu, 2015: 24).
Isletmede organizasyon yapismin sadeligi, miimkiin olan en kisa is akismin
faaliyetlerin yerine getirilmesinde kullanilmasi, islerin icrasini en kisa zaman ve
sirecte gergeklestirecek ¢alisma sisteminin  olusturulmasi 6nemli unsurlardir

(Sungurtekin, 2007: 58).

Gunumuzde isletmelerin sorunlarindan biri karmagik bir organizasyon
sistemine sahip olmalar1 yani asir1 biirokratiklesmedir. Oysa ki isletmelerin kararlar
hizl1 bir sekilde almalar1 gerekir. Isletme kurulurken sade bir sekilde yapilandig
takdirde hantallik sorunu ile karsilasmayacagi gibi hizli karar almanin Oniindeki
engeller de kalkacaktir (Sengiin, 2011: 27). Calisanlarin aynu is iliskisiyle birden fazla
iiste bagli olarak ¢alismasi, ¢alisan1 gli¢ durumda birakabilir. Bu sebeple sade ve basit
bir yap1 gereklidir (Ozbezek, 2011: 58).

2.3.2. Esneklik

Farkliliklara ve meydana gelen degisikliklere uyum saglama yetenegine
esneklik  adi  verilir,  Kurumsallasan isletmelerin  yillarca  varliklarim

koruyabilmelerinin en 6nemli nedeni degisen ¢evre kosullarina uyumlu elastik
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yapilara malik bulunmalaridir (Kiray, 2010: 6). Yuksek esneklik duzeyine sahip bir
kurulus dis ile i¢ degisikliklere suratle yanit verebilmektedir (Sengiin, 2011: 28).

Bir igletme kurum sal organizasyon yapisina sahip oldugu dl¢lide degisime
uyacak, yani yuksek esneklige sahip olacaktir. Elastik bir yapidaki isletmelerin
kurumsal lagmalar1 nispeten kolaydir (Koyuncu, 2015: 25). Kuruluslar ¢evreye uyum
yonunden esnek davranis tepkileri veriyorsa bu onlarin kurum sallasma seviyelerinin
yiikksek oldugunu belirtmektedir. Bunun yani sira etrafa uyumda sert davranis
Ozelliklerine sahiplerse bu yonleri de onlarin kurum sallasma seviyelerinin diisiik
oldugunu ifade eder (Bilgin, 2007: 36; Kiray, 2010: 7).

2.3.3. Farkhllasma

Bir teskilatin i¢yapisi, sahip oldugu i¢ ve dis ¢evrenin meydana getirdigi hale
bagh olarak bicimlenmektedir. yiuksek hizda degisime sahip olan ve aymi o6l¢lide
belirsizlige yer verilen, uzun geri bildirim zamanina sahip ortamlarda ¢alisan
teskilatlarin farklilagsma seviyesi de esit miktarda yiiksek degerlere maliktir (Bilgin,
2007: 35). Bir isletme teskilat1 ve islenisi ayrismay1 gerceklestirebilmis ise bu hal

kurumsal lasma seviyesine katki sunmaktadir (Glinay, 2014; 41).

Farklilasma, teskilat lardaki birimler arasinda yer alan formal yap1 ayriliklari
ile bu birimlerde is yapanlarin zihni ve hissel meyillerini belirtmektedir (Ozer, 2007:
26). Isletmenin faklilasma seviyesi biyik ise kurumsallasma seviyesi de ayn1 oranda
biyik olmalidir (Kiray, 2010: 6). Isletmedeki biitiinlesme ihtiyaci, teskilat birimleri

arasinda farklilagsma seviyesi blytdikce artar.

Bir isletme teskilati isleyis ve yap1 yonunden biytk 6l¢iide baskalagmis ise bu
teskilatin kurumsal lasma diizeylerinin ve biitiinlesme gereksinimlerinin yiikseldigi
sOylenmektedir (Yasa, 2006: 46). Bahsedilen biitiinlesmeyi gergeklestirebilecek etmen
olarak kurum sallagsmadaki seviyenin artmasi gosterilebilir. Yine degisim hiz1 yiksek
olan, bilgi almada belirsizligi bulunan ve aktivitelerle ilgili uzun strede gelen geri
bildirimlere sahip ortamlarda faaliyet gosteren teskilatlarin farklilasma dlzeyinin

yiiksek olmasi gerekir (Karpuzoglu, 2004: 75-76).
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2.3.4. Bagimsizhik

Buyuk oranda kurumsallagma surecini basariyla sonuglandirmis kuruluslar
Ozgur bir idareye maliktirler. Kuruluslarin kurumsal kimlige kavusabilmesi i¢in idari
acidan ve surdlrebilirlik agisindan diger teskilat lardan farklilasarak kendilerine 6zgu
Kimlik olusumunu saglamalar1 gerekir. (Koyuncu 2015, 26). Boylece isletmeler

kurumsal kimlik kazanmus olurlar.

Kurumsallasma siirecini basarmis isletmeler yonetim 0Ozgurliklerine sahiptirler.
Bagimsizligin miilkiyet ve yonetim bakimindan bulundugu teskilatlarin yonetiminde
daha ¢ok patron/yonetici anlayist hakimdir. Bu nedenle teskilat i¢ biirokrasi az, hizl

karar verme ve pazar imkanlarini elde etmede kolaylagsmaktadir (Mucuk, 1998; 104).
2.4. Kurumsallasma Siirecinin Unsurlari

Idareciler olmasa da islerin sistematik sekilde strduiriilmesi ve is yerinin karli bicimde
devamliligini temin gayesi ile yonetimi disaridan uzmanlasmis kisilere verme surecine
kurumsallagma adi verilir (Findik¢1, 2011). Kurumsallagma etkin bir siirectir. Kurum
sallagma olabilmesi i ve gOrev tanimlarinin gergek manada yapilmasi, is kisimlarinin,
terfi kosullarinin ve alinacak iicretlerin eksiksiz, tarafsiz slresi icinde yapilmis
olmasma baglidir. Kurumsallasma siireci idarenin yalnizca profesyonel kimselere

birakilmasi degil, ayni1 zamanda aile fertlerinin de uymasi gereken bir slregtir.

Kanunen taninma, kurumsal kimligin kazanilmasi, siirekli varolmanin
saglanmasi, bireysel ve orgltsel amacta uyum kurumsallagsmanin temel unsurlaridir
(Tosun, 2013: 19-20).

2.4.1. Kanunen taninma

Isletmeler yasamlarini siirdiirebilmek amaciyla, yazili hukuk kurallari ile
birlikte toplumun stirekliligi yonuyle de blyik onemli gorilen din, orf vb. yazil
olmayan kurallara da uymak zorundadirlar. Bunlardan bagska ithalat ve ihracat isi ile
mesgul kurumlarin iliskide bulundugu {lkelerin ilgili mevzuatina uyma gibi
mecburiyetleri vardir. Isletmelerin varliklar1 Is Hukuku, Icra Iflas Hukuku, Borglar

Hukuku, Tirk Ticaret Hukuku vb. kanunlar ile sekillendirilir. Kurumsallagsma i¢in
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hukuki duzenlemelere uyulmasi ve sozkonusu mevzuatin igsellestirilmesi sarttir
(Ciftci, 2006: 31-32).

Isletmeler kurumsallasma slireci boyunca mevzuat degisikliklerini ve diger
zorunluluklar1 daima dikkate almalidir. Ornegin, personeli sigortal ¢alistirma, sendika
uyelerinin aktivitelerine izin verme, eski hidkimli ve engelli is¢i alimi gibi
zorunluluklar1 saglayarak kurumsallasma yoluna girilebilmektedir. Kanuni yonden
kurum sallagsma, kurulusun yasalara uymasi ve yasal zorunluluklar1 benimsemesi
olarak degerlendirilmektedir (Donmez, 2009: 46). isletmelerin mevzuu bir takim
yaptirimlarla karsi karsiya kalmamalar1 igin s6z konusu dizenlemelere uymasi
gerekmektedir. Isletmenin yasa Oniinde taninmasi, ilgili yasal diizenlemeler

cergevesinde gerceklesebilmektedir (Sengiin, 2011: 22).
2.4.2. Varh@n siirekliliginin saglanmasi

Stireklilik, orgiit yasaminin biitiinii acisindan 6nem tasiyan bir konudur.
Isletmeler daha kurulus asamasindayken dagitim kanallari, 6lcek, Gretim sahasi ve
kapasitesi vb. temel unsurlar1 dikkate alarak kurulma gayesi cercevesinde isletme
binyesindeki gorev, eylem ve aktiviteleri diizenleyen bir diizen meydana getirirler
(Kiran, 2007: 49). Gliniimiizde organizasyonlarin herhangi bir sorun yaganmadan 0nce
Onlem almalar1 ya da asgari olarak sorunla karsilagildiginda tedbir gelistirebilecek
seviyede olmalar1 gerekir (Kalkan, 2006: 76). Varliklarmi surekli hale getiren
isletmeler kurumsal ve kisisel hedeflerin uyum iginde gergeklesmesini temin ederek
ekonomik, psiko-sosyal ve toplum icindeki yerlerini gii¢lendireceklerdir (Karpuzoglu;
2004).

Isletmeler duragan bir olusumdan daha cok gayelerine ulasabilmek igin
degisikliklere stiratle uyabilen dinamik bir yapiya kavustuklarinda varliklarii
kurumsallagma ile siirekli hale getirebilirler (Ak, 2010: 85).

Isletmelerin biiylime istekleri yalnizca idarecilerinin istedigi bir sey degil ayni
zamanda varligin1 devam ettirebilmesi icin de gereklidir. isletmelerin varliklarini
strekli hale getirmeleri kurumsal ve bireysel gayelerin uyumla olusmasini temin

ederek toplumsal, iktisadi ve psiko-sosyal duzeylerini giiglendirir. Kurumsal igletme
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personeli de isletmenin saglikli bir sekilde devamliligina odaklanmali ve isletme
sagligmi tehdit eden unsurlar1 en aza diisiirmeye calismahdir. Isletmeler duragan
yapidan c¢evresel sartlara uyabilen dinamik bir yapiya biriinerek varliklarini
strddrebilirler (Kiran, 2007: 49).

2.4.3. Kurumsal kimlik kazanma

Kurumsal kimlikten, isletmeye ait davraniglari ve kisiligi temsil etme sekilleri
olarak soz edilebilir. Calisanlarin bulunduklar igletme ile biitiinlesmeleri kurumsal
kimlik sayesinde gergeklesir. Ayn1 zamanda tlketiciler de Griin ve hizmetle ilgili
tercihlerini kurumsal kimliklere gore yaparlar (Uzoglu, 2001: 337). O halde kurum
olarak organizasyon kavramini, farklilik yaratan bir kimlige sahip olma olarak ele

alabiliriz.

Yeni isletmeler kendilerine 6zgl kurallari, uygulamalar1 daha kolay ve kisa
siirede yerlestirebilirler. Bu durum, onlarin kurumsal kimlik kazanmalarini
kolaylagtirmaktadir. Eski isletmeler ise olumlu kredibiliteye sahip degillerse ihtiyag
aninda yeni dizenlemeye giderler. Lakin bu sire¢ eski isletmelerde bir takim
dizenleme ve uygulamalarin degistirilmesini getireceginden bu, onlar i¢in zorlu bir
slireg olacaktir. Kurumsallagmaya etki eden faktorler icerisinde 6rglt kultlrd, teskilat
yapisi, idari anlayis, cevre uyumu, insana odaklilik, egitim ve hedef belirleyebilme en

onemlileri olarak sayilabilir.
2.3.4. Bireysel ve 6rgutsel amag uyumu

Orgitiin temelini, birer sosyal varlik olan bireyler olusturur. Ferdin bir teskilata
katilma nedeni ihtiyag hissettiklerini karsilama istegidir (Kiran, 2007: 50). Orgitiin
amaci ise yasamini sirdiirmektir. Bunun i¢in iki alt amaci gergeklestirmek
mecburiyetindedir. Birincisi tiretim yapmak, ikincisi de Orgiitte ¢alisanlarin isten
doyumlarim1 saglamaktir (D6nmez, 2009: 48). Isletmelerde siirdiiriilebilirligin
saglanmasi i¢in ferdi ve ordutsel hedefler ile degerlerin dengeli olup olmadig1 g6z

oninde bulundurulmalidir.

Fertler taleplerini karsilamak adma oOrgiitlere katilirken oOrgiitler de

misyonlarmi eda edebilmek icin Orgut hedeflerine yonelik olarak bireylerden
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faydalanirlar (Efil, 1987: 192). Orgiitlerin ve fertlerin hedeflerinin birbirlerine uyumlu
olmamasinda ise gergek manada bir aktiviteden bahsetmek mumkun olamaz. Bundan
dolayr personelin ama¢ ve taleplerinin 6rgltinkilerle uyumlu hale gelmesini
saglamak, kurumsallasma yolundaki érgutlerin en biylk sorumluluklarindan biridir
(Ak, 2010: 85).

Asil gayesi kurumsallasma olan bir teskilatin ana vazifelerinden birisi personelin
gereksinimlerinin karsilanmasi1 ve ¢alisan bireylerin gayeleri ile 6rgiit amaglarinin
uyum saglamasidir (Kiran, 2007: 50). Eger orgiitiin amaglariyla personelin amaglari
uyusmuyorsa 0 Orgltte faydadan s6z edilemez. Kuruluslar kendi icinde bir diizen ve
ahenk saglayamazsa kurulma gayelerine ulasamayacaktir. Firmanin gayelerine

ulasabilmesi i¢in ¢aligan bireylere orgut benimsetilmelidir (Eren, 2008).
2.5. Kurumsallasmanin Yararlar: ve Sakincalari

Kurumsallagma, isletmenin faaliyetlerini, kisilere bagimli olmaksizin devam
ettirebilmesini ve gelistirmesini temin edecek sistemin kurulmasidir. Kurum sallasma
prosesinin dogru hamlelerle gerceklestirilmesi, her basamakta teyit edilmesi ve
isletmenin yonetim yapisina en uyumlu yollarin tespit edilmesi, kurumsallagsmadan
hasil olacak kalite, etkenlik, verim, kar, miisteri memnuniyeti, dis dinyayla uyum ile
hayatta kalma gibi faydalarin artmasina imkan saglayacaktir (Giingdr, 2008: 97).
Kurumsallagsmanin faydalarin1 ve sakincalarini ortaya koyarak kurumsallagsmay1 daha

1yl anlamak ve degerlemesini yapmak miimkiin olabilir.

Kurumsallasma yoluyla kuruluslar idari yonden butlnlUk olusturan bir
sistemde, denetimin basitlestigi, personelle iletisimin yoluna girdigi, aile iginden
olanlarin idari kararlar ¢ok fazla etkileyemedigi, siirdiirtilebilirligin ve gelismenin 0n

planda tutuldugu bir slreg igine sokulmaktadir (Geng v.d., 2008: 370).
2.5.1. Kurumsallasmanin olasi yararlari

Kurumsallagma gerceklestirildiginde aile ici iligskilerden ziyade g¢alisanlarin
uzmanligina, Kkariyerine, yeteneklerine ve is yasamindaki basarilarina bakilarak
isletme menfaatine tarafsizca degerlendirilmelerine imkan sunar. Tatmin edici bir

ticret politikasinin yerlesmesi kurumsallagsma ile miimkiin hale gelir. Uzun soluklu
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dogru bir biit¢elemenin gerceklestirilmesi ile isletmeninin gelecek planlamasini

gercekei bir sekilde tahmin edebilmesini saglar.

Uzman yoneticilerin karar alma stirecinde bulunmasina firsat vererek kurulusla
ilgili disaridan gelecek kararlarin tarafsiz degerlendirilmesine yardimci olur. Denetim
organ1 dlizgiin isler. Isletmede fiilen calisan aile fertlerinin ve diger hissedarlarin hak
ediglerini yazili hale sokar. Kurulusun rekabet basarisini arttirir. Firma personelinin
fikir Gretebilenlerden olusmasini saglar. Firmaya yeniliklere agiklik kazandirir,
degisim ve gelisimini destekler. Risk alabilmenin 6niinii acarak alternatif yollarimi

ortaya koyar (Findike1, 2011).
2.5.2. Kurumsallasmanin olas1 sakincalari

Kontrol isletme sahiplerinin elinden ¢ikabilir. Kurumsallasmanin asamalari
yuksek maliyet gerektirir. Tekrarlarn artmasi ile karar verme siresi uzar, sistemin
agirlasmasi so6z konusu olabilir. Boyle bir durumda koordinasyon eksikligi bas
gosterir. Firma maliklerinin isletme bazinda kapsamli diisiinmeyi birakmasi kurum
sallasmanin isletmelerde yol agacagi muhtemel sakincalar gibi algilanmaktadir. Diger
taraftan firmanin girisimcilik becerilerinde diisiis yasanacagi fikri de muhtemel

sakincalar arasinda siralanmaktadir (Ulukan, 2005: 35).
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UCUNCU BOLUM
AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMA ve TURKIYE ORNEGI
3.1. Genel Olarak Aile Isletmelerinde Kurumsallasma

Aile kuruluslarinda ¢ogunlukla aile iligkileri 6ne ¢iktigindan duygusal
dinamikler mevcuttur. Ancak kurum sallasmis aile isletmelerinde rasyonel ve akilci
dinamikler 6ne ¢ikar. Kurumsallagsmay:1 basariyla gergeklestiren aile isletmeleri
varliklarimi Uglincu nesle devredebilmektedir. Ailelerin kurdugu firmalarin yerelde ve
diinyada tguncl nesle varma oranit %15-20 araligindadir. S6z konusu firmalarin
ortalama faaliyet sureleri ise 25 ile 30 yil arasindadir. Bahsedilen sire bir aile
isletmesinin basarili oldugunun sdylenebilmesi i¢in yeterli degildir. (Findikg¢1, 2011).
Kurumsallasamamanin en 6nemli sebebi kurucunun kurumsallagsmay1 gereksiz

gormesidir.

Aileler tarafindan kurulan kii¢iik ya da orta buyuklikteki firmalar biyime
stirecine girdiginde kurum sallasmaya ulan talep de ortaya ¢ikmaya baslar. Kurucunun
edindigi usul ile ailenin firmasi biiylimeye yoluna girmistir. Blylme tatmin edici
dizeye ulastiginda kurucu, isinde uzman yoneticilerin gerekliligini anlar. Bu asamaya
gelindiginde isletme kurum sallasmay1 beceremezse biiyiimeyi kaldiramayip ve batma
seviyesine gelir. Son tahlilde firmanin kurumsallagmasi ve siirekliligi, aile ve isletme

yonuyle buyik 6nem arz etmektedir (Giiney, 2008: 280).

Kurum sallasma seviyesinde yetersizligin gorildigii aile isletmelerinde
teskilatlanabilme yeteri kadar gelismemistir. Bu firmalarda merkeziyetci bir yonetim
anlayis1 ve agik olmayan is tanimlar1 belirgin hale gelmektedir. Kurum sallasma
seviyesinin yiiksek seyrettigi aile kuruluslarinda ise teskilat yapis1 sadedir. Karar alma
eylemi hizli iglemekte, yonetim anlayisinda yetki devri ne yer verilmektedir.
Profesyonel is ortami bulundugundan s6zii edilen isletmelerde isi kotarabilecek
calisanlara o is emanet edilir. Bununla birlikte is bolimii ve uzmanlasmada ilerleme
kaydedilmistir. Bu nedenle aile buyukleri genellikle uzman yoéneticilerin isine

karismamaktadir.
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Tiirk aile sirketlerinin varliklarin1 koruyabilmeleri, diinya 6l¢eginde isletme
haline gelebilmeleri ve kurumlarin1 gelecek nesillere aktarabilmeleri adina dikkat
etmeleri gereken en o©Onemli hususlardan birisi kurum sallasma kavramiyla
aciklanmaktadir (Gunel, 2005: 44).

Aile isletmelerinin etkinliginin saglanmasinda yonetim, érgitlenme, planlama,
yuriitme ve kontrol gibi fonksiyonlar basartyla uygulanmalidir. O nedenle
kurumsallagsmis aile igletmelerinin tasidigi temel karakteristige oncelikle yonetim

fonksiyonlar1 agisindan bakilacaktir. (Bilgin, 2007: 51).
3.1.1. Kurumsallasms aile isletmelerinin genel 6zellikleri

Ulkemizde aile isletmelerinin 6nemine binaen (lke ekonomisinin mihenk
taglarindan oldugunu sodylemek yanlis olmayacaktir. Bu nedenle siirekliligin
saglanmasi agisindan aile isletmelerinde kurumsallagsma oldukca 6nemlidir. Daha ¢ok
aile ve isletmenin birbirinden ayrilmasi olarak anlasilan kurumsallagsma, isletmede

calisanlarin aile tiyesi kimliklerini kabul etmez (Dilbaz, 2005: 84).

Kurumsallagmay1  gerceklestirmeyen aile  firmalar1  degisime  karst
koymaktadirlar. Isletmenin iginde bulundugu durumun siirdiirmek istediklerinden risk
almaya karsidirlar. Cografi ayrilik duygusal ayrihigi ¢agristirdigindan bagimlilik
dizeyi yuksektir. Kurumsallagsmay1 basarmis firmalar ise gelisime olumlu bakar ve
elastiktirler. Is diinyasina can veren risklere daha ¢ok yakindirlar. Aileden olmanin
yerine yetenegin 6nemine inandiklarindan stratejik planlart mevcuttur. Her her ferde

kisisel hedefine ulagsmasi igin 6zgiirliik taninir (Mese, 2005: 32).

Y dnetime hikmeden kurallar yazili hale getirilmeli, belgelere dokilmeli ve s6z
konusu kurallara tim Gyeler uymalidir. Firmada guvenilir bir denetim sistemi
bulunmalidir. Aile isletmelerinde bir strateji belirlenmemisse ve yeniliklere agik
degilse, piyasada isletmenin basar1 sans1 yakalamasi miimkiin degildir (Dilbaz, 2005:
85).
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3.1.2. Sirketin kurumsallagsmasi

Devam etmesi sahislara bagli olmayan sistemler kurumsallagma ile mimkdin
olmaktadir. Sistemi olusturan belli basli unsurlar kurumsal yapilarda da iletisim
halinde olmalidir. Kurum sallasma kavrami ile genelde sirket kavramindan sz
edilmektedir. Aile firmalarinda kurumsallasma ile de ailedeki iliskilerin
kurumsallagsmas1 ve firmanin kurumsallasmasi olmak (zere iki ayr1 boyuttan stz
edilmektedir (Kogel, 2007: 51).

Firmalarin fertlere bagimli olmayan, uzmanlagmis yoOnetim anlayisinin
benimsedigi bir sistemin kurulmasi, sirketlerde kurumsal yapmin ingasina dair
caligmalarin referans aldigi noktayr olusturmaktadir (Aydin, 2010: 45). Firmanin
saglikli kurulmus temeller tizerine oturmasi sirketin kurumsallasmasiyla ifade
edilmektedir. Ancak kurumsallasma 6ncelikle bir ¢ap sorunu oldugundan ve blyiime
asamasindaki sirketlere uygun oldugundan burada dikkat c¢ekici husus; aile
firmalarimin mutlaka kurumsallasmasindan ziyade kurumsallasma calismalarinin

basladigr asamadir (Sungurtekin, 2007: 93).

Firmanin  bir kurum haline gelmesi, sirketin kurumsallagsmasiyla
aciklanmaktadir. Buradan yola ¢ikarak sirketlerin uzmanlagsmig yonetim anlayisina
bagli bir yapiya kavusturulmasi gerektigi soylenebilir (Altinkaynak, 2007: 64).
Kurumsallasma yoluna girmeye baslayan sirkette kontrol mekanizmasi tek bir ferdin
hakimiyetinden ¢ikar. Sirket i¢inde zorla is yaptirma ve emir verme yerine

yonlendirme ve ikna etme On plana ¢ikar (Sungurtekin, 2007: 94).
3.1.3. Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi

Aile kuruluslarinda kurucunun hayata veda etmesinin ya da is yapamaz duruma
gelmesiyle aile iliskilerinin kurumsallagsmasina gerektigi 6énemin verilmemesi, uzun
vadeli olarak diisiinememe, plansiz hareket etme gibi nedenlerle aile, kurucu
donemindeki basarilar1 gOsteremez ya da isletmeye son vermek zorunda

kalmaktadirlar.

Aile isletmeleri sahip olduklar1 avantajlar nedeniyle basar1 merkezde tutarlar.

Ancak aile ici tartisma ve c¢atismalarin yarattigi tehlikeler aile firmasinin
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stirdiiriilebilirligi yonlnden biiyiik risk olusturdugundan isletmenin kalbinde yer alan
aile, isletmenin siirdiirtilebilirliginin 6niindeki en biiylik engeldir (Aydin, 2010: 42).
Ailenin malik oldugu sahsina miinhasir yapmin devami ve arkadan gelmekte olan
nesle aktarilmasi gayesiyle aile iliskilerinde de kurumsallasmaya imkan taninmasi
gerekir. Aile iliskilerinin sistemli hale getirilmesi, aile isletmesi i¢in en 6nemli
hedeflerden biri olmalidir (Saglam, 2006).

Aile iginden gorev alan bireyler arasinda yetki ve sorumluluk karmasasi
yasanmasi engellenmeye calisilmali, isletmede oldugu gibi aile i¢inde de herkesin
yetki ve sorumluluklari belirlenmelidir (Karcioglu, 2010). Aile iliskilerinin kurumsal
sekle donmesi zamanla ger¢eklesmektedir. S6z konusu zaman diliminde yapilmasi
gerekli bazi hazirliklar bulunur. Bunlar; aile anayasasi, yonetim kurulu, aile meclisi,

devir planlamasi, miras plani ve acil durum planidir (Kirim, 2007).
3.1.3.1. Aile anayasast

Aile igletmesi 6zelligindeki firmalarin nesiller arasi aktarimi vuku buldugunda,
yonetim ve/veya faaliyet siresi i¢inde bazi sorunlar birikmeye baslar. Aile
isletmelerinin yikselme donemi ile birlikte dahil olan damat, gelin vs. diger
akrabalarin kurumdaki gorev ve sorumluluklari, ardindan gelen kusagin firma iginde

istihdam edilme keyfiyeti gibi tartisma alanlari ortaya ¢ikar.

Aile anayasasi, ailenin firma ile olan minasebetine ait yazili veya dogal
nitelikte temel kurallardir. Aile blinyesinde yer alan ya da evlilik ve dogum gibi
yollarla sonradan katilan aile iiyelerinin isletmeyle olan iliskilerinde rehberlik yapan,
tim aile bireylerince kabul edilen ve herbir bireye aym tarzda uygulanan,
uyulmamasinda ise belli yaptirnmlar koyan normlar ve degerler butinudir
(Karpuzoglu, 2004) Aile anayasasi, yeni nesillerin igletme yonetimine katiliminm

kurallara bagladigindan karigikliklar ve keyfi davranislar engellenebilmektedir.

Aile anayasasi, aileye mi yoksa ise mi 6ncelik verilmesi gerekir sorunun ortaya
¢ikardig1 miinakasay1 ortadan kaldirarak, is ve aile birlikteligi sartlarinin tespitinde
kilavuz vazifesini icra eder. Aile anayasasi ailenin igsletme imkanlarindan yararlanma

sartlarin1 ortaya koyan, tum aile fertlerinin uymasi gereken, aile degerlerinin ve
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imajimin muhafazasina yonelik normlart belirleyen, aile iiyelerini isletme ve ailenin

gelecegi i¢in hazirlayan bir aktér roluni Gstlenir (Karpuzoglu, 2004).

Aile anayasasi iginde aile vizyonu, misyonu, amag, hisse oranlari, aile
fertlerinin egitimi, Ucret degerlendirmeleri, yonetime secimde gecerli kriterler, terfi
nedenleri gibi konularin énceden tespit edilmis olmas1 gerekir (Ozalkan, 2016: 262).
Aile anayasasini tasarlarken aile tUyelerinden bazilar1 kayirilmamali, objektif ve net

olunmalidir.
3.1.3.2. Yonetim kurulu

Yonetim ile ilgili konularin tartisilip karara baglandigi ve isletme ile ilgili
kararlarin alindigi yer yonetim Kkuruldur. Aile blinyesinde meydana getirilen aile
isletmesinin sihhatle islemesi yonlnden oncelikli olarak, ailenin firma icerisindeki
pozisyonunun Kkurullarla karar verilmesi gerekmektedir. Bu yaklasimla ailenin
firmayla olan miinasebetlerinin sinirlarinin gizilerek catismalardan ari kalinmasi
imkan1 dogacaktir. Aile iyeleri, ortaklar, malik olanlar, diger personelin firmadaki
gorevleri nedir ve ne olmalidir? Aile ve firma degerleri nasil sentezlenmelidir?
Isletmeye dair temel kararlar1 vermek iizere ilk elden kim yetkili ve sorumludur? Hangi
aile Uyeleri ne oranda ise ortaktir? Ortaklar arasinda goérev dagilimi nasil
yapilmaktadir? Dagilim net ve anlamli midir? Aileyle ilgili harcamalara bakan kurullar
var mi1? vb. gibi soru ve sorunlar yonetim kurulunun goérev alanina girmektedir

(Findikg1, 2011).

Yonetim kurullar1 kritik gorevlere insan kaynagi bulup atamak, isletme
felsefesini insa etmek ve uygulamak, etkili bir teskilat yapisi kurmak ve devamini
saglamak, isletme faaliyetlerini denetlemek, icra heyetinden gelen sorunlar1 gidermek,
yatirim kararlar1 vermek (Erdogmus, 2007: 124), isletme tepe yonetimini belirlemek,
olas1 risklerin ydnetimini saglamak, ortaklarin ¢ikarlarimi korumak, diizenleyici
Onlemleri zamaninda hayata geg¢irmek, performansini takip etmek ve yedeklemesini
yapmak (Karcioglu, 2011: 61), isletme misyon ve vizyonunu belirlemek ve kamuya
aciklamak, c¢ikar catigsmalari ile anlasmazliklarin giderilmesinde ¢6ziim Onerileri
gelistirmek (Kebeci, 2011: 91) gibi amag, temel gérev ve sorumluluklarla faaliyet

gostermektedirler.
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3.1.3.3. Aile meclisi (konseyi)

Aile meclisi (konseyi), ise ait kararlarin daha etkili duruma getirilmesini ve aile
fertleri arasindaki iletisimin Kaliteli yiirtimesini saglayan bir yapidir (Civan ve Yasar,
2005: 261). Gelecekte isi kimin yoOnetecegine, kararlarin ne sekilde alinmasi
gerektigine, gerek firmada ¢alisan gerek de c¢alismayan akrabalarin maddi
beklentilerinin gergevesine aile meclisinde karar verilir (Boyacioglu, 2007: 54-55). Bu

bakimdan aile meclisi aile anayasasinin temellerini olusturmaktadir.

Aile anayasasinin beslenmesine rehberlik etmek, ailenin 6nem verdigi
degerleri ardindan gelen nesillere aktarmak, fikir teatisi icin énerilerde bulunmak,
ailenin kararliligin1 ve durusunu muhafaza etmek, hissedarligin inceliklerini egitim
yoluyla yerlestirmek, aile anayasasini uygulamaya koymak, aile ve sirket arasi
minasebetleri izlemek aile meclisinin gorev ve sorumluluklar1 olarak siralanabilir

(Erdogmus, 2007: 124).

Aile meclisinde kimlerin bulunacagi yonetim kurulu tarafindan kararlagtirilir.
Yonetim kurulu disinda kalan fertlerin birinci derece yakinlart ve yonetim kurulu
uyelerinin katilimi ile olusur (Findike¢1, 2011). Aile meclisi kararlar1 ailenin her bir
ferdini baglar ve yonetim kurulu yénuyle de tavsiye edicidir. Bu kararlara dnem verme

konusunda yonetim kurulu bagimsiz ve hiirdiir.
3.1.3.4. Devir planlamasi

Devir planlamasi, arkadan gelen kusak arasindan isletmeyi devralacak
potansiyel idarecileri tespit, devrin ve devredilen fertlerin atama isleminin tiim isletme
paydaslarina duyurulmasi faaliyetlerini igermektedir (Findikgi, 2011). Stratejik bir
devir planlamasi siirekliligi hedef alan aile isletmeleri i¢in hayati dneme sahip
olmaktadir (Kirim, 2007). Her yonetici kendi yerine gececek kisinin hazirlanmasini

basaril1 bir yonetim devri stirecinde saglamalidir (Dyer, 1988).

Mevcut is yerinin kendilerinden sonra da devaminmi saglamak icin isletme
sahipleri, isletmenin kurumsallagsmasi1 konusunu ve devir planlamasini giindemlerine
almalar1 gerekmektedir. Aile isletmelerinin dmdarlerinin kisaligi ve ¢agdas rekabet

ortaminda varligin1 devam ettirebilme sorunsali, isletme ile aile iliskilerinin
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kurumsallastirilmasi yoniinde gerekli adimlarin atilip bu meyanda dizenli bir firma ve
aile munasebeti temin edecek planlarin olusturulmasi saglanabilirse biiyiik Olgiide

¢Oziime kavusmus olacaktir (Boyacioglu, 2007: 56).

Devretme islemlerinin basariyla ve herhangi bir sorunla Kkarsilasmadan
gerceklestirilebilmesi, kurucunun firmayi devir arzusu, varislerde bu sorumlulugu
kabul etmek icin istek, kurucunun bu dilegini yerine getirmek igin varislerde var
olmasi arzu edilen hasletler olmak tizere ¢ 6nemli faktore siki1 sikiya baglanmistir
(Dailey, 1977: 61)

3.1.3.5. Miras plani

Miras plani, isletme sahibinin hayatinin sona ermesi ya da iste ¢alisamayacak
hale gelmesiyle bu durumun meydana getirecegi olumsuz mali etkiyi minimuma
indirmek gayesiyle duzenlenir. Miras planlamasi kurgulanirken iizerinde durulmasi
lizumu hissedilen bir takim hususlar yer almaktadir. Bunlar; isetme sermayesi, hisse

oranlari ve istiraklerdir.

Miras sOzlesmesinin hisse alim-satim kurallarini belirle ve miilkiyetin aile
saatleri iginde tasarlanan sekilde dagitimimin yapilmasini giivence altina alir. Bunu
temin etmek i¢in isletme sermayesi, miilkiyet standartlari, hisse oranlari, istirakler
hisse devri icin kurallar ve devrin ardindan gelen/gelebilecek kisitlamalara dair ilkeler

ortaya konulmali ve sdzlesmeye baglanmalidir (Altinkaynak, 2007: 92)

Miras planinin diizenlenmesinde dikkat edilmesi gereken nokta, en mihim ve
en acil gereksinmelerin belirlenmesi ve isletmeye ilgisiz fertlerin isletme dis1 kazang
kalemleri ile tatmin edilmeye calisiimasidir (Yildirim, 2007: 76). Miras Uzerinde
planlama yaparken adam kayirmaya mani olunmali, adaletli davranilmali ve firma

icindeki nakit dengesine dikkat edilmelidir.
3.1.3.6. Acil durum plani (stratejik durumsallik-kriz plani)

Miitesebbisin beklenmeyen zamanda vefatinda firma faaliyetlerinin olumsuzca
etkilenmemesi icin gergeklestirilmesi planlanan kisa stireli hareket plani acil durum
planidir. SWOT analizinde yer alan tehditlerin bulundugu analiz, bahsedilen plani 6ne

cikarir. Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile isletmelerinde {izerinde durulmasi
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gereken konu tiim planlarin igletme vizyon, misyon ve amaglari ile uyumlu olmalarinin
geregi ve stratejik planin birer parcasi olmalar1 gergegidir. Ancak, isletmenin varlik
nedeni, hedefleri ve temel degerleri goz oniinde bulundurulursa aile, miras, varis,
emeklilik ve acil durum planlar1 gercekleri yansitir (Yildirim, 2007: 77). Bir¢ok
kurumsallagsma egiliminde olan aile igletmelerinde tiim agamalar tamamlansa dahi acil

durum plan1 atlanmaktadir.

3.1.4. Aile isletmelerinde kurumsallasma adimlari

Aile kuruluglarinda kurumsallagsma adimlarini idari fonksiyonlar bakimindan
g0zden gegirmek gerekir. Yonetim fonksiyonlari planlama, yiiriitme ve koordinasyon,
orgutleme, kontrol asamalarindan meydana gelen dort adimdan olusmaktadir (Simsek,
2008: 128).

3.1.4.1. Planlama

Planlama, sirketin amaca giderken neyin ne zaman kimle nasil ve nerede
gerceklestirileceginin belirlenmesi siireci olarak tanimlanmaktadir. Isletme, gelecegi
gorerek ve amaclarina hakim olarak hareket etmelidir. Aile isletmelerinin en 6nemli
sorunlarindan olan siireklilik, genellikle planlama yapmamadan kaynaklanmaktadir
(Ozcan, 2015: 205). Yapilan bir arastirmaya gore aile isletmelerinin %68,2'si

isletmenin gelecekte devredilmesini kararlastirmamistir (Ates, 2005: 179).

Planlama kavrami firmada kurumsallagsmanin gerceklestirilebilmesi igin
atilacak adimlarin daha &nceden tespit edilmesi siireci olarak diisiiniilebilir. Idare
yonuyle planlama ileriki zaman diliminin degerlendirilmesi ve ona gore ihtiyac
duyulan tedbirlerinin daha 6nceden alinmasidir (Simsek, 2008: 129). Aile sirketlerinin
sahip oldugu uzun dénemli bakis agilarin1 avantaja ¢evirecek stratejik yapidan yoksun
olmalari; aile iiyelerinin sirketin uzun yillar var olmasini istemek diginda bu konu
hakkinda gereken planlamanin yapilmamasindan kaynaklanmaktadir (Arslan, 2006:
79).

Planlama cerceveli etkin bir kurum sallagsma uygulamasi yapilmasi amaciyla
planlama sirecine dikkatlerin ¢ekilmesi, veri toplama aygitlarinin ve yéntemlerinin
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sabitlenmesi, paylasilan ve 6ng0rilen gayelere malik olunmasi, yonetsel organlarin
meydana getirilmesi, miras planlamasi yapilmasi, intikalin planlanmasi ve stratejik

risk planlamasinin yapilmasi gerekir (Bingol v.d., 2010: 57).
3.1.4.2. Orgutleme

Varilmak istenen bir gaye ya da amaglar dizisi; s6z konusu ama¢ veya
amaglar1 varlik diizeyine ulastirabilmek i¢in yapilacak isler; bu islerin ¢alisanlar icinde
boliinmesi ve calisan iligkilerinin belirlenmesi anlagmalarina orgiitleme adi verilir
(Simsek, 2008: 145). Orgiitleme, emir, bilgi, karar ve rapor akis1 vb. sekilsel iletisim
kanallarmmn olusumudur (Giimiistekin, 2005: 83). Orgiitleme sirasinda, isletmenin
hedefleri dogrultusunda organizasyonda olusan yetki, gorev bilinci ve karsilikli

iligkilerin bulundugu bir teskilat gemasi olusturulur.

Girigimcilerin direk harekete ge¢meleri, hiyerarsi ilkesinin goz ardi edilmesi,
pasif birakilanlarin olmasi, girisimcinin ve uzmanlasmis tecriibeli yoneticilerin engin
denetim alanlarinin olmasi, ise alinacak fertlerden beklenen 6zelliklerin sistemli olarak
teshis edilmemesi, aile fertlerinin kurallar1 hige saymalari, yetki ve sorumluluk
sahalarinin ihlali, girisimciyle biitiinlesmis isletme yapisinin mevcudiyeti gibi unsurlar

orgiitlenmeyi ve dolayisiyla kurumsallagsmay1 engellemektedir (Karpuzoglu, 2004).

Aile kuruluslarinda miisteri taleplerini karsilayacak ve gelisen piyasa kosullari
cercevesinde teskilatlanmak, isletmenin beklenen gayesine ulasmayi kolaylastiracak
ve kurum sallasma mesafesini artiracaktir. Bundan baska yeni bir yap1 kurulurken,
halihazirdaki aliskanliklarin sona erdirilmesi ve eski diizene bagliligin unutulmamasi
gerektigi, yapilmasi gerekli planli degisim de g6z Oniinde bulundurulmalidir
(Karpuzoglu, 2004).

3.1.4.3. Yurutme ve koordinasyon

Yiiriitme, Orgiit yapisimin isglerlik kazanarak yetki ve sorumluluklarin
kullanilmaya baslandig1 bir siiregtir (Tashan, 2010: 76). Kumsallasmis aile
kuruluslarinda yiritme ve esgiidiim faaliyetleri etkili bir halde islemektedir. Her
boliim digerlerinin ¢alismalarinin farkinda ve kendileri ile diger bolimler arasindaki

iliskilerin durumunu bilmektedir. Sirketteki boliimler ve calisanlar birbirleriyle
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uyumlu bir sekilde faaliyet gostermektedirler. Koordine kavrami ise bir igletmenin
aktivitelerini kolaylamak ve basarisin1 arttirmak amaciyla herbir faaliyetin ve

bolimlerin birlikte ¢alisabilir hale getirilmesidir (Simsek, 2008: 236).

Kiicik ve orta olgekli isletmeler yiriitme fonksiyonu ele alinarak
incelendiginde iiretim ve pazarlamanin iizerinde c¢alisildigr goriilmektedir. Bunun
aksine, kurumsallasma diizeyinin yiiksek derece oldugu aile isletmelerinde ise
miisterinin dilek ve taleplerinden muhtemel satis hacmine; firmanin satis ve dagitim
kanallarindan satis iyilestirme yontemlerine kadar birgok alanda mevcut oldugu

goriilmektedir (Karpuzoglu, 2004).

Y urttme fonksiyonunun bir bakima paralel ve ig i¢e olarak goriildiigii bir diger
fonksiyon ise koordinasyon fonksiyonudur (Bilgin, 2007: 68). Esgiidiimiin basariyla
uygulandigi teskilatlarda bolim iligkileri ¢ok siki olup tiim boéliimler uyum iginde
calismaktadir. Her bolim, baska birimlerin hareketleri ile uyumlu olabilmek igin
devamli kontrole tabidir (Simsek, 2008: 237).

3.1.4.4. Kontrol

Yonetim islevlerinin sonuncusu olan kontrol merhalesi yoneticinin hedeflere
ulagsma o6lglsiini gosteren adimdir. Bu asamada planlanan ile gergeklesen gayeler
arasindaki farklar belirlenerek sebepleri arastirilir (Simsek, 2008: 251). Bu hedeflere
ulagsmak adina kontrol islevi; kontrol sisteminin kurulup gelistirilmesi ve kontrol
siirecinin igletmedeki tiim yoneticiler ile personelleri kapsamasi olmak iizere U¢

adimda uygulanabilmektedir (Karpuzoglu, 2004).

Y o6netimin ayrilmaz bir pargasi olan kontrol isletme i¢inde biitiin aile bireyleri
ya da hissedarlarin kabul edecegi bir mekanizma ile olusturulmalidir. Kontrol evresi
hedeflerin belirlenmesi, gerceklesen durumlarin belirlenmesi, ilk iki evrenin
karsilastirilmasi, sapmalarin belirlenmesi ve sapmalarin nedenlerinin arastirilmasi

olmak tizere dort asamadan olugsmaktadir (Pasaoglu, 2013: 7).
3.1.5. Aile isletmelerinde kurumsallagsma yoniindeki engeller

Bagka isletme tiirlerinden farklilasarak aile isletmelerinde, aile ve is arasindaki

rollerle mantik duygusallik iligkisi i¢ i¢e gegmis durumdadir. Bu hal aile isletmelerinde
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aile dinamikleri ile gelisen pazar dinamiklerini dikkate almay1 zorunlu kilmaktadir.
Aile dinamikleri ile pazar dinamiklerinin esanli olarak irdelenmemesi ve birbirleri
ustiindeki 6nemli etkenlerin goz ardi birakilmasi, kurum sallasma seviyelerini yukari
cekmek isteyen aile isletmelerinin Oniinde bir bent olusturmaktadir (Karpuzoglu,

2004: 46)
3.1.5.1. Yonetim fonksiyonlart ve kurumsallasmaya yonelik engeller

Kurumsallagsmaya yonelik engellere her bir yonetim fonksiyonu agisindan
asagida yer verilmistir. Gelecegin planlanmamasi, aileye dair planlarin dikkat
edilmemesi, uzun sureli gayelerin bulunmamasi, aile ve isletme karakteristiginin
olmamasi, yonetim fonksiyonlarindan olan planlamaya dair engellerdir (Bozkurt,
2005). Is akislarinin agik ve net bir bigimde ¢izilmemesi, bir uyar sisteminin bulun
mamasi, saglikli degerleme ve performans 6l¢me fonksiyonunun olmamasi, raporlama
Ozelliginin saglikli islememesi, kritik kontrol noktalarinin belirlenmemesi, disiplin
yonetiminin yalniz profesyonelleri icerir sekilde isletilmesi kontrol fonksiyonuna dair

engeller olarak karsilasilmaktadir.

Miitesebbislerin derhal icraata koyulmalari, hiyerarsi ilkesinde ihlaller,
miitesebbislerin ve kidemli idarecilerin denetim alanlarinin genisligi, ise alinacak bir
kiside var olmasi1 gerekli niteliklerin tespit edilmemesi, aile fertlerinin kurallara
uymamalari, yetki ve sorumluluk sahalarinin isgal ve tecaviiz edilmesi, miitesebbise
bagl sirket yapisimin varligi, yonetim fonksiyonlarindan olan esgiidiime dair

engellerdir (Karpuzoglu, 2004: 140)

Girigimcilerin reaktif anlayista olmasi, miitesebbisin ve tepe yoneticilerinin
yakin kontrole salik vermeleri, miitesebbisin tiim isletmeyi ilgilendiren kararlar1 bir
basina almasi, isletmede blylme ve karlilik artisiyla birlikte kurumsal ¢alismay1
benimseyen aile fertlerinin sayilarinin artmasi, genel muaddr olmak isteyen aile fertleri
arasinda ¢atisma yasanmasi, personel rejimi ve politikalarinda, kan ve sihri hisimhigin
6nemi, uzman ve tecriibeli yoneticilerin ve personele gercken degerin verilmemesi,
finansman alaninda ki iliskilerde giivenilirligin yeterli goriilmesi, saglikli islevlere
sahip bir performans sisteminin kullaniliyor olmamasi, Yonetim fonksiyonlarindan

yuritmeye dair engellerdir (Bozkurt, 2005) Aile fertlerinin uzman ve tecrlbeli
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yoneticileri genellikle toplantilara ¢agirmamalart yonetim fonksiyonlarindan

koordinasyona yonelik bir engeldir.
3.1.5.2. Kurum kiiltiirii acisindan kurumsallasmaya yonelik engeller

Aile ve ise dair degerlerin birbirine ge¢mesi gegmesi, rollerin karigmasi,
sOylemin kisisellestirilmesi, ¢atismalarin yanlis idaresi, tavirlarin is yeri disiplinine
aykirt olmasi, kurum Kkaltlrli hakkindaki kurum sallasma manileri olarak goze
carpmaktadir (Karpuzoglu, 2004). Aile ve isyeri arasinda cizilemeyen siirlar
isyerindeki hiyerarsik diizeni, disiplini ve is akisin1 zedeleyerek kurum kiiltiiriine zarar

vermektedir.

3.1.5.3. Cevre kosullarina uyum ve kurumsallasmaya yonelik engeller

Miitesebbisin ¢evre ile ilgili sartlart yeterli 6l¢iide dikkate almamasi, ar-ge’ye
dair yiiriitiilen herhangi bir politikanin var olmamasi, toplama ve degerleme yapmak
Uzere bir veri sisteminin bulunmamasi, girisim sahibinin kurulus esnasindaki
stratejilere bagimli kalmasi bir kurulusun stratejik guclni, faaliyette bulundugu
sektori ya da genel cevreyi igine alan g¢evresel sartlara uyum agisindan
kurumsallagsmaya maniler olusturmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 47). Girisimci, basari
ile sonuglanan kurulus stratejisinin gelecekte de basariyr devam ettirecegine olan
inanc1 dolayisiyla ¢evre kosullarinin isletme aleyhine degistigini fark etmeyerek ya
da fark etse de ayni strateji ile tekrar basar1 elde edecegini zannetmesi buyik bir engel

olusturmaktadir.
3.2. Tiirkiye’de Aile isletmeleri ve Kurumsallasma

Turkiye’de varlik gosteren aile sirketlerinin kusaklar boyunca ayakta
kalmalarina engel olan en birincil sebep kurum sallasma g¢alismalarinda yasanilan
sikintilardir. Kurumsallagsmanin tam olarak anlagilamamasi, aile fertlerinde yasanan
cikar kavgalari, kiskanmalar, cekemezlikler, ailesel kaygilarin ise yansimasi, girisim
sahibinden kendinden sonrakilere giiven duymamasi vb. nedenlerle aile sirketleri

yerelde kurumsallagsmay1 gerektigi gibi saglayamamaktadir (Bozkurt, 2005: 14).
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Aile sirketi kavramiyla Tiirkiye’de 1870’11 yillarda ilk olarak aile sirketi olarak
kurulum gergeklesmistir. Tiirkiye’deki aile kuruluslart ilk nesilden bir sonraki nesle
gecerken ne yazik ki basar1 gittikce azalmakta ve uzun Omiirlii olamamaktadir.
Ulkemizde sosyo- kultiirel ve ekonomik dokunun olusumunda yon belirleyici bir
etkiye sahip olan aile girisimlerinin en énemli giindemi sdrddrdlebilirlik konusudur
(Aydin, 2010: 31).

3.2.1. Tiirkiye’de aile isletmelerinin tarihi seyri

Turkiye’de aile sirketlerinin dogusu ve gelismesi girisimcilik tarihi ile paralel
seyir izlemistir. Tarihin zorlu sartlar1 nedeniyle gliniimiize kadar gelen aile isletmesi

sayis1 oldukca azdir.

3.2.1.1. Cumhuriyet 6ncesi donem

Osmanli’nin son doneminde olusan milli iktisat yaklasimi, Tiirk ve Miisliiman halkin
girisimci  nitelige soyunmasi, sanayi, ticaret ve bankacilikla ugrasmalarinin
6zendirilmesinden dogmustur (Bolat, 2006: 84). Milli sanayi ancak Cumbhuriyetin
ilaninin ardindan baslamis ve bunda 6zel sektoér Kurma gayreti etkili olmustur. Lakin
bu gayret II. Diinya Savasi ile akamete ugramistir. Giintimiizdeki sekli ile 6zel
tesebbiisler son elli yildir ekonomide yerini almaktadir. Bu nedenle ge¢miste
faaliyetine baslayip kusaklar boyu stirdiiriilerek giiniimiize ulagabilen isletme sayis1

azdir (Tikici ve Uluyol, 2006: 461).

3.2.1.2. Cumhuriyet sonrast donemi
Genel olarak Cumhuriyet’in ilanindan sonraki donem alt1 baslikta incelenebilir.
a) 1923 - 1930 donemi

Osmanl1 Devletinin yikilisinin ardindan kurulan Tiirkiye Cumhuriyeti, zorlu
ekonomik sartlar1 devralmistir. Balkan Savaglar1 ve ardindan gelen 1. Diinya
Savagi’ndan Osmanli ekonomisi kotii etkilenmistir. Bundan dolayr yeni kurulan

cumhuriyetin Onceligi ekonomiyi yeniden yapilandirmak olmustur. Ekonomik
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bagimsizlik ve gli¢lii ekonomi olusturma adina sanayi, tarim ve ticareti gelistirecek ilk

program Izmir Iktisat Kongresi olmustur (Kepenek ve Yentiirk, 2007: 35).

Cumhuriyet’in kurulmasindan sonra devlet miidahalesi ile girisimcilik
yaratilmaya calisilmis, Ozellikle 1927’ye gelindiginde ¢ikarilan Tesvik-i Sanayi
Kanunuyla girisimciligin tesviki resmi kimlik kazanmistir (Boratav, 2006: 129).
Turkiye'de 1923-1930 yillar1 arasinda, ekonomide liberal politikalar uygulanmis lakin

bu dénem takip edilen politika hayal edilen sanayilesmeyi ger¢eklestirememistir.
b) 1930 - 1950 dénemi

Diinya c¢apinda goriillen 1929 Ekonomik Krizinden o6tird topyekin
glicsiizlesmis olan ve Devletcilik donemi olarak adlandirilan bu dénemde kamu ile
birlikte 6zel sektor de yeni sanayi tesisleri kurmaya baglamistir. Bu donem devletgiligi
Ozel kesimi destekler nitopyekuydi ve burokrasiden 0zel tesebbiislere gegislerin
fazlalastigi goOrilmekteydi (Arslan, 2006: 56). Bir baska taraftan A.B.D.’nin
1940’larda Marshall Plan1 kapsaminda gergeklestirdigi yardimlarla bu ddnemde
Turkiye tarimi desteklendiginden sanayilesme bir slire gecikme yasamistir (Demirbas,
1999: 67).

¢) 1950 - 1960 donemi

Devlet¢iligin ~ yogun yasandigi donemin ardindan liberal ekonomi
politikalarinin takip edildigi 1950-1960 yillar1 arasinda verilen kredilerle kurulan
isletme sayisinda artis meydana gelmistir. 1960 sonrasi planlama siirecinin yeniden
baslatilmasiyla birlikte Devlet Planlama Tegkilati (DPT) kurularak yeni bir donem
baslamistir. Uygulamaya konulan 1. Bes Yillik Kalkinma Planinin faaliyete gegmesi
ile ithal ikameci bir sanayilesme ongoriilerek devlet ile 6zel sektoriin birlikte hareket

edecegi karma ekonomi kurgulanmistir (Kepenek ve Yentiirk, 2007: 40).
d) 1960 - 1980 donemi

1970'lere kadar artan sehirlesme i¢ talebi de artirarak sanayi ve ticaret
mesguliyetlerinin artmasina sebep olmustur. Iletisimde ve ulasimda saglanan artis ile

Turk Ekonomisi i¢e kapanan duragan durumdan dinamik bir hale dontsmistiir
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(Arslan, 2006: 57). Aile sermayesi yetmeyen firmalar bu dénemde, halkatan sermaye
toplamaya meyil gosterse de beklentileri karsilayamamistir. 1980'e kadar olan
donemde ise hiikiimetler tarafindan yapilan koruyucu oOnlemler ile miitesebbisler
biylk kar elde etmislerdir. Aile kuruluslar1 bahsedilen donemde olduk¢a giiglenmistir.
(Ates, 2005: 91).

e) 1980 - 2000 donemi

Ekonomilerde liberallesmenin basladigt 1980’lerde Tiirkiye ekonomisi
disartya agilmis, ithalat ve ihracat ¢aligmalar1 artarken pek ¢ok isletme de ekonomide
yer almaya baslamistir. Dis ticaretteki gelismelerle birlikte rekabetin sertlesmesi
sonucunda bu déonemde kurulan isletmelerde yonetim, 6nemli hale gelmistir (Tikici ve
Uluyol, 2006: 461). 1980 sonras1 bazi endiistri dallarindaki sirketlerin biiyiimesi,
rekabet artisi, is¢i-igveren sorunlart sonucu aile sirketi niteligini koruyan dar ¢ergeveli
ortakliklardan, halka acik ve ¢ok ortakli sirketlere dogru kaymalar goriilmiistiir. Bu
gelisme, sirket yonetimlerinde mal sahibi olan yoneticilerin yani sira profesyonel
yoneticilikte de dnemli artislar olmustur (Arslan, 2006: 57). Ulkenin ekonomik
yapisinda Onemli yer edinen KOBI’lerin ihracata yonelmesini gergeklestirmek
diisiincesiyle 1990’11 yillarda Dis Ticaret Sektorel Sirketleri kurulmasi tegvik
edilmistir (Gimistekin, 2005).

) 2000 ve sonrasi

Turkiye ekonomisi, 2001’de Cumhuriyet tarihinin en énemli krizlerinden biri
olan ve 21 Subat krizi olarak adlandirilan biiyiik 6lgekli, dovize spekiilatif bir saldiri
yasadi. Bu kriz 0zel sektorde faal tim sirketlerde oldugu gibi aile girisimlerini de
etkilemistir. Ekonominin dimenindeki sirketlerin pek ¢ogu Ulkemizde hala aile
girisimi niteligindedir (YUcetlrk, 2002). Turkiye’de ticari alanin %90’ olusturan
aile girisimleri daima degisen dengelerden ilk anda yara alan aktorlerdir (Giimiistekin,
2005).

4.2.2. Tiirkiye’ye 6zgii kurumsallasma anlayis1

Uluslararasi arena’dan farkli olarak lkemiz 6zelinde kurumsallagmaya farkli

bir bakis a¢is1 ve anlayisin gelismesi, kurumsallagsma kapsaminda 6ne ¢ikan bir baska
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konudur. Tuirkiye o6zelinde yerlesmis kurumsallagsma, uluslararasi yazindaki
kurumsallagsma kavramindan (institutionalization) farklilik arz etmektedir (Ulukan,

2005: 31).

Tiirkiye’de kurumsallagsma denildiginde isletmelerde islerin goriilmesinde ve
vazifelerin belirlenmesinde sahsilikten uzaklagsmis, siirekliligi on planda tutan
orgiitlere doniistiirme kapsamindaki yoOnetsel c¢abalar olarak algilanmaktadir.
Kurumsallasmaya dair yazilmis eserlerde gelistirilen perspektif ve ifade edilen
diisiincelerde kaynak olarak (lkemizde yapilanlar gosterilmekte, genellikle
uluslararasi yazin incelenmeden olusturulmaktadir. Bu durum iki yazin arasindaki
iliskinin en diisiik dlizeyde kalmasina sebep olmaktadir (Ulukan, 2005: 32).

3.2.3. Tiirk aile isletmelerinde kiiltiirel degerlerin kurumsallasmaya
etkisi

Bu boliimde kiltiir kavrami, kiiltiirel deger boyutlari, aile sirketlerinde

kurumsal kiiltiir ve deger temelli sorunlar incelenecektir.

3.2.3.1. Kiiltiir kavramu ve kiiltiirel deger boyutlar

Latince "colere"den tlretilen kultlr, cultura s6zciigii insan aklinin olusumu ve
gelisimi manasinda Voltaire tarafindan ullanilmistir. S6zciik Almanca’ya gegtiginde
Alman Dili Sézliiginde "cultur” tarzinda kullanilirken daha sonralart bugunki

vaziyette tim dillere yerlesmistir (Soydas, 2010: 31).

Icinde yasanilan kiiltiir, insan davranisini en genis bicimde etkileyen unsurdur.
Kiiltiir kavrami her ne kadar toplumlari (etnik ya da dini) tasvir etmede kullanilsa da

aile ve firma gibi topluluklar icin de benzeri ifadeye sahiptir (Hofstede, 1980: 21).

Gegmisten glinlimiize kiiltiirel farkliliklar {izerinde yapilan en kapsamh
calisma Geert Hostede nin gerceklestirdigi calismadir. insanlar bilgisayardaki gibi bir
cesit hafiza programina sahip olduklarindan g¢ocukluklarindan hayatlarinin ileriki
donemlerinde dek belli bir sosyal cevrede, duygu, diisince ve davraniglari

olugsmaktadir. Bu bakimdan kiiltiir sosyal kalitimin bir iriiniidir (Hofstede, 2001: 9-
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24). Hofstede'e gore kiiltiir kavrami, "zihinsel programlama" denilen bir ifade ile ifade
edilmektedir. Hofstede'in belirlemis oldugu deger temelinde kiltiirel dort boyut
bulunmaktadir. Bunlar; gii¢ araligi, belirsizlikten kagma, erillik - disillik ve bireycilik

- toplumculuktur.
3.2.3.2. Aile sirketlerinde kurumsal kiiltiir ve deger temelli sorunlar

Aile Uyelerini koruma ve gelisimlerine katki sunmak tzere tasarlanan duygusal
bir sistem olan aile kavramina karsin isletme ise kar elde etmek, pazar arz ve
taleplerine uyum gostermek icin biiyilime, gelisme, faaliyetlerini siirdiirme gereklerini
yerine getiren bir organizasyondur. Isletme sistemi ile aile sistemi arasinda olusan pek
cok temel farkliliklar bulunmaktadir. Aile sirketlerinde sistemlere dair bu farklar diger
isletme sistemlerinden ayriks1 bir kurum sal kiiltiiriin gelismesine sebep olmaktadir.
Aile ve firma arasinda yer alan temel farklara asagida yer verilmistir (Vural ve

Sohodol, 2004: 327-328).

Aile degerleri, 6miir boyu iiyelik, duygu tabanh siirdiiriilen akrabalik, ige
dontik, kapali sistem, esitlik, giiven, destek, ihtilaftan uzak durma ve degisimlere
direnmeyi icerir. Is degerleri ise sonuglarla siirdiiriilen, gercek tabanli, kazanilan
tiyelik, disa yonelik, agik sistem, patron degisimi, rekabet, risk, goriiniise direnmek ve
tarafsizlig1 icerir. Goriildiigii gibi sadece degerler degil, aym1 zamanda birbirleri
arasinda da farkliliklar bulunmaktadir. Bu nedenle de iki sistemin Ortlisebilmesi i¢in
bu degerlerin harmanlanmasi gerekmektedir. Kurumsallagma seviyesini artirmak
isteyen firmalar isletme ve aile arasindaki dengeyi gozetmelidirler. Aile degerleri ile
orglitsel degerlerin karsilikli etkilesiminin saglanmasiyla olusturulacak olan kurum
kiltlirii aile isletmesinin siirekliligini sagladigi oOlgiide, rekabet artisinda avantaj

saglamaktadir (Ibicioglu ve Isler, 2005).

3.2.3.3. Tiirkiye’deki Aile Sirketleri

Aile sirketleri ulusal ve global ekonomilere biiyiik katki sunmaktadir. Bununla
birlikte, aile isletmelerinin ¢alisma hayatlari incelendiginde yasamlarinin bayagi kisa
oldugu gorulmektedir. Aile girisimlerinin en ¢ok Uglinden birinin gelecek nesle
devredilebildigi, bunun da ancak vyarismin 3. nesilde mevcudiyetlerini

strddrebildikleri saptanmistir (Karpuzoglu, 2004, s.43). Turkiye’de faal aile
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girisimlerinin 6nemli miktarinin faaliyet stiresi kurucusunun yasami ile sinirli kaldigi
gorulmektedir (ASO, 2005, s.4). Bununla birlikte bir¢ok lkede asirlik aile sirketleri
bulunmakta ve c¢ok basarili bir sekilde varliklarini idame ettirmektedir. Asagida
Diinya’da ve yerelde faaliyet gosteren en eski aile girisimleri goriillmektedir.

Sekil 3. Tiirkiye’de aile sirketleri

Sirket Kurucu Kurulus Tarihi | Nesil Sayisi
Vefa Bozacisi Haci Sadik 1870 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H.Mehmet Botsal 1893 4
Koska Helva Haci Emin Bey 1907 4
Konyali Lokantasi Ahmet Doyuran 1897 3
Kamil Kog¢ Otobusleri Kamil Kog 1923 3
Eylp Sabri Tuncer Kolonyalar Eyip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplar Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko Alp Yalman 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nurus Nurettin Kunurkaya 1927 3
Kafkas Kestane Sekerleri Ali Sakir Tatveren 1930 2
Uzel Makina ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento, Emintas insaat Nuh Mehmet Baldoktii | 1942 3
Eczacibasi Nejat Eczacibasi 1942 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2
Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamursel Magazacilik Nuri Gliven 1950 3
istikbal Mustafa Sami Boydak 1957 2

Turkiye’de en biiyiik aile isletmelerinden ikisi Kog ve Sabanci Holding’dir.
Ko¢ Holding’in kurulus siireci 1926’ye uzanmaktadir. Ko¢ Holding’in kurucu ve
onursal baskan1 Vehbi Ko¢ henliz 16 yasindayken (1917) ailesinden kalan kii¢uk bir
bakkal diikkaniyla ticarete atilmis ve 1938°de ciddi bir adim atarak Kog Ticaret A.S.’i
kurmustur. Bu sirketin belki de en 6nemli farki personeli kar ortagi eden bir stratejiye
sahip olmasidir. Bu tir bir paylasimsal uygulama Turkiye’de ilk defa
gergeklestirilmistir.

Kog¢ grubu 1940’larin sonlarmma dogru imalata yonelmis ve ampul Uretim
isletmesi kurmuslardir. Sonrasinda gelisen sirket, 0to sanayiinden beyaz esyaya, petrol
urinlerinden 1sitma teghizatina, turizmden bankacilik ve sigortaciliga kadar gesitli
sektorlerde faaliyet gosterir duruma gelmistir. Hedeflenen biiyiimeye ulasma ve bunun
stirdiirebilirliginin saglanmasi amaciyla kurumsallagsmanin adimlar1 atilmis ve 1963'te

Kog¢ Holding A.S. kurulmustur. Kurumsallagsma sonrasi hizla biiyiiyiien holding dis
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ticarete ve ihracata yonelmistir. Vehbi Kog 1984°te bagkanligini oglu Rahmi M. Kog’a
devretmistir. Ko¢ Holding’de 3. kusagin yonetime gelmesi ile birlikte “Tiipras” ve
“Yap1 Kredi Bankas1” holding biinyesine dahil edilmistir. GUnimizde Turkiye’de en
biiyiik aile isletmelerinden sayilan Ko¢ Holding’i 3. nesil yonetmektedir.

Kog¢ Holding A.S. Tirkiye’nin ve BIST’in en biiyiik firmalar1 arasindadir ve
Turkiye’nin en biyik 5 sanayi kurulusundan 4’tine sahiptir (Tiipras, Ford Otosan,
Tofas, Argelik). 2017 verilerine gore 94,000°den fazla personel, 866 banka subesi ve
yaklasik 11,000 bayi ve servis noktasina sahip bir holdingtir. Holdingin 2016 yili
hasilatina gore %39’luk, faaliyet karinda ise %50’lik bir artis yasanmustir.

Halka acik 13 firmayr biinyesinde bulunduran Sabanci Holding A.S
Turkiye’nin en biyik 2. holdingidir. Holdingin 2017 yili sonu itibariyle net aktif
degeri 35,7 milyar TL’dir. Holding degerinin 6nemli bir kismimi bankacilik sektorii
olusturmakla birlikte tiretim anlaminda enerji, sanayi ve ¢gimento sektdrleri de holding
degerinde 6nemli yer tutmaktadir. Sabanci Holding holding endeksi i¢inde en bulyuk
ikinci firma olup, hizli blylyen ve stratejik yatirrm karari alan oldukca gucli bir
firmadir. Haci Omer Sabanci Holding A.S.’in BIST toplam degeri 15.5 milyar TL’lik

deger ile siralamada 15. siradadir.

DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA YONTEMI, UYGULAMA VE BULGULAR
4.1. Arastirma Y ontemi
4.1.1. Arastirma Yeri ve Zamani

Bu calisma Ocak-Subat 2019 tarihleri arasinda Istanbul Tuzla organize sanayi
ve lkitelli Esenler Kooperatif bolgelerinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde
yapilmigtir. Arastirma bolgesi se¢imi ve arastirma kapsamina alinacak aile
sirketlerinin saptanmasi amaciyla, yerel isletmeciler ve ilgili sanayi bdlgesi
yonetimleriyle iletisime gegilmis ve arastirma dahil etme kriterlerine uyan aile

isletmeleri aragtirmaya dahil edilmistir.
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4.1.2. Arastirma Evreni ve Orneklemi

Arastirma evrenini Ocak-Subat 2019 tarihlerinde Istanbul Tuzla organize
sanayi ve Ikitelli Esenler Kooperatif bolgelerinde faaliyet gosteren bitin aile
isletmeleri olusturmaktadir. Ilgili tarihlerde ve sanayi bolgelerinde toplam isletme
sayist 536 olup, aile isletmeleri Ozelligine uygun isletme sayis1 276°dir. Caligmada
orneklem secgilmemistir ve arastirmada kullanilacak istatistiklerle ilgili yeter sayidaki
aile isletmesine ulasilmasi hedeflenmistir. Calisma kapsaminda 58 aile isletmesi

arastirmaya dahil edilmistir ve arastirma evreninin %21,0’ine ulasilmistir.
4.1.3. Arastirma Tipi ve Degiskenleri

Arastirma tanimlayici tipte bir tasarima sahiptir ve aragtirma evrenini temsil
etmemektedir. Arastirmada aile isletmelerinde kurumsallasmaya bakis, karar alma
mekanizmalari, yonetim anlayisi, planlama ve denetim mekanizmalarinin incelenmesi
amaglanmistir. Aile igletmelerinde kurumsallagma durumu ve bununla iliskili faktorler
belirlenmeye calisilmistir. Bu kapsamda c¢aligsmada; aile isletmelerine ait personel,
sube bulunma, finansman, tutum ve kurulus Ozellikleri arastirmada “bagimsiz”
degiskenleri olustururken, kurumsallasmaya bakis, karar alma mekanizmalari,
yonetim anlayisi, planlama ve denetim mekanizmalart tutum puanlari gibi faktorler ise

“bagimli” degiskenleri olusturmaktadir.
4.1.4. Arastirmaya Dahil Etme ve Dislama Kriterleri

Arastirmada aile isletmelerinde kurumsallasma durumu ve bununla iliskili

faktorler belirlenmeye calisilmistir. Buna gore;
v Isletmenin aile isletmesi dzelliklerini tagimasi

v' Isletmenin Istanbul Tuzla organize sanayi ve Ikitelli Esenler Kooperatif

bolgelerinde faaliyet gdstermesi
v' Arastirmaya katilmaya goniillii olan igletmeler

caligmaya dahil edilmistir.
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4.1.5. Verilerin Toplanmasi ve Veri Toplama Araci

Arastirmada veri kaynagi olarak tez sahibi arastirmaci ve ilgili 6gretim tiyesi
danmismanliginda literatiir dogrultusunda hazirlanan bir anket formu kullanilmistir.
Calismada kurumsallasma egilimlerini sayisal olarak saptamay1 saglayan gegerlik ve
giivenirligi belirlenmis halihazirda kullanilan bir 6l¢ek yerine tez sahibi arastirmaci ve
ilgili Ogretim iiyesi damigsmanliginda literatiir dogrultusunda hazirlanan tutum
onermeleri kullanilmistir. Olusturulan form 31 sorudan ve 3 alt basliktan olusmaktadir.
Alt bagliklar: “yOnetim anlayis1”, “kurumsallagsma”, “planlama, denetim ve egitim”
basliklarindan olusmaktadir. Sorular 5°1i likert tiiriinde hazirlanmis ve “Onemli Degil”
ve “Cok Onemli” seklinde siralanmustir. “Cok Onemli” yanit1 5 puan, “Onemli degil”
yanit1 ise 1 puan olarak hesaplamalara dahil edilmis ve aile isletmeleri formun
tamamindan minimum 31, maksimum 155 puan alabilmektedir. Puan1 daha yiiksek
olan aile isletmelerinin “yonetim anlayisi1”, “kurumsallasma”, “planlama, denetim ve
egitim” bibi 6zellikleri daha ¢ok Onemsedikleri ¢ikarsamasi yapilmistir. Veri formlari
arastirmaya katilmaya goniillii aile isletmelerindeki yonetici konumundaki igverenlere

elektronik ortamda gonderilmis ve doldurulan formlar sonrasinda ".sav" (SPSS)

uzantili dosya haline getirilerek analizler bu dosya {lizerinden gerceklestirilmistir.
4.1.6. Verilerin Analizi

Veri analizlerinde SPSS 23. (IBM) paket programi1 kullanilmistir. Tanimlayici
istatistiklerin olusturulmasinda say1, yiizde, minimum, maksimum, ortalama, ortanca,
standart sapma gibi ortalama merkez ve yaygmlik Olgiitlerinden yararlanilmistir.
Sayisal degiskenlerin normal dagilima uygunlugu analitik (Shapiro-Wilk) ve gorsel
olarak (histogram) test edilmis ve normal dagilima uymayan bagimsiz degiskenler
arasindaki farkin saptanmasinda Mann Whitney U ve Kruskal Wallis testleri
kullanilmistir. Sayisal degiskenler arasindaki korelasyonlarin tespitinde ise Pearson
Korelasyon Testi’nden yararlanilmistir. Caligmada istatistiksel olarak p degerinin

0,05'in altinda olmas1 anlamli kabul edilmistir.

58



4.1.7. Arastirma insan giicii ve biitcesi

Aragtirma tez sahibi yiiksek lisans 6grencisi tarafindan ilgili 6gretim iiyesi
danismanliginda planlanmis, verilerine erisilmis, analizleri yapilmis ve rapor haline
getirilmistir. Calismada olusacak kirtasiye giderleri ise tez sahibi tarafindan

kargilanmistir.
4.1.8. Etik Kurul ve Kurum izinleri

Arastirma verileri sadece bilimsel aragtirma amaciyla kullanilacak ve
isletmelere ait tanimlayici bilgiler gerek aragtirma raporunda gerekse {i¢iincii sahis ve

kurumlarla paylagilmayacaktir.

4.2. BULGULARIN YORUMLANMASI

Turkiye’de faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsallagsmaya bakis, karar
alma mekanizmalari, yonetim anlayisi, planlama ve denetim mekanizmalarinin
incelendigi bu arastirma toplam 58 aile isletmesinde yapilmistir. Aile isletmelerinde
kurumsallasma durumu ve bununla iliskili faktorler belirlenmeye calisilmistir.

Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular asagida paylasilmistir.
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Tablo 1. Aile isletmelerinin baz1 sirket, statll, finansman ve kurulus 6zelliklerinin
dagilimi (n=58) (2019)

Degiskenler Say1 Ylzde
Isletme Tiirii
Insaat 19 32,8
Hizmet 15 25,9
Plastik Sanayi 8 13,8
Saglhk 7 12,1
Tarim/Gida 5 8,6
Tekstil 4 6,9
Firma yasi (yil) Ort£SS: 1448, Ortanca: 13
En Kuguk: 1, En Buylk: 45
Sirket Statiisu
Ltd. Sti 46 79,3
A.S. 7 12,1
Tek sahis isletmesi 4 6,9
Diger 1 1,7
Miilkiyet
Tek aile iiyesi 23 39,7
Kardes ortakligi 18 31,0
Tamamu aile iiyelerinden olusan ortaklik 17 29,3
Nesil
1. Nesil 50 86,2
1. ve 2. Nesil birlikte 6 10,3
2. Nesil 2 3,4
Calisan Sayisi
0-10 aras1 10 17,2
11-40 aras1 16 27,6
41-100 arast 13 22,4
101 ve Uzeri 19 32,8
Subesi Bulunma
Evet 6 10,3
Hayir 52 89,7
2018 Yili Cirosu
< 10 milyon TL 26 448
10 milyon TL ve lzeri 32 55,2

Aile isletmelerinin bazi sirket, statll, finansman ve kurulus ozelliklerinin
dagilimi1 Tablo 1’de verilmistir. Buna gore arastirmada aile sirketleri sirasiyla en sik
Insaat (%32,8), Hizmet (%25,9) ve Plastik sanayi alaninda (%13,8) faaliyet
gostermektedir. Aile sirketlerinin yarist1 13 yildan daha uzun siiredir faaliyet
gostermekte ve %79,3’l (n=46) Ltd. Sti. statiisiindedir. Arastirmada aile isletmelerinin
%39,7°sinde (n=23) mulkiyet “Tek aile Gyesi”, %31,0’inde ise (n=18) “kardes
ortaklig1” seklindedir. Sirketlerin ve %86,2°si 1. Nesil aile isletmesidir ve %44,8’inde
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calisan sayist 0-40 arasindadir. Sirketlerin %10,3’0Unin (n=6) subesi bulunmakta ve
%55,2’sinin (n=32) 2018 yil1 cirosu 10 milyon TL ve zeridir. Tlrkiye’de hizmet
sunan aile igletmeleri bir¢cok sektdrde faaliyet gosterebilmekte ve arastirma yeri ve
grubunun Ozelliklerine bagli olarak farkli arastirmalarda farkli sektorler oOne
cikabimektedir. Aile isletmelerinde yapilan yurti¢i benzer bir arastirmada isletmelerin
strastyla en sik “demir ¢elik” (%18), “tekstil” (%18) ve “ingaat” (%16) sektoriinde
faaliyet gosterdigi, yarisindan fazlasinda 50°nin altinda ¢alisan istthdam edildigi ve
isletmelerin %60,0’1n1n “Ltd. $ti.” tarz1 sirket yapisinda oldugu bildirilmistir (meltem
onay Ozkaya). Turkiye’de gunumizde de faaliyet gosteren en eski aile sirketlerinin
(Hac1 Bekir Lokum, Iskender, Kurukahveci Mehmet Efendi, Giilliioglu, Vefa Bozacis

vd.) 6zellikle gida ve tekstil alaninda faaliyet gosterdikleri gortlmektedir.

Yurtigi yapilan benzer konulu arastirmalarda, aile isletmelerinin daha ¢ok 1.
nesil aile sirketleri oldugu goze carpmaktadir. Bu durum isletmelerin uzun siireli
yonetilemedigi ve yeni acildigini ortaya koymaktadir. Halbuki bizdekinden farkli
olarak diger iilkelerde aile isletmelerinin nesiller boyu varliklarin1 stirdurebildikleri
gorilmektedir. Japonya’da 49 ve 46., italya’da 26. ve Amerika’da ise 14. nesle kadar

uzanan aile isletmeleri bulunmaktadir (Miiftiioglu ve Durukan, 2004; 109).

Global olarak ve tlkemizde de kiicik ve orta 6lcekli aile sirketlerinin en 6nemli
ortak yonleri, isletmelerdeki yoneticilik, girisimcilik ve mulkiyet 6zelliklerinin ayni
kiside toplanmasidir (Mufttioglu ve Durukan, 2004; 109). Turkiye’de faaliyet gosteren
KOBI’ler incelendiginde isletmelerin énemli bir yiizdesinin aile sirketleri oldugu
gorilmektedir. Aile isletmesi seklinde yapiya sahip biiyiiklii kii¢iiklii bu KOBI’ler iilke
ekonomisinin buyik bélimiind olusturmaktadir. Yapilan arastirmalara gére kayith
sirketlerin Italya ve Tiirkiye’de %95’i, ABD’de %901, Isvigre’de %851, Ispanya’da
%80’inin aile sirketi oldugu rapor edilmistir (Glmdustekin, 2005; 73). Bununla birlikte
aile sirketleri sadece KOBI’lerle smirli olmayip, yurtici ve yurtdisi binlerce ¢alisani
istihdam eden cirosu cok yiiksek olan Levi Straus, Ford, Sabanci gibi biiyiik aile
isletmeleri de bulunmaktadir (Bozkurt, 2004; 14).
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Tablo 2. Katilimcilarin aile sirketleri hakkindaki goriislerin dagilimi (n=58) (2019)

Degisken Say1 Yuzde
Aile Sirketi Hakkindaki Goriisler
Tamamen avantajl 3 5,2
Kismen avantajl 33 56,9
Kararsiz 15 25,9
Kismen dezavantajli 7 12,1
Toplam 58 100,0

Tablo 2’de katilmecilarin aile sirketleri hakkindaki goriislerin  dagilimi
verilmigtir. Buna gore katilimcilarin %62,1°1 (n=36) aile sirketi olmanin avantajh
oldugunu diisiiniirken, %12,1°’1 (n=7) dezavantajli oldugunu diisiinmektedir. Aile
isletmelerinin diger isletmelere gore birgok olumlu artisi bulundugu gibi bazi
dezavantajlar1 da igerisinde barindirmaktadir. Kurucu ve ailesinin aile isletmelerinde
calisanlarla yakin iliski i¢inde bulunmasi ve daha sicak bir ortam, aile 6zverisi,
calisanlarin sadakati, pozitif aile kiiltiirii, finansal kaynak temininde kolaylik,
bagimsizlik ve kendi gelecegini denetleme, yonetimde istikrar ve kararlilik, hizli karar
alma gibi faktorler aile isletmelerinin avantajli kisimlarini olustururken, nepotizm, aile
bireyleri arasi rekabet, tutuculuk, merkeziyet¢i yonetim, rol catigmasi, devretme
sorunu gibi etkenler ise dezavantajlarini olusturmaktadir. Arastirmada katilimcilar
cogunlukla aile isletmelerinin daha avantajli oldugunu beyan etmislerdir.

Tablo 3. Aile isletmelerinde sektor tirine gére yonetim anlayisi, kurumsallasma,
planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum puanlarinin karsilastirilmasi (2019)

ISLETME SEKTORU
Tarim/Gida/Saghk  Insaat Hizmet
Tutum Puam (n=12) (n=19) (n=15) KW p*
Med/DA Med/DA Med/DA
Yonetim 34/8 3417 33/17 1,8 0,40
Anlayis1
Kurumsallagma 49/13 50/10 50/16 30 0,22
Planlama, 43/13? 46/9° 40/19? 14,3 <0,01
Denetim,
Egitim
Toplam 126/25 130/18? 119/41° 13,4 <0,01

*Kruskal Wallis Testi p degeri
Med: Ortanca, DA: Dagilim Aralig1 (Max-Min degeri)
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Aile isletmelerinde sektor tlrine gore yonetim anlayisi, kurumsallagma,
planlama ve denetim mekanizmalari tutum puanlarmin karsilastirilmasi Tablo 3’te
verilmistir. Buna gore arastirmada isletme sektorleri arasinda “planlama, denetim ve
egitim” ve genel toplam tutum puanlar agisindan istatistiksel olarak anlamli bir fark
saptanmustir (p<0,01). Insaat alaninda faaliyet gdsteren aile sirketlerinin hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere gore “planlama, denetim ve egitim” ve “genel
toplam” tutum puanlar1 anlamli diizeyde daha yiiksektir. Insaat alaninda faaliyet
gosteren aile sirketleri kurumsal olarak “planlama, denetim ve egitim” alanlarina,
hizmet sektoriindeki aile sirketlerine gore daha fazla 6nem verdigi tespit edilmistir.
Aile sirketlerinde planlar genellikle kisa ve orta vadeli olmakta, uzun planlar
yapilmamakta ve giinii kurtaracak taktik planlarla adim atilmaktadir. Ozellikle KOBI
tird aile sirketlerinde improvizasyon (dogaclama) tirti yonetim 6nemli bir basari
faktorudir. Bununla birlikte sirket biiyiidik¢e dogaglama turt karar alma yerini
planlamaya birakir (Miiftiioglu ve Durukan, 2004; 63). Yeni durumda eskisine kiyasla
yonetim sistemleri yani planlama, kurumsallagsma, yonetim, gelistirme ve kontrole
daha fazla 6nem verilmektedir (Pazarcik, 2004; 39, Hatipoglu, 2006; 30). Arastirmada
insaat sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin hizmet sektoriindeki isletmelere gore
“planlama, denetim ve egitim” konularina daha fazla 6nem vermesi, ingaat firmalarinin
daha eski ve Kkokli olmasindan ve ayrica alinan ihaleleri zamaninda yetistirme
sorumluluguna bagli olarak gelistigi diistiniilmektedir.

Tablo 4. Aile isletmelerinde isletme yasina gore yonetim anlayisi, kurumsallagma,

planlama ve denetim mekanizmalari tutum puanlarinin karsilastirilmasi (2019)

ISLETME YASI (YIL)

1-10 > 10
Tutum Puam (n=20) (n=38) Z* p*

Med DA Med DA

Y Onetim Anlayist 35 19 34 12 -0,3 0,72
Kurumsallasma 48 16 50 15 -3,1 <0,01
Planlama, Denetim, Egitim 42 19 45 12 -24 0,02
Toplam 124 41 128 29 -2,7 <0,01

*Mann Whitney U testi
Med: Ortanca, DA: Dagilim Aralig1 (Max-Min degeri)

Tablo 4’te aile isletmelerinde isletme yasina QOre yonetim anlayisi,

kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalart tutum puanlarinin

63



karsilastirilmast verilmistir. Buna gore aragtirmada isletme yasi ile kurumsallagma,
planlama&denetim ve genel toplam tutum puanlari arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir fark kaydedilmistir (p<0,05). Isletme yas1 10’un iizerinde olan aile isletmeleri,
isletme yasi 10°dan kiigiik olanlara goére kurumsallasma ve planlama&denetim
alanlarina anlaml diizeyde daha fazla 6nem vermektedir. Aile igletmelerinin dmrii
yurti¢i ve yurtdigi istatistikler incelendiginde birbirine paralellik arzettigi ve ortalama
omdarlerinin 24-25 yil oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte aile sirketlerinde ABD,
Ingiltere, Italya ve Japonya gibi diger iilkelerde 6. ve 7. kusaklarin yonetimde
halihazirda yer aldig1 ve yaklasik 3-4 asirdir faaliyet gosterdigi gozlenirken tlkemizde
benzer durumlara rastlamak pek olasi degildir. (Tagliyan ve dig. 2004; 562). Birgok
aile isletmesinde GOyelerin is bolumine gitmemeleri ya da planlanan is boliimiine
uymamalari, gorev tanimi yapilmamasi, yetki ve sorumluluk belirsizligi, aileden
olmayan calisanlarin kimin yonetiminde olduklarmni veya kime bagli olduklarini
bilememesi gibi durumlar isletmeye zarar vermektedir. Aile sirketleri gorev, yetki ve
sorumluluk iliskilerini belirgin bir sekilde ortaya koyabildikleri oranda ortaya
cikabilecek olas1 c¢atigmalardan biiyiik 6l¢iide kaginmalart mimkiin olacaktir
(Akdogan, 2000; 34). Arastirmada isletme yas1 10’un iizerinde olan aile isletmelerinin,
isletme yasi 10’dan kiigiik olanlara goére kurumsallasma ve planlama&denetim
alanlarina anlamli diizeyde daha fazla 6nem vermelerinin, firma yasina bagh olarak
baslangicta yasanan problemleri astigini ve biiyiime egilimlerine paralel olarak
kurumsallasma ve planlama alanlarina daha ¢ok onemsemelerinden kaynaklanmig
olabilecegi diisliniilmektedir. Yas gruplar arasinda yonetim anlayisi agisindan fark
saptanmamis olmasi, daha geng isletmelerin de sirketteki gorev, yetki ve sorumluluk

iliskilerini belirgin bir sekilde ortaya koyabildigini diistindiirmektedir.
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Tablo 5. Aile isletmelerinde sube bulunma durumuna gbre yonetim anlayist,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalart tutum puanlarinin
karsilastirilmasi (2019)

SUBESI OLMA
Var Yok
Tutum Puam (n=6) (n=52) Z* p*
Med DA Med DA
Y Onetim Anlayist 35 12 34 19 -0,7 0,48
Kurumsallasma 53 9 49 15 -2,7 <0,01
Planlama, Denetim, Egitim 44 10 44 19 -04 0,67
Toplam 131 26 127 35 -10 0,33

*Mann Whitney U testi
Med: Ortanca, DA: Dagilim Aralig1 (Max-Min degeri)

Aile isletmelerinde sube bulunma durumuna @Ore yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalart tutum puanlarinin
karsilagtiritlmast Tablo 5°te verilmistir. Buna gore ¢alismada aile isetmelerinde sube
olma durumu ile “kurumsallagsma” tutum puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli
bir fark tespit edilmistir (p<<0,01). Subesi olan aile isletmeleri, olmayanlara gore
kurumsallasmaya anlamli diizeyde daha fazla 6nem vermektedir. Aile isletmelerinde
olgunluk evresinde uzun sure kalma durumuyla ¢ok nadir karsilasilmakta ve evreler
aras1 ge¢is ¢ok ani olmaktadir. Aile isletmeleri yeni gelistirilen bir {iriin, yeni bir
girisim veya uzak sechir ve iilkelerde sube agarak kurulus donemi ya da blyume ve
bigimsellesme evresine geri donerler. Tam da bu asamada yapilan bu girisimler ve
sigrayislar yeni bir motivasyon olusturamaz, mevcut isin gerektirdigi Olgiide bir
genisleme ve derinlesme saglayamamissa, isletme yerinde tekrarlamaya ve sonugta da
diisiise dogru gitmeye baglar. Basariya ulasma durumunda ise yoneticilerin basariyi
koruma kaygist da sirketin olgunluk doneminde yerinde saymasina neden
olabilmektedir (Hatipoglu, 2006; 31-32). Arastirmada subesi olan aile igsletmelerinin,
olmayanlara gore kurumsallasmaya anlamli diizeyde daha fazla 6nem vermesi, bu
firmalarin biliylime ve gelisme evresinde olmasina bagli olarak kurumsallasma

dinamiklerinin daha aktif olmasindan kaynaklanmis olabilir.
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Tablo 6. Aile isletmelerinde isletme statiisii tlrline gore yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalart tutum puanlarinin
karsilastirilmasi (2019)

ISLETME STATUSU

Ltd. Sti. Tek sahis

Tutum Puam (n=46) isletmesi/A.S. 7% *
(n=12) P

Med DA Med DA
Yonetim Anlayisi 34 18 33 8 -02 0,82
Kurumsallasma 50 13 53 17 -1,1 0,26
Planlama, Denetim, Egitim 44 15 43 19 -0,1 0,95
Toplam 127 33 131 41 -0,8 045

*Mann Whitney U testi
Med: Ortanca, DA: Dagilim Araligi (Max-Min degeri)

Tablo 6°da aile isletmelerinde isletme statlisii tliriine gore yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalart tutum puanlarinin
karsilastirilmast verilmistir. Buna gore calismada aile isletmelerinde isletme statiisii
tdrd ile yonetim anlayisi, kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum
puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark goriilmemistir (p>0,05). Tlrkiye
verilerine gore 1983-2005 yillar1 arasinda yaklasik olarak 500.000 yeni sirketin
kuruldugu ve bu sirketlerin % 86,7 sinin limited, % 13,2’sinin ise anonim sirket
oldugu rapor edilmistir (Saglam N., 2006, s.501; Gen¢ ve Karcioglu, 2004, s.22).
Literatiirde aile isletmelerinin hukuki statiisii ile kurumsallasmaya bakis acgilarini
inceleyen arastirmaya rastlanmamigtir. Bu durumun isletmelerin hukuki statiisiiyle
kurumsallasma mekanizmalar1 arasinda bir iligki olmamasindan kaynaklanmis

olabilecegi diisliniilmektedir.
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Tablo 7. Aile isletmelerinde 2018 yili cirosuna gore yonetim anlayisi, kurumsallagma,
planlama ve denetim mekanizmalari tutum puanlarinin karsilastirilmasi (2019)

2018 YILI CIROSU

<10 milyon TL 10 milyon TL ve

Tutum Puam (n=26) uzeri z*  p*
(n=32)

Med DA Med DA
Y Onetim Anlayist 34 19 34 13 -0,1 | 0,94
Kurumsallasma 49 16 50 12 -3,5 | <0,01
Planlama, Denetim, Egitim | 41 19 46 12 -4,1 | <0,01
Toplam 124 41 130 24 -3,8 | <0,01

*Mann Whitney U testi
Med: Ortanca, DA: Dagilim Araligi (Max-Min degeri)

Aile isletmelerinde 2018 yili cirosuna gore yonetim anlayisi, kurumsallagsma,
planlama ve denetim mekanizmalari tutum puanlarinin karsilastirilmasi Tablo 7°de
verilmigtir. Buna goére arastirmada 2018 cirosu ile “kurumsallagma”, “planlama,
denetim ve egitim” ve genel toplam tutum puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir fark saptanmistir (p<<0,01). 2018 cirosu 10 milyon TL ve {izeri olan aile sirketleri,
cirosu 10 milyon TL’den az olanlara gore “kurumsallasma”, “planlama, denetim ve
egitim” ve genel toplam tutum puanlar1 anlamli diizeyde daha yiiksektir ve dolayisiyla
bu alanlara daha fazla 6nem vermektedirler. Aile sirketlerinde kontrollii biiyiime;
planlanan oranda karin belirlenen bir bolimi kadar, 6zsermayeye dayali ve genel
olarak mevcut islerin genisletilmesi seklinde algilanmaktadir. Sirket biiylimesini
sadece kar, ciro ve miisteri sayisiyla aciklamak dogru bir yaklasim olmamakla birlikte
asil istenen organizasyon buyumesidir. Diger bir deyisle sirket cirosunu artirirken
bliyliyen ise uyum saglayacak ol¢iide uygun, onu kafasinda ve davranislarinda
benimsemis YyoOnetici kadrosu yoksa, o sirketin tam olarak biiyiidiigiinden
bahsedilemez demektir. Dolayisiyla blylime isleri yapabilecek organizasyonun
biiylimesi ve gelismesidir. Sirketlerin bliylime ve gelisme asamasinda, alinan basarili
sonuglara bagli olarak diger aile fertlerinin isletmeye ilgileri artabilecegi gibi, rehavete
de neden olabilir. Bu sebeple sirkete artan ilgi, isletme tizerinde birtakim ¢ekismelere
neden olabilmekte ve bu nedenle isletmeye ve aileye iliskin strateji ve politikalarin
gelistirilmesi 6nem kazanmaktadir (Hatipoglu, 2006; 31). Arastirmada 2018 cirosu 10
milyon TL ve tizeri olan aile sirketlerin, cirosu 10 milyon TL’den az olanlara gore

29 ¢

“kurumsallagma”, “planlama, denetim ve egitim” ve genel toplam tutum puanlarinin
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anlamli diizeyde daha yiiksek olmasi, bu isletmelerin daha eski, daha koklii ve
kurumsallasma ve planlama asamalarini daha Onceden gerceklestirmelerinden
kaynaklanmis olabilir. Daha 6nce kurumsallasma, birlikte ciro artigini ve biiyliimeyi

getirmekte ve birlikte korele bir seyir géstermektedir.

Tablo 8. Aile isletmelerinde calisan sayisina gore yonetim anlayisi, kurumsallagma,
planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum puanlarinin karsilagtirilmasi (2019)

CALISAN SAYISI
0-40 41 ve Uzeri
Tutum Puam (n=26) (n=32) Z* p*
Med DA Med DA
YOnetim Anlayisi 34 14 34 18 -0,2 0,80
Kurumsallagma 49 8 50 14 -2,7  <0,01
Planlama, Denetim, Egitim 40 16 46 12 -4,0 <0,01
Toplam 125 29 130 32 -3,5 <0,01

*Mann Whitney U testi
Med: Ortanca, DA: Dagilim Aralig1 (Max-Min degeri)

Tablo 8’de aile isletmelerinde c¢alisan sayisina gOre yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum puanlarinin
karsilastirilmasi verilmistir. Buna gore arastirmada ¢alisan sayisi ile yonetim anlayist,
kurumsallagsma, planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum puanlar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark tespit edilmistir (p<<0,01). Calisan sayis1 41 ve iizeri
olan aile isletmelerinde, calisan sayis1 40’tan az olan isletmelere gore
“kurumsallagma”, “planlama, denetim ve egitim” ve genel toplam tutum puanlar
anlaml1 diizeyde daha yiiksektir ve dolayisiyla bu alanlara daha fazla énem verdikleri
analasilmaktadir. Sirketlerin biliylime ve gelisme evresinde {iriin satiglari, iiriin
cesitliligi, teknolojik gereksinimler ve personel sayisi artar. Eskiye nazaran planlama,
kurumsallagsma, yonetim, gelisim ve kontrol fonksiyonlarina daha ¢ok onem verilir
(Pazarcik, 2004; 39, Hatipoglu, 2006; 30). Arastirmada Galisan sayisi 41 ve {izeri olan
aile igletmelerinde, caligsan sayist 40’tan az olan isletmelere gore “kurumsallasma”,
“planlama, denetim ve egitim” ve genel toplam tutum puanlarinin anlamh diizeyde
daha yliksek olmasi, bu sirketlerin biiylime ve gelismeye paralel olarak kurumsallasma
ve planlamaya daha fazla 6nem vermesi ve kurumsallasma asamalarin1 daha once
tamamlamis olmasindan kaynaklanmis olabilir. Calisan sayisi artisi, isletmenin

gelisme potansiyeli agisindan 6nemli bir gosterge olmakla birlikte aile sirketlerinde
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orgutlenmedeki kisitliliklar nedeniyle, goreve uygun bilgi ve tecriibeye sahip
profesyonel calisan sayisi olduk¢a azdir. Ek olarak bir diger sorun ise, ¢alisanin
egitimine gereken énemin verilmemesidir. Aile sirketlerinde personel 6zelliklerine
iliskin egitim seviyesi, is tecribesi, teknik bilgi duzeyi, performans ve yetkinlik
seviyesi gibi faktorler ne yazikki ¢ok dikkate alinmamaktadir (Tanta ve dig. 2004; 549-
551).

Tablo 9. Aile isletmelerinde milkiyet durumuna goére yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum puanlarinin
karsilastirilmasi (2019)

MULKIYET DURUMU
Tek aile Tamam aile Kardes
Uyesi uyeleri ortakligi

Tutum Puam (nZZS) (r}1/:17) (n:18§g KW p*

Med/DA Med/DA Med/DA
Yénetim 32/182 34/7 35/8° 8,7 0,01
Anlayisi
Kurumsallas 49/82 50/14° 49/7 11,2 <0,01
ma
Planlama, 40/16° 47/12° 45/12° 16,2 <0,01
Denetim,
Egitim
Toplam 122/29? 133/30P 129/14¢ 22,1 <0,01

*Kruskal Wallis Testi p degeri
Med: Ortanca, DA: Dagilim Araligi (Max-Min degeri)

Aile isletmelerinde milkiyet durumuna gore yonetim anlayisi, kurumsallasma,
planlama ve denetim mekanizmalari tutum puanlarinin karsilastirilmas: Tablo 9’da
verilmistir. Buna gore c¢alismada miilkiyet durumuna ile yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalar1 ve genel tutum puanlar1 arasinda
istastistiksel olarak anlamli bir fark saptanmistir (p<0,05). Isletme miilkiyeti tamamen
aile iyelerinden olusan veya kardes ortakligi olan isletmeler, tek aile Uyesi
isletmelerine gore “planlama, denetim ve egitim” ve genel toplam tutum puanlari
anlamli diizeyde daha yiiksektir ve dolayisiyla bu alanlara daha fazla 6nem verdikleri
gorilmektedir. Ayrica isletme miilkiyeti tamamen aile liyelerinden olusan isletmeler,
tek aile Uyesi isletmelere gore kurumsallasmaya, kardes ortakligi olan isletmeler ise
“yonetim anlayisina” anlamli diizeyde daha fazla 6nem vermektedir. Diinyada ve

tilkemizde KOBI isletmelerin en énemli ézelligi, bu isletmelerde yonetim, miilkiyet
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ve girisimcilik 6zelliklerinin ayni kiside toplanmasidir (Miiftiioglu ve Durukan, 2004;
109). Ozellikle karar alma ve biirokrasinin azalmasi agisindan 6nemli olan bu 6zellik
sonrasinda aile isletmelerinin en 6nemli darbogazini olusturmaktadir (Miiftiioglu ve
Durukan, 2004; 109). Mulkiyet sahibi yoneticiler hakimiyetin kendilerinde oldugu
varsayimiyla davranmakta ve isletmelerinin siirdiirebilirligi ve kurumsallasmanin
saglanmasi agisindan en ©nemli faktorlerden biri olan profesyonel yoneticileri
istihdamdan kag¢inmaktadirlarr. Bunun sonucunda aile isletmeleri kurumsallagsmay1
saglayamayarak Omiirleri ¢ok kisa olmaktadir. Arastirmada isletme miilkiyeti
tamamen aile liyelerinden olusan veya kardes ortakligi olan isletmelerin, tek aile iiyesi
isletmelerine gore “planlama, denetim ve egitim” ve genel toplam tutum puanlari
anlamh diizeyde daha yiiksektir. Bu durum kardes ortakligi veya tamami aile
tiyelerinden olusan isletmelerin daha eski ve koklii firma olduklarimi ve isletme ici
O6nemli olan kurumsallasma ve planlama adimlarimi daha Onceden attikklarini

gostermektedir.

Tablo 10. Aile isletmelerinde nesil tiiriine gore yonetim anlayisi, kurumsallasma,
planlama ve denetim mekanizmalari tutum puanlarinin karsilastirilmasi (2019)

NESIL
1. Nesil 1. Nesil ve 2.
Tutum Puam (n:50) NeSI(Inzlg)“kte 7* p*
Med DA Med DA
Y Onetim Anlayist 34 18 33 6 -0,3 0,79
Kurumsallasma 49 16 57 10 -3,1 <0,01
Planlama, Denetim, Egitim 44 19 49 9 -2,1 0,03
Toplam 127 41 139 22 -2,8 <0,01

*Mann Whitney U testi
Med: Ortanca, DA: Dagilim Aralig1 (Max-Min degeri)

Tablo 10’da aile isletmelerinde nesil turine goOre yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalart tutum puanlarinin
karsilastirilmasi verilmistir. Buna gore 1. ve 2. Nesil igletmelerin “kurumsallagma”,
“planlama, denetim ve egitim” ve genel toplam tutum puanlari, 1. Nesil isletmelere
gore anlamli diizeyde daha yiiksektir ve dolayisiyla bu alanlara daha fazla 6nem
verdikleri anlasilmaktadir. Aile isletmelerinde miilkiyet genellikle tek aile tiyesinden

zamanla kardes ortakligina sonrasinda da kuzenlerin de dahil edildigi bir
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konsorsiyoma evrilmektedir. Tek aile iiyesinin kurucu oldugu donemde genellikle
hisseler tek bir kisinin tasarrufundadir ve diger hissedarlar ¢ok diisiik paya sahiptirler.
Bu ilk evrede isletmelerin gogunda genellikle aile fertleri ¢alisir ve yonetim kurulu bu
aile fertlerinden olusur. Ikinci evrede miilkiyet kurucu iiyelikten kardes ortakligina
dontisiir ve bu asamada kardesler hisselerin cogunluguna ve kontroliine sahiptir. Aile
isletmelerinde mulkiyet evriminin en son basamagi ise kardes gocuklariin miilkiyeti
paylastigi kuzen konsorsiyomudur. Arastirmada gore 1. ve 2. Nesil isletmelerin
“kurumsallagma”, “planlama, denetim ve egitim” ve genel toplam tutum puanlarinin,
1. Nesil isletmelere gore anlamli diizeyde daha yiliksek oldugu saptanmistir. Aile
isletmelerinin miilkiyet evrimi incelendiginde, farkli nesillerin miilkiyete ortak oldugu
isletmelerin daha kokli ve eski isletmeler oldugu, bu nedenle kurumsallagma,

planlama ve denetim konularina daha evvel muhatap olduklar icin daha geng

isletmelere gore puanlarinin daha yiiksek saptanmasi beklenen bir durumdur.

Tablo 11. Katilimcilarin aile sirketleri hakkindaki goriislerine gore yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum puanlarinin
karsilastirilmasi (2019)

AILE SIRKETI HAKKINDAKI

GORUSLER
Avantajh Dezavantajly/
Tutum Puam (n=36) Kararsiz 7% *
(n=22) P
Med DA Med DA
Y Onetim Anlayist 34 19 35 7 -1,7 0,10
Kurumsallagma 50 17 49 13 -2,0 0,05
Planlama, Denetim, Egitim 44 19 44 11 -0,7 0,50
Toplam 128 41 127 23 -0,1 0,90

*Mann Whitney U testi
Med: Ortanca, DA: Dagilim Aralig1 (Max-Min degeri)

Katilimeilarin aile sirketleri hakkindaki goriislerine gore yonetim anlayisi,
kurumsallasma, planlama ve denetim mekanizmalart tutum puanlarinin
karsilastirilmas1 Tablo 11°de verilmistir. Buna gore arastirmada katilimcilarin aile
sirketleri  hakkindaki  goriisleri ile  yOnetim  anlayisi, kurumsallagsma,
planlama&denetim mekanizmalar1 ve genel tutum puanlari arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir fark kaydedilmemistir (p>0,05).
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Tablo 12. Aile isletmelerinde isletme yasi, yonetim anlayisi, kurumsallagma, planlama
ve denetim mekanizmalari tutum puanlarinin korelasyonu (2019)
Yonetim  Kurumsallasma  Planlama,  Isletme

Tutum Anlayisi Denetim, Yasi
Puanlar: Egitim
r* r r r

YOnetim Anlayisi 1 0,12 0,23 0,14
Kurumsallasma 1 0,69* 0,49*
Planlama, 1 0,30*
Denetim, Egitim
Isletme Yas1 1

* Pearson Korelasyon Katsayisi

**p<0,01

Tablo 12’de aile isletmelerinde isletme yas1, yonetim anlayisi, kurumsallagsma,
planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum puanlarinin korelasyonu verilmistir. Buna
gore arastirmada isletme yasi ile “kurumsallasma” tutum puanlar arasinda pozitif
yonde, istatistiksel olarak anlamli orta diizeyde bir korelasyon saptanmistir (r=0,49 ;
p<0,01). Bununla birlikte “kurumsallasma” ve “planlama, denetim ve egitim” tutum
puanlar1 arasinda da pozitif yonde, istatistiksel olarak anlamli, orta diizeyde bir
korelasyon kaydedilmistir (r=0,69 ; p<0,01). Arastirmada isletme yasinin
kurumsallagsma ile orta diizeyde korele olmasi dikkat ¢ekicidir ve aile isletmelerinin
biiylidiikge daha kurumsal yapiya biriindiigii ve kurumsal kararlar aldigini
gostermektedir. Ayrica “kurumsallasma” ve “planlama, denetim ve egitim” tutum
puanlar1 arasinda da pozitif yonde, istatistiksel olarak anlamli, orta diizeyde bir
korelasyon kaydedilmesi, kurumsallagsmanin bir¢ok faktorle birlikte seyrettigi ve diger
faktorler eslik etmeksizin tek bagsina kurumsallasmanin gergeklesmeyecegini

diistindiirmektedir.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Turkiye’de faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsallagsmaya bakis, karar
alma mekanizmalari, yOnetim anlayisi, planlama ve denetim mekanizmalarinin
incelendigi bu arastirma toplam 58 aile isletmesinde yapilmistir.

Aile isletmelerinde kurumsallasma durumu ve bununla iligkili faktorler
belirlenmeye ¢alisilmistir. Arastirmada aile isletmeleri sirastyla en sik Insaat (%32,8),
Hizmet (%25,9) ve Plastik sanayi alaninda (%13,8) faaliyet gOstermektedir. Aile
sirketlerinin yaris1 13 yildan daha uzun siiredir faaliyet gostermekte ve %79,3’0 (n=46)
Ltd. Sti. statiistindedir.

Arastirmada aile isletmelerinin %39,7’sinde (n=23) mulkiyet “Tek aile tyesi”,
%31,0’inde ise (n=18) “kardes ortaklig1” seklindedir. Sirketlerin ve %86,2’si 1. Nesil
aile igletmesidir ve %44,8’inde calisan sayis1 0-40 arasindadir. Sirketlerin %10,3’Untn
(n=6) subesi bulunmakta ve %55,2’sinin (n=32) 2018 yili cirosu 10 milyon TL ve
uzeridir.

Katilimeilarin  9%62,1°1 (n=36) aile sirketi olmanin avantajli oldugunu
diisiiniirken, %12,1°1 (n=7) dezavantajli oldugunu diistinmektedir.

Arastirmada isletme sektdrleri arasinda Insaat alaninda faaliyet gdsteren aile
sirketlerinin hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere gore “planlama, denetim
ve egitim” ve “genel toplam” tutum puanlar1 anlamli diizeyde daha yiiksektir. insaat
alaninda faaliyet gosteren aile sirketleri kurumsal olarak “planlama, denetim ve
egitim” alanlarina, hizmet sektoriindeki aile sirketlerine gore daha fazla 6nem verdigi
tespit edilmistir.

Arastirmada Isletme yas1 10’un iizerinde olan aile isletmeleri, isletme yast
10’dan kiiciik olanlara gére kurumsallasma ve planlama&denetim alanlarina anlamli
duzeyde daha fazla 6nem vermektedir.

Calismada subesi olan aile isletmeleri, olmayanlara gore kurumsallagsmaya
anlamli diizeyde daha fazla 6nem vermektedir.

Arastirmada aile isletmelerinde isletme statlisii tlrl ile yonetim anlayist,
kurumsallagsma, planlama ve denetim mekanizmalar1 tutum puanlar1 arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir fark goriilmemistir (p>0,05).
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Aragtirmada 2018 cirosu 10 milyon TL ve {izeri olan aile sirketleri, cirosu 10
milyon TL’den az olanlara gore “kurumsallagsma”, “planlama, denetim ve egitim” ve
genel toplam tutum puanlar1 anlamli diizeyde daha yiiksektir ve dolayisiyla bu alanlara
daha fazla 6nem vermektedirler.

Aragtirmada Galisan sayisi 41 ve {izeri olan aile igletmelerinde, ¢alisan sayist
40’tan az olan igletmelere gore “kurumsallasma”, “planlama, denetim ve egitim” ve
genel toplam tutum puanlar1 anlamli diizeyde daha yiiksektir ve dolayisiyla bu alanlara
daha fazla onem verdikleri analasiilmaktadir.

Calismada isletme miilkiyeti tamamen aile iiyelerinden olusan veya kardes
ortaklig1 olan isletmeler, tek aile {iyesi isletmelerine gore “planlama, denetim ve
egitim” ve genel toplam tutum puanlar1 anlamh diizeyde daha yiiksektir ve dolayisiyla
bu alanlara daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Ayrica isletme miilkiyeti
tamamen aile iiyelerinden olusan isletmeler, tek aile {iyesi isletmelere gore
kurumsallagsmaya, kardes ortaklig1 olan isletmeler ise “yonetim anlayigina” anlaml
duzeyde daha fazla 6nem vermektedir.

Arastirmada 1. ve 2. nesil isletmelerin “kurumsallasma”, “planlama, denetim
ve egitim” ve genel toplam tutum puanlari, 1. Nesil isletmelere gore anlamli diizeyde
daha yiiksektir ve dolayisiyla bu alanlara daha fazla 6nem verdikleri anlagilmaktadir.

Arastirmada katilimcilarin aile sirketleri hakkindaki goriisleri ile yonetim
anlayisi, kurumsallasma, planlama&denetim mekanizmalar1 ve genel tutum puanlari
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark kaydedilmemistir (p>0,05).

Calismada isletme yasi ile “kurumsallagma” tutum puanlar arasinda pozitif
yonde, istatistiksel olarak anlamli orta diizeyde bir korelasyon saptanmistir (r=0,49 ;
p<0,01). Bununla birlikte “kurumsallasma” ve “planlama, denetim ve egitim” tutum

puanlart arasinda da pozitif yonde, istatistiksel olarak anlamli, orta diizeyde bir

korelasyon kaydedilmistir (r=0,69 ; p<0,01).
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EK-1:
ANKET FORMU
Sayin Yetkili,

Bu anket, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde hazirlanan
yiiksek lisans tez calismasi1 kapsaminda ‘Tiirkiye 'de faaliyet gésteren aile isletmeleri’
ile ilgili olarak hazirlanmistir. Tez ¢caligmanin amaci ise;

- Aile isletmelerinin yonetim anlayiglarini,

- Aile isletmelerinin kurumsallagsmaya iligskin bakis ac¢ilarini1 ve kurumsallagsma
durumlarini,

- Aile igletmelerinin karar alma mekanizmalarinin durumunu,
- Aile igletmelerinin kurumsallagsmaya iligskin sorunlarini ortaya koymaktir.

Yaptigimz bu anket ¢alismasinin anlamli sonuglar verebilmesi i¢in anketin
isletme sahibi / yoOneticisi / kurucusu tarafindan dogru bilgilerle ve igtenlikle
doldurulmasi ¢aligmanin sonuglarinin dogru bir sekilde degerlendirilmesi ve
yorumlanmasi i¢in biiyiilk dnem arzetmektedir. Yapilan arastirmaya iligkin olarak
verilen veriler kesinlikle gizli tutulacak ve iiciincii kisilerle paylasilmayacaktir. Elde
edilen sonuglar ise gizlilik ilkesine riayet edilerek genel hatlariyla ve akademik bir
cercevede degerlendirilecektir.

Hazirlanan anket iki gruptan olugmaktadir. Birinci grupta bulunan sorular
genel itibariyle demografik 6zellikler ve isletmenin genel 6zellikleriyle alakadardir.
Ikinci grupta yer alan sorular ise aile isletmesinin kurumsallasma durumu ve
kurumsallagsma sorunlar ile ilgili olarak sahsimizin diisiince, yaklasim ve algilarini
belirlemeye yonelik sorulardir.

Vereceginiz  cevaplar calismanin  giivenilirligini  ve  bilimselligini
etkileyecektir.

Anketimize zaman ayirdigiiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Ogrenci Danisman

Ad1 Soyadi Ad1 Soyadi
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A) GENEL SORULAR
1. Isletmenin faaliyet gdsterdigi seKtor..................ceevvveenn...
2. Isletmenin kurulus yili..........
3. Isletmeye ait sube var mi1?
Evet.... (Sayist....) Haynr....

4. Isletmenin hukuki statiisii

Tek sahis isletmesi .... Ltd Sti. .... AS. ... Diger .......

5. Isletmenin 2018 yil1 cirosu

6. Isletmede calisan kisi sayis1

0-10 arast .... 11 -40aras1.... 41-100 arast .... 101 ve Ustii ....

7. Isletmenin miilkiyet (sahiplik) durumu

Tek aile Gyesi .... Tamamu aile iiyelerinden olusan ortaklik ....

Kardes ortakligi .... Halka agik ortaklik ....
8. Isletmenin kurulus tarihi

9. Isletmeyi mevcut durumda ydneten nesil

1.Nesil .... 2.Nesil.... 1.ve2.Nesil Birlikte .... 3. Nesil ....

Birlikte...

10. Aile sirketi olmak

Tamamen avantajlidir (...) Kismen avantajlidir (...)
(....)
Kismen dezavantajhidir (.....) Tamamen dezavantajhidir (....

Diger ....

2. Ve 3. Nesil

Kararsizim
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B) KURUMSALLASMA DURUMU VE SORUNLARININ iNCELENMESI

Litfen, asagidaki segenekleri kendinize ve isletmenize uygun olan
derecelendirmeyi gézoniinde bulundurarak isaretleyiniz.

1: Hi¢ 6nemli degil / Hi¢ katilmiyorum / Hayir

2: Az dnemli / Az katiliyorum

3: Orta derecede 6nemli / Ne katiliyorum Ne katilmiyorum / Fikrim yok

4: Onemli / Katiliyorum

5: Cok 6nemli / Tamamen katiliyorum / Evet

No Sorular Derecelendirme
Yonetim Anlayisi

1 | Isletme ile ilgili karar alan bir aile meclisi ve/veya konseyi | 1 |2 |3 |4 |5
vardir.

2 | isletmede bir aile anayasas1 bulunmaktadir. 1234 |5

3 | Isletme iginde katilimci bir yonetim anlayist vardir. Gerek |1 |2 |3 |4 |5
goriildiiglinde yonetimde olmayan personelin de goriisleri
alinir.

4 | [sletmede nihai kararlar tamamen isletme sahibi/ kurucu |1 |2 |3 |4 |5
patron tarafindan verilmektedir.

5 | Yonetim kurulu tamamen aile bireylerinden olusur, aile |1 |2 |3 |4 |5
disinda  profesyonel  yoOneticiler  yonetimde  yer
almamaktadir.

6 | Isletmenizde kararlar alinirken bilgiye ve veriye dayanan |1 |2 |3 |4 |5
bilingli bir hareket anlayis1 bulunmaktadir.

7 | Isletmede gerektiginde yetki devri dncelikle aile iiyesiolan |1 |2 |3 |4 |5
caligsanlara verilmektedir.

8 | Isletmede, aile iiyelerinin birbiriyle olan problemleri, aile | 1 |2 |3 |4 |5
ici catigmalar ve iletisim sorunlari ise yansitilmaz.

Kurumsallasma
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Isletmenin siirdiiriilebilirliginin devami i¢in
kurumsallasma onemlidir.

10

Isletmenizde kurumsallasma icin gerekli faaliyetler
yuratilmektedir.

11

Isletmenin  siirdiiriilebilir  basar1  gdstermesi  igin
profesyonel yOneticilerle ¢alismak gerekir.

12

Isletme iginde yazili ve ydneticilerce benimsenen bir
misyon ve vizyona sahip olunmasi gerekir.

13

Isletme icinde Kurumsal Yénetim Ilkeleri (sorumluluk,
seffaflik, adillik, hesap verebilirlik,) uygulanmaktadir.

14

Ailenin {iyelerinin kisisel ihtiyaglari isletmenin finansal
yapisina olumsuz etki etmektedir.

15

Isletmenin aile ve bireylerden bagimsiz hareket etmesi
gerekir.

16

Isletmede aile iiyeleri isle ilgili sorun ve problemleri yiiz
yiize konusarak ¢ozerler, isletme i¢inde tartismazlar.

17

Isletme icinde herkesin yetki ve sorumluluklar agikca
bellidir ve buna uygun hareket edilmektedir.

18

Isletmenin calisanlar1 tarafindan da benimsenen yazili bir
misyon ve vizyonu bulunmaktadir.

19

Isletmede orgiit kiiltiirii bulunmaktadir.

20

Isletme icinde kurumsallasmay1 engelleyen kusaklar arasi
goriis farkliliklart bulunmaktadir.

Planlama, Denetim ve Egitim

21

Isletmeye ait kisa, orta ve uzun vadede planlar
bulunmaktadir ve isletme bu planlar dogrultusunda hareket
etmektedir.

22

Isletmede bulunan personel ve idareciler isletme hedefleri
dogrultusunda egitime tabi tutulmaktadir.

23

Isletme iginde is boliimi ve uzmanlasma yeterli
seviyededir.

24

Isletmenin yoneticileri ve calisanlari isletme hedefleri
dogrultusunda gerekli egitime tabi tutulur.
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25

Isletmede personelin ise alim ve terfi etmesinde aile
uyelerini de kapsayan belirli standartlar uygulanmaktadir.

26

Isletmede ileriye doniik olarak bir sonraki kusak icin
yonetim devri planlanmgtir.

27

Isletmede personelin motivasyonunu artirmak icin 6diil,
ikramiye, etkinlik vb. gibi uygulamalar bulunmaktadir.

28

Isletme icinde etkin bir i¢ kontrol ve denetim mekanizmas1
vardir.

29

Isletme, kapasitesini ve kaynaklarmi etkin ve verimli
sekilde kullanmaktadir.

30

Isletmede ailenin yeni kusaklar1 isi sahiplenme ve
yeterlilik konusunda  gelecege doniik olarak giiven
vermektedir.
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