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ONSOZ

KOBI’lerde en temel problemleri yaratan ve iizerinde yeterince durulmayan konu
”KOBI’lerin kurumsallagmas1” olmaktadir. KOBI’lerin kurumsallasmalarini saglamak, bu
isletmelerin sistemli bir yapiya doniismesini saglamakla gerceklesebilir. KOBI’lerin daha
cok aile isletmesi niteligi tasidiklar diisiiniildiigiinde, bu sistemli yapiyr kurmak daha da
Oonem arz etmekte ancak bir o kadar da gii¢ olmaktadir.

Kurumsallasmanin en énemli boyutu, isletme i¢indeki her iliski, is ve faaliyetlerin
kuralli hale getirilmesidir. Isletmeler ancak bu sekilde orgiitsel devamliliklarini
saglayabilecek nesilden nesile aktarilabileceklerdir. Bu calismada da amaglanan, Mersin’de

faaliyet gosteren KOBI’lerin kurumsallasma konusundaki durumlarini degerlendirmektir.

Tezin hazirlanmasi siirecinde, goriis ve Onerileri ile katki saglayan danigsman
hocalarim, merhum Sayin Prof. Dr. Tayfur OZSEN’e ve Sayin Yrd. Dog. Dr. Aysehan
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CAKICI'ya, Doc. Dr. Mehmet Ismail YAGCI'ya, Ogr. Gor. Giilhan OREKICI’ye,
Yrd.Doc.Dr. Cemile CELIK’e, Yrd. Do¢. Dr. Kamil UNUR’a, Do¢.Dr. Ayse SAHIN’e,
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Tiilin TUNC a, diger asistan arkadaslarima ve aileme en derin saygilarimla tesekkiirlerimi

arz ederim.
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OZET

Bu arastirmada, KOBI’lerde kurumsallasma diizeyi, kurumsallasma algisi,
kurumsallasma yolundaki kisitlar ve sorunlar belirlenmeye calisilmistir. KOBI'ler icin
kurumsallasmanin 6niinii agabilecek uygulanabilir Oneriler gelistirmek ve bu bilgileri
KOBI sahipleriyle paylasmak arastirmadan beklenen faydalardir.

Bu sonuca ulasabilmek ig¢in, literatiir taramasina dayanan kuramsal bir ¢erceve
cizilmis ve Mersin’de faaliyet gosteren KOBI’lerde kurumsallasma konusunda bir durum
saptamasi yapmak iizere anket yontemi uygulanmaistir.

Arastirmada, KOBI sahip/yoneticilerinin isletmelerini kuralli bir yapiya
doniistiirme c¢abalarinin oldugunu ancak aile iligkilerini kurumsallastirma konusunda
gelenekselligi devam ettirdikleri bulgulanmistir. “Uzman yonetici ¢alistiracak finansal
giice sahip olmamak™ ve “bilgi eksikligi”, kurumsallasma konusunda en 6nemli engeller
olarak ortaya ¢cikmistir.

KOBI sahip ve yoneticilerine o6zellikle aile iliskilerinin kurumsallastiriimasi
konusunda, aile isletmesi anayasas1 hazirlama, yonetim kurulu ve aile meclisi olusturma ve
devir planlamasi yapmalar1 Onerilmektedir. Kurumsallagmasin1 basariyla tamamlamis
isletmelerle kiyaslamaya gitmeleri ve bu konuda danmigmanlik hizmeti almalari salik

verilmektedir.

Anahtar kelimeler: KOBI’ler, kurumsallagma, aile isletmeleri



ABSTRACT

In this research, the level of the institutionalization, institutionalization perception,
constraints and problems for institutionalization in SMEs were tried to be determined. For
SMEs, improving appliable proposals which may provide opportunities for them to make
progress and sharing these proposals with owners of SMEs are the benefits that are
anticipated from this study.

To reach this conclusion, a theoratical framework leaning revision of literatures was
made and to make a situation analysis about institutionalization in SMEs manifesting
activity in Mersin, the method of questionaire was applied.

In the research, the fact that the owners or managers of SMEs make efforts to turn
their firms into the firms which have rules but about institutionalization of family
relationships, that they continue a traditional management was found. Not having a
financial power to employ professional managers in their firms and lack of knowledge
arose as the most important obstacles.

Regarding to institutionalization of family relationships, setting up a constitutional
charter, board of directors and family council and also handing over planning are proposed
to the owners and managers of SMEs. Additionally, comparing themselves with the firms
which have completed their institutionalization successfully and taking advantage of

consulting services are proposed.

Key Words: SMEs, institutionalization, family firms
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GIRIS

Degisim ve rekabetin yogun olarak yasandigi giiniimiizde isletmeler, gii¢lii lider ve
patronlarin kisisel yOnetim anlayis ve becerilerinin temel alindigi isletme yonetimi
anlayisinin yerine, kisiye bagimliliklarin1 en aza indirmeye ve yonetsel sistemlere sahip

kurumlar olmaya yonelik girisimlerini arttirma yolunu se¢mektedir.

Giiniimiizde gelismis bir orgiit olmanin temelinde kurumsallasma bulunmaktadir.
Isletmelerin varliklarim1 koruyabilmeleri ve siirekliliklerini saglayabilmeleri igin, ¢agdas

yonetim yaklasimi cercevesinde kurumsallagsmayi gerceklestirmeleri gerekmektedir.

Kurumsallasmada onemli olan, uzun vadeli stratejik unsurlara 6nem verilerek,
giiclii, cevredeki degisime duyarli, yenilesmeye acik, etkili bir oOrgiit yapisinin
olusturulmasi; bu yapinin ihtiyaci olan uzun vadeli, istikrarli bir diisiiniis ve yoOnetim
felsefesinin, etkin bir bilgi, plan ve rapor sisteminin ve orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasidir.
Kurumsallasarak, kurumsal bir kimlik kazanan isletmeler, hem kurum ile calisanlar
arasinda biitiinlesmeyi gerceklestirebilmekte, hem de kurum diger rakiplerinden ayirt
edilebilmektedir. Kurumsallagma sadece biiyiik isletmeler i¢in degil kiiciik isletmeler i¢in
de ©nemlidir. Aile isletmesi niteliginde olan KOBI’lerde kurallarla yonetmek ve
profesyonel bir bakis acisiyla faaliyetleri siirdiirmek, siireklilikleri acisindan daha da
onemli hale gelmektedir.

KOBI’ler, basta gelismis iilkeler olmak iizere, diinya 6lceginde oldukca yaygin
olusumlardir. Bu durum, cogu iilkede ekonomik yapinin KOBI tiirii isletmeler iizerine
oturdugunu gostermektedir. Bu sebeple, bir iilkede KOBI'lerin gii¢lii olmasi, genel
ekonomik yapinin da giiclii olmas1 anlamina gelmektedir. Ozellikle Sanayi Devrimi’nden

bu yana, degisen is yapma sekilleri, piyasa kosullari, sosyo-ekonomik dinamikler ve



2
uluslararasilasan rekabet sartlari, sermayenin ve beseri kaynaklarin iilkeler aras1 hareket
serbestliginin iz kazanmasi gibi nedenler KOBI’lerin daha da onemli hale gelmesinin
yolunu acmustir. KOBI’ler, daha cok orta gelir grubundaki girisimcilerin kiiciik
birikimleriyle kurulmakta, yaratilan ticari rekabet ortamiyla da serbest piyasa ekonomisinin
devamliligini saglama da etkin rol oynamaktadir.

KOBT’ler incelendiginde, cogunlugunun, tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de
aile isletmesi biciminde yapilandig1 goriilmektedir. Genellikle yonetiminde ve kontroliinde
tek bir ailenin egemen oldugu isletmelere aile isletmesi ad1 verilmektedir. Bu tiir isletme
yapisinin kendisine has avantajli yanlari bulunmakla birlikte, isletmenin profesyonel
yonetilmesi, gorev, yetki ve sorumluluklarin dagilimi, planli ve sistemli calisma sistemleri,
isletmenin siirekliligi gibi pek ¢ok konu karsisinda, aile olmanin getirdigi davranis ve
diistiniis tarzi hakim olmaktadir. Hem aile iliskilerini yonetmek hem de yogun rekabet
ortaminda isletme faaliyetlerini etkin bicimde yoOnetebilmek igin, isletmelerini ve aile
iliskilerini sistemli bir yapiya doniistiirmeleri yani kurumsallagsmalarim gerceklestirmeleri
gerekmektedir.

Isletmelerinin kurumsallasmasi, uygun orgiit yapis1 ve kiiltiiriiniin gelistirilerek,
orgiitte egitim ve yetistirme olanaklarinin yaratilmasi, insana deger verilmesi, tim is ve
faaliyetlerinin belirli kurallar ¢cercevesinde profesyonel bir anlayisla yiiriitiilmesi anlamini
tasimaktadir. Aile iligkilerinin kurumsallastirilmas: ise, ailenin kendi i¢ isleyisinin ve
bunun isletmeye yansimalarinin olasi sonuglarinin 6nceden belirlenerek kurallara
baglanmasidir.

Mersin ilinde isletmelerin cogunlugu KOBI niteliginde olup, sanayisi siirekli bir
gelisme  gostermektedir.  Biiyiilk  Ozverilerle  kurulan isletmelerin  varliklarinin

stirdiiriilebilirligi planlanmalidir. Bu nedenle mevcut isletmelerin sektorlerinde ve rekabet
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alanlarinda basarili birer isletme haline getirilmesi ve sistemli bir oOrgiitlenmeye sahip
olabilmeleri icin mevcut durumlarinin analiz edilmesi gerekmektedir. Durum saptama
niteligindeki bu arastirmada, Mersin ilinde faaliyet gosteren KOBI’lerin kurumsallasma
diizeyleri belirlenmeye, kurumsallasma algilarinin ve kurumsallasmalarinin Oniindeki
engellerinin neler oldugu tespit edilmeye calisilmistir.

Bu amagla calisma dort boliimden olusmaktadir. Kurumsallasmaya kavramsal bir
cerceve sunmayl amaclayan birinci boliimde, kurumsallasma kavraminin yani sira
kurumsallasmanin temel boyutlar1 olan, mesruiyet, esbi¢imlilik ve kurum-cevre yapisi,
kurumsallasmanin teorik temelleri, Ogeleri, Orgiitlerin kurumsallasma gerekgeleri,
kurumsallasmanin Oonemi ve kurumsallagsma siirecinin temel gostergeleri agiklanmaya
calisilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde genel olarak KOBI’ler hakkinda bilgi verilmistir. Bu
kapsamda; KOBI’lerin tanimlamasinda kullamlan olciitler, Tiirkiye’de ve cesitli iilkelerde
yapilan KOBI tamimlari, KOBI’lerin genel o6zellikleri, ekonomik ve sosyal sisteme
katkilar1 ve KOBI’lere yonelik tesvik ve desteklerden bahsedilmistir.

KOBI’lerin kurumsallasma siireclerinin incelendigi iigiincii bolimde KOBI’lerin
kurumsallasma ihtiyaci, kurumsallasmalarinin  6nemi ve yararlari, KOBI’lerin
kurumsallasmalarinm 6niindeki engeller ve kisitlar basliklarna yer verilmistir. KOBI’lerin
kurumsallagsma siireclerinde hem aile iligkilerinin hem de isletmenin kurumsallagmasi
mekanizmalarindan ayrintili olarak s6z edilmistir.

Dérdiincii boliimde ise, KOBT’lerin kurumsallagsma diizeylerinin belirlenmesine

yonelik, Mersin ilinde yapilan bir alan arastirmasina yer verilmistir.



I.BOLUM: GENEL HATLARIYLA KURUMSALLASMA

Kurumsallasmaya kavramsal bir ¢erceve sunmayir amacglayan bu boliimde, s6z
konusu kavramin yani sira kurumsallagmanin temel boyutlar1 olan, mesruiyet, esbigimlilik
ve kurum-cevre yapisi, kurumsallasmanin teorik temelleri, 6geleri, Orgiitlerin
kurumsallasma gerekceleri, kurumsallasmanin O6nemi ve kurumsallagsma siirecinin

gostergeleri agiklanmaya calisilmaktadir.

1.1. Kurum ve Kurumsal Kavrami

Kurum, “kurma eylemi ve siireci”, ayn1 zamanda” esaslar ve kurallar manzumesi,”
olarak tanimlanmaktadir (Mihg1, 2000:490).

Kurum, hukuk i¢inde ve yasalarla diizenlenmis olarak kimi gorevleri yerine
getirmek {izere devlet veya toplum tarafindan olusturulan orgiitlii nitelikteki diizenler
anlamina gelen “kurulus” kelimesi ile esanlaml1 kullanilabilmektedir (Ozankaya, 1995:86).

Hukuk ve toplum bilim agisindan kurum, toplumun din, dil, adalet, aile, hukuk,
miilkiyet, devlet gibi, insanlarca olusturulan ve belli bir diizeni, yasasi, ilkesi bulunan
manevi varliklardan her biri olarak ifade edilmektedir (Piiskiilliioglu, 2004:625).

Iktisadi acidan kurumlar, “kurallar” veya “davramssal kaliplar” cercevesinde
degerlendirilmekte, kurumlar, insanlar arasindaki esgiidiimii kolaylastiran toplumun veya
orgiitlerin kurallar1 olarak veya zaman icinde siiregelen karmasik davranis kaliplar1 olarak
tanimlanmaktadir (Mihg¢1, 2000:491).

Kurum farkli disiplinlerde farkli anlam icermekteyse de ortak paydasi
“kurallardir”.

Insan topluluklarmin diizeninin saglanmasinmn iki temel kaynagi bulunmaktadir

(Kocacik, 2003:117);
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1- Normatif sistem (kurallar sistemi); Insanlarin nasil davranip-davranmayacagi
konusunu belirlemektedir.

2- Aksiyon sistemleri (Eylem sistemi): Insanlarin mevcut davranis tarzlarmni
incelemektedir. Bu durum toplumlar arasinda degisiklikler gostermektedir. Her toplumun
kendi i¢inde belirli kaliplar1 kurumlagmakta ve toplumun bireyleri kaliplasan bu kurallar
benimsemektedirler. Bu kurallar ise resmi (trafik kurallar1 gibi ) ve gayri resmi (nezaket
kurallar1 gibi) kurallar olarak diisiiniilebilmektedir.

Egitim kurumunun birer parcasi olan bir ilkokul, lise veya iiniversite kendi
baslarina da bir kurumdurlar. Biitiiniin parcasi olan bu kurumlar, birbirleriyle esgiidiim ve
uyum igerisinde, belli bir toplum diizeni saglayacak bicimde ortak bir yaklasim
gozetmektedir (Ozankaya, 1994:182).

Kurumlar, i¢inde bulunduklar1 toplumun nesnel kosullarimi daha belirgin hale
getirmek ve saglamlastirmak i¢in olusturulurlar. Bu yiizden, asagida siralanan islevlere
sahiptirler (Aydin, 2000:16);

a) Kurumlar, insanlarin sosyal davranislarini kolaylastirmaktadir. Ciinkii
insan nasil yasayacagini bilmek zorunda olmadan, belli rol ve iliskileri
toplumdaki kurumlardan 6grenmektedir.

b) Kurumlarin, toplumsal kiiltiiriiniin istikrarhi@im1  ve esgiidiimiinii
saglamada gorevleri vardir. Oyle ki, kurumsal hale gelmis diisinme ve
davranis yollar1 insanlar i¢in bir giivenlik aracidir.

C) Kurumlar, toplumun sistemli ve ideal diizeydeki beklentilerini
icermektedir. Insanlarin nasil hareket edecekleri ©nceden belli
oldugundan, davranislar1 kontrol etme islevi ve sapma hallerinde,

toplumsal baskilar yoluyla bu durumu giderme islevi saglamaktadir.



Cizelge 1, baz1 kurumlarin, gorevlerini ve iistlendikleri rolleri gostermektedir.

Cizelge 1: Baz1 Kurumlar, Gorevleri ve Islevleri

Kurum Gorevleri Rolleri

Aile, evlilik Neslin devami Anne - Baba
Ekonomik Kurumlar (Ticari | Uretim ve tiiketimi Patron, isci, tiiketici
Birlikler) saglamak

Egitim Kisileri toplumdaki temel Ogretici, 6grenci

yerlerine ve uygulamalarina

hazirlamak

Din kurumu (Dini Birlikler) | Inang ve isbirligini Hoca, papaz, haham, din
saglamak adami

Siyasal kurumlar Yasalarin yapilmast Yonetici ve yonetilenler

Kaynak: Faruk Kocacik, Toplumbilim Ders Notlari, 3. Baski, Cumhuriyet Universitesi Yayinlari, Sivas,
2003,s. 118

Anlasilabilecegi gibi kurum, toplumda belli bir islevi yerine getirmek amaciyla
kurulmus, tiyelerinin rol ve statiilerinin belli oldugu, uyulmas: gereken kurallarinin mevcut
oldugu, kontrollii yapilar olarak tanimlanabilir. Bu anlamiyla orgiit ve kurum kavramlari
esanlaml1 olarak kullanilabilmektedir. Her iki yapida da belirli amaclarin gerceklestirilmesi
cabast ve bu amaclar i¢in calisan insan unsuru bulunmaktadir. Ancak Orgiitler amaglara
ulagsmanin 6n planda oldugu, bu amacglara ulasilmasina iliskin ussal olarak diizenlenmis
bigimsel yapilardir. Orgiitler, teknik amaclarma gore tasarlanmis, verimliligi arttirmaya
calisan, siirekli olmayabilen yapilardir. Kurumlarda ise amacin teknik olarak
gerceklestirilmesinin Otesinde, esnek, siirekliligi olan, etkilesim ve uyum kavramlarinin
one ¢iktig1 yapilar olusmaktadir (Ergeneli ve Ozkaya, 2004:181).

Toplumsal hizmetlerin yerine getirilmesi amaciyla kurulmus olan kurumlar
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yonetim biliminin oldugu kadar sosyoloji biliminin de ilgi alanina girmektedir. Bir ¢ok

tanimi1 olan kurum kavraminin temelini olusturan belirgin 6zellikleri su sekilde

siralanmaktadir (Aydin, 2000:14, Mihg¢1, 2000:492):

1-

Kurumlarin olusmasi ve varliklarin1 siirdiirmesi belirli amaglara ve kurallara
baghdir. Somut 6rnek olarak borsalar, iiriin piyasalari, kredi piyasalari, doviz
piyasalari, emek piyasalari, mali piyasalar, semt pazarlari, sozli ve yazih
anlagmalarin bir cogu verilebilmektedir.

Kurumlar, belirlenen bu amaglar1 gerceklestirmeye calisirlar ve bu gerceklestirme
bicimi siireklilik gostermektedir.

Kurumlar, siirekliligini saglayabilmek i¢in kendilerini gelistirir ve yonetirler.
Kurumlar, insan ve toplum arasindaki iliskileri, aym1 zamanda diger alt kurumlarla
olan iligkileri diizenlerler. Siyasi partiler, sendikalar, dernekler, kooperatifler,
vakiflar gibi yasal orgiitler; gelenekler, toreler gibi kiiltiirel ve etik kurallar 6rnek
verilebilir.

Kurumlarin sosyolojik olarak ortaya cikisi, insanlarin belli ihtiyaglarini karsilamak

tizere eyleme yonelmeleri, daha sonra bu eylemlerin siireklilik kazanarak bir nevi

aligkanliga doniisme, aliskanliklarin geleneklere, geleneklerin de kurallastirilarak normlara

doniistiiriilmesi sonucu gerceklesmektedir (Nurettin, 1955:259). Kurumlarin temel 6gelert,

normlar (kisisel kurallar, mevzuat), sosyal iliskiler ve rollerdir (Giin, 2005).

Kurumla ilgili olarak “kurumsal” kelimesi, “degisik birim ve fonksiyonlariyla bir

kurumun niteliklerine tam anlamiyla sahip olan” anlamina gelmektedir (TDK, 2005).

Kurumsal kelimesi, sozliik anlamindan anlasilabilecegi gibi bir sifattir. Kurumsal

yapida olmak, bir orgiitiin kurumsallasmasinin sonucudur (Tiirkmenoglu, 2005).



I.2. Kurumsallasma

Kurumsallasma, istikrarsiz davranislardan daha diizenli, kendi kendinin devamini
saglayan, toplumun deger verdigi davranis kaliplarina gecis siireci olarak tanimlanmaktadir
(Giiney, 1998:179).

Benzer sekilde Selznick kurumsallagsmayi, “istikrarsiz, daginik diizenlenmis veya
dar teknik faaliyetlerden uzaklasarak, sosyal biitiinlesme 6gelerinin, denge durumunun ve
diizenin ortaya ¢ikmas1” olarak tanimlamaktadir.

Orgiitlerin kurumsallasmasi, gelisime yonelik sistemleri kurma siirecidir. Bu
sebeple dinamik bir yap1 arz etmektedir. Orgiitlerin, cagdas yonetim sistemlerini kurmast,
tiretimde, bakimda, pazarlamada, finansal yonetimde, tedarik yonetiminde, satis sonrasi
hizmetlerde, insan kaynaklar1 yonetiminde ve egitiminde, arastirma-gelistirmede, kisacasi
tiim faaliyet alanlarinda ¢cagdas ve bilgi temeline dayali sistemleri kullanmasi, Orgiitlerde
kurumsallagsma anlamini tagimaktadir (Uzungarsili ve Dig., 2000:14).

Aym zamanda, bir kurumda yapilacak islerin prosediirlere baglanarak sistematize
edilmesi, periyodik sonuglar1 belirtecek raporlarin tasarlanarak yonetim kuruluna veya
sirketin hissedarlarinin temsilcilerine aktarilmasi, bu sekilde isin gidisinden haberdar
olarak, gerektiginde Onlem almalarim1 saglamak da kurumsallagmanin isaretleri
sayllmaktadir (Garih, 2004:17). Ayrica bir orgiit kurumsallastiginda, {iiyeleri veya
kurucusundan ayr1 bir yasantis1 olmaktadir. Kurumsallagma ayni zamanda iiyelerinin
arasinda hangi davraniglarin uygun olacagina iligkin genel bir anlayis {iretmeyi
saglamaktadir. Bir oOrgiit kurumsal siireklilige ulasmak istediginde, kabul edilebilir
davranig kaliplari, iiyeler arasinda acik bir sekilde olusacaktir. Boylelikle orgiit kiiltiiriiniin
sagladigin1  kurumsallasma gerceklestirmektedir (Robbins, 1998:594). Dolayisiyla

kurumsallasma kiiltiiriin habercisidir.
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Kurumsallagsma, orgiitlerin bir sistem haline getirilmesi ve verimli bir i ortaminin

yaratilmas1 olarak da tanimlanmaktadir (Saglam, 2005). Orgiitlerin bir sistem haline

gelmesinden ise, asagidaki Ozellikleri gosteren bir biitiin anlasiimadir (Ozdevecioglu,

2004:116-117):

Tiim birimler arasinda koordinasyonun saglanmasi,

Yoneticilerin aileye yakinlikla degil, bilgi, tecribe ve yeteneklere gore
belirlenmesi,

Orgiit ici ve dis1 bilgi akis sisteminin kurulmast,

Patronun kararlarinin degil, 6rgiit caligmalarinin da katilimi ile verilecek kararlarin
egemen olmast,

Degisen cevre sartlarina uyumun saglanmast,

I¢ ve dis miisteri memnuniyetinin saglanmast,

Sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesi,

Orgiit yapisinin acikca belirlenmesi,

Yetki ve sorumluklarin bilinmesi ve

Modern yonetim tekniklerinin uygulanmasidir.

Kurumsallagsma, isletmenin cikar gruplarinin algilamalarina goére ayri ayrt da

tanimlanabilmektedir (Akat ve Atilgan, 1992:18);

Isletme sahip veya yoneticileri kurumsallasmayi ,“isletmelerin Kisilerden bagimsiz

olarak, yillar boyu ayakta kalabilmesi ve biirokratik yOnetim yapist olarak”

tanimlamaktadir.

Calisanlar, kurumsallasan bir isletmenin, kendilerine maddi-manevi giiven

verecegini, bu sayede daha 1yi motivasyona sahip olacaklarini diisiinmektedir.
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Bir isletmenin kurumsallagmasinin isaretini, isletmeyle is iliskisinde bulunan kisi
veya kuruluglar, o isletmenin faaliyetlerinin etkinligine- siirekliligine, isletmelerin
kendilerine karsi olan; borclarim1 6deme yetenegine ve mal-hizmet kalitesine, giiven
saglamasina, dogru bilgilendirme, zamaninda hizmet saglama gibi sorumluluklarin1 yerine
getirebilme yeteneklerine gore 6l¢cmektedir.

Miisteriler, isletmenin kurumsallagsmasini, “mal ve hizmetlerine duyduklar1 giiven,
cevreye karsi duyarliliklari, hatalarini zamaninda telafi edebilme yetenek ve giigleri,
stirekliligi “ ile 6zdeslestirmektedir.

Kamu ise, kurumsallagmis bir orgiitii, bir isletme olarak iirettigi mal ve hizmetlerin
yararli ve yasal olmasina, devlete ve topluma karsi bazi yiikiimliiliikklerini yerine
getirmesine vergi vererek, toplumun gelenek ve gorenekleri, is ahlaki ve normlarina uygun
hareket etmelerine gore degerlendirmektedir.

Kurumsallasma tanimlarinda 6ne ¢ikan husus, isletmenin bir sistem haline gelmesi

ve saglikli kurumsal temeller iizerine oturmasidir (Kok, 2005:48).

I.3. Kurumsallasmanin Temel Boyutlar:

Kurumsallagsmanin temel boyutlar1 mesruiyet, esbi¢imlilik ve kurum-gevre yapisidir.

1.3.1. Mesruiyet

Mesruiyet, orgiitiin cevresinden destek almasi, giivenini kazanmasi istegiyle, genel
kabul gormiis yap1 ve uygulamalar1 benimsemesidir.
Mesruiyet kavrami1 Max Weber, Talcot Parsons gibi pek ¢ok toplumsal kuramcinin

tizerinde durdugu bir konudur.
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Max Weber, mesru diizeni ¢oziimlerken, genel toplumsal normlar ile zorlayici
giiclerin varlig1 arasinda bir ayrim getirmistir. Buna gore mesruiyet, bir yanda zorlayici
giicii olan diizenleyici kurumlar ile diger yanda, genel toplumsal kurallar1 vurgulayan
diizenleyici kurumlarin bir sonucudur. Parsons ise, orgiitlerin kit kaynaklar iizerinde mesru
bir talebinin olabilmesi i¢in, orgiit olarak ulagsmak istedigi amaclarin, daha genis toplumsal
degerlerle uyum icerisinde olmasi gerektigini ileri siirmiistiir (Ozkara, 2000:7).

Suchman, mesruiyeti, bir varligin faaliyetlerini toplumsal olarak olusturulmus,
normlar, degerler ve inanglar sitemine uygun ve bu yiizden toplumda istek uyandiran
genellestirilmis anlayis veya sanilar olarak kabul etmektedir. Suchman (1995:574-576),
kurumsal diisiinceye gore orgiitlerin, orgiit disindaki kurumlarin etkisinde kaldigi hatta her
bakimdan onlarla i¢ ice gectigini ileri stirmiistiir.

Kostova ve Zaheer’in (1999:64) yilinda yayinlanan c¢aligmalarina gore,
kurumsalcilar, orgiitsel mesruiyeti, kurumsal cevrenin ozellikleri, orgiitiin 6zellikleri ve
cevrenin  Orgiitii  algilamasiyla bicimlenen mesruiyet siireci gibi ii¢ etkenin
bicimlendirdigini belirtmislerdir. Buna gore kurumsal cevrenin Ozellikleriyle Orgiitiin
ozellikleri arasindaki benzerlik ve uyum arttik¢a, aym zamanda Orgiitiin yapist ve
faaliyetleri kurumsal ¢evrenin beklentilerine yanit verebildigi dlciide, cevre, Orgiitii mesru
olarak algilayacaktir.

Orgiitler mesru olma istegi icinde, cevreleri tarafindan daha cekici kabul edilen
ciktilar treterek dis kurumlarin giivenini kazanmakta, orgiitler aras1 kaynak aligverisini
saglayarak, faaliyetleri icin kritik deger tasiyan kaynaklara olan bagimliliklarinin
yaratacagl belirsizligi azaltmaktadir. Bu yaygin kurallara uyan oOrgiitlerin, mesruiyet
kazanmalari, ekonomik basar1 getirmesine yardimci olmaktadir. Bir baska goriise gore ise,

yaygin olan kurallara uymak orgiitlerin, teknik etkinliginin azalmasina neden olmaktadir
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(Ozkara, 2000:8).
Bunun yam sira orgiitsel mesruiyetinin arttirilmasi istegi, orgiitsel yapilarda,
uygulamalarda benzerlik ve yakinlagsmalara neden olabilmektedir. Boylece belli bir
sektorde veya oOrgiitsel alandaki mesru uygulamalar, Orgiitleri esbicimli olmaya

yoneltebilmektedir.

1.3.2. Esbicimlilik (izomorfizm)

Orgiitsel esbicimlilik, bir sistemdeki orgiitler arasindaki benzerlik olarak
tanimlanabilmektedir. Ayn1 zamanda esbicimlilik, “ayni c¢evresel sartlar icerisinde,
toplumdaki bir birimin diger birimlere benzemesi i¢in uygulanan baski, giic kullanim
siireci” olarak da ifade edilmektedir (Giirol, 2000:288).

Orgiitsel teori olarak kurumsallasma, orgiitlerin yap1 ve davramslarini, sadece
pazar kosullar1 tarafindan degil, kurumsal nitelikteki baskilar, bekleyisler ve inanglar
tarafindan da etkilendigini agiklamaya ¢alismaktadir.

Esbicimliligin temel olarak iki ¢esidi bulunmaktadir. Bunlardan biri pazardaki
rekabet, pazar bolimii ve faaliyette bulunulan alanin ekonomik 6zelliklerini vurgulayan
rekabetci esbicimlilik, digeri ise, faaliyette bulunulan alanin sosyal 6zelliklerini yansitan
kurumsal esbicimliliktir. Rekabet¢i esbicimlilik, rekabetin varligini gerekli kilmakta ve
orgiitler pazardaki yenilikleri, cabuk benimseyerek rekabet avantaji kazanmaktadir. Bunlar
rasyonel bir orgiitiin oOzellikleri olacaktir. Ancak modern diinyanin orgiitleri, sadece
miisterileri ve kaynaklar1 i¢in rekabet etmemekte, bunun yami sira ekonomik uygunluk
kadar sosyal uygunluk, politik gii¢ ve kurumsal mesruiyet icin de rekabet etmektedirler. Bu
da kurumsal esbi¢imlilik anlamini tasimaktadir (Erel, 2002:5).

Kurumsal egbicimlilik, modern orgiitlerin {izerinde durdugu seremoniler ve
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politikalarin anlagilmasinda yararlh bir arag¢ olarak kabul edilmektedir. DiMaggio ve Powell
(1983:47), kurumsal esbicimsel degisimi gerceklestiren ii¢ mekanizma tanimlamislardir.

Bunlar zorlayici esbi¢cimlilik, taklit¢i es bi¢imlilik ve normatif esbicimliliktir.

1.3.2.1. Zorlayic1 Esbicimlilik

Zorlayic1 esbigcimlilik, bir oOrgiitiin kendisine baglh diger orgiitler iizerinde,
toplumun geneline kiiltiirel olarak uymalar1 yoniindeki baskilarinin sonucu olusmaktadir
(Mizruchi ve Fein, 1999:657).

Bu baskilar bi¢imsel veya bicimsel olmayan sekilde olabilmektedir. Bazi
kosullarda, orgiitsel degisim, devletin emrine yanit vermek iizere gerceklesmektedir.
Ornegin, cevresel diizenlemelere uymak icin iireticiler yeni kirlilik kontrol teknolojilerini
benimserler; yasal vergi gereksinimlerini karsilamak i¢in muhasebeci calistirirlar
(DiMaggio ve Powell, 1983:67). Yine isletmelerin belirli oranlarda fiziksel engelli
personel istthdam etmeleri de 6rnek verilebilir. Dolayisiyla hiikiimet uygulamalar1 veya
kanuni diizenlemeler zorlayict kurumsal baskilardir ve bicimsel o6zelliktedir (Giirol,
2000:288).

Zorlayic1 esbicimlilik, orgiitiin faaliyette bulundugu cevrenin kiiltiirel beklentileri
tarafindan da sekillenmektedir. Ayrica giiglii orgiitlerin sahip olduklar1 yapiyi, kiiciik ve
giicsiiz Orgiitlere en iyi oOrgiitsel yap1 olarak dikte etmeleri de esbicimlilige neden
olmaktadir (Ataman, 2001:200). Bu tiir zorlayict esbicimlilik ise bicimsel olmayan

zorlayici kurumsal baskilara 6rnek verilebilir.
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1.3.2.2. Taklit¢i Esbicimlilik

Teknolojinin yeterince anlasilmadigi, hedeflerin belirsiz oldugu, ekonomik ve
politik belirsizligin yogun olarak yasandigi hallerde orgiitler bulunduklar1 sektérde daha
basarili veya daha mesru olarak algiladiklar1 orgiitleri model alabilmektedirler. Bazen
orgiitler, etkinliklerini arttiracagina emin olmadiklar1 oOrgiitsel yapilari, taklit siirecinin
yaygin olmast nedeniyle model olarak alabilmekte ve kendi yapisina uyarlamaktadir.
Ancak, zaman zaman oOrgiitlerin bir modele uyarlanmasi, problemi ¢ozmekten daha zor
olabilmektedir (Selznick, 1996:270).

Belirsizlik bir giic olarak kuruluslarin benzer yapilar1 olusturmalarini tesvik
etmektedir, ozellikle yeni orgiitler, belirsiz cevrede, hayatta kalabilmelerini saglayacak
teknoloji, kiiltiir, strateji ve yapilari bulmaya cahsirlar (Ataman, 2001:201). Isletmeler
bunu saglamaya calisirken daha ¢ok karli ve basarili orgiitlerin siireglerini ve yapilarin
taklit etme egilimi tasimaktadir (Haverman, 1993:593). Ornegin taklitci esbi¢imliligin bir
sonucu olarak, fast—food restaurantlarda goriilen benzer orgiitler toplulugu ortaya cikar.

Orgiitleri benzemeye iten kurallar, normlar veya degerler, kurumsal cevrede
mevcut olmadigindan, karmasik ve belirsizligin yiiksek oldugu ortamlarda var olabilmek
icin, sektOriin, basarili Orgiitlerini Ornek alarak, onlara benzemektedir. Boylelikle
karsilastiklar1 sorunlara, sonucu belli olmayan c¢oziimler iiretilmesinin getirebilecegi
maliyetlerden kacinmis olmaktadirlar. Bunun yani sira bu model alma cabalar1 bazen
yenilik yaratma yOniinde sonug¢ verebilmektedir. Buna 6rnek olarak, 19. yiizyil sonlarinda
Japonlarin memurlarini, batidaki siyaset, idare ve ekonomi modellerini incelemek iizere
buralara gondermesi, sagladigi gelismelerin de bugiin ozellikle ABD’deki isletmeler
tarafindan model alinmak durumuna gelmesi gosterilebilmektedir (Leblebici, 2004:287-

288).
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1.3.2.3. Normatif Esbicimlilik

Herhangi bir sektorde kurumsal ¢evrede olusmus normlar ve degerler, orgiitleri
benzemeye itmektedir. Burada kurallarin dayattigi bir benzeme yiikiimliiliigii yoktur.
Ancak orgiitler, kendilerini kurumsal ¢evrenin norm ve degerlerine uymaya mecbur
hissetmektedir.

Normatif esbicimlilik temelde profesyonellesme veya belirli bir meslek dalina 6zgii
uygulamalardan kaynaklanmaktadir. Profesyonellesme, belli meslek mensuplarinin o
meslekteki iiretimi denetlemek, meslegin 6zerkligi icin mesruiyet temeli olusturmak adina,
meslegin ¢alisma sart ve yontemlerini gelistirmek i¢in verdikleri kolektif miicadele olarak
aciklanmaktadir (Leblebici, 2004:287). Normatif esbi¢imliligin iki nedeni bulunmaktadir.
Birincisi, meslegin iiyeleri, benzer diinya goriisiinii veren benzer egitim alirlar. ikincisi,
meslegin iiyeleri, kendi aralarinda fikirleri yayan mesleki kuruluslar yoluyla etkilesirler
(Mizruchi ve Fein, 1999:657).

Muhasebe firmalarimin, miihendislik Orgiitlerinin veya reklam ajanslarinin,
meslegin kendine 0zgii kurallarindan kaynaklanan, esbicimlikleri vardir. Benzer sekilde
profesyonel orgiitler denilebilecek {iniversiteler, kurumsal c¢evrede Onceden olugmus
akademik norm ve degerlere uymayi bir mecburiyet saymakta ve hissetmektedirler.

Orgiitlerin, kurumsal olarak esbicimli hale gelmelerinin bu ii¢ sekline, ISO 9000
Kalite Giivence Sistemi uygulamalar1 6rnek verebilir. ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi,
bir takim idari ve faaliyet prosediirlerine iligkin standartlar getirerek, kurumlarin yapisal
olarak birbirlerine benzemelerini saglamaktadir. Bu kalite giivence sistemini olusturan
orgiitler, kalite el kitaplari, talimatlar, prosediirler, formlar, is akis semalar1 ve Orgiit
semalar1 gibi standart formlar hazirlayarak ve bunlarin gereklerine uygun yapilar

gelistirerek birbirlerine benzer hale gelmektedir. Orgiitler, mesruiyetlerini garanti altina
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almak, dogru yap1 ve siirecleri kullandiklarim1 dis ¢evrelerine gostermek amaciyla ISO
9000 Kalite Giivence Sistemi Belgesi’ni alarak, kendilerini ¢cevreye onaylatmaktadir.

Bunun yami sira, sektérde yer alan bazi biiyiikk ve basarili orgiitler, bu belgeleri
almakta Onciiliik ederek, yeniligi daha once kabul etmektedir. Diger orgiitler de basaril
kurumlan taklit ederek, cevrelerine uyum gostermektedir ve aldiklar1 ISO 9000 Kalite
Giivence Sistem Belgesi’ni prestij arac1 olarak kullanmaktadir (Ergeneli ve Ozkaya,
2004:185).

Ote yandan ISO kalite Giivence Sistemini olusturmak genelde zorunlu olmamakla
birlikte, baz1 sektorlerde, bazi iiriin gruplarinin teknik diizenlemeleri icin bu belgeyi almak
zorunlu tutulmustur. Ozellikle kamu ihalelerinde TSE-ISO 9000 belgesinin aliminin
zorunlu tutulmasi buna Ornek olarak gosterilebilir (Ataman, 2001:200). Yapilan bir
arastirmada, Bankacilik ve Sigortacilik, Egitim, Saglik, Turizm, Ulastirma gibi hizmet
sektorlerindeki isletmeler, mevzuatin getirdigi zorunluluklar veya diger Orgiitlerin
baskilarindan ziyade, bu belgeyi bir prestij araci olarak gordiikleri icin almak istediklerini
belirtmislerdir. Ayrica TEK ve TEDAS kuruluslart da tesis malzemesi konusunda ihaleye

katilacak firmalarin ISO 9000 belgesine sahip olmalarini sart kosmustur (Giirol, 2000:291).

1.3.3. Kurum ve Cevre Yapisi

Cevreyi Orgiitiin sinirlart disinda kalan her sey olarak tanimlamak miimkiindiir.
Sistem yaklasimi cercevesinde cevre, Orgiitiin sinirinin, Orgiitiin kontrolii altinda olan
degiskenlerle kontrolii disinda bulunan degiskenleri birbirinden ayiran hayali bir cizgidir
(Kogel, 2001:227). Bu smurin disinda kalan her tiirlii fiziksel ve sosyal faktor dis cevreyi
olusturan birer unsurdur. Cevre kosullarinin, orgiitlerin yap1 ve isleyisi iizerindeki etkisi

durumsallik yaklasiminin da konusu olmustur.
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Cevre kosullar1 ayr1 ayr1 unsurlar olarak ele alinip, dengelilik, degisirlilik, degisim

hizi, karmasiklik, belirsizlik gibi boyutlarda incelenmis ve bu boyutlara uygun olan orgiit
yapt ve siirecleri arastirilmistir. Cevre daha oOnceki yonetim akimlar1 tarafindan da
onemsenmistir. Ancak kurumsal akimda daha ¢ok vurgulanmistir. Sistem kavraminin
kabul ettigi ¢evre kavraminda sosyal unsurlar da bulunmasina ragmen, genelde teknik
unsurlar, karmasik teknolojiler ve ekonomik degisim ilkeleri 6n plana cikmaktadir.
Kurumsal yaklasimlar da, ¢evre, kaynak akislar1 ve teknik gereklerden bagimsiz olarak
orgiitsel yapilarn etkileyen kurumlasmis inanglar, kurallar, roller ve sembolik unsurlar
olarak formiile edilmistir (Erel, 2000:92). Cevrenin maddesel (teknoloji, kaynaklar, tiretim
sistemleri gibi) unsurlarin1 vurgulayan akimlara kars1 kurumsal yaklagim, bilgi sistemleri,
inanglar ve kurallar1 daha cok Onemsemekte ve bunlarin belirleyici olduguna isaret

etmektedir.

Kurumsallasma yaklasimi, oOrgiitler ve onlarin cevreleriyle olan iliskilerini
anlamada bir agiklama sunmasinin 6tesinde, uygulamada da orgiitlere i¢inde bulunduklari
kurumsal ¢evrede varliklarin siirdiirme yoniinde stratejik tercih olanaklar1 yaratabilecektir
(Leblebici, 2004:288). Eger kurumsal ¢evrede zorlayici esbi¢imlilik s6z konusu degilse,
orgiit esbicimli olup olmamaya veya esbicimliligin kendi agisindan ne sekilde
gerceklesecegine karar verebilmektedir.

Orgiitler kurumsal cevrelerinden gelen baskilar karsisinda bazi stratejik tepkiler
verebilirler, bunlar (Goodstein, 1994:352);

1. Orgiitler, kurumsal bask1 ve beklentilere biitiiniiyle uyar ve kabullenirler.

2. Orgiitler, kurumsal taleplerinin durumuna gore kismen uyarak uzlasabilitler.

3. Orgiitler, kurumsal baskilardan, uymay1 reddettiklerini, sembolik yanitlar

vermek suretiyle kacinabilirler.
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4. Orgiitler, aktif olan kurumsal norm, beklenti ve baskilar1 hice sayarak
reddedebilirler.
5. Orgiitler, kurumsal bask1 yapanlar iizerinde giic kullanabilir veya faal olarak
degistirme girisiminde bulunabilirler.

Orgiitler uzun siire varliklarim siirdiirebilecek bicimde kararlar alirken, kendi igin
devinim halinde bulunan ¢evreye ayak uydurabilecek bicimde davranmak zorundadir. S6z
konusu edilen bu ¢evre, “iiriin ve hizmetin iiretildigi, iiretim sistemlerinin kontrol edildigi
teknik ¢evre”den farkli olan kurumsal ¢evredir. Kurumsal ¢evre, kurumlarin kabul gérmek
ve destek almak icin uymak zorunda olduklar1 cevredir (Ergeneli ve Ozkaya, 2004:182).
Kurumsal ¢evredeki orgiitler, toplumdaki cogunlugun ¢ikarlari icin olusturulan yapilart ve
siirecleri odiillendirirler (Ataman, 2001:201). Kurumsal ¢evredeki islemlere konu olan
kurumsal unsurlarin korunmasi ve korundugunun disariya gosterilmesi orgiitiin mesruiyeti
acisindan Onem tasimakta, hatta kurumsal esbi¢cimliliginin saglanmasinda da temel rol

oynamaktadir (Leblebici, 2004:288).

I.4. Kurumsallasma Siireci Yaklasimlar

Kurumsallikla ilgili goriislerin arastirmacilar tarafindan orgiitlerin yapilar1 ve
davraniglariyla iliskilendirilmeye baslamalar1 1950’ 1i yillarin baslarina rastlamaktadir.

Yonetim siirecinin genelde ilk analiz olarak kabul edilen bilimsel yonetim
akiminda, orgiitler kapali sistemler olarak ele alinmig, sosyal organizmalar
incelenmemistir. Buna tepki olarak ortaya c¢ikan davranis¢i akimda ise, orgiitler bireysel
veya grupsal 6zellik ve tercihlerin toplami gibi goriilmiiglerdir (Erel, 2000:88).

Kurumsallasma yaklasimi, genel olarak toplumsal olaylarin, ©6zel olarak da

orgiitlerin  incelenmesinde psikolojik, toplumsal ve politik ©Ogelerin Onemini



19
vurgulamaktadir. Bu yaklasimda orgiitlerin yap1 ve isleyislerinde teknoloji, kaynaklar ve
tiretim sistemleri gibi maddi giiclerin roliinii inceleyen rasyonel yaklasimlarin aksine, bilgi
sistemleri, inanglar ve kurallar gibi diisiinsel gii¢lerin roliinii incelemektedir (Ozkara,
2000:3).

Rasyonel yaklasimda belli amaclara ulagilmasinda arac olarak olusturulan orgiitler,
kurumsallasma yaklasiminda toplumsal olarak yapilandirilmig, rutin program veya kural
sistemleri olarak goriilmektedirler (Holm, 1995:398).

Kurumsallasma yaklasimi, sosyal, ekonomik ve politik nitelikteki olaylarin
incelenmesinde kullanilan, sosyolojik bir yaklagimdir. Kurumlarin olusma sekilleri,
toplumsal 6zellikler ile kurumsallagma arasindaki iligkiler, orgiitlerin yap1 ve isleyisleri ile
kurumsal olmalari gibi konular, bu yaklasimin inceledigi konulardir (Kogel, 2001:291).

[lk olarak Robert K. Merton ile baslayan kurumsal yaklagim, Selznick, Gouldner ve
Blau’ nun katkilariyla gelisim gostermistir. Onceleri kurumsallasmaya yonelik arastirmalar
biirokrasi kavrami ¢ercevesinde yogunlagsmistir (Sargut, 2001:127). Merton’ un 6grencisi
olan Selznick, oOrgiitler icin en 6nemli olan seyin araglar olarak goriilmesine ragmen,
aslinda daha 6nemli olanin hayatta kalmalar1 oldugunu savundugu “dogal sistem modeli”-
ni gelistirmistir. Bu model Kurumsallasma Teorisi’ nin temellerinden sayilmaktadir. S6z
konusu modele gore (Ataman, 2001:198);

- Orgiitlere topluluklar olarak bakilmaktadir,

- Orgiitlerin, amaclarina ulagsmak icin gereken araclarin rasyonel olarak

diizenlendigi bicimsel yapilarin basarisizliga ugramayacagi kabul edilmektedir,

- Kurumsal yapilar, orgiitteki bireylerin baghliklar1 ve 6zellikleriyle sekillenen ve

dis cevreden biiyiikk Olglide etkilenen, uyumlu organizmalar olarak

goriilmektedir,
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- Orgiit icindeki bicimsel ve bigcimsel olmayan iliski ve iletisimin istikrar

kazanmasi, yetkilendirme ve cevreyle iligkilerin diizgiin islemesi, homojenligin
saglanmasi, zorunlu unsurlar olarak goriilmektedir.

Selznick, kurumsallasma taniminda, orgiitlerin, diger orgiitlerden farkli bir kimlige
ve yapiya sahip olmasina, ayni zamanda Orgiitiin sosyal ihtiyaclara uyumuna agirlik
vermistir (Karpuzoglu, 2004:72).

Selznick’ in modeli Weberyen anlamda formal orgiit yapisiyla yakindan ilgilidir.
Orgiitlerin, “bagimsiz sosyal aktorler” olarak taninmasim ise, ilk kez Merton ve arkadaslar
gerceklestirmistir. Merton” un Fonksiyon Teorisi’ nde; sistemin yapisal unsurlari, biitiiniin
parcalariyla iliskili olabilecek sekilde, biitiinlesmis olmalidir ve sosyal sistem
fonksiyonlarina yararli olabilecek yapilar olmasina ragmen, sistemin hayatta kalmay1 her
zaman basaramayaca8l seklindeki iki varsayimi bulunmaktadir. Bu varsayimlara
dayanarak orgiitlerin iki 6zelligi bulunmaktadir;

1. Orgiitlerin yapis1 icinde birbirinden farkli 6geler bulunmaktadir,

2. Yapisal diizenlemelerin, fonksiyonel olmayan sonuglar1 arasinda dengenin

kurulmasi gerekmektedir.

Bagimsiz sosyal aktorler olan Orgiitlerin degisimi ancak yapisal diizenlemelerle
saglanan fonksiyonel yardimlarla olmakta, ancak bu yapisal diizenlemeler farkli sonuglar
dogurabilmektedir (Ataman, 2001:198).

Kurumsallasma yaklasiminin yaygin olarak kabul géormeye baslamasi, Meyer ve
Rowan’ 1n “Kurumsallasmis Organizasyonlar; Bir Mit ve Merasim Olarak Formal Yap1”
baslikli makaleleriyle (1997:343) saglanmistir. Arastirmacilar bu makalelerinde, bicimsel

yapinin Orgiit faaliyetlerini meydana getiren sembolik aksesuarlara sahip oldugunu, bu
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aksesuarlara Orgiitiin misyonu, yapisal diizenlemeler, iist diizey ¢alisanlarin 6rnek olarak
verilebilecegini ileri siirmiislerdir.

Kurumsallasmas iiriinler, hizmetler, teknikler, politikalar ve programlar giiclii mitler
olarak islev goriirler ve bircok orgiit bu unsurlar1 térensel olarak kullanmaktadir. Bu
sekilde mesruiyetlerini ve yasama sanslarimi arttirmaktadirlar. Kurumsallagmis kurallar,
toplum i¢inde kabul goren, desteklenen siniflamalardir. Modern toplumlarda bicimsel
yapilari, sadece sosyal oOrgiitlenme olarak gormemek gerekmektedir. Bicimsel yapidaki
pozisyonlar, politikalar, programlar, prosediirler toplumsal diisiincenin zorlamasiyla
olusmaktadir.

Meyer ve Rowan’ a gore sosyal realiteler, bicimsel orgiitlerin detayli bir sekilde
meydana gelmesi icin gerekli iskeleti saglar. Modern toplumlarda, bu kurumlar biiyiik
olasilikla rasyonel mitlerden olugsmaktadirlar. Bunlar nesnel olarak test edilemedikleri i¢in
birer mit olarak, amaclarin gerceklestirmede gerekli kurallar1 ve prosediirleri icerdikleri
icin de rasyonel olarak kabul edilen inanislardir (Ataman, 2001:195).

1980 1i yillarda, DiMaggio ve Powell, yasal diizenlemelerin, meslek
kuruluslarinin, kurumsal ¢evreyi olusturan unsurlarin, drgiitlerin yap1 ve isleyisi tizerindeki
etkilerini, bu etkiler sonucu ortaya c¢ikan benzer oOrgiitleri agiklamaya calisan “Yeni
Kurumsalcilik Yaklagim1™ m1 gelistirmislerdir (Ataman, 2001:195).

Kurumsallagsma siirecinde orgiitler, cevresel belirsizliklere kars1 olusturduklart yeni
boliimlere, basitten karmasik yapiya dogru ge¢mektedir. Orgiitler giderek daha biiyiik hale
gelmekte, boliimler ve birimler arasinda koordinasyon ve kontrol saglama geregi ortaya
cikmaktadir. Bu durumda kurumsallasan oOrgiitlerde hiyerarsik yapi, formallesme ve
uzmanlagsma artis gostermekte, uzmanlasmayla olusan profesyonel birey istthdam etme

geregi, Orgiitlerin faaliyet kararlarinda katilimciligi arttirarak, merkezi yOnetimi
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zayiflatmaktadir. Ancak, kurum faaliyetlerinin belli kurallar cercevesinde diizenli bicimde
yapilmasina olan ihtiyag¢, rasyonelligin 6n planda tutuldugu, formal orgiit yapisini, yani
biirokrasiyi zorunlu kilmaktadir (Ergeneli ve Ozkaya, 2004:183). Sekil 1, bicimsel orgiit

yapisinin karmasikligini, kuramsal kaynaklarini gostermektedir.

Cizim 1 : Orgiit Yapisim Karmasiklign ve Kuramsal Kaynaklari

Rasyonel Kurumsal
Unsurlarin Baskinligi

Toplumsal Bicimsel Orgiit Yapilarinin
Modernlesme Varlig1 ve Karmasikligi

Sosyal Orgiitiin
Karmasiklig1 ve Degisimi

Kaynak: John W Meyer — Brian Rowan, “Institutionalized Organizations: Formal Structure as
Myth and Ceremony”, American Journal of Sociology, v.83, iss.2, 1997, 5.343.

Kurumsallasma yaklagimi, 20. ylizyilin basindan itibaren, genelde idari kurumlarin
ve onlar arasindaki iligkilerin daha bigimsel ve yasal yonlerinin incelenmesinde kullanilan
bir yaklagimdir. Giiniimiiziin modern devlet ve biirokrasisinde, gelismis ve karmasik hale
gelmis kamu yOnetiminin biitiiniiniin ve i¢indeki kurumlarin, politikalarin uygulanmasinda
Oonemli rol oynayan kurumsal Ozelliklerinin incelenmesinin gerekliligi ©on plana
cikmaktadir (Cevik, 2003:153).

Rasyonel Kurumsallasma Yaklasimi, insan faktoriine deginmeksizin, Orgiit

yapisinin mekanik isleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik yonetim teorisine benzer bir
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bakis acisina sahiptir. Kurumsallasmay1 daha ¢ok rasyonel acidan ele alan bu yaklasimda
formal Orgiit yapilar iizerinde durulmakta, informal oOrgiitler goz ardi edilmektedir. Bu
yaklasimda, kurumsallasma cevresel faktorlerden bagimsiz bir bicimde ele alinmakta,
cevresel kosullarin degismedigini varsaymaktadir (Karpuzoglu, 2004:72).

Yeni Kurumsallasma olarak isimlendirilen, Kurumsallasma Analizi Yaklasimi’nda,
rasyonel kurumsallasma analizinin ele almadig konular iizerinde de durulmaktadir. I¢sel
faktorlerin yanm sira digsal faktorlere de 6nem veren bu yaklagimda dis ¢evre faktorlerinin
dikkate alinmasi, orgiitiin devamliliginin saglanmasi, belirsizligin azaltilmasi ve orgiitsel
yaraticiligin arttirllmast 6nem kazanmaktadir. Kurumsallasma analizi yaklasiminda,
orgiitler birer sosyal varlik olarak kabul edilir, bu nedenle bireysel ya da orgiitsel amaglar
dikkate alinarak, informal orgiitlerin varlig1 kabul edilmektedir (Karpuzoglu, 2004:73).

Holm’ a gore (1995:40), kurumsallasma iki diizeyde gerceklesmektedir; ilk diizey,
cogunlukla kurumsal diizenlemeler ile ilgili, ikinci diizey ise sistemlerle ilgilidir. Ornegin,
orgiitiin belli bir faaliyet alan1 veya belli bir departmani ile Orgiitiin tiimii arasindaki ilk
diizeydeki iliski genellikle faaliyet bicimine, kurallara, prosediirlere (rasyonel
kurumsallasma); ikinci diizeyde ise, (kurumsallasma analizi) kurum politikalarina ve orgiit
— cevre iliskisine odaklanmaktadir.

Kurumsallasma  analizi ~ yaklasimini  benimseyenler,  yeniliklerin  de
kurumsallasabilecegini, bunun ise 6nemli bir yap1 veya uygulamanin var olan yap1 ya da
uygulamalar ile birlestirilmesiyle gerceklesebilecegini ileri siirmektedirler (Aypay ve Dig.,
2003:299). Ayrica bu yaklasima gore, bicimsel (formal) orgiit yapilarina sembolik
degerleri nedeniyle onem verilmektedir. Cizelge 2’te her iki kurumsallasma yaklasiminin

karsilastirilmasi verilmistir.
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RASYONEL KURUMSALLASMA
KURUMSALLASMA ANALIZI YAKLASIMI
YAKLASIMI
Cevre veri kabul edilir Cevre kosullar1 dikkate
CEVRE iLE alinarak organizasyon
ETKILESIM yapisi revize edilir
AMACLARIN ODAK Orgiitsel amaglar Birey- orgiit amag
NOKTASI biitiinlesmesi
DIKKATE ALINAN Yasanilan giin Gelecek
ZAMAN DILIiMI
YAPISAL UNSURLARIN Kurallar, prosediirler, Miskiler, kisiler
ODAK NOKTASI aliskanliklar
DIKKATE ALINAN Formal organizasyon Informal
ZAMAN DILIiMI
PROBLEM COZUM Gegici (palyatif) Kalici
YONTEMLERI
YONTEM BiLiMi Teorik Ampirik (deneysel)

Kaynak: Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Hayat Yayinlari,

Istanbul, Agustos 2004, s.72.

I.5. Kurumsallasmanin Ogeleri

Sadelik, farklilasma, esneklik ve Ozerklik oOgeleri, oOrgiitlerin kurumsallasma

diizeylerinin Olciilmesinde kullanilmaktadir.

1.5.1. Sadelik

Orgiitler, biitiiniiniin yaninda cesitli birimlerinin ilgili olduklar1 alt cevre

unsurlarinin  6zellikleriyle de yapir ve isleyis bakimindan farklilik gosterebilmektedir.

Degisik alt unsurlarin varligi, orgiitiin birimlerinin birbirinden farkl iliski ve gorevlere,
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bircok ilke ve yoOntemlere, degerleme ve kontrol sistemlerine, zaman ve amag
yonelimlerine sahip olmalarin1 gerektirebilmektedir. Bu durumda s6z konusu farkliliklarin
biitiinlestirilmesi, bu amagcla oOrgiitlerin yalin hale getirilerek, faaliyetlerin yerine
getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisinin kullanilmasi, isletme politikalarinin agik¢a
belirlenmis olmasi, degisikliklere karsi kisa siirede ve en az hareketle orgiit faaliyetlerinin
islemesini saglayacak calisma sisteminin olusturulmasi 6nem tasimaktadir (Karpuzoglu,
2004:75).

Sade bir orgiit yapisinin olusturulmasi hem islerin yapilma siiresini kisaltmakta,
hem de kurumun etkinliginin arttirilmasinda etkili olacak sekilde, ayn1 konuyu herkesin
ayni bicimde anlamasina olanak tanimaktadir.

Karmasiklik ve sadelik iizerinde etkili olan faktorler daha cok cevreseldir. Orgiitiin
yapisinin yalin hale gelmesi, orgiit ¢cevresinde az sayida rakip, miisteri, tedarik¢i olmasi

sayesinde, oOrgiitiin ihtiyac duydugu ilke ve prosediirlerin az olmasi durumunda

gerceklesebilecektir (Kogel, 2001:243).

1.5.2. Esneklik

Isletme orgiitleri ve cevre arasindaki iliskilerin yogun oldugu durumlarda, cevrenin
degisimlerinin belirsizlik tasimasi, oOrgiitlerin bircok karar almasi ve cevreye uyum
saglamalar1 konusunda zorluk icerebilmektedir. Bunun {istesinden gelebilen orgiitlerin
yapica esnek oldugu, kurumsallasma diizeylerinin de yiiksek oldugunu gostermektedir.
Esneklik, literatiirde bir {iretim sisteminin ani talep degisimlerine hizli cevap verebilme
veya yeni bir iiriiniin {iretimine kolay gecebilme kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir (Nakip
ve Dig., 2002:57).

1970’li yillardan sonra diinya ekonomilerinin durgunluk icerisine girmesi

isletmeleri yeni teknolojiler iireterek maliyetleri asag1 ¢cekmeye ve yeni iriinler iireterek
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talep yaratmaya yoneltmistir. Zamanla bilgi-iletisim teknolojilerinin yayginlagmasi,
tilketici zevk ve tercihlerinin degisikliler goOstermeye baglamasi, rekabet avantaji
yaratmada, {iretim siirecinin standart olmaktan cikarilip esnek hale getirilmesini gerekli
kilmistir. Bu siirec sonrast farkli esnek {iiretim modelleri olusmus, biiyiikk ve fazla
biirokratik yapidaki isletmelerin bile kiigiilerek pazar degisimlerine daha duyarli hale
gelmesine neden olmustur. Orgiit yapilar1 da bu iiretim modelinin gerektirdigi sadelikte,

girisimci kimlikli bir yap1 gostermektedir (Cakici, 2002:3-5).

L.5.3. Farkhlasma

Orgiit ¢evresinin degisme hizinin yiiksek, bilgi alma konusunda belirsizlik olmas1
hallerinde, orgiitlerin farklilagma derecesi yiiksektir. Farklilagsma, orgiitlerdeki birimler
arasindaki formal yapr farkliliklari ile bu birimlerde ¢alisanlarin zihni ve hissel
yonelimlerini ifade etmektedir. Eger orgiitlerin isleyisi ve yapis1 yiliksek diizeyde
farklilasmis ise, biitiinlesme ihtiyaci artmaktadir. Bu biitiinlesme ise, emir — komuta
hiyerarsisi; ilke, yontem ve standartlar sistemi; dar kontrol alani; ge¢misi 6rnek alma;
biitiinlesmeyi saglayabilecek ©6zel birimlerin olusturulmas: gibi araglar yardimiyla
saglanmaktadir. Bu ise Orgiitlerin kurumsallagsma diizeylerinin bir gostergesi olmaktadir

(Kogel, 2001:234).

1.5.4. Ozerk Olma

Orgiitlerin, diger orgiitlerden ayirt edilmelerini saglayacak kendilerine ozgii
ozellikleri, yetenekleri veya is yapma sekilleri olmalar1 halinde ozerklik kazanmis

olmaktadirlar. Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan orgiitler, yonetim faaliyetlerini
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istedikleri gibi yonlendirebilme imkanina sahiptirler. Nitekim Selznick, kurumsallasmayi,
orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiyac ve baskilarin dogal iiriinii olarak duyarl

ve esnek bir organizma haline gelmesi siireci seklinde tanimlamaktadir (Ozdevecioglu,

2004:115).

1.6. Orgiitlerin Kurumsallasma Geregi ve Onemi

Gecmis donemlerde rekabetin sinirli olmasi, yerel pazarlarda basar1 saglamanin
hedef olmasi, biiyiik Olciide basar1 saglayan giiclii lider veya patronun varligi ve kisisel
yeteneklerini baz alan isletme anlayisi, giiniimiizde yerini lidere bagimli birimlerden
uzaklagmis, kisiye bagimliliklarin en aza indirgendigi yonetsel sistemlere sahip kurumlar
olmaya calisan girisimlere birakmistir. Bu diisiincedeki isletmeler giin gectikce artmakta,
kurumsallagsma olarak isimlendirilen siire¢, isletmeler i¢in vazgecilmez bir hal almaktadir
(Karpuzoglu, 2004:12). Kurumsallasmanin geregi ve dnemi saglayacagi yararlardan yola
cikilarak agiklanabilir.

Sosyolojik ag¢idan kurumsallasmanin yarari, giindelik yasantinin belirsizligini
azaltmasi, toplum ic¢inde yapilmasi gerekenleri ve nasil gerceklestirilecegini gostermesiyle
aciklanmaktadir. Kurumlar, sosyal rol ve sosyal iliski formlar1 olusturarak, bireylere hazir
olarak sunulmus roller vermektedir. Toplumlar da, birey daha topluma girmeden once bir
takim eylem ve diisiince tarzlarin1 kurumsallastirarak, kisilerin sosyal davraniglarini
kolaylastirmaktadir (Aydin, 2000:17).

Kurumsallagsmanin yararlar1 asagidaki gibi de siralanabilmektedir (Uzuncarsili ve Dig.,

2000:43, Baraz, 2006:125);

e Kurumsallagsma ile isletmeler kamuoyuna ve cevreye olan sorumluluklarini yerine

getirirler,
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e Uluslar arasi1 pazarlara agilmak isteyen isletmelerin isteklerini gerceklestirmeleri
kolaylasr,

o Orgiitler profesyonel kisilerle calisma olanagi bularak, daha uzun vadeli planlar
yapabilirler,

e Kaynaklarim1 daha etkin kullanacaklar1 i¢in toplumsal bir fayda da saglamis
olmaktadirlar,

e Modern ve ileri teknolojilerden daha cabuk haberdar olup, daha fazla
yararlanabilirler,

o Orgiit kiiltiiriiniin yaratilmas1 ile calisanlarin egitilmesi ve orgiite bagliliklari
arttirilir,

¢ Kurumsallagan isletmeler halka a¢cilmanin avantajlarindan yararlanirlar,

o Ogzellikle fiyat, maliyet ve yatinm bazinda daha dengeli kararlar almaya
calisacaklari igin, spekiilatif karar ve eylemlerden kaginirlar, bu istikrarl politikalar
ulusal ekonomiyi de olumlu etkiler,

e Miisterilerinin mutlulugu icin, iyi ve yeni {iriinler iiretebilirler,

e Kurumsallasmis isletmelerin  yurt disindaki basarilari, iilke cikarlarinin
gelistirilmesine katki saglayabilir.

Yapilan bir arastirmada (Hanci, 2005:5) isletme sahipleri ve yoneticilere
kurumsallasmanin ne gibi faydalar sundugu sorulmus ve kurumsallagmanin igletmenin
sistemli  caligmasina, yetki sorumluluk denkliginin saglanmasina, biiylimenin
planlanmasina, denetimin kolaylagsmasina, hata oraninin diismesine ve verimliligin
artmasina yol actigini ifade etmislerdir.

Ayrica kurumsallasmanin somut faydalar1 agisindan degerlendirme yapildiginda,

calisanlarin giivenilir bir isletmenin iiyesi olmay1 6nemsedikleri, bu nedenle isletmelerin
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kurumsal bir yap1 kazandiklarn takdirde yetismis elemanlar1 istihdam etme olanaklarinin
artt1g1, finansman kaynaklarinin ve kosullarinin zenginlestigi de gozlemlenmektedir.

Son zamanlarda is yasaminda neyin iyi, dogru; neyin kotii ve yanlis olduguna
iliskin inanglarda sorunlar yasanmaya baslanmistir. Bu sorunun ¢6ziimiinde, calisanlarin
belirli mesleki etik ilkelerini benimsemesinde ve bu konuda standartlar getirilmesinde
gerek orgiit icinde komisyonlar kurulmasi yoluyla gerekse etik ilkeler gelistirilmesi yoluyla
kurumsallasma olgusundan yararlanilir. Kurumsallasma cercevesinde etik programlar

uygulanabilir, kurumsal kiiltiir araciligiyla doniisiim saglanabilir.

L.7. Kurumsallasmanin Temel Gostergeleri

Bu bodliimde kurumsallagma siirecinin gostergelerinin neler oldugundan soz
edilmektedir. Kurumsallagma siirecinin temel gostergeleri; resmilik kazanma, siireklilik
kazanma, bireysel ve orgiitsel amaglart uyumlastirma ile kurumsal kimlik kazanmadir. Bu

gostergeler isletmenin kurumsallagsma diizeyi hakkinda da bir fikir vermektedir.

1.7.1. Resmilik Kazanma

Isletmelerin orgiitsel yapilari, hukuki yapmin zorlayiciligindan oldukga fazla
etkilenmektedir. Bunun yani sira isletmeler, din, tore, gelenekler gibi toplumun yasamasi
ve gelismesini etkileyen unsurlar ile toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, yasa, tiiziik,

yonetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir.

Omegin tilkemizde, isletmelerin varliklar1 Tiirk Ticaret Kanunu, Tiirk Borclar
Hukuku, Tiirk Is Hukuku, Tiirk Icra Iflas Kanunu gibi kanunlarca tasvip edilir, ayn
zamanda faaliyetleri ve hareketleri de bu kanunlar tarafindan sinirlandirilir. Yasalar,

yonetmelikler, tiiziikler gibi resmi orgiitlenme unsurlari, i¢indeki iliskilerde esgiidiim ve
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iletisimi etkin bicimde gelistirmekle, yani resmi olamayan kiimeleri ve uygulamalar1 yasal
olarak taninan ve resmi bi¢imde yerlesen bir Ozellige kavusturmakla kurumsallagsmay1

saglamaktadir (Karpuzoglu, 2004:79).

Orgiitler kurumsallasmak icin yasal degisiklikleri ve sosyal yasam gereklerini goz
oniinde bulundurmak zorundadir. Bu anlamda kurumsallagma, orgiitlerin yasal kosullara
uymasi ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya cikar. Toplumsal islevlerini yerine
getirmeye calisan  Orgiitler, resmi kurallar dahilinde diizenlendikleri Olciide

kurumsallagsmaktadir. Bu sekilde kurumsallasan orgiitler (Ozankaya, 1983:86);

e Yasal olarak taninma ve resmi bicimde yerlesmis bir Ozellige

kavusmaktadir,

e Orgiit ve ilgili kiime icindeki iliskilerde koordinasyonun ve iletigsimin

saglanmasi daha etkin bicimde saglanmakta ve

e Uygulanacak kurallar ve oOlciiler, konulacak degerler herkes tarafindan
benzer bicimde anlasilmay1 saglayacagindan denetim de kolaylagsmakta ve

artmaktadir.

1.7.2. Siireklilik Kazanma

Orgiitler, biiyiikliik, iiretim alam1 ve kapasitesi, dagitim kanallar1 ve beklenen
gelismeler gibi temel unsurlar1 goz oniine alarak, kurulus amaclar1 dogrultusunda orgiit
icindeki gorev, faaliyet ve davranislar1 diizenleyen bir yapi olustururlar. Is hayatina yon
veren degerler sistemindeki degisimler, bu degisimleri yOnetebilme geregini
dogurmaktadir. Degisen kosullara ayak uydurabilecek esneklige ve orgiit ihtiyaglarini

karsilayabilecek nitelige sahip olan orgiitler varliklarini siirdiirebilmektedir. Orgiitlerin
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varliklarinin  siireklilik kazanmasi ise oOrgiitsel ve bireysel amaglarin uyum icinde
gerceklesmesini  saglayarak ekonomik, psiko-sosyal ve toplumsal konumlarini

giiclendirmeleri yoluyla olmaktadir (Karpuzoglu, 2004:79).

Baska bir goriise gore, oOrgiitler basarili olduklari zaman, iiyelerine yarar
saglayacaklart icin varliklarini siirdiirebilmektedirler. Bu anlamda orgiitler, ekonomik,
politik, sosyal, dini ve estetik, zaman, yer ve bicim gibi konularda insanlara, kendi

iyelerine yararlar saglamaktadir (Hicks ve Gullett, 1981:281).

Varliklarimi siirekli kilmak yolunda, uzun Omiirlii faaliyet gOstermeyi basaran

orgiitlerin su genel 6zellikleri gosterdikleri belirtilmektedir (Acuner, 2000:3-5):

e Miisteri memnuniyetini saglanmasi; Tiim faaliyetlerinin kisa ve uzun donemli
temel amacinin miisterilere doniik olma ve onlarin memnuniyetini saglama oldugu

gozlenmektedir.

e Ogrenebilme yeteneginin yaratilmasi; Bu durumun gerceklesmesi ise, siirekli bir
iyilestirmeyi, degisikler karsisinda duyarli hale gelmeyi, kurumsal olarak

O0grenmeyi icermektedir.

e Orgiitsel bir kimligin kazamlmasi; Uzun omiirlii 6rgiitlerde orgiitsel kimligin
gerekleri sadece yatirimlarinin karliliginin 6n plana alindig1 sermaye optimizasyonu
olmamakta, bunu destekleyen insan optimizasyonu da tamamlayici unsur olarak yer
almaktadir. Bir topluluk olan kurum, potansiyelini gelistirmeyi ve uzun Omiirli
olmay1 hedeflemektedir, yatirrmin karlilig1 ise onu bu hedefine ulastiracak olan bir
aractir. Bu sebeple calisanlarin bir sosyal varlik olduklarini diisiinerek; se¢ciminden,

gelisimine kadar tiim sistem ve politikalarin belirlenmesi gerekmektedir.
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e Vizyon sahibi olunmasi; Orgiitlerin vizyonlarmin bazen sadece sahiplerinin
vizyonunu yansittig1 gozlemlenmektedir. Oysa ¢alisanlar buna uyum gosterseler de
baglilik gostermemektedir. Tiim kurumu kapsayan ve paylasilan bir vizyon, o

kurumun gelecekte de var olacaginin gostergesidir.

Orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri, siirekli degisebilmeleriyle ve yenilik
tiretebilmeleriyle yakindan iligkilidir. Bunun tersinin gerceklesmesi “isletme giinahlar1”

olarak nitelendirilmektedir. Bunlar asagidaki gibi siralanmaktadir (Aydemir, 1998:1):
1. Uriin kalitesinde tutarsizlik,
2. Pazara cevap vermede ge¢ kalma,
3. Yeni, rekabet edebilecek iiriinlerin yoklugu,
4. Rekabet edemeyecek maliyet yapisi,
5. Calisanlarin yonetime yeterince katilmamasi,
6. Miisteri hizmetinin yeterli olmamasi,

7. Kaynak dagilimimin etkin olmayisi.

1.7.3. Bireysel ve Orgiitsel Amaclarin Uyumlastiriimas:

Bireyler calisma yasami i¢ine, kendi bireysel ozellikleri cercevesinde katilmakta ve
icine girdikleri c¢evreyle etkilesimleri sonucunda kapasiteleri oraninda katkida

bulunmaktadirlar (Savci, 1999:4).

Orgiitler, birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskilerle olgunlasan ve
kendilerine 6zgii amaclarim1 gerceklestiren sosyal organizmalar olarak ele alindiklarinda,

her orgiitiin temel zorunluluklarindan birisi, kendi yapisina uygun bir yasam diizeni
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kurmak, bu durumu siirekli ve saglikli hale getirmektir. Orgiitler bu anlamda
sirekliliklerini saglayabilmek i¢in kendi ihtiyac ve amaclariyla calisanlarin ihtiya¢ ve
amaclar1 arasindaki uyumu g6z Oniinde bulundurmak durumundadir (Ozankaya,
1994:194). Eger orgiitler kendi i¢lerinde bir i¢ uyuma veya ahenklesmeye gidemezlerse,
sonunda kurumun amagclarin1 gerceklestiremeyeceklerdir. Orgiitii olusturanlar, orgiit
amaclarina baghliklarinin samimiyeti Olciisiinde, orgiitii, amaclarim1 gerceklestirmeye
yonelteceklerdir. Bu sebeple, bu olgunun orgiit ¢calisanlarina benimsetilmesi gerekmektedir

(Eren, 2001:39).

Orgiitiin temelini birey olusturur ve bireyin en belirgin yonii sosyal bir varlik
olmasidir. Bununla birlikte bireyler baskalariyla iliski kurarlarken genellikle kendi
ihtiyaclarim ve cikarlarint 6n planda tutarlar. Bireyler, orgiitlere kendi istek ve
gereksinimlerini karsilamak icin katilirlar ve kendilerine ©zgii amaglara ulagsmada

orgiitlerden yararlanirlar.

Ayni sekilde orgiitlerin de kurulma nedenleri, yani misyonlari ile vizyonlar1 vardir
ve vizyonlarma ulasmak icin amagclart ve hedefleri dogrultusunda calisanlardan
yararlanarak ve degisen kosullar dogrultusunda hedeflerini ve amagclarini revize ederek

stirekliliklerini saglamaya ve gelismeye calisirlar.

Orgiitlerin ve bireylerin amaclarinin birbirlerine uyumlu olmamasi durumunda
gercek anlamda bir etkinlikten soz edilemeyecektir. Bu nedenle kurumsallagsmaya yonelen
orgiitlerin en temel sorumluluklarindan birisi ¢alisanlarin amag¢ ve ihtiyaglarinin, orgiitsel

amaclarla uyumunun saglanmasidir.
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1.7.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurum kimligi, kurumda c¢alisanlarin davraniglari, kurumun iletisim bicimleri,
felsefesi ve gorsel unsurlardan olugsmaktadir. Bir kurum, bir kimlik gelistirmek ve tiyelerini
duygusal olarak kendisine baglamak i¢in degerler ve normlara sahip olmalidir. Bir orgiitiin
bir kimlige ihtiya¢ duymasinin baslica nedenleri, kurum icerisinde ¢alisanlarin kurulus ile
biitiinlesmelerini saglamak, kurum disinda ise diger orgiitlerden, rakiplerden ayirt edilmek

ve onlardan siyrilmak olarak sayilabilmektedir (Okay, 2002:38).

Selznick (1996:271), bir kurumun sadece formal yapinin kurulmasiyla var
olamayacagini, ayn1 zamanda bireyler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve
deger 0zdeslesmesinin de mevcut olmasinin gerekliligini One siirmektedir. Yeni Orgiitler
kendilerine 6zgii yeni diizenlemeleri ve uygulamalari kuruma daha kolay
yerlestirebileceklerinden, kurumsal kimlik kazanmalar1 daha kolay olmaktadir. Daha eski
orgiitler ise, faaliyetleri sirasinda olumlu bir imaja sahip olamamuislarsa, gereksinim
duydukca yeni diizenlemelere gitmeye ¢alismaktadirlar. Bu durumda yerlesik gelenek ve
aligkanliklarin degistirilmesini gerektirdigi i¢in, yeni bir kurumsal kimlik olusturmak daha

zor olmaktadir.
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II. BOLUM: KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELER

1970’11 yillarin baslarinda yasanan ve tiim diinyay1 etkisi altinda birakan ekonomik
kriz, oncesinde sanayi devrimiyle baslayan ve kaynagini sosyal, ekonomik, siyasi ve
teknolojik degisimlerin isletmeleri ¢esitli yonetsel ve finansal sorunlarla bas basa
birakmasindan alan sikintilar, isletmelerin rekabette basari kazanmalar1 ve ekonominin
gelecegi icin isletme Olceklerinin tekrar gozden gegirilmesini gerekli kilmistir. Ekonomik
gelismelerin temeli olarak kabul edilen biiyiik olcekli isletmeler, gerek iletisim ve iiretim
teknolojisinde ortaya ¢ikan yeni degisme ve gelismelere, gerekse kiiresellesme siirecinin
kendine has rekabet kosullarina uyum saglamakta zorlanmalar1 nedeniyle kiigiilerek
biiyiime yolunu tercih etmeye baslamislardir. Olcek ekonomilerinin zamanla ©nem
kaybetmesiyle ve pazar sikintisinin arttii, talebin diistiigli, enerji ve hammadde
darbogazlarinin yasandigi kriz zamanlarinda kiiciik isletmeler, daha enerjik, esnek, ¢ok
yonlii iirtin ve hizmet yapilariyla endiistriyel yapinin vazge¢ilmez bir parcast konumuna
yiikselmislerdir (Bayrak ve Akdis, 2000:74). Bu nedenle, KOBI’ler kalkinmanin ve
biiylimenin lokomotifi olarak goriilmektedir.

Genel olarak KOBI’lerin tanitildign bu boliimde, KOBI’lerin tanimlamasinda
kullanilan olciitler, Tiirkiye’de ve cesitli iilkelerde yapilan KOBI tamimlari, KOBI’lerin
genel ozellikleri ve ekonomik ve sosyal sisteme katkilar1 ve KOBI’lere yonelik tesvik ve

desteklerin neler oldugu anlatilmaktadir.

I1.1. KOBi Tammmlanmasinda Kullamlan Olciitler

KOBI kavrami, hemen tiim iilkelerde var olmasina ragmen, bu kavrami acilayan

evrensel bir tanim bulunmamaktadir. Bu nedenle arastirmacilarin bilimsel ¢alismalarinda;
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devlet veya KOBI’lere destek saglamaya calisan tiim kurumlarin da destek kriterlerini
belirlemede, cesitli politikalarin gelistirilmesi ve uygulanmasinda ¢esitli KOBI tanimlar1 ve
Olciitleri kullandig1 goriilmektedir. Kimi aragtirmacilar tiim diinyada ve iilkemizde ortak bir
KOBI tanim1 yapmanin gerekliligine inanirlarken, bazi arastirmacilar ise genel gecer bir
KOBI tanimin olmamasinin bir zayiflik degil tersine, bir saglik isareti oldugu goriisiinii
dile getirmektedir (Miiftiioglu, 2002:100).

KOBI'lerle ilgili belirli bir tammlama yapmanin giiclikkleri arasinda, bu
isletmelerin el sanatlar1 atdlyelerinden, fabrikalara veya ticarethanelere kadar uzanan genis
bir cercevede faaliyet gostermeleri, yani heterojen bir yapida bulunmalari, ayrica bagimsiz,
holding veya cok uluslu bir isletmenin yan kurulusu seklinde olabilmeleri, tanimlamada
kullanilan kriterlerin agirhi@inin zaman iginde degisebilmesi sayilmaktadir (Cetin,
1996:35). Bu giicliikklere ragmen, bu isletmelerin belli nitel ve nicel Olgiitlerden
yararlanilarak sinirlar ¢izilmeye ¢alisilmaktadir.

KOBI tanimini etkileyen faktorler soyle siralanabilir (Cetin, 1996:35);
=  Zaman,
* Ekonomik diizey
» Sanayilesme diizeyi
= Kullanilan teknoloji
* Pazarin biiytikligi
» Faaliyette bulunulan is kolu
» Kullanilan iiretim teknigi
= Uretilen malin 6zellikleri

» Kisi, kuruluslar ve arastirmalar
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I1.1.1. Nitel Olciitler

KOBI’lerin ¢ok boyutlu bir olgu olmasi nedeniyle tanimlanmalarinda da nicel ve
nitel pek ¢ok ifade kullanilmasi gerekebilmektedir. KOBI’lerde ortaya cikan en 6nemli
ozellik, isletme sahibinin hem girisimci hem de isletmenin tiim fonksiyonlarinin
sorumlulugunu iistiine alan genel bir yonetici olmasidir. Bu nedenle séz konusu
tanimlamada nitel 6zellik 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak, bu nitel 6zellikler isletme sahibine
ait nitel 6zellikler ve isletmenin kendisine ait nitel 6zellikler seklinde belirtilebilir. Isletme
sahibine ait nitel 6zellikler; isletme sahibinin, girisimci, yonetici ve ayrica isletmenin fiili
olarak calisan1 olmasi, isletmeyle isletme sahibi arasinda kader birliginin olmasi, isletme
sahibinin en Onemli gelir kaynaginin isletme olmasi sayilabilir (Caglar ve Savsar,
2005:98). Isletmeye ait, tanimlamalarda biiyiikliigiin belirlenmesinde kullanilan nitel
ozellikler ise c¢esitli kaynaklarda su sekilde siralanmaktadir (Cetin, 1996:35-36, Alpugan,
1998:7):

» s boliimii ve uzmanlasma,

» Sermayenin sinirli olusu ve finansal yetersizliklerin olmast,

* Yonetim tekniklerinin uygulanmamasi veya yetersizligi,

*  Yonetimin bagimsizligl (isletmenin yoOneticisinin ayni zamanda isletmenin sahibi
olmasi),

= Pazar payi,

» Pazardaki etkinlik ve giic,

= [sletme sahibinin teknik yeterlilik derecesi ve meslegine saygist,

= Aile bireylerinin isletmede fiili caligmasi katkilarinin degerlendirilmesi,

= [sletme sahibi ve calisanlar arasindaki iliskinin niteligi,

= Sermaye piyasalarinda bulunabilirlik,



» Uretimde sermaye ve emek faktorlerinin paylari.

I1.1.2. Nicel Olgiitler
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Nitel olgiitlerin yam sira ozellikle destek ve tesvik saglanacak KOBI'lerin

belirlenmesinde nicel Olciitlere ihtiya¢c duyulmaktadir. Nicel ol¢iitler belirlenirken, belirli

bir amaca yoOnelik, Ol¢iilebilir ve isletmenin potansiyel tiretkenlik giiciinii temsil edebiliyor

olmasi, ayrica fiyat dalgalanmalarindan da etkilenmiyor olmasi gerekmektedir (Miiftiioglu,

2002:142). KOBI tanimlarinda siklikla karsilasilan nicel olgiitler ise soyle siralanmaktadir

Istihdam edilen personel sayist,
Sabit sermaye yatirim tutari,
Isletme kapasitesi(iiretim hacmi),
Ozsermaye,

Uretim miktart,

Satislarin tutari,

Makine parki degeri, biiyiikliigii,
Aktif degerlerin toplami,
Kullanilan hammadde miktari,
Kullanilan enerji miktari,
Yaratilan katma deger,

Ihracatin satis miktarindaki payi,
Belirli siire i¢inde ddenen iicretler,
Siparis sayis1 ve degeri,

Vardiya sayisi, gibi.
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Bu nicel olgiitlerden en ¢ok kullanilani istihdam edilen personel sayisi ve sabit

sermaye tutar1 olmaktadir. Ancak bu ol¢iitler daha ¢ok imalat sektoriinde kullanilirken,

turizm sektoriinde yatak sayisi, eglence ve yiyecek sektoriinde yer adedi, ticari isletmelerde
satig tutar1 sikilikla kullanilan 6nemli Olciitler olmaktadir (Cakici, 2002:6).

Yapilan aciklamalardan anlasilacagi gibi, KOBI’leri tanimlamada hem nitel, hem

de nicel olgiitlerin goz oniinde bulundurulmasi gerekmektedir. Yalnizca nicel 6zelliklerine

veya nitel 6zelliklerine bakilarak tanim yapmak yeterli olmamaktadir.

I1.2. KOBI Tanimu

Kiigiikk ve orta 0lcekli isletmelerin tamimlari, iilkeden iilkeye hatta aym iilke
icerisinde sektor ve bolgelere gore ya da ilgili kurumlarin amaglarina gore bir takim
farkliliklar tagimaktadir. Ekonomik bir anlam tasiyan KOBI tanim, iilkelerin ekonomik,
sosyal ve teknik yapilar1 ve gelismislik diizeyleri degistikge, KOBI’leri tanimlayan 6lgiitler
de hizla degismekte ve boylece, kiiciik ve orta dlcekli isletmelerin tanimlanmalar1 da giin

gectikce zorlagtirmaktadir.

I1.2.1. Cesitli Ulkelerde KOBI Tanimlar1

Cizelge 3’te genel hatlariyla verilen verilerde bazi iilkelerin kiiciik isletmeler

taniminin yaninda ¢ok kiigiik isletmeler ya da mikro isletmeler tanimlart da bulunmaktadir.



Cizelge 3: Cesitli Ulkelerde KOBI Tanimlar1 ve KOBI Sayilari
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Ulke Ada Kiiciik Isletme Orta Boy KOBI Sayis1
(calisan Kisi sayisi) Isletme (%)
(calisan Kkisi
sayisi)

ABD 1-499 500-1499 97.2
JAPONYA 21-300 - 99.5
ALMANYA 1-49 50-499 99.7
ITALYA 1-99 100-250 99.7
HINDISTAN 1-50 50-100 98.6
GUNEY KORE 1-100 101-300 97.8
KOLOMBIiYA 1-50 51-100 99.0
FRANSA 1-99 100-250 99.9
INGILTERE 1-200 - 99.9
MALEZYA 1-49 50-199 99.5
FILIPINLER 20-99 100-199 99.8
AB 10-49 50-250 99.7

Kaynak: Akgemci, Tahir. KOBI’ lerin Temel Sorunlar1 ve Saglanan Destekler. Ankara:KOSGEB
Yayinlari, 2001; CAKICI, Aysehan (2002), Mersin’de Faaliyet Gosteren Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin
Sorunlar1 ve Beklentileri, Mersin Universitesi Yayinlar, Yayin No:9, Mersin, kaynaklarindan yararlanarak
hazirlanmistir.

Ornegin Italya’da 1-19 calisana sahip isletmeler, Japonya’da 5°den az calisam
olanlar, Hindistan da ise arazi ve makinelere yaptiklar1 sabit yatirim tutar1 16 bin dolar1
gecmeyen isletmeler ¢ok kiiciik isletme olarak kabul edilmislerdir (Akgemci, 2001:13).
Bunun yan sira bazi iilkelerde, isletmedeki calisan sayisi, yapilan sabit sermaye yatirim
tutarlar1 sektorler bazinda ele alinmistir. Buna gore; Japonya’da imalat sektoriinde 300
kisiye kadar calisan1 ve 100 milyon Yen’e kadar sermaye miktar1 olan isletmeler KOBI
niteliginde kabul edilirken, ticaret sektoriinde 100 calisan1 ve 30 milyon Yen sermaye

miktar1 olanlar; hizmet sektoriinde ise 50 calisan1 ve 10 milyon Yen sermaye miktarina
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sahip isletmeler KOBI kapsaminda bulunmaktadir. Benzer sekilde Ingiltere; imalat
sektoriinde 250 calisandan az, ingaat ve madencilik sektorlerinde ise 25 calisandan az
isletmeleri, perakende ticarette yillik satis cirosu 50 bin Pound’dan az olanlari, toptan
ticarette ise 200 bin Pound’dan az cirosu olanlar1 KOBI tanimi kapsamina almaktadir
(Akgemci, 2001:11).

Avrupa Birligi (AB), birlik icinde karigikliga sebep olmamak amaciyla, 1996
yilinda, isgoren sayisi, yillik satig hasilati, bilanco biiyiikliigii ve bagimsizlik kriterlerinden
olusan yeni bir tanim gelistirmistir. Buna gore;

Kiiciik isletmeler, 50'den az is¢i ¢alistiran, yillik satis cirosu € 7 milyonu veya
arsa ve bina hari¢ mevcut sabit sermaye tutari, bilanco net degeri itibariyle, € 5
milyonu ge¢cmeyen, bagimsizhik kriterine uygun olan isletmelerdir.'

Orta biiyiikliikteki isletmeler, 250'den az isci calistiran, y1llik satig cirosu € 40
milyonu veya arsa ve bina hari¢ mevcut sabit sermaye tutari, bilanco net degeri
itibariyle € 27 milyonu gegmeyen bagimsizlik kriterine uygun olan isletmelerdir.

Mikro isletmeleri kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmelerden ayirmak
gerektiginde, bunlar 10'dan az is¢i calistiran isletmeler olarak tanimlanmaktadir. AB
komisyonu yukaridaki tanima gore, icinde KOBI, orta biiyiikliikte isletme, kiiciik
isletme ve mikro isletme terimleri gecen tiim AB mevzuatini uyumlu hale getirmistir

(Yilmaz, 2003:1).

! Bagimsiz isletmeler, sermayesinin ya da hisse senetlerinin % 25 veya daha fazlasi bir isletme tarafindan
iistlenilmemis olan veya sermayesi KOBI tanimi digindaki isletmelerden meydana gelmemis olan
isletmelerdir. Ancak bu sart iki durumda asilacaktir:
= Eger igletmenin sermaye sahipleri, kamu yatinm ortakliklari, risk sermayesi sirketleri veya
kurumsal yatirimeilar ise,
=  Eger isletme sermayesi kime ait oldugu belirlenemeyecek kadar kiiciik hisselere boliinmiis ise ve
eger isletme sermayesinin % 25 veya daha fazlasimin tek bir igletme tarafindan iistlenilmemis
oldugunu veya sermayesinin KOBI tanimi disindaki isletmelerden meydana gelmemis oldugunu
yasal olarak belirtirse.
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I1.2.2. Tiirkiye’ de KOBI Tanimlar1

Tiirkiye’ de 1950 yil1 6ncesinde sanayi biiyiik Ol¢iide devlet egemenligi altinda
bulunmaktaydi. 1923 yilinda, temel amaclarindan biri 6zel sektor kuruluglarini iktisadi
hayatta ve kalkinmada 6nemli hale getirmek olan, Birinci Izmir Iktisat Kongresi
toplanmig, burada alinan kararlarin uygulamaya ge¢cmesini saglamak i¢in de ilk kez
1927 yilinda Tegvik-i Sanayi Kanunu ile “10 beygirlik muharrik giiciin ve 5 iscinin
altinda olan” isletmeler, kiiciik isletme olarak kabul edilmistir (Miiftiioglu, 2002:124).
Zamanla degisen iilke kosullarina gore bu tanimlar revize edilmistir.

Asagidaki cizelgede Tiirkiye’ deki bazi kurumlarin ¢alisan sayis1 Ol¢iitiine gore
KOBI tanimlar1 gosterilmistir;

Cizelge 4: Tiirkiye’de Bazi Kurumlarin KOBI Tanimlari

Kurumun Adi Kiiciik Isletme Orta Boy Isletme
DIE 10-49 50-250
DPT 10-49 50-99
KOSGEB 1-50 51-150
HALKBANK 1-100 100-250
EXIMBANK 1-200 -
TOSYOV 5-100 100-200
KUSGET 1-9 10-49
iso 1-19 20-99
HAZINE 10-49 50-250
MUSTESARLIGI

) Kaynak: CAKICI, Aysehan (2002), Mersin’de Faaliyet Gosteren Kii¢iik ve Orta Olgekli
Isletmelerin Sorunlar1 ve Beklentileri, Mersin_Universitesi Yayinlari, Yayin No:9, Mersin ve YILMAZ,
Figen(2003), Tiirkiye'de Kiiciik Ve Orta Boy Isletmeler (Kobi'ler), https://www.isbank.com.tr/dosya/ekon-

tr_kobiler2004.pdf, Erisim tarihi: 28.01.2007 kaynaklarindan yararlanarak hazirlanmistir.

Cizelge 4’te ki verilerin yan1 sira, Eximbank, kisa vadeli YTL krediler kapsaminda KOBI

ihracat kredisi i¢in 1-200 isci calistiran, sabit sermaye yatirrmlart da $ 2 milyonu
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gecmeyen isletmeleri KOBI tanimma dahil etmistir. Halk bankasi, tesvik belgeli
KOBI’lerde 1-150 calisan1 olan ve sabit sermaye tutar1 100 bin YTL, normal KOBI’lerde
ise 1-250 calisan1 olan ve sabit sermaye tutar1 400 bin YTL’yi agsmayan sanayi isletmeleri
seklinde bir ayrima gitmistir.

Cizelge 4’te de goriildiigli gibi iilkemizde yer alan bazi kurumlar amaclari
dogrultusunda, daha ¢ok calisan sayisini baz alarak bir takim tanimlamalar yapmaktadir.
Bir diger 6zellik ise, bu kurumlarin daha cok imalat sektoriinii goz oniinde bulundurarak
tanim yapmalaridir.

Ulkemizde yillardir ortak bir KOBI tanim1 yapilamamasinin zorluklar1 ve Avrupa
Birligi’'ne uyum saglamak ihtiyaci icinde, 18 Kasim 2005 tarihinde Resmi Gazete’de
yayimlanarak yiiriirliige giren "Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi,
Nitelikleri ve Siniflandiriimas1 Hakkinda Yonetmelik" KOBI'leri s6yle siniflandirmaktadir
(TOBB, 2007);

* 10’dan az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu 1
milyon YTL’yi agsmayan isletmeler mikro isletmeler,
* 50’den az calisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu 5
milyon YTL’yi agsmayan isletmeler kiiciik isletmeler,
* 250’den az c¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilatt ya da mali bilangosu 25

milyon YTL’yi agsmayan isletmeler orta biiytikliikte isletmeler.

I1.3. KOBI’lerin Genel Ozellikleri ve Ekonomik ve Sosyal Sisteme Katkilar

KOBT’ler, biiyiik isletmelerin ¢ekirdegini olusturarak, iilke ekonomileri icin hayati
oneme sahip, ekonomilere dinamik bir yap1 kazandiran ve o ekonominin ol¢iitii olarak

kabul edilen isletmelerdir. Bir ekonomide rekabet ortaminin gelismesi ve ekonomik
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hayatin saglikli olarak isleyebilmesi icin vazgecilemez Ozellikte kurumlardir. Basarili
olarak nitelendirilen biiyiik isletmelerin ge¢mislerine bakildiginda pek cogunun saglikli
biiylimeyi basarabilmis eski kiiciik isletmeler olduklar1 goriilmektedir (Civi, 2001:326).

Ekonomik sistemdeki isletmelerin onemli bir boliimiinii olusturan KOBI’ler, bu
isletmelerden elde edilen gelirle hayatlarini siirdiiren isletme sahipleri ve iicretle calisan
iscilerin say1s1 azimsanamayacak kadar coktur. Bu nedenle KOBT’ler, ekonomik olduklar1
kadar sosyal olarak da 6nem tasimaktadir.

Sosyo-ekonomik anlamda meydana gelen degisiklikler ve sanayi toplumundan bilgi
toplumuna gecisle birlikte ulusal ekonomi politikalarinin gittikce birbirine yaklagmasiyla,
tiim diinyada para, sermaye ve mal hareketlerinin sinir tanimaz hale gelmesiyle, evrensel
bir kimlik kazanan piyasa ekonomisinin temeli olan rekabetin yerlesmesi ve devam
ettirilebilmesi icin KOBI’lerin varligi énem arz etmektedir. KOBI’ler bir ekonominin,
sosyo-ekonomik yapisi cer¢evesinde sanayilesmesinin, saglikli kentlesmenin ve optimum
dagilim ve ticaret uygulamalarinin siiriikleyici faktorii ve vazgecilmez 6gesi olarak kabul
edilmektedir. Kiiresellesen ekonomi ile birlikte ulusal pazarlarin yani sira, uluslararasi
pazarlara da iiretim yapar hale gelen KOBI’ler, esnek yapilar1 dolayisiyla farklilasan
pazarlardaki farkli talepleri karsilayabilmekte ayni zamanda yeni ve yaratict ekonomik
faaliyet alanlar1 olusturabilmektedir. KOBI’ler yeni iiretim yontem ve tekniklerine, yeni
pazarlama stratejilerine uyum saglayabildikleri takdirde sahip olduklar1 esneklik ve yenilik
nitelikleriyle sanayilesme siirecinin itici giiciinii olusturabileceklerdir. KOBI’lerin istihdam
yaratmadaki rolii, bolgesel ve yerel kalkinmaya katkilar1 ve ekonomideki 6nemi tiim diinya
ekonomileri tarafindan kabul edilmektedir (Yonar, 2007).

Ekonomik bir birim olan KOBI’lerin disaridan kontrol edilmeyen, bagimsiz bir

yonetim yapilarmin olmasi, yeteneklerini kanitlamak, hayallerini gerceklestirmek veya
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devraldiklar1 isletmeyi daha ileri noktalara tagiyabilmek gibi amaclarinin varligiyla girisim

niteligi tasimalar1 ve ister isletme catis1 altinda c¢alisanlariyla isterse de miisterileriyle

iliskilerinde kisiselligin 6n planda olmasi gibi bir takim ortak ozellikleri bulunmaktadir

(Alpugan, 1998:15).

Tiim diinya ekonomilerindeki isletmelerin agirlikli olarak KOBI’lerden olustugu

bilinmektedir. Asagidaki cizelgede KOBI’lere ait baz1 ekonomik gostergeler verilmektedir;

Cizelge 5: KOBI’lerle ilgili Ekonomik Gostergeler

KOBI’lerin A.B.D. | Almanya | Hindistan Japonya | Ingiltere | Giiney | Fransa | italya | Tiirkiye
Kore

Isletmeler 97.2 99.8 98.6 99.4 96.0 97.8 999 |97.0 | 988

icindeki pay1

Istihdamdaki 50.4 64.0 63.2 81.4 36.0 61.9 494 | 56.0 | 456

pay1 (%)

Yatirimdaki 38.0 44.0 27.8 40.0 29.5 35.7 45.0 |369 |6.5

Pay1r (%)

Uretimdeki Pay1 | 36.2 49.0 50.0 52.0 25.1 34.5 54.0 53.0 | 37.7

(%)

Ihracattaki Pay1 | 32.0 31.1 40.0 38.0 22.2 20.2 230 |- 8

(%)

Kredilerdeki 42.7 35 15.3 50.0 27.2 46.8 48.0 | - 3-4

Payt (%)

Kaynak: Tiirkiye’de E-KOBI gercegi, http://www.edevlet.net/eTurkiye/e-kobi.pdf erisim tarihi:29.01.2007

Goriildiigii gibi KOBI’lerin bulunduklari iilkelerdeki isletmelerin ¢ogunlugunu

olusturmakta, istihdamdaki rolleri de 6nemli bir yer tutmaktadir. Genel olarak iiretim,

ihracat ve yatinmlardaki pay1 {iilkeler arasinda farklilhik gostermekte, kredilerden

yararlanma olanaklar1 da AB iilkeleri i¢inde daha fazla olmaktadir.

Genel ozelliklerinin yami sira pek cok arastirmaci tarafindan cesitli ¢alismalarda

belirtilen, KOBI’lerin ekonomik ve sosyal sisteme katkilarinin bazilarmi su sekilde

siralanabilir (Alpugan, 1998:16-17, Cakici, 2002:13-14):
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Kiiciik isletmeler genellikle emek yogun isletmeler olmalar1 nedeniyle, gelismekte
olan iilkelerde vasifsiz ve egitilmemis isgiiciiniin degerlendirilmesinde cok etkili
olurlar. Bu isletmeler bircok kalifiye elemanin teknik egitim aldiklari ilk kuruluglar
olmaktadir.
Aileden sagladiklar1 veya kendi kiiciik birikimleriyle kurduklar isletmeler
sayesinde yoresel girisimci ve sermaye kaynaklarinin verimli kullanilmasini
saglarlar.
Sosyal ve ekonomik yonlerden gelir doniisiimiiniin denge unsuru gorevini yerine
getirirler. Ayrica isletme sahibi- c¢alisan arasinda ki c¢alisma kosullarindan
kaynaklanan yakin ve olumlu etkiyle sosyal sorunlarin bu kesimlerde yaganmasini
onleyici rolleri bulunmaktadir.
Gelir kaynaklarinin ve sanayicilerin iilke geneline yayilimini saglayarak bolgesel
kalkinma ve bolgeler aras1 dengesizliklerin giderilmesinde gorev alirlar.
KOBI’lerin, iirettikleri ara mallarla ¢ogu zaman biiyiik isletmelerin isletme girdisi
konumunda olmaktadir. Bu sebeple biiyilk ve kiigiik isletmeler birbirlerine
bagimlidir.
KOBTI’ler, sosyal ve ekonomik acidan kullanilmayan isgiicii, hammadde ve
finansman kaynaklarinin kiigiik yatirnmlarda degerlendirilmesini ve bu sekilde
yasam diizeyinin yiikseltilmesinde etkili olmaktadir.
KOBT’ler, ithal malzeme ve ekipmana, ithal teknoloji ve yabanci sermayeye
bagimliliklarinin daha az olmasi ve iretim esneklikleri nedeniyle kriz
donemlerinde; biiyiik sanayinin zarar gérmesi durumlarinda savas donemlerinde de

bir emniyet 0gesi olarak kabul edilirler.
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* Yeni fikirlerin, buluslarin ortaya c¢ikmasina ve yeni girisimcilerin de
yetistirilmesine imkan taniyan bir yap1 arz ederler.
= KOBI’lerin, emegin yabancilasmasini, kisinin gorevlere yabancilasmasini, bireyin
topluma yabancilagsmasini 6nlemeye yardimci olabilecegi diisiiniilmektedir.
= KOBI’ler, daha ¢ok orta gelir grubuna sahip olanlar tarafindan kurulurlar ve pazara
giris- cikiglart biiyiik isletmelere gore daha kolay olmaktadir. Bu durum serbest
piyasa ekonomisini benimseyen iilkelerde mevcut sistemin saglikli islemesine

katkida bulunmaktadir.

I1.4. KOBI’ lere Yonelik Tesvik ve Destekler

Tiirkiye ‘de 6zel kesim isletmelerine yonelik tesvikler, Cumhuriyetin ilk yillarinda
sanayilesmenin ve kalkinmanin saglanmasi i¢in 0zel kesimde sermaye birikimi
olusturmasi, 1930’1u yillarda devlet tarafindan temel sanayi kuruluslar1 kurulurken 6zel
kesimin de gelismesi icin karli ticaret alanlarinin yaratilmasi amaciyla verilmistir. 1950’11
yillarda tesviklerin amaci daha cok, liberal ekonomi anlayis1 iginde yerli girisimleri
desteklemek ve yabanci yatirimlar1 ¢ekmek, planli donemde ithal ikameci sanayilesme
politikasinin hedeflerine ulagabilmek olmustur. 1980 sonrasinda ise ©Ozel kesimin
ekonominin isleyisinde Oncii rol iistlenmesi i¢in teknoloji transferi yapilmasi, kapasitesini
arttirmast  ve rekabet giicii kazandirilmasi amaclariyla verildigi gozlenmektedir

(http://www.hazine.gov.tr, 2007).

Ancak KOBI yatirim tesviklerinin uygulanmasinin basladigi 1996 yilmin sonundan
giiniimiize kadar gecen siire icinde ¢ok fazla yol kat edildigi soylenememektedir. Verilen

kredilerin KOBI’lerin beklentilerini ve ihtiyaclarin1 karsilamaktan uzak kalmasi,
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kredilerden yararlanmak i¢in miiracaat eden isletmelerin ancak %5’inin tesviklerden
yararlanabilmesi, KOBI tesvik uygulamasinin son derece simirli kalmasina neden olmustur.
Ayrica, verilen tesvik belgelerinden daha ¢ok gelismis illerdeki KOBI’lerin yararlanmasi
da KOBI politikasinin amaclar1 agisindan yeniden bir degerlendirme yapmay1 gerekli
kilmaktadir (Haspolat, 2007).

KOBI’ leri desteklemeye yonelik cesitli hizmetler veren dnemli kuruluslar sunlardir

(www.kosgeb.gov.tr, www.hazine.gov.tr, www.kobias.com.tr, www.ekocerceve.com),

2007, Cakici, 2002; s.18-20, Akgemci, 2001;s. 43-50 ;

I1.4.1. Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi
Baskanhg1 (KOSGEB)

Sanayi ve Ticaret Bakanligima bagli olarak kiiciik ve orta oOlgekli sanayi
isletmelerinin teknolojik yeniliklere hizli bir sekilde uyumlarin1 saglamak, rekabet
giiclerini yiikseltmek ve ekonomiye katkilarini ve etkinliklerini artirmak amaciyla 3624
sayilt Kanunla 20 Nisan 1990 tarihinde kurulan KOSGEB’ in temel hizmetleri su sekilde
siralanabilir; bilgilendirme, elektronik ticaret ve isletmeler arasi isbirligi hizmetleri,
teknoloji arastirma ve gelistirme destekleri, finansman destek hizmetleri, girisimciligi
gelistirme hizmetleri, pazar arastirma ve ihracati gelistirme hizmetleri, bolgesel kalkinma
hizmetleri, laboratuar hizmetleri, danmismanlik hizmetleri, kalite gelistirme hizmetleri,
egitim, uluslararas1 gézetim hizmetleri, ortak kullanim amach makine techizat destegi, yeni
girisimci destegi, bilgisayar yazilimi destegi, e-ticarete yonlendirme destegi, is gelistirme
merkezi destegi, yerel ekonomik arastirma destegi, genc¢ girisimci gelistirme programi,
altyapi ve listyap1 uygulama proje destegi, nitelikli eleman destegi, yurti¢i sanayi fuarlarina

katilim destegi, yurtdis1 fuarlara katilim destegi.
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KOSGEB desteklerinden en uygun isletmelerin yararlandirilmasini saglamak
amaciyla 2003, 2004, 2005 yillarinda birbirini izleyen iic yontem denenmistir. Ik &nce
isletme analizi yontemi uygulanmistir. Buna gore, "yOnetim organizasyon", "iiretim",
"'pazarlama-satis", "insan kaynaklar1", "muhasebe ve finansman", "girisimcilik ve stratejik
diisinme kabiliyeti", " dis pazara erisim, dis pazar talebi, ihracat" bagslklar1 altinda
incelenmekte ve her soru icin bir not verilmektedir. Isletmenin, KOSGEB desteklerinden
yararlandirilip yararlandirilmayacagi ile ne tiir desteklerin Onerilecegi bu notlarin
ortalamasina gore belirlenmektedir. Diizenlenen raporlarda isletmelerin tiim destek
araclarindan yararlanmasi yoniinde kararlar ¢ikmasina ragmen, uygulamada oOnerilen
desteklerden yararlanilamamstir. ikinci olarak, KOSGEB, 40.000 isletmeyi kapsayacak bir
Saha Arastirma Calismasim1 Haziran/2004 tarihinde baslatmistir. Bu calismanin amaci,
KOBI’lere verilen hizmet ve desteklerin en etkin sekilde sunulabilmesi icin, desteklerden
faydalanacak olan isletmelerin mevcut durumlarinin tespit edilmesidir. Ancak anket
calismasina, ne tiir veri toplanacagi ve bu verilerin nasil degerlendirilecegi, hangi sektorde,
Olcekte isletmelere gidilecegi gibi konular netlestirilmeden baslandigindan, c¢alismanin
tam olarak amacina ulasmadig1 belirtilmektedir. Uciincii olarak, 2005 yilinda baslatilan bir
uygulamayla KOSGEB desteklerinden yararlanmak amaciyla basvuran isletmelere
"Yararlanict Durum Tespit Formu - YDTF " ad1 verilen bir anket uygulanmakta, isletmeler
aldiklar1 puanlarina gore dort ayr1 kiimeye ayrilmaktadir. Sonuclar isletmelere bildirilerek,
kendilerinden; 6 ana program ve 9 ayr1 hedeften birini se¢meleri ve sectikleri hedefe uygun
olan Stratejik Yol Haritas1 formunu doldurmalari istenmektedir. Bu formlar, ©6n
incelemeden sonra degerlendirme kurulunun onayina sunulmakta, uygun goriiliirse isletme

ile destek sozlesmesi imzalanmaktadir (CDDK, 2006).
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KOSGEB, pek cok uzman kisi ve danismanlik kurulusuyla anlagsmalar yapmakta,

bu kisi/kuruluslarin iletisim bilgileri KOSGEB’in internet sayfasinda yayinlanmaktadir.
Kurumsallagsma, genel yonetim, pazarlama, yazilim ve bilgisayar donanimi gibi konularda
egitim ve damismanliga ihtiyact olan KOBI'lere, egitim/danismanlhik destegi verilmesi
kabul edildigi takdirde, KOSGEB’in kendi biinyesindeki danigsmanlarin egitimlerinden
veya yayinlanan tedarik¢i veri tabanindaki kisi ve kuruluslardan yararlanabilmektedir.
Disaridan sunulan bu egitim/danismanlik hizmet bedelini KOSGEB karsilamaktadir

(www.kosgeb.gov.tr, 2007).

KOBT’lerin uluslararasi diizeyde rekabet etmeleri, ihracata yonelmeleri ve ihracat
maliyetlerindeki finansman yiikiiniin azaltilmasinin saglanmasi amaciyla KOSGEB, Ziraat
Bankasi, Halk Bankasi ve Vakif Bankasi ile protokol imzalamistir. Protokol kapsaminda,
KOSGEB Kurulus Kanunu ve KOSGEB Destekleri Yonetmeligi kapsaminda bulunan,
yasal statiisii ne olursa olsun bir veya birden ¢ok gercek veya tiizel kisiye ait olan, ¢alisan
sayis1 250’den az, yillik net satis hasilati ya da mali bilancosu 25 milyon YTL’yi asmayan,
Avrupa  Toplulugu  Ekonomik  Faaliyetlerin  Istatistiki ~ Simiflamast1  (NACE)
siniflandirmasina goére, imalat sanayi, bilgisayar yazilimi iiretimi kapsaminda faaliyette
bulunan, KOSGEB KOBI Beyannamesi ve Yararlanici Durum Tespit Formu doldurmus ve
onaylanmis bulunan, iirettigi mallar1 ihra¢ eden veya ihracat kayith satis yapan, yasal
siiresi igerisinde ihracat taahhiidiinde bulunan, Kambiyo Mevzuatina gore doviz kredisi
kullanma ehliyetine sahip olan KOBI’ler, anlasma yapilan bankalar araciligiyla kredilerden

(Ihracat Kredisi ve Istihdam Kredisi) yararlanabilecektir (MTSO, 2007).
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I1.4.2.Tiirkiye Ihracat Kredi Bankas1 A.S. (EXIMBANK)

Tiirk Eximbank, yurt disinda faaliyet gosteren girisimciler kisa, orta ve 1-200 aras1
calisam1 olan kiiciik ve orta Olgekli imalatgi, imalatgi-ihracat¢i isletmeler, ihracat

kredisinden faydalanabilmektedir.

I1.4.3. Hazine Miistesarhig

Hazine Miistesarliginin verdigi tesvikler arasinda, darbogaz giderme, entegrasyon,
kalite diizeltme, komple yeni yatirim, modernizasyon, tamamlama, tevsi,  {riin
cesitlendirme, yenileme, hammadde temini gibi imalat sanayine yonelik hizmetler

bulunmaktadir.

I1.4.4. Tiirkiye Orta Olcekli isletmeler, Serbest Meslek Mensuplar1 Ve
Yoneticiler Vakfi (TOSYOV)

KOBT’lere destek ve hizmet vermek icin kurulan TOSYOV, saglikl bir altyapi, adil
bir tesvik sistemi, yeterli finasman kaynaklari, uygun yatirnm imkanlari, ileri teknolojiye
uygun ekipman, yiiksek kaliteli mal {iiretmek i¢in egitim ve danmsmanlik, cagdas
isletmecilik ve yonetim ile ilgili egitim faaliyetleri, saghkli ana-yan sanayi iligkileri,
Avrupa Birligi ile entegrasyonu saglayabilecek yaygin egitim ve olumlu bir kamuoyu
olusturulmas1 ve siyasi destek saglanmasi konularinda calismalar yapmay1

amaclamaktadir.

I1.4.5. Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM)

580 sayili kanunla kurulmus olan Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM), yurt

ekonomisinin verimlilik esaslarina uygun olarak gelismesine yardimci olacak tedbirleri
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arastirmak, bu tedbirlerin uygulamaya konulmasini saglayacak c¢alismalarda bulunmak,
kamu ve 6zel sektor isyerlerindeki verimliligi artiracak yontemleri saptamak ve bunlarin
uygulama imkanlarin1 arastirmak ve milli prodiiktiviteyi ol¢cmekle gorevlendirilmistir.
Merkez, isletmelere danigsmanlik, egitim ve teknik bilgi hizmetleri vermektedir. MPM,
tiretim, insan kaynaklar1 ve hizmet i¢i egitim alanlarinda egitim caligmalar1 yapmak;
egitim, yeniden orgiitlenme ve iicret sistemleri alaninda danismanlik yapmak; teknik bilgi
vermek; sorular1 yanitlamak, teknik gelismeleri yayinlamak, isletmecilikteki son

gelismeleri iletmek gibi hizmetleri yerine getirmektedir.

I1.4.6. Tiirk Halk Bankasi

Tiirk Halk Bankas: iilkedeki KOBI' lerin finansman bankas1 olarak 1938 yilinda
kurulmustur. Ancak zamanla gorev alani genislemis ve banka, uzun ve orta vadeli proje
kredisi vermek, Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Kuruluslarinin gelismesini ve biiyiik
sanayiye gecmesini saglamak iizere danigmanlik hizmeti yapmak, proje ve teknik bilgi
akisi ile desteklemek islevlerini de iistlenmistir. Banka, KOBI’lere diisiik faizli, orta ve
uzun vadeli, uygun 6deme kosullarinda krediler sunmaktadir.

Halkbank, Ozellestirme Idaresi’nin tebligi ile 6zellestirme kapsamina alinmustir.
Bankadaki hazine paymin “%25’ine kadar1” halka acilmasina, kalan %74.99’unun da
“blok” satisa sunulmasina karar verilmistir. Halkbank’in 6zellestirilmesine iliskin olas1
sonuglar tartisiimaya devam etmektedir. Bunlardan biri, kamu bankalarinin, Tiirk
bankacilik sisteminin %40’ teskil etmesi nedeniyle, performanslarinin sistem iizerindeki
etkisinin de biiyiik oldugu vurgulanmakta ve 6zellestirilmelerine olumlu bakilmasidir. Bir
digeri ise, bu ozellestirmenin yeterli ulusal sermaye olmadig1 varsayilarak yabancilara

satis1 gercekleseceginden, KOBI’lere saglanacak tesvik ve desteklerin, KOBI’lere iliskin
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ticari, finansal tiim verilerin ve KOBI2lerin kredi saglarken ipotek edilen pek ¢cok makine,
ev gibi varliklarin da miilkiyetinin iizerindeki tasarruf hakkinin, yabancilarin inisiyatifine

gecebilecegi yoniinde olmaktadir (Olmez, 2007).

11.4.7. Vakifbank

Reel sektorii desteklemeye yonelik olarak, KOBI’lerin finansman ihtiyacinin
temini amactyla, KOSGEB isbirligi ile kredi kullandirmaktadir. Krediden en fazla 150 is¢i
istihdam eden imalat sanayi KOBI'leri yararlanmaktadir. Yurt i¢i ve yurt disindan yeni
makine techizat alimi, yurti¢i ve yurtdisindan hammadde temini, yatirim harcamalarinin
karsilanmasi, banka tarafindan belirlenecek imalat sanayine yonelik diger kullanimlarin
finanse edilmesi amaciyla kredi kullandirilmaktadir. Vakifbank, KOBI'lere yonelik olarak
ayrica bireysel krediler kapsaminda kiiciik esnaf ve sanatkarlara 'Bankomat 7/24

Kredisi', 'Isletme Donanim Kredisi' gibi iiriinler de sunmaktadar.

I11.4.8. KOBI Girisim Sermayesi Yatirnm Ortakhig A.S.

Halkbank, Halk Leasing, TOBB ve TOBB'a iiye 15 oda, KOSGEB, TESK gibi
kuruluslar bir araya gelerek KOBI'lere ¢nemli finansman desteginde bulunacak KOBI
AS'yi kurmuslardir. KOBI AS, KOBI'lere ortak olarak sermaye desteginde bulunmaktadir.
KOBI Girisim, 500 bin $ ila 5 milyon $ arasinda sermaye destegine ihtiyac1 olan

yatirimlarla ilgilenmektedir.
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I1.4.9. Kredi Garanti Fonu Isletme Arastirma A.S.

Kredi Garanti Fonu, Tiirkiye-Almanya Teknik Is Birligi Anlasmas1 cercevesinde
akdedilen Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin, Bankadan alacaklar krediye teminat veya
garanti verilmesini saglama amaciyla Kredi Garanti Fonu Isletme-Arastirma Ticaret A.S.
ile Banka arasinda imzalanan protokol uyarinca olusturulmustur. 1991 yilinda kurulan fon,
yapilabilirlik projesi olup ya da halen faaliyette olan isletmelerin talep ettikleri kredilere
karsilik yeterli teminat verememesi nedeniyle, banka tarafindan kredilendirilemeyen
isletmelerin, bankadan kullanacaklar1 kredilerin teminatinin olusturulmasi: amag¢lanmistir.
Bu fondan yararlanabilecek isleme taniminda sadece is¢i sayist dikkate alinmis olup,
isyerinde en fazla 250 isci calistiran isletmeler “Kiiciik ve Orta Olcekli Isletme” kabul

edilmistir.

11.4.10. Mesleki Egitim ve Kiiciik Sanayi Destekleme Vakfi (MEKSA)

1986 yilinda kurulan vakif, isyeri-okul biitiinliigline dayali ikili meslek egitimi
sisteminin yayginlastirilmasi, KOBI’lerin yararia sunulabilmesi icin ¢aba gostermektedir.
Teknik egitimin biiyiik 6nem tasidig1 sanayide bu ihtiyaci karsilamaya calisan Vakif, s6z
konusu faaliyetlerini Kamu-Ozel ve Yerli-Yabanci bircok kurulusla koordineli bir sekilde
devam ettirmekte, cok sayida ilde yer alan egitim merkezleriyle, bircok meslek dalinda
pratik meslek egitimi vermekte ve bu sahada kalifiye eleman yetistirilmesine katkida

bulunmaktadir.
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I1.4.11. Thracati Gelistirme Etiid Merkezi (IGEME)

1960 yilinda kurulan Thracat1 Gelistirme Etiit Merkezi(IGEME), Tiirkiye ihracatinin
artirtlmas1 ve saglikli bir yapiya kavusturulmas1 amacina yonelik faaliyetlerde bulunan ve
bu alandaki ilk kamu kurulusudur.

Dis Ticaret Miistesarlign biinyesindeki Thracat Genel Miidiirliigii’nce KOBI’lere
yonelik faaliyetleri, soyle siralanmaktadir; KOBI’lerin 6rgiitlenmesi ile ilgili faaliyetler,
etkili devlet yardimi1 saglanmasi ve bu firmalara ¢esitli kanallardan ticari enformasyon
destegi verilmesi gibi alanlarda yogunlasmaktadir. Orgiitlenme faaliyetleri cercevesinde
Miistesarlik’ca  “Sektorel Dis Ticaret Sirketi” uygulamasi ile KOBI’ler, bir araya
getirilerek disa acilmaya yoOnlendirilmekte; devlet yardimlart uygulamas ile de “egitim,
yurtdist ofis-magaza acma, istihdam, piyasa arastirmast deste8i, patent ve marka
kavraminin yayginlastirilmas: ve Ar-Ge destegi” gibi yardimlarla da soz konusu
isletmelere rekabet giicli kazandirilmaya calisilmaktadir.”

IGEME, Giimriik Birligi siireciyle birlikte rekabet giiclerini artirabilmelerine
yardimc1 olabilmek amaciyla KOBI’lere yonelik faaliyetlerini de yogunlastirmistir. Bu

alandaki calismalarindan biri “KOBI Danisma Hatt1’nin hizmete acilmasidir.

KOBT’lere cesitli alanlarda destek ve hizmet veren kuruluslar arasinda, Tiirkiye
Esnaf ve Sanatkar Konfederasyonu (TESK), Tiirkiye Ticaret Sanayi, Deniz Ticaret ve
Borsalar Birligi (TOBB), Tiirkiye Bilimsel ve Teknik Arastirma Kurumu (TUBITAK),
Disisleri Bakanlhigi- Tiirk Isbirligi ve Kalkinma Ajansi (TIKA), Iktisadi Kalkinma Vakfi
(IKV), Tiirk Standartlar1 Enstitiisii (TSE), Ihracat¢i Birlikleri, Sektorel Dis Ticaret

Sirketleri (SDTS), ¢esitli tiniversite ve meslek yiiksek okullar1 da bulunmaktadir.
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III. BOLUM: KUCUK VE ORTA OLCEKLI iSLETMELERIN

KURUMSALLASMASI

KOBTI’lerin kurumsallasma siireclerinin incelendigi bu boliimde KOBI’lerin
kurumsallagsma ihtiyacinin nasil ortaya ciktigi, kurumsallasmanin onemi ve yararlari,
isletmelerin kurumsallasmalarin1 engelleyen nedenlerden bahsedilmektedir. Ayrica biiyiik
cogunlugu aile isletmesi olan KOBI’lerin kurumsallagsma siireclerinde hem aile iliskilerinin

hem de isletmenin kurumsallasmas1 mekanizmalarindan s6z edilmektedir.

II1.1. KOBi’lerde Kurumsallasma Ihtiyaci

Geleneksel anlamda yarattig1 katma deger ve istihdam firsatlartyla ekonominin ve
toplumun yapilanmasinda 6nemli rolii bulunan isletmeler incelendiklerinde bu isletmelerin
bir ¢cogunun baslangigta aile isletmesi olarak kurulduklar1 bilinmektedir. Bu isletmelerin
pek cogu kiiciik ve orta Olcekli olarak kurulmuglardir. “Aile isletmesi” seklinde kurulan bu
isletmelerde yonetim yapisi cercevesinde yetkiler bir ya da birkag kisinin elinde olmakta ve
bu kisiler isletmeyi ilgilendiren faaliyet ve kararlarda isletme sahibi olarak tek baslarina
hareket etmektedirler. Ilk zamanlarda fazla sorunla karsilasmayan, faaliyetlerini kendi
kaynaklariyla yiiriitebilen isletmeler, islerin biiylimesi ve gelismesiyle finansman, personel
ihtiyaci icine girmekte, buna bagli olarak yonetim ve organizasyon, insan kaynaklari
yonetimi, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi gibi kavramlarla karsilasmakta mevcut
ilgi-bilgi diizeyi ve imkanlar yeterli gelmemektedir. Bu noktada s6z konusu isletmelerin
varliklarin1 devam ettirebilmeleri ve biiylimelerinin saglanabilmesi icin aile isletmesi
ozelliklerinden uzaklasarak, kurumsal bir kimlik, bir anlayis kazanmalar1 gerekmektedir

(Tetik ve Uysal, 2005:18, Findik¢i, 2005:93). KOBI’ lerle ilgili arastirmalarda, bu
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isletmelerin heniiz aile isletmesi niteligini kaybetmemis olmasi ortak sorun olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Isletmelerin bu ozellikleri nedeniyle nitelikli profesyonel calisan
istihdam1 engellenmekte, isletmelerde verilen kararlar, profesyonel bir yonetici kadrosunun
karar1 olmaktan cok bir aile kararin1 yansitmakta, kisilere bagli olan bu kararlarla
calisanlarin inisiyatif kullanmalar1 konusunda cerceve olusturabilecek uzun donemli
stratejik kararlar alinmamakta ya da alinan kararlarin alt yonetim kademelerine
duyurulmasi yeterince etkili bir bi¢imde saglanamamaktadir (Verimlilik Raporu, 2002:27).
Bunun yami sira tiim diinyada ve iilkemizde aile isletmelerinin Omiirleri 25-30 yil
dolaylarinda olmakta ve ancak % 15-20 ‘si iiciincii kusaga ulasabilmektedir (Findikei,
2005:92). Yapilan arastirmalarda aile isletmelerinde, yonetimde yetersizlik ve
kurumsallasamama sorunlarinin ilk sirada yer aldigi gozlenmektedir.

Isletmeleri kurumsallagsmaya iten temel gerekceler arasinda, kiiresellesme ve buna
bagh olarak kiiresel bir isletme olma zorunlulugu, degisimlerin rekabetteki belirleyici rolii,
teknolojinin krittk ©ge haline gelmesi, cevresel baski ve beklentilerin artmasi
sayilabilmektedir (Bayer, 2006:140).

Kurumsallasmanin asil amaci hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini ve
amaclarim1 yerine getirmektir. Uzun donemde kurumun planli biiyiimesi, basarisinin
devamliligy, adil ve sorumluluk bilinciyle isletme ile ilgili tiim hak sahiplerinin ¢ikarlarinin
gozetilmesi kurumsallasmanin gerekliligine isaret etmektedir. Kurumsallagma, aileyi ve
isletmeyi disaridan olusan kosullara uyarlama siireci olarak goriilmektedir (Tetik ve
Uluyol, 2005:20). Isletmeler kurumsallasarak hissedarlarina kazang saglayan, miisterilerine
iyi hizmet veren, sektoriinde kalic1 olan bir yapiya sahip olmaya calismaktadir. Isletmeler
insanlardan olusan canli bir mekanizma olduklarindan uzun Omiirlii olabilmek i¢in

duraganliktan uzak, kosullara hizlica uyum saglayabilecek Ogrenen orgiitler seklinde
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faaliyet gostermek durumundadir. Kurumsallasma sadece biiyilik isletmeler icin gecerli
degildir, heniiz kiiciik bir isletmeyken temel ilkelerin olusturulmasi, isletmeye bir kisilik ve
sistem kazandirilmasi gerekmektedir. (Dogan, 1998:158).

Bir isletmede, isin ve ailenin nakit ihtiyaci arasindaki celigkinin yasanmasi, ¢ok
bash bir yonetim yapisinin varolmasi, kararlarin sik sik degismesi, yiiksek eleman devrinin
yasanmasi, istenen iiretim ve biiylimenin gerceklesmemesi ve Orgiit yapisinin eski
canliligimi kaybetmesi gibi durumlar yasanmaya baslamissa, o isletmenin kurumsallagsma
ihtiyacinin oldugundan soz edilebilmektedir (Kurtsan, 2006:175). Bu ihtiyacin ortaya
cikmast veya kabullenilmesi isletme sahibi i¢in oldukca zor bir siirec olmaktadir. Bu
asamada yapilacak temel calisma, isletme sahiplerinin ve karar ortaklarinin, “hangi
noktadan ve ne sartlarda yola ¢iktik, su anda nerdeyiz ve ne yapiyoruz? “ sorularina cevap
verebilmeleridir. Mevcut durumun analizinin yapilmasiyla gelecekte bulunulmasi
hedeflenen noktaya iliskin degerlendirmeler yapilabilmekte ve en sonunda belirlenen
amaca hangi yolla ulasilabilecegi planlanmaktadir (Baycan, 2006).

Bir aile isletmesi olarak KOBI’lerin kurumsallasmas1; gelisme ve miisteri/pazar
odakl1 bir sistem kurmasi siireci olarak ifade edilebilmektedir. Kurumsallagmanin bir siire¢
olmast bu konuda yapilacak calismalarinda siireklilik tasimasi gerektigini gostermektedir.
Bu calismalar kapsaminda is ve isleyise yonelik kullanilan ve hedef iceren her tiirlii
bilginin yazili metinler haline getirilmesiyle isletme temel yetkinlik ve rekabet iistiinliikleri
yaninda temel zayifliklarim da belirlemis olmaktadir. Karsilasabilecegi firsatlari

degerlendirebilmekte, zayif noktalarini gizleme veya gelistirme imkani bulabilmektedir.
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I11.2. KOBi’lerin Kurumsallasmalar1 Oniindeki Engeller ve Kisitlar

Kurumsallasmay1 engelleyen unsurlar temel olarak dort grupta incelenmektedir
(Ozdevecioglu, 2004:107-131); birincisi kurumsallasma konusunda yetersiz bilgiden
kaynaklanan sorunlardir. Kurumsallasmanin tam olarak ne anlama geldigini bilmeyen
isletme sahipleri, maliyetinin yiiksek olacagim diisiinmekte, iilke sartlarinda gereksiz
olarak gorebilmekte veya aile iiyeleri yerine profesyonel calisanlar istihdam etmenin
zorunlu oldugunu diisiinmektedir. Ikinci grupta ise yOnetime-Orgiite ait sorunlar
bulunmaktadir. Aile igletmelerinin kendilerine has yapilanmalari, istthdam kosullari, gérev
boliisim ve tanimlarinda yasanan belirsizlikler, ast-ist iliskilerinin, yetki ve
sorumluluklarin, performans kriterlerinin, ise alim ve c¢ikarilma kosullarinin resmiyet
kazanmamis olmas1 gibi sorunlar, kusaklar arasinda catigmalarin yasanmasi gibi unsurlar
da kurumsallasma 6niinde engel olarak kabul edilmektedir. Isletmelerde kurumsallasmay1
engelleyen licilincli grup sorun ailenin kendi i¢ isleyisi, kiiltiirii, aile tiyeleri arasindaki
catismalardir. Dordiincii grup sorunlarda da yonetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesiyle
ilgilidir. Sermaye sikintilari, denetim kosulari, personelin egitim diizeyinin diisiik olmasi,
modern yonetim, pazarlama, muhasebe anlayislarindan yoksunluk olarak sayilabilir.
Bunlarin yaninda genel hatlariyla engel ve kisitlar su sekilde siralanabilir (Kurtsan,
2006:174, Findik¢1, 2005:88,109, Tetik ve Uluyol, 2005:21-22, Bayer, 2006:127,

http://www.eso.org.tr, 2005):

e Kurucu neslin is isten gecene kadar ailesini ve isletmesini kurumsallastiramamast,

Gecmiste kalan vizyonlarinin ve basarilarinin esiri olma,

e Giiciin ve saltanatin rehaveti,

Isletmeyi iyi bir fiyata satip rahat etme diirtiisii,

Piyasalardaki degisimleri gozlemleme ve tahmin etmede yetersiz olma,
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e Stratejik diisiinememe,

® Vizyon- misyon- amag ve stratejilerin belirgin olmamasi ve benimsenmemesi,

e Kurumsal ¢evrenin etkilerini onemsememe ve uyum saglayamama,

® QGelecege yonelik biiyiime ve gelisme planlarinin olmamasi,

® Arastirma ve gelistirmeye yeterince yatirim yapilmamasi,

e Aile bireyleri arasindaki anlagsmazliklar.
Cesitli akademisyenler ve isadamlari, Tiirkiye’deki yaygin kiiltiirel yapinin, biiyiige mutlak
saygi anlayisi, Osmanlidan gelen “tebaa” gelenegi, mesleksizlik, hemseri kayirmaciligi,
paylasima, takim oyununa ve prosediirlere kapali olmanin yam sira, “ben her seyi bilirim”
ve “kiiciik olsun ama benim olsun” dnermeleri gibi kiiltiirel 6zelliklerin kurumsallasmanin
yerlesmesi ve yayginlasmasini engelledigine dikkat cekmektedir.
Bir diger engel de kayit disihik seklinde ifade edilmektedir. Buna sebep olarak da

tilkemizde isletme kasasinin hala patronun cebi seklinde goriilmesi gosterilmektedir.

I11.3. KOBi’lerin Kurumsallasmasinin Onemi

Isletme yonetiminin hedefi bir grup insanin cabalarin1 birlestirerek 6nceden
belirlenmis amaclara ulasilmasin1 saglamaktir. Bu da ancak kurumdaki her isin, belli
kurallar dahilinde ve sistematik olarak yapilmasina baglidir. Ozellikle yazili hale getirilmis
bu kurallar sayesinde isletmenin mrii uzamaktadir. Uretimin nasil gercekleseceginden, bu
tiretimi yiiriitecek ¢alisanin 6zelliklerinin ne olmas1 gerektigi, nasil ise alinacagi, yetki ve
sorumluluklarinin neler olacagi, isletmenin pazardaki isleyisine kadar her seyin kurallara
gore yapilmas:t kurumsallasmanin varligina isaret etmektedir (Findik¢i, 2005:83). Daha
once kurumsallagsmanin ¢evreye kars1 sorumluluklart yerine getirmekten, kaynaklarin etkin

dagilimma kadar pek cok yararlarindan soz edildi. Bu yararlar KOBI'ler icin de gegerli
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olmaktadir. Kurumsallasmis olan KOBI’ler, kurumsallasmamis olanlara gore bir takim
avantajlara sahip olabilmektedir.

Kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan KOBI’lerin orgiit yapilar1 daha sade, esnek ve
degisimlere daha duyarhidir. Bu sayede i¢ ve dis ¢evrenin beklentilerine daha hizli cevap
verebilmekte, rekabet avantaji elde etmektedir. Orgiit yapisinin sade olmasi, gorev, yetki
ve sorumluluklarin net c¢izgilerle birbirinden ayrilmasi sayesinde, dengeli bir rol
dagiliminin gerceklesmesiyle saglanabilmekte, ayrica bu sade yap1 bilgi akisini yani 6rgiit
ici iletisimi giiclii kilmaktadir. KOBI’lerde, biiyiik isletmelere gore daha yogun ve sicak
iletisimin olmasi, aile baglarinin varligiyla da informel iligkilerin yaygin olmasi sosyal
iliskilerin gelismesini, yardimlagsmay1 arttirmakta, bunlar da ¢alisanlarin motivasyonunu
olumlu yonde etkileyebilmektedir.

Kurumsallasma, KOBI’lerin, misyonu, ama¢ ve hedeflerini, aile iligkilerini, is-aile
etkilesimini, isletmenin gelecegini planlamasina olanak saglamaktadir. Kurumsallagma
siireci bir vizyon belirlemeyi gerektirmektedir. Bu vizyon ise ancak isletmedeki herkes
tarafindan  benimsendiginde  islerlik = kazanacak, bdylelikle  kurumsallasmanin
saglanabilecegi ortak giiclii bir kiiltiir olugabilecektir.

Kurumsallasmada amaclanan isletmenin daha uzun yillar yasamaya devam etmesidir.
Kurumsallagma diizeyi diisiik KOBI’lerde ise, giinii kurtarma telasinda, daha kisa vadeli ve
isleyise yonelik giinliik planlar yapildigi sdylenebilir. Bu durum, isletmenin bir kurum
haline gelmesinin temel gostergelerinden biri olan siirekliligin saglanmasinda, engelleyici
bir unsur olarak tehdit edebilir.

Kurumsallasma yolunda ilerleme kaydetmis KOBI'ler, diizenli toplantilar yapmaya ve

verilecek kararlarda katilimin daha yiiksek olmasina dnem verirler. Bu da g¢alisanlarin
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dogru bilgilendirilmelerine, oOrgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesine, catisma yaratabilecek
sorunlara ¢oziimler yaratmaya katkida bulunabilir.

Istikrarsiz, karmasik yapili ve belirsizligin yiiksek oldugu iilke veya sektor sartlarinda,
kurumsallasmis KOBI’ler, ileriyi goren girisimcileri ve yaptiklari durum analizleriyle
ayakta kalabilmekte, is cevresine (calisanlar, kamuoyu, tedarik¢iler, miisteriler, v.b.)

kurumsal giiven saglayabilmektedir.

I11.4. KOBi’lerde Kurumsallasma Siireci

Kurumsallasma kavramindan genel olarak anlasilanin, sirketin oOrgiitsel acidan
kurumsallagsmast gerektigi diislincesidir. Ancak, ozellikle is ve aile iliskilerinin i¢ ice
gectigi ve birbirini 6nemli Ol¢iide etkiledigi aile isletmelerinde, kurumsallagsmadan
anlasilmas1 gereken, hem “isletme” hem de “aile iliskileri”nin icinde bulunulan sartlar
dogrultusunda sistemli bir yapiya kavusturulmasidir. Bu ikisi, yani aile ve isletme iliskileri
ayni anda ve basari ile yonetildiginde, hem aile baglar giiclenecek hem de isletmenin
basaris1 ve uzun Omiirlii olma sans1 daha yiiksek olacaktir. Bu nedenle aile isletmelerinde
kurumsallasma calismalar, “igletmenin  kurumsallagmasi” ve “aile iligkilerinin
kurumsallagmas:” olarak ele alinarak her ikisi icin de ayni derecede ve eszamanli caba
gosterilmesi uygun olmaktadir. Isletmenin  kurumsallasma  calismalari,  kurum
kiiltiiriiniin gelistirilmesi, isletmenin etkin liderlik, egitim-yetistirme faaliyetleri, kurumun
insana bakis acisi, Orgiit yapisi, profesyonellesme ve is/siireclerin standartlastirilmasi
bagliklarinda ele alinacaktir. Aile isletmelerinin kurumsallasmasi1 ise; aile isletmesi
anayasasinin hazirlanmasi, yonetim kurulunun ve aile meclisinin olusturulmasi, devir

planlamasinin yapilmasi ve yeni kusaklarin yetistirilmesi basliklariyla sunulacaktir.
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I11.4.1. isletmenin Kurumsallasmasi

Isletmelerin kurumsallagsma diizeylerine etki eden en onemli faktorler sunlardir
(Akat ve Atilgan, 1992:21);

- Orgiit — Kurum Kiiltiirii

- Yonetici-Lider

- Orgiitteki Egitim ve Yetistirme Imkani

- Insana Bakis Acist

- Orgiitiin Yapist

- Istihdam politikalar1 ve profesyonellesme

- Is ve siireclerin standartlastiriimasi

111.4.1.1. Kurum Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi

Bu faktorler icerisinde, isletmeler i¢in en 6nemli olani, Orgiit kiiltiirii olarak kabul
edilmektedir. Isletmeler orgiitlerinin kiiltiiriinde degisiklik yaparak rekabet giiclerinde ve
kurumsallagsma diizeylerinde 6nemli avantajlar kazanmaktadirlar. Kurum Kkiiltiiriiniin islevi,

ozellikleri ve yararlarindan soz edilmektedir.

I11.4.1.1.1. Orgiit - Kurum Kiiltiirii ve Kurum Kiiltiiriiniin islevi

Kiiltiir, bir toplumun yasama tarzi olarak karakterize edilen; bilgi, inang, gelenek,
orf, adet, sanat, ahlak, ara¢c — gere¢, teknik gibi maddi ve maddi olmayan unsurlardan
olusan karmagik bir biitiindiir (Simsek ve Akgemci, 1998:23).

Herhangi bir toplumun ulusal, yani genel kiiltiirii, bir iist sistem olarak, ¢ok sayida
alt sistemlerden meydana gelmistir. Alt Kkiiltiirler, toplumsal bazi hakim degerleri

kapsamakta ancak bunun yaninda kendilerine 0zgii yasama sekilleri ve degerleri de
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bulunmaktadir. Etnik ve dinsel gruplar, siyasi partiler, ekonomik kuruluslar da birer alt
kiiltiirdiirler (Kose ve Dig., 2001:223). Bunlar ulusal kiiltiiriin genel yap1 ve degerlerine
uymakla birlikte, kendilerine 6zgii amaclart ve gelistirdikleri deger sistemleri
bulunmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, kurum tarafindan benimsenen temel degetler, orgiitiin ¢alisanlarina
ve miisterilerine yonelik kilavuzluk eden felsefesi, orgiitlerde islerin nasil yapildigina

iliskin ortak goriisler seklinde tamimlanabilmektedir (Akinci, 1998:32).

I11.4.1.1.2. Kurum Kiiltiiriiniin Ozellikleri ve Yararlari

Orgiitlerin kurum Kkiiltiirleri parmak izi gibi tektir. Kendilerine 6zgii tarihleri,
iletisim modelleri, sistem ve prosediirleri, misyon-vizyon, hikaye ve mitleri bulunmaktadir,
bu yiizden onlarin diger orgiitlerden ayirt edilmesini kiiltiirleri saglamaktadir. Kararli
yapida olmalari, kiiltiiriin yavasca degisme Ozelligi gostermesinden kaynaklanmaktadir.
Orgiit kiiltiirii, orgiitiin inan¢ ve degerlerinin sembolik olarak gosterilmesidir (Akinci,
1998:42).

Cesitli diisiiniirlerin {izerinde fikir birligi olusturdugu orgiitsel kiiltiiriin 6zelliklerini
su sekilde siralayabiliriz (Kose ve Dig., 2001:228);

1. Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmus bir olgudur,

2. Orgiitsel kiiltiir, grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir,

3. Orgiit kiiltiirii yazil1 bir metin halinde degildir, 6rgiit iiyelerinin zihinlerinde inang
ve degerler olarak yer almaktadir,

4. Orgiit kiiltiirii, diizenli bir sekilde tekrarlanan, davranissal kaliplar bicimindedir.
Isletme yonetimi agisindan kiiltiir, orgiitiin calisma seklini ve faaliyetlerinin

sonucunu etkileyen; belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler, 6rf ve
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adetler ile diger kisiler arasindaki iliskilerin tiimii olarak tanimlanmaktadir (Karpuzoglu,

2004:156).
Cizim 2: Orgiit Kiiltiirii ve Etkinlik
Cevresel Orgiit kiiltiirii Orgiitsel etkinlik
faktorler
Uretim
Sosyal kurallar Yonetsel Orgiitsel Etkinlik
Egitsel basar1 fonksiyonlar ozellikler Tatmin
Politik inan¢lar—» Planlama Davranis » Gelisme
Ulusal olaylar Liderlik Yap1 Adaptasyon
Ve tarih Kontrol Siireg Siireklilik

Kaynak: Ebru Karpuzoglu, Biiyliyen ve Gelisen Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma, Hayat

[stanbul, 2004, s.156

Orgiit kiiltiirii, yonetim fonksiyonlar1 arasindaki etkilesimin bir iiriiniidiir, ic ve dis cevre

Yayinlari,

faktorleri olusumunda etki gostermektedir. Sosyal kurallar, egitsel bagari, politik inanglar,

ulusal olaylar, toplumun ge¢misi, din, ahlak gibi digsal olaylarla, calisanlarin aldig: egitim,

sahip olduklar inanglar, tutumlar, isletmenin teknolojisi, Orgiitiin kural ve degerleri gibi

i¢sel faktorler, yonetsel fonksiyonlar: etkileyerek, kiiltiiriin sekillenmesinde 6nemli bir rol

oynamaktadir.

Giiclu orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmelerde, calisanlarin nasil davranmalari

gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusmaktadir. Ancak zayif Orgiit

kiiltiiriine sahip isletmelerde bulunan calisanlar ne yapmalar1 gerektigini belirlemeye
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calisarak vakit kaybetmektedirler. Bu nedenle paylasilan ortak deger, inanis ve

davraniglara sahip olmayan orgiitler, belirlenen orgiit stratejisini yiiriitmede, giiclii kiiltiire

sahip oOrgiitlere oranla oOrgiit i¢i ve cevresel iliskilerinde gereken davranis cabuklugunu

gosteremediklerinden, giiclii kiiltire sahip rakiplerinin gerisinde kalmaktadir (Eren,

2001:166).

Orgiit kiiltiirii, s6z konusu orgiitte calisanlara, orgiitiin yoneticilerine bir takim

yararlar saglamaktadir (Eren, 2001:168):

Orgﬁt kiiltiirii, calisanlart belirli normlari, standartlar1 ve degerleri anlamalarina, bu
sayede kendilerinden beklenen performansi gerceklestirerek basariya ulagsmada
daha kararl ve tutarli olmalarina yardimci olmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, is yapma yontem ve siireclerine standart uygulamalar getirdigi icin,
orgiitsel verimliligi arttirmaktadir.

Orgiite yeni katilan yoneticilerin, bilgi, beceri ve davranislarinin gelismesinde
olumlu katkilar saglamaktadir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde, calisanlar arasinda
beraberlik duygusu yaratarak onemli bir rol iistlenmektedir. Bireyleri birbirine
baglayarak, orgiit iklimini gelistirmektedir. Orgiit iklimi, orgiitii diger orgiitlerden
ayirarak ona belli bir kimlik kazandiran, orgiitteki calisanlar tarafindan algilanan ve
onlarin davramiglar1 iizerinde etkide bulunan bireysel, orgiitsel ve cevresel
nitelikteki 6zellikler biitiinii olarak ifade edilmektedir (Arslan, 2004:204).
Orgiitlerde amaclardaki farkliliklardan, algilama farkliliklarindan veya orgiit ici giic
dagilimindan dogan catismalar, oOrgiit kiiltiiriiniin getirdigi birtakim standart

uygulama ve siireclerle azaltilabilmektedir.
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e Orgiit kiiltiirii, maddi ve manevi kiiltiir 6gelerini icerdiginden, nesilden nesile
aktarimi saglamakta, bdylece isletme sahibinden sonra da ayni1 degerleri yasatmaya
devam etmektedir (Simsek ve Akgemci,1998:31).

e Bir orgiit hakkindaki degerlendirmeler, o Orgiitiin kurumsal kimligine bakilarak
yapilmaktadir. Oyle ki giiniimiizde bireyler kendilerini ¢alisan1 olduklari kurumun
kimligiyle ifade etmektedirler.

Kurumsallasmada amag, isletmenin sahip oldugu ozelliklerin yardimiyla rekabet
ortaminda ayakta kalabilmektir, orgiit kiiltiirii de isletmelerin rekabet avantajlarindan birini
olusturmaktadir (Akat ve Atilgan, 1992:25).

Giicli bir orgiit kiiltiirii tiyelerinin ortak deger, norm ve inanclar etrafinda
birlesmeleri sonucu ortaya cikmakta, bu Ogelerin grup tarafindan benimsenme, kabul
gorme dereceleri arttikca orgiit kiiltiiriiniin giicii de artmaktadir (Ataman, 2001:549).

Giiclii bir orgiit kiiltiirii yaratmak icin;

- Toplumsal deger, norm ve inanglarla, orgiit kiiltiiriinii olusturan deger, norm ve

inang¢lar uyumlagtiriimalidir.

- Bu deger, norm ve inanglarin tiim oOrgiit iiyeleri tarafindan benimsenmesi
gerekmektedir.

- Yeni bir orgiit kiiltiiriiniin yaratilmast veya mevcut oOrgiit kiiltiiriiniin
degistirilmesi i¢in yararlanilacak araclar; oOrgiitiin felsefesi, amaclar1 ve
stratejisinde herhangi bir degisiklik yapilmasi, yonetim tarzinda ve ilkelerinde
degisikliklere gidilmesi, yeni bir haberlesme diizeninin kurulmasi, biirolarin
yeniden diizenlenerek firma logosunun degistirilmesi, oOrgiit gelistirme

faaliyetlerinin yiiriitiilmesi olabilmektedir.
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Belirli ve giiclii orgiit kiiltiiriine sahip olmayan isletmelerin kurumsallagsmalarini
tamamladiklar1 soylenemeyecektir.
Bir sirketin kiiltiirel analizi i¢in hazirlanmis asagida yer alan sorularin kurumsallagsmayla
yakin iliskisi bulunmaktadir (Uzungarsili ve Dig., 2000:21);

1. Kurulus ne yapmak istedigini biliyor mu?
-Belirli bir misyonu var mi1?
-Amagclar1 tanimlanmig m1?
2. Misyon, degerler ve amaclar herkese iletiliyor mu?
3. Hedefler bugiiniin Pazar/is ortaminda bir anlam ifade ediyor mu?
4. Kurulusun yapisi nedir?
5. Kurulus yapisindaki degisiklikler yazili hale getiriliyor mu?
6. Insanlar arasinda olmasi gereken etkilesim nedir?
7. Kimin kiminle iletisim i¢erisinde olmasi1 gerekiyor?
8. Odiil ve ceza mekanizmalar1 nasil isler?
9. Organizasyon nasil yonetilir?
10.Kurulus ne kadar biirokratik?

11.Kurulus igerisindeki fikir liderleri kimlerdir? Onlarin etkileri neye

dayandiriliyor?
12. Kurulus degisiklige neyin etkisi ile karar verdi?
-Etkili insanlar?

-Yetkili insanlar?
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13. Istedigimiz sonuclara ulastigimizdan nasil emin olabiliriz?

-Degisimler, gelenegin azaltilmasi ihtiyacina isaret ediyor mu?
14. Sirket gelenegi bize mevcut rekabet ortami i¢erisinde nasil bir avantaj sagliyor?
15. Kiiltiiriimiizii ne belirliyor?

-Kiiltiirlimiiz yalnizca bize mi ait?

-Kiiltlirlimiiziin ayirici bir 6zelligi var mi?

-Endiistrinin diger iiyelerinden mi etkileniyoruz?
16. Miisterilerimizin ihtiyag¢larina etkili bir sekilde cevap veriyor muyuz?
17. Calisanlarimizin ihtiyaglarina etkili bir sekilde cevap veriyor muyuz?
18. Sirketi sirket yapan degerler nelerdir?
19. Sistemlerimiz hedeflerimizi tam olarak destekleyecek nitelikte mi?
20. Hukuk degisime ne sekilde etki eder?

Isletmelerin kurumsallasma diizeyini saptamak icin de benzer sorular sorulur.
Biitiin bu sorulara verilecek gercekci cevaplar ve sorgulama siireci sonucunda, ortaya ¢ikan
celigkiler ve gozlenen aksakliklar, sirketin heniiz saglam bir orgiit kiiltiirii ve ayn1 zamanda
bir kurumsallagsma Kkiiltiirline sahip olmadigin1 gosterir. Giiclii bir Orgiit kiiltiiri,
kurumsallagsma yolunda onemli bir mesafe kat edildiginin gostergesidir.

Isletmenin hem calisanlari hem de diger is gevresi tarafindan bir kurum olarak
algilanmasin saglamak, kurumsallasmanin fikri alt yapisin1 olusturmak ve sonrasinda
isletmeyi basariya gotiirecek kurumsallagsma siirecinin her asamasinda etkin isleyisi

saglamak, calisanlarin Orgiite aidiyet duygusunu kazandirmak ancak bu saglam Orgiit
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kiiltiiriiniin  yonetimi ile gerceklesmektedir.  Giigli bir oOrgiit kiiltiiri, o Orgiitiin

kurumsallagsmasinda 6nemli bir gostergedir.

I11.4.1.2. Yonetici- Lider

Isletmenin kisilerden bagimsiz olarak yasamasi kurumsallasmanin tanimlarindan
birisidir. Ancak, kurumsallasmay1 kisilerden bagimsiz olarak algilamak miimkiin
olmayacaktir. Ciinkii isletmeleri kuranlar da, yasatanlar da, gelistirenler de, batiranlar da
liderleri ve yoneticileridir. Pek ¢ok kurumsallasmis, kendisini kabul ettirmis igletmelerin

basarisinin arkasinda, giiclii lider ve yoneticiler goriilmektedir (Akat ve Atilgan, 1992:2).

Lider, kendisini izleyenleri belli amaclar dogrultusunda hareket etmeye sevk eder.
Liderlik, karsilikli etkilesimin var oldugu, belli sartlar altinda, belirli kisisel ve grupsal
amaclarim1 gerceklestirmek iizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilmektedir (Karcioglu ve Yiicel, 2004:101).
Liderlerin, vizyon sahibi ve Ongoriisii yiiksek, insanlari ikna etmekte basarili, cesur,
engelleri gogiisleyebilecek iradeye sahip olmasi, toplayici, biitiinlestirici ve isbirligi ruhu
yaratici Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Kok, 2005:252). Lider, yaratict ve
yenilik¢i oldugu kadar, gercek¢i olmak zorundadir. Bir liderin tutum ve davranislar ile
astlar1 tizerinde ne gibi etkiler biraktigini bilmesi onemli bir noktadir. Astlarin liderlik
tutum ve davramislarina karsi alacag: tepkileri incelemek, kendisi hakkinda bildiklerini ve
bilmediklerini belirlemek i¢in ¢ok yararlidir. Bir liderin karakteri, huyu, giiclii ve zayif
egilimleri, beceri ve yetenekleri icin kendisi hakkinda yargilara varmasi, bundan sonra

atacagl adimlarda kendisine yararl olur.

Orgiit kiiltiiriiniin, yonetsel etkinlik yararina kullanilabilmesinde en dnemli gorev,

iist yonetim kadrolarma diismektedir. Temel hedeflere ulasabilmek ic¢in, en uygun alt
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amaclarin neler olabilecegi; organizasyon iiyelerince paylasilmasi oncelikle istenen deger
tutum ve normlarin neler olmasi1 gerektigi; ne gibi geleneklerin siirdiiriilmesinin yarar
saglayacagina iligkin konularin titizlikle degerlendirilmesi gerekir. Kurumsallagsmada lider
yoneticilere diisen en énemli gorev, isletmelerin gelecege yonelik onceliklerinin astlariyla
birlikte belirlenmesini saglamak ve bu Onceliklerin tiim ¢alisanlar tarafindan anlasilmasin
ve kabullenilmesini saglamaktir (Akat ve Atilgan, 1992:31). Kurumsallagmada onemli
olan, insanlardan en yiiksek verimi saglayacak ve degisikliklere kolay ayak uydurabilecek

bir liderligin kurulmasidir.

I11.4.1.3. Orgiitteki Egitim ve Yetistirme imkam

Kurumsallasmis bir orgiit olmanin temelinde siirekli ve planli bir egitim siireci
bulunmaktadir. Egitim, insanin dogusu ile baslayan, insanlarin zamanlarinin biiyiik bir
boliimiinii gecirdikleri isletmelerde de devam eden bir siirectir. Orgiit calisanlarinin
orgiitiin degerleri, calisma sistemleri, hedefleri gibi konularda bir egitime tabi tutulmalari
verimlilikte biiyiik bir artig saglayabilecektir. Calisanlara isletme i¢inde verilen bu egitimin
temel amaci, personelin Orgiitce istenen standartlara uygunlugunu saglayarak, baglilik
duygusunu artirmaktir. Baglilik duygusunun artirilmasi ise, calisanlarin egitimi ve
bilgilendirilmesi yoluyla olacaktir. Calisanlarin faaliyetlerinin sonuclarini, Orgiitiiniin
amacini, gelecegini, su andaki durumunu, degerlerini bilmemesi c¢alisanlar1 isletmeden

uzaklastirmaktadir (Uzungarsili ve Dig., 2000:31).

Kurumsallasma asamasindaki isletmeler, biiyiik bir titizlikle ve bilimsel esaslara
dayal1 olarak orgiit i¢i egitimi gerceklestirmek durumundadirlar. Kurumsallasmis
isletmelerde faaliyetlerin egitilmis, gorev ve sorumluluklarini 6ziimsemis, yaptigi isin

kalitesine Onem veren, Orgiitiin kiiltiiriini benimsemis personeller tarafindan
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yonlendirilmektedir. Bu nedenle, kurumsallasmis isletmelerde diger isletmelere oranla
daha az personel degisimi yapilmaktadir. Yoneticiler en alt basamaktan baslayarak
isletmenin yonetim stilini, degerlerini kabullenerek isletmenin en iist basamaklarina kadar
cikmaktadirlar. Yoneticilerin bu sekilde kurum kiiltiirii icerisinden yogrularak yetismeleri,
bu kiiltiiriin ve isletme degerlerinin siirekliligini saglamakta, isletmeye olan baglilik

artmakta ve kurumsallagma siireci gergeklesmektedir (Akat ve Atilgan, 1992:32).

Kurumsallagsma faaliyetleri kapsaminda yapilan is analizleriyle is gerekleri cikarilarak isin
profili belirlenebilmekte, bu sekilde isin gerektirdigi beceri, bilgi ve ustaligin mevcut
calisanda ne kadarmin oldugu tespit edilebilmekte, bu konuda bilgi agig1 olan calisana

gerekli egitimler verilerek yetismesi saglanabilmektedir (Ergiil, 2007).

I11.4.1.4. insana Bakis Aqisi
Kurumsallasmada atilan 6nemli bir adim da isletmenin bakis acisini insana yonelik
hale getirmesidir. Calisanlarina, miisterilerine ve de kamuoyuna yonelik olumlu girisim,

sistem ve deger yargilarinin olmasi, kurumsallagsma acisindan gereklilik arz etmektedir.

Ornegin isletmenin tiiketici hizmetleri, ¢evre koruma projelerine destek vermeleri, sponsor

olma faaliyetleri kurumsallagsma yoniinde onemli adimlar olarak goriilmektedir.

Personel veya insan kaynaklari, orgiitlerin en 6nemli girdisi olduklari i¢in, onlara
gereken Onemi vermek, anlamli bir is yaptiklarina inandirmak, yaptiklari isin dnemini
takdir etmek, islerini sevmelerini saglamak ve onlar1 verilen isi yapan iiretim faktorii
olarak degil, iretime katilan, inceleyen, arastiran, diisiinen beyinler olarak gérmek

gerekmektedir (Akat ve Atilgan, 1992:40-42).
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Insana yonelik olma anlayisin1 benimseyenlerin basarisi, beceri sahibi, istekli ve
verimli calisan insanlar toplulugu meydana getirmesidir. Boyle bir anlayis, calisanlarin

gelismesini ve yiiksek performansa ulagmasini saglayarak, sirketi basariya gotiirecektir

(Kok, 2005:253).

I11.4.1.5. Yonetim-Orgiit Yapis

Giiniimiizde yonetim, orgiitlenmeye 6nem vermeli ve akilci bir sistem kurmalidir.
Oncelikle isletmeye bir kisilik ve sistem kazandirmahdir. Sistemler, prensipler ve
isletmenin kisiligi her seyden cok ©On planda tutulmalidir. Kurumsallasmis isletmeler
incelendiginde, bu isletmelerin deger yargilarindan, sistemlerinden ve prensiplerinden asla

odiin vermedikleri goriilmektedir.

Ozellikle kiiciik veya aile isletmesi niteligindeki pek c¢ok isletme cesitli orgiitlenme
problemleri ile karsilasmaktadir. Bu da kurumsallasma yolunda karsilasilan en Onemli
engellerden biridir. Kiiciik isletmelerin ve aile isletmelerinin karsilastiklart orgiitlenme
yetersizliginden ve yapidan kaynaklanan problemleri su sekilde ozetlenebilir (Akdogan,

2000:38);

Kiiciik isletmelerde orgiit yapilar1 kesin olarak tanimlanmamugtir

* Yetki ve sorumluluklarin dagiliminda eksiklik bulunmaktadir

= Uzun vadeli bir planlama yoklugu hissedilmektedir

=  Orgiit fonksiyonlar1 arasinda koordinasyon zayifli1 goriilmektedir
= Gerekli bilgi ve veri tabanina sahip degillerdir

= Nitelikli eleman eksikligi ve akraba sevgisi gozlenmektedir
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Bir kurulusta gorev, yetki ve sorumluluklarin iyi bir bi¢cimde dagitilmasi ve belirtilmesi,
ancak iyi bir orgiitlenme sayesinde saglanabilir. Giiclii bir 6rgiit yapisinin olusturulmasiyla
biirokrasi ortaya cikacaktir. Akat ve Atilgan’ a gore (1992:37), belirli bir biiytikliige ulasan
her orgiit icin biirokrasi kacinilmaz bir sondur. Kurumsallasma konusunda cekilen
sikintilarin en 6nemli kaynaklarindan bir tanesi isletmelerin, gelisme, biiylime asamasinda
yonetim felsefelerini, sistemlerini, orgiit yapisini olusturmayip, ancak olgunluk asamasina

geldiklerinde bu sistemleri kurmaya calistiklari icin basar1 diizeylerinin diisiik olmasidir.

I11.4.1.6. istihdam Politikalar1 ve Profesyonellesme

Yonetimin profesyonellesmesi ile anlatilmak istenen, ‘“isletme sahipligi” ile
“isletme yOnetimi” kavramlarinin birbirlerinden ayrilmasidir. Giiniimiizde, sahip
yoneticilerden profesyonel yoneticilere dogru 6nemli bir degisim yasanmaktadir. Bu

degisim kurumsallagsma olgusunun da ayn1 zamanda bir sonucudur.

Profesyonel yoneticiler, yonetim isini kendilerine meslek edinerek, isletmenin
sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve hizmetleri karsiliginda aylik

alan kimseler olarak tanimlanmaktadir (Kocel, 2001:12).

Profesyonellesme olgusu, dogrusal olmasa da genel olarak, her “is’in
“ugrag’lastigi, her “ugras’in da “meslek’lestigi, siireklilik gosteren bir siire¢ seklinde

tanimlanmaktadir (Karasu, 2001:64).

Orgiit yapisimin kurulmasinin baslangicinda, isletme sahipligi ile yonetimin isletme
sahibinde toplanmast normal bir durum olarak kabul edilebilir. Ancak isletmeler
biiylidiik¢e, yani is hacmi, ortak sayisi ve is iliskileri arttikca ve rekabet siddetlendikce,

isletmenin yonetsel becerilere sahip olan ve ticari konularda uzmanlagmis nitelikli
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elemanlarin istihdam edilmeleri ihtiyaci artmaktadir (Akat ve Atilgan, 2001:51 ). Bu
durum, profesyonel yoneticilere olan ihtiyacin artmasi anlamina gelmektedir. Profesyonel
yoneticilerin egitim diizeylerinin yiiksek olmasi, olaylara farkli yonlerden bakabilmeleri,
uzun donemli planlama yapabilmeleri gibi nitelikleriyle, uzman kisi olarak isleri yiiriitecek
ve isletmenin varligin1 devam ettirmesine katkida bulunacaklardir. Profesyonel yonetici
isletmenin faaliyetlerinin devamini saglayabilecektir. Kurumsallagmanin en 6nemli yan1 da
burada ortaya cikmaktadir. Giliniimiizde sirketlerin itibari, karhiligi ve siirekliligi
calisanlar ile yonetici ve yoOnetici profesyonellerin kuruma sagladigi katkiya
dayanmaktadir. Gerek iilkemizde gerekse diinyadaki isletmelerin biiyiilk cogunlugunun aile
isletmeleri oldugu bilinmektedir. Aile isletmelerinde istihdam se¢me- yerlestirme —
yiikseltme gibi faaliyetler, kisinin bilgi, beceri deneyimine bakilmaksizin aile iiyesi sifatina
gore yapilmaktadir. Bu ise ig-isgdren uyumunu, is-licret dengesini bozmaktadir. Bu tutum
ve yaklagimlar, orgiitleri gelisme ve siireklilige gotiirecek nitelikli isgiicii ve yOnetsel
destekten yoksun birakmakta, profesyonelleri kiistiirerek uzaklagsmalara neden olmaktadir.
Bu nedenle aile isletmelerindeki profesyonel sayisi ve profesyonel tercihi kurumsal uyum
ve denge agisindan 6nem tasimaktadir. Ozellikle biiyiik kurumlarda en biiyiik tehlike,
varislerin bir veya birkaginin niteliklerindeki yetersizlige ragmen kurumun basina ge¢cme
istekleridir. Bunu 6nlemenin yolu profesyonellesme, yani profesyoneller tarafindan sirketin
yonetilmesini veya varislerin profesyonellesmesini saglamaktir (Kok, 2005:253). Ancak
kurumsallasma ile profesyonellesme ¢ogu zaman karistirllmaktadir. Kurumsallagsma sosyal
yapinin belirli kurallarla yiiriitilmesi, profesyonellesme ise, bu yapiy1 yiiriitecek insan
kaynag ile ilgilidir. Kurumsal yapilarda esas olan kurallarin egemenligidir. Bu sebeple
isletmeler disaridan profesyonel ¢alisan istihdam edecekleri gibi aile iiyeleri de profesyonel

olarak calisabilirler (Findik¢i, 2005:86).
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Profesyonel yonetim anlayis1 yonetim ve organizasyon ilke ve uygulamalarinin
isletme igerisinde bicimsel hale getirilmesi olarak ifade edilmektedir. Ozellikle cogunlugu
aile isletmesi olan kiiciik ve orta Olcekli isletmelerde profesyonel yonetim anlayisiyla
kastedilen, isletmenin isleyisiyle ilgili kararlarin girisimcilerin kisisel deger yargilarina,
aile iiyesi olmanin ayricaliklarina, duygusal olgulara dayandirilmaksizin, bilimsel yonetim
ilkelerine, pazar gereksinimlerine, akla, mantiga ve rasyonel Ol¢iitlere bagli olarak

yiiriitiilmesi olarak ifade edilebilmektedir (Ulukan, 2006:157).

I11.4.1.7. is ve Siireclerin Standartlastirilmasi

Kurumsallasma kavraminin temelinde isletme faaliyetlerinin ve isleyisinin belirli
kurallar dahilinde gerceklestirilmesi bulunmaktadir. Bu kapsamda kurumsallagsmanin ilk
adimi standartlagsma olarak karsimiza cikmaktadir. Toplam kalite hedefi, kurumsallasma
cabalari ve rekabet ortami belli konularda standartlasmayi zorunlu kilmaktadir.
Standartlasmak; oOlciilebilir, siirdiiriilebilir ve kontrol edilebilir olmaktir. Yapilacak is
analizleriyle isler ve faaliyetler standartlastirilarak, elde edilen is tamimlar1 ve is gerekleri,
isletmelerde yonetim islevleri olan planlama, yiiriitme ve denetleme gibi fonksiyonlarin
yuriitilmesinde kullanilmaktadir. Sistemi olusturan pargalarin tanimlanmasi sayesinde
isletmeler; cevresel degisimlere ayak uydurabilen, dinamik bir yap: kazanmakta ve farkl

durumlarda farkli yaklasimlar gsterebilmektedir (Giirbiiz, 2007).

Kurumda neyin, nasil, kimler tarafindan, ne zamanda, ne gibi ara¢ gere¢ ve
yontemlerle yapilacagimmin belirlenmesi zor oldugu kadar stratejik Onemde bir istir.
Yonetimde standartlarin kaynaklar1 belli bash ii¢ grupta toplanmaktadir. Planlar (biitce,
program..) organizasyon el kitaplar1 (her tiirlii tiiziik yonetmelik dahil) ve emirlerdir.

Standartlar, isletme i¢i organlar tarafindan da belirlenebilecegi gibi, isletme dis1 organlara
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tarafindan da belirlenebilir. Degisen kosullara uyum saglamak, kendilerini yenilemek,
rekabet ortaminda gii¢lerini korumak isteyen isletmelerin siire¢ analizi yaparak siireclerini
tanimalar1  yaninda, c¢alisanlarinin  yetenek ve uzmanlik alanlarin1  belirlemeleri
gerekmektedir. Standartlasma ¢ogu zaman aynilagsma olarak algilanmaktadir. Ancak

kurumsallasmada 6nemli olan farklilig1 koruyarak benzer hale gelmedir.

I11.4.2. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile isletmelerinin gelecege aktarilamamasi, pek cogunun Omriiniin isletme
sahibinin Omrii ile smirli kalmasimin temelinde; isletmeyi gelecege tasiyacak Orgiit
yapisinin kurulmamasi, uzun vadeli diislinmeme ve plansiz hareket etme egilimi
dolayisiyla aile iliskilerinin kurumsal hale getirilmemis oldugu gozlenmektedir.

Aile iliskilerinin kurumsallagsmasin1 saglayacak en onemli faktor ise, etkin iletisimin
saglanmasidir. Bu nedenle aile iiyelerinin birbirlerini anlamalarina imkan taniyacak
iletisim mekanizmalarinin yerlestirilmesi gerekmektedir. Bu boliimde s6z konusu iletisim
mekanizmalarindan olan, aile igletmesi anayasasi, yonetim kurullar1 ve aile meclisinden,

ayrica devir planlamasindan soz edilmektedir.

I11.4.2.1. Aile Isletmesi Anayasasinin Hazirlanmasi

Isletmelerin sorun yasadiklari en zayif yonleri genelde aile ve is kavramlarin
karigtirmalaridir. Bu durum cogu zaman isleyisi aksatmakta, ¢atismalarin yagsanmasina
neden olmakta, basibos kuralsiz bir yapi sergilenmesine yol ag¢maktadir. Halbuki
isletmelerin siirekliliginin saglanmasi, belli isleyis kurallarinin ve is sistematiginin
oturtularak, basariyla yeni kusaklara devredilmesiyle miimkiin olmaktadir. Iste aile

isletmesi anayasast da su andaki ve gelecekteki islerin isleyisini kolaylastirmak, ilgili
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kurallarin ve anlagmalarin olusturulmasimi saglamak icin hazirlanir (Saglam, 2006:507).
Aile isletmesinin anayasasi bazen aile politikasi, bazen de kurumsal anayasa seklinde
adlandirilmaktadir. Kisaca kurallar manzumesi olarak ifade edilebilecek bu anayasada,
sirketlerin hem kurucular1 ve aile iiyeleri, hem de ekonomik piyasa icinde uzun 6miirlii ve
basarili olabilmeleri icin neler yapmasi gerektigine dair onerilerde bulunulmaktadir.
Isletmelerde aslinda varolan, isletme kapisindan girildiginde yazili olmaksizin, calisanlarin
istihdam edilmelerinde, yerlesim diizeninde, giinliik is akisinda, yemek aliskanliklarinda,
logolarda, igyerinin dekorasyonunda goriilen renklerde dahi hissedilen kurallar mevcuttur.
Bunlar isletmenin ge¢mis yasantisinin ve aligkanliklarinin sonucu olugmakta, zamanla
kuruma oOzgii hale gelmekte ve kurumsallasmada farkindaligi saglayan, isletmeyi
digerlerinden ayiran degerler olarak kabul gormektedir (Findik¢i, 2005:150). Aile
anayasast olusturulurken bu yazili olmayan kurallardan yararlanilmaktadir. Bu
aciklamalardan yola ¢ikilarak, aile anayasasinin; aileye ve ailenin isletmeyle olan iligkisine
ait yazili ve yazili olmayan temel kurallar ve ayn1 zamanda bir aileye kan bagiyla veya
evlilik yoluyla katilan kisilerin, iigiincii sahislarla iliskilerinde veya isletmenin isleyisinde,
rehberlik vazifesi goren, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen, biitiin aile bireylerine karsi
ayirt edilmeksizin aym sekilde uygulanan, uyulmamasi durumunda onceden belirlenmis
yaptirrmlart bulunan kurallar ve degerler biitiinii oldugu ifade edilebilmektedir
(Karpuzoglu, 2004:160).

Aile isletmelerinin isleyisini gelisigiizellikten uzaklastirarak, daha sistemli hale
getirmeyi, bu yolla isletme dmriinii uzatmayi, isleyisi rahatlatmay1, kurumdaki aile i¢inden
ve disindan tiim c¢alisanlarin ve ortaklarin yeni kurallara uyumunu kolaylagtirmay: ve
ortaklarin yasanabilecek catismalarin1 6nlemeyi hedefleyen aile isletmesi anayasasinin, aile

tiyeleri yeterli olsalar bile profesyonel bir ekip tarafindan hazirlanmasit gerekmektedir
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(Findike1, 2005:153). Bu ekipte yer alacak kisilerin objektif olabilmeleri i¢in kurum
disindan, bu konularda deneyimli, gerekli akademik bilgi diizeyine sahip olmasi
gerekmektedir. Bu danismanin yani sira gerekli hukuksal diizenlemeler icin avukatin ve
isleyisle ilgili bilgiler i¢cin de uzmanlarin bulunmasi faydali kabul edilmektedir. Aile
tiyelerinden de katilimin olacag hazirlik ekibinde cesitli bilgi toplama yollariyla,
calisanlarin, diger ortaklarin, profesyonel yoneticilerin, ortak olmayan aile iiyelerinin de
fikirleri alinmakta, bu yolla kurumun yapisi, degerleri, sorunlar1 ve beklentileri irdelenerek
yazili hale getirilmektedir.

Her ne kadar her aile isletmesi i¢in hazirlanacak aile isletmesi anayasasi farkli olsa
da uygulamada var olan ornek anayasalardan yararlanmak faydali olabilmekte, ciinkii bir
anayasa da olmas1 gerekli temel basliklar genellikle ayni1 olmaktadir.

Aile anayasanin hazirlanmasinda ve siirekliliin saglanmasinda dikkate alinmasi
gereken hususlara Ornek olarak asagidakiler verilebilir (Alayoglu, 2003:87, Findikei,
2005:161):

e Kurumsallasmanin gerekliligi, 6nemi ve temel amac olarak belirlenmesi,

e Anayasanin kimler tarafindan, nasil bir siire¢ takip edilerek hazirlandigs,

e Kurumdaki tiim isleyisin anayasanin belirledigi esaslar dahilinde gerceklesecegi,

o isletmenin ilk kurulusunu gerceklestiren kurucularin zikredilmesi,

e Isletmenin gecmisten gelen ve hali hazirda isi yiiriitmekte olan ortaklar1 ve bunlara
ait paylarin dokiimii,

e Isletmenin ve ailenin biiyiime hizinin yillar itibariyle belirlenmesi,

e Biiyiime ve durgunluk donemlerinde izlenecek politikalara iligkin temel ilkelerin
olusturulmas1 ve yazili hale getirilen bu ilkelerin, siirekli yapilan aile

toplantilarinda aile bireylerine iletilmesi,
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Isletmede calismayacak ¢ocuklarin geleceklerinin planlanmasi,
Isletmede calisacak cocuklarin ise hazirlanmasina iliskin politikalarin tespit
edilmesi,
Ailenin ev, araba almak, tatil yapmak ve saglik ihtiyaclarim gidermek amaciyla,
isletme gelirlerinden faydalanma sekillerinin belirlenmesi,
Ailenin ortak gecmisini yeni nesillere aktarmaya ve yasatmaya iliskin politikalarin
belirlenmesi,
Ailenin isletmeden beklentilerinin analiz edilmesi,
Ailenin adin1 yasatmaya ve olumlu bir aile imajma sahip olmaya iligkin
politikalarin belirlenmesi,
Isletmede halen calismakta olan aile iiyeleri ile calismayan aile iiyelerinin
aralarindaki iligkilerin gelistirilmesine yonelik ¢abalarin tespit edilmesi,
Aileye evlilik yoluyla katilmis veya aile ile iliskileri bugiin zayif olan diger aile
kollarinin belirlenerek, bu kisilere yonelik farkli politikalarin gelistirilmesi,
Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve bu sirketlerde kalabilmek i¢in gerekli
sartlarin belirlenmesi,
Hissedarlarin menfaatleri ve kar dagitimi konularinda temel ilke ve kurallarin tespit
edilmesi,
Devir planlamasi i¢in kistaslar ve davranis ilkelerinin belirlenmesi,
Anayasanin olusturulmasi ve yiiriitiilmesi asamasinda bilimsellik ve deneyimin
temel alinacaginin belirtilmesi,
Yonetim kurulu iiyelerinin anayasanin yliiriitiillmesindeki gorevleri ve bu gorevleri
yerine getirilmesinde gerekli kisisel gelisim ve egitimlere katilimlarinin

saglanmasi, yonetim ilkeleri,
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e Servet yonetim ilkeleri, hayirseverlik anlaminda belirlenen ilkeler.

Ankara Sanayi Odasi’'nin hazirladigi dort bolim ve 20 maddeden olusan aile
anayasasinin birinci boliimiinde anayasanin gerekcesi, amaci, ailenin misyonu, degerleri,
aile i¢i iligkiler yer alirken, calisma iligkilerinin yer aldig1 ikinci boliimde, aile iiyeleri veya
ailenin disindaki calisan ve yoneticilerin uymasi gereken diizenlemeler belirtilmektedir.
Uciincii boliim aile konseyi ve iiyelerinin iliskilerini, ¢alisma bicimlerini aciklayan idari
yapilanma boliimii seklinde ifade edilirken, isletmenin mevcut miilkiyet yapisinin ve bu
konuda gerceklesebilecek degisimlerin diizenlendigi miilkiyet boliimii son asamayi

olusturmaktadir (Adsan ve Giimiistekin, 2006:179).

111.4.2.2. Yonetim Kurulunun Olusturulmasi

Aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecinde en Onemli nokta aile isletmesi
anayasasinin olusturulmasidir. Yonetim kurullarinin olusturulmasi da bu anayasanin
islerlik kazanmas: icin belirleyici ve onemli bir asama olarak goriilmektedir. Yonetim
kurullar: tiim isletmeler icin etkin bir isleyis orgam olmakla birlikte kiiciik isletmelerin
veya aile isletmelerinin kendilerine has yapilar1 geregince ihmal edilen, etkin bir sekilde
yapilanmayan bu nedenle atil kalan bir yapi sergilemektedir. Pek ¢ok isletmede yonetim
kurulu isim olarak varolmasina ragmen diizenli bir sekilde toplanmalari, kararlar vermeleri
gereksiz, hatta bosa zaman kaybi olarak goriilmektedir. Aile iiyelerinin hem kendi
aralarinda hem de diger isletme yoneticileri arasinda iletisim sorunlar1 yasamalar isleyiste
aksamalara neden olmaktadir. Anayasasinda nasil olusturulacagi belirtilmis, iiyelerinin
gorev, sorumluluk ve yetkinlikleri kararlastirilmis ve uygulamaya gegirilmis bir yonetim

kurulunun varlig1 kurumsallagsma adina atilacak onemli bir adim olarak goriilmektedir. Aile
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isletmesi anayasasinda, isletmede yer alan aile iiyelerinin gorev boliimleri agik ve net

olarak belirlenmeli, gerekli is degistirme veya gelistirmelerin yapilmasinin saglanmasi

gerekmektedir (Findik¢i, 2005:169).

Aile isletmesi anayasasinda yonetim kuruluna iliskin su maddelere yer

verilebilmektedir (Findikg¢i, 2005:169);

Kac¢ kisiden ve kimlerden olusacagi, iiyelerin aile, profesyoneller arasindaki
dagilim1 ve ne siklikta toplanilacag,

Yonetim kurulu toplantilarinda is akisinin nasil olacagi,

Yonetim kurulunda nasil karar verilecegi,

Baskan, baskan yardimcisinin se¢imine iligkin bilgiler,

Yonetim kuruluna aile i¢inden veya disindan herhangi bir iiye kabuliine iliskin
sartlarin neler oldugu,

Yonetim kurulu iyelerinin ayrilma, Oliim, gorev siirelerinin bitmesi gibi
durumlarda yapilacak diizenlemelere iliskin agiklamalar.

Yonetim kurulunun gorev, yetki ve sorumluluklari ise su sekilde siralanmaktadir

(Tileylioglu, 2006:20, Bumin, 2003:97);

[sletmenin vizyon ve misyonunu belirler,

Isletmelerin uzun vadeli stratejik planlarmin  hazirlanmasi, onaylanmasi ve
denetiminden sorumludur,

Isletmenin performansinin degerlendirilmesinden sorumludur,

Isletmeyi hiikiimet ve sivil orgiitlerde temsil etme yetkisine sahiptir,

Ust diizey yoneticilerin, secilmesi, atanmas1 veya isten ¢ikarilmasinda sorumluluk

sahibidir,
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® Yeni sirketlerin kurulmasi, birlesme, devralma veya sirket kapanma kararlarini
alabilir,

e Kar paylarinin belirlenmesi, isletme biitcesinin onaylanmasi, finansal altyapi,
parasal hareketlerin ve yatirimlarin denetimini saglamaktadir,

e Isletmenin olagan islerinin disindaki faaliyetlerini yonetir,

® Yoneticilere yetki verebilir,

e Isletme ortaklari, cahsanlar arasinda catismalarin  Onlenmesi ve uzlasma
saglanmasina yardimci olur,

o isletme calisanlarimin dzliikk haklarinin belirlenmesini ve korunmasini saglar.

I11.4.2.3. Aile Meclisinin Olusturulmasi

Aile meclisi,” ailedeki birlik ve beraberligin gelistirilmesi, genel gidisatin belirli
araliklarla kontrol edilmesi, isletmenin iceriden ve disaridan nasil goriindiigiiniin tespit
edilmesi, aile iliskilerinin disipline edilmesi, karsilikli iletisim ve etkilesimin
gerceklestirilmesi, gelecege yonelik stratejilerin belirlenmesi gibi islevleri yerine getiren,
genellikle birinci dereceden aile iiyelerinin olusturdugu bir grup” olarak ifade edilmektedir

(Findike1, 2005:200).

Aile meclisleri etkin olarak kullanildiklarinda, aile baglarin1 gii¢lendirerek, aile ici
catigmalarin ¢6ziime kavusturulmasini saglayacak, kisilerin (yonetimdeki kardeslerin, veya
cocuklarin) kendini ifade edememe yolundaki sikayetlerine yanit olabilecek etkili bir
iletisim mekanizmasi oldugundan, isletmeye uzun vadede zarar verebilecek pek cok

sorunun ortadan kaldirilmasinda kritik bir rol oynamaktadir (Alayoglu, 2003:91).
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Etkin bir ‘“aile meclisi’nin olusturulabilmesi icin asagidaki hususlar ©nem

tasimaktadir (Alayoglu, 2003:91; Findik¢i, 2005:201; Saglam, 2006:504; Adsan ve
Giimiistekin, 2006:185):

e Aile meclisinin amaci, aile iiyelerini isletme faaliyetleri ile ilgili gelismeler
hakkinda bilgilendirmesi, aile i¢indeki sorun ve catismalara isletmenin yonetimi
ve isleyisini etkileyebilecek diizeye gelmeden miidahale ederek gerekli
Onlemlerin alinmasi, aile tiyeleri arasindaki iletisimin arttirilmas: gibi konular
olmalidir. Bu nedenle aile meclisi, bir yonetim kurulu niteligi tasimamali,
yonetim kurulunun fonksiyonlarini da yerine getirmemelidir.

¢ Aile meclislerinde katilim, ailenin belli bir yasin iistiindeki ve isle aktif ya da pasif
bir sekilde ilgili tiim {iyelerine acik olmasi gerekmektedir. Bu konuda degisik
uygulamalar mevcuttur. Ornegin yapilan bir calismada, Sabanci Holdingde aile
meclisine iiyelik, kisinin holdingde belirli bir hissesinin olmasi sartiyla ii¢ ayda
bir gerceklestigi belirtilmis, iiniversiteyi bitirmis bir aile iiyesinin kag¢ yil icinde
genel miidiir yardimcist olacagi da anayasasinda yer bulmustur. Bir bagka
holdingde ise, aile meclisinde aile iiyelerinden 14 yasini dolduran ve evlilik
yoluyla aileye katilan herkes bulunabilmektedir. Bir baska 6rnekte ise bu meclis
aile biiyiikleri ve danismanlardan olusmaktadir. Ote yandan isletmeyle dogrudan
veya dolayh ¢ikar iligkisi olmayanlarin, meclisin esas islevini yerine getirmesini
giiclestirebilecegi nedeniyle mecliste sadece gerekli durumlarda bilgi vermek
amaciyla bulunmasinin uygun oldugu vurgulanmaktadir.

e Aile meclisinin amaglanan fonksiyonunu yerine getirebilmesi i¢in toplantilarin
diizenli bir sekilde yapilmasi ve toplanti giindeminin 6nceden belirlenmis olmasi

gerekmektedir.
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¢ Bu toplantilarin daha istekli hale getirilmesi icin sosyal etkinliklere yer verilmesi,
tiim ailenin birlikte zaman gecirebilmesine imkan verecek bir organizasyon, aile
tiyeleri arasindaki iliskilerin daha da gii¢lendirilmesini saglayabilmektedir.

e Esas amaci aile ve islerin gelistirilmesi olan bu meclis toplantilarinda, ileriye
yonelik kariyer gelistirme politikalar1 tartisilabilmekte, aile iiyelerinin cesitli
egitim programlarina ve projelere katilimlari saglanabilmektedir.

e Aile meclisi toplantilarinda alinan kararlar tavsiye niteliginde olup, raporlarla

yazili hale getirilmesi uygun olmaktadir.

I11.4.2.4. Devir Planlamasinin Yapilmasi ve Yeni Kusaklarin Yetistirilmesi

Isletmelerde siireklilik ve devretme hem ortaklarin veya ailenin hem de isletmenin
giindeminde yer alan Onemli konulardan biri olarak belirtilmektedir. Bu konuda yapilan
arastirmalarda pek c¢ok aile isletmesinin karsilastigi en Onemli sorunun devir konusu
oldugu soylenmektedir. Istatistiklere gore aile isletmelerinin yalmzca %30’ u ikinci kusaga
gecebilmekteyken, ancak %10’u iigiincii kusaga devredebilmektedir (Yal¢in ve Giinel,
2006:73). Ulkemizde de kurulan pek cok isletmenin yasam siiresinin, isletmenin
kurucusunun yasam siiresiyle sinirl kaldigr gozlenmektedir. Kurucu, isletmesini kiigiik bir
Olcekten baslayarak adim adim biiyiitmekte belli bir biiyiikliige ve basariya ulastirmaktadir.

Isletme sahipleri benlik duygusunun agir basmasi, isletmeyi devrettigi takdirde
unutulacagma dair korku duymasi, devralacak kusagin deneyimsizligi veya isteksizligi,
isletme calisanlarinin el degistirmeye yaklasimlari, mevcut kurum Kkiiltiiriiniin olumsuz
yonde etkilenecegi diislincesi, acele karar vermeme cabalart veya devralacak kusaga
yeterince giiven duymama kaygisi gibi nedenlerle zamaninda devir planlamasini

yapmamaktadir (Ozbasar, 2006:8). Devretme kaginilmaz bir olgu olmasina ragmen, cogu
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zaman kurucunun yaslanmasi, hastalanmasi veya vefati durumlarinda giindeme
gelmektedir. Kurumsallasma kavraminin temelinde basarinin siirdiiriilebilir hale getirilmesi
bulundugundan, isletme kurucusunun yakaladigi isletme basarisin1 devam ettirmek icin

yeni kusaklarin yetistirilmesine 6nem verilmesi gerekmektedir.

Literatiirde aile isletmelerinin bir nesilden digerine geciste basarili olamamalarinin

sebepleri su sekilde siralanmaktadir (Yalgin ve Giinel, 2006:72);

¢ Isletmenin gelisme-yasam yeteneginin olmamast,

¢ Planlamanin yetersiz olmasi,

e Kurucunun isletmeyi devretme konusunda isteksiz olmasi,

¢ Bir sonraki kusagin isletmeye katilmakta goniilsiiz olmas.
Aile isletmesi anayasasinin olusturulmasinda devir planlamasinin yapilmasi ve yeni
kusaklarin yetistirilmesi ile ilgili hiikiimler de ©nemli bir yer tutmaktadir. Isletme
ortaklarinin ister aile isletmesi olsun ister olmasin hassas olduklar1 konu kendi ¢ocuklart ile
ilgili beklentileri olmaktadir. Zaman icerisinde tiim cocuklar tepe yOnetimine
gecemeyeceginden, bu durumun gereksiz bir yarisa doniismesi, zamaninda yapilacak devir
planlamasi ve buna uygun olarak yeni kusaklarin yetistirilmesi ile engellenebilecektir.
Gerekli diizenlemelerin yapilmasinda goz oniinde tutulmasi gereken ilke, ¢cocuklarin bilgi,
beceri ve yeteneklerine uygun bir kariyer kazanma siirecinden gecmeleri gerekliligidir. Bu
konuda dikkat edilmesi gereken cocuklarin isletmeyi mutlak bir is kapisi olarak
gormemeleri gerektigidir. Bu cocuklarin kisisel gelismelerine de isletmenin gelecekteki
konumuna da zarar veren bir egilim olmaktadir. Kimi aileler, cocuklarimi, kendi
gecmisleriyle karsilastirarak daha iyi kosullarda ve serbestce yasatmaya calismakta ve
boylelikle alin terinin degerini bilmeyen, mevcut potansiyellerini belirleme, gelistirme ve

gosterme imkani1 bulamayan kusaklar yetismektedir. Kimi aileler ise, daha geng¢ yasta
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cocuklarina, isin gerektirdigi olgunluk ve sorumluluga sahip olmadan isletmede Oonemli

roller vererek onlarin ilk is deneyimlerini hiisrana ugratabilmektedirler (Findikei,

2005:197).

Yapilan calismalarda devir siirecinin; biiyiitme, egitim, yetistirme ve devir seklinde

dort asamadan gectigi belirtilmektedir (Ozbasar, 2006:12):

Biiylitme asamasinda, ¢ocugun diinyaya gelmesiyle birlikte isletme sahibi baba kendisini
daha giivende hissetmeye baslamakta, bu devrede annenin rolii de ortaya ¢ikmaktadir.
Buna gore anne belirleyici roller oynayabilmekte ve gelecek kusagin yetistirilmesinde

onemli degisikliklere yol acabilmektedir.

Egitim asamasinda, isletme sahipleri sonraki kusaklarin kendilerinden daha iyi egitim
almalar1 konusunda hemfikir olmaktadir. Saglam bir meslek edindirme ugrasilar1 ¢ogu

zaman geng kusagin kisisel tercihlerinin goz ardi edilmesine neden olmaktadir.

Yetistirme asamasinda, once tatil donemlerinde is basinda beceri gelistirme seklinde
kendini gostermekte daha sonra ya tepeden inme atamalarla ya da en alt kademeden
baslayarak isletmenin tiim yoOnetim kademelerinde sorumluluk almayi, yetkileri
kullanmay1, hatalardan dersler cikarmayr Ogrenerek deneyim kazandirma seklinde
gerceklesmektedir. Yetistirme asamasinda bazi isletmeler, genc kusagin baska isletmelerde
calisarak dis deneyim kazanmasini uygun bulmaktadir. Yetistirme agsamasinin en sonunda
liderligi devralacak kusagin calisanlara benimsetilmesi bunun i¢in ortami kurmak
gerekmektedir. Devir asamasinda devralan ve devreden kusaklar icin zorlu bir siireg
yasanmaktadir. Cekirdekten yetisen ve gerekli egitimlerden gecen yeni kusagin, belli bir

siire devreden kusagin danismanliginda isleri basarili bir sekilde yiiriitmesi beklenir.
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IV. BOLUM: MERSIN ILINDE FAALIYET GOSTEREN KUCUK VE ORTA
OLCEKLI iSLETMELERIN KURUMSALLASMA DUZEYININ

INCELENMESINE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde, KOBI’lerin kurumsallasma diizeylerinin belirlenmesine
yonelik yapilan bir arastirmanin sonuglari yer almaktadir. Bu kapsamda; arastirmanin

amaci, yontemi, sinirliliklar1 ve arastirmanin bulgular1 sunulmaktadir.

IV.1. Arastirmanin Amaci

Degisim ve rekabetin yogun olarak yasandigi giiniimiizde, isletmelerin, varliklarini
koruyabilmeleri ve siirekliliklerini saglayabilmeleri icin, kurumsallagmalari gerektigi
diistiniilmektedir. Kurumsallagsma, son yillarda siklikla kullanilan bir kavram haline
gelmistir. Ozellikle sorun yasayan isletmelere, aile isletmesi niteligi tasiyanlara ve bilyiime
evresindeki KOBI’lere ¢oziim olarak sunulmaktadir. Uretim potansiyelleriyle ve istihdam
olanaklariyla 6ne ¢ikan bu tiir isletmelerin kalict olmalarin1 ve etkin yonetilebilmelerini
saglamak, tiim iilke ekonomilerinin ¢6ziim aradig1 bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Kurumsallasan KOBI’ler, kurallara dayali, sistemli bir yapiya biiriinmekte, is cevresine
(calisanlar, tedarik¢iler, miisteriler v.b.) ve topluma kurumsal giiven verebilmektedir.
Isletmesini ve aile iliskilerini kurallara baglayan KOBIlerin siirekliligi daha olanakli hale
gelmektedir. Ancak yapilan arastirmalar, KOBI’lerin en onemli sorunlarindan birinin,
kurumsallasamamak oldugunu ortaya koymaktadir.

Ornegin, aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyini belirlemeye yonelik yapilan
bir arastirmada (Karpuzoglu, 2000); plan, hedef, yonetim, satis, finans, personel, iiretim,
kiiltir ve c¢evre olarak sayilan isletme faktorlerinin tamami icin, kurumsallagsmanin

yeterince onemsenmedigi sonucuna ulasilmistir.
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Kurumsallasmanin yonetsel boyutuyla ilgili olarak, Istanbul ilinde farkli sektorlerde

faaliyet gosteren ulusal ve yabanci kokenli isletmelerde yapilan bir arastirma (Okur, 2003),
her iki grubun da farkli kurumsallasma sorunlarinin oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
Aragtirmada, uluslararasi  isletmelerin, kiiltirel  farkliliklar nedeniyle  Orgiit
yapilanmalarinda ve yatirnmlarinda, ulusal isletmelerin ise, aile sirketi kimligi, profesyonel
yonetici isttihdami ve stratejik diisinememe gibi nedenlerle sorunlar yasadiklari
bulgulanmustir.
Aile isletmesinin yonetsel uygulamalarini kurumsallik agisindan degerlendiren bir bagka
arastirmada ise (Aydinlik ve Dig., 2006), isletmenin yeni kusaga devrinin ancak yetki
sahiplerinin 6liim, yashilik gibi sebeplerle sirketten ayrilmasi halinde yapilmasi, isletmede
cok sayida aile iiyesinin istihdam edilmesi, calisanlar1 degerlendirmede performans
kriterlerinin olmamasi gibi uygulamalarla kurumsal bir yapidan uzak oldugu sonucuna
varilmistir. Dolayisiyla, KOBI’lerde kurumsallasma arastirmalart ve bu konuda
uygulanabilir 6neriler gelistirmek halen giincelligini ve dnemini korumaktadir.

Bu arastirmada Mersin’de faaliyet gosteren KOBI’lerin kurumsallasma
diizeylerinin belirlenmesi amaclanmistir. Bu cercevede, arastirmada, KOBI’lerin
kurumsallasma algisi, kurumsallagmalarin1 engelleyen faktorler ve kurumsallasma
tanimlamalar1 tespit edilmeye calisiimistir. Boylelikle KOBI’lerin en 6nemli sorunlarindan
biri olarak goriilen kurumsallasma sorununun nedenlerini, Mersin’de arastirmaya katilan
isletmelerden yola ¢ikarak belirlemek ve soz konusu bulgular cercevesinde bir takim
oneriler gelistirmek hedeflenmektedir. Ayrica arastirma, Mersin’deki KOBI sahiplerinin
veya yoneticilerinin kurumsallasma konusunda ne derece saglikli bilgilere sahip olduklari

ve dolayisiyla isletmelerini nasil bir yonetim anlayisiyla yonettikleri hakkinda da fikir
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verebilmektedir. Bu baglamda, asagida belirtilen arastirma sorular1 yanitlanmaya
caligilmistir.

1. Kiiciik ve orta 0Olcekli isletmeler kurumsallasmayr nasil algilamakta ve
tanimlamaktadir?

2. Kiiciik ve orta ol¢ekli isletmelerin kurumsallasma diizeyleri nedir?

3. Kiicilk ve orta Olgekli isletmelerin kurumsallasmalarinin Oniindeki engeller

nelerdir?

IV.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada veriler, gelistirilen bir anket araciligi ile toplanmustir. Anketin
gelistirilmesi siirecinde ilgili literatiir (Atila ve Kiiskii, 2006, Findik¢i, 2005) incelenmis ve
caligmanin amacina uygun bir anket formu diizenlenmistir. Ayrica, yonetim organizasyon
alanindaki bazi1 akademisyenlerin goriis ve Onerileri alinmistir. Gelistirilen anket, bazi
isletme sahipleriyle 6n goriisme yapilarak test edilmis ve bunun sonucunda gerekli

diizeltmeler yapilmistir.

Arastirmanin ana kiitlesini Mersin il merkezinde bulunan kiiciik ve orta 6lgekli
isletmeler olusturmaktadir. Arastirmada, 18 Kasim 2005 tarihinde Resmi Gazete’de
yayimlanarak yiiriirliige giren "Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi,
Nitelikleri ve Siniflandirilmasi Hakkinda YoOnetmelik" tanimi dikkate alinmistir. Buna
gore, 10-49 arasi calisan1 olan ve yillik net satis hasilati ya da mali bilancosu 5 milyon
YTL’yi asmayan isletmeler kiiciik, 50-250 aras1 ¢alisan1 olan ve yillik net satis hasilati ya
da mali bilangosu 25 milyon YTL’yi agsmayan isletmeler ise orta Olcekli isletme olarak

kabul edilmektedir.
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Mersin Ticaret ve Sanayi Odast (MTSO)ndan alman “1997 Imalat Sanayi
Envanteri”’ne gore 10+ calisanmi olan isletmelerin sayisi 194’tiir. Yine MTSO’ dan alinan
bilgilere gore, Mersin’de faaliyet gosteren imalat sektoriindeki 10-250 arasi ¢alisani olan
KOBI sayis1 tahmini olarak 300’diir. Anketler, kolayda ornekleme yoluyla, isletmelere
birebir gidilerek yapilmis bazilarina da e-posta yoluyla ulasilmaya c¢alisilmistir. Uygulama
sonunda 77 kullanilabilir anket sayisina ulasilmistir. Anketin geri doniis orani yaklasik

olarak %27 ‘dir. Arastirmaya katilan isletmelerin isimleri Ek 1’de verilmistir.

Anket aragtirmacinin kendisi tarafindan, 1 Mart 2007- 30 Nisan 2007 aylar arasindaki
donemde uygulanmistir. Anket yolu ile elde edilen veriler, bilgisayar ortaminda tasnif ve

SPSS 10.0 istatistik programiyla analiz edilmistir.

Arastirmanin amacina uygun olarak hazirlanan ankette, isletme ve isletme sahibine
iliskin genel bilgiler, kurumsallasma gostergelerine iliskin 6nermeler, isletmelerde isleyisle
ilgili sorulara yer verilmistir. Isletmelerin kurumsallasmalarinin 6niindeki engelleri
belirlemeye yonelik derecelendirmeli bir soru sorulmustur. Isletmelerin iist yonetim devir
planlamasina iliskin uygulamalarinin, kendi isletmelerinin kurumsallagsmasini engelleyen
nedenlerin ne olduguna ve kurumsallasmay1 nasil algiladiklarina iliskin diisiincelerinin
soruldugu acik uclu sorular yoneltilmistir. Isletmeye, Isletme sahibi/yoneticisine ve isleyise
yonelik sorular tanimlayici istatistik, kurumsallagsma gostergelerine yonelik Onermeler
faktor analiziyle, acik uclu sorular ise icerik analizi yontemiyle analiz edilmistir. Icerik
analizi yapilan agik uglu sorulara verilen yanitlar, bagimsiz iki hakem” tarafindan da
degerlendirilmistir. Degerlendirme yapilirken, arastirmacinin buldugu ana tema ve
kodlardaki kelime tekrar siklig1 her bir hakem tarafindan bagimsiz olarak yeniden yapilmis

ve bulunan sonuclar hakemin buldugu kod sayisi/toplam kod sayisina oranlanmistir. Her
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bir hakemin hesaplamalar1 ayr1 ayr1 degerlendirilip ortalamalart alinmistir. Bu
degerlendirme sonucunda bulunan kodlarin, arastirmacinin kodlariyla karsilastirilmasiyla,
isletmelerin kurumsallasamama nedenlerinin soruldugu acik ug¢lu sorunun giivenilirligi
%94.,4; st yonetim devir planlamasina iliskin agik ug¢lu sorunun giivenilirligi %97,8;
kurumsallagsmay1 nasil tanimladiklarina iliskin agik uclu sorunun giivenilirligi ise %92

olarak bulgulanmustir.

IV.3. Arastirmanin Simirhliklar

Arastirmada, kurumsallasmanin daha c¢ok yonetsel boyutu irdelenmektedir.
Aragtirmadan elde edilecek sonuglar yalmizca Mersin ilindeki kiiciik ve orta olgekli
isletmeleri kapsamaktadir. Mersin gelismekte olan sanayi yapisi, serbest bolgesi’nin varligi
ve yeni yapilanan Organize Sanayi Bolgesinin varlifiyla pek ¢ok yeni girisime imkan
tanimaktadir. Bu nedenle arastirma alani olarak Tarsus-Mersin Organize Sanayi Bolgesi
secilmigtir. Bu sinirlamanin temel nedeni ilcelere gitmenin zaman ve parasal agidan
maliyetli olusudur. Ancak arastirmanin sonuglarimin Mersin ili disindaki KOBI’ ler

acisindan da yararli olacag diisiiniilmektedir.

IV 4. Bulgular ve Degerlendirme

Bu bolimde arastirmadan elde edilen, KOBI'lerle ilgili genel bilgiler ile

kurumsallagsma gostergelerine iliskin bulgular ve degerlendirmeler yer almaktadir.
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IV.4.1. KOBi’lerle ilgili Genel Bilgiler

Bu baslik altinda, arastirmaya katilan KOB1’lerin kurulus yillar1, hukuki bicimleri,
calisan ve yonetici sayilari, isletmeyi kaginci kusagin yonettigi ile ilgili genel bilgiler ve
anketi yanitlayanlara iligkin bilgiler yer almaktadir.

Cizelge 6’ da arastirmaya katilan KOBI'lerin kurulus yillarina gore dagilim
goriilmektedir. Arastirma yapilan isletmelerin %18,2’si 1970 yilindan 1990 yilina kadar
gecen siirede, %42,9’u 2000 yilina kadar, %39’u ise 2000 yilindan sonra kurulmustur.
Cizelgeden de anlasilabilecegi gibi bu isletmelerin %80°1 1990 yilindan sonra kurulmustur.
Arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogunlugunu yeni kurulmus olan Organize Sanayi
Bolgesinde faaliyet gostermekte olan isletmeler olusturdugundan bu durum anlasilir
olacaktir. Bunun yaninda bazi isletme sahipleri faaliyetlerini ¢ok uzun zamandir devam
ettirdiklerini ancak sirketlesmeye 1990’11 yillarda basladiklarini belirtmektedirler.

Kurumsallasmanin temel ilkelerinden olan siireklilik ilkesine gore, isletmenin
yasam siiresi, isletme sahip veya yoneticisinin omrii ile sinirli degildir. Bu baglamda
isletmenin yasam siiresi, stireklilik acisindan bir gostergedir. Kuskusuz ki yasi biiyiik olan
isletmelerin kurumsallasma konusunda daha iyi olmasi1 beklenebilir.

DIE, 2002 Genel Sanayi ve Isyeri Sayimi (GSIS) verilerine gore, imalat sanayinde
isletmelerin ortalama yasam siireleri 9.1 olarak belirlenmistir (CDDK, 2006). Bu oranin
kiiciik olusu, iilkemizde koklii gelenekleri ve isletme kiiltiiri olan, markalagmis, taninmis
isletme sayisinin az oldugu anlamina gelmektedir. Bu arastirmaya katilan KOBI’lerin

yaklasik %60’ 1n1n isletme yasam siiresi bu ortalamanin iizerindedir.
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Cizelge 6: KOBI’lerin Kurulus Yillarina Goére Dagilimi

Kurulus yih N Yo
1970-1989 14 18,2
1990-1999 33 42,9

2000 ve sonrasi 30 39,0
Toplam 77 100,0

Cizelge 7°de arastirmaya katilan isletmelerin hukuki bi¢imlerine yer verilmistir.
Buna gore, isletmelerin %85,7 ‘si limitet sirket, %13’ii anonim sirket ve %1,3’1i ise sahis
isletmesidir. Limitet sirket sayisinin fazla olmasi, kurulusunun anonim sirket kurmaya
oranla daha kolay olmasiyla, sirket ortaklarinin paylari oraninda sirket borclarindan
sorumlu olmalariyla ve sahis isletmelerine oranla bir takim vergi avantajlarinin
bulunmasiyla agiklanabilir. Mersin’de KOBIler iizerinde yapilan bir calismada (Cakici,
2002), sahis isletmelerinin oran1 %22.2 ve limitet sirket oran1 %58.2 olarak gozlenmistir.
Sahis isletmelerinin gecen bu siire zarfinda kapandiklar1 veya limitet sirket yapisina
kavustuklar1 sdylenebilir.

Cizelge 7: KOBI’lerin Hukuki Yapilarma Goére Dagilim

Hukuki Yapi N Y
Limitet sirket 66 85,7
Anonim sirket 10 13,0
Sahis isletmesi 1 1,3
Toplam 77 100,0

Cizelge 8’da arastirmaya katilan isletmelerin calisan sayilarina iliskin bilgiler yer
almaktadir. Cizelgeye gore, isletmelerin %75,3’uinlin kiiclik, %?24,7’sinin ise, orta
biiytikliikte isletme oldugu anlagilmistir. Arastirma yapilan isletmelerdeki toplam c¢alisan
sayist 3.276’dir. Buradan hareketle ortalama calisan sayisinin 42 (42,55) oldugu

belirlenmistir. Ozellikle insaat ve gida sektoriinde faaliyet gosteren bazi isletmeler
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mevsimlik is¢i ¢alistirdiklarini veya taseron firmalarla ¢alistiklarini beyan etmislerdir. Bu

isletmelere ait ¢alisan sayilarinin yillik ortalamalar1 alinmastir.

Isletmelerin 6lcek biiyiikliigii ile yaratilan katma deger arasinda giiclii bir iliski
bulunmaktadir. Ornegin 1998 yilinda, isci basina yaratilan katma deger, 1-9 olcek
grubunda 104.5 milyon; 10-49 6l¢ek grubunda 206 milyon; 50-99 6lgek grubunda 289.8
milyon; 200 ve iizerinde isci calistiran 6lgek grubundaki isletmelerde ise 571.2 milyon TL.

olarak bulunmustur (CDDK, 2006).

Cizelge 8: KOBI’lerin Calisan Sayilarina Gére Dagilimi

Calisan Sayisi N Yo
Kiiciik Olcekli Isletme (10-49) 58 75,3
Orta Olcekli Isletme (50-250) 19 24,7
Toplam 77 100,0

Cizelge 9’da isletmenin kaginci kusak tarafindan yonetildigine iligkin bilgiler yer
almaktadir. %75,3’tinli kurucu kusak yonetmeye devam etmekte, %11,7’sini ikinci kusak,
%?2,6’s1n1 ligiincli kusak, %1,3’iinti ise dordiincii kusak yonetmektedir. Birinci ve ikinci
kusagin yonetimi paylastig1 6 isletme (%7,8), ikinci ve iigiincii kusagin birlikte yonetmeye
devam ettigi 1 isletme (%1,3) bulunmaktadir.

Cizelge 9: Isletmenin Kacinc1 Kusak Tarafindan Yonetildigine iliskin Dagilim

Siklik Y0
1. kusak 58 75,3
2. kusak 9 11,7
3. kusak 2 2.6
4. kusak 1 1,3
1. ve 2. kusak birlikte 6 7.8
2. ve 3. kusak birlikte 1 1,3
Toplam 77 100,0

Cizelge 10’da isletmelerin yonetici sayilar1 goriilmektedir. Buna gore KOBI’lerin

%57’ sinde 1-3 arasit yonetici, %43’iinde ise 4 veya daha fazla yonetici ¢alismaktadir.
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Isletmelerin sahip olduklar1 yonetici sayilarinin, calisan sayisina, departmanlasma

diizeyine, isletmenin finansal giiciine bagli olarak degisiklik gosterecegi soylenebilir.

Cizelge 10: Yonetici Sayisina Iliskin Dagilim

Yonetici Sayisi N %0
1-3 aras1 yonetici 44 57,1
4 ve daha fazla yonetici 33 42,9
Toplam 77 100,0

Cizelge 11°de arastirmaya katilan isletme sahibi/yoneticilerin egitim diizeyleri
goriilmektedir. Buna gore, %3,9’u ilkokul mezunu, %?20,8’1 lise mezunu, %13’{i On lisans,
%58,4’1i tniversite mezunu ve %3,9’u ise lisansiistii egitim almistir. isletme
sahibi/yoneticilerin yaklasik %62’sinin {iniversite egitimi aldiklar1 ve ayrica bir kisminin
on lisans yaptiklar1 diisiiniildiigiinde genel olarak egitim diizeyinin yiiksek oldugu
goriilmektedir. Egitim diizeyinin yliksek olmasi uzun vadede, kurumsallasmanin
algilanmasinda veya uygulanmasi asamasinda gelisen yeni stratejilerin isletmede
uygulanabilirlik kapasitesinin yiiksek olmasini saglayabilir. Ayrica, isletmeler, uzun vadeli
stratejilere ve vizyonlara sahip olup, rekabet avantajlarini artirmak ve siirdiirmek ig¢in
verimli ¢calismak zorundadirlar. Verimlilige giden yol ise, iyi egitilmis insanlarin isletmeye
alinmasi ve bu insanlarin siirekli ve diizenli bir isletme ici egitime tutulmalarina bagl
olmaktadir. Yiiksek egitim diizeyine sahip calisanlar, yaraticiligin, girisimciligin ve

kurumsallagsmanin temel bileseni durumundadirlar.
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Cizelge 11: isletme Sahibi/Y6neticinin Egitim Durumlarina Goére Dagilimi

Isletme sahibi/Yéneticilerin N %
egitim durumlari

ilkokul 3 3,9

lise 16 20,8

onlisans 10 13,0

lisans 45 58,4
lisansiistii 3 3,9

Toplam 77 100,0

Cizelge 12’de arastirmaya katilan isletme sahibi/yoneticilerin yaslar1 goriilmektedir.

31 yasindan Kkiiciiklerin oram

20-50 aras1

sahip olan isletme

sahibi/yoneticilerin ise kiimiilatif olarak %87,1’dir. Buradan da anlasilacag:1 gibi ¢alisma

siireleri olarak da daha geng sayilan KOBI'lerin, Isletme sahibi/yoneticileri de daha geng

ve orta yastaki insanlardir.

Cizelge 12: isletme Sahibi/Yo6neticinin Yas Dagilimlari

Yas N %0
20-30 yas arasi 11 14,3
31-40 yas arasi 25 32,5
41-50 yas arasi 31 40,3
51-60 yas arasi 9 11,7

61 ve iistii 1 1,3
Toplam 77 100,0

Cizelge 13’te anketi yanitlayanlarin 73’iliniin erkek ve sadece 4 tanesinin kadin

oldugu goriilmektedir. Buradan yola c¢ikarak, geleneksel Kkiiltiirimiiziin bunda rol

oynadigint sdylemek miimkiin olabilir.

%90’a yakim1 ortaklik seklinde kurulmus

isletmelerden olusan arastirma evreninde, es durumundaki bayanlarin daha ¢ok yonetimden

uzak tutularak, sadece yasal yiikiimliiliikk i¢cin gereken ortaklik statiisiinii yerine getirdigi

goriilmistiir.
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Cizelge 13: isletme Sahibi/Y6neticinin Cinsiyetine Gére Dagilimi

Cinsiyet N Y0
erkek 73 94,8
kadin 4 5,2

Toplam 77 100,0

IV.4.2. Kurumsallasma Gostergelerine iliskin Bilgiler

Cizelge 14’te isletme sahibi/yoneticilerine yoneltilen kurumsallasma gostergeleri
sorularini, evet-hayir seklinde yanitlamalari istenmistir. Evet yamitinin fazla olmasi,

isletmenin kurumsallasmaya ¢ok yakin oldugunu gostermektedir.




Cizelge 14: Kurumsallasma Gostergeleri 1
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evet hayir

Kurumsallagsma gostergeleri n %0 n %0
Isletmenizin belirlenmis bir misyon ifadesi var m1? 61 79,2 16 20,8
Isletmenizin belirlenmis bir vizyon ifadesi var m1? 61 79,2 16 20,8
Isletmenizde biitiin faaliyetlerin yazili hale getirildigi 54 70,1 23 29,9
plan ve programlar var mi?
Biitiin pozisyonlarin gorev, yetki ve sorumluluklarinin 52 67,5 25 32,5
yazili hale getirildigi resmi (bi¢imsel) bir orgiit yapisi
bulunmakta midir?
Isletmenizde aile iiyesi olan veya olmayan biitiin 50 64,9 27 35,1
calisanlarin, ayn1 resmi ve yazili performans kriterlerine
gore degerlendirildigi bir uygulama bulunmakta midir?
Calisma bicimleri ve aldiginiz kararlarin dayandigi yazil 56 72,7 21 27,3
hale getirilmis prosediir ve politikalariniz bulunmakta
mudir?
Isletmenizde diizenli olarak aile ici ve dis1 68 88,3 9 11,7
calisanlarimizin beraber katildigi ve isletme ile ilgili
kararlarin alindig1 toplantilar diizenlenmekte midir?
Isletmenizde aile iiyesi ¢alisanlarin da denetlendigi, 55 71,4 22 28,6
calisir durumda bir i¢ denetim sistemi bulunmakta midir?
Isletmenizin "aile isletmesi anayasas1” bulunmakta nudir? 22 28,6 55 71,4
Isletmenizin nesiller arast iist yonetim devir planlamast 18 234 59 76,6
bulunmakta midir?
Isletmenizin aile iiyeleri tarafindan bilinen bir miras plani 9 11,7 68 88,3
bulunmakta midir?
Isletmenizde aile meclisi bulunmakta midir? 24 31,2 53 68,8
Isletmenizin yonetim kuruluna girecek aile iiyelerini/ 32 41,6 45 58,4
ortaklar1 se¢me kriterleri belirlenmigtir?
Isletmenizin yonetim kurulunda aile disindan da 45 58,4 32 41,6
profesyonel yoneticiler bulunmakta midir?
Isletmenizin organizasyon semast bulunmakta midir? 66 85,7 11 14,3
Isletmenizde biitiin is ve faaliyetler belgelendirilmekte 74 96,1 3 3,9
midir?
Isletmenizde belli bir donem bulunmadigimzda isler 69 89,6 8 10,4

gerektigi gibi yiiriimekte midir?

Ortalama (evet)=48 (%62,3), Ortalama (hayir)=29 (%37,7)
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Basaril1 ve siireklilik saglayan isletmeler, gelecegi onceden gorebilen, heniiz olaylar
gerceklesmeden, izleyecegi stratejiyi belirleyen ve buna gore kurumsal yapisini olusturan
isletmelerdir. Arastirmaya katilan isletme sahip/yOneticilerin %79,2’si yazili olarak bir
misyon ve vizyon ifadesi belirlediklerini soylemislerdir.
Orgiitlerde kurumsallasma siirecinin 6nemli bir unsurunun, is, faaliyet ve siireglerin
yazili hale getirilmesi oldugu bilinmektedir. Arastirmaya katilanlar isletmelerin %70’
biitiin faaliyetlerini yazili plan ve program haline getirdiklerini, %72’si ¢alisma bi¢imleri
ve aldiklar1 kararlar1 yazili prosediir ve politikalar haline doniistiirdiiklerini belirtmislerdir.
Dolayisiyla igletmelerin bu Onemli unsura 6nem verdikleri diisiiniilebilir. Bu yapiy1
destekleyen diger gostergeler arasinda oOrgiitlerin gorev, yetki ve sorumluluklarin
belirlenerek yazili hale getirildigi resmi Orgiit yapisinin mevcut olup olmadigina iliskin
onerme bulunmaktadir. Bu 6nermeye verilen yanitlar isletmelerin %67,5’inin resmi orgiit
yapisinin belirlendigini gostermektedir. Bu 6nermeyi kontrol etmek icin anket formuna
yerlestirdigimiz “organizasyon semaniz var midir” sorusuna verilen %85,7 oranindaki evet
yaniti bu kanmy1 desteklemekle birlikte, ankete katilan isletme sahibi/yOneticilerin bir
kisminin iki sorunun ayni seyi ifade ettigini bilmediklerini de gostermektedir. Bu durum,
ozellikle standart belgelerinin alinmasinda “organizasyon semas1” hazirlamak zorunda olan
isletmelerin ezbere hareket etmelerine baglanabilir.
Arastirmaya katilanlarin %64,9’u aile iiyesi olsun veya olmasin tiim calisanlarin
ayni yazili olarak belirlenmis performans kriterlerine gére degerlendirildigini ve %88,3’ii
de yine tiim aile iiyesi ya da aile liyesi olmayan calisanlarla birlikte isletmeyle ilgili
kararlarin alindig1 diizenli toplantilar yapildigimi belirtmislerdir. Bu anlayisla, diizenli
toplantilarin yapilmas1 orgiitte isletme faaliyetlerinin gidisatindan herkesin haberdar

olmasini saglamasinin yani sira, giiclii bir Orgiit Kkiiltiiriiniin olusturulmasinda ve
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calisanlarin yaratic1 fikirlerini paylasmalar1 acisindan da yararli olabilir. Ancak bazi
isletme sahipleri diizenli olarak degil, ihtiya¢ duyduklarinda, bazilar ise, tiim calisanlarla
degil sadece ortaklar ve genel yoneticiler diizeyinde toplandiklarim1 dile getirmistir.
%71,4’1, isletmelerinde aile iiyesi calisanlarin da denetledigi, calisir durumda bir ic
denetim sistemi bulunmakta oldugunu belirtmistir. Bu durum isletmelerin etkinliklerini
olgmeye yonelik kurumsal bir bakis acisimin oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ozellikle
kurumsal yonetim anlayisi ¢ercevesinde irdelenen i¢ denetim mekanizmalar1 Avrupa
Birligi’ne giris siirecinde ©nem kazanmaktadir. I¢c denetimin, orgiitiin kabul edilmis
hedeflerinin gergeklestirilmesindeki etkinligi Ol¢gmek ve degerlendirmek yoluyla risk
yonetimi, kontrol ve yonetisim hakkinda isletme sahibine/yOneticisine tarafsiz bir goriis
sundugu kabul edilmektedir.

Kurumsallasmanin dnemli gostergelerinden birisi profesyonellesmedir. Isletmelerin
yonetim kurullarinda aile iiyesi disindan da profesyonellere yer verip vermedikleri
sorulmustur. Katilimcilardan %58’1 isletmelerinde profesyoneller bulundugunu, %42’si ise
yonetim kurulunda aile iiyesi disindan yonetici bulunmadigimi belirtmistir. Bu durum,
yOnetici olarak aile disindan kimsenin istihdam edilmedigini veya aile disindan ydnetici
bulundurulsa da karar verici organda yer verilmedigini gosterebilir.

KOBI’lerin pek ¢ogu limitet sirket seklinde kurulmustur, dolayisiyla yasal olarak
yonetim kurullari bulunmamaktadir. Ancak burada yonetim kurulu ifadesiyle kastedilen
isletme yoOnetimini gerceklestiren aile iiyeleri, iist diizey yoneticiler ve ortaklardir. Bu
baglamda sorulan, yonetim kuruluna bir aile iiyesi veya ortagin secilebilme kriterlerinin
varlig1 sorusuna %41,6’s1, evet yanit1 vermistir. Yonetim kuruluna girebilecek olanlarin 1yi
egitim almis, liniversite mezunu, isletmeye bir seyler katabilecek, aile liyeleri acisindan da

kendini ispat etmis olmasi, aranan kriterler oldugu belirlenmistir. Ancak genellikle
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isletmelerin pek ¢ogu yonetim kurulu olusturmadiklarin1 veya varolan yapisina yeni bir
ortak diisiinmedigini belirtmislerdir. Bu da isletmelerin en azindan bir kisminin hala,
“kiiclik olsun, benim olsun” goriisiinii benimsediklerini gosterebilir.

Kurumsallasmanin kisilerden bagimsiz yonetim anlayisi cercevesinde, isletme
sahibi/yoneticilerine kendilerinin herhangi bir sebeple isletmenin basinda olmadiklarinda
islerin gerektigi gibi yiiriiyebilecegine olan inang¢lar1 soruldugunda sevindirici bir sekilde
%89,6’s1 evet yanit1 vermistir. Arastirmaya katilan igletmelerin %96,1°1 is ve faaliyetlere
iliskin her seyin belgelendirildigini sOylemislerdir. Her seyin yazili hale getirilmesi
giivenilen bir kurum olma anlayisinin varligin1 gosterebilir.

Aile iligkilerinin kurumsallagtirilmas1 kapsaminda isletme sahipleri/yoneticilerine aile
isletmesi anayasasina sahip olup olmadiklar1 sorulmus, isletmelerin %?28,6’s1 sahip
olduklarim soylemistir. Ust yonetim devir planlamas1 yapanlarin oran1 %23,4, aile meclisi
olanlarin oranm1 %31,2 ve aile iiyelerinin de bildigi bir miras planinin oldugu isletmeler ise
ancak %11,7°dir. Goriildiigu gibi kurumsallagma siirecinin onemli iki ayagindan biri olan
aile iliskilerinin kurumsallastirilmasi heniiz istenilen diizeyde degildir. Yukaridaki verilerle
degerlendirildiginde isletmelerin kurumsallasma oniinde 6nemli adimlar attiklari, ancak
cogunlugunun aile isletmesi seklinde olustugu KOBI’lerin, aile iliskilerini heniiz islerinin

gerektirdigi kosullara uyduramadiklari soylenebilir.

Arastirmada, isletmelerin kurumsallagsmalarinin  gostergelerinin  ka¢  grupta
toplanabilecegini gérmek amaciyla faktor analizinden yararlanilmistir. Faktor analizi,
degiskenler arasindaki iliskileri inceleyerek, daha az sayida degiskene doniistiiriilmesine
yardimecr olmaktadir. Faktor analizinde amag, verilerin yapisini tanimlayarak, verileri
ozetlemek, sayilar1 {izerinde caligilabilir makul bir sayiya diisirmek seklinde

belirtilmektedir (Nakip, 2003:403).
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Faktor analizi gerceklestirilmeden Once, 77 isletme sahibi/yoneticisinden elde

edilen bilgilerin faktor analizine uygun olup olmadigini belirlemek i¢in Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) orneklem yeterliligi indeksi, Bartlett Kiiresellik (Sphericity) testi
stnanmustir. KMO orneklem yeterlilik indeksi, %60’dan yiiksek olmas1 va Barlett testinin
anlamli ¢ikmasi verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gostermektedir (Biiyiikoztiirk,
2004:120). Arastirmamizda KMO orneklem yeterliligi: %73,7; Bartlett kiiresellik testi: x>
281,996, s.d.: 55, p<0.001 bulunmustur. Ayrica ¢alismamizda ki kare degeri 281,996
olarak bulunmustur. 11 6nermeden olusan kurumsallagsma gostergeleri-2 lgeginin Alpha

giivenilirlik katsayist 0.7814 bulunmustur.

Cizelge 15: KMO ve Bartlett'in Test Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin 737
Bartlett's Test of Sphericityj Approx. Chi-Square 281,996
df 55
Sig. ,000

Faktor analizinin uygunlugu KMO ve Bartlett kiiresellik testi ile belirlendikten
sonra, uygulamada yaygin olarak kullanilan Temel Bilesenler Analizi ile ortak faktor sayisi
belirlenmektedir. Faktor sayisina karar verme en yaygin olarak 6zdegere (eigen value),
serpilme diyagramina gore (scree test), varyans oranina gore yapilmaktadir (Nakip,
2003:411-412). Belirlenen faktorlerin degiskenleri ne Olgiide 1yi temsil ettigine karar
verebilmek i¢in ortak faktdr varyanslari (communality) hesaplanmaktadir. Ortak faktor
varyansi, her bir degiskenin varyansinin belirlenen ortak faktorler tarafindan aciklanan
kismim gostermektedir. Faktor yiiklerinin yorumlanmasim kolaylastirmak amaciyla bu
arastirmada yapilan faktor analizinde Varimax rotasyonu tercih edilmistir. Uygun faktor
sayisinin belirlenmesinde, 6z degeri 1’den biiyiik olan faktorler dikkate alinmistir. Yapilan

faktor analizi sonucu, Cizelge 16’da goriilmektedir.
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Es Yiikii | Oz |Agilanan|Ortalama |Giivenilirlik|
kokenlilik degeri| varyans

I-iILETiSIM VE iSBIiRLiGI (3 madde) 2,357 | 21,426 | 7,4632 8173
Birimleriniz arasindaki iletisim .825 .899
Birimleriniz arasindaki isbirligi .845 .896
[sletmeye 6zgii giiglii bir orgiit kiiltiirii .706 .615

ILSTANDARTLASTIRMA (4 madde) 2,144 19,488 | 7,6006 7095
[sletmenizde is ve siireclerin standartlastirilmasi .694 759
[sletmenizde is ve faaliyetlerin kurallara baglanmast .692 720
Calisanlarimizin yetki ve sorumluluklarinin onlarin .671 .675
basar1 ve kapasitelerine gore belirlendigi bir
uygulama
Personel aliminda uzmanliga dayali bir se¢im ve .631 .634
yerlestirme sistemi

HI.GUVENILIR KURUM OLMA ANLAYISI 1,394| 12,674 | 6,8312 | .3846
(2 madde)
[s cevresinde giivenilen bir kurum olmay1 .846 817
hedefleyen yonetim uygulamalari
[sletmenizde objektif ve sistematik 6lciitlere gore 7152 597
verilen 6diil ve tesvik sistemi
IV.PROFESYONEL YONETIM ANLAYISI 1,331| 12,102 - -
(1 madde)
[sletmenizde nitelikli aile iiyesi veya ortak yoksa, .848 .886
disaridan nitelikli yoneticiler istihdam edilmesi
anlayisi
V.EGITIM VE YETISTIRME (1 madde) 1,202| 10,926 - -

[sletmenizde yiiriittiigiiniiz egitim ve yetistirme 918 928

uygulamalari

Varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi. A¢iklanan toplam varyans: % 76,616
Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi: %73,7; Bartlett kiiresellik testi: X% 281,996, s.d.: 55, p<0.001;
Genel ortalama: 7,3093; Olgegin tamamu icin Alpha: .7814;

Cevap segenekleri: Hi¢ yoktur: 0; Cok zayif: 1

Cok iyi: 10

Yapilan faktor analizinde 11 Onerme, faktor sayisini belirleme yontemi olarak

(serpilme diyagrami)scree plot secilmesiyle 5 faktore indirgemistir.

Bu bes faktor toplam varyansin % 76.616°sin1 aciklamaktadir. Birinci faktor,

toplam varyansin  %21,426 ‘sim1 agiklamaktadir. Bu faktorde, oOrgiitteki isbirligi ve

iletisimi iceren Onermeler bir araya gelmistir. Faktordeki temel etkenler (major etken) *

birimleriniz arasindaki iletisim” (.899) ve “birimleriniz arasindaki isbirligi “ (.896) olarak

belirlenmektedir. Buradan isletmelerin birimler arasindaki iletisimin ve igbirliginin 6nemli

oldugu sonucu ¢ikarilabilir. “Isletmeye 6zgii giiclii bir orgiit kiiltiirii” (.615), birinci faktor

icinde goreceli olarak daha az etkiye sahip olan Onermedir. Giic¢lii bir orgiit kiiltiirii
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olusturmak kurumsallagsma siirecinin onemli bir parcasidir. Giiglii bir orgiit kiiltiiriiniin
gelistirildigi isletmelerde ise birimler arasindaki isbirliginin ve iletisimin yiiksek olmasi
beklenen bir sonu¢ olmaktadir.

Ikinci faktor, toplam varyansin %19,488’ini aciklayan standartlastirma faktoriidiir.
Bu faktordeki temel etkenler, “Isletmenizde is ve siireglerin standartlastiriimasi” (.759) ve
“Isletmenizde is ve faaliyetlerin kurallara baglanmas1” (.720) olarak belirlenmektedir.
Kurumsallagsmanin, orgiit is, yap1 ve siireclerinin kurall1 bir yapiya doniistiiriilmesi olarak
diistiniildiigiinde bunun 6nemli bir faktor oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yiikleri gorece olarak
daha diisiik olan bu faktore iliskin diger iki Onerme, ‘“Calisanlarinizin yetki ve
sorumluluklarinin onlarin basar1 ve kapasitelerine gore belirlendigi bir uygulama” (.675)
ve “Personel aliminda uzmanhiga dayali bir se¢cim ve yerlestirme sistemi” (.634) olarak
belirlenmistir.

Uciincii faktor, toplam varyansin %12,674’iinii aciklamaktadir. Bu faktorde temel
etken (.817) yiikiiyle “Is cevresinde (calisan, tedarikci, kamuoyu, v.s.) giivenilen bir kurum
olmay1 hedefleyen yonetim uygulamalar’” olmustur. Ikinci etken ise (.597) yiikii ile
“Isletmenizde objektif ve sistematik olciitlere gore verilen diil ve tesvik sistemi” nermesi
olmustur. Bu iki 6nermenin, ilki calisanlar1 da kapsayan tiim is ¢evresinde giivenilen bir
kurum olmayi, ikincisinde ise c¢alisanlar goziinde giivenilen bir kurum olmay1
aciklamaktadir.

Dordiincii faktor, toplam varyansin %12,102°sini tek Onermeyle agiklamaktadir.
Bu, (.886) yiik degeriyle “Isletmenizde nitelikli aile iiyesi veya ortak yoksa, disaridan
nitelikli yoneticiler istihdam edilmesi anlayisi” Onermesidir. Bu faktor, profesyonel
yonetim anlayis1 olarak adlandirilmistir. Kurumsallagsma ¢ogu zaman disaridan profesyonel

yOnetici atamakla es anlamda kullanilmaktadir. Kurumsallagmada esas, profesyonel
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yonetici atamaktan ziyade, profesyonel yonetim anlayisinin hakim olmasidir. Bunun
yaninda, alaninda yetismis, egitim diizeyi yiiksek, tecriibeli bir profesyonel yonetici
istihdam etmenin de bu anlayis1 yerlestirmekte 6nemli bir pay1 oldugu diisiiniilebilir.

Besinci faktor, toplam varyansin % 10,926’sin1 yiikii (.928) olan “isletmenizde
yiiriittiigiiniiz egitim ve yetistirme uygulamalar” 6nermesiyle aciklamaktadir. Orgiit iginde
her kademedeki c¢alisan ve yoneticiler i¢in isletme biinyesinde veya disaridan destekli
olarak gerekli is egitimlerinin verilmesi ¢alisanlarin alanlarinda daha donanimli olmalarini
saglamanin yaninda, orgiite bagliliklarim da arttirabilecektir. Ozellikle imalat sektoriinde
calisan isletmelerde, calisanlar mesleki egitim almis olsalar bile is basinda yetistirilmeleri

gerekebilmektedir.

IV.4.3. Kurumsallasmayla Ilgili Diger Bilgiler

Bu boliimde, kurumsallasmayla ilgili diger gostergeler olan, planlama, uzman
yonetici, yetki ve sorumluluklar, standart belgeleri, iicretlendirme, egitim ve danismanlik

gibi konularda bilgiler verilmektedir.

IV.4.3.1. Planlama

Isletme sahibi/yoneticilerine isletmelerinde yazili olarak yaptiklar1 planlar
sorulmustur. Cizelge 17°de goriildiigii gibi, isletmelerin %84,4°1, iiretimlerine iliskin
planlar yapmaktadir. %79,2’si satin alma plani, %66,2’si finansmana iliskin plan, %62,3’1
pazarlama plam yapmaktadir. Biitce hazirlayanlarin oran1 %59,7’dir. Insan kaynaklar1 ve
AR-GE ‘ye yonelik planlar ne yazik ki yiiksek oranlarda yapilmamaktadir. Bunlarin yani

sira, sorunlarin tespitine yonelik, giinliikk isleyise yonelik planlar ve yatirim planlari
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yaptiklarini sdylemislerdir. Isletmelerin pek cogu taahhiit isleri yaptiklarini, siparis usulii
calistiklar1 icin de planlarini yazili hale getirmediklerini dile getirmistir.

KOBI’lerde genellikle planlamaya gereken o©nem verilmemektedir. Aslinda
planlama biiyiik isletmelere nazaran bu tiir isletmelerde daha onemli bir yere sahiptir.
Ciinkii, isletme planlama sonucu ortaya ¢ikacak zarari ortadan kaldirabilecek yeterli
kaynaga c¢ogu zaman sahip olmamakta veya kaynaklarinin tiimiini bu is icin

kullandigindan iflasin esigine gelebilmektedir (Ozgener, 2003:145).

Cizelge 17: Yazili Planlarin Olup Olmadigina Iliskin Dagilim

Yazih planlar N Yo
Biitce 46 59,7
Pazarlama 48 62,3
Finansman 51 66,2
Satin Alma 61 79,2
Insan Kaynaklari 18 234
AR-GE 24 31,2
Uretim 65 84,4
Stratejik Plan 38 49,4
Diger 6 7,8

KOBI’lerde biitiin yetki ve sorumluluklarin tek kiside toplanmasinin bazi avantajhi
yanlar1 oldugu gibi, dezavantajli yanlar1 da bulunmaktadir. Isletme fonksiyonlar1 cesitlenip
karmasik hale geldiginde, isletme sahibinin yetersiz kalmasi bunlardan bir tanesidir. Bu
durumda yonetici, muhasebeci, satis elemani, personel yoneticisi, finansal uzman, tiretim
teknisyeni vs. rolleri oynamak durumundadir. Pek c¢ok sahip/yonetici bu rollerin
gerektirdigi bilgi ve yetenege her zaman sahip olamamaktadir. isletmelerin pek ¢ogu bu

nedenle basarisiz olmaktadir (Ozgener, 2003:142).




108

IV.4.3.2. Uzman Yonetici
Cizelge 18’de arastirmaya katilan isletmelerin fonksiyon alanlarinin hangisinde
uzman yoneticiler istihdam ettikleri goriilmektedir. Isletmelerin %77,9’unda iiretim
fonksiyonunu yerine getirecek uzman yonetici bulunmaktadir. %70,1’i muhasebe
fonksiyonu i¢in uzman kisilerle calistiklarimi soylemislerdir. Genellikle isletmede
muhasebeden sorumlu c¢alisanlar olmakta, ama disaridan bir mali miisavirle
anlasilmaktadir. %51,9’u pazarlama, %48,1’nin ise satin alma fonksiyonu i¢in uzman
yonetici istihdam etmektedir. Finans yoneticisi ¢alistiranlarin oram %41,6’dir. Isletmelerde
finansmana yonelik kararlar1 genel olarak isletme sahiplerinin verdikleri gozlenmektedir.
Isletmelerde AR-GE calismalarina yonelik uzman yoneticilerin oran1 sadece %?20,8’dir.
Bunlarin yaninda bazi isletmelerde kalite kontrol yoneticileri veya danigmanlar istihdam

edilmektedir. Pek ¢ok isletmede satin alma ve pazarlamaya ayni yonetici bakmaktadir.

Cizelge 18: Uzman Yoneticilere iliskin Dagilim

Uzman Yonetici N %0

Uretim 60 77,9
Satin Alma 37 48,1
Pazarlama 40 51,9
AR-GE 16 20,8
Finans 32 41,6
Muhasebe 54 70,1
Personel 23 29.9
Diger 12 15,6

Cizelge 19, yukarida belirtilen uzman yoneticilerin kag tanesinin aile iiyelerinden
olustugunu gostermektedir. Higbiri aile {iyelerinden olugsmuyor diyenlerin oram %37,7’dir.
Yalniz bir tanesi diyenlerin oranmi %15,6, iki yonetici aile iiyesidir diyenlerin orani
9%26’dir. Arastirmaya katilan isletmelerden {igii, tiim isletme fonksiyonlarina isletme

sahibi/yonetici olarak kendisinin baktigini soylemistir.
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Cizelge 19: Uzman Yoneticilerin Kacinin Aile Uyesi Olduguna iliskin Dagilim

Aile Uyesi N Yo
hi¢biri 29 37,7
1 12 15,6
2 20 26,0
3 8 10,4

4 2 2,6

5 2 2,6

6 1 1,3

Tiim isletme fonksiyonlariyla isletme sahibi ilgilenmektedir 3 3.9

Ayrica, isletme sahibi/yoneticilerine “isletmeniz i¢in kilit Onem tasiyan
elemaninizin (uzman yonetici, ustabasi gibi) yedegi var mi?” sorusu yoneltilmis ve
%68,8’1 yedegin oldugunu, %31,2’si ise elemanlarinin yedeginin olmadigin
belirtmislerdir. Kisilerden bagimsiz bir yonetim anlayisinin ve uygulamalarinin var oldugu
kurumsallasmis bir isletmede, Onemli bir pozisyonda yer alan calisanin yedeginin

bulunmasit 6nem arz etmektedir.

IV.4.3.3. Yetki ve Sorumluluklar

Cizelge 20’de arastirmaya katilanlara ayni diizeydeki isletme sahibi yoneticilerle,
isletme sahiplerinden olmayan yoneticilerin yetki ve sorumluluklarinin nasil gergeklestigi
sorulmus, %7,8’1 isletme sahibi olmayanlarin yetki ve sorumluluklarinin daha fazla
oldugunu, %?28,6’s1 aralarinda denklik bulundugunu, %51,9’u ise isletme sahibi olanlarin
daha fazla yetki ve sorumluluga sahip oldugunu belirtmistir. %11,7’si ise isletmede ayni
diizeyde calisan isletme sahibi yonetici ile isletmeden olamayan ydneticinin bulunmadigin
sOylemistir. Yetki ve sorumluluklarin daha c¢ok isletme sahibinde bulunmasi,
kurumsallasmanin heniiz yerlesiklik kazanmadiginin gostergesi olarak anlasilabilir. Isletme
sahipleri, geleneksel yonetim anlayislarimi siirdiirmekte ve yetki devri hala biitiiniiyle

uygulanmamaktadir.
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Cizelge 20: Yetki ve Sorumluluklarin Paylasimina iliskin Dagilim

Yetki ve Sorumluluklarin paylasim N %0

Isletme sahibi olmayanlarin yetki ve sorumluluklar1 daha fazladir 6 7,8
Denktir 22 28,6
Isletme sahibi olanlarin yetki ve sorumluluklari daha fazladir 40 51,9
Diger 9 11,7
Toplam 77 100,0

1V.4.3.4. Ucretlendirme

Cizelge 21, isletmenin aile iiyelerinin veya ortaklarinin nasil ticretlendirildiklerini
gostermektedir. Kurumsal olmayan isletmelerde geleneksel olarak devam eden aliskanlik
isletme kasasinin patronun cebi oldugu seklindedir. %40,3’1i, aile iiyeleri veya ortaklarin
ortaklik sozlesmesinde yer aldig1 gibi yasal olarak 6nceden belirlenmis bir {icret almakta
olduklarim belirtmislerdir. %49.4’ii ihtiyag¢ hissettik¢e iicret aldiklarini sdylemis, % 9,1’
ise ayni isi yapan diger calisanlarla ayni iicreti aldiklarini belirtmislerdir. Bir isletme sahibi

hicbir sekilde isletmeden para almadigini, tiimiinii isletmede biraktigini dile getirmistir.

Cizelge 21: Aile Uyelerinin veya Ortaklarinin Nasil Ucretlendirildiklerine Iliskin Dagilim

Ucretlendirme N ¥
Onceden belirtilmis bir iicret alirlar 31 40,3
Thtiyac hissettikce iicret alirlar 38 49,4
Ayni isi yapan diger caliganlarla ayni iicreti alirlar 7 9,1
Diger 1 1,3
Toplam 77 100,0

Goriildiigti gibi isletmelerin yarisinda isletme sahibi olanlar ihtiyac hissettikce
isletmeden para almaktadir. Bu kiigiik isletmelerde dogal bir siire¢ olarak diisiiniilmekle

birlikte zamanla ailenin genislemesi, ortak sayisinin artmasi, isletme sahibinin yasam
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kalitesinin yiikselmesi dolayisiyla istek ve ihtiyaclarinin artmasi, aile ihtiyaclarinin
isletmeden karsilanmasi gibi nedenlerle isletmeleri uzun vadede sikintiya sokmaktadir.
Ornegin bir yonetim danigsmani, hizmet verdigi isletmelerden birinde, isletme sahibinin iki
oglundan birinin aylik harcamasinin 10 bin dolar iken, digerinin 500 bin dolar oldugunu
gozlemlemistir. Isletme sahibi ile yapti§1 konusmalarda, isletme sahibi baba, bu durumdan
rahatsiz oldugunu ancak kendisinin ¢cok yoksulluk ¢ektigini, ¢cocuklarinin rahat yasamasi

icin de harcama sinir1 koymadigin dile getirmistir (Munyar, 2007).

IV.4.3.5. Standart Belgeleri

Cizelge 22’de isletmelerin hangi standartlara iliskin belgeler bulundurduklari
goriilmektedir. Isletmelerin %45°i ISO 9000 ve serisine, %6,5’i ISO 14000, HACCP ve CE
belgelerine sahip olduklarin1 belirtmislerdir. %32,5’i TSE belgesine sahiptir. Diger
seceneginde, sahip olduklar1 belgelerle ilgili aciklamalari bulunmaktadir. Sahip olduklar1
belgeler genel olarak, yurt dis1 iiriin belgesi, ISO 22000, gida ile temas eden {iiriinlerde
madde ve malzeme iiretim sertifikasi, OHSAS, AP154, ISO 18000, otomotiv 16949
belgesi, miisteri “Code of Conduct” prosediirii, TAB TK, ISO 22000, faydali model
sertifikasi, Avrupa Saglik Bakanlig: Sertifikasi, v.b. sayilabilir.

Belgemiz yoktur diyenlerin orani, %?28,6’dir. Standart belgelerine sahip olma
asamasinda, organizasyon semalarinin hazirlanmasi, kalite el kitaplarinin olusturulmasi,
misyon, vizyon ifadelerinin belirlenmesi, isletmenin tiim fonksiyonlarinin, siireclerinin
standart hale getirilmesi gibi islemler, isletmelerin goriiniirde de olsa kuralli bir yapiya
biiriinmesini saglamaktadir. Ancak, genellikle s6z konusu belge alindiktan sonra, isleyis
eskiden oldugu gibi devam edebilmekte, alinan belgeler, misyon ve vizyon ifadeleri

isletmenin duvarlarim siisleyebilmektedir.
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Cizelge 22: Sahip Olduklar1 Standart Belgelerine Iliskin Dagilim

Standartlara iliskin N %

Belgeler

ISO 9000 ve serisi 35 45,5

ISO 14 000 5 6,5

HACCP 5 6,5

CE 5 6,5

TSE 25 32,5

Gida Kodeksi 13 16,9

Diger 21 27,3

Belgemiz yoktur 22 28,6

Cizelge 23’te s0z konusu belgeleri isletmelerin ni¢in alma gereksinimi duyduklari
belirlenmeye calisilmistir. Kurumsallagsma teorisi i¢inde yer alan mesruiyet ve esbi¢cimlilik
kavramlariyla belirtilen, orgiitlerin bazen yasal bir zorunluluk, bazen sektorel bir egilim
gostererek bir takim uygulamalar icinde oldugudur. Onemli olan isletmelerin moda oldugu
icin degil, kendi isletmesinin ihtiyac1 olan uygulamayi benimsemesidir. Sorunun
yoneltildigi isletmelerin %57,1°’1 iiretim ve yonetim sistemlerindeki kalite ve etkinligi
arttiracagim  diisiindiigii icin, %46,8’1 isletmesinin prestijini arttirmak ve uluslararasi
rekabette sz sahibi olabilmek i¢in belge aldigini belirtmistir. %35,1°1 sz konusu belgeleri
uluslararasi ticaret yapilan firmalarin sart kosmasi sonucu, %?20,8’i devlet ihalelerinde
zorunluluk getirildigi i¢in, %16,9’u sektordeki diger isletmelerin bu belgelere sahip olmasi
nedeniyle, %11,7’si ise devlet ve diger kuruluslarin destek-tesviklerinden yararlanmak icin

belge aldiklarini sdylemislerdir
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Nedenler N %o

Devlet Thalelerinde zorunluluk getirilmesi 16 20,8
Uluslar aras1 ticaret yapilan firmalarin sart kogsmasi 27 35,1
Devletin veya diger kurumlarin tesvik ve desteklerinden 9 11,7
yararlanmak i¢in

Sektordeki diger isletmelerin bu belgelere sahip olmasi 13 16,9
Uretim ve yonetim sistemlerinizdeki kalite ve etkinligi arttirmasi 44 57,1
Isletmelerin prestijini arttiracagina inanilmasi 36 46,8
Uluslar arasi rekabete katilabilmek 36 46,8
Diger 9 11,7

IV.4.3.6. Egitim ve Damismanlhk

Cizelge 24’te arastirmaya katilanlara, KOBI’leri destekleyen kuruluslardan

kurumsallasma konusunda herhangi bir egitim veya danigmanlik alip almadiklar1 sorulmus,

%45,5’1 aldiklarimi belirtmistir. Bunlarin pek ¢ogu KOSGEB’in ve MTSO’nun egitim

seminerlerine katildiklarini, ayrica KOSGEB’ten “Nitelikli Eleman Destegi” aldiklarini

belirtmis, %51,9’u desteklerden yararlanmadiklarin1i soylemislerdir. Bunlarin biiyiik

cogunlugu desteklerin yeterli etkinlikte olmadigini belirtirken, %?2,6’s1 ise destekler

hakkinda bilgileri olmadigin1 ifade etmislerdir.

Cizelge 24: Kurumsallagsmayla Ilgili Egitim/Damismanlik Alip Almadiklarina Iliskin

Dagilim
Kurumsallasmayla Tlgili

Egitim/Damismanhk Aldiniz N /)
mi?
evet 35 45,5
hayir 40 51,9

destekler hakkinda bilgim yok 2 2,6

Toplam 77 100,0
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1V.4.3.7. Devir Planlamasi
Kurumsallasmanin en onemli gostergelerinden birisi de devir planlamasidir. Bu
nedenle, arastirmaya katilan KOBI sahip ve yoneticilerine “isletmenizde yapilan devri
planlamas1 kapsaminda yonetimi devralacak yeni kusagin egitimi ve yetistirilmesi i¢in ne
gibi uygulamalar mevcuttur?” seklinde agik uclu bir soru yoneltilmistir. Yapilan icerik
analizinde, kelime tekrar sayisina gore yiizdeler hesaplanmis, ‘“devir planlamasi
yapilmamasinin nedenleri” ve “devir planlamasi yapanlar ve uygulamalari” seklinde iki

ana tema ortaya ¢ikmistir (Cizelge 25).

Cizelge 25: Ust Yonetim Devir Planlamas1 Kapsaminda Yiiriitiilen Egitim ve Yetistirme

Uygulamalari
Ust Yonetim Devir Planlamasi Kapsaminda Yiiriitiilen Egitim ve N Yo
Yetistirme Uygulamalari
1. Devir Planlamasi Yapilmamasimin Nedenleri 19 404

12,7
Cocuklarin heniiz kii¢iik olmalar1 10,6

[sletmenin yeni kurulmus olmasi 6
5

Bir 6ngodriiniin bulunmamasi 4 8,5
3
1

[Egitim alacak bir sonraki kusagin olmamasi 6,38

Kusak devrinin yeni yapilmis olmasi 2,13
2. Devir Planlamasinin Yapilmasi ve Uygulamalari 28 59,6
Cocuklarimizi yeni kusak olarak iiniversiteye gonderip egitmekte ve 12 25,5
yetistirmekteyiz
Cocuklarimiz heniiz kii¢iik ama ilerde egitim almalarini saglayacagiz. 8 17,02
Devir planlamasina basamak basamak ge¢iyoruz 4 8,5
Cocuklarin isi tanimalarini sagliyoruz 3 6,4
Staj imkanlar1 sunuyoruz 1 2,13
Toplam 47 100,0

1. Devir Planlamasi Yapilmamasinin Nedenleri: KOBI’lerin %401 devir planlamasi
yapmadiklarin1 belirtmistir. Buna neden olarak %12,7°si isletmesinin yeni kurulmusg
oldugunu, bu nedenle heniiz devir planlamas1 yapma yoniinde bir ihtiyac¢larinin olmadigina,

%10,6’s1 ise devretmeyi diislindiikleri cocuklarinin heniiz kiiciik yasta olduklarini dile
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getirmistir. Isletme sahiplerinin yas ortalamalarinin gen¢ oldugu ve KOBI'lerin kisa
stiredir faaliyette olduklar1 diisiiniildiigiinde bu sonuc¢ olas1 goziikmektedir. %8,5’i devir
planlamastyla ilgili herhangi bir 6ngériisiiniin olmadigini vurgulamistir. Bu durum, KOBI
sahip/yoneticilerinin bu konuda bilgi sahibi olmadigi, daha cok giinliik isletme
faaliyetlerine odaklandigini cagristirmaktadir.

KOBI sahiplerinin/yoneticilerinin %6,38’i hali hazirda isletmeyi devredecekleri bir sonraki
kusagin olmadigim dile getirmistir. Bu isletmelerin Omiirlerinin isletme sahibinin omriiyle
sinirlt  oldugundan veya baska bir isletmeye devir yoluyla sahipligin el
degistirebileceginden soz edilebilir. Isletmelerin kurumsallasarak daha uzun yillar
faaliyetlerini siirdiirmesi arzulandiginda, bu durum, istenmeyen bir sonu¢ olmaktadir.
KOBI sahiplerinden birisi, isletmeyi bir sonraki kusagin yeni devraldigini bu nedenle
heniiz boyle bir planlamanin yapilmadigin1 belirtmistir.

2. Devir Planlamasimn Yapilmasi ve Uygulamalari: Arastirmaya katilan KOBI
sahiplerinin %60’1 devir planlamasint ya yapmakta ya da yapilmas: gerektigini
diistinmektedir. Devir planlamasin1 yapmis, iist yonetimin kim olacagina karar vermis ve
bu sebeple faaliyet gosterilen is alanina iligkin mesleki egitim ve yetistirme uygulamalarini
gerceklestirenlerin oram1 %25,5 olarak ortaya ¢ikmistir. Yeni kusak genellikle isletme,
miihendislik gibi alanlarda egitim almaktadir. isletmeye gelip gitmekte, isle ilgili bazi
sorumluluklar yiiklenmesi saglanmaktadir. KOBI sahipleri/yoneticileriyle yapilan yiiz yiize
goriismelerde dikkati ¢eken bir unsur, yeni kusagin egitimine daha fazla 6nem verilmesi
olmustur. Eskiden oldugu gibi okumaktan vazgecip, isletmede calismaya baslayan
genclerin daha az oldugu gozlenmektedir.

KOBI sahiplerinin/yoneticilerinin %17’si, ¢ocuklarinin heniiz kii¢iik yasta olduklarini

ancak onlari isletmelerini ilerde devralacak yeni kusak olarak gordiiklerini belirtmislerdir.
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Bu nedenle cocuklarinin gerekli egitimi almalarim1 saglamaya calistiklarimi dile
getirmiglerdir. Devir planlamasini, ailenin genglerini izleyerek ve isletmenin kendi yonetim
alt yapisin1 da saglamlastirarak planli, basamak basamak bir sirayla yapmaya calistiklarini
ifade eden KOBI sahiplerinin oram %8,5 olarak belirlenmistir. Cocuklarinin heniiz kiigiik
olmalarina ragmen, hafta sonlar1 veya yaz tatillerinde, isletmeye getirmekte olan, bu
sekilde isi tanmimalarini, sahiplenmelerini saglamaya calisan, egilimlerini bu yolla
gozlemlemeye calisan KOBI sahiplerinin oram ise, %6,4’tiir. Devir planlamasinda, bir
sonraki kusagin aile iiyesi olmasinin sart olmadigini belirterek, isletme olarak staj
imkanlar1 sunan ve bu sekilde egitimli gencleri gézlemleme yolunu secen isletmelerin de

mevcut oldugu belirlenmistir.

IV.4.4. Kurumsallasmanin Oniindeki Engellere iliskin Bilgiler

Arastirmaya katilanlara, genel olarak isletmelerin kurumsallagsmalarinin Oniindeki
engelleri 6nem derecesine gore siralamalar1 istenmistir. Cizelge 26’ya gore engeller 6nem
derecesine gore su sekilde siralanmaktadir:

1. Uzman yoneticiler calistiracak finansal giice sahip olunmamasi

2. Bilgi eksikligi

3. KOBI’lere kurumsallasma konusunda yeterince egitim/damismanlik hizmetinin
verilmemesi

4. Yonetim yapisina iliskin sorunlar(gorev ve sorumluluklara iligskin belirsizlikler v.b.)

5. Isletme biiyiikliigiiniin kurumsallasmay1 gerektirmedigine inanilmasi

6. Aile i¢i sorunlar, catismalar, fikir ayriliklarinin olmasi

7. Kurumsallasmayla ilgili islemlerin vakit kayb1 olarak goriilmesi.
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Cizelge 26: Kurumsallasmanin Oniindeki Engellerin Onem Derecesine Gére Dagilimi

kurumsallasmanin éniindeki engeller onem dereceleri agirhkh onem

ortalama sirasl
etkisiz | 1. 2. 3. |[4.]5 |6.]7.| toplam %o

Bilgi Eksikligi 27 22 13 100 |31 ]1]- 299 23,3 2.

Uzman yoneticiler ¢aligtiracak 24 27 12 5 314 -12 312 24,3 1

finansal giice sahip olunmamasi

Kurumsallasmayla ilgili islemlerin 51 1 5 8 313124 106 8.3 7.

vakit kayb1 olarak goriilmesi

Isletme biiyiikliigiiniin 50 3 8 2 51612 121 9,43 5.

kurumsallagsmay1 gerektirmedigine

inanilmasi

Yonetim yapisina iligskin sorunlar 47 5 6 7 6 |15 - 143 11,2 4.

(gorev ve sorumluluklara iligkin

belirsizlikler v.b.)

Aile ici sorunlar, catigmalar, fikir 48 7 3 6 4 11216 116 9,04 6.

ayriliklarinin olmasi

KOBI’lere kurumsallasma konusunda 38 4 13 9 4 |2 |52 185 14,5 3.

yeterince egitim/danigmanlik
hizmetinin verilmemesi

Toplam 1282 100,0

Agirlikli ortalama=1.Derece Frekansix7+2.Derece Frekansix6+3.Derece Frekansix5+4.Derece Frekansix4+5.
Derece Frekansix3+6. Derece Frekansix2+7. Derece Frekansix1

Kurumsallasmanin oniindeki engellerin en onemli bulunani, “Uzman yoneticiler
calistiracak finansal giice sahip olunmamasi1”, isletmelerin genel finansal sikintilarini da
yansitan bir engel olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kiiciik isletmelerde isletme
fonksiyonlarina iliskin faaliyetler, biiyiik isletmelerin aksine tek bir yonetici veya isletme
sahibinin kendisi tarafindan yiiriitiilmektedir. Kiiciik isletme sahibinin/y6neticisinin
elindeki, insan kaynagi, sermaye, makine, yontem ve zaman gibi kaynaklar kisith
oldugundan, etkili yonetim becerileri daha biiyiik bir onem tasimaktadir. Bu acidan
bakildiginda kiiciik isletmelerin, kaliteli isgiiciine ve giiclii yoneticilik 6zelliklerine sahip
olan calisanlara daha fazla ihtiya¢c duyduklar1 soylenebilir. Ote yandan alaninda uzman

kisileri istihdam etmenin maliyetli oldugunu diistinmektedirler.
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2. onemli engel olan bilgi eksikligi ve 3. 6nemli engel olan, KOBIlere
kurumsallasma konusunda yeterince egitim/danismanlik  hizmetinin  verilmemesi
birbirleriyle paralel bir izlenim vermekte, KOBI’lerin kurumsallasma konusunda bilgi
eksikleri oldugu ve bu eksiklikleri giderecekleri kuruluslardan yeterince hizmet
gorememeleri  seklinde  aciklanabilmektedir.  Isletme  sahipleri/yoneticilerinin,
kurumsallasma konusunda yeterli bilgiye sahip olmamalari, kurumsallagsmay1 farkl
algilamalarina neden olmaktadir. Cogu zaman isletme sahibinin isletmesinden tamamen
uzaklasarak, yonetimi disaridan profesyonel bir yoneticiye birakmasi gerektigi sanilmakta,
kurumsallasma faaliyetlerinin maliyetli oldugu ve kiigiik isletmelerin buna ihtiyacinin

olmadig1 gibi diisiinceler ortaya ¢ikmaktadir.

Kurumsallasmanin 6niindeki engellerden dordiinciisii yonetim yapisina iliskindir.
Yonetim yapisinda sorunlarin yasanmasinin, daha ¢ok gorev, yetki ve sorumluluklarin
netlestirilmemesinden kaynaklandigi goriilmektedir. Isletme sahipleri, calisanlarin
yonlendirmekten ¢ok kendileri is gorme yolunu tercih etmekte, calisanlarina, uzman
yoneticiye veya aile iiyelerine tam olarak glivenememekte, yetki devrini

gerceklestirememektedir.

“Isletme  biiyiikliiklerinin ~ kurumsallasmayr  gerektirmedigi”  diisiincesi,
kurumsallagsmay1 engelleyen bir diger nedendir. Az sayidaki KOBI sahibi ise, kiiciik
olmalarm1 kurumsallagmay1 engelleyici bir faktdr olarak gormemektedir. Literatiirde
kurumsallasmanin gerceklesmesinde, en biiyiikk engellerden biri olarak goriilen aile
iliskilerinde catigmalarin, sorunlarinin yasanmasi, mirasin dagilimi, isletmenin kime
devredilecegi gibi konularin ¢ok fazla engel olarak goriillmemis olmas: ilging bir sonug

olabilir. Son olarak baz1 isletme sahipleri, kurumsallasma caligmalarn i¢in c¢esitli
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danmismanlik firmalarina odedikleri paralardan dolayr bu siirecin maliyetli oldugunu
diisinmekte ve bu maliyet unsurunun kurumsallasmanin Oniindeki bir engel olarak

gormektedir.

Arastirmada  ayrica  isletme  sahibi/yoneticilerine, = “sizin  isletmenizin
kurumsallasamamasinin en 6nemli sebebi nedir” seklinde acik uglu bir soru sorulmustur.
Verdikleri yanitlar icerik analizine tabi tutulmus, bu engeller; finansal engel, bilgisel engel,
yonetsel engel, olcek engeli ve belirsizlik engeli seklinde, Cizelge 27°de goriildiigli gibi
bes ana tema altinda kodlanmistir. Kelime tekrar sayisindan yiizdelik hesaplamalari

yapilmustir.

Cizelge 27: Arastirmaya Katilan Isletmenin Kurumsallasmasinin Oniindeki Engeller

Kurumsallasma Engeli N Yo
1. Finansal Engeller 19 27,14
Kurumsallagma faaliyetlerinin maliyetli olmas1 ve bunu karsilayacak yeterli 10 14,9
finansal giice sahip olunmamasi
\Uzman yonetici calistiracak finansal giiciin olmamasi 9 12,85
2. Yonetsel Engeller 17 24,9
'YOnetim yapisina iligkin sorunlar 6 8,6
'Yonetime katilan aile iiyeleri arasinda fikir ayriliklarinin yasanmasti 5 7,14
Kalifiye eleman eksikliginden kaynaklanan sorunlar 5 7,14
Kurumsallagma faaliyetlerini gerceklestirmek icin yeterince zamanin 1 1,42
olmamasi
3. Bilgisel Engeller 14 20
Bilgi eksikligi 12 17,14
KOBT’lere yeterli egitim ve danigsmanlik hizmetinin iicretsiz verilmemesi 2 2,86
4. Olcek Engelleri 14 20
[sletme biiyiikliigiiniin kurumsallasmay1 gerektirmeyecek kadar kiigiik 8 11,42
oldugunun diigiiniilmesi
[sletmenin yeni kurulmus olmasi 6 8,36
5. Belirsizlik Engeli 6 8,36
Ulke ve sektore iliskin belirsizliklerin yasanmasi 6 8,6
Toplam 70 100,0

1. Finansal Engeller: Isletmelerin kurumsallasamama nedenlerinin %27,14’{inii finansal

sikintilar yasamas1 olusturmaktadir. Arastirmaya katilan KOBI’lerin %15°i genel olarak
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finansal zorluklar i¢inde olduklarini, bu durumda kurumsallagma faaliyetleri cercevesinde
danmisman kuruluslara o6denecek yiiksek danismanlik {icretlerinin, kurumsallasma
cercevesinde edinilmesini uygun gordiikleri standart belgelerini almak icin 6denecek
bedellerin birer maliyet unsuru oldugunu belirtmektedirler. Finansal engeller kategorisi
icinde yer alan diger bir engel (%12,85) ise KOBI sahiplerinin, profesyonel yonetici
calisirmanin ve kalifiye eleman sayisinin arttirllmasinin da kurumsallasma icin gerekli
olduguna inanmalari, dolayisiyla bu calisanlarin isletmede istihdam edilmesinin
KOBI’lerin sermaye yapilar1 diisiiniildiigiinde isletmeyi finansal sikintiya sokacagini
distinmeleridir. Ayrica kurumsallasma gostergeleri cercevesinde oOrgiit  kiiltiirii
olusturabilmek ic¢in calisanlara 6diill ve tesviklerin verilmesi gerekliligini diisiinen bir

isletme bunu saglayacak finansal giiciin olmamasindan s6z etmektedir.

2. Yonetsel Engeller: Ankete katilan KOBI’lerin kurumsallasmalarinin  Oniindeki
engellerden bir digeri yonetsel engellerdir (%24.,9). Bu engellerin basinda geleneksel
yonetim anlayisinin, yetki, gorev ve sorumluluk karmasasinin ve modern yoOnetim
anlayislarina kapali bir orgiitsel yapinin varligindan kaynaklanan yonetim yapisina iliskin
engeller (8,6) yer almaktadir. Bunu, %7,11 oraniyla, yonetimde yer alan aile iiyeleri
arasinda bir takim fikir ayriliklarinin yasanmasi, calisanlarin akraba olmasindan
kaynaklanan bazi kayirmaci uygulamalarin bulunmasi, ataerkil aile yapisinin 6zellikle baba
ve ogullarin veya kardeslerin birlikte calistigi isletmelerde kendini hissettirmesinden
bahsedilmektedir. Yine %7,11 oramiyla kurumsallagsmay1 engelleyen bir etmen olarak
isletmelerin aradiklar1 kalifiye elemanlara ulasamadiklari, bu nedenle sistemli orgiit yapisi
kurmakta zorlandiklar1 goriilmektedir. Bunun yaninda kurumsallasma yoniinde yapilan

caligmalara zaman bile ayiramadigim belirten KOBI sahipleri de bulunmaktadur.
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3. Bilgisel Engeller: KOBI'lerin, kurumsallasmalarinin oniinde engel teskil eden bir
unsurun da bilgisel engeller (%20) oldugu belirlenmistir. Burada agirlikli olarak
KOBI’lerin kurumsallasma konusunda genel bir bilgi eksiklikleri oldugu gercegi bir kez
daha ortaya cikmustir. KOBI sahiplerinin/yoneticilerinin bir kismi, KOBI’lere verilen

egitim ve danismanlik hizmetlerinin yetersiz oldugunu dile getirmektedir.

4. Olcek Engelleri: KOBI’lerin 6rgiit yapilarmin daha sade, departmanlasma diizeyinin ve
calisan sayilarinin az oldugu bilinmektedir. Bu haliyle KOBI’lerin biiyiik isletmeler gibi
bir kurumsallagsma faaliyeti icine girmeleri gerekli goriilmeyebilir. Ancak isletmenin
gelecekte nesilden nesile tasinan, basarili ve biiyiikk bir isletme haline gelmesi pek ¢ok
KOBI sahibi tarafindan diislenmektedir. Ancak bu baglamda arastirmaya katilan KOBI
sahiplerinin goriisleri alindiginda, %20’si 06l¢ek biiyiikliiklerinin  kurumsallagsmay1
gerektirmedigine inanmaktadir. %11,42’si isletmesinin kurumsallagsmay1 gerektirmeyecek
kadar kiiclik oldugunu vurgulamakta, 8,36’s1 ise, yeni kurulmus olmalarin1 neden olarak

gostermektedir.

4. Belirsizlik Engeli: isletmelerin %8,36’s1, iilkenin ekonomik, siyasi istikrarsizliginin ve
sektorlerinde yasanan belirsizliklerin kendilerini de etkiledigini ifade ederek, gelecekle
ilgili planlar yapmalarin1 engelledigini, dolayisiyla bunun kurumsallagsmalarinin

oniindeki bir engel oldugunu belirtmislerdir.

IV.4.5. KOBI Sahip/Yoneticilerinin Kurumsallasma Algis

Cizelge 28 de goriildiigii iizere, arastirmaya katilan KOBI sahibi ve yoneticilerine,
kurumsallasmanin onlar i¢in ne anlama geldigi acgik uclu olarak sorulmustur. Bu sekilde

Mersin’deki KOBI sahibi/yoneticilerin kurumsallasma algilarinin neler oldugu yapilan
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icerik analiziyle belirlenmeye calisilmustir. icerik analizinde, kurumsallasma algilari, alt1
bashk altinda kategorilere ayrilmistir. “Kurumsallasma nedir?” sorusuna yanit olan bu
kategoriler, yap1 ve isleyisin kuralli hale gelmesi, siireklilik kazanmak, yiiksek performans
ve rekabet avantaji kazanmak, yonetimin profesyonellesmesi, planlama ve denetim,

seffaflik ve hesap verebilirlik seklinde olusmustur.

Cizelge 28: Kurumsallagsma Nedir?

Kurumsallasma Nedir? N Y0

1.Yap ve Isleyisin Kuralli Hale Gelmesi 32 39,5
Diizenli, sistemli orgiit yapis1 kurmak 17 21
Gorev, yetki ve sorumluluklarin belli olmasi 5 6,2
Kurallarin yazili hale getirilmesi 3 3,7
Yetki devri 2 2.6
Teknik-egitim alt yapisinin gelistirilmesi 1 1,2
[s yiikii ve sorumlulugun paylasimi 1 1,2
[slemlerin kayit altina alinmasi 1 1,2
Standartlasma 1 1,2
Biirokratik yap1 1 1,2
2.Siireklilik Kazanmak 13 16
Biiyiime ve Gelismede siireklilik 8 9,9
[sletmenin yasam siiresinin uzun olmasi 3 3,7
Cevreye uyumlu bir isletme yaratmak 2 2,6

3. Yiiksek Performans ve Rekabet Avantaji Kazanmak 12 14,8
Giivenilir bir kurum olmak 4 4,9
Kalite ve Sifir hata 3 3,7
Rekabetin Kurallarina Uygun Yapilmasi 2 2,6
Miisteri memnuniyeti 2 2,6
Markalasma 1 1,2

4. Yonetimin Profesyonellesmesi 11 13,6
[sletme sahibi bulunmadan da islerin yiiriiyebilmesi 6 7,4
Uzman yoneticilerin olmasi 3 3,7
Kararlar tek kisinin (patronun) almamasi 1 1,2
Uygulamalarin kisiye 6zel olmamasi 1 1,2

5. Planlama ve Denetim 10 12,3
Amac belirleme 4 4,9
Planli ¢calisma 3 3,7
Ic Denetim imkam 3 3,7
6. Seffaflik ve Hesap Verebilirlik 3 3,7

Toplam 81 100,0
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1. Yap1 ve Isleyisin Kurallh Hale Gelmesi: Kurumsallasma, %39,5 oramyla en cok,
isletmelerin yap1 ve isleyislerinin kuralli hale gelmesi olarak algilanmaktadir. Isletme
faaliyetlerinin yiiriitiilmesi ve bunu saglayan mekanizmalarin yani, 6rgiit yapisinin kurallar
cercevesinde gerceklesmesi, kurumsallasmanin temel argiimanlarindan sayilmaktadir.
Anketi yanitlayan isletme sahiplerinin %211, kurumsallasmanin diizenli, sistemli bir 6rgiit
yapist kurmak oldugunu dile getirmistir. Sistemli orgiit yapisi olan bir isletme, tiim isletme
faaliyetlerinin olmasi gerektigi sekilde ve kendiliginden isledigi bir mekanizmaya sahip
olarak kabul edilmektedir. Kurumsallasmayi, gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenmis
olmas1 olarak tamimlayanlarin oram1 %6,2’dir. Gorev, yetki ve sorumluluklarin sinirlarinin
KOBI niteligindeki isletmelerde net olarak belirlenmesi giic olmakla birlikte, aile
tiyelerinin kendi aralarinda ve diger calisanlarla iligkilerinde cok basliligin 6nlenmesi
acisindan gereklilik arz edebilir. One cikan bir diger husus, kurumsallasmanin, kurallarin
s6zde kalmayip, yazili hale getirilmesi (%3,7) olarak tanimlanmasidir. Isletmeye formel bir
yapt kazandirmak, yeni calisanlarin uyum gostermesini kolaylastirmak, faaliyetlerin
denetimini gergeklestirebilmek gibi nedenlerle kurallarin yazili hale getirilmesi 6nemli
kabul edilir.

Giiniimiiz isletmelerinde, faaliyetlerin cesitlilik gostermesi ve karmasik hale
gelmesi yonlendirmeyi ve denetimi zorlastirmaktadir. Ozellikle isletmenin sahipleri veya
tepe yoneticileri, ayrintilarla bogulmaktadir. Bu durum yetki devrini zorunlu hale
getirmektedir. Ankete katilan KOBI sahipleri/yoneticilerinin %2,6’s1 kurumsallasmanin
yetki devrinin yapilabilmesi olarak tanimlamislardir. Bunlarin yani sira, kurumsallagsmanin,
isletmenin hem teknik hem de egitim alt yapisinin gelistirilmesi (1,2), islemlerin kayit
altina alinmasi (1,2), standartlasma (1,2), is yiikii ve sorumluluklarin paylasilmast (1,2),

seklinde tanimlamalar1 da yapilmistir.
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2. Siireklilik Kazanmak: KOBI sahipleri/yoneticilerinin  %16’s1, kurumsallagmanin,
isletmelerin siireklilik kazanmasi anlamina geldigini ifade etmislerdir. Bu siirekliligin iki
boyutu oldugu diisiiniilebilir. Birincisi, isletmenin biiylimesini, gelismesini, basarili
yapisint siirekli kilmak (%9.,9), digeri ise isletmenin yasam siiresinin uzun olmasini,
nesilden nesile aktarilabilmesini saglamak (%3,7) seklinde olabilir. Ayrica, isletmenin
cevreye uyum gostermesi, siireklilik kazanabilme sansini arttirabilir.
3. Yiiksek Performans ve Rekabet Avantaji Kazanmak: Kurumsallagmanin, isletmelere
yiiksek performans saglayan ve rekabet avantaji kazanmasina yardim eden bir olgu olmasi
nedeniyle ayr1 bir baglik olarak ele alinmistir. Bu baslikta, giivenilir bir kurum olmak %4.,9
orantyla temsil edilmektedir. KOBI sahipleri, isletmelerinin giivenilir olmasinin kurumsal
isletme olma yolunda ©nemli bir adim oldugunu diisiinmekte, is ve faaliyetlerini
belgelendirmeye calistiklarini, ©Odemelerini ve siparislerini zamaninda yapmaya
calistiklarimi dile getirmektedir. Kurumsallagsmanin, isletmede iiretimden baslayarak tiim
isletme fonksiyonlarinin yerine getirilmesi siirecinde kalite ve sifir hata anlayisinin hakim
olmast oldugunu belirtenlerin orani, %3,7’dir. KOBI sahiplerinin %2,6’s1, isletmelerin
kurumsallagsmalarinin, piyasada gecerli olan rekabet ortaminda, kurumsal bir isletme
kimligi, bilinciyle hareket edilerek, kurallara uygunlugun gozetilmesi oldugunu
vurgulamaktadir. Ayrica miisteri memnuniyetinin saglanmasinin kurumsal bir yonetimle
olanakli hale gelecegi belirtilmektedir. Arastirmanin teorik kisimda da agiklandig gibi,
kurumsallasmanin gostergelerinden biri, isletmede insana yonelik bir bakis agisinin
gelistirilmesidir. Bunun sonucu olarak miisteri istek ve ihtiyaclarini karsilamaya yonelik
bir tutum izlemek gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Markalasmanin da, kurumsallagma ile es
deger tutuldugu, isletmelerin iirettiklerinin, diinya capinda markalasmasinin ancak

kurumsallasmis bir Orgiit yapisiyla saglanacagi dile getirilmistir.
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4. Yonetimin Profesyonellesmesi: Kurumsallasmanin, isletmenin profesyonel bir
anlayisla yonetilmesi anlammm tasidigim1 belirten KOBI sahibi/yoneticilerin oram
%13,6’dir. Bu baglamda, isletme sahibinin islerin basinda herhangi bir sebeple
bulunmadiginda da yiiriiyebilmesinin (%7,4), isletmede alaninda uzman yoneticilerin
bulunmasinin (%3,7), uygulamalarin kisiye ©zel yapilmamasinin (%1,2) ve isletme
faaliyetleri ile ilgili kararlarin aliminda tek s6z sahibinin, igletmenin sahipleri olmamasinin
(%1,2), isletmenin kurumsal olarak yonetildigi hakkinda fikir verdigini belirtmislerdir.
5. Planlama ve Denetim: KOBI sahiplerinin/yoneticilerinin %12,3’ii kurumsallasmay1
planlama ve denetim imkani sunma ile agiklamiglardir. Kurumsallagsmanin, isletmenin kisa
ve uzun vadeli amagclar, hedefler belirleyebilmesini sagladigint (%4.,9) diisiinmektedir.
Gercekte de kurumsallagsma, isletmelerin kisa ve uzun vadeli hedeflerini belirleyerek, bu
hedeflere gerceklestirebilecek oOrgiitsel mekanizmalar1 kurmasi siireci olarak ifade
edilebilir. Bunun yaninda planli ¢alisma olarak algilanan kurumsallagsmanin, ayn1 zamanda
isletmenin oto kontrol sistemini kazanabilmesine de olanak tanidigi vurgulanmistir. Bu
sayede yasanabilecek sorunlarin aninda tespit edilerek, ¢oziimlenmesi saglanabilecektir.
6. Seffafik ve Hesap Verebilirlik: Tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de kurumsal
yonetim anlayisinin en temel ilkeleri arasinda isletmenin her kademesindeki kisilerin seffaf
bir yap1 sergileyebilmeleri ve her konuda hesap verebilir olmalar1 gelmektedir. Isletme
sahiplerinden %3,7’s1 de seffaflik ve hesap verebilirligin kurumsallagsma ile saglandigini

belirtmistir.
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SONUC

KOBI’ler, diinyada, gelismis ve gelismekte olan tiim iilke ekonomilerinde
yarattiklar1 katma degerleriyle, istthdama ve sosyal kalkinmaya katkilariyla ¢ok 6nemli bir
yere sahiplerdir. Hem Kkiiciik ve orta Olcekli bir yapilanma gostermeleri hem de
cogunlugunun aile isletmesi olmasi1 nedeniyle, kendilerine 6zgii bir takim avantajlara ve
dezavantajlara sahip olmaktadirlar. Kiiciik isletme olmalarinin avantajlari; daha esnek
olmalari, degisikliklere daha duyarli olmalari, desteklendiklerinde teknolojik yenilikler
yapabilmeleri, sade orgiit yapilar1 ve girisimcilik ruhuna sahip olmalaridir. Bu avantajlar
onlarda rekabet giicli yaratabilmektedir. Aile isletmesi seklinde orgiitlenmeleri ise, kendi
finansman kaynaklarina sahip olmalarina, bagimsiz hareket etme yetenegi kazanmalarina
ve daha hizli kararlar alabilmelerine imkan tamimaktadir. Ayrica, aile degerlerinin, isletme
kiiltliriiniin islerlik kazanmasina etkisi olmakta ve ailenin gelecegini goz Oniine alan
isletme sahipleri, daha uzun vadeli diistinerek giivenilir bir kurum olma imajina ve sahiplik
duygusuna Onem vermektedir. Ancak yine kendilerine has dezavantaj olusturabilecek
ozellikler gosterebilmektedirler. Akraba kayirmaciligi, varis seciminde sorunlar, gorev,
yetki ve sorumluluk dagiliminin, is tanimlarinin yapilmamis olmasi, aile cikarlariyla
isletme ¢ikarlarinin kimi zaman farklihik gostermesi, geleneksel yonetim yaklasimlarini
siirdiirmeye yonelik statiikocu davranislar gostermeleri dezavantaj yaratabilecek 6zellikleri
arasindadir.  Kurumsallasamamis KOBI’lerde bu ozellikler isletmenin  Omriinii
kisaltabilmekte ve siirekliliklerini tehdit edebilmektedir. Bunlarin yam sira tiim isletmeler
gibi KOBI’ler de iilkenin veya bulunduklari sektoriin belirsizliklerinden, istikrarsiz
yapilardan olumsuz etkilenmekte, pek ¢cok zaman tesvik ve desteklerden etkin bir bicimde
faydalanamamaktadir. Ozellikle iilkemizde KOBI’lerin sorunlarim, iilkenin ekonomik

gerceklerinden ayr1 ele almak miimkiin goziikmemektedir. Ulke sartlarinin istikrarsizhigs,
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sermaye sahiplerinin, iiretime yonelik faaliyetlerden spekiilatif faaliyetlere yonelmelerine

yol acabilmektedir.

Pek cok isletme baslangicta aile bireylerinin katilmiyla ve yine aileye ait
kaynaklarin kullanimiyla kurulmakta ve daha cok, kiiciik isletme olarak faaliyetlerine
devam etmektedir. Isletme sahibi tiim is kararlarin1 tek basmna vermektedir. Isletme,
baslangicta isletme sahibinin yam sira tiim aile iiyelerinin 6zverili ¢alismalariyla hizla
biiyiimekte, faaliyet alan1 genislemektedir. Isletmenin zamanla biiyiimesiyle, mevcut
finansman kaynaklar1 yeterli gelmemekte, personel ihtiyaci artmaktadir. Isletme sahibinin
zamani ve bilgi birikimi, biiyliyen isletmeyi yonetmek icin yetersiz gelmeye baslamaktadir.
Isletmeler bu durumda varliklarini devam ettirebilmek ve biiyiimelerini saglikli bi¢imde
gerceklestirebilmek icin aile isletmesi gibi yonetilme geleneginden uzaklasarak, daha
profesyonel bir yonetim anlayisini benimsemeli, yani kurumsallagsma yoluna gitmelidir.

Kurumsallasma, kisaca, sistemli bir orgiit yapisi kurmak olarak tanimlanabilir.
Kurumsallagsmanin saglandigi isletmeler, kendilerine 6zgii ayirt edici 6zellikleriyle, gii¢lii
orgiit kiiltiirleriyle, kurallara gore isleyen, kisiye gore uygulamalarin olmadidi, is ve
faaliyetlerin standart hale getirildigi, yeniliklerin yakindan izlendigi, c¢alisanlarina,
kamuoyuna, devlete, miisterilerine, tedarik¢ilerine katkida bulunan isletmelerdir.

Mersin’de faaliyet gosteren KOBI'ler iizerinde yapilan bu arastirmada, KOBI’lerin
kurumsallasma diizeylerinin belirlenmesi amaclanmistir. Bu cercevede, arastirmada,
KOBI’lerin kurumsallasma gostergeleri, kurumsallasmalarin1 engelleyen faktorler ve
kurumsallasmadan ne anladiklar1 belirlenmeye ve ¢6ziim Onerileri gelistirmeye
caligilmistir.

Arastirma bulgularindan hareketle, KOBI’lerin ozellikleri ve kurumsallasma

gostergelerine iliskin sonuglar asagida yer almaktadir:
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- KOBTI’lerin yaklasik %82’si 1990 yilindan sonra kurulmus olup, biiyiik bir cogunlugunun
hukuki bicimi, limitet sirkettir. Isletmelerin %74’ti birinci kusak tarafindan
yonetilmektedir. Yoneticilerin %75’1 iiniversite mezunudur. Tahmin edilebilecedi gibi
KOBI sahip/yoneticilerinin sadece %5’i kadindir.
- Kurumsallasma gostergelerine bakildiginda, daha cok “isletmenin kurumsallagsmasi”
yoniinde, orgiit kiiltiirtiniin gelistirilmesi, yonetici-liderlik, orgiitteki egitim ve yetistirme
imkanlari, insana bakis agisi, yonetim ve Orgiit yapisi, istihdam politikalar1 ve
profesyonellesme, is ve siireclerin standartlastirilmasi baglamindaki sorulara verdikleri
yanitlar, isletmelerini kuralli, sistemli bir yapiya doniistirme c¢abalarinin oldugunu
gostermektedir.
- “Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi” yoniinde sorulan, aile meclislerinin, aile igletmesi
anayasalarinin, isletmeyi bir sonraki asamada kimin yoOnetece8ine iliskin devir
planlamasinin olup olmadig sorularina verilen cevaplardan bu konuda heniiz ¢ok eksikleri
oldugu belirlenmistir. Bu da kurumsallagmanin tam olarak saglanmadigini, bir ayaginin
ihmal edildigini gostermektedir.
- Yapilan faktor analiziyle, isletmenin kurumsallagsma gostergelerine iligkin 6nermeler, bes
faktorle aciklanabilmigtir. Bunlar, iletisim ve isbirligi, standartlastirma, giivenilir bir kurum
olma anlayisi, profesyonel yonetim anlayisi, egitim ve yetistirme olarak belirlenmistir.
Faktor analizinde ortalamalardan hareketle, “standartlastirmanin” ve “iletisim/igbirliginin”
kurumsallasmada 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir.
KOBJI’lerde diger kurumsallagsma gostergeleriyle ilgili olarak da sunlar séylenebilir:
- KOBIl’lerde basta iiretim ve satin alma olmak iizere isletmenin temel

fonksiyonlariyla ilgili planlama yapilmaktadir.
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- En fazla iiretim ve muhasebe de uzman yonetici istihdam edilmektedir.
Fonksiyonel uzman yoneticiler daha ¢ok aile tiyesidir (%62).

- KOBTI’lerin %28’inde hicbir standart belgesi bulunmamakta, %72’sinde ise basta
ISO 9000 serisi olmak iizere degisik standart belgeleri bulunmaktadir. Standart
belgelerinin gerek devlet ihalelerinde gerekse ihracatta sart kosulmasi ve kalite
gostergesi olmasi bu belgelerin alimini1 zorlamaktadir.

- KOBI sahiplerinin yaris1, ihtiyag¢ hissettikce iicret almaktadir. Bu konuda bir
standardin olmamasi, isletme kasasi ile patronun cebinin ayristirilmadigini
gostermektedir. Ucretlendirmenin kurumsallastirlamamas1 yapilan en biiyiik
hatalardan birisidir.

- Kurumsallasmanin Oniindeki en biiyiik engeller; uzman yoneticiler calistiracak
finansal giice sahip olunmamasi ve nasil kurumsallasabilecekleri hususunda bilgi
eksikligi duyulmasidir. Kendi isletmelerinin kurumsallagmasinin Oniindeki en
onemli engeller ise finansal, yonetsel ve bilgisel engeller seklinde ortaya ¢ikmugstir.
Biitiin bu engeller ve eksiklikler, geleneksel yonetim anlayisinin KOBI’lerde

hiikiim siirdiigiiniin gostergeleri olarak yorumlanabilir.

Sonug olarak, Mersin’de faaliyet gosteren KOBI’lerin kurumsallasma konusunda
fikir sahibi olduklar1 ve isletmelerini kuralli bir yap: haline doniistirmeye calistiklari,
ancak bunlarin uygulamada etkin bi¢cimde yer bulmasimin heniiz gerceklesmedigi
sOylenebilir. Kurumsallagabilmek i¢in, aile iliskilerinin de kurumsallastirilmasi, yani aile
meclisi, aile isletmesi anayasasi, devir planlamasi yapmalar1 gerektigi konusunda bilgi

eksikligi duyulmaktadir. Ayrica, kurumsallasmanin ne oldugu konusunda tam bir bilgiye
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sahip olduklar1 sdylenemez. Bu sonuclardan hareketle, KOBI’lerin kurumsallasabilmeleri
icin asagidaki Oneriler gelistirilmistir:

1) KOBI'lerin 6zellikle aile iliskilerinin kurumsallastirilmasinin bilincine varmalar1 ve
heniiz kiiciik ve yeni kurulmus sayilan bu isletmelerin saglikli biiyliyebilmesi icin
kurumsallagsma faaliyetlerine oncelik vermeleri gerekliliktir. Bu baglamda, sunulan egitim
ve danigmanlik hizmetleri tabana yayilmali bunun icin de, bu hizmetlerden
yararlanabilecek isletmelere yonelik kriterler net bicimde belirlenmelidir.

2) KOBT’lerde isletme sahiplerinin aym zamanda yonetici ozellikleri gostermeleri
nedeniyle, bu kisilerin yonetim anlayislarinin, gelecege bakis acilarinin, orgiit kiiltiiriinii
belirleyecek degerlerinin neler oldugu onem kazanmakta, dolayisiyla kurumsallasmay1
nasil algiladiklar1 ortaya cikmaktadir. Gerek isletme faaliyetlerini, gerekse aile iligkilerini
iyl yonetme sorumlulugunda olan isletme sahibi, her iki sorumlulugunu da paylagsmasini ve
yetki devretmesini 0grenmesi gerekmektedir.

3) Aile iliskilerini ve isletme yonetiminin etkinligini daha iyi bir diizeye c¢ikarmak isteyen
KOBI sahiplerinin, kisa vadeli planlar yaninda, uzun vadeli planlari da ©nemsemesi
gereklidir. Ayrica, tiim ailenin bildigi bir miras planina, isletmeyi yonetecek sonraki
kusaklara iligkin devir planina sahip olmalidir. Devir planlamasi konusunda basarili
isletmelerle kiyaslamaya gidilebilir veya danismanlik hizmeti alinabilir.

4) KOBI sahibi, ailesini toplayarak, bir meclis sistemini olusturmalidir. Bu aile meclisi
belirli araliklarla toplanmali, sicak bir ortam olusturulmahidir. Her seyden Once ailenin
gelecekte kendini nasil bir konumda, itibarda ve refah diizeyinde gormek istedigini
saptamasi yerinde bir hareket olacaktir. Bu toplantilar sayesinde, ailede yetisen ¢cocuklarin,
gencglerin gozlemlenmesi saglanacak, onlar icin kariyer planlar1 yapilabilecektir. Sonugta

ailenin tiim gengleri ilerde isletmenin tepe yonetiminde bulunamayacaklarindan bunun i¢in
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en uygun adayin fikir birligiyle belirlenmesi ve kabullenmesi gereklidir. Aile meclisinde,
ortaklikta bulunan aile iiyelerinin, kardeslerin, ¢ocuklarin veya eslerin kendilerini ifade
edebilecekleri bir zemin olusturarak, olas1 c¢ikar c¢atismalarinin veya iletisim
bozukluklarinin ©Oniine gecilmeye calisilmalidir. Ayrica emeklilik, miras plan1 gibi
genellikle duygusal olarak karar verilen konulara mantik cercevesinde bir bakis agisi
getirilmelidir.

5) KOBI’lerin anonim sirket olanlarmin disindaki isletmelerde yonetim kurulu
mekanizmasi hukuki olarak bulunmamaktadir. Ancak, isletme ortaklarinin (aile iiyesi veya
aile liyesi olmayan), iist diizey yonetici konumunda olan yoneticilerin bir araya gelerek
diizenli, giindemli toplantilar yapmali ve bunu bosa zaman kaybi olarak gdormemelidirler.
Bu diizenli toplantilar yoluyla, yeni yatirnm planlarin1 veya mevcut durum analizlerini,
calisanlarin  gorev-sorumluluklart ve performanslar iizerindeki degerlendirmelerini,
denetim mekanizmasini, finansal varlik ve kaynaklarin etkin kullanimiyla ilgili konulari
acikliga kavusturmalidirlar.

6) KOBI’lerin dmiirlerinin kurucularinin émriiyle simirli kalmamasi icin, daha hayatta ve
saglikli iken bir sonraki kusakta isletme yOnetimini, sahipligini kimin devralacagini
belirlemesinde fayda vardir. Bu konuda yeni kusagin isteksizligi, bilgisizligi bir engel
olarak KOBI sahiplerini endiselendirse de, yapilacak dogru aday segimi ve genclerin
egitim ve yetistirilmelerine onem verilmesi bunu giderecektir. Yeni nesil daha ¢ocuk
yastayken isletmeye zaman zaman getirilmeli, belli bir yasa geldiginde bazi kiiciik isler
gordiiriilmelidir. Bu sekilde, degerlendirilmeleri miimkiin olmakta, is sevdirilemiyorsa,
yetenekli oldugu bagka alanlara yonlendirilmesi kolaylasmaktadir.

KOBI sahipleri, genelde duygusal davranarak, g¢ocuklarinin baska isletmelerde

caligmalarini istemezler. Ancak yeni kusagin once baska isletmelerde deneyim kazanmasi,
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hem onun isi O0grenme siirecini pekistirmekte hem de bu tecriibe kazanma siirecinin
maliyetine katlanilmamis olunmaktadir. Yeni nesil genclerin bilmesi gereken bir husus,
isletmede birebir calismasalar bile, isletmenin miilkiyetinde varis olarak bir paylarinin
olmasidir. Bu nedenle isletmenin basarili ve kurumsal bir kimlige sahip olmasinin
kendilerini de etkileyecegi bilinciyle hareket etmeliler.

7) Tiim bu olusumlar kapsayacak sekilde bir aile isletmesi anayasasi hazirlanmalidir. Bu
anayasa ile hem igletmenin faaliyetlerini uzun vadede planlama hem de ailenin is icindeki
konumunu netlestirme imkani yakalanabilir. Ailenin ve isletmenin degerleri
uyumlastirilarak anayasa da yerini almalidir.

8) Aile iiyesi olan veya olmayan tiim caligsanlarla igbirligi ve iletisim halinde olunmasi
kurumsallasma kapsaminda atilacak ©6nemli bir adimdir. Isletmede raporlama,
belgelendirme, siirecleri standart hale getirme, gorev, yetki ve sorumluluklari, ise
yerlestirme, atama, yiikseltme ile ilgili kriterleri kisacasi, tiim faaliyetleri kuralli bir hale
getirilmeli, kisilere bagli olmayan, isletme sahibinin 6mriinden bagimsiz bir kurum
gelistirilmeye calismalidir.

9) Kurumsallagsmaya, isletmeler daha kurulus asamasindayken baglamali, biiylimeyi
beklememelidir. Bu isletmenin saglam temellere oturmasini saglar.

10) Kurumsallasma konusundaki bilgi a¢igi, KOSGEB, MTSO ve iiniversite igbirligiyle

verilecek egitim ve danigsmanlik hizmetleriyle giderilmeye calisilmalidir.
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EK 1: Anket Formu
Say1n isletme sahibi/ yonetici,

Elinizdeki anket, Mersin’de faaliyet gosteren kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin kurumsallasma
konusundaki diisiincelerini, kurumsallagsma cercevesinde yiiriittiikleri faaliyetleri ve mevcut kurumsallagsma
diizeylerini belirlemek amaciyla hazirlanmistir. Verdiginiz yanitlarin agik ve dogru olmasi arastirmanin
giivenilirligi acisindan biiyiikk 6nem tasimaktadir. Yamtlar GIZLI tutulacak ve veriler toplu olarak
degerlendirilecektir.

Yardimci olacagimiz umuduyla tesekkiir eder, islerinizde basarilar dileriz.

Yrd. Dog. Dr. Aysehan CAKICI Ars.Gor. Burcu Sefika OZER
ME.U. IiBF isletme Boliimii Ogr. Uyesi ME.U. IiBF isletme Boliimii

I. isletme ve isletme Sahibine iliskin genel bilgiler
1. Isletmenin ads:

2. Kurulus y1li: 3. Hukuki bigimi: 4. Faaliyet konusu:

5. Calisan sayist: 6. Isletme sahibi/yoneticisi olarak kaginc kugaksiniz:

7. Yonetici sayist: 8. Isletmeyi kaginc1 kusak yonetiyor: 9. isletme sermayeniz ve
2006 y1l1 satis hasilatiniz:

10. Egitiminiz: 11. Yasmz: 12. Cinsiyetiniz:

II. Kurumsallasma Gostergelerine iliskin Bilgiler
13. Isletmenizde asagida verilen kurumsallasma gostergelerinin olup olmadigini belirtiniz.

Kurumsallagsma gostergeleri Evet
No

Hayir

13.1 |Isletmenizin belirlenmis bir misyon ifadesi var mi1?

13.2 | Isletmenizin belirlenmis bir vizyon ifadesi var mi?

13.3 | Isletmenizde biitiin faaliyetlerin yazili hale getirildigi plan ve programlar var mi1?

13.4 | Biitiin pozisyonlarin gérev, yetki ve sorumluluklarinin yazili hale getirildigi
resmi(bi¢imsel) bir orgiit yapis1 bulunmakta midir?

13.5 | Isletmenizde aile iiyesi olan veya olmayan biitiin calisanlarin, ayni resmi ve yazil
performans kriterlerine gore degerlendirildigi bir uygulama bulunmakta midir?

13.6 | Calisma bicimleri ve aldiginiz kararlarin dayandig yazili hale getirilmis prosediir ve
politikalariniz bulunmakta midir?

13.7 |Isletmenizde diizenli olarak aile igi ve dis1 calisanlarinizin beraber katildig1 ve isletme
ile ilgili kararlarin alindig1 toplantilar diizenlenmekte midir?

13.8 |Isletmenizde aile iiyesi calisanlarin da denetlendigi, calisir durumda bir i¢ denetim
sistemi bulunmakta midir?

13.9 |Isletmenizin “aile isletmesi anayasasi” (isletmelerin hem kurucular1 ve aile iiyeleri, hem
de ekonomik piyasa icinde uzun omiirlii ve bagarili olabilmeleri i¢in neler yapmasi
gerektigine iligkin kurallar biitiinii) bulunmakta midir?

13.10 | isletmenizin nesiller arasi iist yonetim devir planlamasi (isletmeyi gelecekte kimin
yonetecegine iligkin plan) bulunmakta midir?

Isletmenizin aile iiyeleri tarafindan bilinen bir miras plani(halihazirdaki isletme
13.11 | sahiplerinin vefatindan sonra miilkiyeti devralacak kisinin belirlenmesine finansal
risklerin azaltilmasina iligkin plandir) bulunmakta midir?

13.12 | Isletmenizde aile meclisi(aile iiyelerinden olusan ve aile iliskilerinin-iletisiminin ve
genel gidisatin degerlendirilmesi amaciyla olusturulmus grup) bulunmakta midir?

13.13 | isletmenizin yonetim kuruluna girecek aile iiyelerini/ortaklar1 segme kriterleri
belirlenmig midir?

13.14 | isletmenizin yonetim kurulunda aile disindan da profesyonel yoneticiler bulunmakta
mudir?

13.15 | isletmenizin organizasyon semasi bulunmakta midir?

13.16 | isletmenizde biitiin is ve faaliyetler belgelendirilmekte midir?

13.17 | isletmenizde belli bir dsnem bulunmadigimzda isler gerektigi gibi yiiriimekte midir?
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Ilgili gostergenin isletmenizde olmamasi durumunda “hi¢ yoktur” secenegini; olmasi durumunda

ise, ilgili gostergenin diizeyini en iyi yansitan puanin dengine X isareti koyunuz.

14. Isletmenizin asagidaki gostergeler itibariyle kurumsallasma diizeyini belirtiniz.

Hic Cok
No Kurumsallasma gostergeleri 2 yoktur | zayif
0 1 2(3/4/5]6]7]|8

Cok
iyi
10

14.1 | Birimleriniz arasindaki igbirligi

14.2 | Birimleriniz arasindaki iletisim

14.3 | Personel aliminda uzmanliga dayal bir
secim ve yerlestirme sistemi

14.4 | Calisanlarimizin yetki ve sorumluluklarinin
onlarin basar1 ve kapasitelerine gore
belirlendigi bir uygulama

14.5 | isletmenizde objektif ve sistematik
Olciitlere gore verilen odiil ve tegvik
sistemi

14.6 |Is cevresinde (calisan, tedarikci, kamuoyu
v.s.)glivenilen bir kurum olmay1
hedefleyen yonetim uygulamalari

14.7 | Isletmenizde is ve siireclerin
standartlastirilmasi

14.8 | isletmenizde nitelikli aile iiyesi veya ortak
yoksa, disaridan nitelikli yoneticiler
istihdam edilmesi anlayis1

14.9 | isletmenizde yiiriittiigiiniiz egitim ve
yetistirme uygulamalari

14.10 | isletmeye 6zgii giiclii bir orgiit
kiiltiirti(isletme iiyelerinin ortak deger,
norm ve inancglar1 kabul etme derecelerinin
yiiksek oldugu orgiit kiiltiirii)

14.11 | Isletmenizde is ve faaliyetlerin kurallara
baglanmasi

15. Isletmenizde asagidaki planlardan hangileri yazili olarak yapilmaktadir? (Uygun olan secenekleri
isaretleyiniz.)

() Biitce ( ) Satin Alma ( ) Uretim
() Pazarlama () Insan Kaynaklari () Stratejik Plan
() Finansman ( ) AR-GE () Diger, belirtiniz................

16. Asagidakilerden hangi fonksiyonel alanlarda uzmanlardan olusan yoneticileriniz bulunmaktadir?

( ) Uretim () Pazarlama ( ) Finans () Muhasebe () Personel
( )Satin Alma ( ) AR-GE () Diger, belirtiniz......................

17. Bu yoneticilerin kag1 aile iiyesidir?

18. isletmenizde ayni diizeydeki isletme sahibi yoneticilerle, isletme sahiplerinden olmayan yoneticilerin

yetki ve sorumluluklar1 denk midir?

() Isletme sahibi olmayanlarin yetki ve sorumluluklar1 daha fazladir
() Denktir
() Isletme sahibi olanlarin yetki ve sorumluluklar1 daha fazladir
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19. isletmenizde ¢alisan aile iiyelerinin/ortaklarin iicretlendirilmesi asagidaki uygulamalardan hangisine
girmektedir?

( ) Onceden belirtilmis bir iicret alirlar () Ayni isi yapan diger calisanlarla ayn1 iicreti
ahrl.ar
() Ihtiyag hissettikge iicret alirlar () Diger, belirtiniz...........ccc........

20. isletmenizde yapilan devir planlamasi kapsaminda yonetimi devralacak yeni kusagin egitimi ve
yetistirilmesi i¢in ne gibi uygulamalar mevcuttur?

21. Isletmenizde hangi standartlara iliskin belgeler bulunmaktadir?

( )ISO 9000 ve serisi () HACCP () TSE ( ) Gida kodeksi
( ) ISO 14000 ()CE () Belgemiz yoktur ( ) Diger,
belirtiniz....................

22. Soz konusu belgeleri alma sebepleriniz nelerdir? Uygun segenek/secenekleri isaretleyiniz.

) Devlet ihalelerinde zorunluluk getirilmesi

) Uluslar arast ticaret yapilan firmalarin sart kogmasi

) Devletin veya diger kurumlarin tesvik ve desteklerinden yararlanmak i¢in
) Sektordeki diger igletmelerin bu belgelere sahip olmasi

) Uretim veya yonetim sistemlerinizdeki kalite ve etkinligi arttirmast

) Isletmelerin prestijini arttiracagina inanilmasi

) Uluslar arasi rekabete katilabilmek

) Diger, belirtiniZ......cocceeveeveeriiiniiieeniceeeee

(
(
(
(
(
(
(
(

23. KOBI’leri destekleyen kuruluslardan kurumsallagma ile ilgili bir egitim veya damgmanlik aldiniz mi ?
( ) Evet ( ) Hayrr () Destekler hakkinda bilgim yok
24. Kurumsallagsmanin oniindeki engelleri onem derecesine gore siralayiniz( en 6nemli=1)

() Bilgi eksikligi

() Kurumallagmaya yonelik ¢aligmalarin maliyetinin yiiksek olmast

() Kurumsallagmayla ilgili islemlerin vakit kaybi olarak goriilmesi

() Isletme biiyiikliigiiniin kurumsallasmay1 gerektirmedigine inanilmasi

() Yonetim yapisina iliskin sorunlar(aile ici sorunlar, ¢catigmalar, fikisr ayriliklarinin olmasi, gérev ve
sorumluluklara iliskin belirsizlikler vb.)

( ) KOBI’lere kurumsallagma konusunda yeterince egitim/ danismanlik hizmetinin verilmemesi
() Diger, belirtiniz........ccceeveeeveeenireneennneen.

25. Sizin isletmenizin kurumsallagamamasinin en 6nemli sebebi nedir? Belirtiniz.



EK 2- ANKETE KATILAN KOBI’LERIN VE GORUSULEN ISLETME

SAHIBI/YONETICILERIN LISTESI

Yektat Gida Ins. Tas. Tur. San. Tic. Ltd. Sti.

Ozka Gida Uriinleri San. ve Tic. Ltd. Sti. (Hamit Savlug)

Cam Elyaf Tekstil San. ve Tic. Ltd. Sti. (Aydin Cantiirk)
Hasmak Endiistri Ins. Imalat Montaj Taahhiit San. Tic. Ltd. Sti. (Kaya Y1lmaz)
Asut Fiberglass Tic ve San. Ltd. $ti. (Serafettin Asut)

Mersin Cam Isleme Ltd. Sti. (M. Miinir Salt)

Ansel Makine Insaat Ltd. Sti.

Yaren Orman Uriinleri San. ve Tic. (Sabri Tekli)

. GCS Metal A.S.

10. Yiicesoy Tarim Ltd. Sti.

11. ilkbahar Gida Sanayi

12. Hazar makine San. Tic. Ltd. Sti.

13. Cakay Plastik San. Tic. Ltd. Sti. (Ali Dagtekin)

14. Aksun Tarimsal Uriinler A.S. (Saziye Ulucan)

15. Yiirekli Metal Ltd. Sti. (Serdar Yiirekli)

16. Soyerler Gida Tarim Ltd. Sti. (Hiiseyin Soyer)

17. Vatan Oluklu A.S. (Tamer Turgut)

18. Sadikoglu Bakliyat Paz. Tic. Ltd. Sti. (Erol Artuvan)

19. Hasancoglu Ltd. $ti. Sarni¢ Tesisleri (Aysen Tatl1)

20. Yoriik Siit Urn. Hay. Gida San. Tic. Ltd. Sti. (Cihan Ucar)

21. Ece Tekstil San. ve Tic. A.S.

22. DNA Tekstil Uriinleri San. Tic. Ltd. Sti.

23. Cengizler Demir Sa¢ Miih. San. Tic. (Celal Cengiz)

24. Teknolojik Yapilar iml. Ment.Taah. Dogalgaz Tic. ve San. Ltd. Sti. (Tayfun Dévenci)
25. Alfa Mobilya Dek. Orman Urn. Ing. San. ve Tic. Ltd. Sti.(Fatih Degerlier)
26. Soner Tarim Urn. Ltd. Sti. (Ahmet Turan Serttas)

27. Nilcan Kimya Petrol Urn. Amb. Nak. Hurda San. ve Tic. Ltd. Sti.
28. CAN-PLAS Plastik Mak. Ins. Gida Tar. Urn. San. ve Tic. Ltd. Sti.
29. Cevsev San. veTlc. Ltd. Sti. (Sefer Kocamaz)

30. Mey Alkollii ickiler A.S. (Abdulkadir Dogan)

31. Zefirum Gida Igecek A.S. (Tansel Giirhan)

32. Kuzeysan Enerji San. Ve Tic. Ltd. Sti. (Salih Karahasanoglu)

33. Ermak Celik Konstruksyon San Ltd. Sti. (Cemalettin Akbulut)

34. Ak Metal San. ve Tic. Ltd. Sti. (C")zgiir Lale)

35. Sonmezler Ltd. Sti.

36. Kimya Endiistri Merkezi San. ve Tic. Ltd. $ti. (Tuncer Sen)

37. Uygurlar Celikkap1 Uluten Tic. A.S. (Kerem Ozakin)

38. Tiiziin Yag, Ye, Koz. Gida Tic. San. Ltd. $ti. (Giirhan Giir)

39. Perlit Maden Ltd. Sti.

40. CMYS Madeni Yaglar iml. ith. Nak. San. ve Tic. Ltd. Sti. (Mustafa Akdogdu)
41. AKS. Anadolu Konf. Gida.San. ve Tic. Ltd. Sti. (Osman Binici)
42. Romas Is Makineleri Ins. San. ve Tic. Ltd. Sti. (Ramazan Ozaslan)
43. Berdan Makine Ltd. Sti. (Esra Aysalar)

44. Rota Tekstil Giyim San.ve Tic. Ltd. Sti. (Yener Isletge)

45. Ufuk Tekstil Ltd. Sti. (Kadir Karahan)

46. Ozenis Mak. Torna San. ve Tic. Ltd. Sti. (Eyyiip Murat Ozozan)
47. RMA Yat. Mak. San. ve Tic. Ltd. Sti.

48. Ugur Ormen Demir Urn. Nak. ins. San. ve Tic. Ltd. Sti. (Ugur Bilgen)
49. FElginay Otomotiv San. ve Tic. Ltd. Sti. (Hakan Demirel)

50. Coskun Otomotiv San. ve Tic. Ltd. Sti. (Hakan Demirel)

51. Eldemir Metal San. ve Tic. Ltd. Sti. (Hakan Demirel)

52. Mizan Tavukguluk Entegre Et San. A.S. (Mustafa Giiney)

53. Toros Mobilya Ltd. Sti. (Ibrahim Sevindir)
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54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.

Ozbal Celik Boru Ltd. Sti.

Dekoratif Cam San. ve Tic. Ltd. $ti. (Umut Giines)
Oxyvit Kimya San. ve Tic. A.S.

OR-SAN Yem. Tem. Trz. Ltd. $ti. (Fahri Kayahan)
Isin Mobilya Ltd. Sti.

Ozcelik Makine Ltd. Sti.

Baskent Makine San. Tic.Taahhiit Ltd. Sti.

Atilan Gida Ltd. $ti. (Mehmet Atilgan)

Kaya Miihendislik Ltd. Sti.

MCH Makine Elektronik Ins. ve Tic. Ltd. Sti. (Mustafa Caglayan)
Mersin Canlar Plastik Ltd. Sti. (Tahsin Can)
OR-YAP Ahgap Yapt Urn.Ltd. Sti. (Nihat Oz)
Kaptanoglu Plastik Ltd. Sti. (Sahin Kaptan)

Salt Cam Ltd. Sti. (Metin Mekin Merter)

Ugur Tekstil San. ve Tic. Ltd. Sti. (Mehmet Savatli)
Ersoylar Metal Ltd. $ti. (Yilmaz Ersoy)

Onalsan Cat1 Kaplama San. ve Tic. Ltd. Sti. (Mehmet Onayl1)
Daricioglu Insaat Ltd. Sti.

Ozbal Metal Paz. Tic.Ltd. Sti.

Giiney Aliiminyum Ltd. Sti.

Agrosan Ltd.Sti.

Solar Is1 Sistemleri San. ve Tic. A.S. (Riza Durdu)
Akyiirek Kardesler Tarim Urn. Mak. Ltd. Sti.
Marmo Mermer Ltd. $ti. (Gonca Cankaya)
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