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OZET

AILE ISLETMELERI, AILE ISLETMELERINDE KARSILASILAN YONETIM
ve ORGANIZASYON SORUNLARI: MERSIN ORNEGI

Develi, Nesrin
Y uksek Lisans Tezi, ISletme ABD
Danisman: Dog. Dr. Ayse IRMIS

Temmuz 2008, 96 sayfa

Bu calismanin amaci, Ulke ekonomileri icin vazgegilmez olan ve llke
ekonomilerinin  belkemigini olusturan aile isletmelerini, aile isletmelerinin
ozelliklerini, Gstin ve zayif yonlerini, karsilastiklari sorunlari ortaya koymaktir.

Calismanin giris béliumunde calismanin énemi, amaci, ¢alismada izlenen yol
Uzerinde kisaca durulduktan sonra, birinci bélimde aile isetmes kavrami, aile
isletmelerinin kurulus sebepleri, 6zellikleri, Ulkemiz ve dinya ekonomilerindeki
yeri, kurulus ve gelisim evréleri, aile isetmelerinin Gstanlik ve zayifliklari tespit
edilmistir.

Calismanin ikinci kisminda, genel olarak yonetim ve organizasyon
kavramlari Uzerinde durulmus, aile idetmelerinin karslastiklari yonetim ve
organizasyon sorunlari (yonetim ve yoénetici sorunlari, rehberlik hizmetlerinden
yoksunluk, idari ve teknik danismanlik ve kurumsallasamama gibi sorunlar)
Uzerinde durulmustur.

Uclincti bélimde, Mersin ilindeki aile isletmelerinde kar silasilan yonetim ve
organizasyon sorunlarini belirlemeye yonelik olarak yapilan galismanin amaci ve
hipotezleri, kapsami, arag ve yontemi anlatilmistir.

Dordunct bolimde, bu calisma icin hazirlanan anket cevaplari analiz
edilmis ve degerlendirilmistir. Anketten cikan, ankete katilan Kislerin ve
isetmelerin demografik 6zellikleri, ankete katilan isletmelerin mevcut durumu
(yonetim ve organizasyon, aile ve sirket iliskileri, is oOzelligi ve analizi, is ve
performans degerleme, karar alma, kurumsallasma) sonuclari degerlendirilmis ve
yapilan analizler sonucu hipotezler test edilmistir.

Son olarak, yapilan calisma sonucu degerlendirilmis ve birtakim oneriler
getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile, Aile Isletmeleri, Yonetim ve Organizasyon Sorunlari,

Kurumsallasma



ABSTRACT

Family Business Administrations, M anagement and Or ganization Problems
Experienced in Family Business Administrations: The Example of Mersin

Develi, Nesrin
Master of Thesis; Department of Business Administration
Supervisor: Dog. Dr. Ayse IRMIS

July 2008, 96 pages

The aim of this study is to demonstrate features of the family business
administrations, their advantages and disadvantages, the problems they
encountered and family business administrations which are indispensable for
economies of countries and form the fundamental parts of the economies.

In theintroduction part of the study; the importance and the aim of the study and
the way which is followed during the study is shortly described and in the
following first chapter; the concept of family business administrations, the reason
why founding family business administrations, their features, their places in our
country and world’s other contries's economies, foundation and progression
phases of family business administrations, advantages and disadvantages of family
business administrations ar e explained.

The second chapter of the studyis generally based on management and
organization concepts, the encountered management and organization problems
( management and manager troubles, lack of guidance services, administrative and
technic guidance, inability of institutionalization etc.).

In thethird part; hypothesis, content, means, methods of the study which aimed at
determining management and organization problems faced in family business
administrationsin Mersin City are explained.

In the fourth part, the survey answers which were prepared for this study are
analyzed and interpreted. The demographic features of people and business
administrations that attended to the survey, available condition of the participants
(business administrations) to the survey [ management and organization,
relationship between family and company, business features and analyzing,
interpreting business and performance, giving decision, institutionalization ] and
results that came out from the survey were interpreted; hypotheses were tested in
consequence of analysis which was made.

Finally, the result of the study that was made was commentated and some advices
are brought.

Keywords. Family, Family Business, Management and Organization Problems,
Ingtitutionalization
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GIRIS

Aile isletmeleri tim dinyada lUlke ekonomilerinin belkemigini olusturmakta ve
sayisal olarak da blytk bir 6nem arz etmektedir. TUm ulkelerde ekonomik faliyetlerin
blyik bir kismini da aile isletmeleri gerceklestirmektedir. Ayrica aile isletmelerinin
ekonomik etkileri yaninda istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal acidan denge
unsuru olmada ve bolgeler arasi kalkinmayi desteklemede olumlu etkileri vardir
(Oztiirk, 2001; 2).

Ulke ekonomileri igin gok bllyik 6neme sahip olan aile isletmeleri, en kisa
tanimiyla; ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini énlemek amaciyla
kurulan, ailenin gegimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin
O6nemli bir bdliminde de aile tyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun
kurumda istihdam edildigi isletmelerdir (Bakan ve dig. 2004; 307).

Gelisen ve sirekli degisen dinya ekonomilerinde, bitin isletmeler igin bir
rekabet ortami olusmustur. Bu rekabet ortaminda da ancak degisime ve gelisime
esneklik gosteren aile isletmeleri ayakta kalabilmektedir. Boyle bir ortamda sorunlarin
olmasi kaginilmazdir. Bu sorunlardan bazilari; nitelikli personel temininde sikintilarin
yasanmasi, gelisen teknolojiyi takip edememe, gerekli egitim desteklerinden yoksunluk,

finansal sikintilar, kurumsallasamama olarak siralanabilir.

Ayrica aile isletmelerinde istihdam edilen galisanlarin gliven unsuru nedeniyle
aile Uyelerinden olmasi ve bu kisilerin diger calisanlardan her sart ve kosulda 6nde

tutulmasi da aile isletmelerinin 6niindeki 6nemli problemlerdendir.

Ulke ekonomileri icin 6nemli bir yere sahip aile idetmelerinin en 6nemli 6zelligi
girisimcilik, yoneticilik ve mulkiyetin ayni kiside toplanmasidir. Ozellikle karar
almanin merkezilesmes ve burokrasinin azalmas acisindan bu 6nemli bir ozelliktir.
Ancak avantg] olabilecek bu durumun aile isletmeerinin en 6nemli darbogazini
olusturdugu (M Ufttioglu ve Durukan, 2004; 109) dustnulmektedir. Kurucu yoneticiler

isletmenin hakimiyetinin kendilerinde oldugu duslincesiyle hareket etmekte, ancak aile



isletmelerinin devamliligi icin kurumsallasmanin saglanmasinda en 6nemli faktorlerden
biri olan profesyonel yonetici istihdam etmekten kaginmaktadirlar. Eger aile isletmeleri
kurumsallasmayi saglayamazlarsa dmurleri ¢ok kisa olmaktadir. Aile isletmelerinde
kurucu ve yonetici rollerinin ayni kiside toplanmasi, bu kisinin alinan kararlarda daha
duygusal davranabilmesi sonucunu dogurmaktadir. Bu durum, aile isletmelerinin
Omdarlerinin kisa olmasina neden olmaktadir. Bu nedenle aile isletmeleri, yaptigi islerde
hem isletmenin, hem ailenin cikarlarini koruyarak objektif kararlar alabilecek
profesyonel yonetici istihdam etmelidir.

Bu calismada, aile isetmesi kavrami, aile isetmelerinin 6zellikleri, sahip
olduklari Ustinlik ve zayifliklari anlatilmis, yonetim ve organizasyon konularinda
karsilastiklari sorunlar Uzerinde durularak, Mersin ilindeki aile idetmelerinde

karsilasilan yonetim ve organizasyon sorunlari saptanmaya calisiimistir.

Aileisletmelerinin uzun yillar varliklarini devam ettirebilmeleri icin, 6nlerindeki
pekcok problemi ¢cozmeleri gerekmektedir. Bu problemler 6ncelikle aile isletmelerinin
yapisiyla, kurulus sekilleriyle ilgili problemlerdir. Aile isletmelerinde kurucu ve
yoneticinin ayni kisi olmasi, 6zellikle yonetim ve organizasyon, kurumsallasamama gibi
pekcok problemin dogmasina neden olmaktadir.

Bu calismayla, aile isetmelerinin yapilari, karsilastiklari bu tir sorunlar ortaya
konulmaya calisilmistir. Béylece hem yapilacak galismalar icin bir kaynak olusturmak
amaclanmis, hemde aile isletmelerinin karsilastiklari sorunlar ortaya konularak ¢tzim
Onerileri getirilmeye calisiimistir.

Bu calismada, arastirma yapilirken literatir arastirmasi ve alan arastirmasi
yapilmistir. Literatlr arastirmasinda Turkce ve Ingilizce kaynaklardan yararlanilmis ve
tezin kuramsal gergeves olusturulmustur. Daha sonra bu kuramsal cergeve isiginda

anket olusturulmus ve aan arastirmasi yapilmistir.

Alan arastirmasi Mersin iliyle sinirlandirilmis olup, Mersin ilinde KOSGEB'’e

kayitli olan ve kayitli olmayan aile isletmelerine anketler e-postayla, faxla ve sahsen
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ulastirilmistir. Ayrica bazi ale isetmes yoneticileriyle de ylz ylze gorismeler

yapilmistir.

Aile isletmelerine gbnderilen anketin yonetim kurulu baskani veya genel mudir
tarafindan doldurulmasi istenmistir. Anket 3 gruptan olusmustur; 1.grup sorular, aile
isetmelerinin ve ankete cevap verenlerin Ozelliklerini anlamaya yoneliktir. 2.grup
sorular, isletmelerin yonetim ve organizasyon yapisini anlamaya yonelik sorulardan
olusmustur. 3.grupta ise, isletmelerdeki mevcut durumu ve varsa sorunlari anlamaya

yoOnelik sorular sorulmustur.

Calismamiz boyunca karsilastigimiz en 6nemli sikinti, anket yapmak istedigimiz
kisilerin ankete katilmak istememeleridir. Anket dagittigimiz kisilerin biyuk bir kismi
ya dogrudan anketi cevaplamayi reddetmis, ya da anketi cevaplandirmak igin slre
istemis olmalarina ragmen anketi cevaplandirmamislardir. Ayrica, yuz yize gorismeler

ve gozlemler yeterli diizeyde yapilamamistir.

Cdismanin ilk bdliminde; aile isetmeleri kavrami, aile isletmelerinin

ozellikleri, kurulus ve gelisim evréeri, Usttinlik ve zayifliklari yer almaktadir.
Ikinci bolimde; genel olarak yonetim ve organizasyon kavrami, aile
isetmelerinde karsilasilan yOnetim ve organizasyon sorunlari, aile isletmelerinde

kurumsallasmaya yonelik engeller yer amaktadir.

Uglincli  bolimde; yapilan arastirma ile uygulanan anketin istatistiksel

sonuglarinayer verilmistir.

Dordunct bolumde; arastirma sonucu elde edilen bulgular degerlendirilmistir.

Son olarak da, yapilan calismanin ulastigi sonuclar ortaya konmus ve oneriler

getirilmistir.



BIRINCI BOLUM
AILEISLETMELERI KAVRAMI VE GENEL BILGILER

1.1. Aileldetmderi Kavrami

Isletmeler, amaglarini gergeklestirmek icin (k& saglamak, topluma hizmet,
istihdam saglamak, tiketicilere hizmet sunmak, buylmek ve gelismek gibi) Uretim
faktorlerinin  (sermaye, emek, dogal kaynaklar), teknoloji, finansman ve insan
kaynaklarinin belirli bir yonetim kultirt gergevesinde yonlendirildigi yapi, 6rgit ya da
kuruludlardir (Akdemir, 2003; 4).

Isletmeler, buyuklUklerine, iskollaring, Urettikleri malin cinsine, mulkiyetlerine
ve yasal yapilarina gore farkli sekillerde siniflandirilabilir (Sabuncuoglu ve Tokoal,
2001; 57-86). Konumuzu olusturan aile isletmesi bu siniflandirmada buyUklUklerine
gore idetmeler siniflandirmasinda (kuciuk ve orta oOlcekli isletmeler ve cokuluslu

isletmeler) kiiclk ve orta 6lcekli isletmeler sinifindayer air.

Ulke ekonomisi icinde 6nemli bir paya sahip olan aile idetmeleri farkli
sekillerde tanimlanabilir. Donnelley’ e gore aile isletmeleri; bir ailenin en az iki nesil ile
0zdeslesmis, kapali yonetime sahip ve bu birlesimin aile amaglari, cikarlari ile sirket
politikalari Uzerinde karsilikli etkiye sahip olmasi durumunda olusmus sirketlerdir.
Lyman ise aile isletmesini; sahipligin tamamen bir aileye ait oldugu ve en az bir aile
Uyesinin isveren pozisyonunda bulundugu ve bir baska ale Uyesinin de ya isveren
pozisyonunda ya da isveren degilse bile dizenli olarak bu sekilde yonetime katildigi
isletme turd olarak tanimlamaktadir (Tikici ve Uluyol, 2006; 460). Kisacasi bir firmanin
bir aile sirketi olabilmesi icgin, bir aile Uyes veya isletmeyi kuran kisi tarafindan o

sirketin idetiliyor olmas ya da kurucu ailenin veya kurucu aile Uyesinin sirketin bir
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kismina sahip olmasi veya yonetim kurulunda gorev yapiyor olmasi gereklidir (Miller
vedig., 2007; 3).

Bir baska tanima gore aile isletmesi; ailenin gegimini saglamak ve/lveya mirasin
dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini saglayan kisi tarafindan
yOnetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir bolumiinde de aile tyelerinin etkili oldugu
ve aleden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi isletmelerdir (Bakan ve
dig. 2004; 307).

Aile srketi kavramindaki temel ayirim noktasi, gogunluk hissesine sahip
olmaktan ¢ok yonetsel faaliyetlerin yuritilme bicimi ile bu konudaki yetkilerin aile
bireylerinde toplanip toplanmadigidir. Bir diger ayirt edici 6zellik de isletme yonetimi
ile isletme stratejileri Uzerinde aile kultirindn belirgin bir bigcimde etkili olmasi ve aile
iliskilerinin isin 6niine gegebilmesidir. Bu nedenle aile isletmeleri gelecekle ilgili plan
ve kararlarinda isletmenin geleceginin yaninda ailenin de gelecegini dikkate ama
egilimi tasimaktadir (Seving, 2005; 316-317). Bu baglamda bir isletmenin aile isletmes

oldugunu gosteren unsurlar sunlardir;

1- Ailebaglari yonetimden kimin sorumlu olacagini belirlemektedir.

2- Simdiki veya daha 6nceki yoneticinin gocuklari isletme yonetiminde yer alir.

3- Isletmede bir gorevde bulunsun veya bulunmasin, aile mensuplarinin hareketleri
isletme faaliyetlerini etkiler.

4- Aile mensuplarindan birinin isletme igindeki konumu aile igindeki konumunu
etkiler.

Bu gibi ozellikler, aile sirketlerini diger sirketlerden yonetsel ve organizasyonel
eylemler agisindan farklilastirmaktadir (Tasliyan ve dig. 2004; 560).

Aile sirketlerinin kurulma nedenleri U¢ baslik atinda toplanabilir: Birincisi,
icinde bulunulan ekonomik, kultirel ve sosya cevreyle ilgilidir. Calisilan kurumdaki
ekonomik olanaklarin firsat yaratmasi, calisilacak niteliklere sahip kisinin bulunmasi,
yakin dostlarin firma sahibi olmalari ve basari elde etmeleri gibi sebepler kisileri tesvik

ederken; yeterli sermayenin olmamasi, givenilecek kisilerin bulunmamasi, ekonomik
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ve siyas istikrarsizliklar gibi nedenler de kisilerin is kurma isteklerinin azalmasina

neden olur.

Kisileri aile sirketi kurmaya tesvik eden ikinci unsur, sahibi olunan isletmenin
yonetiminde bilfiil bulunmak ve kendi kendinin patronu olmak, bagimsiz hareket etmek
ve baskaarini idare etme istegidir.

Aile sirketi kurmaya tesvik eden Uctncl unsur ise, ailenin ma varliginin
korunmasi ve ailenin gelecegini teminat altina alma disiinces, aile fertlerine is imkani
saglama istegi, ¢ocuklara miras birakma disiincesi ve mirasin dagilmasini 6nlemektir
(Ates, 2005: 4).

Bu gibi sebeplerle kurulan aile sirketleriyleilgili ABD’de 75 aile isletmesi sahibi
ve ederle yapilan ankete gore sonuclar su sekilde siralanmistir (Geng ve Karcioglu,
2004; 22);

1- % 34 cocuklarinafirsat yaratmak icin,

2- % 15 aileyi bir arada tutmak igin,

3- % 21 aile mirasini 6limsizlestirmek igin,

4- % 10 finansal bagimsizlik ve varlik yaratabilmek igin,
5- % 8 kendi emekKlilik ve kisisel planlari igin,

6- % 6 liyakatli calisanlari korumak icin,

7- % 5 aileye finansal glivenlik saglamak igin,

8- % 1 toplumayararli olmak igin.

Bu sekilde farkli nedenlerle kurulan aile isletmelerinin Ulke ekonomileri ve
dunya ekonomileri icin 6nemli bir paya sahiptir. Aile isletmeleri Ozellikle yerel
ekonomilerde ©nemli bir katkiya sahip olup Kkiglk pazarlarin ihtiyacini
karsilamaktadirlar (Tikici ve Uluyol, 2006; 461). Dunya geneline bakildiginda
sirketlerin blyuk cogunlugunun aile sirketleri oldugu gortlmektedir. Turkiye' de de bu
tir sirketlerin orani cok yuksektir. Aile sirketleri dinyanin ve Ulkemizin en blyik
sirketleri arasinda yer alabilmektedir. Amerika da Ford, Turkiye'de Kog ve Sabanci
Sirketleri gibi (Celik ve dig., 2006; 480).



Ekonomik etkileri yaninda istihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal agidan
denge unsuru olmada ve bolgeler arasi kalkinmayi desteklemede aile sirketlerinin
olumlu etkileri vardir. Bu nedenle aile sirketlerinin saglikli bir sekilde incelenmesi,
verimliliklerinin sorgulanmasi, daha basarili ve karli hale getirilmesi gereklidir (Oztirk,
2001, 2). Ayrica ale idetmelerinin amaglarinin, stratgjik davranislarinin ve
performangdarini etkileyen faktorlerin daha iyi anlasilmasi igin, aile isletmelerini diger
isetmelerden ayiran Ozelliklerin de iyi analiz edilmes gereklidir (Chrisman ve dig.,
2007; 1005).

1.2. Aileldetméerinin Ozdlikleri

- Aile isletmeleri, ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagilmasini 6énlemek
amaciyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen ve yonetim
pozisyonlarinin biytk kisminda da aile bireylerinin istihdam edildigi isletmelerdir
(Saglam, 2006; 502).

- Genellikle aileden en az 2 nesil isletme yonetiminde yer almaktadir.

- Sirket sahibi ve tepe yonetici ayni kisidir (Ates, 2005; 5). Isletme sahibi
isetmede fiilen calisir. Tum yonetim yetkileri isletme sahibinde toplanmistir ve
genellikle isletme politikasini belirleyen tek kisi de isletme sahibidir. Yani merkezi bir

yonetim vardir.

- Isletme ile isletme sahibi arasinda bir kader birligi vardir. Isletme sahibi icin
isetme, sadece gelir kaynagi degil, blylk emeklerle varini yogunu ortaya koyarak
meydana getirdigi, gelecegi olarak gordugu bir pargasidir (Miftioglu ve Durukan,
2004; 56-61).

- Aile idetmelerinde, cogunlukla, gelecekte firmanin iyilesmesini saglayacak
firmaihtiyaclari degil, aile refahi ve ihtiyaglari daha oncelikli yer air (Brenes ve dig.,
2006; 372-374).
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- Diger idetmelerde yoneticiler Uzerinde yonetim kurulu, firma sahipleri veya
hisse sahipleri, kredi saglayan kuruluslarin baskisi varken, aile isletmelerinde yonetici
ayni zamanda isletmenin de sahibi oldugundan bdyle bir baski yoktur, yani bagimsiz
hareket ederler (KUgUk, 2005; 108).

- Isletme sahibi baskasinin baskis atinda olmadigi icin tek basina karar almada
kendisini daha rahat hisseder ve kararlar konusunda daha hizli ve daha esnek hareket
eder (MUftloglu ve Durukan, 2004; 61).

- Aileidetmelerinde isletme politikasi ile aile gikarlari genellikle uyumludur.

- Aile baglari yonetimde rol alacak kisilerin belirlenmesinde en 6nemli etkendir.

Bunun en 6nemli sebebi, aileden olan kisilere duyulan gtvendir.

- Aile degerleri ve inanclari, orgutteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki
iliskileri, iderin yapilmas sirasinda izlenen o6rgut politikalarini 6nemli 6lclide
etkilemektedir. Ailenin adi Uriinle birlesmis durumda oldugundan, Uriinin kalitesine ok
Oonem verilir (www.alomaliye.com, 08-04-2007).

- Aile idetmelerinde sermayenin  buylk cogunlugu 6zkaynaklardan
saglandigindan disa bagimli olmayan, ihtiyaclarini ve yeni kaynak tahsisini
dzkaynaklarindan olusan sermayeden saglayan bir finansal yapi vardir (Goker ve Ucok,
2006; 47).

- Aileisletmeleri, aile bireyleri tarafindan kuruldugundan disa kapalidir. Sirkete
ait bilgiler disardan kimselerle paylasilmaz, finansal zorluklarda da halka agilma ya da
borglanmak yerine aile bireylerinin mali desteginden yararlanilir.

- Aile idetmelerinde planlar genellikle kisa ve orta vaddidir. Uzun vaddli
planlar genelde yapilmaz, giinii kurtaracak taktik planlar biyik 6nem tasir. Ozellikle
kiclk ve orta Olgekli aile isletmelerinin yonetiminde improvizasyon (dogaglama)
faktori onemli bir basari faktérudir. 1sletme biytdikce dogaglamayla karar almanin
yerini planlama almaya baslar (M Uftloglu ve Durukan, 2004; 63).



- Musteri odakli Uretim yapan aile isletmeleri, pazarlamayi cogu zaman
kendileri yaptiklari icin, miUsteri tercihlerindeki degisimi daha kisa siirede fark ederek,
uretimlerini ve (gerektiginde) Uretim sireglerini degistirerek taleplere karsi diger
isetmelere gore daha fazla esneklik gostermekte ve musteri ihtiyacina gore dretim
yapabilmektedirler (Ozdemir ve dig., 2006; 48).

- Dunyadaki pek cok isletme aile isletmesidir ve bunlarin gogunlugu azinlik
hissedarlarinin yasal korunmasinin zayif oldugu Ulkelerde idetilmektedir. Sahipler
arasindaki ajans problemleri aile isletmeleri durumunda artmakta dolayisiyla da azinlik
yatirimcilarinin yasal yollardan korunmasi yerine aile tarafindan kontroli de etkili
olamayabilmektedir (Holan ve Sanz, 2006; 356).

1.3. Aileldetmelerinin Ekonomi Igerisindeki Yeri

Aile dirketlerine bakildiginda cogunun kicik isletmelerden olustugu
gorulmektedir. Kuglk ve orta olgekli isletmeler gerek dinyada, gerekse Turkiye de
sayilari, sanayi Uretimindeki paylari ve milli gelire katkilari bakimindan énemli bir yere
sahiptirler. KOBI'lerin bu 6nemli rolleri, ekonomiye dinamizm kazandirma, yeni is
olanagi yaratarak istihdami artirma, esneklik ve yenilikleri tesvik etme, bolgesel ve
ulusal kalkinmayi hizlandirma olarak sayilabilir (Kuguk, 2005; 198). Bu durumda
yukaridaki aile isetmeleri tanimlarindan da yola gikilarak denilebilir ki, KOBI’lerin

onemli gcogunlugu aile sirketi 6zelligi gostermislerdir.

Cesitli  Ulkelerde toplam isletmeler icindeki kuguk isletmelerin oranina
bakildiginda asagidaki gibi bir sonug elde edilmistir.

Tablo 1. Diinya Ulkelerinde KOBI Orani

K gk ABD Almanya | Hindistan | Japonya | Ingiltere | Fransa Italya Tarkiye
Iletmelerin

Toplam 97,2 99,8 98,6 99,4 96,0 99,9 97,0 98,8
Isletmelere

Orani

Kaynak: Saglam, 2006:501
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Dunyada ve Turkiye' de kiguk ve orta 6lcekli isletmelerin en énemli 6zelligi, bu
isletmelerde girismcilik, yoneticilik ve mulkiyet vasiflarinin ayni kiside toplanmasidir
(Mfttoglu ve Durukan, 2004; 109). Turkiye deki KOBI’lerin orani dikkate alindiginda
da Turk isletmelerinin énemli bir kisminin aile isletmeleri oldugu gorilmektedir. Ulke
ekonomisinin biyuk bolimi aile isletmesi seklindeki biyuklt kicukli KOBI'lerden
olusmaktadir. Yapilan calismalarda da ABD’de kayitli sirketlerin %90'i, Ispanya da
%80'i, Italya’da %95'i, Isvigre' de %85'i ve Ulkemizde %95'i aile sirketi oldugu tespit
edilmistir (Gumustekin, 2005; 73).

Bunun yaninda aile isetmeleri sadece KOBI'leri kapsamaz, dinyada ve
Ulkemizde binlerce kisiyi istihdam eden ve milyonlarca dolar cirosu olan ¢ok biyik aile
isletmeleri de vardir. Ornegin; Levi Straus, Ford, Sabanci gibi sirketleri sayabiliriz
(Bozkurt, 2004; 14).

Tablo 2. Diinya daki Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomileri Igerisindeki Paylari

Ulke Mevcudiyet Orani GSMH’a Ulke I stihdamina
Katkisi Katkisi
Amerika Tum sirketlerin % 90 %30-%60 %60
Almanya % 80 %66 %75
Avustralya % 75 - %50
Ispanya Yillik satidlari 2 milyon $ | - %50
Uzeri sirketlerin %71 ‘i;
En biiyiik 100
sirketin %17 si
Ingiltere En biyik 8000 sirketin % | - %50
76's
Italya % 99 -
Bati Avrupa . %45-%65 %45-%65
Meksika Tum sirketlerin % 80’i -
Sili Orta ve buytk | -
isetmelerin %65’ kicik
isl. neredeyse tamami
Tirkiye Tum sirketlerin % 90'i; -
KOBI'lerin % 94.1'i

Kaynak: Yasa, 2006; 29
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Aile idetmelerinin Ulke ekonomilerine katkilarina bakildiginda Tablo-2' deki
sonug elde edilir. Ulke ekonomilerine aile sirketlerinin  sagladiklari  katkiya
bakildiginda, Amerikada tim sirketlerin %90'ini, Almanya da %80'ini, Italya da
%99’ unu ve Ulkemizde de %90’ ini aile sirketlerinin olusturdugu gorulmektedir (Yasa,
2006; 29).

Fortune Dergisi'ne gore, Amerika daki 500 buylk isletmenin %35'i ailelerce
yonetilen isetmelerdir. Bu Ulkede 0Ozel sektorde calisan isglclnin %351 aile
isetmelerince istihdam edilmektedir. GSMH'nin %430 aile isletmelerince
saglanmaktadir. Bu isletmeler, Amerika da 40 milyondan fazla insani istihdam etmekte
ve Ucretlerin %65'ini  ddemektedir (Gumustekin, 2005; 74). Bu nedenle aile
isletmel erinin giiniimuiz diinya ekonomisinin belkemigini olusturdugu sdylenebilir.

Kigik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi
hakkindaki kanunda belirtilen tanimlamaya gore; imaat sanayi sektorinde 1-50 arasi
isci calistiran sanayi isletmeleri kiiclk sanayi isletmelerini; 51-150 arasi isgi calistiran
sanayi isletmeleri orta 6lcekli sanayi isletmelerini ifade eder (Akgemci, 2001; 8).
Ulkemizdeki isletmelerin %95'inin aile sirketi oldugu ve Tablo-1'de gosterildigi gibi
%98,8'inin KOBI oldugu dikkate alinirsa, Turkiye deki girism sayisinin neredeyse
tamaminin kiglk ve orta olcekli isletmelerden olustugu ve bunlarin da neredeyse
tamamina yakin bir kisminin aile sirketi oldugu sdylenebilir (Ozdemir ve dig., 2006;
170). Bu bakimdan KOBI’lerin tlke ekonomisindeki yeri, aile isetmelerinin de Ulke

ekonomisindeki yerini gostermes agisindan dnemlidir.

Devlet Istatistik Enstitisii Baskanligi tarafindan, Nisan-Temmuz 2003 tarihleri
arasinda 2002 yilina yonelik gerceklestirilen Genel Sanayi ve Isyerleri Sayimi’nda
Turkiye genelinde tiim isyerlerinin sayimi yapilmistir. Sayimin sonuclarina gore 1-9 kisi
calistiran “Cok Kuigiik Olgekli” olarak tanimlanan girisim sayisi 1.633.509' dur. Bu sayi
girisimlerin %94,94’ inu olusturmaktadir. Girisimlerin %3,09'u (53.246) 10-49 kisi
calistirmaktadir (www.kosgeb.gov.tr, 06-08-2007). Sonuclar asagidaki tablolarda
verilmistir.
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Tablo 3. Turkiye de Girisimlerin Sayisi

Girisim Sayisi
Tek Birimli Girisim Sayisi 1.604.000
Cok Birimli Girisim Sayisi 116.598
Toplam Girisim Sayisi 1.720.598

Kaynak: www.kosgeb .gov.tr, 06-08-2007

Tablo 4. Girisimlerin 6lceksel dagilimi

Olgek (kisi) Girism Sayis Y Uizdesi
Sadece |dletme Sahibi | 23.762 %1,38
19 1.633.509 %94,94
10-49 53.246 %3,09
50-99 5.080 %0,30
100-150 1.804 %0,10
151-250 1.387 %0,08
251 + 1.810 %0,11
TOPLAM 1.720.598 100,00

Kaynak: www.kosgeb.gov.tr, 06-08-2007

Tablolardan da goruldigi gibi Glkemizde de sirketlerin biytk bir kismini
KOBI’ ler olusturmaktadir. Yani girisimlerin yaklasik %099.80'ini (1.716.801) KOBI’ler
olusturmakta ve bu girisimlerin blyUk bir kismi da (1.604.000) tek birimli girisimlerden
olusmaktadir.

1.4. Aile Sirketlerinin Kurulusve Gelism Evréleri

Aile sirketlerinin gelisminde, eger yasamlarini kusaklar boyu sirdirebilirlerse 3
evreizlenir (Ates, 2005, 39-43):

- lsebaslangic evres,

- Blyume ve gelisme evres,

- Olgunluk evresi.

1.4.1. Ise Badlangi¢ Evresi; Bu evre isi kurma ve ayakta kalabilme siirecidir. Bu
donemde kurucu zaman, enerji ve sermaye harcayarak isin merkezinde yer alir. Orgutsel

yapi bu asamada hentiz kurulmamistir. Kurucu bu dénemde sadece Uriin ya da hizmete
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ve kisa donemli getirilere odaklanir. Kurucunun tek hedefi isin yerlesmesi ve piyasada
yer edinebilmektir. Bu evrenin en énemli sorunu yasamini strdirebilmek ya da ayakta
kalabilmektir. Sirket 6nce Urlnuni piyasaya sunar, piyasadaki ihtiyaci ve rekabet
ortamini gorur. Daha sonra is plani gergevesinde kér elde etmek icin ideal kosullari
olusturur ve bunun igin gerekli teknolojiyi saglar. Bu asamada, isin devamliligi
acisindan kurucunun psikolojisi cok 6nemlidir. Cunku aile sirketlerine 6zgi en 6nemli
zayifliklardan biri kurucunun bu asamada asiri heyecanlanarak isi yeterince rasyonel
analiz edememesi ve sonugta isletmenin dmrinin kisa olmasi ya da gelismemesidir.
Isletme sahibi zor hayat kosullarinda elde ettikleri sonuclari yeterli gorir ve olduklari
durumla yetinmeyi tercih ederler. Bu nedenle pek ¢ok aile isletmesi, esnaf niteligi
kazanip bu asamada takilip kalmaktadirlar (Hatipoglu, 2006; 29).

1.4.2. Buyume ve Gelisme Evresi; Bu evrede ise baslama doneminin belirsizligi gitmis
ve sirket pek cok alanda genislemistir. Isin basariya ulasmasi, aileye ekonomik olarak
yansir. Aile isi destekledikge is de aileyi destekler. Bdylece aileyle isin karsilikli
etkilesimi saglanarak isin blyUmesi ve gelismesi saglanir. Satislar, Urtnlerin gesitliligi,
teknolojik ihtiyaglar ve galisan sayisi artar. Sirketin dnceki fonksiyonlarina ek olarak
yonetim sistemlerine yani planlama, organizasyon, yonetim, gelistirme ve kontrol
fonksiyonlarina daha fazla 6nem verilir (Pazarcik, 2004; 39, Hatipoglu, 2006; 30).
Orgltt yapisi ve slregler bicimsellesir. Bu evrenin en 6nemli zorlugu, kurucunun rol
degisikligi ve kurumsallasamamadir. Sirket buyirken islevlerine gore bdlUndr,
baslangi¢ donemindekinden ¢ok farkli roller ortaya gikar. Sirket artik kurucu merkezli
degildir ve birgok gorev profesyonellere devredilmistir. Bu evre sirketin var olmaya da

yok olma arasindaki kritik noktadir.

Bu asamada basarili sonuglar alinarak diger aile Uyelerinin isletmeye ilgileri
artabilecegi gibi, rehavete de neden olabilir. Bu nedenle isletmeye artan ilgi de isletme
Uzerinde birtakim gekismelere neden olabilir. Bu sebeple bilylime ve gelisme evresinin
sirdurdlebilmesi icin aile idetmelerinde isletmeye ve aileye iliskin strateji ve

politikalarin gelistirilmesi buyuk 6nem kazanir (Hatipoglu, 2006; 31).

1.4.3. Olgunluk Evresi; Bu evrede sirket artik istikrari saglamis ve buyumektedir.
Ancak bu evrede buylimenin hizi blylyen ve gelisen evredeki kadar hizli degildir,
blytme giderek azalan bir seyir izler (Gunel, 2005; 33). Aile sirketlerinde bu evrenin en
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onemli belirtisi, sirketin kurumsallasmasi yani sirkette profesyonel yoneticilerin
sorumluluk ve otorite sahibi olmalaridir. Bu evrede artik sirket, ailenin ismiyle 6zdestir,
aile degerleri, inanclari ve normlari artik sirkette yerlesmistir. Aile toplum tarafindan
etkili ve basarili bir aile olarak taninir ve aile, sirketin halklailiskilerinde cok énemli bir
rol oynar. Aile sirketlerinin uzun sire olgunluk evresinde kalmasi ¢ok nadirdir. Aile
sirketlerinde evreler arasi gegis ¢ok ani olur. Aile sirketleri ya yeni bir Urinle, ya yeni
bir girisimle ya da baska sehir veya ulkelerde subeler agarak kurulus dénemine veya
blytme ve bicimsellesme donemine geri donerler. Eger bu asamada farkli bir girism,
yeni bir agilim, yeni bir sigrama yapilmamis, yeni bir motivasyon olusturulamamis, yeni
bir alanda varlik gosterilememis, mevcut isin gerektirdigi genisleme ve derinlesme
saglanamamissa kurum mevcut haliyle kendisini tekrarlamaya ve sonucta da asagi
dogru gitmeye baslar. Ayrica bu asamada kurucularin basariya ulasmis olmalari ve bu
basariyi koruma kaygilari da isletmenin olgunluk evresinde yerinde saymasina neden
olmaktadir (Hatipoglu, 2006; 31-32).

Bu evrelerden gecerek kurulan aile sirketlerinin temel amaglarindan birisi ve en
onemlisi, diger sirketlerde oldugu gibi devamliliklarini saglamak ve sirketi sonraki
kusaklara devretmektir. Ancak aile sirketleri Uyelerinin istihdami ve gegim kaynagi
olmasi sebebiyle ve varligini, aileyi gelecek kusaklara aktarma gayesiyle ayni zamanda
varlik sebebini aile varligina dayandirmaktadir. Ancak bu kolay bir sire¢ degildir
(www.eso-es.net, 08-04-2007). Bu noktada aile isetmeleri dnemli bir engelle karsi
karsiyadir; isletmelerin jenerasyonlar arasinda aktarilarak devami. Pek ¢ok ailenin sahip
oldugu isletmeler, gelecek jenerasyon isletmeye girmedigi zaman sonlanmaktadir
(Griffeth R. ve dig., 2006; 490). Aile isetmelerindeki denge ve dengesizlik, basari ve
basarisizlik ayni zamanda aile isletmesine yeni kusaklarin katilimina dayalidir (Brenes
ve dig., 2006; 372-374). Aile isletmelerinde genellikle birinci kusak egemendir. Birinci
kusakla diger kusaklar arasindaki en ©6nemli fark; Birinci kusak isine gonilden
baglanmistir, ikinci kusaga sirket miras yoluyla gegmistir. Yani ikinci kusagin o isi
sevmemesi mimkiindir. Uglincii kusakta bu ayrim daha da belirginlesmektedir (Baraz,
2006; 122). Ornegin; ABD ortalama olarak, yeni kurulan aile sirketlerinin %40'i daha
ilk 5 yilda yok olmakta, geri kalanlarin %66 s birinci kusakta batmakta veya €l
degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga kadar yasayabilen aile sirketlerinin orani
%20’ yi gegmemekte ve hatta bu %20'nin ise ancak %17 s Uguncl kusaga kadar
devam edebilmektedir. Sonugta; birinci kusak tarafindan kurulmus olan 100 aile
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sirketinden sadece 3-4 tanesi Uctincil kusaga dek yasami stirdirmektedir. Ingiltere’ de de
durum benzerdir ve bu oran %3,3 tiir. Ulkemize bakildiginda durum pek farkli degildir.
Has, Karaca, Elginkan, Cingillioglu, Bezmen, Komili, Vefa, Tamek gibi aile isletmeleri
de ¢esitli sorunlarla dagilmis, bolunmis veya zarar gbrmustir (www.eso-es.net, 08-04-
2007).

Sirketlerin dagilmasiyla birlikte aile ici kavga ve hesaplasma donemi baslamakta
ve aile hirligi de parcalanabilmektedir. Bitin bu yasananlarin nedeni ise, gelecek
planlamasinin yapilmamis olmasidir. Geleneksel, sistemi olmayan, profesyonellesmeye
ve ilkelere yeterince 6nem vermeyen, aile ve isletme yonetimini birbirinden ayirmayan
yonetim tarzi ve anlayisinin kaginilmaz ve arzu edilmeyen sonucu olarak bu durumlar
ortaya cikmaktadir. Belirtilen olumsuzluklarin yasanmamasi ve sirketlerin nesilden
nesile geliserek devam edebilmesi icin bazi 6nlemlerin ainmasi gerekmektedir. Bu
Onlemleri aanlar sirekli olmayi basarabileceklerdir. Sirekliligi saglayan aile
isletmelerinin basarisinda belirleyici olan temel karakteristikler arasinda aile Uyelerinin
birlik, beraberlik ve dayanismasi, ilkelerin gegerli oldugu bir sistem anlayisina dayanan
organizasyon yapisi, aile ve dolayisiyla isetmede gegerli olan degerlere baglilik,
girismcilerin isin icinden yetismeleri nedeniyle isi iyi bilmeleri, profesyonel bir
yonetim ekibi ve yoOnetimde istikrar, istihdam edilen elemanlarin yetkinligi gibi
faktorler sayilabilir (Tikici ve Uluyol, 2006; 462-463).

Gelisen teknoloji ve kiresellesme olgusu karsisinda da ale isletmeleri zor
duruma dismekte, hatta kapanmaktadir. Dunya genelinde basarisiz isletmelerin yasam
stireleri sinirlidir. Ulkemizde de basarisiz sirketler kapanma yolunu tercih etmektedirler.
Ornegin; Ocak-Agustos 2005 déneminde tlkemizde 2.018 anonim sirket kurulurken,
bunlarin %32'si yani 649'u kapanmistir. Ayni donemde 28.953 yeni limited sirket
kurulurken, bunlarin da %16's yani 4.536's kurulduklari bu dénemde kapanmistir.
Sonuglardan da goruldigu gibi yeni kurulan sirketlerin yaninda, kapananlarin sayisi ve
ylzdes de oldukca yUksektir (Saglam, 2006; 503).

Milli Prodiktivite Merkezi tarafindan Ulkemizdeki aile isletmeleri Uzerinde
yapilan bir arastirmaya gore aile isletmelerinin en 6nemli kapanma nedenleri arasinda;
aile liderinin isi zamaninda terk edememesi ve bir sonraki kusaga devir planlamasinin

yapilmamasi da yer almaktadir. Yapilan bir baska arastirmaya gore de, aile isletmes
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liderlerinin gelecegi planlamama nedenleri arasinda asagidaki gerekcelerin yer adigi
belirtilmektedir (Tikici ve Uluyol, 2006; 463):

1. Liderlerin higbir zaman dlecegini distinmek istememeleri,
2. Cocuklarindan birisini digerlerine tstiin tutmaktan kaginmalari,

3. Sirketin kurucusunun sirkete asiri bagli olmasi.

Aile isletmelerimizin yoneticilerinin %68'i henliz kendinden sonra yonetimi
kime devredecegini dustinmemistir. Aile sirketi yoneticilerinin %39’ u sirketin basaris
icin en kritik konunun profesyonel yonetime gegis ve kurumsallasma olduguna
inanirken, %20’ si, en 6nemli faktorin bir sonraki patronun kim olacaginin daha btyuk
Onem tasidigini belirtmektedir. Her seyden ©nce gerek kurucu, yani birinci nedlin,
gerekse cocuklarin, sahip olduklari Kkurulusu ileri senelere tasimaya ve
kurumsallastirmaya niyetlerinin olup olmadigidir (Tikici ve Uluyol, 2006; 463).

Ulkemizdeki aile isletmeleri ilk kurulduklarinda hizli bir biiyime gostererek
ulusal ve uluslararasi pazarda basarili olmakla birlikte, gogu zaman yapisal 6zellikleri
ve yanlis yonetilmelerinden kaynaklanan nedenlerle kisa émiirlii olmaktadir (Ozaralli,
2006; 561). Turkiye' de 100 yilini tamamlamis sirketler de vardir, ancak onlar da kuguk
Olgekte kalmis, buylyememislerdir (Ates, 2005; 87).

Yasama sureleri agisindan dunya genelindeki istatistiklere bakildiginda,
Turkiye'yle paradellik arz ettigi ve ortalama yasam surelerinin 24-25 yil civarinda
oldugu gorulmektedir. Bununla birlikte 6rnegin ABD, Ingiltere, Italya ve Japonya gibi
ulkelerde 6. ve 7. kusaklarin halen yonetiminde yer adigi, yaklasik 300-400 yildir
fadliyet gosteren aile sirketleri sz konusu iken, Ulkemizde benzer drneklere rastlamak
mUmkin degildir. (Tasliyan ve dig. 2004; 562) 6. ya da 7. kusaga devredilen aile
sirketlerinden Levi Strauss ve Rothschil Bankasi ender 6rneklerdendir (www.eso-es.net,
08-04-2007). 18 Ocak 1990 tarihli Dinya Gazetesi'nin “Asirlik Sirketler” ekinde 200
yilini tamamlamis Turk sirketleri, Cagaloglu Hamami (1741), Ali Muhittin Haci Bekir
(2777) ve Cukurova Gida Sanayi’dir (1783). 100 yilini asmis olanlardan bazilari ise,
Abdullah Efendi Lokantasi (1888), Guilltoglu (1885), Haci Sakir (1887), Pera Palas
(1888), Iskender Kebapgis (1867), Komili (1878). Bu sirketler dordincli nesle gecmis
sirketlerdir (Ates, 2005; 87).
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Ulkemizde bazi aile sirketlerinin kuruculari ve yasam siireleri ise Tablo-5 teki
gibidir:

Tablo 5. Ulkemizdeki Bazi Aile Isletmeleri, Kuruculari ve Y asam Siireleri

Sirket Kurucusu Kurulusu Nesil
Vefabozacis Haci Sadik 1870 4
Hac Bekir Lokum Haci Bekir 1877 4
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksia Tekstil Mehmet Botsal 1893 4
Ordekcioglu Mutf.mal. | Ahmet Ordekci 1919 2
Kamil Kog Kamil Kog 1923 3
Eyup Sabri Eyup Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplar Nihat Kutman 1926 3
Tatko Mehmet Emin Yilmaz 1926 3
Kog Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Nuh Cimento N. Mehmet Baldoktl 1942 3
Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamursel Nuri Guven 1950 3

Kaynak: ASO, “Aileisetmeleri: Degisim ve Sireklilik” (www.isveinsan.com,08-04-2007)

Dunya genelinde en eski aile sirketlerine bakildiginda asagidaki tabloda gorilen
sonug elde edilmektedir. Dinya genelinde Ulkemizin aksine nesiller boyu varliklarini
devam ettirdikleri gorulmektedir. Japonya da 49 ve 46. nesillerine ulasan aile sirketleri
varken, Italya da 26. nesile ulasan, Amerika da 14. nesle kadar ulasan aile sirketlerinin

varligi gorilmektedir.
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Tablo 6. Dinyanin En Eski Aile Sirketleri ve Nesil Sayilari

Sirket Adi Faaliyet Alani Ulke Kurulus Yili Nesil Sayisi
Kongo Gumi Insaat Japonya 578 49
Hoshi Han Japonya 718 46
Chaten De | Muze Fransa 1000 -
Goulaine

Barone Ricasoli Sarap/Zeytinyagi | Italya 1141 -
Barovier& Toso Cam Uretimi Italya 1295 20
Hotel Pilgrim | Han Almanya 1304 -
Haus

Richard De Bas Kagit Almanya 1326 -
Torrini Firenze Kuyumcu Itaya 1369 -
Antinori Sarap Uretimi Italya 1385 26
Camuffo Gemi Insa Itaya 1438 18
Baronni de | Sarap Fransa 1495 16
Coussergues

Grazia Deruta Seramik Itaya 1500 -
Zildjian Zil Uretimi Amerika 1623 14
Tutle Farm Tarim Amerika 1635-1640 12
Barker Tarim Amerika 1642 11
Miller Tarim Amerika 1684 9

Kaynak: Bozkurt, 2004; 14

1.5. Aile Isletmelerinin Ustiin ve Zayif Yonleri

Turkiye' deki ve dunyadaki idetmelerin sayisal gogunlugunu olusturan aile
idetmelerini diger isletmelerden ayirt eden pek cok 6zellik vardir. Bu 6zelliklerden bir
kismi, onlar igin avantaj, bir kismi da dezavantgjdir. Aile isletmelerinin, kendilerine
avantaj saglayan gucli yonlerin nimetlerinden faydalanabilmeleri ve kendileri icin risk
tasiyan yonlerin ortaya cikarabilecegi sikintilardan zarar gérme diizeylerini minimuma
indirebilmeleri icin, bu yonlerin tespit edilmesi ve isletme yonetiminde strekliliginin
saglanmasi gerekir (Kalkan, 2006; 72). Aile isetmelerinde, isletmeyi kuran ailelerin ve
bireylerin farkliliklari aslinda yeni riskler olusturur. Ancak bu riskler zamanla dayanikli
bir isletmenin olusmasini saglar. Isletmeyi kuran farkli aleler, calismaya basladiktan
sonra ve calisma boyunca Onemini kanitlayan farkli kaynak gruplarina sahip

olmaktadirlar. Bu durum aile isletmelerinin Gstinltklerindendir (Chrisman ve dig.,
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2007; 1005, Sirmon ve Hitt, 2003; 339). Aile idetmelerinde s6z konusu Ustiinlik ve
zayifliklar aslinda aile sirketinin yasam doéneminin hangi evresinde bulundugundan
(birinci nesil veya kompleks aile sirketi), aile ve mulkiyete ait 6zelliklerden (aile igi
iliskiler ve mulkiyet yapisi), isetmeye 6zgu 0Ozelliklere (isletmenin benimsedigi
stratejiler) kadar bir ¢ok unsur tarafindan belirlenir. Bu gercevede aile isletmelerinde
bircok Ustunlik ve ayni zamanda zayifliktan sbz etmek mumkindir (Akdogan, 2000;
34).

1.5.1. Aileldetmeerinin Ustinlikleri

Aile idletmelerinin en o©nemli Ozelliklerinden biri, sirketin  kurucu ve
yOneticisinin ayni kisi olmasi, dolayisiyla da merkezi bir yonetim olusturulmasi ve bu
sayede daha hizli karar aima mekanizmasinin olmasidir. Bir diger 6zellik, yoneticinin
calisanlarla yakin iliski kurmasidir. Boylece calisanlarin is tatmini ve motivasyonu
artar, dolayisiyla da emek yogun olarak calisan bu sirketlerde emek giiciinde verimlilik
saglanir (KugUk, 2005; 208). Yine isletmede, aile icindeki hiyerarsik yapiya gore kimin
sbz sahibi oldugu, nerede nasil davranilmasi gerektigi, gorevlerin farkli statt ve
yeteneklere gore nasil dagitilacagi belirlenir ve birbirine glivenen, birbirine derinden
bagli, etkili bir calisma takimi ortaya gikar (Ates, 2005; 8). Aile ruhu, sirkette hukim
suren tutumlari, normlari ve degerleri belirler ve aile tyelerinin belirttigi bu degerler
calisanlar icin ortak bir amag yaratarak isletmeye bagliligin ve isletme kimliginin
olusumuna yardimci olur (Ibicioglu ve Ak, 2005; 319). Aile bagi bulunmayan kisiler

arasinda zor bulunan bu 6zellikler de aile isletmelerine rekabetci bir Ustiinlik saglar.

1.5.1.1. Taninmis Aile Unvaninin Sagladigi | mkanlar

Ailenin sahip oldugu taninmislik duzeyi, isletmenin gevre tarafindan kabul ini
kolaylastiran, isletmeye zaman ve parasal tasarruflar saglayan bir durumdur. Belirli bir
unvana sahip, guvenilir ve saygin bir aile adi, isetmenin kredi saglamasindan,
hammadde teminine ve satis ve reklam faaliyetlerine kadar birgok alanda isletme icin
kolayliklar saglayabilir. Sosya ve is ¢evresinde iyi bir izlenim uyandiran aile unvani

bircok sorunun da ¢6zUmunu kolaylastirmaktadir (Ates, 2005; 10).
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151.2. Yonetim Stratgjiss ve Politikalarinda Devamliligi ve Geleneksdlligi
Saglayabilme

Degisimin son derece hizli bir sekilde yasandigi dinyamizda, isletmeler
acisindan onemli bir sorun, isetmenin yoneticilerinin sik sk degismes ve
kurumsallasma stz konusu olmadiginda da her giden yonetici ile yonetim felsefelerinin
de degismesidir. Aileisletmelerinde ise, diger isletmelere oranla yoneticilikte bir istikrar
ve dolayisiyla da yonetim hedeflerinde bir yeknesaklik gorilmektedir. Ozellikle
hedeflerini dogru belirlemis ale sirketlerinde bu istikrar calisma hayatinda diger
isetmelere gore Onemli bir avanta) saglamaktadir (Akdogan, 2000; 34). Aile
isletmelerinde sermayenin biyuk kismina sahip olmanin getirdigi avantgjla teknik ve
idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni yatirim aanlarina yonelmek diger
isletmelere gore daha hizli ve daha kolaydir (Ates, 2005; 11).

1.5.1.3. Istihdam ve Yeni IsYaratma

Gunumuzde yeni islerin birgogu, buylk idetmelerden ziyade yeni ve kuguk
isetmeler tarafindan yapilmaktadir. Kucuk isletmeler —ki bunlarin gogunlugu aile
isletmeleridir- istihdam yaratmada biiytk isletmelere gore daha elverididir. Ulkemizde
isglictiniin yaridan fazlas aile isletmeleri gibi kucuk isletmelerde istihdam edilmektedir.
2002 tarihli Genel Sanayi ve Isyerleri Sayim sonuglarina gore, tim girisimlerde calisan
kis sayis 6.325.036'dir. Bu kisilerden KOBI niteligindeki isletmelerde calisanlarin
orani ise %80,46'dir. Aile isletmeleri, onemli 6lciide emek yogun calistiklarindan, bir
kisiye istihdam saglamak icin harcanan miktar, buylk isletmelere oranla daha azdir
(Ozdemir ve dig., 2006; 46-47-176). Istihdam artislari da tlke ekonomilerini 6nemli
derecede etkilemektedir. Istihdam yaratmadaki etkin rolleri yaninda, aile isletmeleri gibi
isetmeler istihdam sorunlari karsisinda da diger buylk isetmelere oranla daha
direnclidirler. Ekonomik krizlerde blyutk isletmeler, istihdam sorunlarini aza indirme
araclarindan personeli isten gikarma veya zorunlu izin gibi yontemlere basvururken, aile
isletmelerinde bu yontemlere en son asamada basvurulur (Kugik, 2005; 208-209). Bu

daisletmeyle ¢alisan arasinda glivenin olusmasini ve isletmenin devamliligini saglar.
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15.1.4. Idetmeyle Yakindan llgili ve Birbirleriyle Devamli Temasta Bulunan
Ortaklara Sahip Olma

Ayni aileye mensup insanlarin ayni kultire sahip olmasi, ale isletmeleri igin
onemli bir avantgjdir. Sirekli bir arada olabilme, davranislarin nedenini anlayabilme;
isyerinde uyumu saglamakta ve bu sekilde isletme daha basarili olabilmektedir
(Akdogan, 2000; 34 ).

Aile idetmelerinde aile bireyleri isletmenin hem kurulus, hem degisme
asamalarinda kar payini en aza indirerek isletmenin sermaye ihtiyaglarini karsilarlar ve
kisisel katkilarla da isdetmeye kaynak saglarlar. Ailenin sirkete karsi bir yasal
sorumlulugun 6tesinde, onursal bir sorumlulugu vardir (Ates, 2005; 8). Ayrica kapali
bir yapiya sahip olan aile idetmeleri sirlarini disariya vermediklerinden, maddi
sikintilarda kredi kullanmak ya da borclanmak yerine ortaklara yani aile bireylerine
basvururlar. Bu da aile bireylerinin birbirine gliven duygularini pekistirerek, diger

isetmelere gore aile isletmelerinin Gsttnl tglnd ol usturur.

1.5.1.5. Hizli Kararlar Alabilme

Karar verme yoneticinin yaptigi en 6nemli istir. Kararda gecikme ise is
hayatinda en 6nemli sorunlarin basinda gelir. Aile sirketlerinde burokrasi buyik
isetmelerdeki gibi kati ve uzun siirecli olmadigindan, yoneticiler kararlari daha hizli
Gikarabilme yetenegine sahip olabilmektedir. Boylece degisen teknolojik kosullara,
musterinin istek ve ihtiyaglarina karsi daha esnek olunabilmektedir (Akdogan A.2000,
34-38). Ancak sermayenin aileye ait olmasindan dolayi bu hizli alinan kararlarda
yoneticiler duygusal davranabilmektedirler. Bu nedenle de duygusal kararlar almayan
profesyonel yoneticiler istihdam edilmelidir.

1.5.1.6. Kendini Isine Vermis Sadik Bir Kadro ve Given Unsuru

Aile sirketlerinde orf, adet, ahlak ve vefa gibi duygular cok énemlidir. Bu gibi
ozellikler isletme sahip ve yoneticileriyle calisanlar arasinda daha siki diyaoglarin
kurulmasini, boylece isGi ile isveren arasinda giiven olusmasina yardimci olur (Goker ve

Ugok, 2006; 48). Boylece aile sirketlerinde calisanlara, 6zellikle iscilere daha gok gliven
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verilerek, herhangi bir krizde calisanlari isten ¢gikarma en son basvurulan yontem olarak
uygulanmaktadir. Buyuk isletmelerde ilk ekonomik krizde basvurulan isten cikarma
yontemi, aile isletmelerinde calisanlarla isletme arasinda kurulan giiven ortamiyla en
son basvurulan yontem olmasi, calisanlarin islerinde daha Ozverili olmalarini
saglamaktadir. 1sletme personeliyle iyi iliskiler kurulmasi ve calisanlarin sirkette alinan
kararlara ortak edilmesi, onlarin isletmeye sahiplik anlayisiyla yaklasmalarini saglar.
Boylece isletmede hem calisanlarin verimliligi artirilir, hem de calisanlara kendi
islerinin yaninda ek isler de yaptirilabilir (Klglk, 2005; 209). Ayrica samimiyet ve
guvenin ¢alisma ortaminin belirleyicis olmas problemlerin daha ¢abuk ve agik bir
sekilde ortaya cikmasini saglar. Boylece yoneticiler problemlerin kaynagini bularak
kalici ¢gozimler Uretebilirler (Halis, 2004; 302).

1.5.1.7. Uzun Vadeli Planlar Y apabilme

Kiucuk olcekli isletmelerde genellikle kisa veya orta vadei planlar
yapilmaktadir. Ancak aile sirketlerinde farkli olarak kar dagitimindan daha ziyade
ailenin gelecek kusaklarina birakilabilecek bir is hedeflendiginden, giinti kurtarmak icin
yapilan kisa ve orta vadeli planlarin yaninda, gelecege yonelik yapiyi guclendirmek igin
uzun vadeli planlar yapilmaktadir. Bu olgu daha ¢ok diinyada gbzlenmektedir. Japon
Matsu-Sisha gibi ale isletmeleri 250 vyillik stratejik planlar yapmaktadirlar (Akdogan
A.2000, 34-38). Ozellikle kurumsallasmis ve biyuk sirketlerde uzun vadeli planlar
yapmak guctur, cinkd bu isletmelerde kisa donem kar ve basari beklentisi baski
olusturabilir. Aile isetmelerinde ise, disardan olusan boyle bir baski yoktur, boylece
uzun vadeli planlar yapabilirler (Goker ve Ugok, 2006; 48).

1.5.1.8. Uzmanlik

Aile idetmelerinde ale bireyleri cok klglk yastan itibaren is ortaminin
icindedirler. Genellikle bireyler, bir tanidigin yanina isi dgrenmeleri icin cirak olarak
verilirler. 1sin niteligine uygun aile bireyleri baska yerlerde calismaktansa, kendi
isletmelerinde yogun bir sekilde ¢alismayi tercih ederler. Klclk yastan itibaren iste aile
bireyleriyle calistiklarindan isletmeye karsi uyum sorunu yasamazlar. Bu deneyim ve
uzmanliklari aile bireylerini, isletmenin diger calisanlarindan Gstin kilar ve bireylerin
yonetimde daha ¢abuk yikselmelerini saglar (Ates, 2005; 9-10).
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1.5.1.9. Dinamizm

Aile idetmeleri, degisen gevre kosullarina daha kolay uyum saglayabilmektedir.
CUnk{ bu tdr isletmelerde burokrasi baskisi blytk isletmelere oranla daha azdir ve hizli
karar alma yetenegi sdz konusudur. Yeniliklere agik, yaratici goruslerden yararlanan
aile idetmeleri, bu yonleriyle ekonomiye canlilik kazandirirlar. Yeni Urtinlerin birgogu
bu tur kiclk isetmeler tarafindan gelistirilmektedir (Ozdemir ve dig., 2006; 46).
Boylece aile isletmeleri ve diger kiglk isletmeler tarafindan bir rekabet ortami
yaratilmakta ve tiketiciye daha kaliteli ma ve hizmet sunumu saglanmaktadir
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2001; 60).

1.5.1.10. Aile Isletmelerinin Ulkelerine Olan Bagimliliklari

Ulkeye olan baglilik cogunlukla aile isletmelerinin sahip oldugu bir kavramdir.
Ulke ekonomisinde girdileri diistirmek icin farkli tlkelere kayan yatirim faaliyetleri bir
sorun teskil etmektedir. Aile isletmeleri bu ortamda kendi Ulkeleri hatta kendi
yetistikleri bolgelere yatirim yapip, kendi vatandaslarina istihdam imkéni saglayarak
buyik bir baglilik gostermektedirler (Goker ve Ugok, 2006; 48). Aile isletmeleri, tlke
ve dunya konjonkturiinde yasanan kott donemlerde bile yatirimlardan vazgegmemekte
daha yeni ve daha cok is yaratma imkénini zorlamaktadirlar. Sosyal refahin
korunmasinda ve arttirilmasinda aile isletmelerinin ¢ok 6nemli katkilari vardir. Ayrica
aile isletmeleri finansal agidan, sermaye piyasalarinin gelismedigi Ulkelerde sermaye
sorununu 0z kaynaklarla ¢ozebilmesi, ayni kiltire sahip insan kaynaklari ile ekip ve
yonetim sinerjisi yaratabilmes ve daha insancil bir is ortami olusturarak verimliligini
arttirabilmesi gibi 6nemli pek ¢ok avantgja sahip olmas bakimindan tUlke ekonomileri
icin vazgegilmezdir (Akdogan A.2000, 34-38).

1.5.2. Aileldletmelerinin Zayifliklari

Aile idetmelerinde orgutsel yapinin belirsiz olmasi, sermaye kaynaklarina
erismin sinirli olmasi gibi olumsuzluklarin yaninda, aile idetmelerinin tasidigi
sakincalarin kaynagi cogunlukla yapisal degil, psikolojiktir. Aile isletmelerinde Ust

yonetimin liderlik tarzi, sirketin gelism asamasindaki uyumsuziuklar, aile iginde
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yasanan olumsuzluklarin is ortamina tasinmasi, aile bireylerinin her sart ve kosulda

diger calisanlardan 6ne cikarilmasi gibi pek ¢ok sakincavardir (Ates, 2005; 12).

Bunlarin yaninda aile idetmeerinin sermaye yapilarinin zayif olmasi,
finansmana ulasmada onlerinde pek c¢ok engelin bulunmasi, i¢ ve dis pazarlama
sorunlari, disaagilmave ihracatta birtakim gucluklerle karsilasiimasi, teknolojiye uyum
saglayamama, nitelikli isgtictine sahip olmada karsilasilan engeller, yiksek vergiler ve
primlerin  maliyetleri arttirmasi, gerekli egitim desteklerinin alinmamasi  gibi
olumsuzluklar da siralanabilir (Ozdemir ve dig., 2006; 49). Ayrica akrabalarin firma
sahipleri ve yoneticileri oldugu Fortune 1000 firmalar market degerlendirmelerinde
birinci nesilde bile basarili olmadiklari ortaya konmustur. Sadece tek kurucuya sahip
sirketler daha Ustiin olmaktadir (Miller ve dig., 2007; 1).

1.5.2.1. Akrabalarin Kayirilmas (Nepotizm)

Nepotizm, Latince ‘nepot’ kelimesinden tlremistir. Nepot ‘yegen’ anlaminda bir
kelimedir, isletme alaninda ise, verasetin yakin akrabaya devri ya da zaman zaman
torpil ve adam kayirma icin de kullanilir (Ak, 2006; 151). Aslinda nepotizm, ale
isletmelerinde, aile Uyelerinin iktidar kaybini engellemeye yonelik bir stratejidir (Ozler
vedig., 2006; 272).

Aile isletmelerinde nepotizm yani aile Uyelerinin, hem ise ama hem de
yukselme esnasinda kayrilmasi en 6nemli sorunlardan biri ve belki de en 6nemlisidir.
Aile isletmelerinde sahip-yoOneticiler, aile bireylerinin yeteneklerini, kisilerin sirkete
katkilarini dikkate amaksizin kisileri isletmede istihdam etmekte ve onlarin zayif
noktalarini da gozardi etmektedirler (Ates, 2005; 12-13). Aile isletmelerinde glivenin
uzmanliktan 6nce gelmesi, 6zellikle yonetim pozisyonuna profesyonel kisiler yerine aile
bireyleri getirilmesine sebep olmaktadir (Geng ve dig., 2006, 573). Ozellikle Ust
yonetim kademelerine gegiste dnceligin aile fertlerine taniniyor olmasi, en azindan diger
calisanlar tarafindan bunun bdyle algilanmasi, calisanlarda ciddi motivasyon sorunlari
yaratmaktadir (Akdogan, 2000; 34). Ayrica yeteneklerine bakilmaksizin 6nemli
gorevier verilen kisilerin emrinde calismak, aile Uyesi olmayan calisanlarda guven
eksikligine, dolayisiyla da calisanlarin is tatmininde ve performansarinda dismelere,

isetmenin verimliliginin dismesine sebep olmaktadir. Ayrica aile disindaki
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yoneticilerden fazla performans bekleyen aile isletmelerinde, Ucret konusunda da aile
bireylerinin kayirilmasi, yetenekli yoneticilerin isletmeden kopmasina neden olmaktadir
(Ates, 2005; 13). Sadece aileden secim ve yikseltme endisesi kisittamalar yaratirken,
aile bireylerinin gerekli yeteneklere sahip olmamasi ya da yeterince istekli olmamalari
da ayri sikintilara neden olmaktadir. Aile isletmelerinde, ¢alisanlar arasindaki yakin aile
iliskileri, isle ilgili kararlarin ainmasini Onemli bir olcide etkiler ve gic
mucadelelerinin, akraba kayirmanin ve profesyonellikte eksikligin ortaya gikmasina
sebep olur (Cabrera-Suarez, 2005; 73).

15.2.2. Yetkinin Merkezilestirilmesi

Aile isletmeleri genellikle mitesebbisler tarafindan yonetilmekte, yonetimde
profesyonellerden ise fazla yararlanilmamaktadir. Planlama, personel yo6netimi,
muhasebe, pazarlama konularinda tecriibesi ve deneyimi olmayan yoneticileri sebebiyle
aileisletmeleri, yonetim zafiyeti yasamaktadirlar (Ozdemir ve dig., 2006; 52). Isletmeyi
kuran, onu ¢ocugu olarak kabul eden patron-yonetici yetkiyi de kendisi kullanarak en
dogru isi yapmak istemektedir. Oysa sirketin biyumes ve kurumsallasabilmes igin

anahtar kavram ‘yetkinin astlara (diger yoneticilere) aktarilabilmesi’ dir.

Aile girketlerinde yetkinin merkezilesmesi, aile icinde de bir sorun olarak
gbzlenmekte, yeni neslin gelisimi yavas olabilmektedir (Akdogan, 2000; 34 ). Ailede
yasa gore yetkiler merkezilesmekte, yetenekli gencler blytkler karsisinda daha az yetki
kullanabilmektedir. Aile bireyleri karar ama sorumluluklari olmadigi igin, isabetsiz
karar ama veya kararin sorumlulugunu amak istememe gibi durumlarla
karsilasabilmekte, bu daisletmeler agisindan sorun yaratabilmektedir (Ates, 2005; 14).

1.5.2.3. Yetki ve Sorumluluklarin Agikca Belirlenmemes

Aile idetmelerinin bircogunda aile Uyelerinin kendi aralarinda is bdlumine
gitmemeleri ya da yapilmis olan is bdlimine uymamalari, gérev tanimlarinin
yapilmamasi, yetki ve sorumluluklarin agikga belirlenmemesi, aile lyesi olmayan
calisanlarin, kimin yonetiminde olduklarini, kime bagli olduklarini bilememelerine
neden olmakta bu durum da isletmeye zarar vermektedir. Eger aile isletmeleri is

tanimlarini, yetki-sorumluluk iliskilerini tam olarak ortaya koyabilirlerse, ortaya gikacak
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muhtemel catismalardan da blyuk 6l¢lde kaginmak mumkin olacaktir (Akdogan, 2000;
34).

1.5.2.4. Babaerkillik

Daha cok isgi-isveren iliskilerinde gorulen, gogunlukla fayda da saglayan
isverenin isgis ve diger calisanlarina bakisinda baba rolii oynamasi zaman zaman da
sikintilar yaratmaktadir. Isletme sahibinin bir baba roltyle genellikle de baskici ve
yasaklayici bir tutumla calisanlarini yonetmesi, Ozellikle aileden olmayan calisanlar
Uzerinde buylk sorunlar olusturabilmektedir (Akdogan, 2000; 34).

1.5.2.5. Tutuculuk

Gulnumuzde gelismis Ulkeler basarilarini, yenilikler pesinde kosan, bunu yeni
bulus ve icatlarla ve teknolojilerle gergeklestiren dinamik kuruluslarla saglamislardir.
Aile idetmelerinde ise mal sahibi yoneticiler, profesyonel yoneticilere gore yeniliklere
ve teknolojik gelismelere kars daha kapali, gekingen ve tutucu davranmaktadirlar.
Bunda, yillarca devam eden ve nesilden nesile gegen birtakim davranis standartlarinin
yerlesmesinin, kaybedilecek sermayenin ve dogrudan aileyi etkileyebilecek zarardan
aileyi koruma dusstincesinin etkisi vardir (Ates, 2005; 13). Boylece glincel gelismelerin
gerisinde kalan aile isletmelerinde, eski aliskanliklardan vazgecilmemekte ve degisime
karsi diren¢ sorunu yasanmaktadir (Geng ve dig., 2006; 575). Aile isetmeleri bunun
yaninda, cikar ve itibarlari yoniinden sakincali oldugu ve yetkilerinin zayiflayacagi
endisesiyle siirekli ve hizli blytmeye fazla ragbet etmeyebilirler.

Aile idetmelerinde 6zellikle aile buyUklerinin geleneksel ve tutucu tavirlari
ylzinden pek cok firsatlar kagirilabilmektedir. Birgok aile isletmesinde evlatlarin
Onerileri dahi aile biyukleri tarafindan ret edilebilmekte, ‘benim 6limimden sonra,
firma senin, diledigini o zaman vyapabilirsin® biciminde sozlerle firsatlar
kacirilabilmektedir. Ya da yonetici bireyin “babam, dedem bdyle yapip basarili oldular,
ben de bdyle yaparsam basarili olabilirim” duslncesiyle oncekilerin yaptiklariyla
isetmeyi devam ettirmeye calismasi, ale idetmeleri icin 6nemli bir zayiflik
olusturmaktadir (Ates, 2005; 14).
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1.5.2.6. Aile Uyeleri Arasinda Rekabet

Aile idetmelerinde aile Uyelerinin ¢zellikle ise farkli agilardan bakmaya
badladigi noktalarda ortaya gikan catisma onemli bir sorun yaratmaktadir. Ise bakisin
disinda, aile bireyleri arasinda birtakim aile i¢i anlasmazliklarin ¢cikmasi sirketi olumsuz
etkilemektedir. Aile igerisinde rekabet, isletmede gruplarin ortaya gikmasina neden
olmakta ve boylece aile isletmelerinin en gliclii yani olan giiven, ahenk ve uyum ortadan
kalkmaktadir. Aile isletmelerinde rekabete neden olan baslica konular; (Levinson 1989)
sirketin basindaki aile Uyelerinin birbirleriyle yarismasi, guc ve kontrol kavgalari, goris
ayriliklarinin catismaya dontsmesi, is yuku ve Ucrette adaletsizlik, yonetimde kimin
karar verecegi, babanin cocuklarina karsi farkli davranislar sergilemesi yani birini her
zaman kayirmasi gibi konular bireyler arasinda kiskancliklara sebep olmaktadir (Ates,
2005; 13, Kiling, 2000; 4). Bu durumun aile isletmelerine zarar vermesini 6nlemek igin
gereken cabanin bireyler tarafindan gosterilmesi gerekir. Aile Uyeleri arasindaki 6nemli
rekabet konularindan biri de ‘yonetimin kime devredilecegi’dir. Bu nedenle sirket
kurucusunun vefatindan 6nce oncelikle, sirketin basina kimin gegecegini belirlemes,
sonrasinda olusacak —bazen sirketin dagilmasiyla sonuglanan- olumsuz durumu ortadan
kaldiracaktir (Akdogan A.2000, 34-38).

1.5.2.7. YOnetimi Devretme Krizi

Aile idetmelerinde, isletmenin basarili bir sekilde bir kusaktan digerine
devredilmesinde en 6énemli faktorlerden biri de devir planlamasinin basarili bir sekilde
yapilabilmesidir (Glunel, 2005; 17). Devretme, sadece bir sonraki kusaktan yonetici
belirlemek degil, isletme igin yeni bir vizyon olusturmaktir. Isletmeye ve calisanlarina
vizyon olusturmak ve gelecek icin yol gostermek de kurucunun gorevidir (Yildiz, 2006;
82). Aile isletmelerinde devretme 6rgutiin yapisinda gerginlige yol agabilen bir stirectir,
ancak ¢ok 6zel durumlarda sirketin stirekliligini 6nleyecek kadar siddetlidir (Yalcin ve
Gunel, 2006; 73). Aile idetmelerinde yonetimin devri, isetme agisindan yasamsal
Oneme sahiptir. Aile isletmelerinin devami icin 6nemli unsurlardan biri de, yetki
devrinin bir krize yol a¢cmadan basarilabilmesidir. Zamani geldiginde yapilmayan
yonetim devri, bir krize neden olarak isletmenin dagilma tehlikesini ortaya
cikarmaktadir (Seving, 2005; 319).
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Aile bireyleri arasinda dogabilecek en 6nemli rekabet konusu ise, yukarida da
belirtildigi gibi, ileride ‘yonetimin kime devredilecegi hususu’'dur. Y Onetime
gegebilecek 2 veya daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda gikabilecek guic kavgalari
sirketi zora sokmaktadir (Ates, 2005; 16). Y onetimi ikinci kusaga devretme evresinin en
temel Ozellikleri; kardeder arasinda rekabet, catismalar, gic kavgalari, hiziplesme
egilimi ve bunlarin sonucunda olusan ciddi sorunlardir (Gunver, 2006; 90). Bu sorunlar
bir cok aile isletmesinin dagilmasina neden olmustur. Bu nedenle yoOnetici, yonetime
kimin getirilecegi konusunda kendini tek sahip olarak gormemeli, sirketin de gelecegini
dustinerek dlmeden oOnce sirket devriyle ilgili konulari belirlemeli ve basa gegecek
kisinin yetismes igin ¢aba harcamalidir (Ates, 2005; 16). Bu sorunu aile blyugu
Olmeden ¢Ozebilen sirketler, bu asamayi sorunsuz selikde atlatabilmektedir.

Yonetimi devir isinde genelde Ulkemizdeki uygulama, babanin isini ogluna
birakmasidir. Bu son derece dogaldir. Ancak burada énemli olan kurucu yani babanin
yerine gegecek gelecek kusagi yetistirmesi meselesidir. Cunku girismcilik 6zellikleri
iyi bir dgretmen ya da ko¢ olmak icin yeterli degildir. Babanin oncelikle kendini
yetistirmesi, egitmesi gerekir (Gunver, 2006; 91-92). Babasinin isini devam
ettirebilecek cesaret ve beceride bir evladin isin basina gegmes aile igin buyuk
kazanctir. Ancak kabiliyetsiz ve ehliyetsiz bir evladin aile isletmesinin basinda
bulunmasi da her bakimdan buylk sanssizliktir. Bu konuda gikacak sorunlarin bir
¢Ozimu de basaramayacagi duslnulen evladin yerine yonetimin profesyonellere
devredilmesidir. YOnetimin profesyonel kisilere devredilmes, aile igerisindeki en
Onemli rekabet konusu olan ‘aile isletmesini yonetmek’ krizini asmada son yillarda ¢ok
kullanilmaya baslanilan bir yoldur (Akdogan A.2000, 34-38). Ancak bu konuda, aile
isletmelerinin uyguladiklari bir baska yontem vardir. Ozellikle son dénemlerde aile
isetmelerinin girisimci-yoneticileri kendi cocuklarini  belirli aanlardaki egitimle

uzmanlastirmakta ve isletmeleri profesyonel aile bireylerine devretmektedirler.

1.5.2.8. Rol Catismas

Calisma yasami ve calisma disi yasam aanlari arasindaki iliski toplumbilim
yazininda genellikle ‘rol’ kavramiyla kurulmaktadir. Aile, isyeri, okul gibi toplumsal
orgitler icinde yasayan bireylerden beklenen bitiin davranislar rol olarak tanimlanir.
Metron (1970) a gore her toplumsal statli tek degil, bir dizi roltu kapsamaktadir. Mesela,



29

bir insanin baba, koca, evlat, meslek orgt Uyesi gibi ¢ok sayida statlisii olabilir. Bltin
bu stattlere bagli farkli roller nedeniyle de ‘rol catismasi’ olgusu ortaya gikmaktadir
(Ates, 2005; 15).

Catisma, bireylerin ve gruplarin etkinligi Uzerinde genellikle olumsuz etkiler
yaratir. Catisma sirasinda ortaya gikan ofke, stres, caresizlik, nefret ve korku gibi
olumsuz duygularin yasanmasina neden olur, bu durum da bireylerin ruh sagligini
etkiler. Bunun yaninda, c¢atismanin orgutte alinan kararlarin kalitesinin yikseltilmesi,
daha 6nceden goz ardi edilen sorunlarin agiga gikartilmasi, bireylerin digerlerinin bakis
acilarini daha iyi anlamaya yoneltilmesi, calisanlarin yeni fikirleri benimsemek igin

cesaretlendirilmesi gibi olumlu sonuglari davardir (Torun ve Ercan, 2006; 33).

Aile idetmelerinde calisan aile Uyeleri farkli roller Ustlenmektedirler. Birey
akraba, isletme sahibi, yonetici gibi rollerdedir. Aile Uyesi, akraba olarak ailenin birlik
ve beraberliginden, isin sahibi olarak isletmenin karliligindan, yonetici olarak da
isletmenin etkinliginden sorumludur. Rol catismasi tam da bu asamada yasanir. Y ani
aile Uyeleri sirket icindeki rollerini normal yasamlarina yansittiklari gibi, aile igindeki
rollerini de isletmeye yansitabilmektedirler (Ates, 2005; 15). Aile isetmelerinde rol
catismasi, aile veideilgili konular i¢ ige gegmis oldugu igin diger isletmelere gore daha
blyik bir anlasmazlik potansiyeli olusturmaktadir. Akrabalar arasindaki catismalarin
diger catismalardan farki ise, aile isini yuriten kisilerin ¢atisma ortamindan kolayca

uzaklasmasinin mimkin olmamasidir (Torun ve Ercan, 2006; 33).

1.5.2.9. Yonetim Kadrosu Olusturma Guglugu

Aile isletmelerinde ise dma ve atamalarda aileye Uye olma kriterinin éncelikli
olmasi, aile icinde s6z konusu olabilen catisma ve rekabet gibi faktorler ve aile
isletmelerinin ¢cogunlugunun KOBI niteligi tasimasi, cogu profesyonel yoneticiyi aile
tipi isletmeden uzak tutmaktadir. Ayrica yonetim kademelerinde hizla yukselme
imkaninin da sinirli olmasi, kalifiye elemanlarin daha ¢abuk kariyer yapacaklari biyik
isletmeleri tercih etmesine neden olmaktadir (Kiguk, 2005; 210).

Aile isletmelerinin ¢ogu, isinde uzmanlasmis kisileri istihdam edecek mali giice

sahip degildir. Bu isletmelerin blyik gogunlugunda finansman, pazarlama, muhasebe
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gibi departmanlar yoktur. Bu islerin timiinii mevecut personel yiriitir (Ozdemir ve dig.,
2006; 52). Gunumuzde aile isletmeleri profesyonel yonetici istihdam edecek mali glice
sahip olsalar bile, profesyonel yoneticiler, kariyerlerini bir aile ile olan iliskilerine
dayandirmak istememekte, bu durum da aile isletmel erinde istenen diizeyde bir yonetici
kadrosu olusturulmasini engellemektedir. Ayrica istenilen dlzeyde bir kadro
olusturuimas halinde bile, aile isetmelerinde gerek zaman gerekse kaynak darligi
nedeniyle yoneticilerin gelistirilmesi igin bazi cabalar (egitim gibi) agirlikli olarak
yapilmamakta, bu da hem yoneticilere hem de isletmelere zarar vermektedir (Akdogan
A.2000, 37).

1.5.2.10. Motivasyon Eksikligi

Aile idetmelerinde aile Uyeleri calistiklari yere blyuk bir baglilik ve sadakat
gostermekte, birbirleriyle uyumlu ve ahenkli bir sekilde calismanin yollarini
aramaktadirlar. Aile firmasinda calismak baska bir kurulusta calismaya oranla daha
cabuk ilerleme imkéani sagladigindan, aile bireylerinin kariyerlerinden duydugu tatmin
artmakta ve isten ayrilma dustunceleri de azalmaktadir (Torun ve Ercan, 2006; 35).
Ancak ale isletmelerinde, aile bireylerindeki bu yiksek motivasyonakarsi 6zellikle aile
disindan olan yoneticilerin motivasyonu ©6nemli bir sorun olusturmaktadir. Diger
calisanlarin yikselmelerinin  zor olmasi, Ucretle ilgili konularda ve yonetim
kademelerinde aile bireylerinin kayirilmasi motivasyon eksikliginde en o6nemli
etkenlerdendir. Bu noktada aile isletmeleri, yoneticileri aile gekismelerinden uzak
tutmak, performansa gore Ucretleme, is igin 6nemli oldugunu hissettirme gibi araglari
kullanarak ve calisanlara guven vererek bu motivasyon eksikligini gidermeleri
gerekmektedir (Akdogan A.2000, 38).
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Tablo 7. Aile Isetmelerinin Ustinliikleri ve Zayifliklari

USTUNLUKLER

ZAYIFLIKLAR

Uzun donemli bakis agisi

Sermaye piyasalarinasinirli erisim

Faaliyet serbestisi

Menkul kiymet piyasalarinin miidahales az veya hig
yok

Sirketin ele gecirilme riski az veya hi¢ yok

Gurur kaynagi olarak aile kiilturt

Karmasik orgit yapisi
Daginik yapi

Belirsiz gorev dagilimi
Akrabalari kayirma

Istikrar
Guglt bir aidiyet duygusu
Liderlikte stireklilik

Aile onceliklerinin

gegmesi
Y etersiz ve yeteneksiz ale Uyelerine karsi tolerans

isletmecilik gereklerinin  6niine

Esit olmayan 6diil sistemi

Zor donemlerde esneklik

Elde edilen geliri yeniden yatirima donlstirme

Sorunlu gocuk sendromu

istekliligi

Sinirli burokrasi ve sinirli kisisellik Siddetli catisma

Esneklik Cogu zaman hizli ve duygusal karar verme
Aileigindeki anlasmazliklarin is ortamina tasinmasi

Finansal cikarlar Babaerkil-otokratik kurallar

Biiylk basari kazanma olanagi

Degisime karsi direng
Gizlilik
Bagimsiz kisilikli ¢alisanlara uygun ortam

Kapsamli is bilgisi
Aile Uyeleri icin erken yaslarda baslayan egitim

Finansal zorluklar

Ailebireyleri isletmeyi kendi gikarlari igin kullanabilir
Isletmeye katki ve gelir arasindaki dengesizlik

Veliaht segme sorunlari

Kaynak: Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, Ates O., ASO; 2005
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IKINCI BOLUM
GENEL OLARAK YONETIM VE ORGANIZASYON OLGUSU

2.1. Yonetim ve Organizasyon Kavramlari

Dunya genelinde teknolojilerin sirekli ve hizla yenilendigi; Urinlerin yasamsal
evrelerinin kisalip pazar kosullarinin farklilastigi; Urtine, pazara, rakiplere, musterilere
vb. iliskin arastirmalarin sureklilik kazandigi, bolgesel distinmekten ¢ok kiresel
distinmenin ve davranmanin yayginlastigi bir rekabet ortami olusmustur. Blyimeye
bagli olarak orgitsel yapi ile yonetsel tarzda olan degisimler ve bunun sonucu ortaya
cikan sorunlar diger isletmeler gibi aile isletmelerini de etkilemektedir (Seving, 2005;
315). Bu nedenle kiresel ekonomilerde aile isletmelerinin oynadiklari dnemli rolden
dolayi, aile idetmelerinin amaglari, stratgjik davranidari ve idetmelerin
performanglarini etkileyen faktorlerin daha iyi anlasiimasi 6nem kazanmaktadir
(Chrisman ve dig., 2007, 1005).Bugin aile isletmeleri yonetim, organizasyon yapisi,
finans gibi konularda pek gok sorunlakarsi karsiyadirlar.

Y 6netim, Orgut amaglarina etkili ve verimli bir sekilde ulasmak tzere planlama,
orgitleme, ydritme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin yerine getirilmesidir.
Aile isletmelerinde yoOnetim fonksiyonlari diger isletmelerle kiyaslandiginda daha
karmasiktir. Clnkl bu isletmelerde sadece isin degil ayni zamanda olduk¢a kompleks
olabilen ve is ile birbirine karisan aile iliskilerinin de yonetilmesi sbz konusudur
(Masatoglu, 2006; 265). Aile idetmelerinde, yonetimde planlamanin sezgilere ve
deneyime dayandirilmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesinde aile baglarinin
belirleyici olmasi, is boliminin tam yapilamamasi, yetki devrinin saglikli bir sekilde
yapilamamasi, is-Ucret dengesinin saglanamamis olmasi, bu nedenle de isglict devir
hizinin yiuksek olmasi, nitelikli eleman eksikligi, yasal degisimleri izleyememe ve
burokratik engeller, bilgi eksikligi, uyumlastirma eksikligi ve kurumsallasamama gibi
sorunlar siralanabilir (Ozaralli, 2006; 562, Glmiistekin, 2005; 78).
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Organizasyon ise, belli amaclara ulasmak icin yapilmasi 6ngérilen islerin
tanimlanmis goérevler halinde dizenlenerek, bu gorevliere uygun kisilerin getirilmes
yoluyla ortaya gikan yapisal siirectir. Organizasyon yapisi, organizasyon iginde olusan
yetki, sorumluluk, karsilikli iliskilerin olusturdugu, bilgi, emir, karar ve rapor akisinin
gerceklestigi formel haberlesme kanallarini da kapsayan bir yapidir. Isletmedeki yetki
ve sorumluluklarin dagiliminin dengeli ve acik olmamasi, isbdlimi ve uzmanlasmanin
yetersiz olusu, isletmelerin temel politikalarinin belirlenmesi ve organizasyon semasi
olusturulmasinda isletme yoneticilerinin yetersiz olusu ise orgaznizasyonda karsilasilan
sorunlardandir (Ozgener, 2003; 143-144). Bu isletmelerin sorunlarindan bir digeri ise,
finansal sorunlardir. Ozellikle aile isletmesi seklinde kurulan sanayi kuruluslari, uluslar
arasi Olcllere gore cok kucuk kapasitelerle kurulduklarindan ve teknoloji segimi
bakimindan da yeterli nitelikte kurulmadiklarindan, birgok sorunla karsi karsiya
kalmaktadirlar (Kuguk, 2005; 247). Bunun yaninda aile isletmelerinde profesyonel
calisanlardan ziyade aile bireylerinin uzmanlik aanlari ve bilgi dizeyleri dikkate
alinmadan calistiriliyor olmaarindan kaynaklanan deneyimsizlikleri ve yeni is aanlari
konusunda eksik bilgiye sahip olmalari, sermaye yetersizligi, standartlasmamis ve
dusik kalitede Uretim, disik satislar, ulasim ve tassima maliyetlerinin yiksek olmasi,
yiksek faaliyet giderleri, stoklama sorunlari, aacaklarin tahsilatindaki guclikler,
verimsiz galisma, kaliteli hammadde saglamada yasanan sorunlar, yasal diizenlemelerde
yetersizlikler, hizli degisen bilgi ve iletisim teknolojilerini takip edememe, yeni pazar
firsatlari ve ekonomik krizlerin yasandigi yetersizlik ve burokratik engeller, gereksiz
sabit varliklar ve hepsinden Onemlis hatali kurulus yeri secimi gibi sorunlar da
siralanabilir. Nitelikli is guctu ve yonetici eksikligi, isetmelerin blyime planlari
yapmamas da, ale isletmelerinin blyimesini ve diger isetmelerle rekabetini
zorlastiran 6nemli unsurlardandir (Gumustekin, 2005; 74-75).

Isletmeleri basarisizliga goturebilecek sorunlar Milli Prodiktivite Merkezi
tarafindan, kot yonetim aiskanliklari ve kurumsallasamama, yeni Urln ve yeni is
gelistirmede karsilasilan guclikler, sermaye yetersizligi, stratgjik disiinememe,
maliyetleri kontrol edememe, piyasalardaki degisimi takip edememe, aile ici iliskilerin
isletmeye yansimas, sirketi iyi bir fiyata satip rahat etme disiincesi, sirket ici raporlama
yetersizligi ve hesap sormadaki eksiklikler gibi pek ¢ok sorun aile isletmelerinin
onundeki en 6nemli engeller olarak siralanmistir (Cavus, 2005; 155)



2.2. Aileldetméeerinde Karsilasilan Sorunlar

Bugun tlkemiz ve dinya ekonomisinin belkemigini olusturan aile isletmeleri
yonetim ve organizasyon konularinda yasanan sorunlar, mali sorunlar, nitelikli personel
bulmada yasanan sorunlar, eldeki personelin egitim sorunlari, rehberlik ve danismanlik

hizmetlerinin yeterince ainmamasi gibi pek ¢ok sorunlakarsi karsiyadir.

2.2.1. YOnetim ve YOnetici Sorunlari

Yonetim, isletmenin amaglarini etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirmek
Uzere finans, hammadde, Uretim, pazarlama, insan kaynaklari gibi faaliyetlerinin
kusursuz olarak islemesini saglamak amaciyla bir takim fonksiyonlari yurttmektir
(ITO,2001; 17). Baska hir ifadeyle yonetim, insanlarin ortak amaclar olarak belirledigi
hedeflere en kisa zamanda ve en iyi sekilde ulasmak icin grup halinde eyleme
gecmeleridir (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001; 5). Bu noktada aile isletmeleri bazi
sorunlar yasamaktadirlar. Aile isletmelerinin en 6nemli 6zelligi, girisimcilik, yoneticilik
ve mulkiyetin ayni kiside toplanmasidir. Aile isletmelerinin bu 6zelligi ayni zamanda en
onemli darbogazi olusturmaktadir. Cunki girisimcilik ve yoneticilik 6zelliklerini
kisiliginde butinlestirmis isletme sahibi ¢ok azdir. Isletme sahibi olmak icin gerekli
finansal kaynaklara sahip olunsa bile, kisinin iyi bir girismci ve yonetici olmasi, ancak
tesadiifen mumkuin olmaktadir (MUftlioglu ve Durukan, 2004; 109). Aile isletmelerinde
kurucu yonetici isletmeyi kendi gocugu gibi gbrmekte, tim isleri tek basina yuritme
cabas icersinde bulunmakta ve aile fertleri, planlama, Oorgitleme, yiritme,
koordinasyon ve denetim gibi yonetim fonksiyonlari Uzerinde baskin bir rol
oynamaktadir. Kurucu yonetici yani patron genelde her seyi denetimi altinda tutmak
istemekte, bu nedenle de patron, kendi tek adamligini tehlikeye dusiirecek
profesyonelleri istihdam etmekten kaginmaktadir (1TO,2001; 17-19).

Bir aile sirketinin en zayif noktasi, ‘aile’ ve ‘sirket’ kavramlarinin birbirine
karistirilmasidir. Aile idetmelerinde sirketle aile Uyelerinin etkilesimi artarken, bu
durum ailefis iliskisinde bir dengesizlige yol agmakta, boylece aile i¢i ¢atisma riski
artmaktadir (Brenes ve dig., 2006; 372-374). Aile isetmelerinde aile iliskileri dylesine
baskin rol oynar ki, aile i¢ci anlasmazliklar ve catismaar isletmeyi dogrudan

etkileyebilir. Aile icerisindeki rekabet, sadece aile icinde yasanmamakta isletmeye de
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yansitilmaktadir. Bu durum isletmede gruplara bdlinmelere neden olabilmekte ve
yonetimin kime devredilecegi, hangi pozisyona kimin getirilecegi gibi anlasmazliklar da
pek cok aile isletmesinin dagilmasina neden olmaktadir (Ozaralli, 2006; 562). Aile
Uyelerine gore, aile catismasi ve is aksakliklarinin (dagilmalarin) énceden tahmin edilip
Onlem alinmas icin, oncelikle yonetim siralamasi ve kontrolinin iyi yapilmasi
gerekmektedir. Boylece aile idetmelerinin dagilmasinin 6niine gegilebilecektir (Brenes
vedig., 2006; 372).

Aile idetmelerinde bir diger sorun, genelde yetenek ve performansa
bakilmaksizin kan baginin (nepotizm) dikkate alinarak, akrabaarin sirkette istihdam
edilmesidir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin ¢ocuklar ise ainip hizla
yukseltilmekte ve performanslari degerlendiriilmeden ©6mir boyu is olanagi
verilmektedir. Hatta bazen sirket icinde sadece onlara 6zgi konumlar yaratilmaktadir.
Bu sekildeki uygulamalar arttiginda ise, sirket ailenin oyun bahcesi gorinimine
burunebilmektedir. Sermaye sahibinin kan bagi olmasi sebebi ile ikinci kusak kendisini
yillarin profesyonel yoneticilerinin tecriibe ve birikimlerine ragmen Gstin gbérmeye
kalktigi anda felaket baslayabilir (Saglam, 2006; 500). Boyle bir ortamda giderek
karmasik duruma gelen isletme faaliyetleri ve blylyen isetme dlgegi karsisinda,
isletme kurucusunun ve aile bireylerinin bilgi ve becerilerinin yetersiz kalmasi, aile
isetmelerinin degisime uyum saglamalarini guclestirmektedir. Ayrica, yeni uzmanlik
alanlarinin ortaya cikmasi, bilginin 6nemli bir deger haline gelmesi, isetme-gevre
iliskilerinin 6nem kazanmasi ve organizasyon yapilarinin karmasik duruma gelmesi
nedeniyle zaman ve bilgi diizeyi agisindan girismci yetersiz kaldigindan, isletmelerde
baska yoneticilere de gereksinim duyulmaktadir. Ancak aile isletmeleri tam da bu
noktada tutucu ve kati davranmakta ve sirkette aile disindan galisanlarin istihdamina hig
de sicak bakilmamaktadir. Disaridaki degisimi kavrayacak ve degisimleri firsata
donusturebilecek uzman kisilere ihtiyag olmasina ragmen, girisimcilerin profesyonel
yoneticilere yer agmamalari durumunda da, isletme pek cok firsati kagirabilir veya ele
gecen firsatlari uygun sekilde degerlendirmeyebilir (Gumustekin, 2005; 75).

Aile idetmeleri degisen sartlar karsisinda yeni yonetim stratgjileri gelistirmek
zorundadirlar. Calisanlarin yonetime katilmalari bu yeni stratejilerden biri olabilir. Aile
isetmeleri, bu ginun sorunlarini dindn dusiince sistemleri ve aliskanliklari icinde

kalarak ¢ozemezler. Adlinda butin sorun; isletme yoneticilerinin, calisanin genellikle
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kisa vadeli cikarlarina yonelik arzularini  firmanin uzun vadeli cikarlari ile
bagdastiramamasindan kaynaklanmaktadir (Baharoglu, 2006; 652-653).

2.2.2. Nitdikli Persondin Bulunmamasi

Sirketlerin saglam bir yapida ve uzun émuirlt olmalarinda hi¢ kuskusuz insan
odakli olmalarinin 6nemi bulyuktir. Bilgi toplumu olarak adlandirilan ve maalesef
insani degerlerin giderek vyiprandigi, insanlarin kendilerini giderek daha yalniz,
umutsuz, stredli, sikintili hissettikleri ginimuizde, insanlarin zamanlarinin gogunun
gectigi is yerinde kisilere basit bir hizmet ya da Uretim araci olarak bakilmasi,
calisanlarin kendilerini degersiz hissetmelerine, dolayisiyla da tatminsizlik yasayan
calisanin sik sik is degistirmesine neden olmakta ve bu durum isletmenin isguict devir
hizini artirmaktadir. Bu ise idetmenin bir tdrli oturamamasina ve gelisip
blyllyememesine yol agar. Oysaki koklu isletmelerin en dnemli 6zelliklerinden birisi

bitun calisma ve ¢abalarin odaginainsani koymus olmalaridir (Findikgi, 2006; 292).

Teknolojik bilgideki hizli gelisme ve bilginin bilgisayar elektronigi gibi yiksek
teknolojilere dayandirilmasi, 6zel bilgilerle donatilmis nitelikli isglcl ihtiyacini ortaya
cikarmistir. Bilgi alanlari, sadece sayi olarak degil genislik olarak da arttik¢a; uzmanliga
duyulan ihtiyagta ayni oranda blyumustir. Boylece nitelikli eleman ihtiyacinin

karsilanamamasi sorunu ortaya gikmistir.

Ancak aile idetmelerinde kaliteli personel istihdam etme konusuna sadece
giderler acisindan bakilmakta, kaliteli personelin isletmeye saglayacagi yararlar goz ardi
edilmektedir. Bu nedenle de isletmeler nitelikli, bilgi ve beceriye sahip elemanlarin
yetersizligi  yuzinden kendilerinden beklenen performansi gosterememektedirler.
Ayrica aile idetmelerinde yikselme olanaklarinin sinirli olmasi nedeniyle, calisan
profesyonel yoneticiler de isletmede calismak istememekte ve firsat bulduklarinda
baska isletmelere hemen gegebilmektedirler. Bu da isletmelerdeki isglicti devir oranini
arttirmaktadir (Geng ve dig., 2006; 575).

Bir diger sorun bu isyerinde ¢alisanlarin genel olarak her isi yapmasi, bazen yeni

Urlin ve teknolojiler karsisinda mevcut personelin bilgi seviyesinin yetersiz kalmasi ve
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bu acigin giderilmesi icin, personel egitimine gereken ©Onemin verilmemesidir
(www.dtm.gov.tr, 08-04-2007).

Aile idetmelerinde isletme sahipleri, genellikle kendilerini daha deneyimli,
bilgili, zeki ve isi dahaiyi biliyor gbrmekte ve kendilerini asan profesyonelleri istihdam
etmekten kaginmaktadirlar. Cogu isletme sahip-yoneticileri yeterli yonetim bilgilerine
sahip olmadiklarindan, isletmenin sadece karliligiyla ilgilenirler yani butuni
goremezler. Isi profesyonellere devretmeyi ise, is tamamen yabancilara birakmak
olarak algiladiklarindan, isletmede kilit pozisyonlara yetenek ve deneyimlerine
bakmaksizin aile bireylerini getirmeyi tercih ederler. Bu da aile isletmelerinin
gelismelerinin 6niindeki en dnemli engellerden biridir (Geng ve dig., 2006; 575). Ayrica
akrabalara verilen Ucretler de ayri bir sorun olusturmaktadir. Akrabalara verilen tcretler
hem daha yiksek olmakta, hem de bilgi ve kabiliyetlerinin ise uygunlugu gz 6niine
alinmamaktadir (www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). Bu durum da isletmede calisan aileden
olmayan calisanlarin isletmeyi benimsemeleri ve verimli bir sekilde calismalarinin
Onlndeki 6nemli engellerden birini olusturur. Bir ise baslarken isletmelerin minimum
maliyetle maksimum kar elde etme hedefleri oldugu gibi, isgorenlerin de kisisel
beklentileri vardir. Bu beklentilerin basinda ise, isgbrenin yasam standartlarini
karsilayacak yeterli bir Ucret beklentis gelmektedir. IsgOrenlerin Ucret talebinin
gerceklesmemesi onlarin is tatminini, performansini, is motivasyonunu 6nemli oranda
etkilemektedir. Bu durumdan dncelikle isgorenin kendisi ve dolayisiyla daisletme adina
Ustlendigi gorevi etkilenecek, performansi, verimliligi ve is tatmini disecektir (Bakan
ve dig.2004; 461-462).

Aile idetmelerinde karsilasilan bir baska sorun, aile isletmelerinde asiri
kontrolle ¢alisanlarda hareket 6zgurlGigiiniin kisittanmasidir. Bu da calisanlarin tepki ile
karsilasmamak igin asiri sekilde temkinli hareket etmelerine, dolayisiyla da alinacak
kararlarin gecikmesine yol acar. Calisanlar yetkilerini tam kullanamadiklarini ve
yetersiz kaldiklarini dustnurler (Geng ve Deryal, 2006; 404). Boylece calisanlarin

motivasyonu ve iserindeki verimlilikleri diser.
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2.2.3. Idetme Sahiplerinin Teknik Kokenli Olmasi

Turkiye de aile sirketlerinin ayni zamanda kuruculari olan sahipleri; genellikle
muhendis, teknisyen veya usta kokenli kisilerdir. Bu durum 6zellikle gelismenin
dinamik ve strikleyici kesimini olusturan sanayi sektoru icin gegerlidir. Isin Uretimiyle
ilgili konularda oldukga basarili olan bu kisiler pazarlama, finansman ve yonetim gibi
konularda ise ayni derecede basari gosterememektedir (Muftlioglu ve Durukan, 2004,
126).

Teknik kokenli isletme sahiplerinin yetersiz kaldiklari konulardan biri finansman
konusudur. Sahiplerin, isletmenin tim politikalarini belirleyen kisiler olarak, finansman
konusunda yeterli bilgiye sahip olmalari isletmenin gelecegi agisindan ¢ok dnemlidir.
Oysaki bugiin pek cok KOBI yoneticisi dolayisiyla da aile isletmesi yoneticisi ve sahibi
yeni finansman tekniklerden, nakit yonetimi, fon akimi tablolari gibi temel finansman
kavramlarindan haberdar bile degildir. Bunun sonucunda da isletmelerde saglam bir

mali yapi olusturamamaktadirlar (www.dtm.gov.tr, 08-04-2007).

2.2.4. Yonetici ve Personelin Egitim Sorunlari

Yapilan bir arastirmada kigik isletme sahiplerinin ve yoOneticilerinin egitim
duzeyi dusik bulunmustur. Yaptigi isle aldigi egitim arasinda iliski bulunan isletme
sahibi ve yonetici oraninin %15 civarinda oldugu saptanmistir. Ote yandan,
girismcilerin ancak %20’ sinin yuksek ogrenim gordigu, ortabgrenim gorenlerin
oraninin %30 oldugu ve geriye kaanlarin da; ilkokul mezunu oldugu anlasilmistir
(www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). Genellikle aile isletmelerinde kurucular egitimsiz ya da
egitimini yarida birakmis kimselerdir. Bu kimseler sirketlerde buyik basarilar elde
etmiser ancak ekskliklerini kendi gocuklarinda ya da torunlarinda gidermek
istemislerdir ve onlara, onlarin ne okumak istediklerini sormadan mevcut is alanina
yonelik meslek tercih ettirilip, egitim icin de higbir masraftan kaginilmamistir. Egitim,
aile isletmelerinde 6nemlidir. Ancak sadece egitim yeterli degildir. Egitim deneyimle
mutlaka desteklenmeli ve ¢cocugun kendi isinin basina gelmeden dnce baska sistemler
icinde yer amasina musaade edilmelidir (Ak, 2006; 150).
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Aileidetmelerinde; yoneticilerin egitilmesi ve isyerinin guinlik isleyisini dizenli
olarak surdirmelerine yonelik bilgi sahibi olmalari igin gerekli egitim programlari
yeterli degildir ve aile isletmeleri bu programlardan yeterince yararlanamamaktadirlar.
Egitim programlarindaki bu eksiklik nedeniyle isletmeler yeni gelismelerden yeterince
yararlanamamakta, degisen piyasa kosullarina rahat bir sekilde uyum saglayamamakia,
teknolojik gelismeleri yakindan takip edebilme imkanina sahip olamamaktadirlar
(Wwww.dtm.gov.tr, 08-04-2007).

Aile isletmelerinde ¢rgiitlenmedeki yetersizlikler nedeniyle, goreve uygun bilgi
ve yetenege sahip profesyonel personel sayisi olmasi gerekenden oldukca azdir. Ayrica
aileisetmelerinde bir diger sorun, personelin egitimine gereken énemin verilmemesidir.
Aile idetmelerinde calisanlarin niteliklerine iliskin egitim duzeyi, is deneyimi, teknik
bilgi seviyesi, performans, yetenek ve yetkinlik seviyesi gibi faktorler genelde dikkate
alinmamaktadir (Tanta ve dig. 2004; 549-551). Oysaki bu isletmeler agisindan mesleki
egitim buylk o©nem tasimaktadir. Fakat isetmeler finansal sorunlari nedeniyle
isgbrenlerin egitimine gereken 6nemi vermemekte veya egitim olanaklarina sahip
olamamaktadir (Gumustekin, 2005; 86). Aile isletmelerinin nitelikli eleman sikintisi

cekmemek icin mesleki egitime 6nem vermeleri gerekir.

2.2.5. Enformasyon (Bilgi) Eksikligi

Aile isetmelerinde en énemli sorunlardan bir digeri de, alinan kararlarin nicelik
ve nitelik olarak yeterli bilgiye dayandirilmamasidir. Bugin pek cok isletme, bilgi
toplama, bilgi isleme ve bilgi degerlendirme icin harcanan paralari gereksiz bir masraf
olarak gormektedir. Halbuki ginimizde bilgi, bir Gretim faktéri olarak kabul
edilmektedir. Hatta pek cok gelismis Ulkede, bilgi Ureten ve pazarlayan isletmeler
faaliyet gostermektedir.

Bilgi eksikliginden kaynaklanan en onemli isletmecilik hatalari, isletmenin
hentiz yatirim fizibilite asamasinda baslamakta, isletmenin yasami boyunca da devam
etmektedir. Fizibilite calismalarinin bilgiye dayandirilmamasi sonucu, Uriin ve pazar
secimi, 6lcek, teknoloji ve kurulus yeri secimi gibi konularda geriye dontlmesi ¢ok g,
hatta imkénsiz stratejik hatalar yapilmasina neden olmaktadir. Sermaye maliyetinin bu
kadar yuksek oldugu bir donemde, boylesine bir kaynak israfina 6zel sektor
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kuruluslarinin, hele kiicuk ve orta dlgekli isletmelerin katlanmasi imkansiz oldugundan,
bu tUr hatalarin cezasi, yatirim projesinin heniiz dogmadan 6lmesi anlamina gelmektedir
(Wwww.dtm.gov.tr, 08-04-2007).

Y 6netim basamaklarinin her birinde gbrev yapan yoneticilerin yonetim beceris
ve bilgi diizeyinin yetersizligi, 6zellikle isletmenin biyumesinin, gelismesinin 6nindeki
en onemli engellerden birisidir. Cunku aile islemelerinde yonetici ayni zamanda
muhasebeci, satis elemani, insan kaynaklari yOneticisi, finansal uzman, Uretim
teknisyeni vb. rolleri oynamak durumundadir. Pek gok yonetici bu rollerin gerektirdigi
bilgi ve beceriye sahip olmadigi igin isletmelerinin basarisiz olmasina neden olmaktadir
(GUmustekin, 2005; 78-79). Isletmenin kurucusunun karar alma mekanizmalarinin
tamamina sahip olmaktan aldigi ego tatmini de, yoOneticinin isder karsisinda
yetersiziesmesine ragmen yetki devrinin yapilmasina ve dolayisiyla da orta dizey
yonetimin gelismesine engel olur (Ulukan, 2006; 156)

2.2.6. ldari ve Teknik Danismanlik

Aile idetmeleri daha kurulus asamasinda eksik, yanlis ve ucuz bilgilerle ise
baslamakta, fizibilite etttleri de yeterli bilgiye dayanmadigi icin geriye dontisti imkansiz
veya telafisi olmayan hatalar yapilmaktadir (Gumustekin, 2005; 79). Yapilan hatalar
teknik danismanlik hizmetleri, Urlin segiminden fizibilite calismalarina, fabrika yerlesm
planlarinin hazirlanmasina, Uretim planlamasi ve modern makinelerin isletmeye
alinmasina, yeni teknolojinin uygulamali tanitimina kadar genis bir sahayi
kapsamaktadir. Danismanlik hizmetlerinin maliyetinin yiuksek olmasi biydk bir kismi
KOBI niteligi gosteren aile isletmeleri icin 6nemli bir dezavantajdir. Bu dezavantajin
ortadan kalmasi i¢in danismanlik hizmetlerinin, konularinda uzman kurulusar eliyle ve
finansman kuruludlarinin sagladiklari fonlarla KOBI niteligindeki aile isletmelerine
verilmesi gerekmektedir. Ulkemizde bu konuda aile isletmelerine danismanlik hizmeti
veren en oOnemli kurum KOSGEB'dir (www.dtm.gov.tr, 08-04-2007). Bu tir
danismanlik hizmeti veren kuruluslarin azligi aile isetmeleri icin énemli bir sorun
olusturmaktadir.
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2.2.7. Rehberlik Hizmetlerinden Y oksunluk

Aile isletmeleri sahip/yoneticilerinin yonetsel sorunlarinin ve egitim-danisman
ihtiyaclarinin olmadigini ileri sirmeleri de ayri bir sorundur. Bunu ileri slren
yoneticilerin cogunlugu ne tir egitim ve destege ihtiyaglar oldugunu ve bunu nereden,
nasil saglayabileceklerini de bilmemektedirler. Oysaki mevcut sorunlarin ¢ozimu icin
universiteler ve diger kurumlarla irtibata gegilip, meslek gruplarinin gereksinimlerine
yonelik egitim programlarinin hazirlanmasi gerekir (Gumustekin, 2005; 87).
Universiteler ile isyerleri arasindaki baglanti aile isletmelerinde hemen hemen hic
kurulmamistir. 1sletmelerin Universitelerle isbirligi yeterli dizeyde olmadigi icin de,

isletmelerin teknoloji ve yonetim bilgis acisindan disa bagimliliklari sirmektedir.

2.2.8. Kurumsallasamama

Kavram olarak kurumsallasma, isletmenin bir sistem haline gelebilmesi
demektir. Bu sistem, alt sistemlerden olusan ve bu alt sistemler arasinda iliskilerin,
gorevlerin ve rollerin agikca belli oldugu, sistemin kendi bitunltgu iginde isleyebildigi
ve karsilikli etkilesmin kurulabildigi bir sistemdir. Bu baglamda kurumsalasma
denildiginde ‘sirketin’ kurumsallasmasi anlasilmalidir (Celik ve dig., 2006; 482).

Selznick(1996)' e gore kurumsallasma, Orgitin sosyal ihtiyag ve baskilarin
sonucunda ayri bir kimlik kazanmasi, duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi
surecidir (Atilave Kiski, 2006; 192).

Bir baska tanimla kurumsallasma, isletmelerin seffaflik, hesap verilebilirlik,
adillik ve sorumluluk ilkeleri etrafinda yeniden yapilanmalarini gerektiren ve en genel
anlamiyla kurumlari yonlendirme ve icraatin performans irdeleme sistemi olarak
tanimlanabilir (Ozdevecioglu, 2004; 115-116). Kisaca kurumsallasma, bir sirketin
kisilerden ziyade kuralara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi, seffaflik, adillik,
sorumluluk gibi ilkeler dogrultusunda sirketin yeniden yapilandirilmasi, kendisine 6zgi
selamlama bigimleri, is yapma usul ve yontemleri olusturarak diger sirketlerden farkli,
ayirt edici bir kimlige burtinmesi strecidir (Atilave Kuskl, 2006; 192).
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Basarili ve sureklilik saglayan bir aile isletmesi olmak icin, gelecegi 6nceden
gorebilmek ve ilerde olusabilecek olaylar gerceklesmeden izlenecek stratejiyi planlamak
ve en Onemlis de kurumsal yapiyi olusturmak gerekmektedir. Aile isletmelerinin
basarisiz olmaarinin en o6nemli nedeni, yonetimde yetersizlik ve isletmenin

kurumsallasamamasidir (Geng ve Karcioglu, 2004; 26).

Aile idetmelerinde bazen bir kisi sirketi gogusleyerek bir yerlere tasiyabilir.
Ancak bu, kisinin dmriyle sinirli kalir. Eger kurumsallasma saglanmamissa, kisinin
sirketten ayrilisiyla sirket zor duruma diisebilir, hatta dagilabilir (Saglam, 2006; 506).

Basarili isletmeler, gecmis donemlerde elde edilmis basarilarina ulasmak igin
kullandiklari taktiklerin her zaman gegerli olacagini, ayni taktik ve stratgjiler ile basariyi
tekrar yakalayabileceklerini distnebilirler. Ancak bu, isletmenin strekliligi agisindan
en onemli tehlikelerden birisidir. Sureklilik icin aile isletmesi, gecmis basarilarina
sonsuz givenmek yerine, degisime hazir hale gelmeli ve sirekli giintin sartlarina gore
hareket edebilmelidir (Saglam, 2006; 505). Bunun i¢in de kurumsallasmanin saglanmasi
gerekir.

Aile isletmeleri, kurumsal yapiyi olusturmak igin dncelikle yonetimde seffaf bir
i¢ denetim mekanizmas olusturmalidirlar. 1¢ denetim, yonetimin bir par¢asi oldugu
halde, fonksiyonel anlamda bagimsizliga sahip bir mekanizma olarak faaliyet
gostermekte ve bdylece kurum ve kuruluslarda yonetsel hesap verilebilirlik olgusunun
yerlesmesine ¢ok blyik katki saglamaktadir (Uzun, 2006; 43).

Aile sirketlerinde kurumsalasmayi algilamak igin 6ncelikle kurumsallasmanin
ne olmadigini agilamak gerekir. Kurumsallasma;, Sirketi tamamen profesyonellere
birakmak, kontrolti elden cikarmak, bir kenara gekilmek, herkesin sbziine gore hareket
etmek, bir slri danisman toplamak, sirketin sirlarini disariya aktarmak vs. demek
degildir. Kurumsal yonetimin ana amaci, hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini ve
amaclarini  yerine getirmektir. Yani uzun doénemde kurumun Kkarli ve basarili
buyUmesini, basarinin devamliligini, adil ve sorumlu davranilmasini ve isletmeyle ilgili
tim hak sahiplerinin cikarlarinin gozetilmesini saglamaktir. Kurumsallasmada aile
Uyelerinin beklentileri ise, performansi sorgulayabilme olanagi, 6nemli kararlarda soz
sahibi olmak, aile iginde kurallarin belirlenmesidir (Pazarcik, 2004; 36).
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2.3. Aileldetmelerinde Kurumsallasmaya Y onelik Engeller

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin 6niinde pek ¢ok engel vardir. Bu engelleri
asagidaki gibi siralayabiliriz (Arikan, 2004; 319-321);

Aile isletmelerinde uzun donemli planlamanin yapilmamis olmasi, sadece ginu
kurtarmanin amaglanmasi, sadece sirket planina odaklanilmasi, aileyle ilgili planlarin
dikkate ainmamasi, girissimcilerin yeni is heyecaniyla hemen icraata gegmeleri,
girismcilerin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi, aile ve isletme
vizyonlarinin belirlenmemesi veya birbirleriyle uyumlu olmamasi, ale ve isletme
misyonunun netlestirilememesi, aile Uyelerinin sirket kurallarini ihlal etmeleri, yetki ve
sorumluluk aanlarinin ihlal edilmesi gibi engeller vardir. Bunlarin yaninda girissmcinin
ve Ust kademe yoneticilerinin yakin denetime agirlik vermesi, girisimcinin kararlari tek
basina almasi, aile Uyelerinin sistemli ve programli toplantilardan ziyade is ortami
disindaki sohbetlerde karar amalari ve toplantilara genellikle profesyonel yoneticileri
dahil etmemeleri, yonetici pozisyonunda yer aimak isteyen aile Uyeleri arasinda cikar
catismalarinin ve rekabetin yasanmasi, personel alim politikalarinda kan baginin ve
evlilik baginin 6nemli olmasi, profesyonel yoneticilerin ve aile disindan personelin
yeterince dikkate alinmamasi ve kararlara katilimlarinin saglanmamasi, saglikli isleyen
bir performans degerleme ve 6lgme sisteminin mevcut olmamasi, raporlama sisteminin
saglikli bir sekilde yapilamamasi ve harcamalarin kontroltinde, aile Uyelerinin yaptiklari

harcamalarin dikkate alinmamasi gibi engeller de siralanabilir.

Bu engeller kaldirilip kurumsallasma saglandiginda ise; Sirketin profesyonel
yonetimi saglanmis olur. Borsada giiven telkin edilerek ek sermaye katkisi saglanir.
Y abanci sermaye veya ortaga guven telkin edilir, yeni teknoloji ve pazarlara erisimigin
ortam olusturulur. Bdylece sirketin kusaktan kusaga buylyerek strekliligi saglanmis

olur.

Ancak kurumsallasmada dikkat edilmesi gereken husus, kurumsalasma
sirecinin dikkatli bir bicimde yapilmamasi durumunda sirketi organizasyonel

rijitlesmeye ve hantallasmaya gottrebilmesidir.
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Kurumsallasan ve basariya ulasan aile isletmeleri ile kurumsallasamayan ve
degisime ayak uydurup gelisemeyen aile sirketlerine 6rnek olarak Avrupadan Gucci
ailes gosterilebilir. Gucci ailes bir ara Avrupanin ticaret imparatoru idi. Sirket cok
Unldydld ama aile yeniden yapilanma sirasinda hisse senedi sahibi aile Uyelerinin kan
davasina donisen kavgas ile ortaya cikan cgikar ve gi¢ gatismas sonucunda yok
olmustur (Pazarcik, 2004; 36-37).

Bir diger ornek ise, yine Avrupanin 100 yillik koklU bir ailesinin sirketi olan
Mieledir. Halen Uglncu jenerasyon tarafindan yonetilen Miele birkag yil iginde
dordiincli jenerasyona gecmeyi beklemektedir. 100 yil 6nce Garrl Miele ve Reinhard
Zinhann tarafindan kurulan sirket, iki ailenin yonetimindedir. Hissedarlarin iki aileden
olmas yonetim sorununu karmasiklasacagi dusiincesini akla getirmektedir. Ancak iki
aile esit hisselere ve sbz hakkina sahiptir, iki aile arasinda is bolimt vardir, yonetim
kurulu baskani veya sdzciisil yoktur. 2000 yilinda yeni bir kurumsallasmayla yonetime
3 profesyonel yonetici dahil olmustur. Bu profesyonel yoneticilerden biri finansman,
biri arastirma-gelistirmeden, digeri de satistan sorumludur. Tepe yonetime ailelerden
birer kisinin katilmasi 6ngorulmustir. Aile Uyeleri ve profesyoneller, yonetimde esit sz
hakkina sahiptirler. Takim calismasi sbz konusudur. ki aile arasinda sorunlarin
giderilmesi icin 6 kisiden olusan (esit sayida aile tyeleri 3+3) bir danisma kurulu vardir.
Ancak Miele'de bu danisma kurulu 100 yildir devreye girmemistir (Pazarcik, 2004; 36-
37).

Baska bir 6rnek Alman Krupp ailesi. Krupp 2. Dinya Savasi sirasindaki silah
sanayiinin patronu idi. Krupp kusaklar boyunca, Alfred Krupp'un genel kuralari ile
yonetilmistir. Bu kurallardan bazilari Krupp calisanlarindan beklenilenlerle ilgilidir.
Tam ve bdlinmemis bir enerji, zamaninda ise gelme, baglilik, dizenli ¢alisma gibi
kurallar mevcuttur. Borcu olan Krupp calisani belli bir stire iginde borcunu ddemezse
isten atilirdi. Isine 5 dakika ge¢ gelen calisanin ise bir saatlik Ucreti kesilirdi. Bu
kurallar aile Gyeleri icin de gegerliydi. Ve sonugta Krupp ailesi 400 yillik hanedanligini
koruyabilmistir (llter, 2001; 36).

Ulkemizde ise, kontrol altindaki ekonomiden serbest rekabete gecisle ekonomik
diizende koklt bir degism yasanmistir. Daha Once aile isletmeleri genellikle devlet

birokrasisi ile iyi iliskiler sayesinde iderini gelistirirken ekonomide yasanan koklu



45

degisimle bu durum ortadan kalkmis, kiresellesmenin getirdigi kiran kirana rekabet ve
cevresel calkanti nedeniyle isletmeler pek c¢ok zorlukla karsilasmistir (Geng ve
Karcioglu, 2004; 27). Bu =zorluluklari asan ve ayakta kamayi basaran aile
isetmelerinden Sabanci grubunun kurumsallasma strecini Sakip Sabanci su sekilde
anlatiyor (Arikan, 2004; 316-318);

“Sabanci Ailesi, bugline kadar basarili olabildi ve gelisebildi ise bunun sirri,
babamiz Haci Omer’in 6limiinden sonra kardeslerin birbirlerine kenetlenmeleri, tek bir
yumruk olarak faaliyetlerini strdirmeleridir.

Ama insanin bir émir siresi vardir. Insan dogar, blydr, yaslanir ve OlUr.
Kurdugumuz sanayi tesislerinin, tarim isletmelerinin daha da gelismesini, dinya
Olcisinde kuruluslar haline gelmesini istiyorsak bunlari  miesseselestirmek,
kurumlastirmak zorundayiz.

Muesseselesme veya kurumsallasma, devamliligin temel sartidir. Bunun
yaninda, sermayedar ile profesyonel yoneticinin  bitlinlesmesini, dinyadaki
gelismelerin, ilerlemelerin isletmel erde uygulanmasini kolaylastirir.

1985 vyilinda buna karar verdik. “Yeddi emanetimizde olan” Sabanci
kuruluslarini, bizlerden sonra, daha da gelistirerek, blyUterek yonetecek kadrolara daha
cok yetki ve sorumluluk dagitmak ve kuruluslari, gicli birer kuruma dontstirmek
arayisinagirdik.

Ik olarak aile fertlerinden muitesekkil Sabanci Holding Y dnetim Kurulu' nda,
bes Sabanci kardesin yaninda, iki Ust yoneticinin Uye olarak gorev almasini sagladik.

Sabanci Toplulugu’ nadahil kuruluslari bes grup halinde yoneten ve bu gruplarin
baskanligini yapan bes Sabanci kardes, Sabanci Ailesi’nin gencg Uyeleri ile profesyonel
yoneticiler arasindan sectikleri grup baskan yardimcilarini  yetistirmeye ve
sorumluluklarinin bir bdlimind yardimcilarina devretmeye basladi.

Y 6netim Kurulu’ nun altinda teskil olunan “Planlama ve Y 6nlendirme Konseyi”,
Sabanci Ailes’nin geng fertleriyle toplulugun yonetiminde ©6nemli sorumluluklar
Ustlenen profesyonel yoneticilerin bir arada calistiklari ve Sabanci Toplulugu’ nun
gelismesinde 6nemli sorumluluklar Gstlenen yeni bir kurulus halinde isledi.

Kurumlasmanin bir giinde olup biten veya bitecek bir is olmadigini gordik.
MUesseseler yasayan varliklar. Zamanla blyutdikce ihtiyaclari degisiyor. Zaman iginde
ekonomi ve sosyal sartlar degisiyor. Gelismeler karsisinda, kurumlasma isinde
uzmanlasmis bir firmanin yardiminin yararli olacagini gordik.

Y urtdisinda bu konuda deneyim kazanmis, degisik Ulkelerde olan biteni izlemis
bir ulusar arasi danismanlik firmasiyla anlasma yaptik.

Firma Sabanci Ailes’'ni ve Sabanci Toplulugu' nu inceleyerek, ailenin ve
toplulugun ozelliklerini dikkate alan bir kurumsallasma projesi gelistirdi.
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Bu projeyi benimseyerek proje cercevesinde Sabanci Toplulugu'nu aile
y6netiminden profesyonel yonetime gegirecek diizenlemeler, iyilestirmeler yaptik.

Bu arada gelecegin yoneticilerini yetistirmek icin holding bunyesinde “insan
fidanligi” kurduk.

Cagdas uygulamaar ve egitim tekniklerinden yararlanarak 0zel egitim
programlari hazirlandi. Sinavla segilen atmisar kisilik gencler 1,5 yil siren 6zel egitime
tabi tutuldu. Her biri yurtdisinda en iyi okullarda master ve doktora derecesi aan
gengclerden bu programlara katilmak igin gelen basvuru taleplerinin fazlaligi bizi sasirtti.

Programlar devamli hale geldi. Ik programlardan yetisenler kisa sirede
topluluga déhil sirketlerde Ust yonetimlerde gorev almaya basladi.

Kurumsallasma toplulukta insan kaynagi zenginligi yaratiyor. Genelde topluluga
dahil kuruluslarda tist yonetim igin disaridan eleman arama ihtiyacini hi¢ duymadik.

Tepeye tirmanan elemanlar toplulukta yetisti. Bunun avantgji, kurum kalttriine
asina kisilerin topluluktaki hakimiyetidir.

Son vyillarda beklenmedik olaylarda, toplulukta ortaya cikan beklenmedik
bosluklari bu nedenle sarsintisiz doldurmak mumkin olabildi.

Kurumsallasma, muesseselerin kisiye bagimliliktan kurtulmasini, miesseselerin
gucunt arttirmasini sagliyor.

Unutmayiniz. Kisiler fani, miesseseler ise devamlidir.”

Ulkemizdeki aile isletmelerinden Kog, Sabanci, Eczacibasi gibi siirekli yeniden
yapilanarak dinamik bir yapiyla modern yonetim ve oOrgutlenmeyle disariya kars
kendini uyarlayan isletmeler hari¢ tutulursa, gogu aile isletmesinin merkeziyetci ataerkil
yapilari nedeniyle kusaklar arasinda cikan kavgalarla yok oldugu gorilmektedir.
Kurumsallasma sorunlariyla karsilasip dagilan, bolinen ya da zarar goren aile
isetmelerine Ornekler; Has (2.kusak), Cingillioglu (2.kusak), Karaca (2.kusak),
Mermerci (Aktif tekstil) (1-2.kusak), Ciftciler (1-2.kusak), Bezmen (3.kusak), Komili
(38.kusak), Hattat (1-2.kusak), Ozgorkeyler (2.kusak), Tatari (Tag Giyim) (2.kusak),
Sultanahmet Koéftecisi (2.kusak) gosterilebilir (Pazarcik,2004; 37-38) Goruldugu gibi

Ulkemizde aile isletmelerinin dmrl ¢ok uzun degildir.

Aile idetmelerinin uzun 6mirld olmalari ve strekliligin saglanabilmesi igin
kurumsallasma siirecinde yapilmasi gerekenleri su sekilde siralayabiliriz (Tileylioglu,
2006; 19);
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1. Sirketin vizyon, misyon vb. dtratgilerinin tartisilip yazilmasi; Misyon
olusturulurken su 5 adim dustntlmelidir (Dashew, 2001);

- Hedef, amag ve deger tanimlari yapilmali,

- Surekli egitim amaglanmali,

- Uyum saglanmali ve sorunlar ¢ozimlenmeli,

- Ailekurucularinin beklentileri gbz 6niinde tutulmali,

- Aile degerlerini  kapsayan politikalar olusturulmalidir (Adsan ve
Gumustekin, 2006; 180).

2. Yonetim kurulunun olusturuimasi, gorev, yetki ve sorumluluklarinin
belirlenmesi; I's organizasyonlarinda yonetim mekanizmalarinin en énemlilerinden biri,
yoneticilerin olusturdugu yonetim kuruludur. Y 6netim kurulu, isin sahibi, aktif aile
tyeleri, kilit noktalarda calisan profesyonel yoneticiler ve bagimsiz Uyelerden olusur.
Y 6netim kurulunun gdrevi, aileden bagimsiz olarak sadece ise yogunlasmaktir. Y 6netim
kurulu, kurumsal y6netimin en iyi uygulama kodu olarak bilinir ve 6zellikle ikinci ve
Uglinct nesil aile bireylerinin isletmelerde aktif rol amalariyla da isletmeler icin daha
gerekli hale gelmektedir. Son zamanlarda yapilan arastirmalar, sirket performansi
Uzerinde yonetim kurulu olusturma ve yonetim kurulunun biyuklGgtniin etkisini analiz
etmistir. Ancak yapilan pek cok arastirmaya ragmen, sirket performans ve yonetim
kurulu karakteristikleri arasindaki iliski belirsiz kalmaktadir (Adsan ve Gumustekin,
2006; 180-181, Jaskiewicz ve Klein, 2007; 1080).

3. Sirket degerlerinin yazili hale getirilmes yani “aile anayasasi” yazilmas ve
uygulamaya koyulmasi; Bir aile isetmesinin en zayif noktas yukarida da deginildigi
gibi ‘aile’ ve ‘sirket’ kavramlarinin birbirine karistirilmasidir. Bu isletmelerin gelecek
kusaklara devredilmesi icin kurumsal bir yapiya kavusturulmasi ve kurumsallasmanin
olusturulmas igin de bir ‘aile anayasasi’'na gerek vardir (Saglam, 2006; 507). Aile
anayasasi; “aileye ve alenin isletmeyle olan iliskisine ait yazili ve yazili olmayan temel
kuralardir ve bir aleye evlilik ya da kan bagi ile katilarak ayni soyadi tasimayi hak
eden kisilerin, gerek Uclncl sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iliskilerinde, rehber
vazifes goren, aile Uyeleri tarafindan kabul edilen, tUm aile bireylerine ve diger
calisanlara da ayni sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli yaptirimlari

bulunan kurallar ve degerler manzumes” olarak tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004,
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160). Isletmeler aile anayasasi olustururken isletme cikarlari ile ailenin cikarlari
catistiginda, kurumu tek tek bireylerden, aile fertlerini birbirinden ve organizasyonu
aileden koruyabilme amaciyla catismayi ¢ozmeyi amaclarlar (Adsan ve Gumustekin,
2006; 189).

Aile anayasasinda; aile isletmesinin misyon ve degerleri, yonetim ilkeleri,
yonetim kurulu, icra kurulu, idare ilkeleri, istihdam ilkeleri, aile Gyelerinin istihdami ve
Ucret politikasi, devir prensipleri (haleflerin belirlenmesi), profesyonel gelisme planlari,
sahiplik ilkeleri ve haklari, kar dagitim kilavuzu, satin ama ve satis anlasmalari, servet
yonetim ilkeleri, hayirseverlik (bagis ve yardimlar) ilkeleri, aile Uyelerinin kariyer
yollari ve emeklilik kosullari, terfi etme kistasari, ale Uyelerinin baska bir sirkette
calisma kosullari ve sireleri, ikinci-ugunct neslin egitimi gibi konular yer almaktadir
(Tileylioglu, 2006; 19- Adsan ve Gumdustekin, 2006; 181).

Aile Uyelerinin bir arada baris icinde ve basarili bir sekilde aile isletmelerini
gelecege tasimalari icin kendi kultdrlerine gore olusturacaklari iyi bir aile anayasas
sarttir (Saglam, 2006; 507).

4. Aile konseyinin kurulmasi, gorev, yetki ve sorumlulugunun belirlenmesi; Aile
konseyi, sirketin kurucusu/kuruculari ile sirkette pay sahibi olan diger bireylerden
olusur (Tileylioglu, 2006; 19). Aile konseyi hem ale hem de idle ilgili konularda
iletisimi artirmak ve kolaylastirmak igin kurulur. Dizenli aile konseyi toplantilari aile
icin 6nemli konularin gorisuldigu mikemmel bir platform olurken, aile tyeleri icinde
konusulmasi gereken konular ele alinir (Saglam, 2006; 508).

Aile konseyi stratejik konularla ilgilenirken, operasyonel konulari yonetim
kuruluna birakir. Konsey, yonetim kurulundan farkli olarak sirkette gorev alan-almayan
tim aile bireyleriyle periyodik araliklarla toplanarak grubun durumunu gorislr, tavsiye
kararlari alir ve gerekli uyarilari yapar, uygulamayi ise yonetim kuruluna birakir (Adsan
ve GUmustekin, 2006; 180).

Aile konseylerinde; aile ile ilgili tim konularin konusulmas ve aile
menfaatlerinin korunmasiylailgili kararlar ainir. Aileceisiliskileri tartisilir, aileninise

ilgili beklentileri saptanir ve uygulanmaya gegirilmesi saglanir, is iliskilerinden
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kaynaklanan aile ici sorunlari ¢ozime kavusturulur, alenin is ve etik degerlerine sirket
icinde uyulmasini saglayacak kuralar tartisilir, onaylanir ve sirket calisanlarina bu
degerlerin benimsetilmesi igin ¢aba harcanir (Saglam, 2006; 508). Gelecekte isi kimin
yoOnetecegi, sirkete kimin veya kimlerin sahip olacagi, kararlarin nasil alinacagi, sirkette
calisan ve calismayan aile bireylerinin beklentilerinin neler olmasi gerektigi karari da
konsey tarafindan verilir (Adsan ve Gumustekin, 2006; 180).

Ayrica aile konseyi toplantilarinda isle ilgili fakat su anda isin i¢ginde olmayan
damat, gelinler, yaslilar ve geng ¢ocuklarin kendilerini isin i¢cinde hissetmeleri icin bir
firsat olusturulur (Saglam, 2006; 508).

Her aile isletmesi, aile anayasasini ve konseyini kendi kulturine gore
olusturmalidir. Ancak Ulkemizde “Aile Konseyi” ve “Aile Anayasasi”ni
konumlandirmis isletme sayisi oldukca azdir. Var olan 6rnekler de, bu yapilanmayi
genellikle danismanlik sirketleri araciligiyla olusturmaktadir (Adsan ve Gumustekin,
2006; 189).
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UCUNCU BOLUM
MERSIN ILINDEKI AILE ISLETMELERINDE KARSILASILAN YONETIM
VE ORGANIZASYON SORUNLARINI BELIRLEMEYE YONELIK BIR
ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Hipotezler

Aileisletmelerinin uzun yillar varliklarini devam ettirebilmeleri igin, onlerindeki
pek cok problemi cozebilmesi gerekmektedir. Bu problemler o6ncelikle aile
isetmelerinin yapisiyla, kurulus sekilleriyle ilgili problemlerdir. Aile isetmelerinde
kurucu ve yoneticinin ayni kisi olmasi dolayisiyla, 6zellikle yonetim ve organizasyon
faaliyetlerinde, pek ¢ok problemin ortaya ¢iktigi varsayilmaktadir (Gumdstekin, 2005;
73).

Bu calismanin amaci, literatirdeki faktorleri temel aarak, aile isletmelerinin
karsilastigi sorunlari belirleyen faktorleri ortaya koymak ve bu faktorlerin de dnem
derecelerini belirlemektir.

Bu cgalismanin hipotezleri;

H1: “Aile idetmelerinde aile ve is kavramlarinin birbirinden ayri tutulmamasi

ile ybnetim ve organizasyon sorunlari arasindailiski vardir."

H2. “Sirkette bazi ale Uyelerine birtakim tolerandar taninmasi ile isin

ozelliginin belirlenmesi veis analizinin yapilmasi arasindailiski vardir.”

H3: “Aile idetmelerinde kurallarin yazili hale getirildigi aile anayasasinin

olusturulmasi ile aile isletmelerinin gelecek kusaklara devri arasindailiski vardir.”
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H4: “Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel yonetici istihdam edilmesi ile
aile idetmelerinde aile Uyelerinin etkisinden kurtulup objektif kararlar alinabilmesi

arasindailiski vardir.”

H5: “Sirkette calisan aile uUyelerinin isletmenin ihtiyaglari ve gelecegi
dogrultusunda egitim almis olmalari ile kararlarin duygusallikla alinip alinmamasi

arasindailiski vardir.”

H6: “Sirketin kurulusyili ile sirketin kurumsallasmasi arasindailiski vardir.”

H7: “Aile idetmelerinde yonetim kurulu baskani ya da genel mudrlerin egitim
duzeylerinin farkliligi ile kurumsallasmaya bakis agilari arasindailiski vardir.”

H8: “Aile idetmelerinde idetme sahipligi ile isletmede kararlarin verilmesi
arasindailiski vardir.”

3.2. Arastirmanin Kapsami

Arastirma Mersin ilindeki aile isletmelerinin ozelliklerini ve karsilastiklari
yonetim ve organizasyon sorunlarini anlamaya yonelik olarak olusturulan anketlerin
Mersin KOSGEB' e kayitli olan ve kayitli olmayan aile isletmelerine gonderilmesiyle
yapilmistir.

Hazirlanan anketin aile isletmelerindeki yonetim kurulu baskani ya da genel

mudur tarafindan cevaplanmasi saglanmistir.

3.3. Arag ve YOntem

Bu calismada, arastirma yapilirken literatlr arastirmasi ve aan arastirmasi
yapilmistir. Literatlr arastirmasinda Turkce ve Ingilizce kaynaklardan yararlanilmis ve
tezin kuramsal gergeves olusturulmustur. Daha sonra bu kuramsal cergeve isiginda
anket olusturulmus ve aan arastirmasi yapilmistir.

Arastirmada ara¢ olarak 79 adet sorudan olusan Ek-1'deki anket formu

kullanilmistir. Anket sorulari 3 gruptan olusmustur. Birinci grubu olusturan ilk 23 soru
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ankete cevap veren kisileri ve calistiklari aile isletmelerini tanimaya yonelik olarak
hazirlanmistir. Ikinci grubu olusturan 24 ile 34 arasi sorular ise, sirketin yénetim ve
organizasyon yapisini anlamaya yonelik sorulardan olusmustur. Uglincii grubu olusturan
35 ve 79 arasi sorular ise, sirketlerdeki aile ve sirket iliskilerini, isin 6zelligini ve is
analizini, is performans degerleme, karar ama ve isetmelerin kurumsal yapilarini
anlamaya yonelik olarak hazirlanan sorulardan olusmustur. Anket formlari yaklasik 600
KOBI niteligindeki isletmeye mail yoluyla gonderilmis ve telefonla da kendilerine
gonderildigi bildirilmistir. Ayrica bazi sirketlere anketler elden yaptirilmis ve bazi sirket

yoneticileriyle de yuz yiize gérusmeler yapilmistir.

Calismanin hazirlanmasi ve uygulanmasindaki en 6nemli kisitlardan biri, aile
isetmelerinin bu tir calismalara destek vermemesidir. Maalesef arastirma igin aile
isetmelerinin yeterince katilimi saglanamamistir. Calisma sonucunda elde edilen 80

adet anket degerlendirmeye alinmistir.

Anket formlari sirketlerin yonetim kurulu baskani ya da genel mudurleri

tarafindan cevaplandirilmistir.

Anketlerden elde edilen verilerin giris ve andlizi SPSS 12 paket programi
kullanilarak yapilmistir. Once, her bir soruya verilen degerlendirmeler icin yizdeler

alinmis, daha sonra da elde edilen veriler kullanilarak hipotezler degerlendirilmistir.
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DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMA SONUCU ELDE EDILEN BULGULAR VE
DEGERLENDIRMELER

4.1. Arastirma Verilerinin Analizi ve Degerlendirilmes

Arastirmanin bu bolumiinde, Mersin ilinde bulunan aile isletmelerinin 6zellikleri
ve ale idetmelerinde karsilasilan ybnetim ve organizasyon sorunlarini anlamaya
yonelik olarak hazirlanan anket ¢alismasi sonucunda elde edilen verilerin analizine yer
verilmistir. Bu calismada elde edilen veriler SPSS 12 paket programi yardimi ile
degerlendirilmistir. Hipotez testleri yapilirken kategorik verilerde Ki-Kare bagimsizlik
testi, iki gruplu karsilastirmalarda Mann-Whitney U testi, U¢ ve daha fazla gruplu
karsilastirmalarda Benferoni Duzeltmeli Kruskall-Wallis H testi  kullanilmistir.
Anlamlilik seviyesi olarak 0,05 kullanilmis olup, p<0,05 olmasi durumunda anlamli

farkliligin oldugu, p>0,05 olmasi durumunda anlamli farkliligin olmadigi belirtilmistir.

4.2. Ankete Cevap Verenlerin Demografik Ozellikleri

Arastirmamiz igin hazirlanan anket, aile isletmelerindeki genel mudir ya da
yonetim kurulu baskanlari tarafindan cevaplandirilmistir. Bu bolumde 6ncelikle anketi

cevaplayan bu kisilerin 6zelliklerine yer verilecektir.

4.2.1. Anketi Cevaplayanlarin Dogum Yeri, Cinsiyeti, Medeni Durumu ve Yas

Dagilimlari

Hazirlanan ankette kisilerin demografik 6zelliklerini anlamaya yonelik olarak,
kisilere dogum yerleri, cinsiyetleri, medeni durumlari ve yaslari sorulmus olup, cikan

sonug Tablo-8 de verilmistir.



Tablo 8. Dogum Yeri, Cinsiyet, Medeni Durum ve Y as Dagilimi

Frekans %
Koy 18 22,5
Kasaba 2 25
llge 27 33,8
Il merkezi 33 41,3
Dogum yeriniz Toplam 80 100,0
Kadin 8 10,0
Erkek 72 90,0
Cinsiyetiniz Toplam 80 100,0
Evli 67 83,8
Bekar 12 15,0
Diger 1 1,3
Medeni durumunuz Toplam 80 100,0
21-30 arasi 10 12,5
31-40 arasi 21 26,3
41-50 arasi 31 38,8
50-60 arasi 13 16,3
60 st 5 6,3
Yasiniz Toplam 80 100,0

Ankete cevap veren yoneticilerin %41,3'U il merkezinde dunyaya gelmistir.
Bunu ise %33,8' leilgeler ve %22,5' e de kdy takip etmektedir.

Y apilan anket sonucunda, ankete cevap verenlerin %90’ lik kismi yani 72 kisinin
erkek, geri kalan 8 kisinin ise bayan oldugu goértlmektedir. Bu kisilerin ise, %83,8'inin
yani 67 kisi evli, %15’inin de bekér oldugu gorilmektedir.

Yine Tablo-8 de ankete cevap verenlerin yas siralamalari da verilmistir. Buna
gore anketi cevaplayan yonetim kurulu baskani ya da genel mudurlerin %38,8'inin 41-
50 yas arasinda oldugu gorUlmuistir. Bunu sirasiyla %26,3'le 31-40 yas arasi,
sonrasinda da %16,3' le 50-60 yas araligi takip etmektedir.

4.2.2. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Durumlari

Ankete katilan yoneticilerin buyik g¢ogunlugunun tniversite mezunu olduklari
Tablo-11'den anlasiimaktadir.



Tablo 9. Egitim Durumu
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Frekans Y Uzde Gegerli Yizde | Kumulatif YUzde
Deger Ilkokul 11 13,8 13,8 13,8
Ortaokul 1 1,3 1,3 15,0
Lise 25 31,3 31,3 46,3
MYO 9 11,3 11,3 57,5
Fakulte 31 38,8 38,8 96,3
Lisansustu 3 3,8 3,8 100,0
Toplam 80 100,0 100,0

Ankete katilanlarin %53,9'unun MYO (meslek yiksek okulu), fakilte ya da
lisansiistu egitim aldiklari, %31,3 tnun de lise mezunu oldugu gorulmektedir. Bunlari
13,8'le ilkokul

katilanlarin cogunlugu Universite egitimi almistir.

mezunu yoneticiler takip etmektedir. Gorllecegi Uzere ankete

4.2.3. Anketi Cevaplayanlarin Aile Yapis

Ankete katilanlarin anne ve babalarinin mesleklerine bakildiginda Tablo-10’ daki
sonug gikmistir. Buna gore, yoneticilerin %93,8'inin (75 kisi) annelerinin ev hanimi
oldugu gorulmektedir. Babalarinin mesleklerine bakildiginda ise, yoneticilerin
%28,8'inin babasinin ¢iftgi oldugu, %21,3 Unun tlccar, %18,8'inin sanayici ve

%15’inin deisgi oldugu gorilmektedir.

Tablo 10. Katilimcilarin Anne ve Babalarinin Meslegi

Frekans | %
Ev hanimi 75 93,8
Memur 3 3,8
Tuccar 1 1,3
Diger 1 1,3
Annenizin meslegi Toplam 80 100,0
Ciftci 23 28,8
|G 12 15,0
Memur 5 6,3
Tlccar 17 21,3
Sanayici 15 18,8
Diger 8 10,0
Babanizin meslegi Toplam 80 100,0

Ankete katilanlarin kardes sayisina bakildiginda, kardes sayilarinin fazla oldugu
gorulmektedir. Yoneticilerin %47,6's 4 ve daha fazla kardese sahiptir. Cevap
verenlerin %25'i 2 kardese, %20's de 3 kardese sahiptir (Tablo-11).
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Tablo 11. Kardes Sayisi

Frekans YlUzde | Gegerli YlUzde | KimUlatif Y Uzde
Deger Hig yok 2 25 25 25
1 kardes 4 50 50 75
2 kardes 20 25,0 25,0 32,5
3 kardes 16 20,0 20,0 52,5
4 kardes 17 21,3 21,3 73,8
5den fazla 21 26,3 26,3 100,0
Toplam 80 100,0 100,0
Kardesler icinde anketi cevaplayan Kkisilerin kaginci kardes olduguna

bakildiginda, cevap verenlerin %51,3' Gintin ortanca ¢ocuk, %37,5 inin en biytk ¢ocuk,
%8,8'inin en kiglk ¢ocuk oldugu gorulmektedir. Anket sonuclarina bakildiginda daha
cok buyuk ve ortanca gocuklarin risk alarak ise atildiklari gorilmektedir (Tablo-11).
Kardederin varligi is hayatinin en 6nemli 6zelligi olan ishirligi ve rekabetin aile
icerisinde o6grenilmesinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Tablo-12'den de goérilecegi gibi
girismcilerin gogunlugunun ortanca ¢cocuk olmasi ve daha sonra da bilyUk ¢ocuk olmasi
bunun dnemli bir gostergesidir. Aciktir ki kiicik cocuklar aile icerisinde daha korunan
ve kollanan bir yapi gosterirler. Haliyle, rekabeti 6grenme konusunda yeterli ortama

sahip olmazlar.

Tablo 12. Ailenin Kaginci Cocugusunuz?

Frekans Y Uzde Gegerli Ylzde Kimulatif YUzde
Deger Tek gocuk 2 25 25 2,5
En biyk cocuk 30 37,5 37,5 40,0
Ortanca ¢cocuk 41 51,3 51,3 91,3
En kiiclk cocuk 7 8.8 8,8 100,0
Toplam 80 100,0 100,0

Anketi cevaplayanlarin gocuk sayilarina bakildiginda ise, %30  unun iki ¢cocugu,

%25’inin tek cocugu, %28,8'inin U¢ ve daha fazla ¢ocugu varken, %16,3 Unun ise

cocuklarinin olmadigini gorilmektedir (Tablo-13).
Tablo 13. Ankete Katilanlarin Cocuk Sayisi

Frekans Y Uzde Gegerli Ylzde | Kimilatif Y Uzde
Deger O 13 16,3 16,3 16,3
1 20 25,0 25,0 41,3
2 24 30,0 30,0 71,3
3 12 15,0 15,0 86,3
4 10 12,5 12,5 98,8
5 1 1,3 13 100,0
Toplam 80 100,0 100,0
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“Cocuklarinizin meslek secimlerinin sahip oldugunuz isletmenizde ¢calismalarina
elveridi meslek olmasini ister misiniz?’ sorusuna verilen cevaba bakildiginda, 61
kisinin (%76,3) ‘evet’ dedigi, geriye kalan 19 kisinin (%23,8) ise ‘hayir’ dedigi
gorilmektedir (Tablo-14). Bu sonuca gore aile isletmelerinde, isletmenin devamliligi

icin aile fertlerinin yonlendirildigi gorilmektedir.

Tablo 14. Cocuklarin Meslek Segimi

Frekans Y Uzde Gecerli Yizde | Kumulatif Y Uzde
Deger Evet 61 76,3 76,3 76,3
Hayir 19 238 238 100,0

Toplam 80 100,0 100,0

4.2.4. Anketi Cevaplayanlarin Sirkette Calisma Siires
Ankete katilan yoneticilerin sirkette calisma surelerine bakildiginda, cevap

verenlerin %30’unun 20 yildan fazla siredir sirkette calistigi, %26,3 Unin 0-5 vyil,
%23,8'inin 11-15 yildir sirkette calistigi gérulmektedir (Tablo-15).

Tablo 15. Calisma Siresi

Frekans YiUzde | Gegerli YUzde | Kimulatif Y Uzde
Deger 0-5yil 21 26,3 26,3 26,3
6-10 vyil 13 16,3 16,3 42,5
11-15vyil 19 238 238 66,3
15-20vyil 3 3,8 3,8 70,0
20den fazla 24 30,0 30,0 100,0

Toplam 80 100,0 100,0

4.3. Ankete Katilan Sirketlerin Demografik Ozellikleri

Anket yapilan sirketlerin 6zelliklerini tanimlamaya yonelik olusturulan sorularla,
sirketlerin aile sirketi olup olmadigi, sirketlerin kurulus yillari, ortaklik yapilari, sirkette
calisan sayisi, sirketin kaginci nesil tarafindan yonetildigi belirlenmeye calisiimis ve

anketi cevaplayanlara aile isletmesinin avantajli olup olmadigi sorulmustur.
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4.3.1. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Kurulus Sekli

Bu calisma aile isletmelerinin yonetim ve organizasyon sorunlarini anlamaya
yonelik olarak hazirlandigi icin, ankete katilan sirketlerin tamami kurulus sekli
bakimindan aile sirketidir.

4.3.2. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Kurulus Yili

Sirketlerin kurulus yillarina bakildiginda, sirketlerin %37,5'i yani 30 sirketin
1990-2000 vyillari arasinda kuruldugu gordlmektedir. 1980 Oncesinde kurulan
isetmelerin sayis 11'dir (%13,9). Kurulan isletmelerin %27,5'i 2000 ve sonrasinda
kurulmusken, %21,3' i 1980-1990 vyillari arasinda kurulmustur (Tablo-16). Yani 10 yili
askin siredir yasamini devam ettiren isletmelere bakildiginda 1990 6ncesi kurulan 28
(%35) isletmenin oldugu gorilmektedir. Bu isletmelerin varliklarini uzun yillar devam
ettirmelerinde isdetmelerini kurumsal yapiya kavusturmalarinin etkili  oldugunu
sdyleyebiliriz (Tablo-35 (a) ve (b)).

Tablo 16. Sirketlerin Kurulus Yili

Frekans Y Uzde Gegerli Ylzde | Kumulatif YUzde
Deger 1950-1960 arasi 3 38 3,8 38
1960-1970 arasi 3 3,8 3,8 75
1970-1980 arasi 5 6,3 6,3 13,8
1980-1990 arasi 17 21,3 21,3 35,0
1990-2000 arasi 30 37,5 37,5 72,5
2000 ve sonrasi 22 27,5 27,5 100,0

Toplam 80 100,0 100,0

4.3.3. Ankete Cevap Verenlerin Sirket Kurucusu ile Yakinligi

Ankete katilanlarin yaridan fazlasi yani %55'i sirketin sahipligini kendileri
yapmaktadir. %23,8'i babasinin sirketinde calismaktadir (Tabo-17). Sirketlerin %26.3'
Undn devamliliklarini sagladiklari gorulmektedir (blyikbabat baba).
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Tablo 17. Sirket Kurucusu ile Y akinlik

Frekans Y lizde Gegerli Yizde | Kimulatif Y lizde
Deger Blyikbabam |1 13 13 13
Babam 19 23,8 23,8 25,0
Kendim 44 55,0 55,0 80,0
Esm 1 13 13 81,3
Diger 15 18,8 18,8 100,0
Toplam 80 100,0 100,0

4.3.4. Ankete Katilan 1sletmelerde Sahiplik

Ankete cevap isletmelerde sirket sahipliginin kimlere ait olduguna bakildiginda,
ankete Kkatilanlarin  %41,3' Gnin  kardes ortakligindan, %37,5'i aile Uyelerinin
ortakligindan, %15i de tek bir aile Uyesinin kurdugu sirketlerden olustugu
gorilmektedir (Tablo-18). Anketi cevaplayan isletmelerin  gogunlugu kardes
ortakligindan olusmaktadir. Bunda ailenin birlik ve beraberliginin, alenin adinin
korunmasi ve idetmelerin gelecek kusaklara da aktarilmasinin etkili oldugu
soylenebilir. Ayrica Tablo-15'te de goruldigu gibi kardes sayilarinin fazla olmasi,
isetmelerin  kurulurken Kkarsilasacaklari riskleri daha rahat gogusleyebilmelerini
saglayarak isletmelerin kardes ortakligi olarak kurulmasinda etkili olmustur.

Tablo 18. Sirket Sahipligi

Frekans Yizde | Gegerli YUzde | Kimilatif Y Uzde
Deger Tek aile liyesi 12 15,0 15,0 15,0
Aile Uyeleri ortakligi 30 37,5 375 52,5
Kardes ortakligi 33 41,3 41,3 93,8
Diger 5 6,3 6,3 100,0
Toplam 80 100,0 100,0

4.3.5. Ankete Cevap Veren Sirketlerde Aile Uyelerinin Hissesi

Anket yapilan srketlerdeki aile Uyelerinin hisse oranlarina bakildiginda,
sirketlerin %71,3 Gnun sahipliginde aile tyeleri hisselerin tamamina (%100) sahiptir.
Ankete katilanlarin %15’ inin hisse oraninin %99-50 oldugu, geriye kalan %13,8'inin de
isletmelerde %49’ dan daha az hisse oranina sahip oldugu gorilmektedir (Tablo-19).



Tablo 19. Sirketlerde Aile Uyelerinin Hisse Orani

Frekans Yizde | Gegerli Yizde | Kimilatif Yizde
Deger %100 57 71,3 71,3 71,3
%99-50 12 15,0 15,0 86,3
%49dan az 11 13,8 13,8 100,0

Toplam 80 100,0 100,0

Ankete katilan sirketlerin ortaklik yapisina bakildiginda ise, Tablo-20' daki
sonug cikmaktadir. Anketi cevaplayan sirketlerin %87,5'inde sadece aile Uyes ortak

varken, %11,3' Unde hem aile liyesi olan hem de ailenin disindan ortak vardir.

Tablo 20. Sirketlerin Ortaklik Y apisi

Aile Uyes ortak 70|87,5

Aile Uyes olmayan ortak 1113

Aile Uyesi olan ve Olmayan Ortaklik |9 | 11,3
Ortaklik-Aile Y apisi Toplam 80| 100,0

4.3.6. Sirketlerde Ust Diizeyde Calisan Aile Uyesi

Ankete cevap veren sirketlerde, Ust diizeyde gorev alan aile Uyes sayilarina
bakildiginda, sirketlerin %33,8'inde Ust duzeyde tek aile Uyes varken, %33,8'inde 2
aile Uyesi, %17,5inde 3 aile tyesinin oldugu, geriye kalan %14,9'unda ise 4 ve daha
fazlaaile Uyesinin galistigi gortilmektedir (Tablo-21).

Tablo 21. Ust Diizeyde Calisan Aile Uyes Sayisi

Frekans Yizde | Gegerli Yizde | Kimilatif Ylizde

Deger 1 27 33,8 33,8 33,8
2 27 33,8 33,8 67,5
3 14 175 175 85,0
4 5 6,3 6,3 91,3
5 4 50 5,0 96,3
6 2 2,5 25 98,8
10 1 13 13 100,0
Toplam 80 100,0 100,0

4.3.7. Sirketlerin Calisan Sayilari

Anketi cevaplayan sirketlerin %51,3'Gnde 10-49 aras kisi calistirilirken,
%27,5'inde 0-9 arasi kisi, %16,3 Unde 50-149 arasi kisi, geriye kalan %5 sirkette ise
150'den fazla kisi calistirilmaktadir (Tablo-22). Bu sonuclardan da gorulecegi gibi,
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ankete katilan aile isletmelerinden 0-9 kisi calistiran 22 sirket mikro 6lgekli, 10-49 kisi
calistiran 41 sirket kiicik olcekli, 50-149 arasi kis calistiran 13 sirket orta olgekli ve
150" den fazlakis calistiran 4 sirket de buyuk olcekli sirket olarak belirlenmistir.

Tablo 22. Calisan Sayisi

Frekans Yizde | Gegerli YlUzde | Kimulatif Y Uzde
Deger O-9Qaras 22 27,5 27,5 27,5
10-49 arasi 41 51,3 51,3 78,8
50-149 arasi 13 16,3 16,3 95,0
150den fazla 4 50 50 100,0
Toplam 80 100,0 100,0

4.3.8. Sirketlerin Kaginci Nesil Tarafindan Y onetildigi

Anketi cevaplayan sirketlerden %61,3'U l.nesil tarafindan yonetilmektedir.
Bundan da anlasilacagi gibi sirketlerin blyik cogunlugu yeni kurulan sirketlerdir.
Sirketlerin %21,3'0 2.nesi| tarafindan yonetilirken, %13,8'i 1. ve 2.nesil tarafindan
birlikte yonetilmekte, sirketlerden 1 tanesi 3.nesil tarafindan, 2 tanesi de 4. nesil
tarafindan yonetilmektedir (Tablo-23).

Tablo 23. Sirketlerin Suan Y Onetildikleri Nesil Sayisi

Frekans Y Uzde Gegerli YUzde | Kimulatif Yizde
Deger 1l.nesil 49 61,3 61,3 61,3
2.nesi| 17 21,3 21,3 82,5
1ve2.nesil 11 13,8 13,8 96,3
3.nesi| 1 13 13 97,5
4.nesi| 2 2,5 25 100,0

Toplam 80 100,0 100,0

4.3.9. Aile Sirketi Olmak Avantaj mi Dezavantaj mi?

Ankette sorulan ‘aile isletmesi olmak avantajli mi yoksa dezavantajli mi?
sorusuna, ankete katilan yoneticilerin verdigi cevaplar; yoneticilerin %58,8'i aile sirketi
olmak ‘kismen avantgli’ cevabini verirken, %27,5'i ale isetmelerinin ‘tamamen
avantgli’ oldugunu sdylemektedir. Aile sirketi

olmanin dezavantgjli oldugunu

dustnenlerin orani ise sadece %6,3' tur (Tablo-24).
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Tablo 24. Aile Isletmesi Olmanin Avantajli Olup-Olmadigi

Frekans YiUzde | Gegerli Yizde | Kimulatif Y Uzde
Deger Tamamen avantgjlidir 22 275 27,5 27,5
Kismen avantgjlidir 47 58,8 58,8 86,3
Kararsizim 6 75 75 93,8
Kismen dezavantgjlidir 3 3,8 3,8 97,5
Tamamen 2 25 25 100,0
dezavantgjlidir
Toplam 80 100,0 100,0

4.4, Ankete Katilan Ietmeerin Mevcut Durumu

Ankette hazirlanan 24-79 arasi sorularla aile isetmelerinin mevcut durumlari
anlasiilmaya calisiimis ve bu anlamda da sorular 6 gruba ayrilmistir. Gruplar; ale
isletmelerinin yonetim ve organizasyon yapilari, aile ve sirket iliskileri, is 6zelligi veis

andizi, is ve performans degerleme, karar alma yapilari ve kurumsallasmadir.

4.4.1. Ankete Katilan Isletmelerin Y 6netim ve Organizasyon Y apilari

Bu grupta ankette sorulan 24-34 arasi sorular degerlendirilmistir. Sorulan
sorulara verilen cevaplara gore ¢ikan ortalama 6,3 olarak bulunmustur (Tablo-25-a).
Ankete Kkatilan dirketlerin %61,25'inin  ortalamanin  Ustinde puan adiklari
gorulmektedir. Anketi cevaplayan yoneticilerin biydk kismi, sirketlerinin yonetim ve
organizasyon yapilarinin iyi oldugu belirtmistir (Tablo-25-b).

Tablo 25.a. Sirketlerin Y 6netim ve Organizasyon Y apisi

n Ortdlama | SS Minimum | Maksimum

Sirketin yonetim ve
organizasyon yapisi 80 6,3 2,3 1 10

Tablo 25.b. Sirketlerin Y dnetim ve Organizasyon Y apisi

Ortalama Puandan | Ortalama Puandan
Ortalama Puandan OrtdamaPuandan | Biyuk Firma Kiguk Firma
n Buyik FirmaSayis | Kuglk Firma Sayis | Sayisi(%) Sayisi(%)
sirket_yonetim
organizasyon 80 49 31 61,25 38,75

Sirketlerin yonetim ve organizasyon yapilarini anlamaya yonelik sorulan
sorulara bakildiginda, Tablo-26' daki sonuglar ortaya gikmistir.
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Tablo 26. Sirketlerin Y 6netim ve Organizasyon Y apisi Grubu Sorulari

evet hayir | Toplam
n % n % n | %

Sirketin Organizasyon Semasi vardir 64 (80,0 |16|20,0 | 80| 100
Sirketin bir Is Akis Semasi vardir 68850 |12|150 |80]|100
Departmanlar arasi bilgi akisformlari yazilidir 45156,3 [35]43,8 | 80| 100
Sirketin organizasyon €l kitabi vardir 25|31,3 |55|68,8 |80]|100
Sirket aile anayasasina sahiptir 20|25,0 | 60| 75,0 |80]|100
Aile Uyeleri sirkette ¢alismaya baslamadan 6nce baska bir sirkette
calismaktadirlar. 231288 |57|71,3 | 80100
Sirketi iyi yonetebilmek icin danismanlik hizmeti alinmaktadir 45|56,3 | 35|43,8 | 80| 100
Sirkette aile konseyi vardir 42525 | 38|47,5 | 80| 100
Sirkette i sholimil ve uzmanlasma yeterlidir. 56|70,0 |24|30,0 |80]|100
Sirkette uzun vadeli planlar yapilmaktadir. 61|76,3 [19]23,8 |80]|100
|sletmede ¢alismayan cocuklar daisletmeden pay amaktadirlar 28|35,0 |52|650 |80]|100

Ankete cevap veren isletme yoneticilerinin %80’ sirketlerinde organizasyon
semasinin oldugunu belirtmistir. Geriye kalan isletmelerde ise organizasyon semasi

yoktur.

Yine arastirmaya katilan isletmelerin %85'inde is akis semasi varken, %15’ inde

is akis semas yoktur.

Ankete katilan isletmelerin %56,3' inde departmanlar arasi bilgi akis formlari
yazili hale getirilmisken, isletmelerin %43,8'inde yazili bir bilgi akis formu yoktur.

Aileisletmelerinde isletmelerin kurumsal bir yapiya kavusabilmeleri icin gerekli
olan organizasyon € kitabi ve aile anayasas arastirma yapilan isletmelerin biyik
kisminda yoktur. Ankete katilan isletmelerin %68,8 inde organizasyon €l kitabi yokken,
%75 inde de aile anayasasi yoktur. Isletmelerden %31,3' (i isletmenin organizasyon €l

kitabi vardir derken, %25'i de aile anayasasinin bulundugunu belirtmistir.

Sirketin kurucusuw/kuruculari ile sirkette pay sahibi olan diger bireylerden
olusturulan ve hem aile hem deidleilgili konulardailetisimi artirmak ve kolaylastirmak
icin kurulan aile konseylerinin ankete katilan isletmelerde olusturuldugu gorilmektedir.
Ankete katilan isletmelerin %52,5'inde aile konseyi olusturulmusken, %47,5'inde aile
konseyi yoktur.
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Ankete katilan isletme yoneticilerinden %70’i isletmelerindeki isbolimiu ve
uzmanlasmayi yeterli bulurken, %30’ u isbolimi ve uzmanlasmanin yeterli olmadigini
belirtmistir.

Ankete katilan aile isletmeleri yoneticilerinden %76,3'U isletmelerinin
devamliligi icin uzun vadeli plan yaptiklarini belirtirken, %23,8'i uzun vadeli plan
yapmadiklarini belirtmislerdir. Buradan uzun vadeli plan yapmayan isletme sahiplerinin
kisa donem karliligi amagladiklarini, guini kurtarmaya galistiklarini sdyleyebiliriz.

Ankete katilan isletmelerin %56,3' U danismanlik hizmeti aldigini, %43,8'i de
boyle bir hizmet almadiklarini belirtmidlerdir. Aile isletmelerinin, Urin segiminden
fizibilite calismalarina, fabrika yerlesim planlarinin hazirlanmasina, Uretim planlamasi
ve modern makinelerin isletmeye alinmasing, yeni teknolojinin uygulamali tanitimina
kadar pek ¢ok konuda danismanlik hizmeti almasi gerekmektedir.

Ankete katilan idetme yoneticilerinden %28,8'i aile Uyelerinin isletmede
calismadan Once baska bir isletmede calistigini belirtirken, %71,3'U aile Uyelerinin
isetmede calismadan Once baska bir isletmede calismadiklarini belirtmistir. Ankete
cevap veren isletmelerde genellikle aile Uyeleri alt diizeyden baslayarak calismaktadir
(65. soru)

Ankete Kkatilan idetmelerin %35'inde isletmede calismayan cocuklar da
isletmeden pay alirken, %65’ inde ¢alismayan gocuklar isletmeden pay almamaktadir.

Sonug olarak diyebiliriz ki, ankete katilan aile isletmelerinin biyuk bolimu
yonetim ve organizasyon yapisini, isletmede oturtulmasi gereken kuralari yazili hale
getirmemislerdir. Bunun yaninda isletmelerin blytik kisminda organizasyon semasinin,
is akis semasinin olusturuldugu, uzun vadeli planlarin yapildigi, yeterli isbélimi ve
uzmanlasmanin oldugu ve isletme icinde gerekli danismanlik hizmetinin alindigi sonucu
cikarilabilir.

4.4.2. Ankete Katilan Iletmelerde Aile-Sirket Iliskileri
Ankete katilan isletmelerin aile ve sirket iliskilerini birbirinden ayri tutup

tutmadigini anlayabilmek icin asagida sonuglari verilen sorular sorulmus ve genel bir



degerlendirme  yapilmistir.
bulunmustur  (Tablo-27-a).

isetmelerin
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Cevaplanan sorulardan cikan sonu¢ ortalama 31,4
Ankete Kkatilan

9058,75'inin  bulunan

ortalamanin Uzerinde puan adiklari gordlmektedir (Tablo-27-b). Buna gore sirket

yoneticilerinin biydk kisminin aile ve isiliskilerini dengeledigi soylenebilir.

Tablo 27.a. Aile— Sirket Iliskileri

n Ortadlama | SS Minimum | Maksimum
Aile - sirket_iliskileri 80 314 59 20 46
Tablo-27.b. Aile— Sirket Iliskileri
Ortalama Ortalama
Ortalama Puandan Buyuk Puandan Kugik Puandan Blyuk | Ortalama Puandan
n Firma Sayisi Firma Sayisi Firma Sayisi(%) | Kiguk Firma Sayisi(%)

Aile_sirket

Iliskileri 80 47 58,75 41,25

Ankete katilan isletme yoneticilerine aile ve sirket iliskilerini anlamaya yonelik

olarak sorular sorulmus ve Tablo-28' deki sonuclar elde edilmistir.

Tablo 28. Aile— Sirket Iliskileri Grubu Sorulari

kesinlikle

kesinlikle Katili- Karar- Katilmi- katilmi-

katiliyorum yorum sizim yorum yorum Toplam

n | % n % n % n % n |% n %
Sirkette aile Uiyesi olanlara daha genis
hak ve yetkiler verilmektedir 17 121,25 |30 |375 |10 (125 |17 |21,25 |6 |75 80 100
Kurum iginde "biz" duygusu hakimdir 19 123,75 |38 |475 |13 |16,25 |7 8,75 3 |375 80 100
Sirketin basarisi icin kilit noktalarda
aile Gyeleri bulunmaktadir 22 | 275 33 [41,25(10 |125 |15 |18,75 |0 |O 80 100
Sirketin yonetimini devralacak aile
llyesi 6énceden belirlenmistir 11 113,75 |29 |36,25(18 (225 |13 |16,25 |9 |11,25 |80 100
Calisan aile Uyelerinin kendi
aralarindaki problemleri ise
yansimaktadir 11 |13,75 |14 |175 |23 |28,75 |14 | 175 18 (22,5 80 100
Calisan alle Uyelerinin sirkette
calismayan ederi sirket islerine
miidahale ederler 7 1875 5 [625 |13 |16,25 |19 | 2375 |36 |45 80 | 100
Aileye ait bir sirkette ¢alismaktan
dolayi bireyler mutludurlar 15 |18,75 |36 |45 22 |2715 |5 [625 |2 |25 80 | 100
Aileyleilgili olaylar veisetmeyleilgili
olaylar birbirinden ayri tutulmaktadir 21 (26,25 |42 |525 |9 11,25 |6 75 2 |25 80 100
Aile Uyeleri idleilgili catismalarini ve
Problemlerini ylizylize konusarak
cozmeye calisirlar 212625 |40 |50 |11 |13,75 |4 |5 4 |5 80 | 100
Aile Uyeleri problemlerin ¢dzUmund
zamana birakirlar, tartismazlar 6 |75 13 |16,25|22 (275 |26 |325 13 | 16,25 |80 100
Kisinin aile igindeki konumu (baba,
agabey, anne vs. olmasi)
Isletmedeki pozisyonunu etkilemektedir |9 11,25 |28 |35 17 21,25 |10 [125 |16 |20 80 | 100
Ailenin nakit ihtiyaci sirketten karsilanir | 16 | 20 41 [(51,25|9 11,25 |7 8,75 7 |8,75 80 100
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Ankete katilan isletme yoneticileri isletmelerinde ‘biz’ duygusunun yerlestigini
belirtirken (%71,25 ‘katiliyorum’), yoneticilerin %63,75'i de isletmede calismaktan
dolayi bireylerin de mutlu oldugunu belirtmistir.

Ankete katilan aile isetmelerinde, isletmenin basarisi igin kilit noktalarda aile
tyes bulunmaktadir (%68,75). Aile Uyelerinin aile igindeki konumlari isletmedeki
pozisyonlarini etkilemektedir (%46,25). Isletmelerde “isletmenin yonetimini devralacak
aile Uyes oOnceden belirlenmistir” Onermesine yoneticilerin %50's “katiliyorum’
derken, %2251 ‘kararsizim’ demistir. Isletmelerin buyuk kisminda yonetim

devredilecek aile Uyeleri belirlenmistir.

“Sirkette aile Uyes olanlara genis hak ve yetkiler verilmektedir” dnermesine
yoneticilerden %58,75'i ‘katiliyorum’ derken, %28,75'i ‘katilmiyorum’ demistir.

Ankete katilan isetmelerde, aileyle ilgili olaylar ve isetmeyle ilgili olaylarin
birbirinden ayri tutuldugu (%78,75) gorilmektedir. Aileyleilgili olaylarin ve isletmeyle
ilgili olaylarin birbirinden ayri tutulmadigini belirtenlerin orani sadece %10’ dur.
Calisan aile Uyelerinin kendi aralarindaki problemleri de ise yansitmadiklari (%40)

gorulmektedir. Problemlerin ise yansidigini dusiinenlerin orani ise %31,25'tir.

“Calisan aile uyelerinin calismayan esleri de ise miudahale etmektedir”
Onermesine ankete katilan yoneticilerin %45'i ‘kesinlikle katilmiyorum’ derken, %15'i
‘katiliyorum’ demistir. Ankete katilan aile isletmelerinde calismayan ederin ise
mudahale etmedikleri gorilmektedir.

Aile Uyelerinin ide ilgili ¢catisma ve problemlerini ylizylze konusarak ¢tzmeye
calistiklari (%76.25) gortlmektedir. “Aile Uyeleri problemlerin ¢dzimini zamana
birakir, tartismazlar” ©Onermesine ise ankete Kkatilan yoneticilerin  %48,75'i

‘katilmiyorum’ derken, %27,5'i ‘kararsizim’ demistir.

Aile idetmelerinde ailenin nakit ihtiyacinin nasil karsilandigini anlamak igin
sorulan soruya gore, ankete katilan isletmelerin %71,25’inde ailenin nakit ihtiyaci
isletmelerden karsilanmaktadir.
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4.4.3. Ankete Katilan Isletmelerde Is Ozelligi ve Is Analizi

Ankete katilan aile isletmelerinde is 6zelligi ve is analizinin iyi yapildigi sonucu
cikmaktadir. Ankette verilen cevaplarin Tablo-29(a)’da da goruldigl gibi ortalamasi
12,7 olarak bulunmustur. Anketi cevaplayan isletmelerin %56,25'inin ortalamanin
Uzerinde puan aldiklari gérilmustir (Tablo-29-b). Bu da ankete katilan isletmelerin is

Ozelligi veisanalizi konularindaiyi olduklari gorilmektedir.

Tablo 29.a. Is Ozdlligi ve Is Analizi

n Ortadlama | SS Minimum | Maksimum
Is Ozelligi ve Isandlizi 80 12,7 3,7 7 25
Tablo 29.b. Is Ozelligi ve Is Analizi
Ortalama Puandan | Ortalama Puandan
Ortalama Puandan Ortalama Puandan Buyik Firma Kigik Firma
n Biylk Firma Sayisi Kuglk Firma Sayis | Sayisi(%) Sayisi(%)
Is6zelligi_analizi | 80 45 35 56,25 43,75

Ankete katilan isetme yoneticilerine Tablo-30'daki sorular yoneltilerek,
isetmelerde is 6zelliklerini ve buna gore is anaizinin yapilip yapilmadigi anlasilmaya

calisiimistir.

Tablo 30. Is Ozelligi ve Is Analizi Grubu Sorulari

Kesinlikle

Kesinlikle Katili- Karar- Katilmi- katilmi-

katiliyorum yorum sizim yorum yorum Toplam

n |% n |% n |% n |% n |% n |%
Isletmedeisin dzelligine gore is goren
tayin edilmektedir 36 | 45 38 [475 |2 |25 3 375 |1 |125 80 |100
Isin kim tarafindan yapilacagi bellidir 33 (41,25 |43 |5375|4 |5 0 |0 0 |0 80 | 100
Isin nasil yapilacagi bellidir 30 | 375 45 [5625|3 |375 |2 |25 |0 |O 80 |100
Isin ne zaman yapilacagi bellidir 27 |3375 |49 |61,25|3 375 |1 |125 |0 |O 80 |100
Isin sonucunun hangi departmanlara
rapor edilecegi bellidir 24 |30 41 |5125|14 |175 |0 |O 1 (1,25 80 |100
Sirketteki her calisan is tanimina uygun
olarak calisir 22 1275 42 |525 |11 |13775 |4 |5 1 (1,25 80 |100
Sirkette yetki ve sorumluluklar
belirsizdir (¢alisanlarin kime karsi
sorumlu oldugu bilinmemektedir) 4 |5 6 |75 |5 [625 |34 |425 |31 3875 |80 |100

Ankete katilan yoneticilere “Isetmede isin Ozelligine gore is goren tayin
edilmektedir” dnermesi sorulmustur. Verilen cevaplarda yoneticilerin %45'i ‘kesinlikle

katiliyorum’ diyerek, %47,5'1 de ‘katiliyorum’ diyerek isin ¢zelligine gore personel
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calistirdiklarini belirtmislerdir. Bu dnermeye ‘katilmiyorum’ diyenlerin orani ise sadece
%5'tir.

Isletmelerde calisanlarin is tanimina uygun olarak calistiklari da cikan
sonuglardandir. Ankete katilanlarin %80'i sirkette ¢alisanlarin is tanimina uygun olarak
calistiklarini belirtmistir.

Ankete katilan aile isletmelerinde yoneticiler, isin ne zaman, nasil ve kim
tarafindan yapilacagi ve yapilan isin hangi departmana rapor edileceginin belli
oldugunu, calisanlarin kime karsi sorumlu olduklarini bildiklerini belirtmislerdir.
Onermelere verilen cevaplara bakildiginda; “Isin kim tarafindan yapilacagi bellidir”
Onermesine katilimcilarin %95’i katildigini, “Isin nasil yapilacagi bellidir” dnermesine
%93,75'i, “Isin ne zaman yapilacagi bellidir” 6nermesine %95'i, “Isin sonucunun hangi
departmanlara rapor edilecegi bellidir” 6nermesine %81,25'i katildigini belirtmistir.
“Sirkette yetki ve sorumluluklar belirsizdir (calisanlarin kime karsi sorumlu oldugu
bilinmemektedir)” 6nermesine katilimcilarin %81,25'i katilmadigini belirtmistir. Y ani

sirketlerde yetki ve sorumluluklar, kimlerin kimlere karsi sorumlu oldugu bellidir.

4.4.4. Ankete Katilan Isletmelerde | s ve Performans Degerleme

Ankette is ve performans degerlemeyleilgili sorulan sorularin sonucunda Tablo-
31(a)’da da goruldigl gibi ortalama deger 23,2 olarak bulunmustur. Ankete katilan
isletmelerin %53,75'inin ortalamanin Ustiinde puan aldiklari gordlmustir (Tablo-31-b).
Y apilan anket sonucunda, ankete katilan aile isletmelerinde is ve performans degerleme

sistemlerinin rayina oturtuldugu gorilmektedir.

Tablo 31.a. Isve Performans Degerleme

n Ortadlama | SS Minimum | Maksimum
is_performans_degerleme 80 23,2 55 10 37
Tablo 31.b. Is ve Performans Degerleme
Ortalama Puandan | Ortalama Puandan
Ortalama Puandan Ortalama Puandan Buyik Firma Kuglk Firma
n Buyuk Firma Sayisi Kiguk Firma Sayisi | Sayisi(%) Sayisi(%)

Isve performans
Degerleme 80 43 37 53,75 46,25
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Is ve performans degerleme grubunda sorulan sorular ve anket sonuglari Tablo-
32'deki gibidir;

Ankete katilan isletmelerde, yoneticilerin %71,25'i sirketin amag ve vizyonunun
her calisan tarafindan agikca bilindigini belirtmistir.

Aile Uyeleri da dahil olmak Uizere her ¢alisana uygulanan belli bir performans
sisteminin oldugu (%63,75), ve Ucret ve terfilerin de performanslara gore yapildigi
(%75) sonucu ortaya cikmistir. Ayrica ale Uyelerine, isletmede calisabilmeleri icin
diger calisanlara uygulanan belli kriterlerin aynisi onlara da uygulanmaktadir (%73,75).
Yani aile Uyeleri yeterli yetenege sahip degillerse isletmede gorev verilmemektedir.
“Aile Uyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede gorev alirlar” dnermesine
anketi cevaplayan yoneticilerin %701 katilmadigini belirtmistir. Yine “ Sirkette bazi aile
Uyelerine (kurallara uymama, keyfi hareket etme gibi) bir takim tolerandar
taninmaktadir” dnermesine katilimcilarin %51,25’i katilmadigini belirtmistir.

Tablo 32. Is ve Performans Degerleme Grubu Sorulari

Kesinlikl
Kesinlikle Katili- Karar- Katilmi- | ekatilmi-
katiliyorum yorum sizim yorum yorum Toplam
n |% n |% n (% n |% n (% |n [%
Sirketin amag, misyon ve vizyonu her
calisan tarafindan agikca bilinmektedir | 24 | 30 33 (4125|122 |275 |1 1,25 0 |0 80 |100
Ucret ve terfi sistemi performansa
gore yapilmaktadir 17 | 21,25 |43 |53,75|7 |875 |6 |75 7 |875|80 |100

Aile Uyelerinin sirkette calismalari igin
diger ¢alisanlara uygulanan belli
kriterlerin aynilari onlara da
uygulanmaktadir 12 | 15 47 58,7512 |15 6 75 3 |375(/80 |100

Sirket ici egitim aile tyes olup
olmadigi gozetilmeden ilgili herkese
verilmektedir 22 1275 43 |5375|14 |175 |1 |125 |0 |O 80 |100

Sirketteki aile Uyeleri isletmenin
ihtiyaclari ve gelecegi dogrultusunda
egitim almislardir veya almaktadirlar 9 (11,25 |40 |50 16 |20 11 |13,75 |4 |5 80 |[100

Cocuklar erken yaslardan beri isletmeyi
ve yapilan isi tanimaktadirlar 18 | 22,5 38 (475 |10 |125 |11 |13,75 |3 |[3,75|80 |100

Aile Uyeleri yeterli yetenege sahip
olmasalar daisletmede gorev airlar 5 16,25 15 |18,75|12 |15 26 | 325 22 |27,5(80 | 100

Aile Uyeleri isletmede alt diizeyden
baslayarak ¢alismaktadir 16 | 20 40 |50 14 1175 |7 8,75 3 [3,75/80 |100

Aile Uyeleri de déhil herkesigin
uygulanan bir performans sitemi
mevcuttur 12 |15 39 |48,75|14 |175 |8 10 7 18,75|80 |100

Sirkette bazi aile Gyelerine (kurallara
uymama, keyfi hareket etme gibi)
bir takim toleranslar taninmaktadir 7 1875 20 |25 12 |15 23 128,75 |18 [22,5]80 |100
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Ankete katilan aile isletmelerinde, aileden olan cocuklar kigik yastan itibaren
isletmeyi ve isi tanimakta (%70), ve isletmede calismaya baslayanlar da alt diizeyden
baslayarak isyerinde ¢alismaya baslamaktadirlar (%70).

Ankete cevap veren isetme yoneticilerinin %61,25'i isletmede calisan aile
tyeleri isletmenin ihtiyaglari ve gelecegi dogrultusunda egitim aldigini ya da almakta
olduklarini belirtirken, isletmelerin %18,75'i aile Uyelerine egitim aldirilmadigini
belirtmistir. Bunun yaninda aile isletmelerinin %81,25'i aile Uyes olup olmadigina

bakilmaksizinilgili her calisana sirket ici egitim verildigini belirtmektedir.

4.45. Ankete Katilan Isletmelerin Karar Alma Yapilari

Ankete katilan aile isletmelerinin karar alma yapilarini anlamak icin sorulan
sorularda ortalama deger 21,8 olarak bulunmustur (Tablo-33-a). Ankete katilan
isetmelerin  %48,75'inin ortalamanin Ustinde puan aldiklari, yani karar ama
sireclerinin ve yapilarinin iyi oldugu sdylenebilir (Tablo-33-b). Ancak yoneticilerin
cogunlugunun (%51,25), karar alma konularinda diger konulara gére daha kétl

durumda olduklari sdylenebilir.

Tablo 33.a. Karar Alma Y apilari

n Ortalama | SS Minimum | Maksimum
Karar_ama 80 21,8 3,6 13 29
Tablo 33.b. Karar AlmaY apilari
Ortalama Puandan | Ortalama Puandan
Ortalama Puandan | Ortalama Puandan Buyuk Firma Kugik Firma
n Biylk Firma Sayis | Kiiglk Firma Sayis | Sayisi(%) Sayisi(%)
Karar aima | 80 39 41 48,75 51,25

Ankete katilan aile isletmelerinin karar alma yapilari grubuna dahil edilen

sorulari ve verilen cevaplar Tablo-34' deki gibidir;




71

Tablo 34. Karar Alma Y apilari Grubu Sorulari

Kesinlikle
Kesinlikle Katili- Karar- Katilmi- katilmi-
katiliyorum yorum sizim yorum yorum Toplam
n | % n % n % n % n |% n %
Nihai kararlar isletme sahibi tarafindan
verilmektedir 27 13375 |42 |525 [8 |10 3 [375 |0 |O 80 | 100
Karar almanin 6nuindeki en énemli
engel bilgi eksikligidir. 2913625 |31 |3875(11 |1375 |6 |75 |3 [375 80 | 100
Karar dmada zaman baskisi birgok
firsatin kagirilmasina neden olur. 22 1275 39 [48,75]|13 |1625 |2 (25 |4 |5 80 | 100
Aile Uyeleri tim kararlari oy birligi ile
amaktadirlar 12 |15 39 48,7521 |26,25 |7 875 |1 1,25 80 | 100
Aile sirketlerinde kararlardave
uygulamalarda duygusallik 6n plana
cikmaktadir 9 [1125 |21 |2625|17 |21,25 |18 |225 |15 |1875 80 |100
Kurucu yénetici veyagirisimcinin
duygusal davranislari yetki devri planini
etkiler. 8 |10 21 (26,2524 |30 14 | 175 |13 | 16,25
Sirket ¢alisani olmayan aile Uyeleri,
sirket islerine dogrudan ya da dolayli
mudahal e etmektedirler 5 1625 11 [1375|11 |13,75 |28 |35 25 [ 31,25
Aile Uyesi olan veya olmayan calisanlar
birbirlerinden fikir alisverisinde
bulunurlar 25(31,25 |43 |5375(9 (1125 |3 |375 |0 |O 80 | 100
Sirkette stratejik kararlara sadece aile
Uyeleri karar verir 19 123,75 |24 |30 18 |225 |12 |15 7 |8,75 80 |100

Ankete katilan aile idetmelerinde ale Uyes olan ve olmayan calisanlar
birbirlerinden fikir aisverisinde bulunmaktadirlar (%85). Ayrica sirket yoneticilerinin
%20’'s sirket calisani olmayan aile Uyeleri de sirket islerine dogrudan ya da dolayli
olarak mudahale eder derken, %66,25’i boyle bir midahalenin olmadigini belirtmistir.

Aile idetméerinin %76,25'i, isletmede karar alinirken zaman baskisi yizinden
bircok firsatin kagirildigini belirtirken, yine %75'i karar amada en énemli engelin bilgi
eksikligi oldugunu belirtmistir.

Aile isletmelerinde, aile Uyeleri kararlari oybirligiyle airken (%63,75), ‘ainan
kararlarda ve uygulamalarda duygusalligin 6n plana ciktigi gortlmektedir’ diyenlerin
orani %37,5 iken, karar ve uygulamalarda duygusal davranilmadigini belirten
yoneticilerin orani %41,25'tir. Kurucu yonetici veya girisimcinin bu duygusa
davranidarinin yetki devri planinda etkili oldugunu belirten yoneticilerin orani %36,25
iken, etkili olmadigini belirtenlerin orani %33,75'tir.

Aile idetmelerinde stratejik kararlara sadece aile Uyeleri karar verirken
(%53,75), nihai kararlar daisletme sahipleri tarafindan verilmektedir (%686,25).
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4.4.6. Ankete Katilan Isletmelerin Kurumsallasma Diizeyleri

Aile idletmelerinin devamliligi icin olmazsa olmaz olan kurumsallasmayi
isetmelerin ne derecede gergeklestirdiklerini anlamaya yonelik olarak sorulan
sorulardan elde edilen cevaplarda Tablo-35(a)’daki gibi ortalama deger 12,5 olarak
bulunmustur. Ankete katilan isletmelerin %67,5 inin ortalamanin tstiinde puan aldiklari
gorilmektedir  (Tablo-35-b). Yani yoneticilerin  blyldk kismi, isletmelerinde
kurumsallasmayi sagladiklarini belirtmektedir.

Tablo 35.a. Kurumsallasma Diizeyi

n Ortdlama | SS Minimum | Maksimum
Kurumsallasma 80 12,5 35 6 24

Tablo 35.b. Kurumsallasma Diizeyi

Ortalama Puandan | Ortalama Puandan
Ortdama Puandan | Ortalama Puandan Buyik Firma Kigik Firma
n Buylk Firma Sayis | Kigik Firma Sayis | Sayisi(%) Sayisi(%)
Kurumsalasma | 80 54 26 67,5 325

Ankete katilan isletmelerin kurumsallasma diizeyi grup sorulari ve cevaplari
Tablo-36"daki gibidir;

Tablo 36. Kurumsallasma Diizeyi Grubu Sorulari

Kesinlikle
Kesinlikle Katili- Karar- Katilmi- katilmi-

katiliyorum yorum sizim yorum yorum Toplam

n | % n % n % n % n |% n %
Sirketin kurumsallasmasina yonelik
calismalar yapilmaktadir 21 12625 |44 |55 11 |1375 |3 [375 |1 [125 80 | 100
Sirketin basarisinin en 6nemli nedeni
kurumsallasmanin saglanmasidir. 29 (36,25 |30 |375 |18 |[225 |3 375 |0 |0 80 |100
Sirketin gelecek kusaklara devri igin
kurumsallasmasi sarttir. 42 | 52,5 30 (375 |5 6,25 |3 375 |0 |0 80 |100
Hedeflerin ne dlglide gergeklestigi sik
sik toplantilarda giindeme gelir ve
tartisilir 17 21,25 |44 |55 12 |15 4 |5 3 [375 80 | 100
Ust yénetimde aileden olmayan 18,7
profesyoneller istihdam edilmektedir 16 | 20 33 [41,25|11 |1375 |15 |5 5 1625 80 | 100
Sirkette yonetim kurulu diizenli olarak
toplanir 10 | 125 47 58,7514 |175 |5 [625 |4 |5

Ankete katilan aile isletmeleri yoneticileri, sirketin kurumsallasmasini sirketin
basarisinin en 6nemli nedeni olarak gormekte (%73,75), ve sirketin gelecek kusaklara

devri icin de kurumsalasmanin sart oldugunu (%90) belirtmekte ve bunun icin de
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sirketlerin %81,25'i sirketin kurumsalasmasina yonelik calismalarda bulunduklarini
belirtmektedirler.

Isletmelerin kurumsal yapiya kavusturulmalari icin olmasi gereken ve hedeflerin
ne Olglde gergeklestigini gormek icin duzenli toplantilar yapilmakta (%76,25) ve
yonetim kurulu da diizenli olarak toplanmaktadir (%71,25).

Ayrica ankete katilan isletmelerin %61,25'i Ust yOonetimde aileden olmayan
profesyonel yonetici istihdam ederken, %25'i profesyonel yonetici istihdam
etmemektedir. Profesyonel yonetici istihdami daha objektif ve duygusalliktan uzak
kararlar alinabilmesi icin gerekliyken, aile isletmelerinin biyuk kisminin bunu basardigi

soylenehilir.

4.5. Arastirmaya I liskin Hipotez Testlerinin Sonuclari

Calismanin bu kisminda olusturulan hipotezler ve anket sonuclari kullanilarak

hipotez test sonuglari degerlendirilmistir.

H1: Aile isletmelerinde aile ve is kavramlarinin birbirinden ayri tutulmamasi ile

yOnetim ve organizasyon sorunlari arasindailiski vardir.

Tablo 37. Birinci Hipotez Testinin Sonuglari

Aileyleilgili olaylar ve Sirket Y énetimi ve Organizasyon Sorunlari Puani

isletmeyleilgili olaylar

birbirinden ayri Sira Kruskall- Ikili
tutulmaktadir N | Ortalama | Ortanca| SS | Enk. | Enb. | Ort. WallisH | Sd | p Karsilastirma
Katiliyorum 63 6,6 7120 2| 10 431

Kararsizim 9 6,2 6(23 3 10 40,1 1-3**
Katilmiyorum 8 3,8 35|30 1 9 20,6 6,76 2 |0,033* 2-3**

*p<0,05 , **p<0,017

“Aileyleilgili olaylar ve isletmeyleilgili olaylar birbirinden ayri tutulmaktadir”
Onermesine verilen cevaplar arasinda sirket yonetimi ve organizasyonu puanlar
acisindan anlamli farklilik gorilmektedir. (p<0,05) Aile ile ilgili olaylar ve isletme ile
ilgili olaylarin birbirinden ayri tutulduguna inanmayanlar veya bu Onermeye
katilmayanlar ayni zamanda sirket yonetiminin ve organizasyon yapisinin daha kéti
oldugunu belirttikleri sdylenebilir. Aile ve sirket ile ilgili olaylarin bir birinden ayri

tutuldugunu belirtenler (Katiliyorum diyenler) sirket yonetiminin ve organizasyon
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yapisinin iyi oldugunu belirttikleri sdylenebilir. Burada vurgulanmasi gereken sey, aile
ve sirket olaylarinin birbirinden ayri tutulmasi sirket yonetimini ve organizasyonunu
etkiledigidir. Eger aile ve sirket olaylari birbirinden ayri tutulursaiyi bir sirket yonetimi
ve organizasyonuna sahip olunacagi, aksi takdirde iyi bir sirket yonetimi ve
organizasyon yapisinin olmayacagi sonucu cikarilabilir. Sirket yonetimi ve
organizasyonu puani arttikca olumlu bir durumu yani iyi bir sirket yonetiminin
oldugunu gostermektedir (6,6 — 6,2 ve 3,8 ortalama puanlar).

H2: Sirkette bazi aile tyelerine birtakim tolerandar taninmasi ile isin 6zelliginin

belirlenmesi veisanalizinin yapilmas arasindailiski vardir.

Tablo 38. Ikinci Hipotez Testinin Sonuclari

Sirkette bazi aile Uyelerine (kurallara Is Ozelliginin Belirlenmesi ve Is Andlizinin Y apilmasi Puanlari
uymama, keyfi hareket etme gibi) Kruskall-

bir takim toleranslar taninmaktadir n | Ortalama| Ortanca| SS | Enk. | Enb. | SiraOrt. |WallisH |Sd|P
Katiliyorum 41 11,9 12| 3,7 71 19 36,1

Kararsizim 12 14,3 14|26 8| 19 52,5

Katilmiyorum 27 13,1 13|39 8| 25 41,8 4,76 2 10,092

“Sirkette bazi aile tyelerine (kuralara uymama, keyfi hareket etme gibi) bir
takim tolerandar taninmaktadir” Onermesine verilen cevaplar ile is ©zelliginin
belirlenmes ve is andlizinin yapilmasina iliskin puanlar agisindan anlamli farklilik
gortlmemektedir. (p>0,05)

Isin 6zelliginin belirlenmesi ve is anadizlerinin yapilmasi puanlarinin yine
yiksek olmasi olumlu bir durumu ortaya koymaktadir. Puan arttikca sirkette is

Ozellikleri tanimlamalarini veis anaizlerinin iyi yapildigini gosterir.

Burada sirkette bazi ale tyelerine birtakim toleranslarin taninmasi durumu is
Ozelligi ve is andlizi yapilmasini anlamli derecede etkilememektedir. Istatistiksel olarak
anlamli olmamakla birlikte sirkette bazi aile lyelerine tolerandarin taninmasinin,

sirkette is 0zelligi ve is analizinin yapilmasini olumsuz etkiledigi sdylenebilir.

H3: Aile idetmelerinde kurallarin yazili hale getirildigi aile anayasasinin

olusturulmasi ile aile isetmelerinin gelecek kusaklara devri arasindailiski vardir.



Tablo 39. Ugiincii Hipotez Testinin Sonuglari

Kurucu yonetici veyagirismcinin

Sirket aile anayasasina sahiptir

duygusal davranislari yetki devri Evet Hayir Toplam
planini etkiler. n (% n |% n %
Katiliyorum 6 30,0 21 350 27 33,8
Kararsizim 5 25,01 19 3,7 24| 30,0
Katilmiyorum 9 45,0| 20 333] 29 36,3
Toplam 20| 100,0| 60| 100,0| 80| 100,0

Ki-Kare=0,896 , Sd=2, p=0,638>0,05
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“Kurucu yonetici veya girismcinin duygusal davranislari yetki devri planini

etkiler” 6nermesine verilen cevaplar ile “Sirket aile anayasasina sahiptir” 6nermesine

verilen cevaplar arasinda anlamli bir bagimlilik gérilmemektedir.(p>0,05)

Verilen cevaplara gore Sirketin aile anayasasina sahip olmasi veya olmamasi,
Kurucu yonetici veya girismcilerin duygusal davranidarinin yetki devri planlarini
etkilemeyecegi sdylenebilir. Sirket anayasasina sahip olanlarin %30 u “Kurucu yonetici
veya girismcinin duygusal davranislari yetki devri planini etkiler.”

Onermesine

katiliyorum derken, sirket anayasasina sahip olmayanlarin % 35 i katiliyorum cevabini

vermektedirler. Bu oranlar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H4: Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel yonetici istihdam edilmesi ile
aile idetmelerinde aile Uyelerinin etkisinden kurtulup objektif kararlar alinabilmesi

arasindailiski vardir.

Tablo 40. Dordiinct Hipotez Testinin Sonuglari

Ust yénetimde aileden

Objektif karar alma puani

olmayan profesyoneller Sira Kruskall-

Istihdam edilmektedir n | Ortalama | Ortanca| SS | Enk. | Enb. | Ort. WallisH | Sd | Parazit
Katiliyorum 49 215 22138 13| 28 39,6

Kararsizim 11 22,2 21125| 19| 26 429

Katilmiyorum 20 22,1 21|37 16| 29 41,3| 0,215 2 | 0,898

“Ust yonetimde aileden olmayan profesyoneller istindam edilmektedir”

Onermesine verilen cevaplar ile objektif karar aima puani agisindan anlamli farklilik

gorulmemektedir. (P>0,05)

Ankete katilanlarin verdigi cevaplara gore Ust yOnetimde aileden olmayan

profesyonellerin istihdam edilmesinin objektif kararlar alinmasinda Onemli

bir
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katkisinin olmadigi gortlmektedir. Objektif karar alma puaninin yiuksek olmasi olumlu
bir durumdur. Tablo-46'da da gorlldiga gibi, Katiliyorum, Kararsizim ve
Katilmiyorum diyenlerin puanlarinin birbirine yakin olduklari gorilmektedir.(21,5;
22,2, 22,1)

H5: Sirkette calisan aile Uyelerinin isletmenin ihtiyaglari ve gelecegi
dogrultusunda egitim almis olmalari ile kararlarin duygusallikla alinip alinmamasi

arasindailiski vardir.

Tablo 41. Besinci Hipotez Testinin Sonuclari

Aile sirketlerinde kararlarda ve uygulamalarda
Sirketteki aile lyeleri isletmenin duygusallik on plana ikmektadir
ihtiyaclari ve gelecegi dogrultusunda | Katiliyorum | Kararsizim | Katilmiyorum | Toplam
egitim amidardir veyaamaktadirlar |n | % n | % n |% n %
Katiliyorum 22 66,7| 8| 47,1| 19 63,3|49| 61,3
Kararsizim 5 152| 6| 353| 5 16,7 16| 20,0
Katilmiyorum 6 182| 3| 176| 6 20,0| 15| 18,8
Toplam 33| 100,0| 17| 100,0| 30 100,0 | 80 100,0

“Sirketteki aile Uyeleri isletmenin ihtiyaclari ve gelecegi dogrultusunda egitim
amidardir veya almaktadirlar” ©Onermesine verilen cevaplar ile “Aile sirketlerinde
kararlarda ve uygulamalarda duygusallik 6n plana gikmaktadir” Onermesine verilen

cevaplar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

“Aile dirketlerinde kararlarda ve uygulamalarda duygusalik ©6n plana
cikmaktadir” dnermesine ‘katiliyorum’ diyenler ile katilmiyorum diyenlerin “Sirketteki
aile Uyeleri idetmenin ihtiyaclari ve gelecegi dogrultusunda egitim amidlardir veya
amaktadirlar “ 6nermesine bhirbirine yakin oranda ‘katiliyorum’ (%66,7 ve %63,3)
dedikleri gortlmektedir. Yani duygusalligin 6n plana cikmasi sirkette aile Uyelerinin
gerekli egitim aimisolmalari ileiliskili degildir sonucunu cikartilabilir.

H6: Sirketin kurulusyili ile sirketin kurumsallasmasi arasindailiski vardir.
Tablo 42. Altinci Hipotez Testinin Sonuglari

Kurumsallasma
Sira Kruskall-
Sirketinizin kurulus yilini belirtiniz? | n | Ortalama | Ortanca| SS | Enk. | Enb. | Ort. WallisH [Sd|p
1980 Oncesi 11 111 11| 3,0 7 16 315
19801990 Arasi 17 134 13|39 7| 24 45,0
19902000 Arasi 30 12,7 13|28 6| 21 42,6
2000 Sonrasi 22 12,3 124,22 6| 21 38,6 2,73 3 (0,435
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Yapilan calisma sonucunda isetmelerin  kurulus vyillari ile isletmelerin
kurumsallasmasi acisindan anlamli bir farkliligin olmadigi gorilmektedir (p>0,05).

Burada kurumsallasma puaninin yiksek olmasi olumlu bir durumu ortaya koymaktadir.

Ancak istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte 1980 ©6ncesi kurulan
sirketlerin kurumsallasmasinin en dustk seviyede oldugu, 1980-1990 arasi kurulan

sirketlerin ise en iyi kurumsallasma yapisina sahip olduklari sdylenebilir.

H7: Aile isletmelerinde yonetim kurulu baskani ya da genel mudurlerin egitim

duzeylerinin farkliligi ile kurumsallasmaya bakis agilari arasindailiski vardir.

Tablo 43. Yedinci Hipotez Testinin Sonuglari

Kurumsallasma
Sira Kruskall-
Egitim durumunuz | n | Ortalama| Ortanca| SS | Enk. | Enb. | Ort. WallisH [Sd|p
I1kogretim 12 13,3 131 3,8 7] 21 46,5
Lise 25 12,0 1232 6| 19 37,2
MYO 9 14,6 131 4,2 7] 21 53,9
Fakillte ve Ustll 34 121 12|33 6| 24 37,2| 5,069 3 /0,166

Yine yapilan ¢alisma sonucunda, isletmelerdeki ankete katilan yonetim kurulu
baskani veya genel mudurlerin egitim durumlari ile isletmelerin kurumsallasma yapisi
arasinda anlamli  farkliligin  olmadigi yani egitim durumlarinin isletmelerin

kurumsallasmasi izerinde anlamli bir etkisinin olmadigi gorilmektedir (p>0,05).

Ancak istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte yoneticileri MY O (meslek
yUksek okulu) mezunu olan yoneticilerin isletmelerindeki kurumsallasma diizeyinin en

yuksek seviyede oldugu gorilmektedir.

H8: Aile idetmeerinde isetme sahipligi ile isetmede kararlarin verilmesi

arasindailiski vardir.

Tablo 44. Sekizinci Hipotez Testinin Sonuclari

Karar_ama
Sira | Kruskal- Ikili
Sirketin sahipligi n | Ortalama| Ortanca | SS | Enk. | Enb. | Ort. WallisH | |p Karsilastirma
Tek aile Uyesi 12 23,0 225(33| 18| 28| 439
Aile Uyeleri ortakligi | 30 20,6 20129| 14| 26| 295 1-%*
Kardes ortakligi 33 22,8 24137 16| 29| 436| 773 2 |0,021* 2-3**

*p<0,05 , **p<0,017
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Yapilan anket calismasi sonucunda sirket sahipligi durumlari ile karar aima

arasinda anlamli farklilik oldugu goérulmektedir (p<0,05).

‘Aile Uyeleri ortakligi’ olan isletmelerde karar alma durumlarinin diger sahiplik
durumlarina gore daha zayif olduklari yani olumsuz bir durumu yansittiklari
gorulmektedir. Bu calismaya gore karar almanin en etkili oldugu isletmelerin ‘tek aile
Uyes ortakligi’ ve ‘kardes ortakliklari’ olan isletmeler oldugu gorulmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Kiresellesen ve sirekli gelisen teknolojilerle yeniliklere acik hale gelen
dunyamizda, Ulke ekonomilerinin belkemigini olusturan aile isletmelerinin Gnemi
yadsinamaz. Kiresellesme olgusuyla birlikte, bolgesel disinmekten cok kiresel
dustinmenin ve davranmanin gerektigi bir rekabet ortami olusmustur. Ancak bu
gelismeler ve rekabet ortaminda aile isletmeleri diger isletmelere gére daha zor duruma
dusmekte ve cogu zamanda yeni durumlara ayak uydurmakta zorlandiklari icin de
kapanabilmektedirler. Bu durumun pek cok sebebi vardir. Oncelikle aile isletmelerinin
kurulus sekilleri, kurulus amaglari ve yonetim tarzlari bu sebeplerden sayilabilir.

Olusan bu rekabet ortaminda ayakta kalabilen ve varligini devam ettiren aile
isetmes sayisi ¢ok degildir. Varliklarini devam ettirebilen aile isetmeleri de, kredi
olanaklarindan yararlanma, degisen ve gelisen teknolojik gelismeleri takip etme,
degisen pazar kosullarina uyum saglama gibi durumlarda karsilastiklari sorunlari akilci

yollarla ¢cozebilen ve en 6nemlisi de kurumsallasmayi saglayabilenlerdir.

Bu calismanin amaci, ale isletmelerinin varliklarinin devami igin ¢ozmeleri
gereken yoOnetim ve organizasyon sorunlarini ortaya koyabilmek ve bu sorunlarin
gOzumlerine Oneriler getirebilmektir. Bu amagla saha olarak Mersin ili secilmis ve
hazirlanan anketin buradaki aile isletmeleri tarafindan cevaplandirilmasi saglanmistir.
Ancak bu ¢alismanin en onemli kisiti, aile isletmelerinin bu tur calismalari yeterince
desteklememeleridir. Pek cok aile isletmesine anket e-posta yoluyla ve elden
gonderilmis ve sonrasinda isletmelere telefonla ulasiimasina ragmen isletmelerin geri
donme orani ¢ok distk kalmistir. Anketi cevaplayan ve degerlendirmeye ainan aile

isletmesi sayisi 80'dir.

Bu calismada oncelikle aile isletmelerinin ozellikleri, Ustin ve zayif yonleri,
gelisme evreleri ve sorunlari Uzerinde durulmustur. Daha sonra hazirlanan anketle
Mersin ilindeki aile isletmelerinin 6zellikleri ve karsilastiklari sorunlar ortaya konmaya
calisilmistir. Hazirlanan anket, aile isletmelerinin yonetim kurulu baskanlari ya da genel

mudurleri tarafindan doldurulmustur.
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Arastirmamiz icin yapilan anketlerden elde edilen verilerin giris ve analizi igin
SPSS 12 paket programi kullanilmistir. Ayrica olusturulan hipotezler test edilirken,
kategorik verilerde Ki-Kare bagimsizlik testi, iki gruplu karsilastirmalarda Mann-
Whitney U testi, U¢ ve daha fazla gruplu karsilastirmalarda Benferoni Duzeltmeli
Kruskall-Wallis H testi kullanilmistir. Anlamlilik seviyesi olarak 0,05 belirlenmis olup,
gikan sonucun p<0,05 olmasi durumunda anlamli farkliligin oldugu, p>0,05 olmasi

durumunda anlamli farkliligin olmadigi belirtilmistir.

Ankette ilk olarak ankete katilan kisilerin 6zelliklerini anlamaya yonelik sorular
sorulmustur. Ankete katilan sirketlerin gogunlugu erkek yoneticiler (%90) tarafindan
yonetilmektedir. Yine Kkatilimcilarin blyUk cogunlugu evlidir (%83,8). Y Oneticilerin
yasina bakildiginda %38,8'inin 41-50 yas araliginda oldugu, %26,3 tinin 31-40 yas
araliginda, %16,3 Unin de 50-60 yas araliginda oldugu gorilmektedir. Ankete katilan
yoneticilerin egitim durumlarina baktigimizda ise; katilimcilarin %53,9'unun MY O,
fakllte ya da lisans Ustli egitim aldiklari, %31,3 Unin de lise mezunu olduklari
gorilmektedir. Ayrica ankete katilan bu kisilerin ailenin kaginci ¢ocugu olduklarina
bakildiginda, %51,3 tniin ortanca gocuk, %37,5"inin en buyik ¢ocuk oldugu, ailenin en
kiiclk cocugu olanlarin oraninin ise %8,8 oldugu gorilmektedir. Erkek egemen bir
toplum yapisina sahip olmamiz, aile reisinin erkek olmasi gibi etkenlerden dolayi
erkeklerin daha fazla risk aarak sirket kurduklari gordlmektedir. Ayrica yine
toplumumuzda biyuklerin koruyup kollama gorevini kendilerinde bilmeleri de daha gok
ortanca ve en blyuk kardederin risk alarak sirket kurma girisiminde bulunduklarini
gostermektedir. Ankete katilan yoneticilerin %30'u isetmelerinde 20 yildan fazla
calistiklarini belirtmislerdir. Sirkette 0-5 yil arasinda calisanlarin orani %26,3 iken,
%23,8'lik kism ise sirkette 11-15 yil arasinda calistiklarini belirtmistir. Sonuca
bakildiginda ankete katilan aile isletmelerinin buyuk kisminin émurlerinin 20 yili astigi
ve surekliliklerini saglamak igin kurumsallasma ihtiyaglarinin oldugu ve isletmelerin
%67,5'inin (Tablo-35-b) de bunu sagladigi sdylenebilir.

Ankete katilan yoneticilerin = %76,3' 0 idletmelerinin  devamliligi  icin,
cocuklarinin meslek secimlerinin sahip olduklari isletmede calismalarina elveridli
meslek olmasini istemekte, bu amagla da cocuklarina hem yurt icinde hem de yurt

disindaideriyleilgili egitim aldirmaktadirlar.
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Ankete katilan idetmelerin 6zelliklerine bakildiginda; isletmelerin  blyluk
cogunlugu (%65) 1990 sonrasinda kurulmustur. 1990 ve 6ncesinde kurulan isletmelerin
orani ise, %35 yani 28 isletmedir. Aile isletmelerinin biyuk kismi %61,3 yani 49
isletme 1. nesi| tarafindan, %21,3 U 2. nesil tarafindan, %13,8'i 1. ve 2. nesil tarafindan
yOnetilmektedir. |sletmelerden 1 tanesi 3. nesil tarafindan yonetilirken, ankete katilan en
koklu aile isletmesi 2 tanedir ve 4. nesil tarafindan yonetilmektedir. Goruldigu gibi
Mersin ilindeki aile isletmelerinin buyik gogunlugu hentiz bllyiime asamasindadir ve
birinci nesil tarafindan yonetilmektedirler. Yani heniiz isletmede fikir ayriliklari ve nesil
farkliliklari yasanmamistir. Nesil sayilari arttikga isletmelerin sayisinda azama
olmatadir. Bunun bir sebebi de aile idetmelerinin yetki devrini zamaninda
gerceklestirememeleri ve birgcogunun yetki devri plani bile yapmamis olmasidir. Y Uiz
ylze yaptigimiz gorisme sonuglari da bu yodndedir. Isletme sahiplerinin blyik
cogunlugu sadece zamani kurtarmayi amaglamaktadirlar. Bu isletmelerin calisan
sayilarina gore buyuklUkleri ise; 0-9 kis calistiran 22 sirket mikro 6lgekli, 10-49 kisi
calistiran 41 sirket kicik olcekli, 50-149 arasi kis calistiran 13 sirket orta olgekli ve
150’ den fazlakisi calistiran 4 sirket de buyUk 6lcekli sirket olarak belirlenmistir.

Aile Uyelerinin isletmelerdeki hisse oranlarina bakildiginda ise, %71,3 Unde aile
tyelerinin sirketin hissesinin tamamina sahip olduklari gorilmektedir. Ankete katilan
yoneticilerin %55’ sirketi kendilerinin kurduklarini, %23,8'i de babalarinin kurduklari
isletmeyi devam ettirdiklerini belirtmislerdir. Yine sirketlerin %41,3' U kardes ortakligi,
%37,5'i diger ale uUyeleri ortakligindan, %15i de tek ale Uyes tarafindan
yonetilmektedir. Aile isetmelerinin en 6nemli 6zelligi birbirine givenen aile Uyeleri
tarafindan kurulmalaridir. Anket sonucunda da kardesler arasinda giivenin daha gigcli

oldugu gorulmektedir.

Aile sirketi olmanin avantajli olup olmadigi sorusuna yoneticilerin %27,5'i
‘tamamen avantgjlidir' derken, %58,8'i ‘kismen avantajlidir' demistir. Aile isletmesi
olmanin avantgli olmadigini duslnenlerin orani ise sadece %6,3'tir. Sonuca
bakildiginda aile idetmeleri yoneticileri ailenin geciminin saglanmasi, mirasin
dagilmasinin 6nlenmesi, aile bireylerine is imkaninin saglanmasi gibi amaclarla

kurduklari aile isletmelerinin bu amaglarina gergeklestirdikleri gorilmektedir.
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Yapilan anket sonucunda aile idetmelerindeki mevcut durum da
degerlendirilmistir. Buna gore sirketlerin biytk kisminin (%61,25) yonetim ve
organizasyon yapilarinin iyi oldugu gorilmektedir. Sirketlerin organizasyon semasi, is
akis semasi, hilgi akis formlari yazili hale getirilmis olmasina ragmen sirketlerin
kurumsallasmasi icin gerekli olan, aile ve is iliskilerinin belli bir standarda oturtulmasi
amaciyla ale isletmelerinde olmasi gereken ‘aile anayasas’ sadece isletmelerin
%25’ inde vardir. Bunun yaninda isletmeler danismanlik hizmeti adiklarini, uzun vadeli
planlar yaptiklarini, is bolimu ve uzmanlasmanin yeterli oldugunu ve aile konseyinin
olusturuldugunu belirtmislerdir. Ancak ylz yize yapilan gorusmelerde isetmelerin

uzun vadeli planlar yapmadiklari, glinii kurtarmaya calistiklari sonucu gikmistir.

Aile idetmelerinin en blylk dezavantgjlarindan biri aile ve is iliskilerinin
birbirine karistirilmasidir. Isletme yoneticilerinin %58,75'i aile ve is iliskilerini
dengelediklerini, calisan ale Uyelerinin kendi aralarindaki problemleri ise
yansitmadiklarini, isletmede calismayan aile Uyelerinin ise mudahale etmediklerini
belirtmislerdir. Bunlarin yaninda sirketin basarisi icin kilit noktalarda aile tyelerinin
oldugunu, kisinin aile igindeki pozisyonun isletmedeki pozisyonunu da etkiledigi gikan

sonuglardandir.

Ankete katilan isletme yoneticilerinin cevaplarina gore, isletmelerin %56,25'i is
Ozelligi ve andlizinin iyi yapildigini, yine isletmelerin %53,75'i de is ve performans
degerleme konularinda basarili olduklarini belirtmislerdir. Isletmelerin gogu isin
Ozelligine gore isgoren tayin ettiklerini, isin kim tarafindan, nasil yapilacagi, ne zaman
yapilacagi ve sonuglarin hangi departmana rapor edilecegi, calisanlarin kimlere kars
sorumlu olacaginin belli oldugunu belirtmistir. Ayrica Ucret ve terfi sistemi performansa
gore yapilmakta, aile Uyelerine de diger calisanlara uygulanan kriterler ve performans
sistemi uygulanmakta, sirket ici egitim aile Gyesi olan ve olmayan calisanlara birlikte
verilmektedir. Aile bireyleri isletmelerde alt diizeyden badlayarak ¢alismaya baslamakta
ve eger ale Uyes birey yetenekli degilse idetmede calistirilmamaktadir. Aile
isetmelerinin kurumsallasmalari icin isin nasil, kim tarafindan, ne zaman yapilacagi,
sonuglarin kimlere rapor edilecegi gibi sirket i¢i calisma kosullarinin yazili hale
getirilmesi gerekir. Kurumsallasma onceki bolumlerde de deginildigi gibi isletmelerin
bir sistem haline gelebilmesidir. Bunun igin de isletmelerdeki iliskiler seffaf, adil hale
getirilmesi, isletmede kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosedirlere sahip
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olunmasi, seffaf bir i¢ denetim mekanizmasi olusturulmasi, kisacas bu ilkeler
dogrultusunda isletmenin yeniden yapilandirilmasi gereklidir. Eger aile isletmeleri
kurumsallasmayi saglayamazlarsa, isletmelerin Omirleri de isletme sahip ya da
yoneticisinin dmriyle sinirli kalacaktir.

Ankete katilan isletmelerin karar alma yapilarinin diger konularda oldugu gibi
iyi olmadigi, katilimci isletmelerin %51,25'inde karar alma yapisinin diger konulara
gore kotd oldugu gorulmektedir. Aile isletmelerinde kararlar oy birligiyle ainmaktadir.
Ancak nihai kararlari isetme sahibi vermekte ve sirketle ilgili stratejik kararlara da
sadece aile Uyeleri karar vermektedir. Anket sonucuna gore karar amada en 6nemli
engeller, zaman baskisi ve isletme sahibinin yapilan isleilgili alinacak kararlarda yeterli
bilgiye sahip olmamas olarak belirtilmistir. Yoneticiler, karar ve uygulamalarinda
duygusalligin etkili olmadigini, kurucu yonetici veya girismcinin duygusal
davranidarinin yetki devri planini etkilemedigini belirtmislerdir. Ancak uygulamada
isetme sahiplerinin duygusal davranislari pekcok firsatin kagirilmasina, kararlarin
objektif alinmamasina ve isletmelerin dmurlerinin kisa olmasina neden olmaktadir. Bu
nedenle aile isletmeleri, isletmelerinin devamliligi ve isletmenin kurumsal bir yapiya
kavusturulabilmes icin, adigi kararlarda isletmenin yaninda ailenin de cikarlarini
koruyacak, kararlarinda duygusal olmayacak ve objektif davranabilecek profesyonel
yonetici istihdam etmelidirler.

Ankete Kkatilan isetmelein kurumsallasmayi saglayabilmek ve isletmenin
gelecek kusaklara saglikli bir sekilde devredilebilmesi igin gerekli calismalari yaptiklari
gorulmektedir. Isletmelerin  blyidk c¢ogunlugu, sirket basarisinin isletmenin
kurumsallasmasiyla orantili oldugunu belirtmistir. Bunun igin de dizenli toplantilarla
hedeflerin ne olclide gerceklestigi  kontrolti yapilmakta, sirketlerin gelism ve
stratejilerini belirleyebilmeleri igin blyik 6neme sahip olan ‘yonetim kurulu’ dizenli
olarak toplanmakta ve Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel yoneticiler de
yetenekleri dikkate alinarak istihdam edilmektedir.

Bu calismada anketin genel bir degerlendirmesi yapildiktan sonra, olusturulan
hipotezler degerlendirilmistir. Birinci hipotezimiz; “Aile isetmelerinde aile ve is
kavramlarinin birbirinden ayri tutulmamasi ile yonetim ve organizasyon sorunlari

arasinda iliski vardir.” Yapilan anket calismasi sonucunda, “Aileyle ilgili olaylar ve
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isetmeyle ilgili olaylar birbirinden ayri tutulmaktadir” ©Gnermesine verilen cevaplar
arasinda sirket yonetimi ve organizasyon grubu puanlar agisindan anlamli bir farkliligin
oldugu gorulmektedir (p<0,05). Burada cikan sonug, aile ve sirket olaylarinin
birbirinden ayri tutulmasinin, sirket yonetimini ve organizasyonunu etkiledigidir. Eger
aile ve dirket olaylari birbirinden ayri tutulursa iyi bir sirket yonetimi ve
organizasyonuna sahip olunacagi, aksi takdirde iyi bir sirket yonetimi ve organizasyon

yapisinin olmayacagi sonucu cikarilabilir. Boylece birinci hipotezimiz gergeklesmistir.

Ikinci hipotez; “ Sirkette bazi aile Uyelerine birtakim tolerandar taninmasi ileisin
Ozelliginin belirlenmesi ve is andizinin yapilmas arasinda iliski vardir.” Bu
hipotezimiz icin yapilan analizde, “ Sirkette bazi aile Uyelerine (kurallara uymama, keyfi
hareket etme gibi) bir takim toleransar taninmaktadir” dnermesine verilen cevaplar ile
is 6zelliginin belirlenmesi ve is analizinin yapilmasina iliskin gruplandirma puanlari
acisindan anlamli farklilik gorilmemektedir. (p>0,05) Yani sirkette bazi aile tyelerine
birtakim tolerandarin taninmasi durumu is 6zelligi ve is andlizi yapilmasini anlamli
derecede etkilememektedir. Istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte sirkette bazi
aile tyelerine tolerandarin taninmasinin, sirkette is 6zelligi ve is analizinin yapilmasini

olumsuz etkiledigini de sdylenebiliriz.

Uclincli hipotez; “Aile isletmelerinde kurallarin yazili hale getirildigi aile
anayasasinin olusturulmasi ile aile isletmelerinin gelecek kusaklara devri arasinda iliski
vardir.” Bu hipotez icin gikan sonug; “Kurucu yonetici veya girisimcinin duygusal
davranidari yetki devri planini etkiler” Onermesine verilen cevaplar ile “Sirket ale
anayasasina sahiptir” Onermesine verilen cevaplar arasinda anlamli bir bagimlilik
gorilmemektedir (p>0,05). Verilen cevaplara gore sirketin aile anayasasina sahip
olmas veya olmamasi, kurucu yonetici veya girisimcilerin duygusal davranislarinin
yetki devri planlarini etkilemeyecegi sOylenebilir. Y apilan ankette sirketlerin gogunun

aile anayasas olusturmadiklari gorilmektedir.

Dérdiincii hipotez; “Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel yonetici
istihdam edilmesi ile ale isetmelerinde aile Uyelerinin etkisinden kurtulup objektif
kararlar alinabilmes arasinda iliski vardir.” Bu hipotezimizde de “Ust yonetimde
aileden olmayan profesyoneller istihdam edilmektedir” dnermesine verilen cevaplar ile

objektif karar alma puani agisindan anlamli farklilik gorilmemektedir (P>0,05). Bu
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sonuca gore, Ust yonetimde aileden olmayan profesyonellerin istihdam edilmesinin

objektif kararlar alinmasinda 6nemli bir katkisinin olmadigi gorilmektedir.

Besinci hipotez; “Sirkette calisan aile Uyelerinin isletmenin ihtiyaglari ve
gelecegi dogrultusunda egitim amis olmalari ile kararlarin duygusalikla alinip
alinmamas arasinda iliski vardir.” Bu hipotezde, “Sirketteki aile Uyeleri isletmenin
ihtiyaclari ve gelecegi dogrultusunda egitim almislardir veya almaktadirlar” nermesine
verilen cevaplar ile “Aile sirketlerinde kararlarda ve uygulamalarda duygusalik ©6n
plana cikmaktadir” 6nermesine verilen cevaplar arasinda anlamli bir farkliligin olmadigi
gorulmektedir. Yani sirkette aile tyelerinin gerekli egitim amis olmalari ile kararlarin

duygusalliklaainmasi arasindailiski yoktur.

Altinci hipotez; “ Sirketin kurulus yili ile sirketin kurumsallasmasi arasinda iliski
vardir.” Yapilan calisma sonucunda idetmelerin kurulus yillari ile isletmelerin
kurumsalasmasi agisindan anlamli bir farkliligin olmadigi gorilmektedir (p>0,05).
Ancak istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte 1980 6ncesi kurulan sirketlerin
kurumsallasmasinin en dustk seviyede oldugu, 1980-1990 arasi kurulan sirketlerin ise

en iyi kurumsallasma yapisina sahip olduklari soylenebilir.

Yedinci hipotez; “Aile isletmelerinde yonetim kurulu baskani ya da genel
mudurlerin egitim diuzeylerinin farkliligi ile kurumsalasmaya bakis agilari arasinda
iliski vardir.” Yine yapilan galisma sonucunda, isletmelerdeki ankete katilan yonetim
kurulu baskani veya genel mudurlerin egitim durumlari ile isletmelerin kurumsallasma
yapis arasinda anlamli farkliligin olmadigi yani egitim durumlarinin isletmelerin
kurumsallasmasi Uzerinde anlamli bir etkisinin olmadigi gorulmektedir (p>0,05). Ancak
istatistiksel olarak anlamli olmamakla birlikte yoneticileri MY O (meslek yiksek okulu)
mezunu olan yoneticilerin isletmelerindeki  kurumsallasma dizeyinin en yiksek
seviyede oldugu gorUlmektedir. Egitim seviyesinin yiksek olmasi kurumsal yapinin

olusturulmasi icin olumlu bir durumdur.

Sekizinci hipotez; “Aile isetmelerinde isletme sahipligi ile isletmede kararlarin
verilmes arasinda iliski vardir.” Yapilan anket calismasi sonucunda sirket sahipligi
durumlari ile karar dma arasinda anlamli farklilik oldugu gortlmektedir (p<0,05). ‘Aile

tyeleri ortakligi’ olan isletmelerde karar alma durumlarinin diger sahiplik durumlarina
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gbre daha kotl oldugu gorulmektedir. Calismamizda cikan sonucgta, ‘tek aile Uyes
ortakligi’ ve ‘kardes ortakliklari’ olan isletmelerin karar amada daha az sorunla

karsilastiklari gorulmektedir. Bu hipotezimiz de gergeklesmistir.

Bu calisma icin olusturdugumuz sekiz hipotezin 6 tanesi gergeklesmemis, 2

tanes (1. ve 8. hipotez) ise gergeklesmistir.

Y apilan bu calisma sonucunda aile isletmelerine getirebilecegimiz oneriler ise

soyledir:

Oncelikle aile isletmeleri devamliliklari icin uzun vadeli planlar yapmali ve
isletmenin kurucu ve yoneticis olan kisi devir planini 6lmeden 6nce yapmalidir. Cunku
pek cok aile isletmesi, sahiplerinin dlmeden 6nce kimin basa gegcmesi gerektigini
belirlememesi yiziinden, sonra gelen aile Uyeleri arasinda rekabet ve catisma yasamakta

ve sonucta aile isletmesinin varligi sona ermektedir.

Yine ale isletmeleri ¢zellikle sirket belli bir asamaya geldiginde (olgunlasma
evresi) profesyonel yonetici istihdam etmelidirler. Cunkl sirket sahipleri ve
yoneticilerinin aldiklari kararlarda duygusal davranmalari ve karar alinacak konularda
yeterli bilgiye sahip olmamalari gibi eksiklikler, disardan istihdam edilecek profesyonel
yoneticilerle giderilecektir. Sirket sahiplerinin profesyonel yoneticiler konusundaki en
onemli gekincelerinden biri, profesyonel yoneticinin aileden olmayan birileri olmasi
gerektigi  diustincesidir. Oysaki sirketin ihtiyaci olan profesyonel yonetici aileden
olabilecegi gibi yakin gevrelerinden guvendikleri birisi de olabilir. Aile tyelerine isle
ilgili egitim aldirmak bu agidan 6nemlidir. Yani aile isletmeleri profesyonel yonetici
ihtiyaclarini  aile Uyelerine gerekli egitimleri adirarak karsilayabilirler. Aile
isletmelerinin, ailenin muhtemel gekismeleri ve aile Uyeleri arasindaki rekabetten daha
az etkilenmes icin, aile isetmelerinin kurumsallasmasi sarttir. Kurumsal yapinin
olusturuimasi diger isletmelerde oldugu gibi aile isletmelerinde de isletmenin uzun

yillar devami icin gereklidir.

Aile isletmelerinde verimliligin artirilabilmesi icin, isletmede ¢alisan aile Uyeleri
ile diger calisanlar arasinda fark gozetilmemesi yani akrabalarin kayirilmamasi ve diger

calisanlarin da Ucret konusunda tatmin edilmesi, aile Uyeleri dahil herkes icin adil bir
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performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi gerekir. Ayrica sirket ici egitim aile

Uyesi olsun yadaolmasin her ¢alisana verilmelidir.

Ulkemizde aile isletmeleri yiksek faiz, kamu ve 6zel sektoriin desteklerinin az
olmasindan dolayi kredi olanaklarindan yeterince yararlanamamaktadir. Y Uzyuze
yapilan gorismelerde de yoneticiler bu sikintilarini dile getirmis, 6zellikle devletin aile
isetmelerine kaynak olusturmalari (uluslararasi ticaret anlasmalari yapilmasi, kota
uygulanmasi gibi) gerektigini belirtmislerdir. Bunun yaninda Ozzellikle Sanayi ve
Ticaret Bakanligi, Ticaret ve Sanayi Odaari, KOSGEB ve Universitelerin, gerekli
rehberlik ve danismanlik hizmetini saglamalari, yeni kurulacak olan aile isletmelerine
gerekli destegi vermeleri gerekmektedir.

Aile idetmelerinin bir 6zelligi de idetmeyleilgili kararlarin aile toplantilarinda
yapilmas ve yazili kurallarin olusturulmamasidir. Oncelikle aile isletmes yazili bir
organizasyon semasi olusturulmali ve isler buna uygun olarak yuritilmelidir. Bu
isletmelerin gelecek kusaklara devredilmesi icin kurumsal bir yapiya kavusturulmasi ve
kurumsallasmanin olusturulmasi igin de bir ‘aile anayasasi’'na gerek vardir (Saglam,
2006; 507). Ayrica stratejik konularla ilgilenmesi ve isletmeyle ilgili kararlar alinmasi
icin bir de ‘aile konseyi’ olusturulmalidir. Bunun yaninda dizenli toplanmasi
saglanacak bir yonetim kurulunun olusturulmasi, sirketlerin gelismesi ve yeni stratejiler

gelistirebilmeleri agisindan gok nemlidir.

Son olarak bu calisma ve sonraki zamanlarda yapilacak calismalar
karsilastirilarak elde edilen bulgularin kontroli yapilmali ve bdylece sureklilik
saglanmalidir. Ayrica bu gibi calismalar farkli bolgelerde, farkli zamanlarda yapilarak
calismalarin aani genidetiimelidir.
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EK-1: ANKET FORMU

Sayin Yetkili

Bu anket Pamukkale Universites Sosyal Bilimler Engtitiisiinde hazirlanan Aile
sirketleriyle ilgili yiuksek lisans tezi icin yapilmaktadir. Calismanin amaci aile sirketlerinde
yonetim anlayisini, aile sirketlerinin yonetimdeki avantagj ve dezavantgjlarini ortaya koymaktir.
Sizlerden adigimiz veriler, kesinlikle givenli bir ortamda saklanacak, hicbir hal ve sartta
aciklanmayacaktir. Ulasilan sonuclar sadece genel hatlariyla ve akademik bir cercevede
degerlendirilecektir. Bu sebeple isdetmenizin adini ya da kendi adinizi belirtmeniz gerekli
degildir. Ancak bu anketin sirket yonetim kurulu baskani veya genel mudir tarafindan
doldurulmasinin saglanmasi ¢alismanin kapsami agisindan ¢cok onemlidir.

Birinci grup sorular demografik ¢zellikler ve isletmenin genel 6zellikleriyle ilgilidir.
Ikinci ve Oclncl grup sorular ise sayet isletmeniz aile sirketi ise, aile sirketi olmasindan
kaynaklanan yénetim konulu ve diger aanlardaki 6zelliklerinin tespitiyle ilgilidir. Katkiniz ve
yardiminiz sizden aldigimiz cevaplarla ¢alismanin dogrulugunu ve bilimselligini etkileyecektir.
Bu sebeple vereceginiz cevaplar bizim icin cok onemlidir. Calismayla ilgili goris ve
kaygilarinizi asagidaki e-posta adresine iletebilirsiniz

Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz emek icin tesekkir ederiz. Anket 4 sayfadan olusmaktadir.

Nesrin DEVELI Dog Dr. Ayse IRMIS

Pamukkale Universitesi Pamukkale Universitesi

Sosyal Bilimler Engtitisi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakuiltesi
Y iiksek Lisans Ogrencisi Isletme Bolimii

Denizli Denizli

e-posta: develin@mynet.com

I.GRUP SORULAR: Liitfen asagidaki sorulardan sizin i¢in en dogru olani isaretleyiniz
1. Dogum yeriniz:

() Koy ( ) Kasaba ()lce () I merkezi

2. Cingiyetiniz

() Kadin () Erkek

3. Medeni durumunuz:

() Evli () Bek& ( ) Diger

4. Yasniz

() 20yasvedti () 21-30yasaras () 3140yasaras
()41-50yasaras ( ) 5060 yas arasi () 60 yasve Ustl

5. Egitim durumunuz:

() Hkokul () Ortaokul () Lise

6. Annenizin meslegi:

() Ev hanimi () Ciftci () Isci () Memur ()
Tuccar

() Sanayici ( ) Diger (bdirtiniz):................

7. Babanizin medlegi:

() Ciftci () Isci () Memur () Tuccar ()
Sanayici

8. Sizin haricinizde kag kardesiniz daha var

() Hicyok () 1 kardesim var () 2 kardesim var

() 3kardesmvar ( )4 kardesim var () 5vedahafazlakardesim var

9. Ailenizin kaginci cocugusunuz?

() Tek cocuk ( ) Enbuylk cocuk () Ortanca cocuk ( ) Enkicuk cocuk
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10. Cocugunuz var mi?

()Evet, ...... tanekiz, ...... tane erkek cocugum var

( ) Hayir

11. Cocuklarinizin meslek segimlerinin sahip oldugunuz isletmenizde calismalarina
elverisli meslek olmasini ister misiniz?

() Evet ( ) Hayir

13. Sirketin hukuki stattistint belirtiniz?
() Anonim Sirket ( ) Limited Sirket () Tek sahisidetmesi

14. Sirketiniz aile sirketi midir?

() Evet ( ) Hayir

15. Sirketinizin kurucusu ile yakinliginiz nedir?

() Blytkbabam () Bulyutkannem ( ) Babam () Annem () Kendim
()ESmM () Oglum () Kizim ()Diger..cccvveiiiiinnn.

16. Sirketin sahipligi..............

() Tek bir aile Uyesindedir

() Tamami aile tyelerinin ortakligindan olusmaktadir
() Kardes ortakligidir

() Kuzenlerin ortakligindadir

() Halkaacik ortakliktir

() Diger (belirtiniz)...........cccovvveeenn.

17. Sirkette kag yildir calismaktasiniz?

() O0-5yil () 6-10vil () 11-15yil
() 15-20vyil () 20vyildan fazla

18. Sirketin ortaklik yapisinda, aile Uyelerinin hisse orani nedir?
() %100 () %99-50 () %49 vedahaaz

19. Sirketiniz bir ortaklik degilse asagidaki 1. sikki isaretleyiniz. Sirketiniz bir ortaklik
sirketi ise aile Uyesi olan ve ale lyesi olmayan seklinde lUtfen ortaklarin sayisini belirtiniz.

Sirketimiz ortaklik degildir ()
Aile liyes olan ortak sayisi ()
Aile Uiyes olmayan ortak sayisi ()
20. Sirketinizin calisan sayisi
()O09aras () 10-49 aras () 50-149 arasi( ) 150’ den fazla
21. Sirketiniz su anda kaginci nesil tarafindan yonetilmektedir?
() 1 nesil ()2 nesil () 1. ve2. nesil beraber
() 3. nesil ()4 nesil ( ) Diger (IUtfen belirtiniz):....................

23. Size gore aile sirketi olmak
() Tamamen avantglidir () Kismen avantglidir ( ) Kararsizim
() Kismen dezavantgjlidir ( ) Tamamen dezavantgjlidir

II. GRUP SORULAR: Lutfen asagidaki sorulara Evet (1) ya da Hayir (2) seklinde
isaretleyerek cevap veriniz

Evet (1) Hayir (2)
24 | Sirketin Organizasyon Semasi vardir (1) (2)
25 | Sirketin bir Is Akis Semasi vardir (1) (2)
26 | Departmanlar arasi bilgi akisformlari yazilidir (1) (2)
27 | Sirketin organizasyon el kitabi vardir (1) (2)
28 | Sirket aile anayasasina sahiptir (1) (2)
29 | Aile Uyeleri sirkette ¢alismaya baslamadan 6nce baska bir (1) (2)
sirkette calismaktadirlar.
30 | Sirketi iyi yonetebilmek icin danismanlik hizmeti (1) (2)
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alinmaktadir
31 | Sirkette aile konseyi vardir (1) (2)
32 | Sirkette isbolUmi ve uzmanlasmayeterlidir. (1) (2)
33 | Sirkette uzun vadeli planlar yapilmaktadir. (1) (2)
34 | Idetmede calismayan cocuklar daisletmeden pay (1) (2)

amaktadirlar

[11. GRUP SORULAR: Bu bolimdeki sorular sirketinizdeki mevcut durumu belirtmeye
yonelik hazirlanmis sorulardir. Bu sorulara belirtilen 6lgek degerleriyle sizin isletmenize
uyani isaretlemeniz beklenmektedir

5: Kesinlikle Katiliyorum

4: Katiliyorum ele g g
2 | 3: Kararsizim eS|3|ElE 28
@ | 4: Katilmiyorum =S| | w|E| ZE
1: Kesinlikle Katilmiyorum 28|58 | 8|5 g8
XX |[X | ¥|X | XX
35 | Idetmedeisin 6zelligine gore is goren tayin edilmektedir 514|132 1
36 | Isin kim tarafindan yapilacagi bellidir 5(14|3|2)| 1
37 | Isinnasil yapilacagi bellidir 514|13|2] 1
38 | Isin ne zaman yapilacagi bellidir 514|132 1
39 | Isin sonucunun hangi departmanlara rapor edilecegi bellidir 514|132 1
40 | Sirketteki her calisan is tanimina uygun olarak calisir 514|132 1
41 | Sirkette aile Gyes olanlara daha genis hak ve yetkiler verilmektedir 514(3|2| 1
42 | Sirketin kurumsallasmasinayonelik calismalar yapilmaktadir 514(3|2| 1
43 | Sirketin basarisinin en 6nemli nedeni kurumsallasmanin
saglanmasidir. 5 413|121
44 | Sirketin gelecek kusaklara devri icin kurumsallasmasi sarttir. 5 14|13|2] 1
45 | Kurumiginde “biz” duygusu hakimdir 514|132 1
46 S_ir_ketin amag, misyon ve vizyonu her ¢alisan tarafindan agikca 5 4al3|2] 1
bilinmektedir
47 | Sirketin basarisi icin kilit noktalarda aile tyeleri bulunmaktadir 514|132 1
48 | Nihai kararlar idetme sahibi tarafindan verilmektedir 514|132 1
49 | Karar amanin 6niindeki en énemli engel bilgi eksikligidir. 514]13|2| 1
50 | Karar amada zaman baskisi bir¢cok firsatin kagirilmasina neden olur. 514(3|2| 1
51 | Sirketin yonetimini devralacak aile Uyesi dnceden belirlenmistir 51413|2| 1
52 | Calisan aile Uyelerinin kendi aralarindaki problemleri ise 5 4al3|2] 1
yansimaktadir
53 | Cdlisan aile Uyelerinin sirkette calismayan edleri sirket iserine 5 4al3|2] 1
miidahale ederler
54 | Ucret ve terfi sistemi performansa gore yapilmaktadir 514|132 1
55 AiIe_Uy_eIerin?n sirk_ettegalismalari icin diger «;ali_%\nlarauygulanan 5 4|32 1
belli kriterlerin aynilari onlara da uygulanmaktadir
56 | Aile Uyeleri tim kararlari oy hirligi ile amaktadirlar 5 (14]13|2| 1
57 | Aileye ait hir sirkette ¢alismaktan dolayi bireyler mutludurlar 514|132 1
58 Sirket ici eg_itim aile Uyes olup olmadigi gozetilmeden ilgili herkese 5 4al3|2] 1
verilmektedir
59 Aile s rket!eri nde kararlarda ve uygulamalarda duygusallik 6n plana 5 4|32 1
cikmaktadir
60 | Kurucu yonetici veyagirisimcinin duygusal davranislari yetki devri 5 4l3|2] 1

planini etkiler.
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61

Sirketteki aile Gyeleri isetmenin ihtiyaclari ve gelecegi dogrultusunda
egitim almislardir veya amaktadirlar

62

Cocuklar erken yaslardan beri isletmeyi ve yapilan isi tanimaktadirlar

63

Aileyleilgili olaylar veisletmeyleilgili olaylar birbirinden ayri
tutulmaktadir

64

Aile Uyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar daidetmede gorev
alirlar

65

Aile Uyeleri isletmede at diizeyden baslayarak calismaktadir

66

Hedeflerin ne Ol¢lide gergeklestigi sik sik toplantilarda giindeme gelir
ve tartisilir

67

Aile Uyeleri de dahil herkesicin uygulanan bir performans sitemi
mevcuttur

68

Sirket calisani olmayan aile Gyeleri, sirket iderine dogrudan ya da
dolayli miidahale etmektedirler

69

Ust yonetimde aileden olmayan profesyoneller istihdam edilmektedir

70

Aile Uyesi olan veya olmayan calisanlar birbirlerinden fikir
aisverisinde bulunurlar

(63}

N

[EEN

71

Aile Gyeleri ideilgili catismalarini ve problemlerini ylzylze
konusarak ¢ozmeye calisirlar

72

Aile Gyeleri problemlerin ¢bzimini zamana birakirlar, tartismazlar

73

Aile Gyeleri arasinda guclt bir iletisim vardir

74

Sirkette yonetim kurulu diizenli olarak toplanir

75

Kisinin aileicindeki konumu (baba, agbi, anne vs. olmasi)
isetmedeki pozisyonunu etkilemektedir

o (oo ol o1

N INNINN

R Rk -

76

Sirkette yetki ve sorumluluklar belirsizdir (calisanlarin kime karsi
sorumlu oldugu bilinmemektedir)

7

Sirkette stratejik kararlara sadece aile Uyeleri karar verir

78

Ailenin nakit ihtiyaci sirketten karsilanir

79

Sirkette bazi aile Gyelerine (kurallara uymama, keyfi hareket etme
gibi) bir takim toleranglar taninmaktadir

o ;o1 O
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