1.BOLUM

KAPSAM

Calismanin birinci boliimiinde arastirmanin amaci aciklanarak genel cercevesi

belirtilmistir. Bunlara ek olarak ¢alismanin 6nemi vurgulanmaistir.

1.1. Problem

“Aile isletmeleri diger tim isletmeler gibi, pazar ve teknolojideki hizh
degisimlerden kaynaklanan ekonomik sorunlarla, politik istikrarsizlik ve siddetli
rekabet kosullariyla miicadele etmeye c¢alismaktadir. Sinirli mali imkanlar ve yonetsel
sorunlar bu baskilara kars1 miicadelelerini zorlagtirmaktadir. Giiniimiizde giiclii bir
lider ya da patron figiiriiniin kisisel karizmasi, bireysel yaraticiligi, risk anlayisi,
cesaret, uzak goriisliiliigii ve kisisel yonetim anlayis ve becerilerinin baz alindigi
isletme yonetim anlayisinin her gecen giin cazibesini ve basarisini yitirdigini gosteren

pek ¢ok ornek mevcuttur. Bunun sonucu olarak isletmeler, kisiye bagimliliklarini en



aza indirgeyerek, yonetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya yonelik girisimlerini her
gecen giin hizlanarak artirmaktadirlar. Kurumsallagma olarak adlandirilan bu siireg,
2000’1i yillarin isletmeleri i¢in vazgecilmez bir yonelim halini almistir” (Ural ve

Balik¢ioglu, 2004, s:534).

“Isletmelerin varolus kaynaklarma bakildiginda biiyiik bir ¢ogunlugunun
aile isletmesi kokenli oldugu goriiliir. Bunlardan basarili olanlar1 ise kurumsal
yapiya sahip olan, klasik yonetim anlayisinin disinda calismalarini gerceklestiren
isletme tipleri oldugu gozlenmistir. Aile isletmelerinin temel amaglart icinde yatan
nesilden nesle siireklilik ise, yukarida bahsedilen temel olgunun iyi kavranmasi ve
bunun yaninda iyi egitim almis yetenekli, konuya hakim aile bireylerinin kisisel ¢ikar
diisiincesinden ziyade isletme cikarlarin1 profesyonel anlayis icinde siirdiirmelerine

baglidir” (Erdemir ve Karesioglu, http://www.bilgiyonetimi.org, 22. 02.06).

Diinyada ve iilkemizde faaliyet gosteren isletmelere bakildiginda isletmelerin
yaklagik olarak %95’inin aile isletmesi oldugu goriilmektedir. Yapilan bir¢cok
arastirmada aile isletmelerinin 15-20 y1l i¢inde ya el degistirdigini ya da yok oldugunu
gostermektedir. Ancak basarili bir sekilde gelecek kusaklara devredilebilen ve

kurumsallasan isletmeler faaliyetlerini siirdiirebilmektedir.

Turizm sektoriinti aragtirmamiz i¢in ¢ekici kilan en 6nemli 6zellikleri arasinda;
tilkemizdeki en geng, en hizli bilyilyen ve imalat sanayiden sonra en ¢ok doviz
kazandiran sektor olmasidir. Buna ek olarak konaklama isletmelerinde diger sanayi
alanlarma gore miisteri memnuniyetinin saglanmasi daha zordur. Ornegin imalat
sanayinde {iiretilen bir iiriin belli normlara ve kalite standartlarina gore iiretildiginden
miisteri memnuniyeti iriin kalitesi agisindan c¢ok daha kolay saglanir. Ancak
konaklama isletmelerinde ilk hizmeti iireten ve en son tiiketici ylizylize gelir -zaten
hizmet c¢ok daha soyuttur- ve hizmetin sunus sekli, insan iliskileri, hizmet

zamanlamasi, kadar pek ¢ok konu agisindan turizm sektorii farklilik géstermektedir.

Ulkemizde turizm sektorii 6zellikle son 25 yilda cok biiyiik gelisme gostermis
ve bu alana yatirimlar yapilmistir. Ancak son yillarda Irak’taki isgal, bulasici

hastaliklar, vb. nedenlerle turizm istenilen diizeye ulasamamustir.
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Daha 6nce de belirtildigi iizere iilkemizdeki isletmelerin %95’inden fazlasi aile
isletmesidir. Turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin de ¢ogunlukla aile
isletmesi oldugu diisiiniildiigiinde, bu igletmelerin belli bir zamandan sonra
kurumsallasamamas1 ve bu konuya 6nem vermemesi de uzun vadede sektoriin

aleyhine olacaktir.

Calismanin temel problemi olarak; turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile
isletmelerinde kurumsallagsmaya verilen Onemin tespiti se¢ilmis, c¢aligmanin 4.
boliimiinde yapilan ayrintili analizler sayesinde, sektordeki aile isletmeleri icin

konunun 6nemi arastirilmistir.

1.1. Amacg

Calismanin amaci, turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurumsallasmaya onem verme egilimlerini 6lgmektir. Ayrica iki ayr1 boliimden olusan
calisgma sayesinde otel isletmelerinin yonetim yapist hakkinda bilgi edinilmesi

amaclanmigtir.

1.2. Onem

Arastirma turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin isletme yapilarinin
tespitleri ve biiyiikliikleri ile de ilgili olarak kurumsallagmaya ne Olciide Onem

verdiklerinin saptanmasi acisindan oldukca 6nemlidir.

1.3. Stmirhliklar

Aragtirma hazirlanirken ve uygulanirken bazi sinirhiliklar tespit edilmistir ve
calisma bu simirliliklar ¢ergevesinde hazirlanmistir. S6z konusu simirhliklar asagida

siralanmistir:

e Calisma iilkemiz turizm sektoriinde faaliyet gosteren otel isletmeleri
icinden segilen, Alanya — Eskisehir bolgesindeki 24 konaklama

isletmesi ile sinirlidir.



e (alisma yiiksek lisans tezi kapsaminda verilen siire ile sinirhdir.

1.4. Sayiltilar

Hemen hemen biitiin bilimsel ¢aligmalarda oldugu gibi, bu c¢alisma esnasinda

ve sonucunda da bazi olgularin varoldugu sayilmistir. Bunlarin en 6nemlisi:

® Anket uygulanan isletmelerdeki yoneticilerin, sorulara tarafsiz ve dogru

yanit verdikleri varsayilmistir.

1.4. Arastirma Yontemi ve Kapsam

Arastirmanin amaci, turizm sektoriinde konaklama hizmeti sunan aile
isletmelerinin kurumsallasma konusuna verdikleri 6nemi ortaya koymaktir. Bu acidan

arastirma mevcut durumu ortaya koyucu ve kesfedici bir aragtirmadir.

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak ise anket metodu kullanilmig ve

kolay 6rnekleme yapilmistir.

Aragtirmanin c¢alisma evrenini, Alanya ve Eskisehir’deki aile isletmeleri
konumundaki konaklama isletmeleri olusturmaktadir. Arastirma icin verilen siire ve
maddi yetersizlikler katilimi olumsuz yonde etkilemis olabilir. Ayrica yaz sezonu
nedeniyle Alanya’daki isletmelerin yogun olmasi katilimin beklenenden az olmasina
sebep olmustur. Buna gore arastirmanin Orneklemini ankete cevap veren 24

konaklama isletmesi olusturmustur.

a) Verilerin Toplanmasi

Aragtirma ile ilgili konular, ¢oziim yollarina iligkin bilgiler, internetin ve

literatiiriin taranmasiyla elde edilmistir.

Daha 6nce de belirtildigi iizere arastirmanin amaglar1 dogrultusunda, verilerin

toplanmast icin bir anket uygulanmustir. Veriler iki farkli yolla toplanmustir. ilk olarak,



konaklama isletmelerine gidilip yoneticilerle yiiz yiize goriisiilmiistiir. ikinci olarak ise

anketler elektronik postayla konaklama isletmelerine gonderilmistir.

b) Verilerin Analizi

Anketlerden elde edilen veriler SPSS 10.0 paket programinda girilerek bir veri
taban1 olusturulmustur. Verilerin analizde de SPSS 10.0. paket programindan
yararlamilmistir. Genel bulgu analizleri yapilarak frekans tablolart olusturulmus ve
ortalamalar hesaplanmistir. Ayrica Alanya ve Eskisehir bolgesindeki aile isletmesi
olan konaklama isletmelerinin kurumsallasma kriterlerine verdikleri cevaplar arasinda

istatistiksel acidan anlamli bir farkin olup olmadig: T testi ile test edilmistir.



2. BOLUM

AILE iSLETMESi KAVRAMI VE OZELLIKLERI

“Giiniimiizde gerek gelismis, gerekse gelismekte olan iilkelerin cogunda
ekonomik hayatta s6z sahibi olan isletmeler ya aile isletmesi ya da aile isletmesi
olarak ticari hayata atilmis isletmelerin devami niteligindeki isletmelerdir. Aile
isletmeleri faaliyette bulunduklar iilkelerin sosyo-ekonomik yapilarinin gelismesinde

onemli bir rol iistlenmektedirler” (Sakarya, 2006, s:623).

“Diinyadaki igletmelerin %65 - 80’ini, iilkemizdeki isletmelerin ise tamamina
yakinini (%95 civan) aile isletmeleri olusturmaktadir (Bakan, Celik, Biiyiikbese ve
Basim, 2006, s:332). Aile isletmelerinin ekonomideki payi diisiiniildiigiinde, bu
isletmelerin dikkatle incelenmesi, sorunlarimin ortadan kaldirilmasi ve faaliyetlerini
etkin ve verimli bir sekilde yerine getirmelerinin saglanmasi biiyilkk ©6nem

tasimaktadir” (Sakarya, 2006, s:624).



“Tiirkiye, gelismis medeniyetler seviyesine c¢ikabilmek icin kit olan
kaynaklarim etkin kullanmak zorunda olan bir tilkedir. Bu agidan kurulan her bir
isletme, ekonomideki kit kaynaklarin bir boliimiinii tahsis anlamima gelmektedir. Kit
kaynaklarin etkin kullanilabilmesi icin, isletmelerin devamliliklarinin saglanmasi
gerekir. Ulkemizde yasanan krizler, istikrarsizliklar bir ¢cok isletmenin hayatina son
vermesine, yani bircok kaynagin bosa gitmesine neden olmustur. Ancak isletmelerin
faaliyetlerine son veren sadece krizler ya da istikrarsiz ekonomik ortam degildir. En az
bunlar kadar onemli bir diger konu ise, bir sonraki nesle devredilemeyen ve bu
nedenden rekabet giiciinii kaybeden ya da yok olan aile isletmeleridir” (Adsan ve

Giimiistekin, 2006, s:178).

Calismanin Ikinci Boliimii’nde genis olarak aile isletmesi kavram, iilkemiz ve

diinya ekonomisindeki yeri ve karsilastig1 sorunlar ele alinacaktir.

2.1. Aile Isletmesi Kavram

“Aile isletmesi denildiginde genel olarak, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya
da hizmet liretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklar1 kar amacli sosyal orgiitler
anlasilmaktadir. Ancak giiniimiizde sik¢a telaffuz edilen “aile isletmesi” kavrami
yaygin kullamimina ragmen, kapsam ve sinirlari, kendine has oOzellikleri dikkate
almarak, farkli bakis acilarina gore degisik sekillerde tanimlanabilmektedir”

(Alayoglu, 2003, s:42).

“Donelley, aile isletmesini tanimlarken isletmenin mevcut iligki ve siireclerini
ele almistir. Donelley, aile isletmesini “en az iki kusak boyunca aileye ait olan ve
ailenin ve isletmenin amag¢ ve cikarlarimin bir oldugu, ve bunun isletmelerin

politikalarina yansidigi isletmeler” olarak tanimlar” (Giinver, 2004, s:170).

Bir bagka kaynakta aile igletmesi kavrami; “aileden en az iki veya daha ¢ok
kisinin isletmenin finansal yapisin1 kontrol etme giiciine sahip oldugu isletme
yapisidir” (Zimmerer ve Scarborough, 1996, s:12) seklinde tanimlanmaistir.

“Aile isletmesi, ailenin ge¢imini saglamak veya mirasin dagilmasini dnlemek

icin kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisice yOnetilen, yonetim kademelerinin
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cogunlugunun aile {iyelerince dolduruldugu, karar almada biiyiik oOlciide aile
tiyelerinin etkili oldugu, ve aileden en azindan iki neslin istihdam edildigi sirket

seklinde tanimlanabilir” (Vural ve Sohodol, 2004, s:325).

“Heck, Rogoff ve Lee tarafindan yapilan tamima gore “aile isletmeleri kan
bagi, evlilik ya da evlat edinmeden dolay1 aralarinda iligki bulunan kimselerden en az
birisinin isletmenin sahibi oldugu veya yonetiminde yer aldigi isletmelerdir. Aile
isletmelerini tanimlamanin kolay olmadigimi belirten Donkels ise sahiplik, yonetim
tizerindeki etkin kontroliin ayni ailelerin iiyelerinde bulundugu firmalar aile

isletmeleridir seklinde bir tanimlama yapmistir” (Coskun ve Giirler, 2004, s:653).

“Geraldo Von Potobsky’in aile isletmelerine yonelik tanimlamasinin temel
noktasi ise ¢alisan isgiiciiniin kanbag ile ilgilidir. Potobsky’e gore “Aile iiyelerinin
yonetim kademelerinde calistig1 isletmeler, aile isletmeleridir.” Burada belirtilmesi
gereken nokta, aile iiyelerinin, kurucu ortagin (girisimcinin) ¢ocuklar ile ilgili oldugu

hususudur” (Karpuzoglu, 2004, s:18).

Buraya kadar yapilan tanimlamalardan yararlanarak arastirmada kullanilacak
aile isletmesi kavrami su sekilde yapilacaktir: “Aile Isletmesi, ailenin gegimini
saglamak ve mirasin dagilmasini 6nlemek icin kurulan, yonetim kademelerinin 6nemli
boliimiinde aile bireylerinin yer aldigi, ve kurumda aileden en az iki jenerasyonun

istihdam edildigi isletmedir.”

2.1.1. Aile isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile igletmelerinin diger isletme tiirlerinden ayirdedilmesini saglayan,

kendilerine 6zgii birtakim 6zellikleri vardir. Bu 6zellikler sunlardir:

e “Aile isletmelerinde genellikle, en az iki nesil isletme yOnetimiyle
ilgilenmektedir. Anne veya baba-cocuk ortakliklar, kardes ortakliklari, kuzen
ortakliklari, ve siirekli olmayr basaran ortakliklar biinyelerinde en az iki
jenerasyonu barindiran aile isletmeleridir. Her ne kadar kari-koca arasinda

kurulan aile isletmelerinde nesil farki goriilmese de belirtilen diger 6zellikleri

8



yapilarinda barindirdiklan i¢in aile isletmesi statiisiinde ele alinmaktadirlar”
(Ates, 2005, s:5).

“Aile baglari, calisanlarin Dbelirlenmesinde diger etkenlerin yaninda
onceliklidir. Isletme sahibinin ailede yakinlik duydugu Kisiler, genellikle is
hayatinda da tepe yoOneticilere yakindir” (http://www.insankaynaklari.com,
21.02.20006).

Isletme politikas1 aile ¢ikarlarini yansitir. Aile varliginin korunmasi amaciyla
kurulan aile sirketleri, siiphesiz  ailenin  normlarindan  etkilenir
(http://www.insankaynaklari. com, 21.02.2006).

“Su andaki veya daha Onceki yoneticilerin ¢ocuklar1 ¢ogunlukla isletmenin
yonetiminde gorev alirlar. Isletme sahipleri gelecekte miras olarak
birakacaklart isletmeyi, c¢ocuklarinin tamimalarim isterler. Cocuklarin
geleceklerini giivence altina almak isteyen girisimciler, onlarin firmayi
sahiplenmelerinin ve isleri Ogrenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi
acisindan 6nemli oldugunu diisiiniirler” (Karpuzoglu, 2004, s:20).

Aile isletmelerinde aktif olmayan igletme sahiplerinin veya ortaklarinin destegi
isletmelerde siireklilik icin cok ©onemlidir. Bir ¢ok isletmede sahipler veya
yatirnmcilar, finansal beklentilere bagli olarak isletmelere katilabilir veya
ayrilabilir. Aile isletmelerinde, aileden olmayan hissedarlarin uzun vadede
goniilden bagliliklarin1 kazanmak, aile isletmelerinin istikran ve giivenligi igin
gereklidir (Aronoff, http://www .nationalgrocers.org, 07.02.2006).

“Aile isletmelerinde, sorumluluk aile i¢in ¢ok énemlidir. Yine aile icinde farkli
nesillere birbirlerini onaylamasalar bile sayg1 gosterilir” (Carsrud, 2004, s:7).
“Aile isletmeleri c¢ogunlukla kiiciik oOlgekli olup, basit Orgiit yapisina
sahiptir.Yine bu igletmelerde ¢ogunlukla tek iiriin ya da tek pazara odaklanma
egilimine rastlanir. Ayrica bu tiir aile isletmeleri, diger isletmelere kiyasla daha
az degisime agiktir ve daha diisiik oranda risk odaklidir. Dolayisiyla aile
isletmelerinde yabanci sermaye ve disaridan ortak kabul etme gibi dig kaynak
kullanimi, ailenin isletme iizerindeki kontroliinii kaybettirebilecegi endisesiyle
pek kabul edilmez” (Seymen, Aydemir ve Tasc1, 2004, s: 606).

“Biiyiimekte ve gelismekte olan aile isletmelerinde; ebeveynler egitimlerini

tamamlayan cocuklarin, isletmede gorev almasi konusundaki isteklerini belli
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etmeye baslarlar. Yine bu tir isletmelerde genisleme siireci heniiz
tamamlanmadigindan tam olarak bicimsellesmeye gecilememis ve sistemler de
kurulamamistir. Yalnizca bazi alanlarda prosediirler olusturulmustur. Bu tiir
isletmelerde pazar payi artmaya, bor¢lanma ise azalmaya baslar ve hizmetler
ile iriinler tiiketiciler tarafindan benimsenmeye baglanir. Ayrica bu
isletmelerde aile degerleri is degerlerinden {istiindiir” (Gumistekin, 2004,

$:523).

2.1.2. Aile isletmelerinin Avantajlar1 ve Dezavantajlari

Aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlarin1 degisik faktorler (ailenin sosyo-

kiiltiirel yapisi, aile igi iliskiler, miilkiyet yapisi, vb.) etkileyebilmektedir. Bu

kapsamda aile isletmelerinin avantajlar1 su sekilde siralanabilir (Celik, Soysal ve

Alici, 2004,s:191):

Aile isletmeleri finansal ihtiyaclarin1 6zkaynaklarn ile karsilama agisindan ¢ok
ortakli sirketlere gore daha avantajl pozisyondadirlar.

Ailenin cevrede taninmig ve itibarli olmasi isletmenin karsilastigi engelleri
asmasinda 6nemli bir unsurdur.

Aile isletmesinde yOnetimin sik degismemesi yOnetim politikalarinin
devamliligin1 da beraberinde getirebilmektedir.

Yonetimde olan aile bireylerinin samimi iliskileri birlik, dayanisma ve
sikintilarin paylasilmasi ruhunu dogurabilmektedir.

Aile isletmeleri gibi kiiciik isletmelerde talepte meydana gelen degisiklikler,
farkli modellere duyulan sinirli istem ve iiretim tekniklerindeki hizli gelismeler
nedeniyle esnek olabilme kiiciik isletmelere bir iistiinliikk saglar. Degismez
varliklar sinirh oldugu icin, kiiciik isletmeler bir alandan diger bir alana

kolayca kayabilir, hizli hareket edebilirler (Karalar, 2005, s:145).

“Aile isletmelerinin zayifliklan ise asagidaki bashiklarla siralanabilir” (Taslhiyan,

Bakan, Giiven ve Biiyiikbese, 2004, s:564):

° Akrabalarin kayrilmasi
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. Yetkinin merkezlestirilmesi

o Babaerkillik

o Tutuculuk

o Aile liyeleri arasinda rekabet

o Yonetimi devretme krizi

. Yonetim kadrosunu olusturma gii¢liigii

o Yonetim personelinin egitiminin ihmal edilmesi
. Motivasyon eksikligi

2.1.3. Aile isletmelerinin Diinya ve Ulkemiz Acisindan Onemi

Aile isletmelerinin hem Tiirkiye ekonomisi hem de diger iilkelerin
ekonomileri i¢inde onemli bir pay1 vardir. Tiirkiye’deki isletmelerin yaklasik %951
aile isletmesidir. Tablo1.1°de de goriildiigii gibi; diinyanin cesitli iilkelerinde bu oran
farkliliklar gostermekle beraber oldukca yiiksektir. Diinyada, kamu kuruluslar
disindaki isletmelerin %65-90 arasi aile isletmesi olarak tamimlanmaktadir. Ayrica
kiigiik ve orta 6lgekli isletmeler (KOBI) gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de onemli bir
yere sahiptir ve bunlarin bilyiik cogunlugu da aile isletmeleridir. KOBI’ lerin toplam
isletmelere orant ABD’ de %97.1, Almanya’da %99.8, Japonya’ da %99.4 ve
Tiirkiye’de %98.8’ dir (Geng ve Karcioglu, 2004, s:22).

Tablo 2.1. Ekonomiye Kayith Aile Isletmelerinin Oran

Ekonomiye Kayith

Aile isletmelerinin Oram
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Ulke Oran (%)
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvigre 85

ABD 96

Isvec 90

Italya 95
Tiirkiye 95

Kaynak: (Geng ve Karcioglu, 2004, s:23).

“Tim ilkeler ele alindiginda; aile isletmelerinin, iilke ekonomilerinin milli
gelirine %45 ile %70’1 arasinda degisen ve oldukc¢a Onemli katkilarda bulundugu
goriiliir. Agikcasi, ekonomik faaliyet icerisinde aile isletmelerinin rolii tiim iilkelerde
cok biiyiiktiir. Aile isletmesi denince kii¢iik ve Onemsiz bir sirket anlasimamalidir.
Aile isletmelerinin biiyiikliikleri ag¢isindan bakildiginda ¢ok sayida cokuluslu dev
isletmenin aile isletmesi oldugu goriilebilir. Omegin; ABD’ de Ford, Mars, Este
Lauder, Levi Strauss; 1sveg’te Tetra Laval, Hermes ve H&M; Fransa’da Michelin, Bic,
L’Oreal; Kanada’da Seagram ve Bata gibi. Tiirkiye’de de taninmis aile isletmeleri

arasinda Sabanci, Kog, Dogus gibi ¢cok sayida aile isletmesi vardir” (Kirim, 2003, s:3).

Yukandaki verilere baktigimizda, aile isletmelerinin tilkemizde hemen her
sektorde faal oldugunu ve biiyilyen ekonomiye katki sagladigim soylemek
miimkiindiir. Ulkemizde, bacasiz sanayi olarak adlandirilan turizm sektorii de biiyiiyen
sektorlerin baginda gelmektedir. Sektordeki aile isletmeleri arasinda Dedeman, Hilton,
Anemon gibi igletmeleri saymak miimkiindiir. Calismadaki arastirma bu sektorde

faaliyet gosteren isletmelerde yapilacaktir.

2.1.4. Tiirkiye’ de Aile Isletmeleri

12



Gecmiste faaliyete baglayip nesilden nesile gecerek giiniimiize kadar
faaliyetlerine devam eden aile isletmesi sayisi azdir. Bu igletmelerde ozellikle
geleneksel gida alaninda faaliyet gostermektedirler. Bunlar arasinda Haci Bekir
Lokumlar, Vefa Bozacisi, Cogenler Helva, Teksima Tekstil gibi aile isletmeleri
ornek verilebilir. Bilindigi gibi, Tiirk ulusal 6zel sektorii ancak Tiirkiye Cumhuriyeti
kurulduktan sonra baslayan bir 6zel sektor yaratma ¢abastyla baslamis, ancak Ikinci
Diinya Savasi nedeniyle kesintiye ugramis ve Tiirk ulusal 6zel sektorii son 50 yilda

ekonomideki yerini alabilmistir (Tikici ve Uluyol, 2006, s:461).

Tiirkiye’deki en kidemli aile isletmeleri ve bu isletmelerin diger kusaklara

devretme oranlar1 asagidaki Tablo 2.2.’de goriilmektedir (Goker ve Ugok, 2006, s:45)

Ozellikle son 50 yilda dis ticaretin yayginlagmasi ve bu alanda rekabet
ortaminin olusmasiyla iilkemizde bir ¢ok isletme kurulmus ve yabanci yatirimcilarin
gelmesiyle de dis diinyayla iligkiler gelismistir. Bu gelismeler sayesinde iilkemizde
turizm sektorii olusmus ve en geng sektorlerden biri olmasina ragmen imalat

sanayiden sonra iilkemize en ¢ok doviz getiren sektor haline gelmistir.

Ancak, 50 y1l once kurulan bir¢cok isletme bugiin ya iflas etmis ya da basarili
bir sekilde varislerine devredilemediginden faaliyetlerine devam edememistir. Bu
gelismeler yonetim konusunun 6nemini artirmistir. Arastirmada, turizm sektoriinde
calisanlarin kurumsallasmaya onem verme egilimlerini tespit etmeye yonelik bir
calisma  yapilacak, bunun sonucunda sektorde calisan  yOneticilerin

kurumsallasmaya 6nem verme egilimleri tespit edilmeye calisilacaktir.
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Tablo 2.2. Tiirkiye’deki En Eski Aile Isletmeleri

Isletme Ad Kurulus | Nesil sayis1 | Kurucu

Yih
Hac1 Bekir ve Akide Sekerleri | 1777 5 Haci Bekir
Iskender 1860 3 Mehmetoglu Iskender Efe.
Vefa Bozacisi 1870 4 Haci1 Sadik
Kuru Kahveci Mehmet Efendi | 1871 3 Mehmet Efendi
Giilliioglu 1871 5 Hac1 Mehmet Giillu
Sabuncakis 1874 3 Israti Sabuncakis
Komili 1878 3 Komili Hasan
Cemilzade A.S. 1883 3 Udi Cemil Bey
Cogenler Helvacik 1883 4 Rasih Efendi
Hac1 Abdullah 1888 3 Abdullah Efendi
Hac1 Sakir 1889 4 Hac1 Ali
Teksima Tekstil 1893 4 H. Mehmet Botsali
Konyal1 Lokantasi 1897 3 Ahmet Doyuran
Arkas Holding 1902 3 Gabriel J. B. Arcas
Bebek Badem Ezmecisi 1904 2 Mehmet Halil Bey
Koksa Helva 1907 4 Haci Emin Bey
Abdi Ibrahim 1912 3 Abdi Ibrahim Barut
Mustafa Nevzat 1923 3 M. Nevzat Pisak
Eyiip Sabri Tuncer 1923 3 Eyiip Sabri Tuncer
Kog¢ Holding 1926 3 Vehbi Kog
Eczacibasi 1942 2 Nejat Eczacibasi
Ulker 1944 2 Sabri Ulker
Yasar Toplulugu 1945 3 Durmus Yasar
Sabanci Holding 1946 2 Hac1 Omer Sabanci
Yemi Karamiirsel Magazacilik | 1949 3 Nuri Giiven
Abalioglu Holding 1951 3 Cafer Sadik Abalioglu
Triko Misirh 1951 3 Siileyman Misirl

Kaynak: (Goker ve Ucok, 2006, s:45)
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2.2 Aile Isletmelerinde Statiiler

Bir aile isletmesindeki temel roller dort ana grupta toplanabilir. Bunlar;
ailenin yiiklendigi roller, miilkiyet hakki ve hissedarlik, yani ortaklik yapisindan gelen
roller, isletmedeki ¢alisma durumundan kaynaklanan roller ve yonetim kademesindeki
yerden gelen rollerdir. Buradaki yonetim daha ¢ok {ist yonetimleri (yonetim kurulu,
icra kurulu, denetim kurulu gibi) degil idare ve onaylama konumundaki rolleri
belirtmektedir. Aile isletmelerindeki temel rollere bakildiginda her birinin ayr1 bir
yeri ve Onemi oldugu goriilir. Iste bundan dolayidir ki bunlar arasindaki
tanimlamalarin ve sinirlarin net bi¢imde belirlenmis olmasi cok dnemlidir. Cogu aile
isletmesinde aile iiyelerinin rolleri net degildir. Ancak giiniin birinde bu netlestirmeyi
yapmak zorunda kaldiklarinda gecikilmis olabilir. Dolayisiyla isler yolundayken,
kisiler arasinda gii¢ catismast yokken, rol karmasasi yasanmiyorken is boliimlerinin
netlesmesi kadar roller arasindaki ince ayrintilarin da netlesmesi gereklidir. Boylelikle

insanlarin birbirlerine diismeleri nlenebilir (Findik¢i, 2005 s:46).

2.2.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Bireyin bagkalarina gore bulundugu konumun yani statiisiiniin smirlar
icerisinde yapacagl veya yapamayacagl onceden belirlenen davranislar toplami olarak
adlandirilan rol, kisinin beklenen davraniglart nasil gerceklestirdigi ile ilgilidir. Bu
noktada aile isletmelerinde aileden olanlarin iistlendigi roller ve statiiler ile aileden
olmayanlarin {iistlendigi roller ve statiiler seklinde bir ayinmla karsilagilabilir. Aile
tiyelerinin iistlendikleri roller, kisilerin ailenin bir parcasi olmalarindan dolay1 elde
ettikleri  statiilerinin  gerektirdigi davramiglar1 igerirken, aileden olmayanlarin
istlendikleri roller ise bilgi, beceri, ve deneyimlerinin sonucunda elde ettikleri
statiilerin uygulamaya aktarilis biciminden kaynaklanir. Bu noktada oncelikle dikkati
ceken statiiler, ailenin iistlendigi girisimci, varis ve akrabalik statiileridir (Karpuzoglu,

2004, s:35).

2.2.1.1. Girisimci Statiisii
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Girisimcilik kavrami daha ziyade 20. yiizyila kadar is yapan aktif kimseler
icin kullanilirken giiniimiizde artik yeni bir anlam kazanmaya baslamistir. Artik
girisimci denildiginde “cevresel firsatlar1 gozlemleyerek risk alan ve yenilik yapan
kigi” akla gelmektedir. Girisimci kavraminin yenilik yapma o6zelligi 6n planda
olmasina ragmen, daha ¢ok is sahipleri ve yeni isletme kuran kisiler girisimci olarak

adlandirilmaktadir (Keskin, http://www.gyte.edu.tr, 02.03.2006).

Bir baska tanimla, girisimci, “iiretim faktorlerini bir araya getirerek, iktisadi
mal ve hizmet iiretimi icin gerekli girisimi baglatan; ayrica tretim igin gerekli
finansman kaynaklarin1 ve iiretimin degerlendirilecegi pazarlar1 bulan kisidir”

(Miiftiioglu ve Durucan, 2004, s:15) seklinde tanimlanabilir.

“Timmons ise girisimciligi, yaraticilik olarak ve pratikte hicbir degere sahip
olmayan bir seye deger kazandirmak olarak tanimlar” (Alison, Rimmington ve

Williams, 1999, s:10)

Bir bagka tamimda ise girisimci “kendisi i¢in en iyisini saglayabilmek amaciyla
ekonomik kosullar1 birlestirme kapasitesine sahip kisiler arasinda ve belirsizlige
katlanan, iiretimi yOnlendiren ve yOneten, yeni yontemler, iiriinler ve siirecler
gelistiren, yeni pazarlar arastiran ve olusturan bireylerdir” seklinde tanimlanabilir

(Filiz, http:// www. bilgiyonetimi. org, 02.03.2006).
“Drucker’a gore; ayn1 zamanda yonetimsel gorevlerin tabiatinda var olan olgu
girisimciliktir. Bir bagka deyisle yarinin isini yaratmaktir. Gorevin tabiatinda var
olan sey yeniliktir” (Dilber, 1994, s:34).
Girisimci kavrami genellikle is sahibi kavrami ile kanistirilabilir. Bu yiizden

asagida siraladi@imiz girisimcinin sahip olmasi gereken genel ozellikler bilinmelidir

(http://www. En.wikipedia.org, 02.03.2006).

e @Girisimci bir lider olarak ekonomik olaylarin arkasindaki giicii kontrol
eden kisidir

e QGirisimcinin aklinda her zaman su anki duruma tercihen, gelecekteki
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durum icin bir vizyon vardir.

e Bu vizyonu girisimci, koklii tecriibesi, bilgi ve Onsezileriyle gelistirir ve
yine bu vizyonu nasil gerceklestirecegini de bu bilingle yapar.

e Bu vizyon, girisimci tarafindan gayretli ve hirsh bir sekilde gerceklestirilir.
Ve yapilan is calisanlar i¢in yasam amaclarin1 ve topluma hizmet etme
tatminini saglar.

e Detaylar ¢ok acik ve belli olmasa da, strateji kesin ve vizyon bastan sona
kadar bellidir.

e Girisimsel stratejiler, girisimcinin talimatlarinin hizli bir sekilde yerine
getirilmesi i¢in, basitce merkezilestirilmis organizasyonel yapilar seklinde
olma egilimindedirler.

e Girisimsel stratejiler, biiyiikk endiistri liderleri tarafindan fark edilmemis

niche (uygun yer) pazarlarda kullanilma egilimindedirler.

2.2.1.2. Varis Statiisii

Aile igletmeleri diinya genelinde %70 oraninda 2. nesle devredilme konusunda
basarisiz olmustur. Devredilme konusunda basarili olan %30’luk kesimin ise sadece
%50’si 3. nesle basarili bir sekilde devredilebilmistir (Green, http:// www. Family
business online. org, 07. 02. 2006). Bu yiizden varis secimi isletmenin gelecegi icin

cok onemlidir.

“Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak isletmenin yonetim kurulu baskani
ve genel midiirii unvanim alacak ve firmalarin yonetiminde etkin rol oynayacak
kigidir. Dolayist ile aile isletmelerinin devamliligi acisindan varisin dogru secilmesi
gerekmektedir. Varis secimi yapilirken variste bulunmasi gereken 6zellikler belirlenir
ve varis plant olusturulur. Variste bulunmasi gereken birka¢ temel o6zellik; uzun
donemli ve biitiinciil bakis acisina sahip olma, analitik ve sentezci bir yaklagim
belirleme, yaraticilik becerilerine sahip olma ve kullanabilme sayilabilir” (http://www.

iek.erciyes.edu.tr, 02.03.2006).

2.2.1.3. Akrabalik Statiisii
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Aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu aile isletmelerinde yazili
belgeler, istatistikler ve muhtiralar yerine, deneme-yanilma yoluyla elde edilen
deneyime Onem verilme olasilig1 yiiksektir. Dolayisiyla objektif veri toplama, isleme
ve degerlendirme sistemi yerine, giivenilir kisilerin fikirlerinden yararlanma egiliminin
agirhk kazanmasi s6z konusudur. Ote yandan, ailede egitimden ziyade is yasamma
onem veriliyorsa, isletmede calisan aile bireylerinin egitim diizeyi diisiik olabilir. Bu
durum ise, is icin gerekli vasiflara sahip olmayan aile bireylerinin (akrabalarin)
isletmede istihdam edilmelerine ve dogal olarak isletmenin amaclarindan
uzaklagsmasina neden olabilmektedir. Pek cok aile isletmesi, giiniin kurtarilmasini

gelecegin biiyiik ddiillerine tercih eder (http://www.kobifinans.com.tr, 04.03.2006).

Basarili aile ortakliklarinda ise, aile iiyeleri birbirlerinin bireysel hiinerlerini ve
yeteneklerinden ¢ok iyi haberdardirlar ve amaclarina ulasmak icin bunlarin nasil
kullanilabileceklerini bilirler. Bu ayni zamanda farklilasmayir da vurgular. Yani
isletmede gorev alan akrabalar bagarili olduklar1 alanlarda kullanilir (Lansberg, http:

/Mibrary. Family business magazine.com, 04.03.2006).

“Bununla beraber isletmedeki aile fertleri de, aileden olmayan diger caliganlar
kadar calismalidir. Genelde aile isletmelerinde akrabalar ¢esitli yetki ve iinvanlarla iist
yonetimdedir. Sadece akrabalik oOzelliklerini kullanarak bu tiir avantajlara sahip
olmalar1 diger calisanlar iizerinde olumsuz etki yapar” (Saglam, http://www.eso-
es.net, 24.02.2006). Bu da isletmenin kurumsallagsmasi agisindan oldukc¢a 6nemli bir

engeldir.

2.2.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile isletmelerinde aile {iyesi olmayan calisanlar; isgdren, profesyonel
yonetici, ortak statiisii ve danigman statiisii olarak dort bashikta ele alinabilir. Bu

statiilerin isletme icin onemleri asagida basliklar halinde anlatilacaktir.

2.2.2.1. isgoren Statiisii

“Aylik veya iicret karsiliginda isletmeye fiziksel ya da diisiinsel emegini katan

ve i goren olarak adlandirilan ¢alisanlar, diger isletmelerden biraz daha farkli olarak
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aile isletmelerinde, isletmenin kurulusundan itibaren kurucu ortagin yanindadirlar ve
bu sadakatleri emektar ustabasilara, seflere postabasilara vb. daha yiiksek gelir ve
bazi ek sosyal haklar seklinde doner. Ayrica isletmenin kurulusundan itibaren
girisimcinin yaninda yer almalari, girisimcinin maddi darbogaza girdigi noktada
gelirlerinden vazgegcmelerini kolaylastirir. Ciinkii bu kisiler firmaya goniilden
baghdirlar, isletmeyi sahiplenirler, isletme ve is ile ilgili konulardan kendilerini
sorumlu hissederler. Bu nedenle isgorenler, aile bireylerine ve dolayisiyla yonetime
yakindirlar ve yOnetim tarafindan giivenilir kisiler olarak goriiliirler” (Karpuzoglu,

2004, s:65).

2.2.2.2. Profesyonel Yonetici Statiisii

“Aile isletmesinin profesyonel yonetici ile c¢aligmasi artan is hacmi,
girisimcinin Ozellikle yonetsel konularda yetersiz kalmasi ve denetim alaninin
biiylimesi gibi konular, bir noktadan sonra disaridan yonetici saglanmasini
gerektirmektedir. Bilylime devam ettikce ve ikinci kusagin isletme yonetimini
devralmasiyla birlikte sahiplik ve yonetim arasindaki mesafe de artar. Sahiplerin
isletme iizerindeki etkisi azalir ve neler oldugunu daha az izleyebilirler. Sahiplik ve
yonetim birbirinden uzaklastikca isletmenin, ailenin anlayisiyla degil profesyonel
yonetim anlayisiyla yonetilmesi Onem kazanir” (Caglayan, http:// www .e-aso. org

tr, 06. 06. 2006).

“Yonetici, baskalar1 vasitasiyla igsgoren kisi olarak tanimlanabilir. Profesyonel
yonetici, bu isi meslek olarak yapan kisidir. Tarif geregi, profesyonel, bir meslek
haline gelmis bilgi toplulugunu uygulayan kisidir” (Kogel, 2005, s:20). Profesyonel
yoneticiler tanimdaki vasiflart geregi kurumsallagmis isletmelerde gorev almak ve hak
ettikleri maddi ve manevi degerlere sahip olmak isterler. Kurumsallagsmasini
tamamlamis bir aile isletmesinde calisan profesyonel yonetici aldigi kararlarin
uygulanmasinda veya sorumlu oldugu departmanda pozisyonu geregi verdigi kritik
kararlarla isletmeye biiyiik faydalar saglarken ayni zamanda basarisindan dolay1 mutlu
olur. Ancak Kurumsallagmay1 tam olarak benimsemeyen aile isletmelerindeki

yoneticiler zamanla kendi boliimleriyle ilgili bile aldiklar1 kararlarin aile iiyelerince
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kendi rizalar1 olmaksizin degistirildigini gorebilir. Bu da yoneticinin bundan sonra
alacagr kararlan etkileyerek Ozgiiveninin kaybolmasma ve hatta yetersiz oldugunu

diigsiinmesine sebep olabilir.

“Kogel, profesyonel yoneticileri “yonetim islerini kendilerine meslek edinerek,
isletmenin sahibi haline gelmeden, girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri
karsiligi maas alan kimsedir” diye tamimlar. Bir kisinin yOnetici olabilmesi icin
birtakim yetenek ve niteliklere sahip olmasi gerekmektedir. Yonetici olma istegi bu
nitelikler arasinda onemli bir rol oynar. Profesyonel yoneticiler dogal kaynak, emek,
sermaye ve girisim faktorlerini basarili bir sekilde bir araya getirerek isletme amaclari
dogrultusunda bir ihtiyac1 karsilamak iizere faaliyette bulunurlar. Ancak faaliyette
bulunurken karsilasacaklar1 risk veya yapilan isin sonucunda elde edilebilecek kar ve

zarar bu yoneticilere ait degildir” (Bakan, Giiven ve Biiyiikbese, 2004, s: 309).

“Yoneticilik miras yolu ile kazanilabilecek bir olgu degil; ancak egitimle,
tecriibeyle ve kendini yetistirerek ve devamli yenileyerek elde edilebilecek bir
meslektir. Iyi yonetici olmak igin, insanlar1 tanimak, onlara deger vermek, onlarla
iletisim kurabilmek, onlar1t motive etmek, yetki ve sorumluluklari adil dagitarak islerin
belirlenen hedefler ve siireler icinde tamamlanmasim saglamak gerekir. Biitiin bunlar
alt kademe, orta kademe ve iist kademe yonetimi igin gecerlidir” (Argun,

http://www.bilgiyonetimi.org, 07.03.2006).

“Is hayatinda, profesyonel yoneticiler de, bir sosyal paydasi diger bir sosyal
paydas nezdinde temsil ederler. Patronu, sirket sahibini veya borsadaki hissedarlari;
caligsanlarin, bayilerin, tedarik¢ilerin, miisterilerinin ve de toplumun nezdinde temsil
ederler ve bu isi yaparken bir rol modeli olmaya calisirlar” (Argun, http://www.bilgi

yonetimi.org, 07.03.2006).

“Insanin psikolojik yapisinin sonucu yoneticilerin cogu kendi yanlislarini 6ne
cikarmayi tercih etmezler. Ama olgular ve deneyimler basarisiz olan bir ¢ok firmanin
aslinda digsal degil igsel bir faktdr olan yonetim hatalarindan dolay1 zor duruma
diistiiklerini, hatta piyasalardan cekilmek zorunda kaldiklarmi gosteriyor. Elbette ki

yonetim hatalar1 isletmelerin yegane sorunu degildir. Ama iyi bir yonetici calistig
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isletmenin zaaflarin1 zamaninda sezme ve gerekli Oonlemleri alma yetenegine sahip
olan kisidir. Boylece sorunlar daha biiyiimeden, veya ¢ozillemez bir hale gelmeden,
kriz olugsmadan Once ¢oOziim iiretebilme olanaklar1 yaratilir. Aksi halde zamaninda
onlemi alinmayan olumsuzluklar piyasa kaybi, rekabet giiciiniin azalmasi, finansal
darbogazlar ve benzeri bir¢ok ciddi sorunlarin olusmasina neden olurlar” (Giirak,

http://www.bilgiyonetimi.org , 22.02.2006).

Sonug¢ olarak; yoOnetimi, isletmenin cesitli diizeyinde yer alan yoneticiler
gerceklestirir. Bu yiizden yoneticilerin planlayici, orgiitleyici, onderlik edici, ve
denetleyici yeteneklere sahip olmasi gerekir (Sahin, 2005, s:128). Bunun yaninda
yoneticilik en iyi egitimi, en miilkemmel prestiji ve genel olarak da iyi maas
o0denmesini gerektiren mesleklerden biridir (John, http://www.allbusiness.com,
08.03.2006). Aile isletmeleri kurumsallagsma siirecinde kendilerine en cok fayda
saglayacak yoneticileri segebilmeli ve onlara uygun calisma kosullarini
saglayabilmelidir. Boylece dogru insana yapilan yatirimlar sayesinde kurumsal

yonetime gecerken amaglanan hedeflere ulasilabilir ve saglam temeller atilabilir.

2.2.2.3. Ortaklik Statiisii

“Stratejik ve finansal ortakliklar, isletmenin sermayesinin bir kisminin 3. kisi
niteliginde bulunan yatirimcilara satilmasi ile birlikte isletmeye nakit girisi saglayan
finansman yontemleridir. Sermaye ihtiyac1 bulunan isletmeler ortakliga aym faaliyet
kolundan bir igletmeyle gidebilecegi gibi bir finans kurumu ile de ortaklik
yapabilmektedirler. Eger ortak ayni faaliyet kolunda faaliyet gosteriyorsa buna
stratejik ortak, bir finans kurumu olursa buna da finansal ortak denmektedir. Stratejik
ve finansal ortaklifin faydalarn asagida siralanmistir” (http://www.iyisirket.com,

09.03.20006):

Is hacminin, pazarlama giiciiniin ve pazar payinin artmasi
e Daha ucuz finansal kaynak temini

e Teknoloji transferi, maliyetlerde iyilesme, karlilik artist
e  Kurumsallasma

e Halka ag¢ilma i¢in altyapinin olusturulmast
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e Uzun vadeli ve ucuz finansal kaynak temini

Ortaklik, smirlt ortaklik gerekli goriilmedigi durumlarda isin birka¢ insani
icerecek sekilde yonetilmesi acisindan etkili bir yoldur (http://www.mediate.com.au,

08.03.2006).

Ortaklik sadece finansal sorunlar oldugunda diisiiniilmez; bir ¢cok aile igletmesi
sahipleri, baz1 hissedarlarin zaman ve paralariyla baska bir sey yapmak istemeye karar
verdiklerinde, kacinilmaz arzularmin bir giin son bulacaginin farkinda olmak
zorundadirlar. Ortaklar aile icinden veya disindan, yatirnmlarim paraya doniistiirmek
veya diger is veya Kkisilerle calismak isteyebilir; veya kendilerini akrabalik
iliskilerinden =~ bikmis  hissedebilir (Shapiro, http://library.familybusiness
magazine.com, 08.03.2006). Bu tiir durumlarda da yeni ortak ve ortaklik arayislar

giindeme gelebilir.

2.2.2.4. Damsman Statiisii

Gliniimiizde hemen hemen tiim kurumlarda -6zel, kamu, aile, biiyiilk veya
kiigiik- nadiren de olsa yoOnetim yapisi disindan gelen uzmanlara ihtiyag
duyulmaktadir. Bu bireyler yonetim kurulunun disaridan iiyesi veya isletmenin is
alanlarindan birinde (6rnegin pazarlama) uzmanlagsmis bir danigmani olabilirler.
Danigmanlar, isletmelere kendi becerilerinin yam sira, tam zamanl isletme yoneticisi
veya calisanlarinda olmayan 6zel bir perspektifi de getirebilirler (Johnson, http://

library.familybusinessmagazine .com, 09.03.2006).

Aile isletmelerine disaridan gelen danigsmanlar ayn1 zamanda is gelistirme ve
sahipligin devredilmesi ile ilgili ¢ok genis ve cok daha hassas sorulara dair bir fikre
sahip olmalidirlar. Bu yiizden aile danismanlara ¢ok iyi tanitilmali ve danigmanlar aile
cevrimine dahil edilmelidir. Danigmanlara ozellikle is yeni nesillere devredilirken
ihtiyag duyulur. Daha once bir c¢ok isletmeye danmismanhik yapmis tecriibeli
damigsmanlar, genellikle isi devralabilecek yeterlilige sahip aile iiyelerini adil, objektif
bir sekilde degerlendirebilir ve isletme sahibine degerli bir bakis acis1 sunabilir. Bu

yiizden isletmenin sececegi danisman veya danismanlar ¢ok énemlidir. Sahip olmalar
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gereken teknik donanim ve bilginin yanisira asagida vurgulanan diger vasiflara da

sahip olmalidirlar (Danco, http://library.family business magazine. com, 09.03.2006):

. Sorumluluk: Danigmanlar sirket sahiplerine isin basindan sonuna kadar
onlarla her konuda ve uzun vadede birlikte olduklarin1 gostermelidir.

o Merhamet: Aldiklar1 kararlarda kisiler s6z konusu oldugunda teknik
bilgilerinin yaninda empati ile de davranmalidirlar.

° Kendine giiven: Gosterdikleri davraniglarda kendinden emin olmalilar.

° Aciklik : Ne konuda ve nasil calistiklarini agik¢a ifade edebilmelidirler.

° Inan¢li olma: Danismanlar yaptiklari tavsiyelerin diizgiin bir sekilde
uygulandigina inanmali ve bu yonde calismalarina devam etmelidir.

o Isbirligine acik olma: Bir takimin parcasi olarak calisabilmelidirler.

. Isinin eri olma: Damsmanlar en iist diizeydeki yoneticiye tavsiyede

bulunabilecek diizeyde ve kalitede olmalidir.

Bir aile igletmesi uzmanindan alinan iyi bir fikir - 6zellikle de i¢inde bulunulan
duruma tam olarak uyan - cok degerli olabilir. Dogru danismana harcanan zaman,
enerji ve para glic durumlara diismekten kacinmak icin en ekonomik yol olabilir

(Frankenberg, http:// library familybusinessmagazine.com, 09.03.2006).

2.3. ikinci Nesilden Uciincii Nesle Gecis

Aile isletmelerinin temel amaclarindan birisi de devamliliklarini saglayarak
sonraki kusaklara devretmektir. Ancak bu ¢ok kolay bir siire¢ degildir. Ornegin ABD’
de, ortalama olarak, yeni kurulan aile isletmelerinin %40’1 daha ilk bes yilda yok
olmakta, geri kalanlarin %66’s1 birinci kusakta batmakta veya el degistirmektedir.
Dolayisiyla ikinci kusaga kadar yasayabilen aile isletmelerinin, orant %20’ yi
gecememekte ve hatta bu %20’nin ise ancak %]17’si liclincti kusaga kadar devam
edebilmektedir. Sonugta, birinci kusak tarafindan kurulmus olan 100 aile
isletmesinden sadece ve sadece 3 veya 4 tanesi lgiincii kusaga kadar yasamim
suirdiirebilmektedir. 1ngiltere’de ise durum benzerdir; ingiliz isletmeleri de %?3,3.’liikk

bir oranla 3. nesle devredilebilmektedir. Tiirkiye’de ise durum bu iilkelerden pek farkli
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degildir. 1983-2000 doneminde 461.058 adet yeni isletme kurulmustur ve kurulan
isletmelerin %86,7’°si limited sirket, %13,2’si anonim sirkettir. Kurulan sirketlerin
bityiik cogunlugu limited sirketlerdir ve ortak sayis1 genelde 2 ve 2’nin iizerindedir.
Bu igletmelerin biiyiikk cogunlugunun aile isletmesi oldugu soylenebilir (Saglam,

http://www.eso-es.net /kurumsal 06.03.2006).

Isletmenin, bir sonraki nesle devredilirken, aile iyelerinin fark gozetmeksizin
istihdam beklentisi icinde olma tehlikesi tespit edilmelidir. Isletme aile iiyelerine fazla
sorumluluk yiiklememeyi garanti etmelidir. Aksi takdirde bu; raporlamalarin, rollerin
ve sorumluluklarin net olmamasina ve kacinilmaz bir catismaya yol acabilir. Aynm
zamanda aileden olmayan yoneticiler, -uzun zamandir terfi etmeyi ve odiillendirilmeyi
bekleyen- 6zellikle kilit yoneticiler yerine aile iiyeleri terfi ettirilir ve odiillendirilirse,
motivasyonlarin1 kaybeder. Kolayca bu pozisyonlara gelen aile iiyeleri basarisiz
olurlarsa, ya kendilerini akademik olarak ya da bir birey olarak gelistirmezlerse

kendilerini yetersiz hissederler (http://www.familybizz.net, 04.03. 2006).

Zaten en biyiik problem de aile isletmelerinin nesilden nesle aktarilan
isletmeler olarak; aile iiyeleri arasinda yasanan kiskancgliklar, giic gosterileri, lider
olabilme yariglari, degisime kapali kiiltiir anlayisi, aileden olamayanlara daha az
giiven duyulmasi gibi nedenlerden dolay1 yasanmaktadir. Bu agidan aile isletmelerinin
temelinde yatan problemlere en biiyiik ¢6ziim 6nerisi kurumsallagsma olacaktir. Ciinkii
kurumsal bir yapi, isletmeye ait tiim degerlerin bir sisteme doniisiimiinii saglayarak,

siirekli basar1 i¢in gereklidir (Ibicioglu ve Isler, http:/isl.etu.edu.tr, 20.04.2006).

2.4. Aile isletmelerinde Yonetim Fonksiyonlar:

“Yonetim, isletme amaclarina etkili ve verimli bir sekilde ulagmak iizere
planlama, oOrgiitleme, yiiriitme, koordinasyon, ve kontrol fonksiyonlarinin yerine
getirilmesidir. YOnetim evrensel bir siire¢, toplumsal yasam kadar eski bir sanat ve
gelismekte olan bir bilim olarak nitelendirilmektedir. Siire¢ olarak yonetim, bir takim
faaliyet ve fonksiyonlari, sanat olarak yOnetim, bir uygulamayi, bilim olarak da
sistemli ve bilimsel bilgi toplulugunu ifade eder. Her orgiit karar verme yontemlerine,
faaliyetler arasinda koordinasyon saglama yollarina, ¢cevreye uyabilme esnekligine,

iletisim agina ve amagclarina ulagsmada elde edilenleri degerlendirecek araclara gerek
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duyar. Bu ise yonetime duyulan ihtiyaci ortaya ¢ikarmaktadir. Henry Fayol yonetsel
islemleri su fonksiyonlara ayirmustir : Planlama, Orgiitleme (organize etme), Yiiriitme

(Kumanda Etme), Koordinasyon ve Kontrol” (Latif, Ucun ve Tanta, 2004 s:548).

2.4.1. Aile isletmelerinde Yonetim Sorunlar

Yonetim kisaca tamimlanirsa; isleri ¢calisanlar vasitasiyla yaptirma siirecidir.
Isin kendisini yapmak, yonetimde olup, yoneticinin gorevlerini yapmaktan ¢ok daha
zor goriinebilir. Aslinda yonetimin basinda olmak ¢ok daha zordur (Hicks ve Gulet,

1974, s:70).

Yonetimle ilgili ilk calisma Henri Fayol tarafindan yapilmistir. Fayol 1916
yilinda yazdig kitabinda yonetimi bir siire¢ olarak gérmiis ve bu siireci fonksiyonlara
ayirarak incelemistir. Bu fonksiyonlar bugiin halen gecerliligini korumaktadir.

Asagida Sekil 2.1’de gosterilmistir.

Fayol’ a gore bir isletmede baslica alt1 ¢esit faaliyet bulunmaktadir

(http://www.oz yazilim.com, 13.03.2006):

Teknik Faaliyetler (iiretim faaliyetleri)
. Ticari Faaliyetler (alim, satim ve degisim)

. Finansal Faaliyetler (para bulma ve degerlendirme)

1.

2

3

4. Giivenlik Faaliyetleri (¢alisanlarin ve ekipmanlarin giivenligi)

5. Muhasebe Faaliyetleri (mali kayitlarin ve istatistiklerin tutulmasi)
6

. YOnetim Faaliyetleri

Sekil 2.1 Fayol’un Yonetim Semasi

25



Teknik Giivenlik
Uretim Degerlerin
Korunmasi
YONETIM
.Planlama
Ticari K Ol;gutlgnlet Muhasebe
Alis-Satis omuta fy“r“ me) Kayit Ve
Koordinasyon AP
Istatistik
Kontrol

Finansal Paranin
Degeri

Kaynak: (http://www.ozyazilim.com, 13.03.2006).

Fayol bu fonksiyonlardan yonetim fonksiyonunu incelemis ve yonetimin temel
olarak bes siirecten olustugunu belirtmistir. Bugiin de gecerli olan bu siirecler,
planlama ileriyi gorme (prevoyance), Orgiitleme,  yiiriitme  (emir-komuta),

koordinasyon ve kontroldiir (http://www.ozyazilim.com, 13.03.2006).

“Aile isletmelerinin yonetim bakimindan en belirgin 6zelligi, isletme sahipligi
ve yoneticiliginin aym kiside toplanmasidir. Aile isletmesinde sahiplik ve yoneticiligin
ayn1 elde toplanmasi, isletmenin kurulus ve gelisme donemlerinde dnemli bir avantaj
olmaktadir. Ancak bilylimenin belli bir asamaya gelmesi ile birlikte isletme sahipligi
ve igletme yoneticiliginin ayn1 elde kalmaya devam etmesi isletme yOnetiminde
profesyonellesmeyi engellemektedir. Ciinkii isletme sahipligi ve isletme yoneticiligi
farkli rol ve sorumluluklar gerektirmektedir. Ozellikle biiyiime siirecinde sahiplik ve
yoneticilik rol ve sorumluluklariin ayristirilmasi igletmenin basarisi ve performansi

icin oldukca 6nemlidir” (Erdogmus, 2004, s:75).

Aile igletmeleri, bir ailedeki bireylerin sorumlulugu veya ortakligi icerisindeki
isletmelerdir. Bu yiizden en 6nemli yonetim sorunu, ailedeki yonetici konumunda olan

kigilere bagimlilik yani merkeziyetgilik konusunda c¢ikmaktadir. Burada aile

26



bireylerinin dogal olarak yillara dayanan deneyim ve tecriibeleri s6z konusudur; fakat
isletmenin gelecekteki basarisi agisindan profesyonel yonetim gereklidir. Bunun
yaninda aile isletmelerinde goriilen iletisim sorunu ve yeni yetisecek eleman sorunu
gibi bir takim problemler de goriilebilmektedir. Genis agidan bakildiginda,
yonetimdeki bazi sorunlar Tablo 2.3.”de gosterilmektedir (Selek ve Unlii, 2004, s:13).

“Aile isletmelerinde gorillen en Onemli yonetim sorunlardan biri de
kurumsallasamama ve  yOnetimde yetersizliktir.  Kurumsallasma, y&netim
kademelerinin olugmasinda objektif Ol¢iitlerin kullanilmasi, ve is akig plam ile is
tanimlarinin dogru yapilarak siirekli giincellenmesi sonucunda isletme faaliyetlerinin
olabildigince kisilerden bagimsiz olarak yiriitilmesidir. Naipoglu’'na gore
kurumsallasmanin gerceklestirildigi bir aile isletmesinde caligsanlarin ve iist yonetim
organlarinin se¢iminde aileye yakinlik gibi subjektif Olgiitler degil, profesyonellik ya
da uzmanhk gibi objektif Olgiitler belirleyicidir. Ararat’a gore kurumsallagsma
siirecinde 6nemli bir asama, yazili olmayan is kurallarinin ve ilkelerinin, orgiitsel
gelisim siirecinde yer almamis kisiler tarafindan anlasilmasini saglamak amaciyla
yazili bir hale getirilmesidir. Bir aile isletmesinin en zayif noktasi aile ve igletme
kavramlarimin birbirine karigtirilmasidir. Isletmede yetenek ve performansin yerine
kan bagimin 6n plana ¢ikmasi, yetenek ve deneyimlerine bakilmadan c¢ocuklarin ise
almip hizla yiikseltilmeleri ve performanslarinin degerlendirilmeyip omiir boyu is
olanagi verilmesi aile isletmelerinin en 6nemli yonetim sorunlarindandir” (Geng ve
Deryal, 2004, s5:399). Halbuki aile iiyeleri ¢ocuklarinin gelecegini garantiye aldiklarini
sanarak hem isletmenin hem de cocuklarmin gelecegini tehlikeye atmaktadir.
Cocuklarina dogru egitimi almalarin1 saglayarak hak ettikleri pozisyonlara

getirdiklerinde hem isletmeye hem de ¢ocuklarina ¢ok daha faydali olabilirler.
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Tablo 2.3. Profesyonel Yonetim Ile Aile Isletmelerindeki Yonetim Bicimlerinin Karsilastirmasi

Ana Sonuc¢ Alanlari

Profesyonel Yonetim

Aile Isletmelerindeki Yonetim
Bicimi

-Kar yonelimli; kar kesin bir hedeftir

-Kar bir yan iiriin olarak
goriilmektedir.

Kar -Kar/Kazanglar Orani, uzun vadeli . .
Lo . -Amag¢ sermayenin getirisini veya

kazanclarin biiyiimesi hedeftir. o
ailenin kar payini artirmaktir.

-Bigimsel, sistematik planlama -Informal ve 6zel planlama

Planlama -I$letrpe plani ile boliimlerin planinin | calismalart

koordinasyonu

-Sermayenin belirlenmesi

-Ayrintili ve hepsi kendine 6zgii, -Birbiri tizerine binen ve

Organizasyon kesin bigimsel rol tanimlari tanimlanmamis sorumluluklar1 iceren

informal yap1

-Orgiit kontrolii, planl1 ve bicimsel bir | -Genellesmemis plansiz kontrol;

Kontrol sistem igerisinde, sistem agik olarak bicimsel oOl¢iitler nadiren kullanilir.

amaglari, hedefleri, tedbirleri ve
gelismeyi icerir.

Yonetim Kurulu
Faaliyetleri

-Diizenli raporlar
-Stratejik kararlar
-Resmi tutanaklar
-Kurulan alt komiteleri
-Kurul politika gelistirir.

-Kurulu aile olusturur.
-Sik olmayan toplantilar
-Zay1f igletme yonetimi

Yonetim Gelistirme

-Planli yonetim gelistirme
-Gereksinimlerin belirlenmesi
-Programlarin Tasarimlanmasi

-Genellikle is basinda egitim
vasitastyla programsiz bir gelisme

-Acgikca belirlenmis

-Enformasyon teknolojisi stratejisi
-Ana boliimlerden 6nce pazarlama,
Pazar arastirmasi boliimii
-Bicimsel bir iicret ve yan 6deme

-Kesin ve belirli biitge yok; sapmalar
ve sistemler hakkinda bilgi ve izleme
yok.

Sistemler
derece yapist
-performans degerlendirme
-Insan kaynaklar1 enformasyon
sistemi ve verimlilik 6l¢iimii
-Uretim ve Kalite kontrol
Biitceleme -Standart ve sapmalara gore yonetim | -Biitce agl'k ve belirli degil, sapmalar
hakkinda izleme yok
- -Artimsal yeniliklere yonelim, -Belli bagh ve biiylik yeniliklere
Yenilikler . . 1 Lo s .
hesaplanmus riskleri alma arzusu yonelim, bilyiik riskleri alma arzusu
-Katiliker liderlik bigimleri -Liderlik bigimleri ¢ok direktif veren
Liderlik liderlik ile “birakiniz yapsinlar”
biciminde liderlik arasinda degisir.
-Tyi tanimlanmus kiiltiir -Ustiinkorii tanimlanmus “aile
Kiiltiir -Herkes tarafindan anlasilmis vizyon, | kiiltiirii”

misyon ve degerler

-Aile kiiltiirii/kurucunun kiiltiiri ile
esdeger

Kaynak: (Unlii ve Selek, 2004, s:13)
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2.4.2. Aile isletmelerinde Planlama Sorunlari

Aile isletmelerinin biiyiik ¢cogunlugunun heniiz etkin bir kurumsal yapiya sahip
olmadiklar1 ifade edilebilir. Bu anlamda aile isletmelerinde planlamanin stratejik
planlamadan cok taktik planlama ve karar alma biciminde oldugu sdylenebilir. Buna
gore isletme sahibi isletmede tek yetkili oldugundan olusan firsatlara gore strateji
belirler. Degisen kosullardan etkilenir ve olusan duruma gore yeni strateji belirler.
Isletme sahibi planlama yapmada daha ¢ok temel istatistiki yontemlerden cok sezgiye
dayali bir planlamayi tercih etmektedir. Bu durum ise isletme icin her zaman
potansiyel bir risk olusturmaktadir. Ozellikle aile iiyelerinin baskisiyla planlama ve
stratejik karar alma islerini yerine getiremeyen tepe yoOneticileri objektif ve
bilimsel karar alma yontemlerinde, subjektif yontemlere kayabileceklerdir. Bu ise
isletmenin gelecekte var olmasi ile ilgili yasam riskini arttirabilecektir. Diger taraftan
aile isletmelerinde yetki devri s6z konusu olmadigindan gerek tepe yoneticilerinin
gerek daha sonra isletmeyi devralacak wvarislerin karar alma sorumluluklar
genislemeyecek veya oldukca cekingen davranabileceklerdir. Boylece yanlis verilen
ya da zamaninda verilmeyen kararlarin isletme i¢cin maliyeti biiyiik olabilecektir. Aile
isletmelerinde ayrica planin amacinin agik olmamasi, degisen kosullara uygun
alternatif plan yapilmamasi, planlarin uygulanmasinda calisanlarin  katiliminin
saglanmamasi da planlamada Onemli dezavantajlar1 beraberinde getirebilecektir

(Celik, Soysal ve Alici, 2004, s:193).

2.4.3. Aile isletmelerinde Orgiitleme Sorunlari

Ozalp’a gore yonetimin bir fonksiyonu olan organizasyon, birden fazla insanin
ortak bir amag icin emek verdigi her yerde vardir. Organizasyon saptanan amaglara
ulagmak icin gerekli sartlar1 saglama faaliyetidir. Ticari isletmeler, askeri kuruluslar,
hiikiimetler, lokantalar, sinemalar, spor kuliipleri iktisadi faaliyetleri yiiriitiirken bir

organizasyon kurmak zorundadirlar.

Allen’a gore organizasyon yapilacak isleri tanimlama ve gruplama, yetki ve

sorumlulugu tanimlama ve devretme ve amaclara ulagsmak icin bireylerin bir arada en
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etkin calismalar igin iliskileri kurmaktir (Ozalp, 2005, s:241).

Organize etme veya oOrgiitleme, organizasyon yapisinin olusturulmasi ile ilgili

faaliyetler toplulugunu, bir siireci ifade eder (http://www.baskent.edu.tr, 14. 03. 2006).
Bu siireg;

1. Bu faaliyetleri anlamli ve etkili bir sekilde gruplamak,
2. Bu gruplan belirli 6rgiit kademe ve mevkileri haline getirmek,

3. Bu mevkilere (pozisyonlara) iggtrenleri atamak sathalarini icerir.

Aile isletmelerindeki en Onemli organizasyon sorunu; yonetimde cok az
hiyerarsiye yer verilmesi, insanlarin sadece ©n adlariyla cagrilmasi gibi aile
degerlerinin baskin olmasidir. Yine Ozellikle aile iiyelerinin performans
degerlendirmesinin yapildig1 bir sistem yoktur (Adizes, http://libraryfamilybusiness
magazine.com, 13.03.2006).

Bir c¢ok organizasyonda aile iiyelerinin sebep oldugu sorunlar vardir.
Cogunlukla; ise veya toplantilara zamaninda gelmemek, ihtiya¢ duyuldugunda fazla
mesai yapmamak veya tatil ve hafta sonlarinda caligmaktan kaginmak ve bunlara ilave
olarak sorumlu olduklar1 projelerle ilgili bilgileri gerektigi gibi diger is arkadaslariyla
paylasmamalar1 gibi sikayetlerin oldugu diger durumlarda s6z konusudur. Aile
sirketlerinde bu tiir 6rgiitleme sorunlarini engellemek icin aile bireyleri egitilmeli ve
hatali olduklarinda birtakim cezalar uygulanmalidir. Bdylelikle motivasyon

artirilabilir. (Barrett, http:// library familybusiness magazine.com, 13.03 .2006).

Ayrica, aile iiyelerinden kaynaklanan sorunlarin yaninda orgiitiin yapisindan

kaynaklanan baz1 sorunlar da vardir. Bunlar (http://www.dtm.gov.tr):

o Orgiit yapisinin geleneksel olusu ve modernlestirilmemesi,
. Verimli bir organizasyon yapist olmadigi i¢in, verimlilik 6lgme sisteminin
olmamasi,
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° Toplam Kalite yonetimine uygun yapilanmanin olmamasidir.
Bunlara ek olarak;

. Orgiit yapisinin, amaca uygun, yeterli ve basit olmayip ayrica, orgiitiin
temel politikalarimin saptanmamis olmasi, orgiit planlamasi ve semast
anlayisinin gelismemesi,

o Orgiitte, cesitli birimlere gore yetki ve sorumluluk dagiliminin dengeli,

acik bir bicimde yapilmamis olmasi, isbdliimii ve uzmanlagmada yetersiz

kalinmasi,

. Orgiitte, kurmay ve komuta kanallarinin agik¢a belirlenmeyip birbirine
karistirilmas,

o Orgiitiin bicimsel ve bicimsel olmayan yapilarmin birbirinden ayr

oldugunun diisiiniilmeyip, her iki yapidaki grup amaglar ile, calismalarda

catismalara yol agmasi.

“Isletmelerde organizasyon fonksiyonu yerine getirilirken is analizi ve
tanimlar1 yapilmali, isletme departmanlara ayrilmali, bilgi akis sistemi  belirlenmeli,
denetim alam1 ve yetki devri ile ilgili konular netlik kazanmalidir. Fakat
kurumsallasma seviyesi diisiikk ve tamamen merkezi bir yonetim  bi¢imi sergileyen
aile isletmelerinin orgiitlenme fonksiyonu agisindan yukarida ifade edilen konular
netlestirilmemistir ve kesin sinirlar1  belli olmayarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
cercevede kurumsallagsmasi diisiik aile isletmelerinde orgiitsel isboliimii, yetki ve
sorumluluk dagilimi ve bunu gosteren orgiit semalar1 ile el kitaplarinin olmamasi
nedeniyle gorevlerde belirsizlik hakim olabilecektir” (Celik, Soysal ve Alici, 2004,
s:193).

2.4.4. Aile isletmelerinde Yiiriitme Sorunlar:

“Yiuritme (YoOneltme), astlarin kisa ve uzun donemde etkili ve verimli bir
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bicimde calismalarin1 saglamaya iliskin yonetim islevlerinin tiimiini i¢ine alir. Bir
yonetim fonksiyonu olarak yiiriitme, orgiitiin insan kaynaklarini rasyonel ve etkin bir
sekilde motive ederek amaclara ulasmaya sevk eder. Bu tammdan da anlasilacag gibi,
yiirtitme; amaglara ulagsmak i¢in orgiitlenmis ¢abalar harekete geciren bir islev olup,
diger yonetim fonksiyonlar1 olan orgiitleme ve kontrol arasinda baglag gorevi goriir.
Fayol, yiiriitmeyi emir verme ve uygulatma kavrami ile 6zdeslestirirken, Koontz ve
O’Donnel adh diisiiniirler, bu islevi astlara onderlik etme ve onlarin ¢abalarin1 amaglar
istikametinde yonlendirme olarak algilamiglardir. Massie ise yiiriitmeyi; astlara emir
verme, egitme, giidilleme ve oOrgiitte disiplini saglama cabalarmin tiimii anlaminda

kullanmaktadir” (Simsek, 2002, s:179).

“Aile isletmelerinde genellikle insana yeterli yatinm yapilmamaktadir.
Organizasyon semasi, gorev tanimlar1 ve yetki ve sorumluluk dengesi genel olarak
yoktur. Calisanlar ve sahipler arasinda “biz” ve “onlar” ayrimi vardir. Kurum sahipleri
genellikle kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve isi daha fazla biliyor
gordiiklerinden profesyonel yoneticilerin bu isletmelerde calisirken is tatminleri ve

motivasyonlar diisiik olur” (Biiyiikbese, Bakan ve Giiven, 2004, s:312).

“Bir aile isletmesinin basariyla yonetilmesinde, aile {iiyelerinin isletme
icerisindeki islevleri ne kadar Onem tasiyorsa, bu basarida aileden olmayan
yoneticilerin ve personelin pay1 da o kadar onemlidir. Aileden olmayan yoneticilerin
ve personelin igletme igerisinde istihdam edilmeleri, isletmenin biiylimesine ve
geleceginin giivence altina alinmasina yardim eder. Aile iiyesi olmayan yoneticilerin
istthdam ile firma sahipleri finansal mahremiyetlerini kismen kaybetseler ve hem
isletme hem de aile sirlart ile ilgili bazi hususlar paylassalar da, profesyonel
yoneticiler ulusal ve uluslararas1 alanlardaki tecriibelerini kuruma getirecekler ve

kurumun kredibilitesine katkida bulunacaklardir” (Karpuzoglu, 2004, s:49).

Aile isletmelerinde, yiiriitme sorunlarimi ¢6zmek igin; astlara ne yapmalar
gerektigini bildiren emir ve talimatlar acik, kesin, eksiksiz ve akla uygun olmalidir.
Bunlar1 verenin amacinin, astlarca yanlis anlasilmasi veya farkli yorumlanmasi

ihtimalini ortadan kaldiracak bir bicimde verilmelidir. Orduda islerin nasil yapilacagi
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iistten (amirden) asta emir seklinde gelir; bu sivil hayatta daha cok talimatlar
seklindedir. lyi bir talimat, acik-secik olma yaninda, gerceklife ve tereddiide yer
vermeyecek, “yapilsa da olur yapilmasa da olur”, diistincesini yaratmayacak kesinlikte
olmalidir. Ayrica, olumsuz bir anlaim biciminden ¢ok, olumlu bir anlatima sahip
olmali; neyin yapilmasi gerektigini, giidiilen amaci, yapilacak isin neye yarayacagini,
ne kadar zamanda yapilacagini ve yapilacak isin miktarin1 ve niteliklerini
belirtmelidir. Isletmede personeli verimli calisirmanm, onlari emir ve komutaya
uygun hareket ettirmenin basta gelen yollarindan biri de, iyi g¢alismayanlari
cezalandirmak ve iyi ¢aliganlar odiillendirmektir. Iyi ¢alismayanlar terfi ettirilmezken,

iyi calisanlar terfi ettirilmeli ve maaslar arttirllmalidir (Mucuk, 2003, s:164).

2.4.5. Aile isletmelerinde Koordinasyon Sorunlari

“Isletme yonetiminde koordinasyon orgiitte yer alan grup faaliyetlerinin
birbirine baglanmasi1 ve diizenlenmesidir. Personel faaliyetlerinin ortak bir amaca
dogru yonetildigi, calismalar arasindaki iligkinin acik ve kesin olarak belirlendigi
durumlarda koordine edilmis, uyumlastirilmis personel faaliyetlerinden sdz etmek
miimkiindiir. Koordinasyon isletmenin karmasikligi ile dogru orantili olarak Snem
kazanan bir fonksiyondur. Isletme igerisinde koordinasyon eksikligine sebep olan
faktorler arasinda uygun ortam ve malzeme yetersizligi gelir. Bu eksikligin giderilmesi
ve koordinasyonun saglanmasi i¢in yoneticiler ile girisimcinin ortak hareket etmeleri
gerekmektedir. Ciinkii malzeme ve uygun ortamin hazirlanmasi birinci derecede
girisimcinin gorevleri arasinda bulunmaktadir. Bu agidan girisimci ile yoneticiler
arasinda iligkiler s6z konusu olmaktadir” (Giiven, Biiyiikbese, Bakan ve Tasliyan,

2004, s:317).

Koordinasyon, teknik, ticari, finansal ve benzeri nitelikdeki isletme
faaliyetlerinin birbirleri ve isletmenin diger kisimlar iizerinde yapacagi etkileri hesaba
katmay1 gerektirir. Etkili bir koordinasyon ic¢in gbézoniinde tutulmasi gereken ilke ve

tekniklerin baslicalart sunlardir: (Mucuk, 2003).

e [{lgili ve sorumlu kisilerin direkt olarak iliskilerinin saglanmasi.

® Yonetim siirecinin baglangicindan, (plan, program ve politikalarin
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hazirlanmasindan)  baglayarak  koordinasyon saglamaya caba
gosterilmesi.

¢ Bir durumla ilgili tiim etkenlerin ve yonlerin dikkate alinmast.

e Yalin bir 6rgiit yapis1 kurmaya ve boliimlere ayirmanin koordinasyona
elverisli olmasina dikkat edilmesi.

e lyi diizenlenmis haberlesme yontemleri kullanilmasi.

e Personelin kendi aralarinda goniillii isbirliginin tesvik edilmesi.

Aile isletmelerinde koordinasyon eksikligi, planlama eksikligi, yiirlitmedeki
yetersizlikler, ve nitelikli insan kaynagi eksikliginden kaynaklanan bazi sorunlar

asagida siralanmistir (Erdogmus, 2004):

e Rol Catismasi (baba-patron): Evde baba rolii, iste patron rolii
oynanmaktadir. Davranig diizleminin degismesine ragmen rol
degismesi gerceklesemezse ¢catisma ¢ikmaktadir.

e Cocugun ailedeki algilanmasinimn iste de devam etmesi: Is ortaminda
cocugun isle ilgili degerlendirilmesi yerine ailedeki durumunun fazlaca
dikkate alinmasi. Cocuk biiyiise de babanin goziinde hala ¢ocuk olarak
kalmasi.

e Aile ile isletme sirlarinin karigmasi.

¢ Ailenin isteklerinin isletme gerekleriyle uyusmamasi: Isletme kurallari
liyakate gore ise eleman alimimi One c¢ikarirken, aile kurallan
tamidiklarin ise alinmasinda kolaylik gosterilmesini ve Oncelik
taninmasini vurgular.

e Cocuklarin iicretinin esit mi yoksa performansa gbre mi olacagt:
Ailenin bir iiyesi olarak ¢ocugun isletmede calismasa bile iicret alip
almayacagi, alacaksa bu iicretin neye gore tespit edilecegi, yoksa

sadece hissedar olarak m1 kalacagi gibi konularin belirsizligi.

Yukarida anlatilan bu sorunlarin asilmasinda mevcut organizasyon yapisinin
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etkinliginin artirllmasi ve isletmeyi geleceg§e hazirlamak olduk¢a onemlidir. Kisaca,
aile isletmelerinde stratejik yOnetim anlayisinin yerlestirilmesi gerekmektedir

(Erdogmus, 2004).

2.4.6. Aile isletmelerinde Kontrol Sorunlari

“Yonetimin temel fonksiyonlarindan olan kontrol diger fonksiyonlarin bir
sonucu olarak diigiiniilebilir. Kontroliin ortaya cikisi veya gerekli olusunun nedeni
organizasyonun bazi amaclara ulagsmak i¢in olusturulan bir yap1 olmasidir. Amaclarin
saptandigil planlama asamasinda basarili olmak ve en uygun plam1 yapmak yeterli
degildir, aym zamanda planin ne derece basarili oldugunu ve hatalar varsa hatalarinin
nereden kaynaklandigini bulmak gerekir. YoOnetimin basarilmasi 6nce planlarin
yapilmasi, daha sonra planin uygulanmasi i¢in organizasyonun belirlenmesi (hangi
islerin yapilacagmin belirlenmesi, islerin gruplandirilmasi, isleri yapacak Kkisilerin
belirlenmesi, yer, ara¢c ve yontemlerin ortaya konulmasi, yetki iliskilerinin
belirlenmesi) koordinasyonun saglanmasi yoneltme sisteminin kurulmasi ve en son bu
fonksiyonlarin ne derecede basarildiginin belirlenmesi gerekir. Kontrol basarilmasi
istenen durumla basarilan arasinda koprii kurmaktir. Diizeltici bir fonksiyon olan
kontroliin temel amaci isletmenin amaglariin gerceklesmesidir. Kontrol sistemi plani
etkiledigi gibi planlama sistemi de kontrol sistemini etkiler. Yonetim sonuglar
alindiktan sonra kontrol yapilir. Daha sonra diizeltici tedbirler alinir. Sekil 2.2’de

kontrol faaliyetlerinin isleyisi goriilmektedir” (Ozalp, 2005).

Sekil 2.2 Kontrol ile Diger Yonetim Fonksiyonlar1 Arasindaki Iliski
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Kontrol

Planlama Diizeltici
Organizasyon .| Sonuglar v »| Faaliyet
Koordinasyon g g

Yoneltme

A

A

Kaynak: (Ozalp, 2005, s:291).

Etkili bir kontrol fonksiyonunun uygulanmadigi organizasyonlarda
muhtemelen hedeflere ulasilamaz. Kontrol bu yiizden bir organizasyonun basarisi i¢in
cok Onemlidir. Kontrol, organizasyonun degisen sartlara uymasima yardimci olur,
hatalarin biiylimesini engeller, organizasyonun karmasiklikla bas etmesine yardimci

olur ve boylece maliyetleri minumuma indirir (Griffin, 1992, s:475).

2.4.7. Aile isletmelerinde Denetleme Sorunlari

Aile isletmelerinde denetimi zorlastiran bazi unsurlar vardir. Yapilan
aragtirmalarda denetim sirketlerinin karsilastigi sorunlar asagida siralanmistir

(Edward, http://www .nysscpa .org):

e lsletmelerde, sahipligin veya operasyonel kontroliin tek bir yonetici
veya firma sahibinin elinde olmasi.

® Yonetim ve ¢aliganlarin ¢cok sinirli finansal bilgiye sahip olmasi.

e Aile isletmelerinde yonetimin, yetenekli muhasebe calisanlarinin
gerekliligini cok yliksek maliyetli olmalan yiiziinden kabul etmemesi.

e Yonetim igin i¢ kontroliin yapisinin daha 6nemli olmasi.

e Yetersiz fonksiyon ayrimlanyla ilgili olarak 6nemli i¢ kontrol
eksiklikleri vardir; isletme personelinin isletmenin tasinabilir mallarina

kolayca ulagmasi veya planlama, biitceleme, muhasebe ve raporlama
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fonksiyonlar i¢in prosediirlerin gayri resmi olmasi ya da hi¢ olmamasi
gibi.

e  Aktif veya etkili olmayan bir politika iireten bir grubun olmasi.
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3.BOLUM

AILE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA VE
KURUMSAL YONETIM

“Aile isletmeleri ve kurumsallagsma konusu sadece iilkemizde degil, gelismis
ilkelerde de giindemden diismeyen konularin icinde yer alir. Tiirkiye de aile
isletmelerinin yasam siiresi, ¢ogunlukla kurucunun yasam siiresiyle benzerlik
gostermektedir. Isletmeyi “sifirdan” baslayarak adim adim belirli yerlere getiren ve
bu anlamda cok basarili olan kurucular, eserlerini kendilerinden sonraki kusaga
devrettiklerinde isletmenin yasam siiresi genellikle son bulmaktadir Bu durumda
isletme ya faaliyetlerine son vermekte ya el degistirmekte ya da ogullar, damat ve
diger hissedarlar arasinda paylasilmakta, bir anlamda baslangi¢c noktasina doniilerek
kiigiilmekte ve ekonomik olmayan birimlere doniismektedir” (Kocaman, 2006,

http://www.ailesirketleri.com)
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Tablo 3.1. Aile Isletmelerinin Yok Olma Sebepleri

43%
1 40/0 1 90/0 1 90/0
5%
Kardesler Kardes- Aile ici Miras Aileler
Arast yegen- Catisma Kavgas1  Arasi Kavga
Catisma Kuzen
Kavgasi

Kaynak: Global Family Business Consultants 2003

“Aslina bakilirsa, aile igletmelerini yonetmek goriindiigiinden daha karmagik
bir siirectir. Bu sebepledir ki, kurumsallasamayan aile isletmelerinin (neredeyse bes
aile sirketinden iicii) cogu 3. kusaga ulasamamaktadir. Yukaridaki Tablo 3.1° de aile
isletmelerinin yok olma sebepleri goriilmektedir. Buna gore en biiyiik yok olma
sebebi  kardesler arast kavgadan kaynaklanmaktadi”  (Kocaman, 2006,

http://www.ailesirketleri.com).

Yukaridaki bilgiler kurumsallasmanin ve kurumsal yoOnetimin bir aile
isletmesinin devamliliginin saglanmasinda ne kadar onemli oldugunu gosteriyor.
Calismanin bu boliimiinde aile isletmelerinin devamliligin siirdirmesinde ¢ok 6nemli
olan kurumsallasma kavrami ve kurumsal yonetim konulari tiim boyutlariyla ele

alinacaktir.

3.1. Kurumsallasma Kavram

“Kurumsallagma, en yalin anlatimla konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve
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iletisimde belirli kurallarin hakim olmasi demektir. Diger bir ifade ile bir insanin
bireysel yasamindan ailenin yasamina, kurum ve kuruluslara, toplumlara ve toplumlar
arasi iliskilere kadar biitiin sosyal siireclerde, belirli kurallarin egemen olmasidir. Bir
insan ile bir isletmenin hayati benzetilirse kuralli olamin bu hayata saglayacagi
faydalar saymakla bitmez. Ger¢ekten de hangi giin ne yapacag belli olmayan, nerde
sabah orda aksam yasayan, giinliik c¢oziimlerle hayatin1 siirdiirmeye calisan,
gelisigiizelligi tercih eden bir insanin veya bir isletmenin, basarili islere imza atmasi
zordur. Aile isletmesi s6z konusu oldugunda ise kurumsallasma daha da biiyiik 6nem
tagir. Ciinkii isin tepesinde aile iiyeleri yer alir. Aile tiiyeleri birbirine akrabalik
baglartyla baghdirlar. Yani isteki birliktelik veya ortakliklarindan dnce akrabalik bagi
ile bulusurlar. Akrabalik bag: ise duygusal kokenlidir. Oysa isletme, mantifin ve
bunun uzantis1 kurallarin hakim oldugu bir sosyal kurumdur. Bu, aile iliskilerinde
kurallarin olmadig1 anlamina gelmez. Ailede de kurallar vardir. Is yerinde de duygular
vardir. Ama aile iliskilerinde belirleyici olan baskin iliski bi¢imi duygusal, isyerinde

ise mantik kokenlidir” (Findik¢i, 2005, s:82).

“Di Maggio ve Powel’a gore ise kurumsallagsma tekrarlanan eylemlerin,
aliskanliklarin topluluklar igerisinde nasil standart haline geldigini ya da kuralims1 bir
nitelik kazandigin1 aragtirmaktadir. Ornegin bir isletmede personelin birbirine hitap ve
selamlama bicimleri, oOdiillendirme ve ceza yoOntemleri, karar alma bicimleri,
miisterilerle diyalog kurma bic¢imleri gibi eylemler, davrams tarzlar1 kurumsallagsmis
olabilir. Benzer sekilde isletme sahibinin personele karsi tutumu, aile bireylerinin

birbirleriyle iliskileri kurumsallagabilir” (Baraz, 2006, s:121).

“Kurumsallasmay1 baska bir tanimla ifade edersek; Kurumsallasma bir
isletmenin, piyasanin ve giiniin kosullarina uygun yOnetim ve Orgiit yapilarini
olusturarak gerekli sistemleri kurmasi; bir kurum olmaya 6zgii davranis, standart ve
ilkeleri belirleyerek bunlar1 yazili hale getirmesi ve uygulayabilmesidir” (Seymen,

Aydemir ve Tas¢1, 2004, s:608).

Buna yakin bir tanimla, igletmede belirlenmis olan kurallarin, degerlerin ve

sosyal etkilesim kaliplarinin;

40



e istikrarh bicimde gelismesi,

e standartlastirilmasi

e siireklilik kazandirilarak gerektiginde kendini yenileyen bir sisteme
dontigtiriilmesi  siireci, kurumsallagma siireci olarak aciklanabilir

(Seymen, Aydemir ve Tas¢1, 2004, s:608).

“Kurumsallagsma; isletmenin  kisilerden = bagimsiz  olarak  kurallara,
standartlara, prosediirlere sahip olmasi; degisen ¢evre kosullarini takip eden sistemleri
kurmas1 ve gelismelere uygun olarak organizasyonel yapisini olusturmasi; is yapma
usiil ve yontemlerini kiiltiirii haline getirmesi ve bu sayede diger isletmelerden farkli
ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siirecidir. Kurumsallagma siireci, bir defada,
aniden gergeklestirilebilen bir uygulama degildir. Kurumsallagma, isletmelerin
kigilerden bagimsiz, uzun donemde ayakta kalabilmesi ve kamuoyuna mal olmasidir.
Kurumsal yap1 ya da kurumsallasma denildiginde, genelde, isletme sahiplerinin isten
ellerini ¢ekmeleri ve islerini profesyonel kisilere birakmalar1 gibi bir yanlis anlayig
cok yaygin olarak kabul edilmektedir. Cok kiiciik isletmeler hari¢, biitiin aile
isletmelerinde bazi kilit noktalarda aileden olmayan profesyonel kisilerin istihdam
edilmesinde yarar vardir. Uretim, pazarlama, finans ve insan kaynaklar1 gibi konular

profesyonel bilgi ve beceri gerektirir” (Glimiistekin ve Adsan, 2006, s:220).

3.2. Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasi

“Kurumsallasma isletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir. Aile
isletmelerinin zayif noktalarindan biri aile ve isletme kavramlarinin birbirine
karistirllmasidir. Yetenek ve birikimlerine bakilmaksizin aile bireyleri ise alinmakta
ve oOrgiitsel hiyerarsi icinde yiikseltilmektedir. Hatta bazen onlara 6zel konumlar
yaratilmaktadir. Ama kiiresellesme ve onun getirdigi acimasiz rekabet, teknoloji ve
bilgi iistiinliigii, bas dondiiriicii hizla olusan degisim, stratejik diisiince ve demokratik
ve katilimci yoOnetimlere yonelim aile igletmelerini mevcut kurum diizeylerinden
siyrilip doniisiime zorlamaktadir. Bu degisim de ¢ok giiclii ve degisik beceri, bilgi ve
yeteneklere sahip aile liderleri gerektirmektedir. Aksi takdirde degisime karsi direnme
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o aile igletmesini (bazen de aile birligini) yok edebilir. Yeni kusaklar artik asiret-aile
diizeninden demokratik-bagimsiz bir aile diizenine gecisi istemektedir” (Pazarcik,

2004, 5:36).

Asiret diizeninde;
e Ataerkil diizen
e Sorgusuz baglilik
e Geleneksel toreler

e Sozlii kiiltiire dayanma ilkeleri hakimken,

Demokratik aile diizeninde;
® Bireysel oncelikler
e Sorgulama, kendi deneyimlerini edinme
e Kiiciilen diinya: iletisim,gezip gbrme, etkilenme
e [Egitim: Yeni fikirler

e Yazih kiiltiir ihtiyac1 gibi ilkeler 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu degisim bir gelismeyi yani mevcut bir kurumdan diger bir kuruma gecisi
gerektirir. Buna “Kurumsallasma” denir. Aile isletmelerinde kurumsallagsmayi

algilamak i¢in kurumsallasmanin ne olmadigin1 anlamak gerekir. Kurumsallagsma;

e Sirketi tamamen profesyonellere terk etmek,

e Kontrolii elden ¢ikarmak,

¢ Bir kenara ¢ekilmek,

e Herkesin soziine gore hareket etmek,

e Bir siirii danisman toplamak,

o “Isletmenin sirlartm disariya aktarmak, demek degildir. Kurumsal
yonetimin ana amaci hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini ve

amaclarin yerine getirmektir” (Pazarcik, 2004, s:36).

Aile isletmelerini gelecege tasimanin en etkin yolu kurumsallasma olarak
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gosterilmektedir. Hatta bir¢ok aile isletmesi son yillarda kurumsallagma yoniinde
onemli adimlar atmustir. Iyi bir kurumsallasma icin ise basarili bir kurumsallasma

siireci ve etkin bir kurumsal yonetim gereklidir.

Bu konudaki en etkin sivil toplum kuruluslarindan biri olan Kurumsal Y&netim
Dernegi’ne gore, kurumsal yonetimin evrensel kabul ve gecerliligi olan ana ilkeleri
Sekil 3.1°de de goriildiigii gibi adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumluluktur.
Bu ilkeler 151¢1nda kurumsal yonetim, kurumun en yiiksek performansi géstermesini,
en karls, en basarili ve en rekabetci olmasini hedefler

(http://www .bursaekonomi.com.tr, 21.02.2006).

Sekil 3.1 Kurumsal Yonetim Ilkeleri

KURUMSAL YONETIM
ILKELERI

HESAP
VEREBILIRLLIK

Sonug¢ olarak, kurumsal yapida belli bir isi yapmak igin gerekli isletme
kaynaklar ortaya koyulur, bunlarla yapilan calismalarin sonuglari dogru ve hassas
olarak degerlendirilir ve bu degerlendirmeler sonucu gerek yapilan ise yon verilir,
gerekse kaynaklarla ilgili son belirlemelere karar verilir. Onemli olan, bu yapinin
saglikli isleyebilmesi, gelismis bir kiiltiire sahip olmasi ve isletme agisindan basarili

sonuclar veren bir giicliiliikk diizeyinde bulunmasidir (Ural, 2004, s:19).
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3.3. Aile isletmelerinde Kurumsallasmanin Oniindeki Engeller

“Gerek Ulkemizde, gerekse biitiin diinyada en yaygin isletme tipi olarak
goriinen aile isletmeleri bu kadar cok olmalarina karsin dmiirlerinin ¢ok kisa olmasi en
belirgin ortak oOzellikleri olarak kabul edilmektedir” (Kumkale, http://www.alo
maliye.com/, 22.02.2006).

“Aile isletmelerinde ortakligin sistemli hale getirilmesi, yani kurumsallagmasi,
aile isletmelerinin karsisinda duran en onemli hedeflerden biri olmalidir. Aile igi
siirtiismeler ve problemler giderek ¢okiisii hazirlamaktadir. Aile iliskilerinin sistemli
hale getirilmesi ve kurumsallastirilmas1 gereklidir. Aile ig¢i iliskilerin kurumsal yapi
kazanmamasi halinde isletmedeki problemler artar ve c¢oOkiis giderek hizlanir”

(Saglam, 2006, s:506).

“Tiirkiye’deki aile isletmelerinin kurumsallasamamalarinin nedenleri su

sekilde siralanabilir” (Kumkale, http://www.alomaliye.com/, 22.02.2006):

o insanlarimzdaki kiiltiir yapisi: Isi paylasamama duygusu, ben faktorii,
Tiirkiye’deki feodal yapi, profesyonel kisilere tahakkiim etme diirtiisii vb. gibi
insanlartmizin kisilik yapisindan kaynaklanan sebepler,

e Zaten kisith olan isletme sermayesinin paylasilamamasi,

e Uzagi, gelecegi gormedeki eksiklikler,

e Uzman kisi eksikligi,

e Kiiciik sermayeler ile kurulan kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler niteligindeki
isletmelerin ¢cogunlukta bulunmasi,

¢ Tarima dayali ekonominin agirlikli olmasi,

e Tagrada, biiyiimenin daha yavas ve kisith sartlar ile gerceklesiyor olmasi,

e Tirkiye’de kayit disi ekonominin fazla olmasi dolayisiyla, insanlarin sirlarini
paylasmay1 istememeleri (Kumkale, http://www.alomaliye.com/, 22.02.
2006),

e  Motivasyonsuzluk ve verimsizlik,
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e Isletmenin genel performansinda yasanan sikintilar

e  Ust yonetim tarafindan alinan yanlis ya da eksik kararlar

e Biiylimenin durmasi ya da kii¢iilme hali,

e Daha biiyiik maliyetler,

e Nitelikli ve katma deger katacak personelin sirkete kazandiritlamamasi (Bu

kisilerin bu tarz bir firmada caligmak istememeleri ),

Sektordeki imajin, prestijin giderek zedelenmesi (Ariduru,

http://www.kobifinans. com.tr, 04.03.2006).

Caligmanin son boliimiindeki aragtirma bulgulari, iilkemiz ekonomisi i¢in ¢ok
onemli olan turizm sektoriinde faaliyette bulunan aile isletmelerinin kurumsallagsma
konusunda yasadig1 sorunlar1 ve yonetici goziiyle kurumsallagsma Oniindeki engelleri

yorumlayabilmek adina faydali olacaktir.

3.4 Aile Konseyi ve Anayasasi

“Aile konseyi aile isletmelerinde, isletmenin kurucusu (kuruculari) ile
isletmede pay sahibi olan diger aile iiyelerinin olusturdugu bir kuruldur. En 6nemli

gorevleri” (Tileylioglu, 2006, s:19):

e Aile ile is iliskilerini diizenleyen aile anayasasini hazirlamak,

e Aile ile ilgili tiim konular1 konugarak, menfaatlerin korunmasiyla ilgili
kararlar1 almak,

e s iliskilerinden kaynaklanan aile ici sorunlar1 ¢oziime kavusturmak,

e s iliskilerinin ailenin imaj1, sohret ve degerleri iizerindeki etkilerini ve
sonuclarint siirekli gézden gecirmek,

e Ailenin is ve etik degerlerine isletme icinde uyulmasim saglayan
kurallan tartisarak onaylamak ve isletme calisanlarina bu degerlerin

benimsetilmesi i¢in ¢aba sarfetmek.

“Aile anayasasi ise; “aileye ve ailenin isletmeyle olan iligkisine ait yazili ve

yazili olmayan temel kurallardir ve bir aileye evlilik ya da kan bagi ile katilarak ayni
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soyadi tasimayr hak eden Kkisilerin, gerek iiciincii sahislarla gerekse isletmeyle
olan iligkilerinde, rehber vazifesi goren, aile iiyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile
bireylerine aymi sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli yaptirimlar
bulunan kurallar ve degerler manzumesi” bi¢ciminde tanimlanabilir. Aile anayasasinin
en 6nemli parcasi aile ve isletme misyonudur. Isletme misyonu, isletme iiyelerinin,
isletme varliginin gerekliligini ve kendi rollerinin isletmenin amaclarina ulagmasina ne

Olciide yardimci olacagini anlamalarini saglar” (Adsan ve Glimiistekin, 2006, s:180).

“Ailelerin ve isletmelerin nesiller boyu siirmesinde ve ¢ocuklara birakilacak
giiclii bir mirasin yaratilmasinda aile anayasasinin payi oldukga biiyliktiir. Aile
anayasasl ile bir taraftan iiyelerin odaklanmalar1 gereken temel aile degerleri iizerinde
durulur; diger taraftan, hissedarlik, varis belirleme, emeklilik, evlenme, bosanma,
6liim, miras, intikal gibi ihtilafli konulara iligkin genel ilkeler belirlenir” (Karpuzoglu,

2004, s:168).

Aile isletmelerinde siirekliligin saglanmasi icin aile konseyi ve anayasasinin
varlig1 oldukca onemlidir. Anayasaya baglh hareket eden ve sorumluluklarini yerine
getiren aile bireyleri, kurumsallagma siirecinde isletmenin basarili olmasinda iizerine
diigen gorevleri tam olarak yapmus olurlar. Ozellikle kurucunun vefat: veya
calisamayacak hale gelmesi gibi konularda, aile anayasasi ile izlenecek stratejiler
onceden belirlendigi icin aile iiyeleri arasinda ¢ikabilecek gereksiz tartisma ve
kiisliikler onlenmis olur ve bdylece isletmenin piyasadaki ve miisterilerinin goziindeki

imaj1 da korunmus olur.

3.5. Kurumsal Yonetim ve Onemi

“IIk olarak ABD’de ele alinmis olan kurumsal yonetim kavrami daha sonra
Ingiltere’de incelenmis, 1990’l1 yillarda Kita Avrupa’sini takiben Asya ve tiim
diinyada tartisilir hale gelmistir. Ulusal ekonomilerin biiytimesi, uluslararasi ekonomik

iliskilerin gelismesi, uluslararas1 sermaye akiskanliginin artmasi, sirket hissedarlarinin
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isletme yonetimindeki etkinliklerinin azalmasi, sirket yonetim kurullart ve o6zellikle
kurul i¢inde murahhas yonetici (CEO-Genel Miidiir) tinvanim tasiyan yoneticilerin
verdikleri kararlarin 6neminin artmasi gibi etkenler, kurumsal yonetim kavraminin
dogusunda etkili olmustur. Kurumsal yonetimin bu kadar 6nemli bir konu hale
gelmesinin nedeni, ortaklik yonetimindeki basarisizlik, suistimaller ve gelisen
piyasalarda yasanan finansal krizlerdir” (Giimiistekin ve Adsan, http://isl. etu.edu.tr,

02.04.2006).

“Her tilke, idaresindeki degisik sistemlerin gii¢lii ve zayif yanlarm bilerek iyi
bir yonetim sergilemeyi amacladigindan, kurumsal yonetimin diinyada kabul edilmis
ve benimsenmis tek tanim yoktur. Ornegin Amerika Birlesik Devletleri son
zamanlarda ortaya ¢ikan skandallardan sonra etkin ve kaliteli muhasebe kontrollerini
on plana cikartmig, Rusya ise seffafligin artirillmasi ve isletme yonetiminin hissedarlar,
yerel idareler ve devlet kuruluslar ile olan iliskilerinin etik ve adil olmasinin {izerinde

durmustur” (http://www.teb.com.tr, 05.04.2006).

“En genis anlamda “Kurumsal YOnetim” tamimi; “modern yasamda
insanlarin bir amaca ulagsmak icin olusturdugu herhangi bir kurumun yOnetiminin
diizenlenmesidir.” seklinde yapilmaktadir. Kurumsal yonetim, kurumun faaliyet
gosterdigi sektorde en yiiksek performansi gostermesini, en basarili

ve rekabet¢ci isletmeler arasinda olmasini hedefler” (Efil, 2004, s:19).

Kurumsal yonetim modelleri genel olarak dort belirleyici faktorden olusur.
Bunlar genel miidiir merkezli, kontrol ve denge merkezli, patron merkezli ve
uzlasmaci merkezli modellerdir. Genel miidiir merkezli yonetim modelinde, isletme
bir tek kisinin idaresinde yonetilir. Bu model, daha ¢ok genel miidiir roliiniin
yonetim kurulu basgkam ile bir sayildigi Amerikan sisteminde goriilmektedir. Hizli
karar alma siireclerini destekleyen bu yapi, diger taraftan kontrol mekanizmalarinin
eksik kaldig1 bir sistemi de ortaya cikarir. Kontrol ve denge modelinde yiiriitme ve
yonetime iliskin roller arasinda belirgin bir ayrim vardir. Patron Merkezli Yonetimde,

en biiyiik hissedar ( yahut 6zel isletmelerdeki “aile”) énemli konular tayin ederek,
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tizerine odaklanilmasimi saglar. Uyguladiklart farkli mekanizmalara gore giinliik
operasyonlara katilim dereceleri degisebilir. Kimi zaman miidiirlerinin akillarinin bir
kosesinde, aldiklar1 her kararda “patron ne der” sorusunun yer etmesine de sebep
olabilirler. Uzlagmac1 Merkezli Yonetim Modelinde; yonetim kurulu, firma sahipleri,
miisteri, tedarik¢i ve bankalar gibi diger paydaslarla olusturulan uzun siireli iliskilerle
ilgilenilir. Paydaslarla olusturulan bu yakin iliskiler, fon yaratabilme imkanlarim ve
uzun vadeli bakis agilarimi desteklerken, diger taraftan karar alma mekanizmalarini

yavaslatan bir sistemdir (http://www ozetkitap.com, 16.03.2006).

Kurumsal yonetimin 6ziinde, yonetim ve finansin, daha ¢ok kullanilan terimle,
sahiplik ve kontroliin birbirinden ayri tutulmasi vardir. Bir girisimci veya yOnetici,
yatirnmcilardan aldig fonlart ya iiretim amacl kullanabilir ya da sirketteki hisselerine
yatirip daha fazla pay sahibi olmak isteyebilir. Yatirimcilar, paralarinin uygunsuz veya
gelecek vaat etmeyen projelerde yatirilmasimi istemezler. Bu yilizden kurumsal
yoOnetim, yonetici ve yatirimci arasinda bir yazili sozlesme yapilmasini onerir. Ancak;
bu sozlesmede de mecburen bazi smirlar vardir. Ornegin yoneticiden verilen fonlar
karsiligi tiim kontrol haklar istenebilir. Fakat; yatinmcilar karar verme de yeterli bilgi
sahibi olmadigindan bu da c¢ok iyi isleyen bir metot degildir. Sonug olarak; yoneticiler
onemli Olgiide kontrol haklarina sahiptirler ve boylece fonlar1 hangi alanda
kullanacaklarina karar verirler. Ancak yatinmcilarla yapilan s6zlesmede yine de bazi
sinirlar vardir. Kurumsal yonetim ¢ogunlukla bu sinirlarla ilgilenir. Ancak yine de

artan kontrol haklar1 ¢cogunlukla yoneticilerdedir (Cobbaut ve Lenoble, 2003, s:21).

3.5.1. Aile isletmelerinde Kurumsal Yonetim

Aile isletmelerinde kurumsallasma diizeyinin tespitinin yapilabilmesi ve
kurumsal yOnetimden s6z edilebilmesi i¢in asagida siralanan maddelerin

isletmelerdeki durumu saptanmalidir (Ural ve Balik¢ioglu, 2004, s:538).
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e Misyon, vizyon ve amaglarin mevcudiyeti

¢ Bicimsellik

¢ isletme sahibinin yaklagimi

¢ Girisimcinin tiim karar siireclerine diger yoneticileri dahil etmesi

e Sirketin girisimciye baglh olmamasi

e Girisimcinin yetki devretmesi

¢ Profesyonel yoneticilerin yeterince dikkate alinmasi

e Uzun vadeli ve belirgin amaclara sahip olmak

e Stratejik planin olmasi

e Isletme kiiltiiriiniin aile kiiltiiriinden daha 6n planda olmasi

e insan kaynaklar politikasinin var olmasi ve saglikl1 bir sekilde isletilmesi
e Cevre kosullarinin yeterince dikkate alinmasi

¢ Finansman fonksiyonunun sorumlulugunun uzman kisilere verilmesi
e Etkin ve saglikli isleyen bir iiretim politikasi

e Saglikli isleyen satis politikalarinin mevcut olmast

“Aile isletmelerinde devamliligin saglanmasi i¢in bagimsiz olarak calisan ve
tist yonetime destek veren bir yonetim kurulu olusturulmal, iistiin nitelikli profesyonel
yoneticilerle calisilarak gerekli motivasyon saglanmalidir. Kisa vadeli giinliik plan ve
kazan¢ yerine uzun vadeli yatinmlar ve kazang diisiiniilmelidir. Eger aile iiyeleri
yonetimde yetersiz kalirsa sirket sahibi patron bunu zamaninda teshis edebilmeli ve
gerektiginde liderligi profesyonel yoneticilere devredebilmelidir. Biitiin bu kosullar
yerine getirebilen bir aile sirketi kurumsal bir nitelik kazanabilir” (Yilmaz,

http://www.ekocerceve.com, 17.03.2006).

3.5.1.1. Aile Isletmelerinde Kurumsal Yonetimde Yonetim Kurulu
Fonksiyonu

Isletmelerde olusturulan yonetim kurulunun temel gorevi kurum

performansinin takip edilmesi ve irdelenmesidir. Kurumun uzun vadeli hedeflerinin

ve stratejik yoniiniin belirlenmesi ve stratejik yatirimlarin onaylanmasi da yonetim
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kurulunun sorumluklan arasindadir. Bu sebeple de yonetim kurulu iyeleri nitelikli,
yetkin ve bagimsiz iiyelerin de oldugu kendini kanitlamis profesyoneller, sirket ile
cikar catismast olmayan kisiler ve yonetim kuruluna zaman ayirabilecekler
arasindan secilmelidir. Yonetim  kurulunda yetkinligine bakilmaksizin aile
iiyelerinin agirlikla yer almasi veya yonetim kurulu iiyelerinin aym1 zamanda icrada
veya farkli grup sirketlerinin yonetim kurullarinda gorev almasi  yOnetim
kurulunun saglikli calismasma engel olacaktir (Yesildere, http://www.borsa.net,

11.03.20006).

Aile isletmelerinde veya hisse senetlerinin genelde tek elde toplandigi
isletmelerde yonetim kurulunda ailenin veya agirlikli hissedarin hakim olmasi normal
karsilanmalhdir. Bu tiir isletmelerde, isletmenin icindeki faaliyetlerde etkin ve
yetenekli kisilerin yonetim kurullarinda gorev almasi ve kendi alanlarinda uzman
olmas: gerekmektedir. Ozellikle aile isletmelerinde, biiyiik hissedarin profesyonel bir
yonetici olmasi halinde ayn1 zamanda genel miidiir ve yonetim kurulu baskani olmasi

ongoriilebilir (Garih, 2005).

Aile isletmeleri sistemi birbiri ile yakin iligkili ve etkilesimli ii¢ alt sistemden
olusur: Sirketi kontrol eden aile, hissedarlar ve idareciler (icraat). Iyi calisan ve
kurumsallagsmis bir aile isletmesinde her alt sistemin kendine 6zgii kurum ya da
organlar1 vardir. Asagidaki sekilde de goriildiigii gibi her ii¢ alt grup da aile
isletmesinin yap1 ve isleyisini etkiler (Alacaklioglu, http://www.finansalforum.com. tr

, 22.02.06).

Sekil 3.2 Aile Isletmesi Sistemi

ISLETME

AILE

Aile Konseyi

Tepe
[craatt

onetim
Kurulu



HiSSEDARLAR

Kaynak: http://www finansalforum.com.tr/ , 22.02.06

Dolayisiyla her bir grubun roliiniin digerleriyle iliskisinin a¢ik¢a tanimlanmasi
gerekir. Goriildiigii {izere tepe yonetimi calisanlarin sesi, aile konseyi, ailenin sesi
genel kurul da hissedarlarin sesidir. Bu gruplarin toplanti sekil ve araclarina gelirsek,
hissedarlarin toplantisi ya da genel kurul genellikle yillik, kisa ve resmidir.
Isletmenin genel gidisat1, resmi mali tablolarimin onay1, yonetim kurulunun ibrasi ve
yeniden secimi, biitcenin ve varsa temettii nerisinin onay1 gibi konular1 kararlastirir.
Biitiin bunlar gerekli ve 6nemli olmakla birlikte aslinda bir aile isletmesinin yonetimi
acisindan yonetim kurulu, aile konseyi ve hissedarlarin sirkete yon vermesi, hedef ve

stratejilerin saptanmasi acisindan daha verimli ortamlardir.

Asagidaki Sekil 3.3’de bir aile isletmesi kurumsal sistemini goriilmektedir. Bu
sistemde basar1 her organin birbirinden yeterince ayrilmig ve simirlarinin iyice
belirlenmis olmasina baghdir. Yani birbirlerinin islerine karismamalarina. Ornegin,
isletme ile ilgili politikalar1 ve yonlendirme hissedarlar ya da aile konseyi

tarafindan degil, yonetim kurulu tarafindan yapilmalidir.

Sekil 3.3 Aile Isletmesi Kurumsal Sistemi

YoOnetim
Kurulu

Konseyi

Tepe
Idarecileri




Kaynak: http://www.finansalforum.com.tr/ , 22.02.06

Ulkemizde ve daha bir ¢ok gelismekte olan  ekonomilerde bu durum
karismakta, aile ile isletme arasindaki siirlar belirsizlesmekte, dolayisiyla aile
meclislerinde isletme politikalar1 belirlenmektedir. Ote yandan ise aile konseyi,
hissedarlar, yonetim kurulu ve tepe icraat arasindaki esgiidim ve iletisim bir aile
isletmesinin basarisi i¢cin kaginilmazdir. Ancak boylelikle tutarli hedefler ve politikalar

olusturulur (Alacaklioglu, http://www .finansal forum.com.tr, 22.02.06).

Aile isletmelerinde yonetimde, yonetim kurullarinin  gorevlerini  ve

sorumluluklarini asagidaki gibi ozetleyebiliriz (Tiisiad, 2002, s:15):

. Sirketin kisa ve uzun vadeli hedeflerini belirlemek,
. Hedeflere ulastiracak stratejileri irdelemek, gelistirilmesine katkida bulunmak

ve uygulanmasin saglamak,

. Sirketin stratejik ve mali performansini irdelemek ve iyilestirici Onlemler
almak,
. Icra baskanimi secmek, belirli performans kriterlerine gore degerlendirmek

ve tlcretlendirilmesini  belirlemek; diger iist diizey yoneticiler igin icra
bagkanmin Onerilerini degerlendirmek ve onaylamak, (icra bagskan,
Amerika’daki yonetim sisteminde CEO (Chief Executive Officer), Tiirkiye’ de
ise Genel Miidiir pozisyonunda olan yoneticidir ve yonetim kuruluna karsi
hesap verme sorumlulugundadir.)

. Isletmenin idari ve mali denetimini saglamak,

. Yonetim kurulunun, yonetim kurulu alt komitelerinin ve {ist diizey
yoneticilerin etkin ve verimli calismalarin1 saglayacak yap1 ve isleyiste

olmasim saglamak ve bunlarin performans kriterlerini belirlemek,
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. Sirketin, hissedarlara ve dis mercilere yonelik iletisim ve iliski yaklasimini

belirlemek,

. Sirket ve calisanlari icin is ahlaki kurallarim belirlemek ve uygulanmasini
saglamak,

. Sirketin dahili ve harici tasarruflarinin, faaliyet ve davramslarinin ilgili

mevzuata uygunlugunu saglamak.

Yonetim kurulu, aile isletmelerinde, oOzellikle biiyiiyen, gelisen ve
kurumsallasmay1 hedef alan aile isletmelerinde ¢cok onemli bir fonksiyona sahiptir.
Ozellikle yukarida ifade edilen gorev ve yetkiler dogru zamanda ve dogru yontemlerle

uygulanirsa isletmenin basarili bir sekilde yonetilmesi saglanabilir.

3.5.2. OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development), bir
demokratik yonetim ve pazar ekonomisine baglilig1 esas alan 30 iiye iilkenin olusturdugu
ve yaklagik 70 diger iilkeyle aktif iliskileri olan bir kurulustur. Ozellikle istatistiksel
calismalar ve yayinlartyla bilinen kiiresel bir olusumdur. Calisma alani; ekonomi ve
sosyal konular ile makroekonomi, egitim, ticaret, gelisim, bilim, gibi cesitli alanlar
kapsar. Bir ¢cok onemli ekonomi alaninda yapmis oldugu sektorel gozlemleriyle, iilke
anketleriyle ve arastirmalariyla hem kurumsal aktivitelerde hem de kamu hizmetlerinde
hiikkiimetlerin iizerine diigen sorumluluklar1 yerine getirmesine yardimci olur

(http://www.oecd.org, 09.07.2006).

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Teskilati (OECD) nm 27-28 Nisan 1998
tarihlerinde bakanlar diizeyinde yapilan toplantisinda alinan kararlara istinaden, iiye
tilkelerin kurumsal yonetim konusunda goriiglerini toplayacak ve baglayict olmayan bir

takim ilkeler belirleyecek bir grup olusturulmustur.
Ilkeler, iiye ve diger iilke hiikiimetlerine, iilkelerinde iyi kurumsal yonetime

yonelik yasal, kurumsal ve diger diizenleyici calismalarda danmigmanlhik etmek

amacindadir. flkeler kamuda islem goren firmalara odaklanmustir.
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Ekonomik etkinligi artirmada temel bir unsur da, isletme yonetimi, yonetim
kurulu, hissedarlar ve diger hak sahipleri arasindaki iligkileri igceren kurumsal

yonetimdir.

Isletmeler kendilerine daha genis bir yatinmci potansiyelinden borglanma
olanag tamiyan uluslararasi sermaye akimlarindan yararlanarak uzun vadeli, sabirh
sermayeyi tutmak istiyorlarsa, kurumsal yonetim diizenlemelerinin sinir 6tesinde de

iyi anlagilmis ve muteber nitelikte olmas1 gerekir (http://www.tbb.org.tr, 25.02. 2006).

OECD Kurumsal Yonetim ilkeleri, OECD Bakanlar Kurulu tarafindan 1999
yilinda onaylanmis olup bu tarihten sonra diinya genelindeki karar alicilar,
yatirnmcilar, sirketler ve diger paydaslar acisindan uluslararasi bir referans kaynagi
haline gelmistir. Onaylandigr tarihten bu yana, bu ilkeler, kurumsal yonetim
olgusunu giindemde tutmus ve hem OECD iiye iilkelerindeki hem de OECD iiyesi
olmayan iilkelerdeki yasama ve diizenleme inisiyatifleri icin bir yol gosterici
kilavuz olmustur. Mali Istikrar Forumu, bu ilkeleri, saglikli mali sistemlere yonelik
12 onemli standarttan biri olarak kabul etmistir. Bu ilkeler, aym1 zamanda
OECD iiye iilkeleri ile OECD iiyesi olmayan iilkeler arasindaki kapsamli isbirligi
program1 i¢in bir temel teskil etmekte ve Diinya Bankas1 / IMF Standart ve Kurallar
Karsilama Raporlariin  (ROSC) kurumsal yonetim unsurunu giiclendirmektedir
(Kurumsal Yonetim Dernegi, 2004, s:4).

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii’'niin (OECD) hazirladigi baglayici
olmayan fakat yol gosterici nitelikteki ilkeleri dort ana baslikta toplayabiliriz

(http://www.zorlu.com.tr, 18.04.2006):

1. Pay sahiplerine iliskin ilkeler
2. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik ilkesi
3. Menfaat sahiplerinin korunmasina iligkin ilkeler

4. Sirket yonetim kurullarina iliskin ilkeler

Yukarda belirtilen ilkeler etkin bir kurumsal yoOnetim c¢ercevesinin

olusturulmasinda asagidaki gibi 6zetlenebilir (http://www.canaktan.org, 17.04.2006):
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¢ Etkin Bir Kurumsal Yo6netim Cercevesi Olusturmak:

Kurumsal yonetim cercevesi, seffaf ve etkin piyasalar1 tesvik etmeli,
hukukun {stiinliigi ilkesi ile uyumlu olmali, denetleyici, diizenleyici ve
uygulayici otoriteler arasindaki sorumluluklarin paylastirilmasini agik olarak

ortaya koymalidir.

e Hissedarlarin Haklar1 ve Temel Miilkiyet Fonksiyonlart:

Kurumsal yonetim cergevesi, hissedar haklarim1 korumali ve

uygulanmasini kolaylastirmalidir.

e Hissedarlarin Adil Muamele GOrmesi:

Kurumsal yonetim ¢ercevesi, azinlik ve yabanci hissedarlar dahil, biitiin
hissedarlara esit muamele yapilmasimi giivence altina almalidir. Biitiin
hissedarlar, haklarinin ihlali karsisinda yeterli bir telafi ya da tazminat elde

etme firsatina sahip olmalidir.

e Kurumsal Yonetimde Menfaat Sahiplerinin Rolii:

Kurumsal Yonetim ¢ercevesi, menfaat sahiplerinin haklarimi yasalarda
belirtildigi sekilde tanimali, servet ve yeni is alanlan yaratmada sirketler ile
menfaat sahipleri arasinda etkin bir isbirligini ve mali olarak giiclii isletmelerin

ayakta kalmasim tesvik etmelidir.

e Kamuoyuna Ac¢iklama Yapma ve Seffaflik:

Kamusal yonetim c¢ercevesi, mali durum, performans, miilkiyet ve
sirketin idaresi dahil, sirketle ilgili biitiin maddi konularda dogru ve zamaninda

aciklama yapilmasini giivence altina almalidir.
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e  Yonetim Kurulunun Sorumluluklari:

Kurumsal yoOnetim cergevesi, sirketin stratejik rehberligini, yonetim
kurulu tarafindan yonetimin zamaninda etkin denetimini, yonetim kurulunun
sirkete ve hissedarlara karsi hesap verme zorunlulugunu teminat altina

almalidir.

3.5.3. Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim flkeleri

ABD’deki Enron Skandalindan sonra, basta denetim sirketlerinde olmak {iizere,
ABD ve Avrupa’da modern yonetim tekniklerinin en iyi sekilde uygulanmasi igin
kurallarin yeniden yazilmasi zorunlu hale geldi. ABD’de baslayan skandallar
zincirine Avrupal sirketler de karisinca, diinyanin dnde gelen finans otoriteleri sorunu
en kisa siirede ¢ozmek igin benzeri goriilmemis bir ataga gectiler. Aslinda amag
milyonlarca bireysel ve kurumsal yatinmciy1 korumakti. Bilangolarda ve yonetimde
seffaflik ilkesinin basta oldugu corporate governance kurallar1 bizdeki adiyla kurumsal
iletisim ilkeleri, OECD, Diinya Bankasi ve bu iki kurulusun 6zel sektor temsilcilerinin
katilmi ile birlikte olusturdugu Global Kurumsal Yonetim Forumu tarafindan
belirlendi. Bunun yaninda 6zellikle gelismis iilkeler mevcut sistemlerini yeniden ele
almaya basladilar. ABD 2002’ de iilkedeki kurumsal yonetim uygulamalarinm
iyilestirmek i¢in yeni bir kanun olan “Sarbanes Oxley”’i yiiriirliige koydu. Almanya
bu alanda bir yasa ¢ikardi, Japonya bu yonde acil bir iyilesme platformu olusturdu.

Rusya bu alandaki tiim gerekli diizenlemeleri 3 ay gibi kisa bir siirede gergeklestirdi.

Tiirkiye de ise, Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK), uluslar aras1 finans sisteminin
icinde yer almayan bir sermaye piyasasinin, iilkenin ekonomik kalkinmasina yeterince
katki saglayamayacag bilinciyle, basta halka agik isletmeler olmak iizere, 6zel sektor
ve kamuda faaliyet gosteren tiim anonim isletmeler tarafindan uygulanabilecek
kurumsal yonetim ilkelerini Temmuz 2003’te agiklamistir (Glumiistekin ve Adsan,

2006, s:223).
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SPK tarafindan kurulan komiteye, IMKB ve Tiirkiye Kurumsal Yonetim
Forumu katild1 SPK, corporate governance ratingi ile ilgili ¢alismalar1 tamamladi. Su
anda gerek IMKB’ya kote isletmeler icin gerekse diger isletmeler icin herhangi bir
yasal uygulama mevcut degil; fakat bu konuda oOniimiizdeki donemlerde konuya
yonelik bir teblig c¢ikarilabilir. Kurumsal yonetim ile komite olusturan diger bir kurum
da TUSIAD. Amag, TUSIAD’ a iiye kuruluslarin onciiliigiinde kurumsal yonetim

alaninda kamuoyu olusturulmasidir (Sirvan, http://ww.iubam. org, 17.04.2006).

Yukarida da anlatildigr gibi farkli iilkelerin yonetim konusunda farkli
uygulamalar olabilir. Her iilke icin gecerli tek bir kurumsal yonetim modeli yoktur.

Olusturulacak modeller, iilkeye 6zgii kosullar da dikkate almalidir.

Ancak her kurumsal yonetim modelinde dikkate alinmasi gerekli dort temel

unsur bulunmaktadir. Bunlar;

e Esitlik (Adalet),
e Hesap Verebilirlik,
e Sorumluluk,

e Seffaflik

Ulkemizde ise kurumsal yonetim ilkeleri; Sermaye Piyasasi Kurulu tarafindan

2003 Temmuz déneminde yayimlanmistir. Bu ilkeler SPK tarafindan;

o Istege Bagl,
e Mevcut Yasal Diizenlemelerin {lerisinde,
o “Uygula, uygulamiyorsan agikla (comply or explain)” ilkesine uygun,

e Diinyadaki Uygulamalara Paralel,

olarak belirlenmis ve dort ana boliimde toplanmistir. Bunlar (Temugin, http://www

1.ku.edu.tr, 18.04.2006):

e Pay Sahipleri
e Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik
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e Menfaat Sahipleri

e  Yonetim Kurulu

konularini1 kapsamaktadir.

4. BOLUM
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ALANYA VE ESKISEHIR’ DE TURIZM SEKTORUNDEKiI KONAKLAMA
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde turizm sektoriiniin iilkemiz ekonomisi igindeki yeri
ve Onemi genel olarak aciklandiktan sonra, turizm sektoriindeki konaklama
isletmelerinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde uygulanan ve yoneticilerin
“kurumsallagmaya énem verme egilimlerini 6lgmeyi” hedefleyen anket ¢alismasinin

analizlerine yer verilecektir.

4.1. Turizm Sektoriiniin Diinya ve Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve

Onemi

20. ylizyillin ikinci yarisindan itibaren turizm diinya ekonomisinde en hizh
gelisen ve genisleyen sektorlerden biri haline gelmistir. Turizm, cogu zaman diger bir
cok endiistri gibi bolgesel veya ulusal kalkinma igin bir ara¢ olarak kullanilmustir.
Turizm sektorii, yaygin bicimde gelir, is ve vergi gelirlerinin olusturulmasinda,
O0demeler dengesi problemlerinin hafifletilmesinde, bolgesel ve ulusal ekonomik
gelismelere katkida bulunmada rol oynayan 6nemli bir faktor olarak yerini almistir.
Tiirkiye’nin aktif dis turizmi Ozellikle 1980’lerden itibaren Onemli bir gelisme
gostermeye baslamis ve iilke ekonomisine cok biiylik katki saglayan gelir
kaynaklarindan biri durumuna gelmistir. Ayrica diinyadaki biitiin turistler i¢in de
Tiirkiye popiiler bir turist ¢cekim merkezi halini almig, 6zellikle 1983-1989 yillar
arasinda turist sayilar1 ve turizm gelirleri bakimindan Tiirk Dis Turizminin, diger
geleneksel turizm gelirlerine gore artis oran1 bir 6nceki yilla karsilastirlldiginda %127

ile rekor diizeye cikmistir. Turizm gelirlerinin GSMH ig¢indeki payr 1980 yilinda
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%0.6’dan, 2001 yilinda % 6.0’ya; bununla beraber turizm gelirlerinin toplam ihracat
icindeki pay1 da ayn1 donemlerde %11.2’den %?28.8’e yiikselmistir. Turizm, Tiirkiye
icin onemli bir doviz kaynagi olusturarak, yeni istihdam olanaklarinin meydana
getirilmesinde dolayisiyla da issizligin azaltilmasinda ve odemeler dengesi
problemlerinin giderilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu nedenle de turizm
sektorii, Tiirkiye’nin ekonomik kalkinma stratejisinde anahtar sektor olarak kabul

edilebilecek bir konuma sahiptir (Cimat ve Bahar, 2003).

Ulkemiz bulundugu cografyadaki anlamsiz ¢ikar savaslar yiiziinden hemen her
sektorde ekonomik olarak olumsuz yonde etkilenmistir. Turizm sektorii de bu

sektorlerin basinda gelmektedir.

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallasamamasi ve
profesyonelce yoOnetilememesi uzun vadede, en az savaslardan ve ter6rden
kaynaklanan olumsuz etkiler gibi etkilere neden olabilir. Calismanin bu boliimiinde
genel olarak turizm endiistrisi kavrami ve tilkemiz ekonomisi agisindan 6nemi ele
aliarak, turizm sektoriindeki aile isletmelerinde yapilan anket calismasi analizleri yer

alacaktir.

4.2. Turizm Endiistrisi Kavramm

Turizm olayma dogrudan veya dolayli olarak bagimli bulunan, turistlerin
gereksinme duyduklari mal ve hizmetleri iireten veya pazarlayan, basta konaklama,
seyahat ve yeme-i¢me isletmeleri olmak iizere, tiim turizm isletmelerinin kurulmas,
gelistirilmesi ve faaliyetlerinin siirdiiriilmesi ile ilgili karar ve eylemlerin tiimii turizm
endiistrisi icinde diisliniilmelidir. Turizm endiistrisini $0yle tanimlayabiliriz:
“Turistlerin, ikamet ettikleri yerlerden ayrilarak tekrar ayni yere doniinceye kadar
gecen siire i¢indeki seyahatleri sirasinda gereksinme duyduklar ulagtirma, konaklama,

yeme-icme, eglence ve diger ihtiyaglarimi karsilayan faaliyet alanlarinin tiimiidiir.”

Turizm endiistrisinin kendine 0©zgii olan karmagiklifi, onu diger
endiistrilerden ayirmaktadir. Bu o6zelliklerin baslicalar1 soyle siralanabilir (Mavis ve

Akoglan, 1996, s:40):
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Turizm endiistrisi biiyiik 6lciide insan giiciine dayanir. Ozellikle yeme-igme
endiistrilerinde hizmeti iireten ve sunan temel unsur, insandir. Bu 6zelligi
nedeniyle turizm isletmelerinde iiretim ve pazarlama etkinliklerinde
mekanizasyon ve otomasyona belirli diizeye kadar izin verilebilir. Ornegin,
bir aksam yemegi, cesitli araglar yardimiyla hazirlanarak insan giicii ile
servis edilmek zorundadir.

Bu endiistri dalinda faaliyet gosteren tiim isletmeler turizm isletmelerinin
niteligi geregi birbirleriyle uyumlu olma, yakin bir isbirligi ve karsilikl
yardimlagma i¢inde bulunma zorunlulugu duyarlar. Bir bolgedeki otelin kotii
hizmet sunmasi, diger turizm isletmelerini de olumsuz yonde etkileyecektir.
Turizm pazarinda yer alan turistik tiiketicilerin zevk, moda ve aliskanlik
diizeylerinin kisa siirede degismesi turizm isletmelerini, sahip olduklar
varliklar1 ekonomik Omiirleri dolmadan yenileri ile degistirmek zorunda
birakmaktadir.

Turizm endiistrisinde iiretilen, genellikle hizmettir. Hizmetin satisi, {iretimi
ve miisterinin tatmini agisindan soyut bir ozellik gosterir. Bir konaklama
isletmesinin hizmetlerinden yararlanan bir kisinin tatmini elbetteki soyut
olacaktir.

Uretilen hizmetin iiretim ve satis zamani aymdir; diger bir anlatimla,
hizmetin tiretimi ile tiiketimi es zamanli olarak meydana gelir. Aym sekilde
turistik tiriiniin tiretildigi yerde tiikketilmesi zorunlulugu vardir; turistik malin
bir bagka yere nakledilmesi veya bir bagka yerde tiiketilmesi miimkiin
degildir.

Turizm endiistrisi yilin 365 giinii ve giiniin 24 saati hizmet veren bir 6zellik
gosterir. Turizme doniik hizmet iireten isletmelerde genel bir tatil (mevsimlik
isletmeler disinda) giinii yoktur.

Turizm endiistrisinde 6zellikle konaklama isletmelerinin kurulusu sirasinda
biiyiilk sermayeye gereksinme duyulur; ciinkii konaklama isletmeleri
sermaye-yogun Ozellik gosterirler.

Turizm talebi, 6nceden kesin bir bicimde 6ngoriilmesi gii¢ olan ekonomik

ve politik kosullara baglhh oldugundan, turizm endiistrisi talep
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dalgalanmalarindan aninda etkilenir. Bu o0zellik de endiistrinin riskini

oldukga yiikseltir.

Yukarida da anlatildig iizere turizm sektorii diger sektorlerden bir¢cok yonden
farklidir. Aragtirmanin turizm sektoriinde yapilmasinin en dnemli nedenlerinden biri
de bu farklihgdir. Ozellikle tiim diinya ve iilkemizde hemen hemen her sektorde
anahtar roller iistlenen aile isletmelerinin turizm sektoriinde iyi yonetilmeleri ¢ok

onemlidir.

Turizmin ekonomi tiizerindeki etkilerinin, dolayisiyla da kalkinmaya olan

katkilarinin analiz edilmesinde iki ana nokta ortaya ¢cikmaktadir:

1. Orijinal yatinmdan ¢ikan etkileri.
2. Yatirim tamamlanip faaliyete gegmesinden sonra tiim diger sektorlere de

yansiyan etkileri.

Diger taraftan, hiikkiimetler agsagida siralanan nedenler yiiziinden uluslararasi

turizmi ekonomik kalkinmanin araci olarak goriirler (Barutgugil, 1989):

e Uluslararasi turizm, diger baz1 mallarin ihracinda ortaya ¢ikan engellere
sahip olmadigindan, daha kolay ve daha ¢ok doviz kazandirir, 6demeler
bilangosundaki aciklarin kapanmasina yardimer olur.

e Bagslica mallarin aksine uluslararasi turizm, teknolojik yenilikler ve artan
refah sayesinde biiyiiyen bir pazar olusturmakta ve yiiksek fiyatlarla
birlikte yiiksek kazang getirmektedir.

e istihdam arttiric1 6zellikler gosterir.

e Bilhassa birkag mala bagimh olan iilkelerde ekonominin ‘“cesitli hale
getirilmesinde 6nemli rol oynar.

e Ekonomik faaliyetlerin yogun oldugu merkezler disinda gelistiginden,
bolgesel kalkinmaya ve gelir dagilimina 6nemli etkilerde bulunur.

e Turistlerin yaptiklar1 harcamalar, dolayisiyla da turistik isletmelerin diger

birimlerden mal ve hizmet istemesi, ara talebin artmasina sebep olur.
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e Hiikiimetler i¢in vergi kaynag teskil eder.

¢ Ulke hakkinda disarida olumlu imaj yaratilmasina sebep olur.

4.3. Konaklama isletmesi Kavram

“Konaklama isletmesi kavrami, miisterilerine oncelikle yatma yeri ve sonra
yiyecek-igecek saglayan otel, motel, tatil kdyii, pansiyon v.b. kuruluslart kapsar. Otel
isletmeleri, konaklama icinde en 6nemli grubu olusturur. Otel isletmelerini diger
isletme tiirlerinden ayiran bazi temel Ozellikler vardir. Bunlarin baslicalarn asagida

ozetlenmistir” (Benligiray,1996, s:196):

e Otel isletmeciligi biiyilk Olciide insan emegine dayanir. Otel
isletmelerinde hizmet iireten temel unsur, insan giiciidiir. Bu nedenle
belli bir sayinin altinda personel ¢alistirmak olanaksizdir.

e Otel isletmesi giiniin 24 saati ve haftanin 7 giinii faaliyet gosteren bir
isletmedir. Bu da iyi bir isgiicii planlamas1 gerektirir.

o Otellerde saglanan hizmetler ve yiyecek-icecek satislar1 igin
miisterinin is yerine gelmesi gerekir. Miisterilere saglanan hizmet
baska bir yere tasinamadig gibi stok da edilemez.

e Otel isletmelerinde aktiflerin %85-90’1n1 duran varliklar, %10-15’ini
donen varliklar meydana getirir.

® QOdalar ve diger hizmetler stok edilerek talep aninda
sunulamadigindan duran varliklardan ve sabit giderlerden yeterince
yararlanmak igin belirli bir doluluk oram ile faaliyet gostermek
amaglanir.

e Talep; politik, ekonomik ve mevsimsel sartlardan etkilendigi icin
ozellikle mevsimlik otel isletmelerinde talep tahmininde ve

fiyatlandirmada giicliik cekilir.

4.4. Turizmin Ekonomik EtKileri

Turizm gerek ulastig1 boyutlar, gerekse gosterdigi hizli gelisme bakimindan

son derece onemli bir ekonomik faaliyet alan1 olusturmakta ve bir ¢ok iilke turizmden
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daha biiyiikk kazan¢ saglamak icin biiyilk caba sarf etmektedir. Tirkiye, turizm
bakimindan ¢ok elverigli sartlara sahip olmasina karsilik 1980’1i yillara kadar bu
sektorden bekledigi dovizi elde edememistir. 1980 sonrasindan giiniimiize Tiirkiye’de
turizm sektorii gegmise oranla Onemli bir gelisme kaydetmistir. Gelismekte olan
ilkelerde turizmin etkileri ile ilgili degerlendirmeler daha ¢ok ekonomik acidan
olmaktadir. Sekil 4.1°’de turizmin ekonomik etkilerini yoneten belli bash faktorler

goriilmektedir (Avcikurt, 2003, s:25).

Turistik
Donanimlarin
Cekiciliklerin

Yabancilarin

Turist Yapisi Turizmde
Harcamalarinin istihdam1
miktar1 ve

Siiresi

Cekim

Alaninin
Cekim Turizmin Mevsimsel
Alaninin Dalgalanmaya
Ekonomik Ekonomik Uyum
Kal}(mn.la Etkisinin Saglama
Diizeyi

Biiyiikliigii

Turist
Harcamalarinin

Altyapt ve Tekrar Dagilim
Tesviklerin Diizeyi
Saglanmasin
da Kamu . Yabanci
Yonetiminin Cekim Sahiplik
Rolii Alaninin Diizeyi
Ekonomik

Yapist

Sekil 4.1 Turizmin Ekonomik Etkilerini Belirleyen Baslica Faktorler
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Diinya Seyahat ve Turizm Konseyi (DSTK) tarafindan 1990’11 yillardan beri
ekonometrik modeller kullanilarak, seyahat ve turizm endiistrisine yonelik ekonomik
arastirmalar yapilmaktadir. Bu calismalar sonucunda hazirlanan diinya seyahat ve
turizm arastirma raporunun ilki 2001 yilinda yaymlanmistir. Daha sonra bu rapor
diinyadaki énemli ekonomik, teknolojik gelismeler, terdr, savas, bulasici hastaliklar,
tabii afetler gibi olaylar dikkate alinarak siirekli gdzden gecirilmis ve takip eden
yillarda 2005 yilina kadar 4 kez yenilenmistir. En giincel ulusal ve uluslararasi veri
kaynaklart ve ekonometrik modellere dayali olarak hazirlanan raporun sonuncusu
2005 yilinda DTSK tarafindan yeniden yaymlanmistir. Bu raporda yer alan diinya

turizmi ile ilgili 6nemli veriler asagida Tablo 4.1’de yer almaktadir.(Demir ve

Cevirgen, 2006, s:59).

Tablo 4.1. Diinya Seyahat ve Turizminde Onemli Ekonomik Gostergeler

2005 2015
US$ Toplam | Gercek US$ Toplam | 2006-2015
Diinya Milyar | icindeki | Biiyiime | Milyar Icindeki Arasi
Pay1 (%) | *Oram Pay1 Yilhk
(%) (%) Gercek
Biiyiime*
Oram (%)
Devlet Harcamalar1 | 285.3 3.8 2.9 417.4 4.1 2.8
SermayeYatirimlart | 918.0 9.4 5.3 1.673.1 10.0 4.8
Seyahat ve Turizm | 1.712.4 3.8 5.2 2.660.6 39 35
Endiistrisi GSMH
Seyahat ve Turizm | 4.745.7 10.6 5.1 7.798.7 11.3 4.0
Ekonomisi GSMH
Istihdam | Toplam | Gercek | Istihdam | Toplam | 2006-2015
. Icindeki | Biiyiime Icindeki Arasl
Diinya (000) Pay1 (%) | *Oram (000) Pay1 (%) Yilhk
(%) Gercek
Biiyiime*
Oram (%)
Seyahat ve Turizm | 74.223.0 | 2.8 2.9 85.520.8 | 2.8 1.4
Endiistri. istihdami
Seyahat ve Turizm | 221.568. | 8.3 3.0 269.556. | 8.9 2.0
Ekonomi. Istihdami
GSMH: Gayri Safi Milli Hasila; Bir tilkede 1 y1l i¢cinde mal ve hizmetlerin toplam degeri
* Yillik enflasyon oranlar1 Dikkate alinarak hesaplanmis Biiyiime Oranlar
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Yukaridaki Tablo 4.1’de de goriildiigii gibi turizm sektorii diinya genelinde
yarattig1 devlet harcamalar1 ve istihdam bakimindan diinya ekonomisinde oldukga

onemli bir yere sahiptir.

4.5. Tiirkiye’de Turizm Sektorii

Diinyada turizm hareketleri hizla gelisme gosterirken, Tiirkiye de gerek
ekonomik politikalar1 kapsaminda ve gerekse mikro bazda turizm sektoriinde ¢ok hizli
bir biiyiime goOstermistir. Turistik amach yatinmlardaki artis, milli gelir i¢inde
turizmin paymin yiikselisi, hizmet sektoriinde Oncelikli istthdam alam1 haline
doniigsmesi, 0demeler dengesine olumlu katkis1 ve yabanci sermayeyi iilkeye ¢cekmesi
sektoriin 6nemini agik¢a gostermektedir. Thracat agirlikli biiyiime modelimizde ve
diinya ekonomisiyle biitlinlesme cabalarinda potansiyeli yiliksek olan sektor,
uluslararasi1 pazarlarda rekabet giictinii kanitlamis ve son 20-25 yil i¢ginde diinya
ortalamasinin {izerinde biiylime performansi gostermistir. Tiirkiye'ye yonelik yabanci
turizm talebinin diinya ortalamasinin iistiinde oldugu 1980 sonras1 Tiirk turizmi igin
bir doniim noktasi olmustur. Turizmin lokomotif gorevi tiistlenerek kalkinmada
oynadig1 rol, devlet politikalarinin belirlenmesinde gozardi edilmemistir. Yasal
diizenlemeler yapilarak turizm tesvik kanunlan c¢ikartilmis, vergi ve glimriik
muafiyetleri 6zel doviz tahsisleri verilmistir. Bu Onlemlerle biiyiik gelismeler
saglanmis, bu gelismede turizm yatirimlarina verilen agirligin ve bu yatirimlar sonucu
ortaya cikan tesislerdeki yatak kapasitesinin  Onemli payr  olmustur

(http://www.vakifbank.com.tr/earastirma/turizm.doc, 14.07.2006).

4.5.1. Turizmin istihdama Etkisi

[stihdam terimi, ekonomi biliminde biri dar, digeri genis olmak iizere iki
anlamda kullanilir. Genis anlamda istihdam, bir ekonomideki biitiin iiretim
faktorlerinin kullanilmasiyla ilgilidir. Eger bir ekonomide sahip olunan {iiretim
faktorlerinin tamami kullaniliyorsa, o ekonomi maksimum iiretim diizeyine ulagmig

olur ki buna "tam isttihdam milli gelir diizeyi" denir. Buna karsilik; iiretim
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faktorlerinden bir ya da bir ka¢inin tamami kullanilmiyorsa, bu durumda da "eksik
istihdam milli gelir diizeyi" s6z konusudur. Dar anlamda istihdam s6z konusu oldugu
zaman, sadece emek ve onun iiretime katilmasi akla gelmektedir .Turizmin parasal
(moneter) etkilerinin yan1 sira; ekonomide yarattigi reel etkilerin en onemlisi, emek-
yogun iiretim tekniginden kaynaklanan istihdam etkisidir Bu nedenle; turizm sektorii
kendisinin dogrudan istihdama katkida bulunmasi ve bu sektore girdi veren diger
sektorlere de dolayli istihdam imkanlart saglamasi dolayisiyla, iilkedeki toplam

istihdami etkilemektedir (http://www.ekitapyayin.com/id/025/04.htm, 15.07.2006).

TURSAB verilerine gore, 1997 yilinda turizmde calisan dogrudan istihdam
edilen kisi sayist 891 bindir. Bu rakam sadece konaklama tesisleri, turizme hizmet
edebilecek nitelikteki restoran ve bar gibi yeme i¢me isletmelerindeki istihdamin
yarisini, ulagtirma sirketleri ve seyahat acentelerini kapsamaktadir. Katma degeri ¢ok
yiiksek bir endiistri olan turizmin yarattig1 dolayl istihdamin da dogrudan istihdamin
1,5 kat1 oldugu tahmin edilmektedir. Bu hesapla turizm 1,3 milyon da dolayl istihdam
yaratmaktadir. Turizmin yarattigi toplam istihdam 1997 yili verileriyle turizmde
dogrudan ve dolayl istihdamin toplami 2,2 milyona yakindir. Dogrudan istihdam
acisindan bakildiginda 1993 yilindan 1997 yilina kadar olan 4 yillik siire icinde
istihdam artis1 647 bin kisiden 891 bin kisiye ¢ikarak %40 oraninda artis géstermistir
(Giir, 2001, 5:209).

Asagida verilen Tablo 4.2’de turizm sektoriiniin istihdam yarattif1 alanlar

goriilmektedir ( http://www.ekitapyayin.com/id/025/04.htm, 15.07.2006).
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Tablo 4.2. Turizm Harcamalariin Istihdam Yaratt1§1 Alanlar

Turistlerin harcama

yaptiklari yerler

Turizm sektériiniin yaptigi
harcamalar

Harcamalardan en son

yararlananlar
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- Maaslar ve tcretler - Muhasebeciler
- Reklamcilar
1. Konaklama

- Bahsisler, ikramiyeler - Nalburiye dikkanlari

- Mimarlar, Avukatlar, Bankalar

2. Yiyecek - Yerel vergiler, gelir vergileri - Esnaf ve zanaatkarlar
- Otomobil acentalari
- Komisyonlar - Firinlar, bakkallar
3. Icecek - Plaj yardimcilari
- Mizik ve eglence - Kasaplar
- Kasiyerler, veznedarlar
4. Uluslararasi Ulagim -Yonetimsel ve genel harcamalar | - Hayir kurumlari

- Eczaneler, baharatgilar

- Yasal ve mesleksel hizmetler - Tezgahtarlar, sekreterler

5. Gezi ve turlar - Giyim magazalari

- Yiyecek, icecek vb. satin - KulUpler
alinmasi - Konfeksiyoncular
6. Egdlence )
- Miteahhitler
- Malzeme ve Uretim maddeleri |- Yemekgiler
alhmi - Rehberler

7. Hatira ve Hediyelik
- Mandiracilar; sitguler

esya - Tamir, bakim, onarim, koruma | - Doktorlar, disgiler

- Bllyik magazalar, toptancilar
8. Fotograf ve bant
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Tablo 4.2. Turizm Harcamalarinin Istihdam Yarattig1 Alanlar (Devam)

9. Kigisel bakim, ilag ve

kozmetik

10. Giyim

11. Degisik

- Reklam, tanitim, yayin

iyilestirme ¢alismalari

- Toplu hizmetler: Su, gaz,

elektrik, cevre vb.

- Ulastirma

- Lisanslar: izin belgeleri

- Sigorta primleri

- Gayrimenkul ve arag-gereg

kiralama

- Mobilya ve demirbas esyalar

- Borglarin anapara ve faiz geri

6demeleri

- Gelir, kurumlar ve diger vergiler

- Amortisman

- Yatirmcilara ve yabanci

sermayeye geri donis (kar pay!

ve istirak hissesi olarak)

- Kuru temizlikgiler

- Elektrikgiler

- Mihendisler ve uzmanlar

- Giftciler, balikgilar

- Hamallar, tasiyicilar

- Oto tamir ve bakimcilari

- Bahgivanlar

- Hediyelik esya dikkanlari

- Yénetim:Egitim, saglk, demir-deniz
ve karayollari, toplu hizmetler vb.
- Finansmancilar, emlakgilar

- Ithalatgilar, ydneticiler

- Sigorta sirketleri

- Gamasirhaneler, lokantalar

- Medya, Matbaa,

dizgiciler

Yayinevleri,

- Gece kulUpleri, barlar, diskolar

- Arag-gereg saticilari, musluk tamir-
bakimcilari

- Ressamlar

- Kapicilar, bekgiler, oda hizmetgileri

- Gayrimenkul yapici ve saticilari
-Danismanlar, yardimina basvurulanlar
- Hissedarlar

- Boyacilar

- Ulastirma, seyahat acentalari

- Yoneticiler-  Sendikalar
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4.5.2. Turizmin Milli Gelire Etkisi

Turizm olay1 nedeniyle, genellikle yasanilan yerlerde kazanilan gelirin bagka
yerlerde harcanmasi durumu ortaya ¢ikmakta ve her yil sonunda biiyiik miktarda gelir
transferleri gerceklesmektedir. Normal yasamim siirdiirdiigii yerde alisigindan daha
fazla harcama egilimi i¢inde olan turistin harcamalar1 sonucunda yaratilan satin alma
giicli turizmin en Oonemli ekonomik etkilerinden biridir. Gelir akimi icinde her yeni
harcama diger gruplar icin gelir yaratacagindan bu hareketi gelirin tekrar dagilinmi
olarak nitelendirmek miimkiindiir. Bu zincirleme etkilerin matematik degerleme ve
ifadesi makro ekonomik tiikketim ve tasarruf oranlarimin yardim ile olacagindan
ekonomik faaliyet sonucu ortaya c¢ikan gelir etkisinin ‘“carpan” kavramiyla
aciklanmas1 gerekir. Carpan Katsayisi; marjinal harcamalarin, ihracatin ve tiiketim
egiliminin gelirler {izerindeki teorik ve kantitatif etkisini tayin eden katsay1 veya
harcamalardaki degismelerin milli gelirde neden oldugu degismelere orami olarak
tanimlanabilir. Carpan, Turistin harcamasi sonunda ne kadar gelir artisinin
saglanacagim gosteren bir sayidir. Ornegin, bir bolgede turistlerin harcamasi 100
milyon $ ve carpan katsayist 1.9 ise, turizm nedeniyle yaratilan gelirin toplam degeri
1.9%100=190 milyon dolara yiikselir. Carpan modeli ile yapilan bu inceleme, turizmin
ekonomik acidan degerini ve alternatif yatirim projeleri karsisindaki goreceli yerini

belirleme olanagi saglayacaktir (Akat, 2000).

Asagidaki Tablo 4.3’de aylara gore yabanci ziyaretgi harcamasi
goriilmektedir. 2005 yilinda yaklasik 14 milyar dolarlik turizm geliri elde edildigi
goriilmektedir (http://www.tursab.org.tr, 15.07.2006).

Tablo 4.3. Aylara Gore Yabanci Ziyaretci Harcamasi (Milyon Dolar)
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Ocak|Subat|Mart| Nisan | Mayis| Haz. | Tem.|Agus.|Eyliil| Ekim|Kasim|Aralk| Top.
1997 212 | 175 | 312 | 416 | 707 794 | 854 | 1169 |1054) 715 | 358 | 236 | 7002
1998] 261 | 229 | 318 | 420 | 718 869 | 729 | 1169 [1041| 827 | 357 | 239 | 7177
1999| 196 | 186 [ 224 | 255 | 422 508 | 618 | 859 | 696 | 691 | 313 | 225 | 5193
2000| 217 | 218 | 302 | 422 | 662 747 1105411207 |1056| 984 | 476 | 291 | 7636
2001] 223 | 216 | 298 | 555 827 983 | 1113 | 1315|1127| 825 | 384 | 224 | 8090
2002| 213 | 262 | 421 | 451 759 877 | 1126|1450 |1237) 978 | 435 | 272 | 8481
2003| 247 | 264 | 292 | 329 | 637 896 | 1346|1967 |1600| 1125 572 | 323 | 9676
2004| 394 | 365 | 476 620 | 1017 | 1177 | 1645]2166[1740]1450| 643 | 431 [12125
2005| 457 | 403 | 604 | 695 | 1226 | 1321 |2017]2504 [1968] 1603] 682 | 448 |13929

Kaynak: http://www.tursab.org.tr, 15.07.2006

4.6. Bulgular ve Yorum

72




Calismada uygulanan anket ¢alismasinin bulgu ve analizleri burada yapilacak

ve yorumlanacaktir.

4.6.1. Genel Bulgular

Anketin ilk sorusu; katilimcinin calistigi isletmedeki statiisiinii tespit etmek
amaciyla sorulmustur. Buna gore verilen cevaplar sonucunda asagida Tablo 4.4.’de de
goriilen veriler elde edilmistir. Buna gore Alanya yoresindeki 13 katilimcidan 1 kisi
“Kurucu”, 2 kisi “Aile iiyesi yonetici” ve 10 kisi de “Aile disindan yonetici”
cevaplarimi verirken, Eskisehir ilinde ise 11 katilimcimin tamami “Aile disindan

yonetici” cevabini vermistir.

Tablo 4.4. Katilimcilarin Statiileri

Katihmcilarin Statiileri ALANYA ESKISEHIR
frekans |Yiizde| frekans | Yiizde

Kurucu 1 7,7 -—- -

Aileden Yonetici 2 15,4 --- -
Aile Disindan Yonetici 10 76,9 11 100,0
Toplam 13 100,0 11 100,0

Anketin 2. Sorusunda isletmelerin ka¢ yildir faaliyette bulundugunu tespit
etmek amaciyla katilimcilara “igletmenin yas1” sorulmus ve Tablo 4.5’de de goriilen

veriler elde edilmistir.
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Tablo 4.5.

Katilimer Isletmelerin Yasi

ALANYA ESKIiSEHIR
igletme Yas1 frekans Yiizde frekans| Yiizde
5 38,5 5 45,5
20 yildan fazla 5 38,5 2 18,2
10-20 y1l 3 23,1 4 36,4
10 yildan az 13 100,0 11 100,0
Toplam

Alanya’daki 13 isletmeden 5’1 “20 yildan fazla”, 5’1 “10-20 y1l aras1” ve 3’1

de “10 yildan az” bir siiredir faaliyette oldugu seklinde cevap verirken, Eskisehir’deki

11 isletmeden 5’1 “20 yildan fazla”, 2’si “10-20 y11” ve 4’ii de “10 yildan az” bir

siiredir faaliyette oldugu seklinde cevap vermistir.

Arastirmanin dzellikle 2. boliimiinde belirtildigi gibi, aile isletmeleri icin 10-

15 yillik siire¢ ¢ok onemlidir. Bu siire boyunca kurumsallasma siirecini baslatan ve

uygulamaya gecebilen aile isletmelerinin bir sonraki kusaga devri ve siirekliligi diger

isletmelere gore cok daha basarili olur. Bu bakimdan ankete katilan isletmelerin

faaliyet siirelerine bakildiginda 14 isletme 20 yildan az ve 10 isletme 20 yildan daha

fazla siiredir faaliyet gostermekte ve kurumsallagsma siireci bakimindan kritik bir

donemde bulunmaktadir.

Anketin 3. sorusunda isletmelerin tiirleri sorulmus ve asagida Tablo 4.6’ da

goriilen veriler elde edilmistir. Buna gore Alanya’daki igletmelerden 8’1 “Anonim

Sirket” ve 5’1 “diger” cevabim verirken Eskisehir’deki 11 isletmeden 8’1 “Anonim

Sirket” ve 3’1 “limited sirket” cevabini vermistir.

Tablo 4.6. isletme Tiirleri
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isletmeTiirii ALANYA ESKIiSEHIR
frekans Yiizde frekans Yiizde
8 61,5 8 72,7
A.S.
- - 3 27,3
Lmtd.
5 38,5 - _
Diger
13 100,0 11 100,0
Toplam

Anketin 4. sorusunda ise; ankete katilan isletmelerin kacinin aile isletmesi

oldugunu tespit etmek icin “Isletmede Kurucu Aile Uyesi Olarak Calisan Aile Uyesi

Sayis1” sorulmustur.

Tablo 4.7. Isletmede Calisan Kurucu Aile Uyesi Sayist

Isletmede Calsan . .
Kurucu Aile Uyesi ALANYA ESKISEHIR
Sayisi
frekans Yiizde frekans Yiizde
1 iiye - - - -
2 iiye 8 61,5 6 54,5
3 iiye - - 3 27,3
4 iiye 2 15,4 - -
5 ve iizeri 3 23,1 2 18,2
Toplam 13 100,0 11 100,0

Arastirmanin 2. boliimiinde kullanilan aile igletmesi tanimina uyan ve

orneklemini olusturan 24 aile isletmesi bu soru yardimiyla tespit edilmistir.

Tablo 4.8. isletmelerde Calisan Personel Sayisi
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ALANYA ESKISEHIR
Personel Sayisi

frekans Yiizde frekans Yiizde

25' ten az ! 7.1 7 63.6

25-50 kisi 1 7,7 3 27,3

50-75 kisi 2 15,4 1 9,1

75-100 kisi ! 7.7

100-150 kisi ! 7.7

150-200 kisi ! 77

200-250 Kisi ! 77

250'den fazla > 38,5 — -
Toplam 13 100,0 11 100,0

Anketin 5. sorusunda ise katilimci isletmelerin biiyiikliiklerini 6lgmek icin

yil boyu faal olup diizenli istihdam saglamalaridir. Ote yandan Alanya’daki
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isletmelere kag¢ kisilik personele sahip olduklar sorulmustur. Tablo 4.8° de goriilen
verilere ulagilmistir. Tablo 4.8’de goriildiigii gibi, Alanya’daki isletmeler calisan
eleman sayis1 bakimindan Eskisehir’deki isletmelere oranla daha fazla kisiye istihdam
yaratmaktadir. Ancak bir sonraki soruda da goriilecegi gibi bu fark, tesis biiyiikliigiiyle
de orantilidir. Alanya’da 250 kisiden fazla kisiyi calistiran katilimci sayist 5 kisi
olarak dikkat ¢ekmektedir. Eskisehir’de ise 25 kisiden az calisam1 olan 7 katilimci

vardir. Burada dikkat edilmesi gereken bir ayrint1 da Eskisehir ilindeki katilimcilarin

katilimcilar tiim y1l boyunca ayni sayida calisana ihtiya¢ duymadiklarindan mevsimlik




is¢i calistirmaktadirlar.
Anketin 6. sorusunda katilimcilara calistiklari veya sahibi olduklar
isletmelerin toplam miisteri kapasitesi sorulmustur. Veriler asagida Tablo 4.9’ da

goriilmektedir.

Tablo 4.9. Miisteri Kapasitesi

Katihmcilarin Cahstiklar:

Isletmelerin Miisteri ALANYA ESKISEHIR
Kapasitesi

frekans| yiizde |frekans| yiizde

50'den az S I

50-100 kisi S 6 54,5

100-150 kisi —_— | 1 9,1

150-200 kisi — | - 1 9,1

200-300 kisi 1 7.7 |

300 den fazla 12 92’3 3 27’3

T
Toplam 13 | 1000 | 11 | 1000
ablo

4.9.’da da goriildiigii gibi bir miisteri kapasitesi bakimindan Alanya’daki katilimcilarin
12’si 300’den fazla cevabini verirken, Eskisehir’deki katilimcilardan 6’s1 50-100 kisi

araligini secmis ve 3’ii de 300’den fazla cevabini vermistir.

Ankette sorulan ilk 6 soru, anketin 1. Boliimiinii olusturmaktadir ve isletmeleri
tanimaya yoneliktir. Anketin bundan sonraki boliimiinde ise yoneticilerin
kurumsallasmaya 6nem verme egilimlerini 6lcmeye yonelik sorular sorulmustur. Bu
sorular hazirlanirken literatiir taranmis ve bu kriterlerin genel olarak bu sorulardan
olustugu gozlemlenmistir. Kurumsallasmaya énem verme egilimlerini 6lgmek icin 5°1i

Likert 6lceginden yararlanilmistir.
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Anketin 2. boliimiiniin 1. sorusunda katilimcilara calistiklan isletmelerinde,
departmanlar arasinda iyi bir isbirligi ve iletisimin olmasina verdikleri onem sorulmus

ve Tablo 4.10.”daki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 4.10. Isletmedeki Departmanlar Arasi lyi Bir Isbirligi ve Iletisimin

Olmasi
ALANYA ESKISEHIR
Iyi bir Isbirligi ve iletisime
Verilen Onem
frekans| Yiizde frekans Yiizde
Hi¢ onemli degil -=- -=- -=- -=-
Onemli degil
Kararsizim -—- - - -
Onemli - - 1 9,1
Cok o6nemli 13 100,0 10 90,9
Toplam 13 100,0 11 100,0

Tablo 4.10.’da goriildiigii gibi Alanya’daki katilimer isletmelerin tamam “iyi
bir igbirligi ve iletisimin”, “cok énemli” oldugunu belirtmis, Eskisehir’deki 10 isletme
de aym soruya “cok onemli” cevabim vermistir. Isletmelerde iyi bir iletisim ve
igbirliginin olmas1 kurumsallagma ag¢isindan Onemlidir. Katilimeilarin  verdigi

cevaplarla bu konuya ¢ok 6nem verdikleri gozlemlenmistir.

Anketin 2. boliim 2. sorusunda; “Isletmenin kendine 6zgii bir 6rgiit kiiltiirii ve
kimliginin olmasina verilen O©Onem” sorulmustur. Sonuglar Tablo 4.11.de
gosterilmistir. Buna gore Alanya’daki 13 katilimcidan 11°'i “cok Onemli” 2’si
“onemli” ve Eskisehir’deki 11 katihmcidan 7’si “cok 6nemli” ve 4’ii de “Onemli”

cevabini vermistir.
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Tablo 4.11. Isletmenin Kendine Ozgii Bir Orgiit Kiiltiirii ve Kimliginin

Olmasina Verilen Onem

Orgiit Kiiltiirii ve ALANYA ESKISEHIR
Kimliginin Olmasia
Verilen Onem . ..
frekans Yiizde frekans Yiizde

Hic onemli degil | ------ | = | ceem | e
Onemli degil | - | e | e | e
Kararsizzim @ | = | ceeeee | mmmeee | emeee-
Onemli 2 15,4 4 36,4
Cok onemli 11 84,6 7 63,6
Toplam 13 100,0 11 100,0

Anketin 2. boliim 3. sorusunda “Isletmenin bir stratejik plana sahip olmasina

verilen 6nem” sorulmus asagida Tablo 4.12.’deki sonuglar elde edilmistir.

Tablo 4.12.’de de goriildiigii lizere Alanya’daki katilimcilardan 10 kisi “cok

onemli” ve 3 kisi “Onemli” cevabimi verirken Eskisehir’deki katilimcilardan 6 Kisi

“onemli”, 4 kisi “cok onemli” ve 1 kisi de “kararsizim” cevabini vermistir.

Tablo 4.12. Isletmenin Bir Stratejik Plana Sahip Olmasima Verilen Onem
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ALANYA ESKISEHIR
Stratejik Planin
Olmasina Verilen
Onem Frekans Yiizde Frekans Yiizde

Hic 6nemli degil . L o —

Onemli degil . L o —

Kararsizim . . 1 9,1
Onemli 3 23.1 6 54,5
Cok onemli 10 76.9 4 36,4
Toplam 13 100,0 11 100,0

Ozellikle turizm sektoriinde stratejik planin olmasi kurumsallasma acisindan
olduk¢a oOnemlidir. Alanya’daki isletmeler daha ziyade yabanci turistleri
agirladiklarindan, hiikiimetin dis politikasindan, bolgedeki savaslardan ve uluslararasi
ekonomik krizlerden ¢ok daha fazla etkilenmektedir. Verilere bakildiginda, stratejik

planin olmasi konusunu Alanya’daki isletmelerin ¢ok 6nemli buldugu goriilmektedir.

Anketin 2. boliim 4. sorusunda ‘“Aile ve ig meselelerinin birbirinden tamamen

ayr1 tutulmasina verilen dnem” sorulmus, Tablo 4.13’deki veriler elde edilmistir.
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Tablo 4.13. Aile ve is Meselelerinin Birbirinden Tamamen Ayri

Tutulmasina Verilen Onem

ALANYA ESKISEHIR
Aile ve is Meselelerinin
Birbirinden Tamamen
Ayr1 Tutulmasina Verilen
Onem
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Hi¢ onemlidegil | I R R
Onemlidegil | | | |
Kararsizm | — | e |
Onemli 2 15.4 1 9.1
Cok nemli 1 84.6 10 90,9
Toplam 13 100,0 1 100,0

Tablo 4.13.’de de goriildiigii gibi aile isletmelerinde kurumsallagmanin en

onemli konularindan olan “Aile ve Is Meselelerinin Birbirinden Tamamen Ayri

Tutulmas1 Konusuna Verilen Onem” hem Alanya hem de Eskisehir’deki katilimcilar

tarafindan ¢cok énemli bulunmustur.

Anketin 2. boliim 5. sorusunda “Isletmenin misyon, vizyon ve uzun vadeli

amac ve planlarinin olmasina verilen 6nem” sorulmus ve Tablo 4.14.’deki veriler elde

edilmistir.



Tablo 4.14. Isletmenin Misyon, Vizyon ve Uzun Vadeli Amag ve Planlarinin

Olmasina Verilen Onem

ALANYA ESKISEHIR
Misyon, Vizyon ve Uzun
Vadeli Planlarin Olmasina
Verilen Onem
Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Hic onemli degil L L L .
Onemli degil
Kararsizim L . ) 18.2
Onemli 2 154 3 273
Cok nemli 1 84.6 6 54,5
Toplam 13 100,0 1 100,0

Yukarda da goriildigii iizere Alanya’daki katilimcilardan 2’si 6nemli ve 11’1
“cok onemli” cevabin verirken Eskisehir’deki 2 katilimer “karasizim”™, 3 kisi “Onemli”
ve 6 kisi de “cok Onemli” cevabimi vermistir. Kurumsallagmanin en Onemli
unsurlarindan olan uzun vadeli vizyon ve misyonlarin olmas1 konusunda ozellikle
Alanya’daki katilimcilarin dnemli ve ¢ok Onemli cevaplariyla bu konuya verdikleri

onem gozlenmistir.

Anketin 2. boliim 6. sorusunda ise ‘“isletmenin sermayesinin plansiz aile
harcamalarina karsi korunmasina verilen énem” sorulmus ve veriler Tablo 4.15.’de

verilmisgtir.
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Tablo 4.15. isletmenin Sermayesinin Plansiz Aile Harcamalarina Karsi

Korunmasina Verilen Onem

Sermayenin Plansiz Aile ALANYA ESKIiSEHIR
Harcamalarina Karsi
Korunmasi Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Cevapsiz . . 1 91
Hig¢ onemli degil ---- ---- — —
Onemli degil 1 7,7 1 9,1
Kararsizim 1 77 L L
Onemli 4 30.8 4 36.4
Cok onemli 7 53,8 5 455
Toplam 13 100,0 11 100,0

Tablo 4.15.’de de goriildiigii gibi Alanya’daki 13 katilimcidan 7’si “cok

onemli”, 4’4 “Onemli”, 1’1 “kararsizzim ve 1 katilimci da “O6nemli degil” cevabim

verirken, Eskisehir’deki katilimcilar da 5 kisi “cok onemli”, 4 kisi “Onemli” ve 1 kisi

onemli degil” seklinde cevaplar vermistir. Isletmelerin sermayesinin plansiz aile

harcamalarina kars1 korunmasi kurumsallasma konular1 iginde olduk¢a onemlidir.

Uzun vadede basarili ve kalict olmak igin, aile isletmesinde calisan aile iiyelerinin

performans ve sorumluluklarina gore diizenli gelirleri olmali ve her akillarina

estiginde isletmenin sermaye yapisina zarar verebilecek harcamalar yapma konusunda

Onlerine bir takim engeller konmalidir.

83




Tiim Personelin Diizenli ALANYA ESKIiSEHIR
Olarak Egitilmesine
Verilen Onem Frekans Yiizde | Frekans Yiizde

Hic¢ 6nemli degil - - - -

Onemli degil -—- -—- -—- -—-

Kararsizim . L . .
Onemli 5 38,5 4 36,4
Cok onemli 3 615 7 63.6
Toplam 13 100,0 11 100,0

Egitim Verilmesi
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Anketin 2. bolim 7. sorusunda katilimcilara “Isletmedeki tiim personele
diizenli olarak egitim verilmesi konusunun 6nemi” sorulmus ve Tablo 4.16.’daki

degerlere ulasilmistir.

Tablo 4.16.’da da goriildiigii tizere, “isletmedeki tiim personele diizenli olarak
egitim verilmesi konusunun 6nemi” sorusuna hem Alanya hem de Eskisehir’deki
katilimcilar benzer sekilde cevaplar vererek “cok Onemli” ve “Gnemli” cevaplarini

isaretlemistir.

Isletmelerde tiim personelin diizenli olarak egitilmesi kurumsallasmanin en
onemli kriterlerinden biridir. Ozellikle gelismekte olan iilkemiz pek cok alanda
yenilige acik oldugundan, isletmelerin de bu gelismeleri takip etmesi ve diizenli olarak
calisanlarimi egitmesi gerekir. Her iki yorenin katilimcilart da konuya olduk¢a 6nem

vermektedir.
Anketin 2. boluim 8. sorusunda ise katilimcilara “Isletmede denetim
sorumlulugunun departmanlar aras1 dagilmasi konusuna verdikleri 6nem” sorulmus ve

Tablo 4.17.” deki cevaplar alinmistir.

Tablo 4.17. Isletmede Denetim Sorumlulugunun Departmanlar Arasi

Dagilmasi
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Denetim konusu kurumsallagsma kriterleri i¢inde ¢ok Onemlidir. Denetim
sayesinde hatalar bulunur ve tekrar diizeltilebilir. Her departman kendi denetimini ayri
bir sekilde yaptiginda, diger birimdeki hatalardan dolayr sorumlu tutulmamalidir.
Tablo 4.17.’de de goriilebildigi gibi her iki yore katilimcilar da konuyu 6nemli ve ¢ok

onemli bulmaktadir.

Denetim Sorumlugunun ALANYA ESKIiSEHIR
Departmanlar Arasi
Dagilimi Konusuna
Verilen Onem Frekans Yiizde Frekans Yiizde
Onemli degil -—- - - -
Kararsizim --- -=- -=- -=-
Onemli 5 38,5 1 9,1
Cok onemli 8 61,5 10 90,9
Toplam 13 100,0 11 100,0

Anketin 2. bolim 9. sorusunda ‘“igletmede aile dis

denetlenmesini saglayan bir sistemin varligina verilen onem’ sorulmus ve Tablo
y

4.18.’deki sonuclar elde edilmistir.

Tablo 4.18. Isletmede Aile Dis1 Calisanlarin Siirekli Denetlenmesini Saglayan

Bir Sistemin Varligia Verilen Onem
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Aile dis1 calisanlarin siirekli ALANYA ESKIiSEHIR
denetlenmesini saglayan
Sistemin olmasi frekans | yiizde | frekans yiizde
Hic 6nemli degil 1 77
Onemli degil ! 7 3 27,3
Kararsizim 1 7.7 . .
Onemli 5 38,5 6 54,5
Cok onemli 5 38.5 5 18.2
Toplam 13 | 1000 | 11 100,0

“Isletmede aile dis1 calisanlarin siirekli denetlenmesini saglayan bir sistemin

’: G 2:
1 1

varligina verilen onem” sorusuna Alanya’daki katilimcilarin 5’1 “6nemli”, 5’1 “cok
onemli”, ve 1 er kisi de “Onemli degil”, “kararsizzim” ve “hi¢ 6nemli degil” cevabini
verirken, Eskisehir’deki katilimcilardan 6 kisi “Onemli”, 2 kisi “cok énemli” ve 3 kisi

de “Onemli degil” cevabin1 vermistir.

Anketin 2. bolim 10. sorusunda “ailenin degisime ve yenilige acik olmasina

verilen 6nem” sorulmus ve Tablo 4.19.”daki cevaplar elde edilmistir.

Tablo 4.19. Ailenin Degisime ve Yenilige Acik Olmasina Verilen Onem

87



Ailenin Degisime ve Yenilige ALANYA ESKISEHIR
Acik Olmasi
frekans | yiizde | frekans yiizde
Hic onemli degil - o - T
Onemli degil 1 7,7 1 9,1
Kararsizim . . 1 9.1
Onemli 4 | 308 2 18.2
Cok onemli 3 61.5 7 63.6
Toplam 13 100,0 11 100,0

Katilimcilardan, “Ailenin Degisime ve Yenilige Ag¢ik Olmasina Verilen
Onem” sorusuna Tablo 4.19.°da da goriildiigii gibi her iki alamin katihmcilari da
cogunlukla “6nemli” ve “cok Onemli” cevaplarimi verirken, sadece 1’er kisi “Onemli

degil” cevabini vermistir.

Isletmelerin degisime ve vyenilige acik olmasi ve tedbirler almasi
kurumsallagsma kriterleri icinde ¢cok onemlidir. Verilere bakildiginda her iki yorenin

katilimcilar1 bu konuya énem vermektedir.

Anketin 2. boliim 11. sorusunda katilimcilara “Bir Sonraki Kusagin Bilgi ve
Tecriibbe Aktarimi Yoluyla Yoénetime Hazirlanmasi Konusuna Verdikleri Onem”
sorulmus ve Tablo 4.20.’deki cevaplar alinmistir. Buna gore hem Alanya hem de
Eskisehir’ deki katitlimcilar “cok Onemli” ve “Onemli” cevaplarin1 verirken,
Eskisehir’den sadece 1 kisi “hi¢ 6nemli degil” ve Alanya’dan da sadece 1 kisi “Onemli
degil” cevaplarini vermistir.

Aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmasi ancak sonraki nesillere bagarilt bir
sekilde devredilmesi ve kurumsal bir yap1 kazanmasiyla miimkiin olur. Bu yiizden bir

sonraki kusagin bilgi ve tecriibe aktarimi yoluyla yonetime hazirlanmasi isletmenin
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gelecegi ve kurumsal bir kimlik kazanmasi agisindan 6nemlidir. Verilere bakildiginda

her iki yorenin katilmcilarinin konuya ¢ok 6nem verdigi goriilmektedir.

Tablo 4.20. Bir Sonraki Kusagin Bilgi ve Tecriibe Aktarimi Yoluyla Y6netime

Hazirlanmasina Verilen Onem

Gelecek Kusagn Bilgi ve ALANYA ESKiSEHIR
Tecriibe Yoluyla Yonetime
Hazirlanmasi frekans | yiizde | frekans yiizde
Hic onemli degil 1 9.1
Onemli degil 1 7.7 - -
Kararsizim L . . .
Onemli 6 462 4 36,4
Cok dnemli 6 46,2 6 54,5
Toplam 13| 100,0 11 100,0
A

nketin 2. boliim 12. sorusunda katilimcilara “Isletmenin finansman sorumlulugunun
uzman kigilere verilmesi konusuna verdikleri 6nem” sorulmus ve Tablo 4.21.’deki
cevaplar alinmigtir. Buna gore, Alanya’daki 10 katihmer “cok 6nemli”, 2 katilimci
“Oonemli” ve 1 katillmci da “kararsizim” cevabini verirken Eskisehir’deki 5’er
katilme1 “cok 6nemli”, ve “Onemli ” cevabimi vermis ve sadece 1 katilimci da

“Onemli degil” cevabini vermistir.

Calismanin 3. boliimiinde de belirtildigi gibi aile isletmelerinin kurumsallagsma
siirecinde ve sonrasinda profesyonel yoneticilere ihtiyact vardir ve uzmanlik
gerektiren konularda mutlaka yoneticilerden yararlanmak gerekir. Her iki yorenin

katilimcilarinin verdikleri cevaplar konuya oldukc¢a 6nem verdiklerini gostermektedir.

Tablo 4.21. Isletmenin Finansman Sorumlulugunun Uzman Kisilere Verilmesi
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Konusuna Verdikleri Onem

Isletmenin Finansman ALANYA ESKIiSEHIR
Sorumlulugunun Uzman
Kisilere Verilmesi frekans | yiizde | frekans yiizde
Hic¢ 6nemli degil - - - -
Onemli degil 1 2.1
Kararsizim 1 7.7 L L
Onemli 2 154 5 45,5
Cok gnemli 10 | 769 5 45,5
Toplam 13| 1000 1 100,0

Anketin 2. boliim 13. sorusunda ise katilmcilara “isletmedeki aile tiyeleri ile
diger calisanlar arasinda iyi bir isbirligi olmasina verdikleri onem” sorulmus, Tablo
4.22.°deki sonuglara ulasilmistir. Buna gére Alanya’daki 7 katilime1 “cok 6nemli”, 5
katilimer “6nemli” ve 1 katilimci “kararsizim” cevabini verirken, Eskisehir’deki 3
katilime1 “cok onemli”, 4 katilimci “Onemli”, 1 katilimc1 “kararsizim”, 1 katilimci
“Onemli degil” ve 2 katilime1 da “hi¢ onemli degil” cevabimi vermistir. Alanya’daki
isletmelerin elde edilen verilere gore “Isletmedeki Aile Uyeleri Ile Diger Calisanlar
Arasinda lyi Bir Isbirligi Olmas1” konusuna Eskisehir’deki isletmelerden daha fazla

onem verdikleri gozlemlenmistir.

Tablo 4.22. Isletmedeki Aile Uyeleri Ile Diger Calisanlar Arasinda lyi Bir

Isbirligi Olmasina Verilen Onem
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isletmedeki Aile Uyeleri ile Diger _ .
Cabsanlar Arasinda yi Bir ALANYA ESKISEHIR
isbirligi Olmasma Verilen Onem |frekans| yiizde frekans | yiizde
Hic 6nemli degil 2 18,2
Onemli degil ! %1
Kararsizim 1 7,7 1 9,1

Onemli 5 38,5 4 36,4
Cok onemli 7 538 3 273
Toplam 13 100,0 11 100,0

Anketin 2. boliim 14. sorusunda katilimcilara “isletmedeki tiim faaliyetlerin
plan ve program dahilinde yapilmasi konusuna verdikleri onem” sorulmustur. Alinan

cevaplar Tablo 4.23.’de verilmistir.

Tablo 4.23. Isletmedeki Tiim Faaliyetlerin Plan ve Program Dahilinde

Yapilmasi1 Konusuna Verilen Onem

Isletmedeki Tiim Faaliyetlerin ALANYA ESKISEHIR
Plan ve Program Dahilinde

Yapilmasi frekans | yiizde | frekans yiizde
Hic¢ onemli degil - --- - ---
Onemli degil - -—- - -—-
Kararsizim --- -—- --- -—-

Onemli 3 23,1 2 18,2

Cok onemli 10 76,9 9 81,8

Toplam 13 100,0 11 100,0

Tablo 4.23.’de elde edilen verilere bakildiginda hem Alanya hem de
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Eskisehir’deki katilimcilar “Isletmedeki Tiim Faaliyetlerin Plan ve Program Dahilinde

Yapilmasi Konusunu”, “6nemli” ve “cok énemli” olarak cevaplamistir.

’

Planlama tiim is alanlarinda en Onemli yonetim fonksiyonlarindan biridir.
Isletmedeki faaliyetlerin planli ve programli yapilmasi hem basarili bir yonetim ve
performans i¢in hem de kurumsallasma icin ¢ok ©Onemlidir. Her iki bolgenin

katilimcilarinin bu konuya ¢ok 6nem verdigi gézlemlenmistir.

Anketin 2. boliim 15. sorusunda katilimcilara “Isletmede Bir Sonraki Kusagin
Yonetimi Devralmasi Ile Ilgili Planlarin Yapilmas: Konusuna Verdikleri Onem”
sorulmus Tablo 4.24’deki cevaplar alinmistir. Buna gore Alanya’daki 4 kisi “cok
onemli” 6 kisi “Onemli”, 1 kisi “kararsizzim” ve 2 kisi de “Onemli degil” cevabin
verirken, Eskisehir’deki 3 katilimci “cok onemli”, 5 katilimci “Gnemli”, 2 kisi

“kararsizim” ve 1 kiside “hi¢ 6nemli degil” cevabin1 vermistir.

Tablo 4.24. Isletmede Bir Sonraki Kusagin Yonetimi Devralmasi ile ilgili

Planlarin Yapilmas1 Konusuna Verdikleri Onem

Isletmede Bir Sonraki Kusagin ALANYA ESKISEHIR
Yonetimi Devralmas: ile ilgili
Planlarin Yapilmasi frekans| yiizde | frekans yiizde
Hic onemli degil ! 2.0
Onemli degil 2 154 B o
Kararsizim 1 1,1 2 18,2
Onemli 6 46,2 5 45,5
Cok onemli 4 30.8 3 273
Toplam 13 100,0 1 100,0

Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda bir sonraki nesle devir icin yazili

planlarin hazirlanmasi, 6zellikle devir sirasinda islerin aksamamasi ve isletmenin
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rakiplerinden geri kalmamasi bakimindan ¢ok 6nemlidir. Hazirlanan devretme plani
sayesinde, Ozellikle isletmenin pazarda rakipleri tarafindan kiiciik diisiiriiliip miisteri
kaybetmesi Onlenebilir. Miisteri memnuniyetinin ¢ok Onemli oldugu konaklama
isletmelerinde ise isletmenin bir anlik sahipsiz kalmasi bile miisterilerin giiveninin

kaybolmasi ve memnun kalmamasi agisindan olduk¢a olumsuz bir durumdur.

Anketin 2. boliim 16. sorusunda katilimcilara “Isletmede Aile Dis1 Calisanlarin
Gorev Dagiliminda Uzmanlhigin Esas Alinmasi Konusuna Verdikleri Onem” sorulmus,
Tablo 4.25.°deki cevaplara ulagilmigtir. Hem Alanya hem de Eskisehir’deki

katilimcilar konuyu “cok dnemli” ve “Onemli” olarak cevaplamislardir.

Tablo 4.25. Isletmede Aile Dis1 Calisanlarin Gorev Dagiliminda Uzmanhigin

Esas Alinmasi Konusuna Verdikleri Onem

Isletmede Aile Dis1 Cahsanlarin ALANYA ESKISEHIR
Gorev Dagiliminda
Uzmanhgin Esas Alinmasi frekans | yiizde | frekans yiizde
Hic 6nemli degil
Onemli degil - - o -
Kararsizim - - - -
Onemli 5 38,5 4 36,4
Cok énemli 3 61.5 7 63.6
Toplam 13| 1000 | 11 100,0

Calisilan pozisyonun geregi olan egitime sahip olup, o pozisyonda yonetici
olarak calisan insanlar istihdam ettirebilen aile isletmeleri onceki boliimde de
anlatildig1 tizere kurumsallagma siirecinde 6nemli adimlar atmis olur. Her iki bolgenin

katilimcilarinin bu konuya 6nem verdigi gézlemlenmistir.
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Anketin 2. boliim 17. sorusunda katilmcilara “Isletmede Tiim Calisanlarin
Gorev ve Sorumluluklarinin Yazili Hale Getirilmesi Konusuna Verdikleri Onem”
sorulmus Tablo 4.26.’da verilen degerlere ulasilmistir. Buna gore Alanya’daki
katilimcilardan 8 kisi “6nemli”, 5 kisi “cok onemli” cevabim verirken, Eskisehir’deki
katilimcilardan 6 kisi “Onemli”, 4 kisi “cok onemli” ve 1 kisi de “kararsizzim™ cevabini

vermistir.

Tablo 4.26. Isletmede Tiim Calisanlarin Gorev ve Sorumluluklarinm Yazili

Hale Getirilmesine Verilen Onem

Isletmede Tiim Calisanlarin Gorev ALANYA ESKISEHIR
ve Sorumluluklarimin Yazih
Hale Getirilmesi frekans | yiizde | frekans | yiizde
Hic 6nemli degil
Onemli degil B B B B
Kararsizim - --- 1 9,1
Onemli 8 61,5 6 54,5
Cok onemli 5 38,5 4 36,4
Toplam 13 | 1000 | 11 100,0

Isletmede tiim ¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarmin yazili hale getirilmesi
kurumsallasma icin olduk¢a dnemlidir. Bu sayede calisanlar sorumluluklarini daha iyi
anlayip, gorevlerini gerektigi sekilde yerine getirebilir. Verilere bakildiginda her iki
yore katilimcilarinin da konuya olduk¢a 6nem verdigi goriilmektedir.

Anketin 2. boliim 18. sorusunda katilimcilara “Isletmede aile dis1 ¢alisanlarin
terfisinin belli bir sisteme gore yapilmasi konusuna verdikleri 6nem” sorulmus ve
Tablo 4.27.’deki cevaplar alinmistir. Buna gore,Alanya’daki katilimcilardan 8 kisi
“onemli”, 3 kisi “cok oOnemli” ve 2 kisi “kararsizzim” seklinde cevap verirken,

Eskisehir’deki 4 kisi “cok 6nemli”, 3 kisi “onemli”, 2 kisi “kararsizim”, 1 kisi “Gnemli
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degil” cevabini vermis 1 kisi de soruyu yanitsiz birakmaistir.

Kurumsallasma siirecinde aile dis1 calisanlarin terfi konusu, yoneticiler
arasindaki uyumun ve takim olabilmenin saglanmasi acisindan ¢ok onemlidir. Aile
isletmelerinde patrona yakin olan ancak hak etmedigi halde bu yakinlig1 sayesinde
terfi eden bir yonetici, diger yoneticilerin calisma hevesini kirabilecegi gibi isletmenin
uzun vadede kotii yonetim yiiziinden basarisiz bir kurum haline donmesine sebep

olabilir. Katilimcilarin bu konuya ¢cogunlukla dnem verdigi gdzlemlenmistir.

Tablo 4.27. Isletmede Aile Dis1 Calisanlarin Terfisinin Belli Bir Sisteme Gore

Yapilmasi Konusuna Verdikleri Onem

isletmede Aile Dis1 Calisanlarin ALANYA ESKIiSEHIR
Terfisinin Belli Bir Sisteme Gore
Yapilmasi frekans | yiizde | frekans | yiizde
Cevapsiz o o ! 21
Hic¢ onemli degil - - - -
Onemli degil 1 9,1
Kararsizim 2 15,4 2 18,2
Onemli 8 61,5 3 27,3
Cok onemli 3 231 4 36,4
Toplam 13| 1000 | 11 100,0

Anketin 2. bolim 19. sorusunda katilimcilara “isletmede denetime aile
tiyelerinin de katilmasi konusuna verdikleri nem” sorulmus, degerler Tablo 4.28.’de
verilmisgtir. Alanya’daki 5 kisi “cok onemli”, 3 kisi “Onemli”, 2 kisi “kararsizim”, 1
kisi “hi¢ 6nemli degil” ve 1 de kisi “Onemli degil” cevabini verirken 1 kisi de soruyu
yanitsiz birakmistir. Eskisehir’deki 4 kisi “cok ©onemli”, 2 kisi “Onemli”, 2 kisi

“kararsizim” ve 3 kisi de “hi¢ onemli degil” cevabim vermistir.
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Aile isletmelerinde kurumsallasmanin saglanabilmesi i¢in aile bireylerinin de
denetime katilmas1 gerekir. Verilere bakildiginda katilimcilarin yaklagik olarak

%50’sinin konuya Onem verdigi, %25’inin kararsiz kaldig1 ve diger %?25’inin de

konuya 6nem vermedigi goriilmektedir.

Tablo 4.28. Isletmede Denetime Aile Uyelerinin de Katilmas1 Konusuna

Verilen Onem

Isletmede Denetime Aile Uyelerinin de ALANYA ESKIiSEHIR
Katilmasi Konusuna Verilen Onem
frekans | yiizde |frekans| yiizde
Cevapsiz 1 7,7 -—- -
Hic¢ 6nemli degil 1 7,7 3 27,3
Onemli degil 1 7,7
Kararsizim 2 15,4 2 18,2
Onemli 3 23,1 2 18,2
Cok fnemli 5 38,5 4 36,4
Toplam 1311000 | 11 | 1000

Anketin 2. boliim 20. sorusunda katilimcilara “igletmenin resmi bir orgiit
yapisina (organizasyon semasi) sahip olmasina verdikleri énem” sorulmus ve Tablo
4.29°daki cevaplar alinmigtir. Buna gore Alanya’daki katilimcilardan 6 kisi “Onemli”,
6 kisi “cok Onemli” ve 1 kisi “kararsizzim” cevabimi verirken Eskisehir’deki
katilimcilardan 5 kisi “6nemli”, 4 kisi “cok onemli”, 1 kisi “kararsizim” ve 1 kisi de

“hi¢ 6nemli degil” cevabin1 vermistir.

Isletmelerde organizasyon semasmmin olmasi kurumsallasma acisindan

oldukg¢a 6nemlidir. Katilimcilarin konuya oldukca 6nem verdigi goriilmektedir.
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Tablo 4.29. Isletmenin Resmi Bir Orgiit Yapisina (Organizasyon Semas1)

Sahip Olmasina Verilen Onem

isletmenin Resmi Bir Orgiit ALANYA ESKISEHIR
Yapisina (Organizasyon Sfmas1) Sahip Frekans| Yiizde |Frekans| Yiizde
Olmasma Verilen Onem
Cevapsiz - -—- -—- -
Hic¢ onemli degil - - 1 9,1
Onemli degil - -—- -—- -
Kararsizim 1 7,7 1 9,1
Onemli 6 46,2 5 45,5
Cok onemli 6 46,2 4 36,4
Toplam 13 100,0 11 100,0

Anketin 2. boliim 21. sorusunda katilimcilara “iilke ici-dis1 sosyo-ekonomik ve
kiiltiirel degisimlerin siirekli incelenmesi ve buna gore isletmeye yon verilmesi
(6rnegin OECD ve SPK’nin kurumsal yonetim ilkeleri vb.) konularina verdikleri
onem” sorulmus cevaplar Tablo 4.30.’da gosterilmistir. Alanya’daki katilimcilardan, 6
kisi “cok onemli”, 5 kisi “Onemli” ve 2 kisi “kararsizzim” cevabini verirken,
Eskisehir’deki katilimcilardan 6 kisi “cok onemli”, 3 kisi “Onemli” ve 1 kisi de

“kararsizim” cevabini vermis 1 kisi de soruyu yanitsiz birakmistir.

Ozellikle kurumsallasma siirecinde, aile isletmelerinin yeni gelismelere agik
olup, isletmelerine yon verirken bu gelismelere gore davranmasi ¢ok Onemlidir. Bu
soruya verilen cevaplarda her iki yoreden toplam 20 kisi 6énemli ve ¢ok Onemli
seceneklerini igaretleyerek kurumsallagmaya onem verme egiliminde olduklarimi da

gostermislerdir.
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Tablo 4.30. Ulke Ici-Dis1 Sosyo-Ekonomik ve Kiiltiirel Degisimlerin Siirekli

Incelenmesine Verilen Onem

Ulke ici-Dis1 Sosyo-Ekonomik ve ALANYA ESKISEHIR
Kiiltiirel Degisimlerin S.l-lrekh Frekans| Yiizde |Frekans| Yiizde
Incelenmesine Verilen Onem

Cevapsiz --- --- 1 9,1
Hic¢ 6nemli degil - - - -
Onemli degil -—- -—- -—- -
Kararsizim 2 15,4 1 9,1
Onemli 5 38,5 3 27,3
Cok Snemli 6 | 462 | 6 | 545
Toplam 13 1000 | 11 | 1000

Anketin 2. bolim 22. sorusunda katilimcilara “isletme amaglarinin

belirlenmesinde aile dis1 ¢alisanlarin fikirlerinin alinmasina verdikleri 6nem” sorulmus
ve Tablo 4.31.”de goriilen cevaplar alinmistir. Alanya’daki katilimcilardan 7 kisi “cok
onemli” ve 6 kisi “Onemli” cevabini verirken, Eskisehir’deki katilimcilardan 6 Kisi

“cok onemli”, 3 kisi “Onemli” ve 2 kisi de “hi¢ onemli degil” cevabin1 vermistir.
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Tablo 4.31. isletme Amaclarmin Belirlenmesinde Aile Dis1 Calisanlarin

Fikirlerinin Alinmasina Verilen Onem

Isletme Amaclarimn Belirlenmesinde Aile . .
ALANYA ESKISEHIR

Dis1 Cahsanlarin Fikirlerinin

Alinmasina Verilen Onem Frekans| Yiizde |Frekans| Yiizde

Cevapsiz - - - —

Hic¢ 6nemli degil -—- -—- 2 18,2
Onemli degil
Kararsizim - - - —
Onemli 6 46,2 3 27,3

Cok onemli 7 53.8 6 54,5

Toplam 13 | 1000 | 11 | 1000

Anketin 2. boliim 23. sorusunda ise katilimcilara “igletmede aile i¢i ¢alisanlarin
gorev dagiliminda belli esaslarin (kidem, basari, kapasite gibi) 6n plana alinmasi
konusuna verdikleri ©nem” sorulmus, Tablo 4.32.°deki cevaplar alinmstir.
Alanya’daki katilimcilardan 6 kisi “cok onemli”, 2 kisi “Onemli”, 4 kisi “kararsizim”
ve 1 kisi de “hi¢ onemli degil” cevabini verirken, Eskisehir’deki katilimcilardan 7 kisi

“cok onemli”, 3 kisi “Onemli” ve 1 kisi de ‘“hi¢ 6nemli degil” cevabini vermistir.

Kurumsallasma kriterleri i¢inde en 6nemli konulardan biri de aile isletmesinde
calisan aile iiyelerinin terfi sisteminin belli esaslara gore yapilmasidir. Ornegin
isletmede 10 yildir calisan bir aile iiyesinin kardesi benzer bir pozisyon ve esit maasla

isletmede dogrudan ise girerse hem kendi yeterince basarili olamayabilir hem de
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agabeyine haksizlik yapilmis olur. Bu yiizden terfilerde isletmenin ve aile bireylerinin
gelecegi icin hassasiyet gosterilmeli ve adil davranmalidir. Verilere bakildiginda,

katilimcilarin cogunlukla konuya 6nem verdikleri goriilmektedir.

Tablo 4.32. Isletmede Aile ici Calisanlarin Gérev Dagiliminda Belli Esaslarin

Alinmasina Verilen Onem

isletmede Aile ici Calhisanl Go i i
sletmede Aile I¢ci Calisanlarin Gorev ALANYA ESKIiSEHIR

Dagiliminda Belli Esaslarin Alinmasina

Verilen Onem Frekans| Yiizde |Frekans| Yiizde

Hic¢ 6nemli degil 1 7,7 1 9,1
Onemli degil
Kararsizim 4 30,8 - —
Onemli 2 15.4 3 27,3
Cok onemli

6 46,2 7 63,6

Toplam 13 | 1000 | 11 | 100.0

Anketin 2. boliim 24. sorusunda katilimcilara “isletme Onceliklerinin aile
onceliklerinin Oniine gecmesi konusuna verilen 6nem” sorulmus, Tablo 4.33.’deki
cevaplar alinmistir. Alanya’daki katilimcilardan 12 kisi “cok onemli” ve 1 kisi
“kararsizim” cevabin verirken, Eskisehir’deki katilimcilardan 7 kisi “cok onemli”, 2

kisi “Onemli” ve 2 kisi de “kararsizim” cevabini vermistir.

Kurumsallasma siirecinde bir dnceki boliimde de belirtildigi gibi aile ve is
meselelerinin birbirinden ayri tutulmasi, Ozellikle isyerinde aile iginde yasanan
gerginliklerin ve sorunlarin giindeme getirilmemesi gereklidir. Bu soruya verilen
cevaplardan ankete katilan isletme yoneticilerinin biiyiik bir ¢ogunlugunun konuyu

cok onem verdigi gozlemlenmistir.
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Tablo 4.33. Isletme Onceliklerinin Aile Onceliklerinin Oniine Gegmesine

Verilen Onem

isletme Onceliklerinin Aile Onceliklerinin| ALANYA ESKISEHIR

Oniine Gegmesine Verilen Onem Frekans| Yiizde Frekans| Yiizde

Hig¢ onemli degil - —- —- -

Onemli degil
Kararsizim ! 7.7 2 18,2
Onemli 2 18,2
Cok énemli 12 92,3 7 63,6
13 100,0 11 100,0
Toplam

Anketin 2. boliim 25. sorusunda katilimcilara “Isletmede Yonetim Kalite
Standartlarinin Belirlenip Siirdiiriilmesi Konusuna Verilen Onem” sorulmus, Tablo

4.34.”deki cevaplar alinmistir.

Yonetim kalite standartlarinin  belirlenip siirdiiriilmesi  kurumsallagsma
sirecinde oldukca Onemlidir. Bu soruya hem Alanya hem de Eskisehir’deki
katilimcilar ¢ogunlukla “cok 6nemli” ve “Onemli” seklinde cevap vererek konuya

onem verdiklerini gostermislerdir.
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Tablo 4.34. Isletmede Yonetim Kalite Standartlarinin Belirlenip

Siirdiiriilmesi Konusuna Verilen Onem

isletmede Yonetim Kalite Standartlarinm

ALANYA ESKISEHIR
Belirlenip Siirdiiriilmesi Konusuna
Verilen Onem Frekans| Yizde |Frekans| Yiizde
Hig¢ onemli degil - —- —- -
Onemli degil
Kararsizim - - 1 9,1
Onemli 4 30,8 6 54,5
Cok onemli 9 69,2 4 36,4
Toplam 13 100,0 11 100,0

Anketin 2. bolim 26. sorusunda katilimcilara “Stratejik Kararlarin
Alinmasinda Miimkiin Oldugunca Cok Calisanin Goriislerinin Alinmasina Verilen
Onem” sorulmus Tablo 4..35°deki cevaplar alinmistir. Bu soruya hem Alanyali hem
de Eskisehir’ li katihmcilarin “Onemli” ve “cok Onemli” cevaplarimi verdigi
gozlemlenmistir. Alanya’dan 2 katihmeci1 “kararsizim” derken Eskisehir'den 1

katilimei1 da “Gnemli degil” seklinde cevap vermistir.

Tablo 4.35. Stratejik Kararlarin Alinmasinda Miimkiin Oldugunca Cok

Calisanin Goriislerinin Alinmasina Verilen Onem
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Stratejik Kararlarin Ahmmasinda . .
ALANYA ESKISEHIR
Miimkiin Oldugunca Cok Calisanin
Gériislerinin Alimmasmna Verilen Onem [Frekans| Yiizde |Frekans) Yiizde
Hic onemli degil - --- - ---
Onemli degil 1 9,1
Kararsizim 2 15,4 - -
Onemli 6 46,2 4 36,4
Cok onemli 5 38,5 6 54,5
Toplam 13 100,0 11 100,0

Anketin 2. boliim 27. ve son sorusunda ise katilimcilara “Isletme Ile ilgili Her

Seyde Ailenin Mutlak Agirlikta Olmas1 Konusuna Verilen Onem” sorulmus, Tablo

4.36.’daki cevaplar alinmistir. Alanya’daki katilimeilardan 5 kisi “kararsizim”, 4 kisi

“Onemli degil”, 3 kisi “hi¢ onemli degil” ve 1 kisi “cok Snemli” cevabini verirken,

Eskisehir’deki katilimcilardan 4 kisi “Onemli degil”, 2 kisi “hi¢ onemli degil”, 3 kisi

“kararsizim” ve 1’er kisi de “Onemli” ve “cok 6nemli” seklinde cevap vermistir.

Tablo 4.36. Isletme Ile ilgili Her Seyde Ailenin Mutlak Agirlikta Olmasi

Konusuna Verilen Onem

isletme ile lgili Her Seyde Ailenin . .
ALANYA ESKISEHIR
Mutlak Agirhikta Olmas1 Konusuna
Verilen Onem Frekans| Yiizde Frekans| Yiizde
Hic¢ 6nemli degil 3 23,1 2 18,2
Onemli degil 4 30,8 4 36,4
Kararsizim 5 38,5 3 27,3
Onemli - -—- 1 9,1
Cok onemli 1 7,7 1 9,1
Toplam 13 | 1000 | 11 | 100,0
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Aile isletmelerinin kurumsallasma siirecinde profesyonel yoneticilere daha
cok yetki vermesi ve bazi kritik kararlarin alinmasinda insiyatif kullanabilmelerine
imkan tanimasinin gerekliligine ¢alismanin onceki boliimlerinde de yer verilmisti. Bu
soruda alman cevaplara bakildiginda da yonetimle ilgili alinacak kararlarda aile
tiyelerinin agirlikta olmasina katilimcilarin ¢ogunlugu Onemsiz yamitin1 vererek

kurumsallagsmaya 6nem verme egiliminde olduklarim gostermislerdir.

4.6.2. istatistiksel Analizler

Arastirmanin bu boliimiinde  Alanya’da konaklama hizmeti sunan aile
isletmeleri ile Eskisehir’de konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri arasinda anket’in
2. boliimiinde yer alan Kurumsallasmaya 6nem verme kriterleri agisindan istatistiksel

olarak anlamli bir farkin olup olmadig: arastirilmistir

Bu arastirmada 27 adet kurumsallasmaya onem verme kriteri bulunmaktadir.
Yapilan t testi analizlerinde sadece 1 kritere verilen cevaplar icin istatistiksel agidan
Alanya’daki konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri ile Eskisehir’deki konaklama
hizmeti sunan aile igletmeleri arasinda anlamli bir fark ¢ikmistir. Diger 26 kritere
verilen cevaplar icin Alanya’daki konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri ile
Eskisehir’deki konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri arasinda anlamli bir fark
bulunamamistir. Bu yiizden sadece arastirmada anlamli farkin bulundugu bu kritere
verilen cevaplara yonelik ilgili hipotezlere yer verilip, “t” testi sonuglar1 ayrintili bir

sekilde verilecektir.

Bu analizler icin su sekilde hipotez olusturulabilir:

Hy : Alanya’daki konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri ile Eskisehir’deki
konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri arasinda “isletmenin stratejik planinin

olmas1” konusunda anlamli bir fark yoktur

H; : Alanya’daki konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri ile Eskisehir’deki

104



konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri arasinda ‘“isletmenin stratejik planinin

olmas1” konusunda anlaml1 bir fark vardir.

Yapilan T testi sonuglarima gore Tablo 4.37.’de de goriildugi gibi, 0.05
anlamlilik diizeyinde Levene test sonucuna gore 0.149 > 0.05 oldugundan varyanslarin
esit oldugu varsayimi kabul edilir ve SPSS “t” testi ¢iktisindaki Sig. (2-tailed) degeri
0.036 olarak okunur. 0.036 < 0.05 oldugundan Hjy hipotezi reddedilir. H; hipotezi
kabul edilir. Buna gore Alanya’daki konaklama hizmeti sunan aile isletmeleri ile
Eskisehir’deki konaklama hizmeti sunan aile isletmelerinin “igletmenin stratejik

planinin olmas1” konusunda verdikleri cevaplar arasinda anlamli bir fark vardir.

Tablo 4.37. (Independent Samples Test) “t” testi degerleri

Levene's Test

for Equality of
Variances
t-test for Equality of Means
3. SORU
Stratejik plamin
olmasina verilen| F Sig. t df Sig. Mean Std. 95% Confidence
onem (2-tailed) | Difference | Error Interval of the

Diff. Difference

Lower Upper

Equal variances
assumed 2,235 ,149 | 2,231 22 ,036 ,4965 ,22250 | ,03506 ,95794

Equal variances
not assumed

2,161 | 17,134 ,045 ,4965 ,22980 | ,01195 ,98106

Iki ayri cografi alan acisindan bakildiginda Alanya’daki konaklama
isletmelerinin hem personel hem de miisteri kapasitesi olarak Eskisehir’deki
konaklama isletmelerine oranla daha biiyiik oldugu, anketin 1. bolimiindeki sorularin

genel bulgu analizlerinde goriilmektedir.

Her sektorde oldugu gibi, konaklama sektoriinde de her isletmenin amaci
miisteri memnuniyetini saglamaktir. Alanya’daki konaklama isletmeleri her ne kadar

aile isletmesi olsa da hem miisteri hem de istihdam ettirdigi gecici ve daimi personel
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acisindan c¢ok daha biyiiktiir ve cogunlukla yabanci turistleri agirlamaktadirlar.
Ozellikle farkli kiiltiire sahip ve farkli iilkelerden gelen insanlarin memnuniyetini
saglamak icin ise isletmede her seyin yetki ve sorumluluklar dahilinde planli ve
programli yapilmast gerekir. Ayrica stratejik planlama aile isletmelerinde aile
iyelerinin ve isletmenin gelecegi acisindan da oldukca Onemlidir. Patronun vefati
durumunda ortaya c¢ikacak sahiplik problemleri veya aile i¢i anlagsmazliklarin
Oonlenmesi i¢in en bastan yonetim politikalar1 belirlenmeli ve stratejik plan

hazirlanmalidir.

Alanya’ daki aile isletmelerinde calisan yoneticiler konuyu Eskisehir’deki
isletmelerin yoneticilerine gore daha cok dnemli bulmus ve aralarinda istatistiki agidan
anlamlh bir fark goriilmiistiir. Ancak Eskisehir ilindeki aile isletmesi konumundaki
konaklama isletmeleri daha kii¢iik 6lgekli ve ¢ogunlukla i¢ turizme yonelik faaliyette
bulundugundan, bu isletmelerde ¢alisan yoneticiler Alanya’daki isletmelerde ¢alisan
yoneticilere oranla, stratejik plan konusuna daha az onem vermis olabilir. Miisteri
pazarinin kisith olmasi, yoredeki turizm cesitliliginin azligi ve calisgan personelin
cogunlukla daimi olmasi, stratejik planlama konusuna verdikleri onemi etkilemis

olabilir.
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5. BOLUM

SONUC VE ONERILER

Giiniimiizde aile isletmelerinde kurumsallagsmanin isletmelerin siirekliliginin
saglanmasinda ve yeni nesillere basarili bir sekilde devredilebilmesinde ¢ok énemli bir
yere sahip oldugu, yapilan bircok bilimsel ¢calisma ve raporla savunulmustur. Bir ¢ok
sektorde artan rekabet, i¢c ve dis olumsuz etkenler ve isletmelerin yonetimde
kurumsallasamamasindan dolayi, 6zellikle aile isletmelerinin gelecekte, 2. nesilden 3.
nesle devirde basarisiz olabilecegi ve bunun sonucunda ya el degistirecegi ya da

kapanacagi sonucu yapilan ¢alismalarin ortak sonucu olmustur.

Bu olumsuz sonuglarin onlenebilmesi i¢in yapilan calismalar ve istatistiksel

veriler yoOneticiler tarafindan dikkatle takip edilmelidir; ayrica isletmelerin
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calisanlarim1 diizenli olarak giiniimiiz kosullarina uygun bir sekilde egitmesi,

yeniliklere ac¢ik olmasi, aile ile is iligkilerini mutlaka birbirinden ayri tutmasi gerekir.

Bu calismada, konaklama isletmelerinde faaliyet gosteren isletmelerdeki,
isletme sahibi/yoneticilere genel olarak literatiirde kurumsallagsma kriterlerini iceren
konular1 kapsayacak sekilde hazirlanmis bir anket uygulanmis ve boylece
kurumsallasmaya Onem verme egilimlerini Olgmeyi amacglayan anket yardimiyla

yonetici goriisleri alinmistir.

Calismanin 4. bolimiinde detayli olarak yapilan genel bulgu analizleri
sonuglarindan, ankete katilan 24 aile isletmesinin yoneticilerinin kurumsallagsma

kriterlerinden en ¢ok 6nem verdikleri kriterler ortalamalar1 hesaplanarak Tablo 5.1.’de

gosterilmistir.
Tablo 5.1. En Cok Onem Verilen Kurumsallasma Kriterleri
En cok Onem Verilen Kurumsallasma Kriterleri Ortalama

Isletmede birimler arasi iyi bir isbirligi ve iletisimin olmas1 (4,95)
Isletmede aile ve is meselelerinin birbirinden tamamen ayr1 tutulmasi 4,87)
Isletmenin kendine 6zgii bir 6rgiit kiiltiirii ve kimliginin olmas1 4,75)
Isletmede denetim sorumlulugunun departmanlar aras1 dagilmasi 4,75)
Isletmenin misyon, vizyon ve uzun vadeli amag (4,62)

ve planlarinin olmasi

Isletmedeki tiim personele diizenli olarak (4,62)

egitim verilmesi

Isletmenin bir stratejik plana sahip olmasi (4,54)
Isletmenin finansman sorumlulugunun

. . . (4,50)
uzman Kkisilere verilmesi
Isletmede ailenin degisime ve yenilige acik olmasi (4,45)
Isletmenin sermayesinin plansiz aile harcamalarina kars: korunmasi “12)
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Arastirmanin cografi alan olarak hem mevsimlik turizme hizmet veren
Alanya’daki isletmelere hem de yil boyu faaliyette olan Eskisehir’deki isletmelere
uygulanmasiyla dis ve i¢ turizme hizmet veren iki farkli alandaki isletmelerin
kurumsallagsma konusuna yaklagimlan arasindaki farkliliklart gozlemleme imkan da
olmustur. Buna gore aragtirmanin 4. bolimiinde de belirtildigi gibi anketin 2.
boliimiinde yoneticilere sorulan 27 kurumsallagma kriterinden “t” testi sonuglarina
gore, 26’sina verilen cevaplar arasinda iki ayr1 cografi bolge icin anlamli bir fark
olmadig1 sonucuna varilmigtir. Anketin 2. boliim 3. sorusu olan “isletmenin stratejik
planinin olmasina verilen 6nem” sorusunda ise “t” testi sonuclarina gére anlamli bir
fark oldugu sonucuna varilmistir. Buna gore genelleme yapilirsa, Alanya ve
Eskisehir’deki turizm sektoriinde faaliyet gOsteren aile isletmeleri konumundaki
konaklama isletmelerinin kurumsallagma kriterlerine 6nem verme egilimleri arasinda

cok biiyiik ve 6nemli bir fark olmadig1 sonucuna varilmstir.

Biitiin isletmeler temel olarak, para kazanmak ve ailenin gecimini saglamak
amactyla kurulur. Is hayatinda bunu saglamanin en temel Ogesi miisteri
memnuniyetini saglamaktir. Turizm sektériinde ise miisteri memnuniyetini saglamak
diger sektorlere oranla cok daha zordur. Hizmeti son tiiketen ile ilk iireten karsi
karsiyadir ve hizmet kusursuz olmalidir. Bu bakimdan her seyin planli, programli ve
kurallara uygun olarak yapilmasi gerekir. Anket sonuclarina bakildiginda 6zellikle dis
turizmle gecinen Alanya’daki aile isletmeleri farkli tilkelerden gelen farkl kiiltiirdeki
insanlarin memnuniyetini saglamak zorunda olduklar i¢in stratejik planlamaya daha

fazla 6nem vermis olabilir.

Calismada arastirilmak istenen konulardan biri de kurumsallasmaya Onem
verme egilimleri acisindan, aile disindan yonetici ve aile iiyelerinin verdigi cevaplar
arasindaki farkliliklan iliski analizleri yaparak arastirmakti. Ancak; hem ankete katilan
katilimcilarin sayisinin yetersizligi hem de katilimcilardan her iki bolge de goz Oniine
alindiginda sadece 3 tanesinin aile {iyesi olmast bu analizlerin yapilmasin

engellemistir.
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Arastirma bulgularina ilave olarak, ylizylize yapilan goriigmelerde turistik
bolgede hizmet veren isletme yoneticileri, turizm sektorii icin kurumsallagsma
konusunun c¢ok onemli oldugunu vurgulamislardir; Ancak yasanan Ortadogu Krizi
yiiziinden gelecege olumsuz baktiklarim1 ve miisteri sayisin1 artirmak igin fiyatlar
diisiirdiiklerini bunun da ¢alisan elemanlarin kalitesinden, hizmet kalitesine kadar bir
¢ok konuda olumsuzluklara neden oldugunu ifade etmisler ve boyle bir ortamda

kurumsallasmay1 uygulamaya gecirmede zorlandiklarini ifade etmislerdir.

Ankette sorulan sorular genel olarak kurumsallagsma kriterleri olarak kabul
edilen ifadelerden olusmaktadir. Dolayisiyla diger sektorlerde de uygulamalarim
gormek miimkiindiir. Bu agidan bakildiginda turizm sektoriindeki yoneticilerin
kurumsallasma kriterlerine dnem verme egiliminin diger sektorlerdeki yoneticilerle

benzerlikler gosterdigi gozlemlenmistir.

Calismanin sadece Eskisehir ve Alanya ‘daki isletmelerle sinirli kalmasi, elde
edilen bulgularin iilkemizin genel cografyasi i¢in yorumlanmasini olanaksiz kilmistir.
Calismanin gelecekte yapilacak calismalara temel olabilecek fikirler verebilmesi

umulmaktadir.

Turizm sektoriiniin, her gecen giin iilkemiz igin 6nemi artmaktadir. U¢ yani
denizlerle cevrili, essiz doga giizellikleri ve kiiltiirel degerlere sahip olan iilkemizde,
turizm sektoriindeki isletmelerin cok iyi yOnetilmesi ve ihmal edilmemesi gerekir.
Ozellikle Avrupa Birligi’ne uyum siirecinde, kurumsallasma siireci, turizm sektoriinde
de en iyi sekilde uygulanmali ve hedefi olmayan aile isletmesi kalmamalidir. Gelecek
planlamasin1 yapmayan, vizyon, misyon ve egitime onem vermeyen aile isletmeleri

bir¢ok sektdrde oldugu gibi, turizm sektoriinde de yok olmaya mahkumdur.
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