ALTINBAS
UNIVERSITES

ALTINBAS UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

ISLETME ANABILIM DALI ENERJI YONETIMI BILiM DALI

ENERJI UZERINE FAALIYET GOSTEREN AILE
[SLETMELERININ; YENI KURAMSAL KURAM
BOYUTUNDA, YONETSEL VE ORGUTSEL
YAPILARINDAKI BENZESEN YONLERI UZERINE BIR
ARASTIRMA

Furkan Oguzhan POLAT

YUKSEK LISANS TEZI

Tez Danismani:

Dr. Ogr. Uyesi Muzaffer AYDEMIR

ISTANBUL (2019)




Bu calisma 29.05.2019 tarihinde yapilmis olan Tez Savunma Smavinda tarafimizca
incelenmis olup, kapsam ve kalite acisindan Yiiksek Lisans Tezi olmaya yeterli bulunmustur.

Dr.Ogretim Gorevlisi Muzaffer AYDEMIR
(Damisman)

Tez Savunma Smav Jiiri Uyeleri /’ \
“ - /
Frot.Dr.Emre ALKIN Altinbas Universitesi /ﬁ‘ &j

Dr.Ogretim Gorevlisi Muzaffer
AYDEMIR

Altunbas Universitesi C oD

Dog.Dr.ipek TURKER [stanbul Universitesi < .L{ES@J 4(/07
)

Bu calisma bir Yiiksek Lisans tezinin tiim gerekli sartlarim tasimaktadir.

Sosyal Bilimler Enstitiisii ona_\:ugiféﬁ,’gg 5




Bu dokiimandaki tiim bilgilerin akademik kural ve etige bagh kalinarak yazildigini ve tez yazim kurallari

kapsaminda bu ¢alismada bulunan ve 6zgiin olmayan biitiin bilgi ve materyallerin referanslandirildigin

temin ederim.

Furkan Oguzhan POLAT



TESEKKUR

Tezimi yazarken; motive edici sicak tavirlari, kaynaklara ulagabilmem i¢in esirgemedigi
yardimlar1 ile saym tez danismanim Dr. Ogr. Uyesi Muzaffer AYDEMIR hocama,
arastirma kisminda katkilar1 ile belli bir asamaya gelmemde vesile olan kiymetli
kardeslerim Ikra POLAT ve Hilal KAVCI’ya, Mustafa OZBAYRAKTAR’a hayatimin
her agamasinda yanimda bulunup bana yol gosteren; Babam A. Bekir POLAT’a ve

Annem Umran POLAT a tesekkiirlerimi sunmayi bir borg bilirim.



OZET

ENERJI UZERINE FAALIYET GOSTEREN AILE iISLETMELERININ; YENI
KURAMSAL KURAM BOYUTUNDA, YONETSEL VE ORGUTSEL
YAPILARINDAKI BENZESEN YONLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Furkan Oguzhan POLAT

Isletme Ana Bilim Dal1, Enerji Yonetimi Bilim Dal1 Yiiksek Lisans Programi Altinbas

Universitesi
Danisman:
Dr. Ogr. Uyesi Muzaffer AYDEMIR

Tarih: 29.05.2019

Enerji Uzerine Faaliyet Gosteren Aile Isletmelerinin; Yeni Kuramsal Kuram
Boyutunda; Yonetsel ve Orgiitsel Yapilarindaki Benzesen Yonleri Uzerine Bir

Aragtirma.

Kiiresellesme sonrasi artan rekabet kosullari, isletmelerin yonetsel siirecini ziyadesi ile
etkilemistir. Bu baglamda diinya genelinde ve iilkemizde faaliyet gosteren isletmelerin,
biiyiik ¢ogunlugu aile isletmesidir. Ulke ekonomileri icin hayati énem tasiyan aile
isletmelerinin, kurumsal bir yapi ile biitiinlesmeleri bir mecburiyet haline gelmistir. Son
donemlerde lilkemizde enerji sektorii gibi kritik bir alanda yatirim yapan firmalarin ise

yine biiyiik cogunlugunu aile isletmeleri olugturmaktadir.

Bu galismada, yeni kuramsal kuram temelinde enerji tizerine faaliyet gésteren otuz tane
aile isletmesinin; yonetsel ve oOrgiitsel yapilar1 incelenerek, birbirlerine yeni kuramsal

kuram boyutunda ne kadar benzediklerini ortaya koymak amag¢lanmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmesi, Enerji, Yeni Kuramsal Kuram, Kurumsallagma,

Izomorfizm (Es Bigimlilik)



SUMMARY

FAMILY BUSINESSES OPERATING ON ENERGY; A RESEARCH ON THE
EQUIVALENT ASPECTS OF ADMINISTRATIVE AND ORGANIZATIONAL
STRUCTURES

Furkan Oguzhan POLAT

Department of Business Administration, Energy Management Science, Master Program

Altinbas University

Supervisor:
Dr. Ogr. Uyesi Muzaffer AYDEMIR

Date: 29.05.2019

Family Businesses Operating on Energy; A Research on the Equivalent Aspects of

Administrative and Organizational Structures

After the globalization, the conditions of competition among the companies affected the
managerial process of the transactions. The majority of the enterprises operating in the
world and in our country is the family business. The integration of family businesses,
which are vital for the economies of the country, with an institutional structure has
become a necessity. In recent years, the companies that invest in a sector like the energy
sector in our country still constitute the majority of the family businesses.

In this study, on the basis of the new theoretical theory, energies, family businesses
operating on; The aim of the course is to examine the managerial and organizational

structures and to show how similar they are in the new theoretical theory.

Key Words: Family Business, Energy, New Theoretical Theory, Institutionalization,

Isomorphism

Vi



ICINDEKILER

SUMMAOARY ..ottt es et s st as sttt s st st s st na et a e s s sne s s sanen s vi
ICINDEKILER .......cooooviiieceeeeeeee ettt vii
TABLO LISTESI .......oooooiiiieieeeeeeeee ettt Xi
CIZELGE LISTESI ........cooivivieeeeeeeeeeeeeeeeee et Xiv

KISALTMALAR LISTEST ....coo oo oo oo oot e e e en e, XV

BIRINCI BOLUM
1. ENERJI
1.1 Enerji Kaynaklart Ve ONeMi..........cccvveveiireiiiscreiinsessscresissesessss et ssssessssesnas
1.1.1. Yenilenemeyen Enerji Kaynaklart..........cccooooiiiiiiiiiiiieee
112, PEEIOL ...
1.1.3.D0GAIZAZ ...
I R N 1 1 TP ORR PR
1.1.5.Yenilenebilir Enerji KaynakIart...........cccoociiiiiiiiiiiii e
LS. L HIArOIK ENEIJI ...
1.1.5.2.GUNES ENEIJIST.c.uriiiiiiiiiiec it
1.1.5.3. RUZGAT ENEIJIST c.eoviiiiiiiiiiiieee e
1.2.Tiirkiye’nin Enerji Politikasi ve Tiirkiye” de Enerji Sektorli ........cccovvvvvviiiicninnenne,
1.2.1.1923 — 1960 DONCIMI ...ttt
1.2.2.1960 — 1980 DONCIMI ...ttt 10
1.2.3.1980 VB SONTASI.....eeuieriiiiiiiiieiieiie ittt ettt sttt b e nneas 11
IKINCI BOLUM
2. AILE iISLETMELERI

8 B 515251 1T TR 13

Vi



2.1.1. Faaliyetlering GOre ISIEtMEler ...........cccoveveviueviiecieiiicieseee e 13

2.1.2. Sermaye Durumuna Gore ISIetmeler ..........cccvvcueirircveiereisicreeie e 14
2.1.3.Y6netim Durumuna Gore ISIetmeler .......ccvovvceceeveveieecceceeeeseeeeee e 14
2.2.Tiirk Ticaret Hukukunda Sirket Kavrami.........cccooovviiiiiiiiiniicie e 15
2.2 1 AT STTKEL ... e 15
A B 1o | (< 316 RS PRR 15
2.2.3.HOIAING ..o e nre s 15
2.3 AN bbbttt 15
2.4.Alle ISIetMesi KAVIAMI......cocviveeieieieieeeeeee sttt sts et ettt s et n e 16
2.4.1. Miilkiyet ve Yonetim Durumuna Gore Aile Sirketleri ........ccoovviiiiiiiiiiiennnn, 17

2.4.2. Ailenin Ise Katilma Derecesine ve Kan Bagi Durumuna Gore Aile Sirketleri ..18

2.4.3. Nesiller Arast Ge¢is DUIUMU......cccviiiiiiieiiiie i 18
2.5. Aile igletmelerinin OZEIIKIETT .........cooviiiiiiiiiii e 19
2.6. Aile isletmelerinin Avantajlari ve Dezavantajlari...........cc.coccoervveererceseererecnennnn, 22

2.6.1. Mali Bakimdan Aile Isletmelerinin Avantajlart ............ccccoocevvvererecrerseererennns 22

2.6.2. Yonetim Bakimindan Aile Isletmelerinin Avantajlari.............cccccoeevvvrviverennne. 23

2.6.3. Orgiit Kiiltiirii Agisindan Isletmenin Avantajlart...........ccccccoveueeeeeeereeeeeeeeeeenennne, 24

2.6.4.Aile Isletmelerinin Dezavantajlart ............ccccovvcuevereiieiierereeseeeee e 24

2.6.5. Mali Bakimdan Dezavantajlar............c.ccoooveiiiiiiiniiccece e 24

2.6.6. Yonetim Bakimindan Dezavantajlar..........cccooooviiiiiiiiiiinie 24

2.6.7. Orgiit Kiiltiirii Agistndan Dezavantajlart ............cccoceeviverrievesierenseessseeennens 26

UCUNCU BOLUM
3.O0RGUTSEL KURUMSALLASMA YAKLASIMI OLARAK YENI
KURAMSAL KURAM

3.1. Kurum ve Orgiit KaVIAMIAIT ........covvviviieriiiccieieeeeeee e 27
3.2. Kurumsallagma Kavrami..........cccooiiiiiiiiiiiiiii e 32

viii



3.3. Orgiitsel Kurumsallasma KUuramlart..............ccoceeveveveceueersreseeseessesesseeesesesesenes 34

3.3.1. Rasyonel Kurumsallagma Analizi.............cccooviiiiiiiiiiiiiicicee e 34
3.3.2 Kurumsallasma Analizi YakIagimi .......cccccceeiiiiiiiiiiiiieie e 35
3.4.Yeni Kurumsal KUFAm ........ooooiiiiiiiisc s 37
3.4.1. BIliSSEl MESTUIYET ..cuveeiiieiie ittt sttt sttt sttt e b e snee s 39
3.4.2. NOrMAtIK MESTULYCL ... .vviiiiiieiiiiieeiiiie e siiee sttt sttt e e 39
3.4.3 Pragmatik MESTUIYET......cuiiiiiiiiiiiiiie s iiee sttt 39
3.5. Izomorfizm (Es Bi¢imlilik) MeKanizmalart ...........c.cccoeuevererevereeesieeseee e, 40
3.5.1. Rekabetgi izomorfizm (Es BigimIiliK).......cccoeeevereverereisiseieeeeee e, 41
3.5.2. Kurumsal Izomorfizm (Es bigimIiliK)......c.ccceeveveeeereieeeeeee e, 41
3.5.2.1.Z0t1ay1c1 IZOMOT IZIM .......c.cueviiiiiiecieieice e 42
3.5.2.2. Normatif IZomorfizm.........cccoovoviuiieiiiiiiceeeteece e 42
3.5.2.3.Taklitci IZOMOTTIZIN ..ot 43
3.6. Kurumsallagma STIECT......ueiuviiiiiriiiiiie ettt be e 44
3.6.1. Hukuken TaninirliK.........cocveiiiiiiiiie it 44
3.6.2. SULCKIITK ....uvieiie ittt beesree s 45
3.6.3. Bireysel ile Orgiitsel Amagclarm Uyumu ve Profesyonellesme .......................... 45
3.6.4. Halka AGIIMA ......coviiiiiiieiiii e 46

DORDUNCU BOLUM

4. ENERJI UZERINE FAALIYET GOSTEREN AILE iSLETMELERININ YENI
KURAMSAL KURAMA GORE YONETSEL VE YAPISAL
BENZERLIKLERININ iNCELENMESI

4.1. Arastirmanin KONUSU ......cooiiiiiiiiiiiiee it 47
4.2 ATaStIrManIN AINACT ...oivvveieiiiiieeeesiiee e s sttt e s s e e e s ssbe e e e s sbbe e e e s sbb et e e s ssbbeee e sbbeeeesannreeas 47
4.3. Arastirmanin  KapSaml........ccocoeiiiiiiiiiiiii i 48
4.4 Arastirmanin Y ONEEIMI ......eeeiiiuuereeiiiieeeesiieeeeesiteeeeesteeeeesiaeeeesssraeeessnsaeeeesnnsaeeeeasnees 48



4.5. Aragtirmanin SInirlilKIArT ..o 49

4.6. Aragtirmanin SOTUNSANT ........coiuiiiiiiiieiie e 49
4.7.Arastirma Sonuglarindan Elde Edilen Bulgularin Degerlendirilmesi ..............coc.e..e. 49
4.7.1.Y 6netsel Siireglerin INCElenmESi c........cceveveveeeeceeieieeeccee e 50
4.7.2. Yapisal Siireglerin INCElenmESi ..........ccccveviueviiiieiiicieieeesecee s 69

4.8. BetimleyiCi BUIQUIAT .........cooviiiee et 71
SONUC ... e e r et b e Rt e e e r e nr e n e e e 75
KAYNAKGCA ...t 77
EK BOLUM ...ccoooiiiiiiiitiiesi s 84



TABLO LiSTESI

Tablo 1:Kurumun; Diizenleyici Ahlaki ve Bilissel Boyutlari ile Tlgili Karsilastirma......... 31
Tablo 2 Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlarinin Karsilastirilmast...........ccooevevevevenennne, 37
Tablo 3: Mesruiyet Tiirleri ve bunlara dayandirilan tiirleri igeren tablo ..........ccccceevvennne. 40
Tablo 4: Akbaglar Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSI.......occviiivieiiiiiiiiiie e 50
Tablo 5: Alarko Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapr ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSt .......cccoocviiiiiiiiiiciiie e 48
Tablo 6: Altinbas Holding ‘e ait yonetim kurulunu iceren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel Yapist........cccooviiiiiiiiiiiii i 51
Tablo 7: Anadolu Grubuna ait yonetim kurulunu iceren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSI .......cccucveiveiiiiiiiieiie e 51
Tablo 8: Ayen Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapt ve enerji
grubunun organizasyonel Yapist ........cccoviiiiiiiiiiiiie i 52
Tablo 9: Aytemiz Akaryakit ‘a ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSl........ccooceiveiiriinieiiie e 52
Tablo 10: Beygelik Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel Yapist.......ccccooviiiiiiiienii i 49

Tablo 11: Celikler Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl........cccovcieiiiiiiinicii e 50

Tablo 12: Demirer Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl ........cccceiiiiiiiiiieiii 53
Tablo 13: Demiréren Holding ‘e ait yonetim kurulunu i¢eren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl........cccovcieiiiiiiinicii e 53
Tablo 14: Diler Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapt ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl ........cccceiiiiiiiiiieiii 54
Tablo 15: Dogan Holding’e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapt ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl........cocovciiiiiiiiiniiii e 54
Tablo 16: Emta Grup‘a ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji grubunun
OTZANIZASYONE] YAPIST 1.ttt 54
Tablo 17: Enel Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel Yapisl ........cccvoviiiiiiienic i 55

Xi



Tablo 18: Eren Holding‘e ait yonetim kurulunu iceren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSt .......cccoceiieiiiiiiiciiie e 55
Tablo 19: Fernas Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSI.......occviiivieiiiiiiiiiie e 55
Tablo 20: Giilsan Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSt.......cccovcviiiiiiiiiieiiie e 53
Tablo 21: Giiris Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel YapISI.......occviiivieiiiiiiiiiie e 56
Tablo 22: Karadeniz Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSI .......cccuocveiiiiiiiiiieiie e 56
Tablo 23: Kipas Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel Yapist........ccccocveiiiiiiieiiii i 57
Tablo 24: Ko¢ Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel YapiSI.......cccvicverieiiriieiieiise e 57
Tablo 25: Kiigiikler Holding‘e ait yonetim kurulunu i¢eren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl........cccooiieiiiiiieiie e 57
Tablo 26: Orge Enerji Elektrik Taahiit‘e ait yonetim kurulunu igceren betimleyici yap1
ve enerji grubunun organizasyonel YapISl ......ccvvveiieriiieiienisieseese e 58
Tablo 27: Orge Enerji Elektrik Taahiit‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1
ve enerji grubunun organizasyonel yapisl ......ccccvcvviieiiiiiniiiiinc e 58
Tablo 28: Polatyol Yap1 A.S’ye ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl........cccovcieiiiiiiinicii e 58
Tablo 29: Sabanci Holding’e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapt ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl ........ccccceiiiiiiiiiieiii e 59
Tablo 30: Sanko Holding’e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl........cccovcieiiiiiiinici e 59
Tablo 31: Sonmezler Holding’e ait yonetim kurulunu iceren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel YapisI. .......cccoceviieiiiiiiiiciii e 59
Tablo 32: Yesilyurt Holding’e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapt ve enerji
grubunun organizasyonel Yapisl........cccuviriiiiiiniieii e 60
Tablo 33: Zorlu Holding’e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji

grubunun organizasyonel Yapisl ........ccccceiiiiiiiiiieii e 60

Xii



Tablo 34: Kurumsal Yonetim Ilkeleri Geregince SPK Tarafindan Getirilen Bagimsiz
Yénetim Kurulu ve Bagimsiz Olmayan Yénetim Kurulu Uye Tasviri ............... 69

Tablo 35: Aile Isletmelerinin Enerji Alaninda Profesyonel Yonetici Tasviri..........oo....... 68

Tablo 36: Yasa Koyucunun Getirdigi Zorunluluk Nedeniyle Aile Isletmelerinin Toplam

Bagimsiz ve Bagimsiz Olmayan Yo6netim Kurulu Uye Sayilari..........cc.co........ 70

xiii



CIZELGE LISTESI

Cizelge 1: CEO UIUMU.....ooiiiieiieie ettt esteesteeneesbeebeaneenneas 60
Cizelge 2: CFO QUIUMU .....ooiiiiciece ettt e e e te e e steebeaneennes 61
Cizelge 3: CEO ve CFO bulunup bulunmama durumlarini gosteren grafik ............c.......... 61
Cizelge 4: Enerji alani yONEtSEl YapISI....occviiviiiiiiiiieiiiie e 62
Cizelge 5: Enerji genel mUdUlr tasnifi........cccveiiiiiiiiieiiiiiie e 62
Cizelge 6: Enerji genel miidiirii bulundurup bulundurmama durum grafigi ...........cc.cue.e. 63
Cizelge 7: Enerji genel miidiir tasnif grafigi.........cccoovviiiiiiiiiiiiiiec 63

Cizelge 8: Aile isletmelerinin enerji sirketlerinde yonetim kurulu bulundurup
bulundurmama dUrUMU ..o 64

Cizelge 9: Enerjiden sorumlu yoneticinin organizasyonel yapida kime bagli olup
OlMAadIZ1 AUIUMU. ......ociiiiiiic s 64

Cizelge 10: Aile isletmelerinin enerji sirketlerinde yonetim kurulu bulundurup

bulundurmama durum grafifi ..........ccceveiiiieiiini 65
Cizelge 11: Yonetim kurulu Giye Say1lart ........coccveiveiiieniiiiie e 65
Cizelge 12: Yonetim kurulu tiye tasfir durumui ..........ccooeciiiiiiniiiieieeee e 66
Cizelge 13: Yonetim kurulu tiye say1lart grafigi .......ccooovriiiiiiiiiciee e 66
Cizelge 14:Y0netim kurulu liye tasfir grafigi.......cccooeviiiiiiiiiiie e 67

Xiv



CEO
CFO
DSI
EPDK
EUAS
HES
SSCB
TDK
TEDAS

TKi

KISALTMALAR LiSTESI

: Icra Kurulu Baskan1 (Chief Executive Officer)
: Mali Isler Midiirii (Chief Finance Officer)

: Devlet Su Isleri

: Enerji Piyasasi Diizenleme Kurulu

: Elektrik Uretim Anonim Sirketi

: Hidroelektrik Santral

: Sovyet Sosyalist Cumhuriyetleri Birligi

: Tirk Dil Kurumu

: Tlirkiye Elektrik Dagitim Anonim Sirketi

: Tiirkiye Komiir Isletmeleri

Xv



GIRIS

Gegmisten gilinlimiize, gerek toplumsal hayatimizda gerekse iktisadi hayatimizin etkin
bir parcasi olan igletmeler, ekonomik acidan sagladigi yararlar bakimindan oldukca
biiyiik 6nem arz etmektedirler. Bu baglamda bir¢ok isletmenin, diinya genelinde ve
tilkemizde faaliyet gosterdiklerini gdrmekteyiz. S6z konusu isletmelerin biiyiik bir
cogunlugunun yapisal olarak aile isletmesi niteliginde olduklarini gézlemlemekteyiz.

Insan hayatinin yasamini1 devam ettirmesinde hayati bir kaynak olan enerji, giin gectikce
onemini daha da artirmaktadir. S6z konusu enerji kaynaklarina; ulagma, ihtiyaclar
karsilamaya yonelik planlamalar yapilmasi, 21.ylizyilin en 6nemli konularindan biri
haline gelmistir. Enerji kaynaklarina ulagsma, is ¢evreleri ve devletler tarafindan kritik
ve stratejik politikalar uygulanmasina sebep teskil etmektedir. Aslinda enerji denince
akla ilk gelen petrol ve dogalgazdir. Lakin iilkemizde petrol ile dogalgaz kaynaklarinin
yeterli rezervleri bulunmadigi bir gercekliktir. Bu ylizden Tiirkiye’de enerji denince
akla ilk gelen husus elektrik enerjisidir. Ulkemizin bu agidan zengin kémiir rezervlerine
sahip oldugu i¢in; cumhuriyet sonrasi, komiir ile elektrik iiretimi yapan termik
santrallerin, komiir yataklarina yakin olan bolgelerde kuruldugu goriilmektedir. Tiirkiye,
komiirle elektrik tiretimin disinda, yenilenebilir enerji kaynaklar1 olan; hidroelektirik,
rliizgar ve giines gibi enerji santrallere de 6nem vererek bunlari da 6n planda tuttugu
goriilmektedir. Petrol ve dogalgaz alaninda ise daha ¢ok lojistik merkezli yatirimlar
mevcuttur. (Ek’te iilkemizdeki komiir ile ¢alisan termik santralleri ile yenilenebilir
enerji kaynaklar1 iizerine kurulan santrallerin listesi mevcuttur.) Bu baglamda enerji
sektorli lilkemizde o6zel sektoriin ilgisini ¢ekmis ve ¢cekmeye de devam etmektedir.

Siirece 6zel sektoriin miidahil olmasi ilk basta 6zellestirme politikalar ile baslamistir.



Daha sonra da ¢esitli yatirimlarla enerji alaninda 6zel sektor arasinda kiyasiya bir
rekabet baslamistir. S6z konusu rekabette, aile isletmelerinin aktif bir sekilde piyasaya
girdigini  gormekteyiz. Tirkiye’deki biiylik aile sirketlerinin enerji alanindaki
faaliyetlere odaklanip, bu konuda c¢esitli is gelistirmeleri yapmasi, diger aile
isletmelerini de hizla enerji merkezli yatirnmlara yoneltmistir.

Calismamiz dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde enerji kavrami ve tiirleri
aciklanmis, daha sonra ise Tiirkiye’nin enerji politikas1 ve Tiirkiye’de enerji sektorii
incelenmeye calisilmustir. ikinci béliimde aile isletmeleri agiklanmaya ¢alisilmistir. Bu
bolimde ve c¢alismamizin bircok yerinde ‘aile isletmesi’, ‘aile sirketi’ gibi
nitelendirmeler birbiri yerlerine kullanildigi olmustur. Bu yilizden aile, isletme, sirket,
holding gibi kavramlar irdelendikten sonra aile isletmeleri kismina gegilmistir. Aile
isletmeleri ile ne anlatilmak istendigi aciklanarak; aile isletmelerinin temel 6zellikleri ve
bu tiir bir isletmeye sahip olmanin avantaj ve dezavantajlar1 agiklanmaya g¢aligilmistir.
Uciincii boliimde ise; yeni kuramsal kuramdan 6nce kurum, orgiit ve kurumsallasma
methumlart agiklanip daha sonra da kurumsallasma teorilerine deginilerek, yeni
kuramsal kuram aciklanmaya g¢alisilmistir. Arastirma kismi olan doérdiincii yani son
boliimde ise; 30 tane aile isletmesinin enerji alanindaki yonetsel ve yapisal siireci
arastirilmig ve arastirma sonucunda bu aile isletmeleri; ‘birbirlerine benziyorlar m1?’
benziyorlar ise bunu ne kadar ¢ok benzedikleri betimleyici bir agiklama ile anlatilmaya
calistlmistir Ik basta excel tablolari ile; enerji iizerine faaliyet gosteren aile
isletmelerinin, yonetsel ve organizasyonel siiregleri betimlenmeye calisilmistir. Daha
sonra soz konusu veriler SPSS programi sayesinde benzerlik olup olmadigi, sayet
benzerlik var ise bunlarin oranlar1 agiklanmaya calisilmistir. Daha sonra yapisal

goriiniimlerindeki durumlar1 ele alinmistir. Bunun neticesinde halka acik olan aile



isletmelerinin bagimsiz ve bagimsiz olmayan yonetim kurulu {iyeleri bulundurma
durumlarina gore ortaya c¢ikan benzesmeleri ortaya konulmustur. Sonu¢ kisminda ise
s0z konusu aile isletmelerini yeni kuramsal kuramin ¢esitleri ile olan iliskilerine yonelik

onermelerin dogrulanip dogrulanmadigi agiklanmaya caligilmistir.



BIiRINCi BOLUM
1. ENERJI

1.1 ENERJI KAYNAKLARI VE ONEMI

Enerji, hayatimizin vazgecilmez bir unsurudur. Nasil insanlar enerji olmadan
yagsamlarini siirdliremezse, sanayi kuruluslar1 da enerji kaynaklar1 olmazsa varliklarini
siirdiiremez. Diger kaynaklarda oldugu gibi enerji de ekonomik bir kaynaktir. Bu
nedenle enerji ekonomik bir varliktir. Simirsiz insan ihtiyaclarina kit kaynaklarla

kargilanmasi olan iktisat biliminin en 6nemli kavramlarindan biri de enerjidir.

Buhar giiciiniin kesfi ve daha sonra yasanan sanayi devrimi ile enerjiye olan ihtiyagta
artis gdzlenmeye baslamistir. Oyle ki gelismis iilkelerin en 6nemli gereksinimlerinden
biri olan enerji tiikketimi giin gectikge artmistir. Artan Onemi nedeniyle enerji
kaynaklarinin kontrolii ekonomik bir yaklasimdan 6te uluslararas: iligkilerin bir
arglimani haline doniigmiistiir. Giiniimiiz kosullarinda enerji kaynaklar1 stratejik bir

unsurdur.

En basit ve yalin tanimiyla enerji, is yapabilme yetenegidir. Enerji hususu kendi
icerisinde iki kisma ayrilmaktadir. Bunlar; yenilenemeyen enerji kaynaklari ve
yenilenebilir enerji kaynaklaridir. Bunlarin igerisinden yenilenemeyenler; petrol,
dogalgaz, komiirdiir. Yenilenebilir olanlar ise; hidrolik, riizgar ve giines enerjisidir

(Kiilebi, 2007, s.33).
1.1.1. Yenilenemeyen Enerji Kaynaklari

1.1.2. Petrol

Petrol sozciigii latince petrol (tas) ile oleum (yag) kelimelerinden olusan tasyagi
manasina gelmektedir. Ham petrol ise zift ¢esididir. Kati, sivi ve gaz seklinde bulunan
zift tiirlerinden s1v1 halinde bulunana “ham petrol” denilmektedir. Kat1 veyahut yar1 kati

seklinde kullanilan petrol tiirleri ise asfalt ve benzeri ziftlerdir (Giilgin, 2015, s.5).

Uluslararasi iligkilerde, devlet politikalarinda stratejik varliklarin ayri1 bir 6nemi ve
etkisi vardir. Bu bakimdan petrol, uluslararasi iliskilerin ekonomik politiginde

belirleyici rolde olan bir enerji kaynagidir.



Halihazirda diinyadaki enerji envanterinde en biiyiik pay petroldedir. 2017 yilindaki
diinya petrol rezervi 1.696.6 milyar varildir. Bu rezervin; %47,6° s1 Ortadogu
iilkelerinde %19,5’ 1 Orta ve Giliney Amerika’da bulunmaktadir (Hokmadabi, 2017,
s.21).

Ulkemiz, jeopolitik agidan, ticaret yollarinin, enerji nakil hatlariin gecis giizergahinda,
dogu ile batinin, dinlerin ve medeniyetlerin kesisme noktasinda bulunan kritik bir
cografyada yer almaktadir. Ulkemiz, yer alt1 ve yer iistii zenginlikleri ile iklim, tarim
gibi sahalarda diinya ortalamasinin istiinde bir zenginlige sahip bulunmaktadir. Fakat
komsu iilkelerde bulunan; 6zellikle iran, Irak ve Suriye’de olan biiyiik ekonomik petrol

rezervleri, iilkemizde bulunmamaktadir (Hokmadabi, 2017, 5.45).

1.1.3.Dogalgaz
Bir petrol tiirevi olarak hidrokarbon merkezli bir enerji kaynag: olan dogalgaz, ¢esitli
hidrokarbonlardan olusur. Fosil grubundan olusan dogalgaz sivilastirilarak tankerlerle

ya da bagka bir islemden gecirilmeden boru hatlar1 vasitasiyla taginmaktadir (Yilmaz,

2010, 5.3).

Dogalgaz, petrol gibi enerji ihtiyacimizda stratejik bir dneme sahiptir. Diinyadaki
rezervleri incelediginde %40,9 Ortadogu iilkelerinden %32,1 ise Avrupa ve Avrasya
tilkelerinde %17,1 ise Afrika/Pasifik iilkelerinde bulunmaktadir (Sengiin, 2012, s.27)

1.1.4.Ko6miir

Yine fosil yakit grubundan olan komiiriin karbon ana elemani olmakla beraber,
bitkilerin sicaklik altinda degisimi ile olugsmaktadir. Olusumunda incelenecek hususlara
bakildiginda; Kaliteli komiirler, yliksek basincin etkisi altinda olusurken, linyitler ise,

diisiik basing ile diisiik 1s1 etkisinde meydana gelmektedir (Elevli, 2003, s.5).

Diinya ¢apinda yaygin ve ulasilmasi bakimindan kolay ve ucuz olan komiir, bir¢gok
alanda kullanilmaktadir. Isinmadan elektrik enerjisine kadar gilindelik hayatimizin
O6nemli bir parcasini olusturmaktadir. Komdiiriin, hem diinya genelinde hem de
tilkemizdeki rezervleri bakimindan, olduk¢a zengin ve kolay bulunan bir maden oldugu
goriilmektedir. Ulkemizdeki rezervlerin %26’s1 ozel sektorde, %74’ii ise kamu

sektoriinde bulunmaktadir (Elevli, 2003, s.35).



1.1.5.Yenilenebilir Enerji Kaynaklar

1.1.5.1.Hidrolik enerji

Hayatimizda 6nemli bir yer tutan su, hem temel gereksinimlerimizden olup hem de
enerji alaninda yararlanabildigimiz 6nemli bir enerji kaynagidir. Su ile elde edilen
hidrolik enerji; suda bulunan mevcut potansiyel enerjinin kinetik enerjiye doniismesidir.
Suyun seviye degistirmesi ile meydana gelen enerjinin tiirbinleri harekete gecirmesi ile

elektrik enerjisi elde edilmektedir (Tung, 2017, s.7).

Hidrolik enerjiden elektrik {iiretimi HES (Hidroelektrik Santralleri) vasitasiyla
saglanmaktadir. Hidroelektrik santrallerinin bircok faydasi bulunmaktadir. Bunlara
kisaca deginecek olursak; hayati kaynagimiz olan sudan elektrik {iretimi, termik
santrallerin bacalarindan c¢ikan dumanlarin ekosisteme vermis oldugu zararlari
HES’lerin vermemesi, ucuz maliyetlerle yerel olanaklar ile yapilabilmesi, yakit

giderlerinin olmamasindan dolayi karli yatirnmlardir (Tung, 2017, s.8).

Hem {ilkemizde hem de diinyada komiirle c¢alisan termik santrallerin ve dogalgaz
kaynaklariin yogun kullanimindan dolayi, hidrolik enerji ile elektrik tireten HES lerin,
s0z konusu yenilenemeyen enerji kaynaklar1 ile mukayese edildiginde; onemli 6l¢iide
yararlanabilecek bakir alanlardan biri olarak karigimiza c¢iktigi goriilmektedir.
Gelismekte olan iilkelerin bulundugu Asya ve Afrika kitalarinda ziyadesi ile
yararlanabilecek hidrolik enerji alanlar1 bulunmaktadir. Gelismis tilkelerin bulundugu
Avrupa kitasinda ise elektrik iiretiminde, biiylik l¢lide hidrolik enerji ile iiretim yapan
santrallerden yararlanildigi goézlenmektedir. Diinya genelinde biiyiikk 3 nehir tipi
hidroelektrik santrallerden; ilki ABD’de bulunan Chief Joseph santrali ve kurulu gii¢
bakimindan 2.620 MW giice sahipken, ikincisi yine ABD’de bulunan John Day santrali
ise yine kurulu gii¢ bakimindan 2.160 MW giice sahiptir. Uciinciisii ise Kanada’da
bulunan Beauharnois santrali ve 1.903 MW giice sahiptir. Ulkemizin ise hidroelektrik
potansiyeli, Avrupa potansiyelinin %17,6’s1, diinya potansiyelinin ise %1,5’dir (Tung,
2017, s.10).

1.1.5.2.Giines enerjisi
Glines sistemi, diinyamiz ve diger gezegenler i¢in bir mihenk tas1 gérevi gormektedir.

Glines sistemi, gezegenimizde yasamini siirdiiren tiim canlilar i¢in hayati bir 6nem arz



etmektedir. Glinlimiizde halen yararlanmakta oldugumuz enerji tiirlerinin ana
kaynaginin giines oldugu kabul edilen bir gergekliktir. Su dongiisiine katki saglamak,
diinyamizin 151k ve 1s1 kaynagi olmak ve diger canlilarin yasamlarini1 devam ettirmeleri
icin fotosentez yapmalarina katki saglamaktadir. Giinesi hem hayatimiz hem de enerji
acisindan inceleyecek olursak, iki temel noktasinin oldugunu dile getirebiliriz.

Bunlar;is1 elde edilmesi ve elektrik tiretimidir (Girgin, 2011, s.9).

Enerji alani igerisinde giines enerjisi hizli bir sekilde ilerleme gostererek, dnemini giin
gectikce artirmaktadir. Giines panelleri vasitasiyla elektrik iiretiminde son yillarda
olaganiistii bir yiikselisin oldugu gozlenmektedir. Asya-Pasifik bdlgesinde yer alan
Japonya, Cin ile Amerika ve Avustralya’nin da hizla bu alana yonelmekte oldugu
belirgin bir sekilde ortaya cikmistir. Diinya giines paneli pazarinda, Almanya’nin
liderligini siirdiirdiigii gézlemlenmektedir. Uretim kapasitesi itibari ile (10 MW iizeri)

Almanya’y1 takip eden iilkeler ise; Portekiz ve Ispanya’dir (Girgin, 2011, s.9).

Giines enerjisi potansiyeli bakimindan tlilkemiz diger Avrupa iilkeleri ile mukayese
edildiginde; yiiksek degerlere sahip oldugu goriilmektedir. PVPS’nin yaptigi
arastirmaya gore iilkemizin 5 mw’lik kurulu giicii oldugu tespit edilmistir (Girgin, 2011,
s.59).

1.1.5.3.Riizgar enerjisi

Riizgar, yeryliziiniin 1s1 degisikliginden meydana gelen hava akimi hareketleridir. Diger
enerji kaynaklarinda oldugu gibi riizgarinda ana kaynag: giinestir. Sicakligin etkiledigi
fiziksel olaylar, rlizgarin ortaya c¢ikmasina sebebiyet vermektedir. Farkli sicaklik

dagilimini ise, enlem, rakim ve mevsimler gibi hususlar etkilemektedir (Akinsal, 2008,

s.31).

Yapilan arastirmalarda riizgardan elektrik tretiminin arttigi goriilmektedir. Ancak
mevcut enerji denkleminde rilizgarin, stratejik Oneminin heniiz farkina varildig
gozlenmemektedir. Bu agidan diinya tizerindeki tliketiminin ideal seviyede olmadigi
icin; gelecege yonelik en ge¢ 2020’ye kadar diinyadaki mevcut elektrik ihtiyacinin
%12’sinin riizgar enerjisiyle elde edilmesi hedeflenerek gerekli zemin hazirlanmaktadir

(Akinsal, 2008 s.35).



Riizgdr enerjisinden elde edilen toplam giiciin yaklasik 94112 MW oldugu
bilinmektedir. Bir c¢ok iilke riizgar enerjisi alaninda epey bir mesafe katetmistir.
Danimarka’nin elektrik iiretiminin %19 unun, Ispanya ve Portekiz’in ise %9, Almanya
ve Irlanda’nin da 6% oranlarinda riizgar enerjisinden elektrik iiretmelerini bu duruma
ornek gosterebiliriz. Diinyada kurulu riizgar enerji santrallerinin en fazla oldugu yer ise

Avrupa’dir (Akinsal, 2008, 5.35)

Ulkemiz petrol ve dogalgaz bakimidan zengin olmamasina ragmen, diger yenilebilir
enerji kaynaklarinda oldugu gibi riizgar enerjisi bakimindan da ileri bir seviyede oldugu
gorilmektedir. Riizgar enerjisi agisindan Tiirkiye’nin giicii, belirlenmis kriterlerin
1s181inda riizgar sinifi iyi (rlizgar hiz1 7.0-7.5 m/s) ile sira dis1 arasinda toplam 48.000
MW olarak belirlenmistir. Eger orta riizgar hiz1 dikkate alinirsa toplam riizgar enerjisi
kurulu gii¢ potansiyeli 13.750 MW’a ¢ikmaktadir. Halen dogalgaz, komiir ve petrol ile
hidrolik dahil toplam Tiirkiye’deki kurulu giliciin 44.562 MW oldugu diisiiniiliirse
riizgar enerji potansiyelimizin ne kadar giiclii oldugu daha iyi anlasilabilir (ilbas, 2010,

5.80)

1.2.TURKIYE’NIN ENERJI POLITIKASI VE TURKIYE’ DE ENERJI
SEKTORU

Tiirkiye’nin iktisadi olarak enerji alanindaki durumu arz ve talep dengesi bakimindan
degerlendirildiginde, s6z konusu enerji ihtiyacin1 karsilama noktasinda yetersiz
oldugumuz sdylenebilir. Bu yiizden demografik acgidan siirekli artan niifusunun ve
bunun neticesinde olusan enerji ithtiyacim1 dengeli bir sekilde karsilamasi gerektigi hig
sliphe gotlirmez bir gergekliktir. Yillik enerji tiiketiminin on yil i¢inde yaklasik iki kat
artacagl Diinya Enerji Konseyi’'nin raporlarinda gézlemlenmesi bu durumun acileyeti

acisindan biiyiik bir 6nem arz etmektedir (Durmusoglu, 2015, s.54).

Tiirkiye nin mevcut enerji ihtiyacinin karsilanmasinda; %39’ u petrol, %27 komiir, %21
dogalgaz ve %13 ise hidroelektrikten karsilandigi goriilmektedir. 2020’ ye dogru
tilketimin %20’ den fazlasinin yerli kaynaklar ile karsilanmasi1 ongiiriilmektedir (Ayhan,
2009, s.25).

Ulkemizde petrol ve dogalgaz bakimindan yeterli kaynagimiz bulunmadig1 icin enerji

denince ilk akla gelen elektrik enerjisinin oldugu goriilmektedir. Devlet tarafindan



yiiriitiilen enerji politikalari sonucunda 6zellestirme yolu ile komiirle c¢alisan termik
santrallerin satilmasi ve bunun tecellisi olarak 6zel sektoriin piyasada aktif bir sekilde
gorildiigi gozlenmektedir. Bu baglamda Tiirkiye’nin cumhuriyet sonrasi enerji
politikasini belli donemlerde (1923-1960, 1960-1980 ve 1980 ve sonrasi) incelemenin
faydali oldugu soylenebilir.

1.2.1.1923 - 1960 Dénemi

Izmir iktisat Kongresi’nin 1923’de toplanmasi ile Tiirkiye’ nin enerji politikasinda bir
takim onlemler alinmustir. Ulkenin enerji ihtiyaglarmi karsilamak iizere yerli kaynak
kullanimi tesvik edilmistir. Eregli Zonguldak havzasi ile Soma olmak tizere tiim komiir
kaynaklarinin degerlendirilmesi fikri 6ne siiriilmiistiir. 1926’da kanunlastirilan petrol
yasasi ile Tirkiye’de petrol madenini ¢ikarmak icin yapilacak sondaj c¢aligmalarinda

yetki hiikiimete verilmistir (Ayhan, 2009, s.43)

Devletcilik modelinin  1930’lardan sonra etkin bir sekilde devlet tarafindan
benimsendigi gbézlemlenmektedir. Bu manada c¢esitli kurumsal yapilar devletin
onciligi ile kurulmustur. Bunlardan bir tanesi 14 Haziran 1935’de kurulan Maden
Tetkik ve Arama Genel Miidiirliigii olmustur. Yine 1939 yilinda kurulan “Su Isleri
Reisligi” bugiinkii DSI’ nin temelini atan bir yap1 olarak kurulmustur (Ayhan, 2009,
s.44))

1941 gelindiginde ise petrol ofisi kurulmustur. Giineydogu Anadolu bolgesinde
islenebilen petrol rezervlerinin iiretimine baglanmistir. 1950’11 yillarda petrol {iretiminin

18 bin tonu buldugu goriilmektedir (Ayhan, 2009, s.45)

1940’1 yillarda uygulanan enerji politikasinda onemli gelismelerin olmustur. Mevcut
komiir yataklarinin degerlendirilmesi i¢in ¢esitli termik santrallerin kuruldugu ve yine
bunlarin devreye alindigi goriilmektedir. Ilk olarak Zonguldak’ta Catalagzi termik
santrali 1946 yilinda yapimina baslanmis ve 1948’de devreye alinmistir. Bu onemli
gelisme ile beraber sanayi kuruluslart ve belediyelerin elektrik gereksinimlerini
karsilamak igin; Izmit’te kagit fabrikasi santrali, Istanbul’da Silahtaraga, Ankara’da
E.O.O. ile s6z konusu 6nemli gelismelerin ilk adimlart olarak gdsterilebilir (Demir,

1980, 5.113).



1950’11 yillarin bagi Tiirkiye’de 6nemli degisikliklere sahne olan yillar olarak karsimiza
cikmaktadir. S6z konusu yillarda devletgi bir politika yerine liberal bir ekonomi
politikasi izlenmeye baslamistir. 1954’te ¢ikarilan bir kanun ile petrol arama faaliyetleri
yabanci sirketlere verilmistir. Yine 1954°te TPAO kurulmus, Tiirkiye Komiir Isletmeleri
(TK1I) 1957 yilinda kurulmustur (Ayhan, 2009, s.45)

1950’lerde elektrik isletmeciliginde “Ozel Sektdr Ortakligi” secenegi benimsenmistir.
Bu yillarda (1952 — 1956) dort 6zel sermayeli sirket, bolgesel ayricaliklar kendilerine
taninmig olarak piyasaya girmistirler. Artik enerji sektdriine 6zel sektoriin aktif bir

sekilde girdigi gozlemlenmektedir.

1.2.2.1960 — 1980 Donemi
1960’lardan sonra enerji politikalarinda kurumsal manada birtakim degisiklikler
yasanmistir. Devletin kalkinma hamleleri Devlet Planlama Tegkilat1 vasitasi ile beser

yillik planlar seklinde hazirlanmistir (Nohutgu, 2017).

1963-1967 yillar1 arasini kapsayan birinci Bes yillik kalkinma planinda, enerji
hususunda cesitli hedefler benimsenmistir. Bu hedefler arasinda; yerli kaynaklara
yonelmek, maliyet planlamasi agisindan tasarruf tedbirlerinin alinmasi, farklh
alternatiflerin  gelistirilmesi amaclanmistir. Ulke niifusunun %69’unun elektrikten
faydalandi§1 goriilmiistiir. Ikinci Bes yillik kalkinma planinda ise, (1968-1972) yeni bir
fikir ortaya atilarak niikleer enerji santralinin yapilmasi diisiiniilmiistiir (Alioglu, 2010,

s.15).

Ucgiincii bes yillik kalkinma planinda ise; (1973-1977) enerji alaninda devletci model
Oziimsenmis, elektrigin devamli ve etkili kullanilmasi i¢in Tiirkiye Elektrik Kurumu bu
alandaki faaliyetlerini artirmistir. Fakat tiim cabalara ve enerji sektoriindeki miispet
gelismelerin varligina ragmen elektrik iiretiminde istenilen sonuca varilamamistir. Bes
yillik kalkinma planlarinin dordiinciisiinde ise; yenilenemeyen enerji kaynaklarindan
bilhassa komiir ile calisan termik santraller vasitasi ile elektrik enerjisinin elde
edilmesinde oransal agidan bir diisiis s6z konusu olmustur. Bu durumun yerine alternatif
olarak ikame edilebilmesi agisindan yenilebilir enerji kaynaklarina olan ilgi artmistir.
Bu baglamda hidrolik enerjiden elde edilen elektrik {iretiminde bir artisin meydana

geldigi gozlemlenmistir. 1977°1i yillarin sonuna dogru 6638.6 MW’lik elektrik iiretim
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kapasitesine ulasilmistir. S6z konusu toplam kapasite miktarinin; 3556.3’1i komiirle
calisan termik santrallerinden elde edilen iiretim kapasitesi miktar1 iken, 3082,3’{ ise
hidroelektrik santrallerinden elde edilen iiretim kapasitesi olmustur. Fert basina ise 505

KW’lik elektrik tiikketimi seviyesine gelindigi goriilmistiir (Alioglu, 2010, s.18).

Ipragaz olarak bilinen iilkemizin ilk tiip dolum merkezi 1966 yilinda kurulmustur. Yine
1970 yilinda TEDAS kurulmustur (Ayhan, 2009, s.54) Diinyayi etkin bir sekilde sarsan
1973 petrol krizi, Tiirkiye’yi de olumsuz bir bi¢imde etkilemistir. 1974 Kibris Barisg
Harekat1 ile lilkemize ambargo ve yaptirimlar uygulanmistir. S6z konusu ekonomik
ambargo, Tiirkiye i¢in dis bor¢lanma, enflasyon gibi olumsuz ekonomik kosullarinda

tetikleyicisi olmustur.

1.2.3.1980 ve Sonrasi

12 Eyliil sonrasinda 24 Ocak kararlar1 olarak bilinen kararlar alinmis, iilkemiz hizli bir
sekilde yine liberal ekonomi modeline gegmeye baslamistir. 12 Eyliil sonrast enerji
alaninda en 6nemli gelismelerden birisi olarak, Kirikkale’de petrol rafinerisi kurulmus,

buraya petrol temin etmesi i¢in Ceyhun—Kirikkale ham petrol boru hatt1 devreye

alinmigtir (Ayhan, 2009, s.55).

1990’1larin basinda diinya giic denkleminde 6nemli degisikler yasanmig, Soguk Savas
bitmis ve SSCB yikilmistir. Irak’in Kuveyt’i isgali ile 1. Korfez Savasi ¢ikmis,
Yugoslavya’da i¢ savas baslamis, Katkasya bolgesinde sicak catigmalar baslamistir.
Orta Dogu-Balkanlar-Kafkasya {iggeninde meydana gelen belirsizlikler jeopolitik
konumu itibari ile en ¢ok Tirkiye’yi etkilemistir. (Kiilebi, 2007) S6z konusu olumsuz
gelismeler ile birlikte; planlamasi yapilmayan, bilimsel yontem temelli olmayan bir
bakis acisi, basarisiz bir enerji politikasim1 da ardindan getirmesi gayet dogal bir
durumdur.  Petrol ve dogalgazdaki disartya olan bagimlilik ekonomi, {iizerinde
enflasyon ile biiyiik bir baski olusturmaktadir. Ulkemizin yiiksek miktarda tiikettigi
petrol ve dogalgaz ile yine artan elektrik fiyatlar1 da bu eksikliklerin ka¢inilmaz bir sonu
olarak goriilmektedi. Yine 1990’larda Kafkasya bolgesindeki zengin petrol yataklarinin
Tiirkiye lizerinden pazarlanmasi fikri ortaya atilarak, jeoekonomik bir firsat olarak

Bakii-Ceyhan Petrol Boru hattinin goriismeleri baslamistir (Ayhan, 2009, s.55)
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Liberal bir ekonomik anlayisin sonucu olarak ortaya ¢ikan 6zellestirme politikalari,
1990’ yillarda Tiirk ekonomisinde agirligini daha fazla artirmaya bagladig:
gorilmektedir. 1980 anayasasina 1999 degisikligi ile 6zellestirme girmis, anayasamizin
devletlestirme olan 47. maddesine Ozellestirme baslig1 da eklenerek, 6zellestirmenin
anayasamiza girmis oldugunu gormekteyiz. (Nohutgu, 2017) Bu durum neticesinde
Ozellestirmenin goriildiigii alanlardan biri de enerji olmustur. Devletin elinde bulunan
termik ve hidroelektrik santrallerinin, petrol rafinelerinin hizla 6zellestigi
gorilmektedir. Artik Tiirkiye’de enerji piyasasinda 6zel sektoriin payr giin gectikce

artmaktadir.

2000’11 yillar ve sonrast artik Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti’nin piyasada aktif bir
oyuncu olmak yerine, sadece denctleyen bir mekanizmaya dogru gecisinin
gozlemlendigi yillar olmustur. 2001 yilinda; elektrigin, dogal gazin ve petroliin diisiik
maliyetli, kaliteli, dogal ¢evre sartlarina zarar getirmeyecek bir bicimde tiiketiciye
ulastirilmast amaciyla “’Enerji Piyasast Diizenleme Kurulu (EPDK)’’ kurulmustur.
Enerji alaninda faaliyet gosteren ozel isletmeler EPDK ile kontrol altina alinmaya

calisilmistir. (Nohutcu, 2014, 5.256)
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IKINCI BOLUM
2. AILE ISLETMELERI

Diinyada ve oOzellikle tlkemizde, 0Ozel sektérde varligin1 gosteren isletmelerin
birgogunun yapisal olarak aile isletmesi niteliginde olduklar1 goriilmektedir. Aile
isletmelerinin, hem iilkemiz hem de diinya genelinde varliklarini siirekli bir sekilde

gostermeleri, ekonomik agidan olduk¢a ehemmiyetlidir.

Ekonomik bakimdan olduk¢a 6nemli olan aile isletmelerine gecilmeden Once; isletme,

aile, sirket ve holding kavramlar1 incelenmeye caligilmistir.

2.1. ISLETME

Isletme, insan ihtiyaglarim karsilamak icin olusturulan, kar amaciyla hareket eden, mal
ve hizmet lireten yerlere denilmektedir. Belirli nedenler ile ortaya ¢ikan ihtiyaglarin
karsilanabilmesi acisindan beliren bir orgiitlenme modelidir. Uretim araglar1 olarak
bilinen; emek, sermaye, toprak ve hammaddenin birlesmesi ile meydana gelmektedirler
(Yakupogullari, 2001).

Isletmelerin cesitli smiflandirmalar ile belli bashi tiirleri bulunmaktadir. Bunlar:
faaliyetlerine gore isletmeler, sermaye durumuna gore isletmeler ve yonetim durumuna

gore isletmelerdir.
2.1.1. Faaliyetlerine Gore Isletmeler

Isletmelerin, faaliyet gosterdikleri alanlara gére siniflandirilmalaridir. Séz konusu
faaliyetlerine gore isletmeler; Tarim, sanayi ve ticari isletmeleri olarak tige ayrilirlar

(Yakupogullari, 2001, s.6).

Tarim isletmeleri; hayvancilik, ormancilik, sebze ve meyve yetistirilmesi, seracilik gibi
alanlarda faaliyette bulunan isletme tiiriidiir. Faaliyet alan1 tarim ve tarim {irlinleridir.
Uretim faktorleri ile teorik ve pratik diizeyde yakindan iliskili olan bir isletme tiiriidiir.
Zira kurulus yeri ve mali destegin saglanmasi i¢in gerekli teminati toprak saglamakta ve
topraktan c¢ikan hammadde ise tarim igletmesinin gelecegini belirlemektedir

(Biiyiikarikan, 2018, s.8).
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Sanayi isletmeleri ise; madencilik, insaat, imalat, elektrik gibi alanlarda genis bir
yelpazeyi kapsayan isletme c¢esididir. Sanayi devrimi sonrasi, artan mikro ve makro
endistriyel orgiitler; tlkelerin gelismislik diizeyinin belirleyici bir unsuru olarak
goriilmesi bakimindan, énemli bir 6l¢iit olarak karisimiza ¢ikmaktadir. (Yakupogullari,

2001, 5.7)

Faaliyet alanlarina gore siiflandirilan isletmelerin son tiirii olan ticari isletmeler ise;
tarim ve sanayi isletmelerinin tiriinlerinin tiiketiciye yani pazara ulagmasini saglayan

isletme tiirtidiir (Yakupogullari, 2001, s.7).
2.1.2. Sermaye Durumuna Gére Isletmeler

Isletmenin, kurulmasi ve gelistirilmesi igin ortaya konulan sermayeye kim ya da
kimlerin sahip olduklarini gosteren siniflandirma tiirtidiir. Sermaye durumuna gore

isletmeler tice ayrilirlar.

Sermayesinin tamami veyahut bir kismu bir sahis ya da sahislara ait olan isletme tiiriine
ozel isletmeler denilmektedir. Ozellestirme politikalarin sonucunda bir hayli artis

gosteren Ozel isletmelere aile sirketlerini de 6rnek gosterebiliriz. (Yakupogullari, 2001,
5.8)

Sermayesinin tamami ya da biiyiilk bir kismi1 devlete ait olan isletmeler ise kamu
isletmesidir. Bu duruma; devletin elinde bulunan kar amaci giitmeyen kamu hizmeti
isletmeleri ya da kar amaci gliden kamu iktisadi tesebbiisleri veyahut belediyeler

tarafindan isletilen isletmeler 6rnek olarak gosterilebilir (Nohutgu,2014, 5.233).

Yabanci sermayeli igletmeler ise; baska iilkelerdeki miitesebbislerin kendi iilkelerinin
siirlart diginda kalan {ilkelerde yatirim yapmasi, ortakliga girmesi, o iilkedeki bir

firmay1 satin almasidir (Yakupogullari, 2001, s.9).
2.1.3.Yonetim Durumuna Gére Isletmeler

Yonetsel yapisina gore; isletmenin yonetimi biitiinii ile bir aileye aitse aile isletmesi
tarafindan veya profesyoneller tarafindan yonetiliyor ise profesyonel yoneticiler
tarafindan yonetilen isletmeler diye siniflandirilabilir Yoneticilerinin tamaminin aileden

oldugu ve aile c¢ikarlarinin 6n planda tutuldugu isletme tiiriine aile isletmesi
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denilmektedir. Yonetimde tamamen profesyonel yoneticilerin bulundugu isletme tiiriine
ise profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen isletmeler denilebilir (Yakupogullari,

2001, 5.10).
2.2.TURK TICARET HUKUKUNDA SIRKET KAVRAMI

Iki veya daha fazla gercek ya da tiizel kisinin ortak bir ama¢ dogrultusunda, emek ve
sermaye birlestirerek olusturduklar1 yapiya sirket denir. Tiirk Ticaret Kanunu ve diger
yasal diizenlemelerde karsimiza sik sik ¢ikan sirket kavrami, is diinyas1 ve hayatimizin

onemli gercekliklerinden biridir (Ceker, 2010).
Tiirk Ticaret Kanuna gore sirketleri siniflandirilmasi su sekildedir:
2.2.1.Adi Sirket

Adi sirkette, sirketin tiizel kisiligi olmamakla beraber, sirket alacaklarina karsi sirket

sahipleri sinirsiz ve miiteselsilen sorumludurlar (Ceker, 2010).
2.2.2.Ticaret Sirketi

Ticaret sirketlerinde ise sirketin tiizel kisiligi vardir. Ticaret Sirketinde alacaklilar; ilk
olarak sirket mallarina, buradan alacaklarini elde edemezler ise ortaklara yonelme
hakkina sahiptirler. Ticaret sirketleri; sahis sirketleri ve sermaye sirketleri diye iki
kisimdan olusmaktadir. Bunlardan; adi komandit ve kollektif sirketler sahis sirketi iken,

sermayesi paylara boliinmiis komandit ile limited sirketler ise birer sermaye sirketidir.
2.2.3.Holding

Holding ise; cesitli sirketlerin yonetim ve denetimini elinde tutan ana kurulustur. Bir
ana sirketin diger yavru sirketleri yonetecek bir yapi seklinde olusturdugu, tek bir
merkezden yonetilen ve kar amacl kurulan yapilara holding denilmektedir. Grup sirket

yapisindaki isletmeler ise holdinglerle ayni 6zelliklere sahiptir (Ersahan, 2008, s.29).

2.3.AILE
Icinde yasadigimiz toplumun 6nemli bir yap: tasi olan aile kavrami, evrensel manada
tim toplumsal yapilarda goriilen O6nemli bir husustur. Sosyolojik olarak toplum

hayatimizin 6nemli bir pargasi olan aile; genel olarak anne ve babanin oldugu,
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aralarinda kan bagi bulunan bireylerden olusan, sevgi ve saygi temelli bir olusumdur.
(Findik¢1, 2007, s.17). Bu manayla duygusal bir birliktelik olan aile kavrami
anayasamizin {li¢lincli bolimiiniin 41. maddesinde yer almig ve Tiirk toplumu agisindan
onemi vurgulanmistir. Boylece aile hususunun, anayasal bir giivence olarak devletimiz
tarafindan korundugunu goérmekteyiz. (Nohutgu, 2017, s.117) Yine 4721 sayili, Tiirk
Medeni Kanunumuzun, 118 ile 494. Maddeleri arasinda “Aile Hukuku” kitabi
diizenlenmistir (Remzi,vd, 2015, s.25).

2.4.AILE ISLETMESI KAVRAMI

Gerek tlkemizde gerekse diinyada aile ve isletme kavramlar1t bir hayli 6nem
tasimaktadir. Aile isletmeleri igerigi itibariyle bireylerin is ve aile ortamlarmnin
kesisiminde oldugu i¢in, diger isletmelere gore birtakim belirgin farkliliklar1 mevcuttur.
Yukaridaki tanimlamalardan hareketle, aile ve isletme kavramlarinin tanimlart elimize

onemli veriler vermektedir.

Aile kavramindaki bireyler arasinda herhangi bir menfaat s6z konusu olamaz iken,
isletmede ise elde edilen basari sonucu bir kar kavrami One ¢ikmaktadir. Hatta aile
kavrami sosyolojik agidan irdelendiginde, aile hususunun ekonomik bir birliktelik
olarak algilamanin yanlis oldugu dile getirilmektedir. (Erkal, 2011) isletmelerde ise
duygularin hakim olmadigi, 6nemli olan tek hususun, siirdiiriilebilir bir sekilde kar elde

etmek oldugu sdylenilebilir.

Bir tarafta duygularin, diger tarafta ise iktisadi bir amag¢ olan kar etmenin hiikiim
siirdligli bir yapida aile isletmeleri, kar amaci giiden ve kan bag ile tescillenmis bir

olusum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinin tanimlarina bakacak olursak, bu tanimlardan hareketle aile
isletmeleri hakkinda ortaya ¢ikan belirgin 6zellikleri gozlemleyebiliriz. Literatiirde, aile
isletmelerinin ortak bir tanimina rastlanmasa da, belli tanimlar biiyiik resmi net bir
seklide gorlip ve iyi analiz etmemiz i¢in gerekmektedir. Bu tanimlardan hareketle aile
isletmeleri ile alakali anlamamiz gereken yerler belirgin bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
Danelly, (1964) aile isletmeleri igin; sirketin hedeflerinin ve uyguladig stratejilerin bir
aile tarafindan yiiriitiildiigli, en az iki neslin hiikiim siirdigii bir sirket olarak ifade

etmistir (Sengiin, 2011, s.36). Findik¢1 (2007) ise; aileye dnderlik eden kisinin ve bunun
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alt soylar ile bu altsoylarin esleri, kuzenler konsorsiyumu, aile lideri ve aile liderinin
kardesleri ile olusturdugu bir yap1 gibi ¢esitli kombinasyonlarin s6z konusu oldugu, kar
amaci giiden isletmeler olarak tanimlamistir. Karpuzoglu’na (1999) gore ise; aile
tiyelerinden olusan ve aileden olan sahis veya sahislar tarafindan yonetilen, s6z konusu
yonetsel siire¢te minimum iki neslin aktif ve etkin oldugu isletme tiiriinii ise aile
isletmeleri olarak tanimlamaktadir. Yine bir baska tanimda ise; sirketi yonetmek i¢in
birden fazla kusagin yonetimi elinde bulundurdugu, ayni aileye mensup olan kisilerin

yonettigi sirket tiirtidiir (Ozler, 2010,5.42).

Goriildigi tizere, aile sirketleri ile alakali yapilan tanimlamalarda ortak bir tanimin
olmadigi, birden ¢ok tanimin yapildig1 bir durum s6z konusu oldugunu gérmekteyiz.
Litz’ de bu tanimlardan hareketle ve mevcut tanimlari analiz ederek 3 boliimde toplayip,

ortaya koymustur. Bu tanimlar sunlardir:

1.) Miilkiyet ve yonetim durumuna gore aile sirketleri.
2.) Ailenin ise katilim derecesi ve kanbagi.

3.) Nesiller aras1 gegis (Giinver, 2004, s.170)

2.4.1. Miilkiyet ve Yonetim Durumuna Gore Aile Sirketleri
TDK’nun “iyelik, sahiplik” anlamu ile tarif ettigi, miilkiyet; bir mal varhig1 iizerinde
kisinin istedigi gibi kullanma yetkisi veren bir haktir. Yonetim ise en kisa tanimiyla;

baskalar1 araciligiyla is yaptirma yontemidir (Kogel, 2010, s.15).

Bu manada aile isletmelerinde miilkiyet ve yonetim gibi hususlar biiylik 6nem arz
etmektedir. Aile isletmelerinin miilkiyet sahibi olan patronlar yonetsel siirece dogrudan
veya dolayl bir sekilde miidahil olmaktadirlar. Aile isletmelerinin miilkiyet kavrami ile
ilgili iligkisini degerlendiren Findik¢iya gore; Aile isletmesi kavraminin c¢ekirdeginde
bulunan bu husus ailenin kendisinin kurmus oldugu isletmeye sahip olma durumunu

ifade etmektedir (Findikg1, 2007, s.19).

London Business School’da; ortaklik yapisinda isletmenin yarisindan ¢ogunu elinde
bulunduran aile fertlerinin etkin bir sekilde yonettigi ve iist yonetimde aile iiyelerinin
goriildiigii isletmeler olarak aile isletmelerinden bahsedilmektedir (Hulshoff, 2001,
s.30).
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Yonetim bilimi bakimindan bir aile sirketinde, aile fertlerinin igletmenin yonetsel

siirecinde s6z sahibi olmak adina miidahil olduklari goriilmektedir (Ozler, 2010)

Sirketin pay sahibi tiyeleri tarafindan olugan ve bir iist kurulu olan yonetim kurulu,
sirketler i¢in stratejik bir organ niteligindedir (Karpuzoglu, 2010). Bu baglamda hisse
cogunlugunu elinde bulunduran yénetim kurulu iiyelerinin sirketi yonetmesi bazinda bir
tanim yapilabilir. Boylece konunun yonetsel boyutuna dikkat cekilmektedir (Giiler,
2010).

Yonetim siireci miiktesebati itibariyle genis bir kavramsal cercevede ele alinan bir
konudur. Aile isletmeleri gibi yapilarda hem ailenin yonetimi, hem de sirket yonetimi
s0z konusu olmaktadir. Hele ki isin biiylime agamasinda olusan karmasay1 dnlemek i¢in
aile tiyelerine verilen isleri boliimlere ayirarak yonetim silirecinde aktif bir rol
izlenmektedir. Buna iligkin aile isletmelerini yonetim ve miilkiyet agisindan yapilan

tanimlar bu durumu net bir sekilde ortaya koymaktadir (Dénmez, 2009).

2.4.2. Ailenin Ise Katilma Derecesine ve Kan Bag Durumuna Gére Aile Sirketleri

Aile sirketlerinde s6z sahibi olan sirket ortaklar1 / sahipleri ayn1 aile mensup liyelerden
olustugu i¢in, aralarinda kanbaginin olmasi gayet dogal bir durumdur. Aile sirketleri ile
alakali tanimlar1 irdeleyen ve bu tanimlarin ortak noktalarini dile getiren Findikei,
(2007) biyolojik bir faktor olan kan bagi ile olusan ailenin, yonetsel siirece tam olarak

hakim olduklarini ifade etmektedir.

Duygusal birlikteligin hakim oldugu ve diger isletme tiirlerine gore farkli bir yap1 arz
eden aile igletmelerinde kan hususu bakimindan yapilan degerlendirmelerde; kan bagi
ile tescillenmis ayn1 soy ismine sahip olan aile fertlerinin, s6z konusu isletmenin

yonetsel ve yapisal siirecinde etkin olmalart durumudur (Cetin, Canan, 2010, s.13.).

2.4.3. Nesiller Arasi Ge¢is Durumu

Isletmelerde amac¢ kar maksimizasyonu olmakla beraber, isletmenin siirekliligini
saglamakta biiyiik bir ehemmiyet ifade etmektedir. Ozellikle aile isletmeleri agisindan,
bu durum daha da biiyiikk bir 6nem tagimaktadir. Bu yiizden kurulusundan, sirketin
bliylime siirecine dogru bir sonraki neslin ve 6zellikle iki kusagin sirket yonetiminde
bulunmasi, sirketin siirekliligi agisindan aile tiyelerinin 6nemle dikkat ettigi bir gésterge

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Karpuzoglu, 1999).
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Donelly aile igletmesini; en az iki neslin sahibi oldugu, hedeflerinin ve ¢ikarlarinin
isletme politikasi ile 6zdes oldugu isletme tiirii diye ifade etmektedir (Arslan, 2006).
Karpuzoglu'na (1999) gore; aile lideri ile en az iki kusagin birlikte yonettikleri

isletmeye aile isletmesi diyerek tanimlamistir.

Bu kisimda anlasilacagi gibi aile isletmeleri agisindan kusaklararasi geciste ozellikle
ikinci kusak ya da nesil ibaresi sik¢a yer almaktadir. Buna ilaveten ikinci nesilden sonra

ozellikle iilkemizde aile isletmelerinin 6mriiniin genellikle son buldugu goriilmektedir.

2.5. AILE ISLETMELERININ OZELLIKLERI

Aile isletmelerinin; uluslararasi is sistemleri, orgiit kiiltiirli, aile tiyelerinin yetistigi
ortamin etkisi gibi bircok nedenden dolay1 kendi aralarinda bir takim yapisal ve orgiitsel
farkliliklar1 mevcut bulunmaktadir. Nitekim, bu farkliliklar, belirli kalip ve
prosediirlerle nitelendirilmesi olduk¢a zor olan farkliliklardir (Findik¢i, 2007). Buna
ragmen aile isletmelerinin birgogunda goriilen bazi temel karakteristik ozellikleri

mevcut bulunmaktadir Bunlar;

- Hukuksal olarak tiim fertlerin uymak zorunda olduklari, devlet yaptirimiyla
desteklenen kurallar silsilesine, aile isletmeleri de uymak zorundadir.
Fertlerin birbirleriyle, toplumla ve devletle olan iliskilerini diizenleyen
anayasa hukuku, idare hukuku gibi yasal diizenlemeler karsimiza
cikmaktadir. Isletmeleri de tiizel kisilikleri dolayisiyla; Tiirk Ticaret Kanunu,
Borglar Kanunu gibi hukuksal diizenlemeler etkiledigi i¢in dogal olarak aile
isletmelerini de etkileyip, ilgilendirmektedir.

- Aile isletmeleri yapisal olarak; bir miitesebbis faaliyet neticesinde kurulan,
bu baglamda caligmalarin1 yiiriiten 6zel isletmelerdir. Devletin Onciiliik ettigi
isletmelerden yapisal olarak, kurucu unsur veya miilkiyet acgisindan
ayrilmaktadirlar. Yine devletin kurmus oldugu isletmelerden bazilar1 kar
etmeyi amaclarken, bazilar1 ise vatandaslarma hizmet etmeyi
amaclamaktadir (Nohutgu, 2017). Aile isletmeleri ise sadece kar amaciyla
hareket eden igletmelerdir (Karpuzoglu, 2004).

- Aile isletmelerinde aile fertleri arasinda bir ortaklik durumu s6z konusudur.
Bu ortakligin cesitli kombinasyonlar1 gézlemlenmektedir. Ya kurucu lider

yani patron ve cocuklar1 veyahut kuzenler konsorsiyumu gibi ortaklik
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modelleri aile isletmelerinde goriilmektedir. Bu yiizden hem aile hayatinin
hem de is diinyasinin olusturmus oldugu karmasik bir yap1 olusmaktadir.
Aile isletmelerinde yap1 biiyiidiik¢e ¢esitli sikintilar bas gostermektedir. Kara
odakli bu yapilarda, ortaklar arasinda rekabet veya anlasamama gibi
sikintilar, aile i¢i ¢atismalara neden olmaktadir.

Tiirk toplum yapisinda “kadin™ faktorii; cogu hususta belirleyici bir etkiye
sahip oldugu gibi aile isletmelerin acisindan da belirleyici bir etkisi s6z
konusu olmaktadir. Kadmin aile igindeki rolii biiyilk bir chemmiyet

3

tagimakta ve “ eve ig gotlirme “ ya da “ esinin diger ortaklara gore daha ¢ok

13

calistigt gibi sozler aile icinde kadimnlar tarafindan dile getirildigi
goriilmektedir. Bu durumda yine aile isletmelerinin gelecegine olumsuz bir
bicimde yansimaktadir (Findik¢1, 2007).

Ekonomik agidan hem Tiirk ekonomisinde hem de diinya ekonomisinde
makro diizeydeki veriler incelendigi zaman, aile isletmelerinin finansal
istikrar agisindan sagladigi yarar hig siiphe gotiirmez bir gergekliktir. (Yildiz,
2006)

Aile isletmelerinde nesiller arasi gegis biiyilk 0nem tasimaktadir. Hatta
kusaklararas1 gecis, sirketin Omrii ve kurumsallasma gostergesi agisindan
biiyiik 6nem sergilemektedir. Bu baglamda aile mirasin1 ve soy ismini ¢ok
uzun bir siire yasatmak temel amaglardan biridir (Erdirengelebi, 2012.)

Aile isletmelerinde kurucu nesil ile onlardan sonra gelen ikinci kusagin,
sirketin yonetiminde aktif bir sekilde bulunduklari goriilmektedir
(Erdirencelebi, 2012).

Aile igletmelerinde girisimci yani isletmeyi kuran patron ve ondan sonra
gelen profesyonel yoneticiler arasinda da otorite endeksli catigmalar s6z
konusu olmaktadir (Findikg1, 2007).

Girigimci ruh, aile isletmeleri agisindan olduk¢a Onemlidir. Bu baglamda
potansiyel olarak isletmeye art1 deger kazandiracak c¢esitli yatirimlar, sirketin
biiylimesi agisindan olduk¢a 6nemli azledilmektedir. (Akat, Atilgan, 1992)
Yonetsel siiregte gorev alacak isimlerin belirlenmesinde aile arasindaki

iletisim ve bag oldukg¢a 6nemlidir (Yildiz, 2014).
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Sirketin, stratejik yonetim bazinda, kisa, orta ve uzun dénemli hedeflerinin
belirlenmesi gibi bir durum s6z konusu olmamaktadir. Eger bu siire¢ ortaya
konulacak olursa bile, bilimsel bir metot izlenmeden takip edilmektedir
(Yildiz, 2014).

Aile isletmelerinde ailenin kiiltiiriiniin sirket kiiltiirine de yansidigi
gozlenmektedir. Biit¢e, planlama gibi kritik hususlarda sistemli bir yatirim
politikas1 izlenmemektedir (Yildiz, 2014).

Aile isletmelerinde isletme adina yapilan bir yatirnmda basar1 sergileyen kisi,
aile i¢inde biiyiik bir sayginlik kazanmaktadir (Dingay, 2016).

Aile isletmelerinde; isletme sahipleri ayni ailenin mensuplari olduklari igin
disariya karst “’kapali bir yap1’’ izlenimi vermektedirler. Sirket ile alakali
bilgilerin disar1 ile paylasilmasi s6z konusu olmazken, bu kapali yapidan
dolayr finans, insan kaynaklar1 gibi oOrgiitsel ve yonetsel siireglerle ilgili
bilgilerin sirket disinda paylasilmasi yine s6z konusu olmamaktadir
(Baransel, 1993).

Aile  isletmelerinde  isletme  biliylidikce  kurumsallasma  veya
profesyonellesme kavramlarina pek sicak bakilmaz. Tirkiye'nin kokli ve
sayil1 holdinglerden biri olan Sabanci Holding’in CEO’lugunu yapmis
Hazim Kantarci anilarin1 yazdigi kitabinda, aileye yonetim kademesinde
tamamen profesyonellesme siirecine gecilmesi konusundaki teklife karsi
Sabanci ailesinin bu Oneriye yanasmadigini dile getirmistir (Kantarci, 2014).
Aile igerisindeki anlagmazliklar sirket yoneticilerine de yansimaktadir
(Kantarci, 2014).

Aile isletmelerinde sirketin sahibi ile en tepe noktasindaki yonetici ya ayni
kisi ya da aile iiyelerinden biridir (Karpuzoglu, 1999).

Aile bireyleri arasindaki etkin iletisim, isin biiylimesiyle zayiflamakta ve
cesitli sorunlarinda belirdigi goriilmektedir.

Isletme biiyiidiikge farklilasan dinamikler dogrultusunda yonetsel ve finansal
stirecte degisimler goriilmektedir. Bundan dolay: aile sirketleri biiyiidiik¢e
degisime kars1 direng gostermektedirler (Findikc¢i, 2007).

Kurumsallasmanin 6nemli bir gostergesinin profesyonellik olmasina ragmen

aile sirketlerinde patron her ise, miidahale etmektedir. Lakin kurumsallagsmis
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aile sirketlerinde patronlar tiim sisteme haddinden fazla karigmamaktadirlar
(Hantarci, 2014).

- Aile isletmelerinde isin niteliginden dolay1 isletme sahipleri, genelde isin
cekirdeginden gelerek kendilerini gelistirmislerdir. Bu manada islerine hem
teorik acidan hem de pratik acidan ziyadesi ile hakimdirler. Fakat
konjonktiirel siirecin getirmis oldugu ekonomik ve finansal yap1 isletmeleri
derinden etkilemektedir. Sirket sahipleri bu degisikliklere adapte olmakta
zorlanmaktadirlar (D6nmez, 2009).

- Sirkete ait bir sirket kiiltiiriiniin olusmasinda aile kiiltiirtiniin etkisi biiyiiktiir.
Aile kiiltiiriiniin olugsmasinda ise tabi ki milletlerin var olus siireglerin etkisi
bir hayli fazladir. Dogal olarak bu sebepten dolayr Tiirk aile isletmelerinde
Tiirk kiiltiirliniin etkisi kaginilmaz bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir.

- Uzun donemli kararlarda, riskli hususlarda, aile icerisinde lider konumunda
olan kisinin sirket yonetimine ve kararlarina etkisi belirleyici bir unsur olarak

karsimiza ¢ikmaktadir (Dénmez, 2009).

2.6. AILE ISLETMELERININ AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI
Aile igletmelerinin iistiin ve zayif yonleri; mali, yonetim ve Orgiitsel kiiltiir acisindan

siniflandirilabilir.

2.6.1. Mali Bakimdan Aile Isletmelerinin Avantajlar

Bir yatirnm yapilirken veya firma i¢in bir borcun altina girilirken finansal acidan
engellerin agilmasi i¢in ‘kaynak bulma’ 6nemli bir problem olarak isletmelerin karsisina
cikmaktadir. Aile isletmelerinde bu durumu ¢ézmek igin disaridan borglanma gibi
yabanc1 kaynak bulma modelinden yararlanmak yerine ailenin kendi 6z kaynaklarindan
yararlanilmasi tercih edilmektedir (Alayoglu, 2003). Bu durum hakli olarak isletmeyi
etkin ve piyasada giiglii bir hale gelmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Tetik, Uluyol,
2005).

Isletmelerin piyasada rakiplerine kars1 bir adim 6nde olabilmesi igin uzun dénemli bir
plani, tatbik etmeli ve uygulamalidirlar. Aile isletmelerinde ise kisa donemden ziyade,
uzun donemli bir alg1 s6z konusu olmaktadir. Bu tiir bir alg1 isletme i¢in birgok miispet

Ozellik kazandirmaktadir. Bu manada kalite anlayisindan 6diin vermeden mal veya
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hizmet iireten aile igletmeleri, itibarlarina golge diistirmemek adina gerekli tiim adimlari
atmaktadirlar. Bu durumun tercih edilmesi de ailenin soyadinin taninmasina sebep
olmaktadir. S6z konusu taninmighiga sahip olan igletmelerin ise piyasada yapmis oldugu
islemler, o islemleri taninmis bir isletme ile yapan miisteriler ve tedarikgiler agisindan
olumlu bir izlenime elde edilmesine ve dolayisi ile aile isletmelerinin kar
potansiyellerinin yiikselmelerine neden olmaktadir. Tabi bir de bir aile isletmesinin
yasadigi iilkeye saglamis oldugu ekonomik faydalar dolayisiyla, devlet tarafindan da
saygl gormesi ve cesitli finansal konularda hiikkumet yardimi almasi da s6z konusu

olmaktadir (Miiftiioglu, Durukan, 2004).

2.6.2. Yonetim Bakimindan Aile isletmelerinin Avantajlari

Aile isletmelerinde mevcut kanbagi ile olusan giiclii duygusal birlikteliklerden dolayi
diger diger yapilara kiyasla, siireklilik agisindan iistiin bir 6zellige sahip olmaktadirlar.
Aile arasindaki bu duygusal bag isletme agisindan yogun, siirekli ve aktif bir calisma

perspektifi sunmaktadir (Donmez, 2009).

Aile {yelerinin, ise aktif katilmi s6z konusu oldugu i¢in samimi bir ortam
olusmaktadir. Aile {iyelerinin, birbirlerine karsi samimiyetten gelen dayanisma
atmosferinin igletmeye hakim oldugu sOylenebilir. Ayni aileden gelen kisilerin ayni
ortam1 paylasmalari, isletme acisindan is akisi ¢ercevesinde bir ahenk olusturmaktadir.
Bu durum da bir “ ekip ruhu “ olusturmakta ve isletmenin mevcut is yikiini

azalmasinda biiyiik kolayliklar saglamaktadir (Karpuzoglu, 1999).

Aile fertlerinin islerini yaparken sahip olduklari tecriibe ve bilgi birikimi isletme
acisindan olduk¢a ©nemli bir husustur. Bu bilgi ve tecriibenin nesilden nesile

aktarilmasi igin biiyiik ¢aba sarf edilmektedir (Arslan, 2006).

Yine kurumsal mantalitenin hiikiim siirdiigli sirketlerde olusan yavas biirokratik siirece
ragmen, aile sirketlerinin dinamik yapisi, kararlar1 almada ve uygulamada bir hizlilik
kazandirmaktadir. Bu durum da performans agisindan aile isletmeleri i¢in bir firsat

teskil etmektedir (Glinver, 2004).

Aile sirketlerinde, personel iizerinde olusturdugu sicak iligski ve giiven hissi acik bir

sekilde karsimiza c¢ikmaktadir. Patron — calisan iliskisi profesyonellesme siirecinde
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takip edilen iliskiden daha samimi ve etkindir. Bu durumda calisanlarin, sadakat ve

giiven duygularini pekistirmektedir (Arslan,2006).

2.6.3. Orgiit Kiiltiirii A¢isindan Isletmenin Avantajlari

Orgiit kiiltiirii, bir Orgiitte bulunan bireylerin davramslarmi yénlendiren, kurallar,
davraniglar, degerler sistemini igeren bir yapidir (Dinger, 1992). Bu a¢idan oOrgiit
kiiltiiri, o Orgiitte calisan personelin inandig1 ortak degerleri kapsayan ve igletmenin

calisma standartlarinin belirlenmesinde bir hayli 6nem arz eden bir kavramdir.

Aile isletmelerinde ailenin degerleri, o Orgiitiin kaide, prensip ve sembollerini
belirlemektedir. Ailenin inang, deger ve mitleri ¢alisanlar tarafindan benimsenip ve

kuruma sadakat ile baglanmalarini saglamaktadir (Sengiin,2011).

Aile isletmelerinde olusan bu orgiit kiiltiirli, zamanla isletmenin geneline yayilmaktadir.
Yaygin bir sekilde tiim personelin benimsemesi ile isletmenin kurumsallagsmasi

acisindan ‘kurumsal etik’ degerleri de meydana gelmektedir (Sengiin,2011).

2.6.4.Aile Isletmelerinin Dezavantajlar
Aile isletmelerinin, kendilerine 6zgili avantajlarinin yani sira birtakim dezavantajlart da
s0z konusudur. S6z konusu bu dezavantajlari yine; mali, yonetim ve Orgit kiiltiiri

acisindan ele alabiliriz.

2.6.5. Mali Bakimdan Dezavantajlar

Aile isletmeleri, finansman secgeneklerinde yabanci sermaye yerine, ailenin kendi 6z
sermayesini tercth ederler. Lakin 6z sermayenin tliketilmesi ile disaridan kaynak
saglama konusunda, sikint1 yagsanilmaya baslanmaktadir. Aile isletmelerinin mevcut kar
ve kazang politikasinda, ilerisinde yasanan biiyiimeye paralel, paylara gore adil bir

dagitim yapilmamasi, aile de huzursuzluklarinda temelini atmaktadir (Uluyol, 2004).

2.6.6. Yonetim Bakimindan Dezavantajlar

Yonetim biliminin temel odak noktasi olan insanin oldugu bir siirecte; hata, basari,
catisma gibi hususlarin goriilmesi gayet dogal bir durumdur. S6z konusu yonetim
endeksli sorunlar, aile isletmelerinde de goriilmektedir. Otoriter anlayis, nepotizm, rol

catismalar1 gibi sorunlar bu duruma 6rnek gosterilebilir (Biite, Tekarslan 2010).
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Nepotizm kavrami, hem kamusal orgiitlenmelerde, hem de is diinyasinda karsimiza
cikan bir kavramdir. Kayirmacilik ile 6zdes tutulan nepotizm aslinda farkli bir anlama
sahiptir. Zira kayirmacilikta; dost, hemsehri, ayni siyasi ideolojiye sahip olma gibi
bireylerdeki ortak ve temel benzesen yonlerini esas alan bir kayirmacilik s6z konusudur.
Oysa ki nepotizmde sadece akraba kayirmaciligi s6z konusu olmaktadir. Kullanilan en
genis manastyla nepotizm, isletme icerisinde akrabalarin ise alinmasidir (Asunakutlu,
Avci, 2010). Mevcut tanimlamada da belirtildigi lizere aile isletmelerinde, islerin
yiirlimesi i¢in aileden veya akrabalara kritik pozisyonlarda gorev verilmektedir. Bu
verilen gorevde kisinin; bu is i¢in donanimli ve tecriibeli olmasi goz ardi edilerek, sirf
aradaki kan bag1 ve duygusal yakinliktan dolay1 gorev verilerek, i¢ dinamikleri esas alan
bir insan kaynaklari uygulamasi tercih edilmektedir (Arslan, 2006). Halbuki insan
kaynaklar1 planlanmasi yapilirken; mevcut kritik pozisyonda yonetici secerken ya da
terfi mekanizmasi isletilirken “potansiyel 6zelliklerin™ dikkate alinmasi uygun ve tutarl

seceneklerden birisi ve en dnemlisidir (Bingdl, 2013).

Aile isletmelerinde, aile bireylerinin isletmenin ¢ikarlarini korumasi, nihai hedeflerin
gerceklesmesini saglamayi istemeleri dogallikla karsilanabilecek bir durumdur. Lakin
insan kaynaklar1 politikasindaki belirsizlikleri 6nlemek igin herhangi bir reel adim
atmaktan ziyade, kan bagmi esas alan bir personel yerlestirme ve degerlendirme
mekanizmalar1 olusturulmaktadir. Bunun bir sorun olarak, Orgiit igerisinde sikinti
gostermemesi, makul adimlar atilmasina baghdir. Akrabalarin istihdam edilmesinin, bir
problem teskil etmemesi i¢in diger personellere uygulanan siireglerle bir farklilik

gbzetmeksizin, ayni siireglerin akrabalar i¢in de devreye sokulmalidir.

Is hayatinda, giice sahip olma tutkusu, herkesge bilinmektedir. Insanin dogas1 geregi
sahip olmak istedigi giic ve iktidar ugruna yapmis oldugu savaslari tarihin tozlu
sayfalarinda gormekteyiz. Aile sirketlerinde ise sirket belirli bir otorite tarafindan
sahiplenilen gili¢ ve iktidar merkezli otorite kavramlari; aile biiyiiklerinin, sirket
kurucularinin ellerinde tuttuklari siki argiimanlardir. Sirket yonetiminde patron, otoriter
bir sekilde giicii elinde tutmak ister (Aydin, 1985). Bu yiizden sirket yonetiminde,
yonetimi, yoneticilere ya da bir sonraki nesle birakmaya pek istekli degildirler (Uluyol,

2004).
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Otoriter bir yoOnetsel anlayis; sirket yonetiminde giic endeksli olarak yoOnetimi
devretmeyi istemeyip, baskin bir tarzla yonetimin sahiplenilmesi, birtakim sikintilar1 da
beraberinde getirmektedir. Sirketin yOnetimini otoriter tarzin etkisi ile uzun bir siire
elinde tutan aile {yeleri, bir sonraki kusagin ise adapte olmasimi engelleyerek, isi
yonetecek donanima erigmelerin de gecikmeye sebep olmaktadir. Bu durumda sirketin
ikinci neslin elinde iken tasfiyesi veya satilmasini giindeme getirmektedir (Findikgi,
2007).

2.6.7. Orgiit Kiiltiirii Acisindan Dezavantajlar

Aile isletmelerinde, isin yogunlugu ve is akisinin hizli olmasi, oOrgiit kiltliriini
olusturabilecek zemini yavaglatarak, orgiit kiiltiiriiniin olugsmasini geciktirmektedir. Aile
icinde beliren huzursuzluklar, sirkette “anlasamama” olgusunu da beraberinde
getirmektedir. Bu durumda orgiit kiiltiirii agisindan yipratict bir durumu giindeme

getirmektedir.

Aile isletmelerindeki yapisal ve yonetsel siire¢ diger isletmelere gore temel farkliliklar
icermektedir. Ailenin benimsemis oldugu ve kendi dinamizminde tasidigi kiiltiirel
degerler ile isletmenin degerleri uyusmadigi zaman, aile agisindan bu durum bir
dezavantaja doniismektedir. Aile degerleri ile isletme degerlerinin uymamast ve
bunlarin birbirine karsit bir duruma doniismesi glindeme gelerek, orgiit kiiltiirliniin,
etkin bir sekilde olusmasi engellenmekte ve kurum iizerindeki etkisi zayiflamaktadir

(Alayoglu, 2003).

26



UCUNCU BOLUM

3.O0RGUTSEL KURUMSALLASMA YAKLASIMI OLARAK YENI
KURAMSAL KURAM

Aile isletmeleri ile alakali temel bilgiler ele alindiktan sonra, bu kisimda Yeni Kuramsal
Kurama girmeden once, ¢esitli kurumsallagma yaklasimlari irdelenip, daha sonra yeni

kurumsal teori agiklanmaya calisilacaktir.

3.1. KURUM VE ORGUT KAVRAMLARI
Yonetim ve organizasyon disiplininde yonetsel kuramlarin ¢ekirdegini olusturan Grgiit
ve kurum sozciikleri, isletme igerisinde yonetsel siirecler ile alakali literatiirde, kritik bir

Onem tagimaktadir.

Sosyal bilimlerde sik sik gozlemlenen kavram karmasasinin orglit ve kurum
hususlarinda da yasandigr gozlemlenmektedir. S6z konusu hususlarla ilgili yapilan
aciklamalarda ortak bir fikre varilmadigi sdylenebilir. Bu kavram karmasasinda olusan
belirsizlik ortamindan siyrilmak adina, kurum ve o6rgiit hususlarini ayr1 ayr1 acgidan

irdelemenin daha makul bir segenek oldugunu dile getirebiliriz.

Bircok bilim insani tarafindan dile getirilen Orgiit kavrami, mahiyeti ve icerigi
yoniinden olduk¢a kapsamli bir husustur. Yasamimizin onemli bir kismimi isgal
etmektedir. Isletmeler, sendikalar, alisveris merkezleri gibi. Yine gayri mesru yani yasal
olmayan terdr oOrglitleri ve mafya gibi olusumlarda Orgiitsel acidan irdelenmektedir.
Nitekim s6z konusu yasal olmayan olusumlara ‘yasa dis1 orgiitler ya da terdr orgiitlert’
denilmektedir. Ortak bir amag¢ dogrultusunda hareket eden bu yapilar, sistematik bir
sekilde insan faaliyetlerini merkezine alan, insan odakli olusumlardir. Nihai amaclar

dogrultusunda kapasitelerine gore ¢esitli tiirleri bulunmaktadir (Tasc1, 2015).

Orgiitler siireci itibariyle sosyolojik bir nitelik tastyan ve sosyoloji ilminin sahasinda
ortaya ¢ikmis bir kavramdir. Zira, diger sosyal gruplarin tercihleri ve ozellikleri ile
ortiisen Orgiitsel eylemler, orgiit araciligi ile diizenlenerek gergeke¢i bir yapi olarak
kendini gostermektedir (Keskin, vd., 2016). Bu manada orgiit ile alakali ¢aligmalar
arastirildiginda temel g¢atinin sosyoloji oldugu gézlemlenmektedir. Sosyoloji temelli

orgiit ve oOrgilit calismalari, zamanla diger disiplinlerde de kendini gostermistir.
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Sosyoloji ile beraber; psikoloji, ekonomi, miihendislik, antropoloji, gibi disiplinlerde
orgiit kavraminin interdisiplinler bir kavram olarak karsimiza c¢iktifini gérmekteyiz

(Keskin vd., 2016).

Endiistri devriminden sonra Avrupa’dan baslayip, tim diinyaya yayilan sosyolojik,
ekonomik, kiiltiirel birtakim degisiklikler olmustur. Bu degisiklikler modern anlamda,
yonetsel eylemlerin ve orgiit kavramimnin bir sistematik dahilinde ilerleyip, gelistigini
gostermektedir (Coskun, 2009).

1991 yilinda “Bilimsel Y&netim Ilkeleri” (The Principles of Scientist Management) adli

eseri ile Taylor yonetim biliminin temel prensiplerini ortaya koymustur.
Bilimsel ilkelerin baslica unsurlari:

- Orgiitsel siireclerin uygulanmasinda, yonetici ile personel, bilimsel diisiince
sistemi ile hazirlanan kurallara uyacak bir sekilde islerini yapmalidirlar.
- Orgiitsel faaliyetler rasgele degil, koordineli yiiriimelidir.
- Orgiitlerin ydnetiminde en yiiksek verimlilik saglamaya ¢aligtimalidir.
- Biitiin orgiit tyeleri maksimum verimlilik seviyesine ulasabilmesi ig¢in
egitilmelidir (Simsek, 2009, s.43).
Bilimsel yonetim yaklasiminda goriildiigii tizere, orgiit kavrami ve isleyisi verimliligin

saglanacak kosullarin olusturulmasi bakimindan ele alinmistir (Simsek, 2009, s.46).

“Yonetim Siireci Yaklagim1” (Administrative Process Theory) ile Fayol’ da hem
yonetim bilimine hem de orgiit kavramina farkli ve genis bir perspektiften bakmaistir.
Isletmede yapilan faaliyetleri; teknik, mali, giivenlik, muhasebe ve idari isler olarak alt:
baslikta incelemistir. Fayol yoneticilere, yonetsel faaliyetleri uygularken yapmalar
gereken; is boliimii ve uzmanlasma, yetki ve sorumluluk, disiplin, kumanda birligi,
yiriitme birligi, orgilit ¢ikarlarmin bireysel c¢ikarlardan iistiin tutulmasi, personelin
odiillendirilmesi, merkezilesme, hiyerarsik diizen, diizen, esitlik, is yasaminda dengenin

saglanmasi, tesebbiis ruhu, birlik duygusu gibi 14 ilke belirtmistir (Kogel, 2005, 5.201).

Fayol bununla birlikte yonetim biliminde temel olusturan “planlama, oOrgiitlenme,
kumanda (yiirlitme), koordinasyon ve kontrol olmak {izere bes hususta yOnetim

fonksiyonlarini ortaya koymustur (Coskun, 2009).
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Fayol, orgiitiin olusmasinda dikkat edilecek prensipleri ilk kez ortaya koyarak, orgiit
kavramima farkl1 ve degisik bir bakis acis1 getirmistir. Bilimsel Yonetim Ilkelerinden
farkl1 olarak, ideal bir oOrgiit tasarimi olusturmaya calismistir. Bilimsel yonetim
stirecindeki karisik bir goriiniim sergileyen Orgiit yapilarina iliskin, belirleyici prensipler
ortaya koyarak, bu karisikligin giderilmesini amag¢ edinmistir (Simsek, 2009, s.74)
Fakat gerek Taylor’un gerekse Fayol’un bununla birlikte; Urvvick, Gulick, Mooney ve
Reiley gibi isimlerin bilimsel siirecte inceledikleri oOrgiit kuraminda verimlilik ve
etkinligin 6n planda oldugu gozlemlenmektedir. Personel-makine iliskisinde

“rasyonellik’’6n plandadir (Tasc1, 2015).

Alman sosyolog Max Weber tarafindan ortaya konulan biirokrasi yaklasimi da
geleneksel orgiit kuramindan farkli ve gelistirilmis bir bakis agisi olusturulmustur.
(Simsek, 2009) Max Weber’in biirokrasi iizerine yaptigi bilimsel tespitler 1s1ginda;
orgiitlerde geleneksel orgiit anlayislarinin tezahiirii olan etkinlik ve verimlilik esaslarini
temel alan bakis acis1 gelistirilerek, sosyoloji temelli bir bakis acisinin yani sira, orgiit
kuramlarinin ayr1 ve bagimsiz bir bilim dali olarak ilerlemesine temel atan, bir bakis

acisinin, gerekli entelektiiel zemini hazirlanmistir (Simsek,2009).

Orgiit kavrammin teorik c¢ercevesinin modern anlamda ortaya ¢ikist 1950’lerde
goriilmeye basglanmistir. Kapital iiretim sisteminin getirmis oldugu biiyiik doniisiim,
orgiitsel yapilari, mikro diizeyden makro diizeye ge¢isini saglayarak etkinlik, verimlilik,
rasyonellik gibi hususlarin 6n planda tutuldugu orgiit anlayisina farklt modellemelerin
getirildigini goérmekteyiz. Kollektif diizen, bireysel oOzgiirliik gibi bircok evrensel
kavramin, orgiit teorilerine iliskin olusan literatiirde yerini aldigini1 gérmekteyiz (Keskin

vd, 2016).

Orgiit ile alakali tarihsel siireci ele aldiktan sonra, orgiit kavramindan hareketle drgiit
kavramu ile ilgili ne anlatilmak istendigini kavramakta fayda bulunmaktadir. Orgiit; belli
amagclara ulagmak i¢in bir araya gelmis insanlarin, koordinasyon i¢inde ortak gaye ve
amaglar1 basarmak i¢in olusturduklar1 yapilardir (Aytag, 2004, s.191). Yine bir baska
tanimda ise; belli amaglar1 uygulamak i¢in bigimsel bir diizen ile olusturulan yapilaridir
(Keskin vd, 2016). Agiklamalarda da goriildiigii lizere oOrgiitin varliginda, yani
ontolojisinde, bir amacin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Stratejik yoOnetim

modelinde isletmelerin; kisa, orta ve uzun donemli hedeflerine ulasmasinda, gerekli
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orgiitsel yapinin basarilt bir sekilde konumlandirilmas: bir basari elde edilme durumu
s0z konusu olmaktadir. Bu baglamda, amaclarin basarili bir sekilde uygulanmasinin,

etkin bir orgiitsel yapinin olugmasi ile miimkiin oldugu goriilmektedir (Coskun, 2016).

Orgiitlerde insanlarin bir araya gelmeleri rastgele olusan bir mevzu degildir. Bu durum
bir hedef ve orgiitsel bir perspektifle miimkiin olmaktadir. S6z konusu hal ile orgiitte;
kural ve gelenekler vasitasiyla, isletmenin misyonu olusmakta ve bu siirecin sonunda,
orgiit bir kisilik kazanmaktadir. S6z konusu kisilik ile orgiitii digerlerinden ayiran
normlari, davraniglari gibi hususlari igeren orgiit kiiltlirii olusmaktadir. Tabi, Orgiit
teorilerinde insan unsurunun On planda tutuldugu da goriilmektedir. Yine insan
faktoriiniin davranislarinin da orgiitsel siirece dahil oldugu sdylenebilir. Bundan dolay1
insan1 kontrol altinda tutan ve insan davranislari ile sekillenen Grgiitsel siire¢, insan1 ve

insan davraniglarini da sinirlandiran bir mekanizmadir (Dénmez, 2009, $.38).

Hertzler kurumu; toplumsal bir giiciin etkisi ile istenilen sosyal ihtiyaglar1 karsilamak
icin insanlardan olusan ve kendine 6zgii yapisi olan bir kavram olarak ifade etmektedir
(Donmez, 2009).

Kurum sozciigii de orgiit gibi sosyoloji temellidir. Sosyolojik ac¢idan bakildiginda
kurum; hukuk, din, tére aile ve belli bagh toplumsal ilgi alanlarini igine alan davranis
kaliplar1 olarak ifade edilebilir (Giinel, 2017). Ornegin evlilik, sigorta, tokalasma birer
kurum O6rnegidir. Yine aile, din, egitim, hukuk gibi olgular ise birer toplumsal kurum
ornegidir (Kogel, 2011). Toplumsal acidan diisiiniildiiglinde, o toplumun mevcut
dinamiklerini belirleyen unsunlar (gelenek, gorenek, orf, adet) bir siireklilik arz
etmektedir. Siireklilik arz eden bu hususlar teorik diizeyden pratik diizeye gecisinde
simge, belge, rozet, renk gibi olgular kurum kavramini zihinsel arka planinda
saklamaktadir. Bu baglamda toplum hayatinin diizenlenmesinde ve doniisiimiinde

kurum kavramu, sistematik bir bakis agisi ile bir diizen getirmektedir.

Kurumu i¢ine alan kurumsal bir bakis acisinin ilerlemesinde Peter Berger’in “sosyal
diizenin baslangict ve dogasi nedir?” Sorusu; miiktesebati itibari ile toplumsal hayata,

diizen getirir ve kurumu agiklar (Dénmez, 2009, 5.39).

Kurum kavram tipki orgiitte oldugu gibi belli bir amaci hayata gecirme fikri hakimdir.

Kurum tizerine yapilan tanimlardan da bu durum net bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bir
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amaca yonelik ihtiyacin oldugu asikardir. Kurum iste bu ihtiyaglara; orgiitlenmis bir
yapt cergevesinde cevaplar bularak, bu cevaplara “siireklilik” kazandirmaktadir. Tabi
kurumla alakali teorik ¢erceve agiklanirken, her agiklamanin ayr1 ve genis bir mahiyete
sebep olmasi nedeniyle bir diizen tagimadigi yani kurum kavrami ile ilgili bir
belirsizligin hakim oldugu ifade edilebilir. Lakin kurumun nasil dogdugu ve gelistigi
yoniinde Scott’un tanimlamasi, farkli bir degere sahiptir. Scott kurumu; “toplumun
bireyleri tarafindan sergilenen davraniglara bir anlam ve siireklilik kazandiran
diizenleyici, algisal yap1 ve hareketlerin bir kombinasyonundan olusan bir yap1 olarak’’
ifade etmektedir (Tas, 2007, s.28). Kurumlara iliskin yapilan bu kavramsallastirma
calismalarindan hareketle Scott, calismasinda kurumsal yapilar icinde diizenleyici,
normatif ve zihinsel 6gelerin varligina dikkat ¢ekmektedir. Scott, kurumsal yapilarin
olusumunda etkili olan diizenleyici, normatif ve biligsel 6gelerle ilgili baz1 boyutlar

belirlemigtir

Tablo 1:Kurumun; Diizenleyici Ahlaki ve Bilissel Boyutlari ile Ilgili Karsilastirma.

DUZENLEYICi AHLAKI BILISSEL
. TOPLUMSAL
UYUMUN TEMELI YORUM SORUMLULUK GENEL KABUL
MEKANIZMALAR DAYATICI AHLAKI OYKUNMECT
MANTIK ARACSALLIK UYGUNLUK GECERLILIK
KURALLAR
. BELGELEMEK YAYGIN
GOSTERGELER YASALAR YETKILENDIRMEK | IZOMORFiZM
KULTUREL
MESRULUGUN YASAL o : DESTEK
DAYANAGI YAPTIRIM AHLAKI YONETIM KAVRAMSAL
DOGRULUK

Kaynak: (Tas, 2007 ve Scott 2001)

Tabloda kurumlar; diizenleyici, normatif ve biligsel yonleri ile ele alinmustir.
Kurumlarin diizenleyici yoniinde; davranislara zorlayict etkisinden bahsedilmektedir.
Kurallar sistemi de denilen diizenleyici 6gelerde, 6diil ve ceza yolu ile davranmislar
sekillendirilirken, s6z konusu uygulama yasal yaptirimla desteklenmektedir. Normatif
boyutunda ise; degerleri ve normlar igine almaktadir. Sosyal zorunluluklari,

standartlari, ahlaki olarak uyulmasi1 gereken zorunluklar1 kapsamaktadir. Algisal
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Ogelerde de; simgesel boyut 6n plana ¢ikarak, sembol, jest, isaret gibi hususlara 6nem
verilerek s6z konusu hususlarin insan davraniglart tarafindan  korundugu

vurgulanmaktadir (Scott, 2001 veya Tas, 2007).

Kurumla 6rgiit kavrami, goriildiigii iizere ayni temel noktadan belirmekle beraber, ayni
ve birbiri yerine kullanilan kavramlar olsa da aslinda birbirlerinden ayrilan farkli odak
noktalar1 olan iki kavramdir. Orgiit mana itibari ile grup kavramma benzemektedir.
Lakin grup c¢ok islevli, orgiit ise tek islevlidir. insan odakli bir kavramdir 6rgiit. Fakat
kurum ise siireklilik kazanmis bir yapiyr temsilen “davranig sistemleri” odaklidir.
Ornegin bir toplumda saglikla alakali fonksiyonlar1 yerine getiren bir iliski sistemi
vardir. Buna saglik kurumlar1 denir. Kurum burada kapsayici bir sekildedir. Orgiit ise
s6z konusu saglik kurumunun alt islevlerini yerine getiren yapilardir (Tas, 2007).
Orgiitlerin her birinin, kendine gére ayri hayatlar1 vardir. Zira orgiitte calisan bireyler
benimsedikleri degerler ile orgiite bir karakter kazandirirlar. Bu acgidan ¢ogu zaman
formel bir bicimde hareket etmezler. Bu nedenle oOrgiit ve kurum kavramlari
birbirlerinden ayrigmaktadir. Selznick, orgiitlerin bazilar1 kendilerine has o6zellikler
gelistirerek kendilerini diger orgiitlerden farklilastiran bir yetenege sahip olur ve kurum

haline geldiklerini savunmaktadir (Giinel, 2017).

3.2. KURUMSALLASMA KAVRAMI

Kurumsallasma olgusu orgiitsel yapilarda goriilen ve iizerinde ¢ok¢a durulan
hususlardan biridir. Kurumsallasma siireci, siyasi, iktisadi ve toplumsal manada farkl
manalar1 kapsamaktadir. Orgiitsel agidan kurumsallasma ve kurumsallasma siireci ele
alindig1 zaman, nitelik ve igerik itibari ile gecirdigi siireglerle beraber kapsaminin

giderek genisledigi goriilmektedir.

Philip Selznick kurumsallagma teorisinin, fikir babasi olarak bilinmektedir. Fakat
kurumsallasma kavraminin, kurumsal teori olarak Orgiitsel bazda incelenmesi
Selznick’ten Oncesine dayanmaktadir. Kurumsallasma olgusunun kdkenleri, Robert K.
Merton’un Kolombiya iiniversitesinde 1940’larin sonu ve 1950’lerin basi igerisinde
biirokrasi ve biirokrasilesme iizerine yaptigi ¢alismalarina dayanmaktadir. Merto’nun
1936 senesindeki “Maksatli Hareketlerin Tahmin Edilemeyen Sonuglar1” adli ¢aligmasi

ve “Biirokratik Davranis Analizi” kurumsallasma teorisinin babast bilinen Philip
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Selznick’i ve onun kurumsallagsma iizerine olan daha sonraki ¢aligmalarini etkilemistir

(Y1ilmaz, 2007, s.19).

Philip Selznick’in ortaya koydugu “Dogal Sistem Modeli” adl1 ¢aligmas1 yonetim bilimi

ve organizasyon alaninda kurumsallagma teorilerinin temelini hazirlayan bir ¢calismadir.
Selznick’in ¢alisamasina gore;

- Bir hedefi basarmak igin araglarin formel organizasyonlardaki gibi rasyonel
olarak siralandig1 bir rasyonel analiz benimsenmektedir.

- Isletme yapisi, dis cevreden ciddi bir bigimde etkilenen ve organizasyondaki
bireylerin bu yapiya baghliklar1 ve &zellikler ile sekillenen birer uyumlu
organizmalardir.

Tabi bu modellemeye gore ¢evreyle olan iligskilerde organizasyonlarin giivenligi, yetki
ve iletisim hakkinda istikrar ve benzerlik (Homojenlik) dikkat edilmesi gereken
hususlardir (Sengiin, 2011, s.16).

Selznick, kurumsallasma olgusunu bir siire¢ olarak degerlendirip, kurumun
gelismesinde amaglarin ve kurallarin  “deger” niteligi kazanmasi ile Orgiitlerin
kurumsallasmaya meyil ettiklerini ifade etmektedir. Organizasyonun siirekliligi
acisindan bu deger asilanmasi, organizasyonun oOrgiitsel yapisina 6zgii bir kisilik
yiikleyerek, digerlerinden ayr1 bir “misyon” olgusunu kazandirmaktadir (Y1lmaz, 2018).
Bu manada Selznick kurumsallagma siirecine yoneldikten sonra kisilik kazanan yapinin,
bir organizma sekline doniismesini kurumsallasma diye ifade etmektedir (Dénmez,
2009, s.41).

Kurumsallasma kavraminin teorik ¢ercevesi Selznick’e dayanmasina karsin, gercekte
“kurumsallagma” adi1 ile literatiire kazandirilmasi, Meyer ve Rowen’in 1970’de
yayinladiklar1 “Bir Mit ve Merasim Olarak Formel Yap1” adli makaleleri ile olmustur.
Meyer ve Rowen kurumsallagma kavramini ve siirecini “Orgiitsel bazda” ilk kez ele alan

kisilerdir (Donmez, 2009, s.41).

Meyer ve Rowen kurumsallasma hususuna bakis agilarinda; isletmenin dis gevresi ile
etkilesiminde ortaya ¢ikan uyumlu faaliyetler sistemi ve bu sistemin sonucu meydana

gelen kural, prosediir gibi uyulmasi zorunlu kararlarin uygulanmasi seklinde
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aciklayarak, dis cevre faktoriine vurgu yapip, kural ve yonetmelik ya da prosediirlerin
belirlenmesinin kurumsallagsma olarak ifade edildigini dile getirmislerdir (Karpuzoglu,

1999)

3.3. ORGUTSEL KURUMSALLASMA KURAMLARI

Diinyada yasanan rekabet olgusu ve bunun ortaya ¢ikardigi doniisiim, ekonomik alanda
tiim iilkeleri derinden etkilemistir. Sanayi devrimi sonrasi, modern anlamda belirgin bir
sekilde ortaya ¢ikan orgiit, yonetim ve organizasyon gibi hususlarda bu doniistimiinden
paymi almistir. Bu baglamda ¢esitli kurumsallagsma teorileri, 6rgiitsel bazda belirleyici
bir sekilde ortaya c¢iktigin1 gérmekteyiz. Kurumsallagma teorilerinin kokeni, kurumsal
teorilere dayanmaktadir. Bunlardan birincisi rasyonel kurumsallagma analizi, ikincisi de

kurumsallagsma analizi yaklagimidir.

3.3.1. Rasyonel Kurumsallasma Analizi

Eski kurumsallagma yaklagimi olarak da bilinen rasyonel kurumsallasma analizi,
kurumsallagsma siirecinde yazili prosediirleri, ilkeleri esas alan formel bir yapidaki
organizasyon yaklasimi {izerine durmaktadir. (Karpuzoglu, 1999) Zira formel yapidaki
oOrgiitsel organizasyonlarda, departmanlar, biirolar, kurallar silsilesi, hiyerarsi kavramlari
stk sik islenmistir. Zaten bu kavramlar Weber tarafindan tanimlanan rasyonel
kurumsallagsma analizi c¢ergevesinde ele alinan ve yine rasyonel kurumsallasma analizi

kapmasinda degerlendirilen hususlardir (Fidan, 2017).

Rasyonel kurumsallagmada, kurumsallasma hususu ¢evresel etkenlerden bagimsiz bir
sekilde incelenmektedir. Yani cevresel sartlarin ortaya ¢ikarmis oldugu hususlar goz
ard1 edilip ve bu hususlarin degismedigi kabullenerek insan unsuru arka plana itilmistir

(Sanal, 2011).

Rasyonel kurumsallasma analizi; 6rgiit, kurum gibi kavramlarda oldugu gibi sosyoloji
temelli bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Robert Merton ve 6grencileri bu
hususla alakali c¢alismalarin1 1940’larda yapmistir. Merton, deneysel testler ve
fonksiyonel mantik iizerine yiirlitmiis oldugu diisiincelerini “fonksiyon teorisi” adh
kuraminda toplamistir. Bu calismaya gore yani fonksiyon teorisi yaklagimi ile

organizasyonlar irdelendiginde 2 temel 6zellik gostermektedirler. Bunlar;
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- Organizasyon yapisi i¢erisinde, birbirinden farkli 6geler vardir.
- Yapisal diizenlemelerin, fonksiyonel olmayan sonuglar1 arasinda, dengenin
kurulmasi gerekir.

Bu iki 6zelligin ger¢eklesmesi de iki varsayima dayanir. Bunlar;

- Sistemin yapisal unsurlari, biitiiniin parcalariyla iliskili olabilecek sekilde
biitiinlesmis olmalidir.
- Sosyal sistem fonksiyonlarina faydasi olacak yapilar vardir. Ancak sistem
yine de hayatta kalmayabilir.
Merton’a gore degisim, yapisal diizenlemelerle saglanan fonksiyonel katkilar ile
olmakta, fakat yine de bu yapilarin olusturuldugu durum, istenilen sonuglar

dogurmadigi gibi varligin1 devam ettiremeyebilir (Biiber, 2008, 5.47).

Holm, rasyonel kurumsallasma yaklagiminin sistematik isleyisini belirtirken kavramsal
cergeveyi izah etmektedir. Fakat, rasyonel kurumsallagsma yaklagsmasinin meydana gelis
slirecini belirtmemistir. Rasyonel yaklagima gore, sahislarin birbirleri ile ayr1 hareketler
sergileyen yaklagimlarda bulunmasi ile meydana gelen durum bir ¢6ziim noktasi
niteliginde olmaktadir. Boylece, grubun basarisi ve yarari ortak bir birliktelik dogurarak

kurum olugmaktadir (Kobanoglu, 2013).

Meyer ve Rowen’e gore rasyonel kurumsallasma yaklagiminin egemen oldugu orgiitsel
yapilarda; “yapisal unsurlar birbirleri ve orgiitsel faaliyetlerle zayif bir iligki i¢inde
hareket etmekte, kurallar sikca ihmal edilmekte, kararlar yerine getirilememekte ya da
getirildiginde belirsiz sonuglar dogurmakta ve degerlendirme sistemlerinin belirsiz
olmasi, diislik seviyede bir koordinasyona neden olmaktadir.” (Kobanogulu, 2013, s.45)
diye ifade ederek rasyonel kurumsallasma yaklagimini elestirmislerdir. Sosyal bilimler
nazarinda gecerliligi kalmayan bu yaklagim “eski kurumsallasma” yaklagimi olarak dile

getirilmektedir.

3.3.2 Kurumsallasma Analizi Yaklasimi

Yeni kurumsallasma olarak nitelendirilen kurumsallasma analizi yaklagiminda;
1970’lerde ortaya atilan; “ABD’de pek ¢ok farkli eyalet ve bu eyaletler icinde yaklasik
15.000 dolayinda yerel okul bulunmasina ragmen; neden en dogudaki Main eyaletinden

en batiya Washington’a kadar tiim okullar ayni1 diizen ve yap1 icerisindedir?” Sorusuna
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cevap bulmaya ¢alisirken ortaya ¢ikmistir. Yeni kurumsaler anlayisin asil kabul gordiigii
husus, Meyer ve Rowen’in meshur; “Kurumsallasmis Organizasyonlar: Mit ve Merasim
Olarak Bicimsel Yap1” ve “Egitimin Kurum Olarak Etkileri” isimli c¢aligmalaridir

(Kobaloglu, 2013, s.46).

Rasyonel kurumsallasma yaklasiminda gz ardi edilen gevresel etkenler kurumsallagsma
analizi yaklasiminda ele alinarak, goz ardi edilmemistir. Dissal ve igsel c¢evre
faktorlerinin titizlikle incelenmesi, oOrgiitiin siirekliligini devam etmesi, organizasyon
kisminda yeniliklere basvurulmasi, rasyonel kurumsallagsma yaklasiminda dikkat edilen

hususlardir (Sanal, 2011).

Kurumsallasma bir siire¢ olarak degerlendirildiginde “kurum kiiltliri” kavrami da
bliylikk bir 6nem arz etmektedir. Kurum kiiltiiri “bir organizasyonda c¢alisanlar
tarafindan paylasilan inanclar, normlar, gelenekler, degerler ve diisiinceler sisteminden
olusmaktadir.”” Bu deger ve diislince sistemi, kurumlarin gayri resmi yapisini
sekillendirmektedir.” (Kilig, 2003, s.30) Kurumsallagsma analizi yaklasiminda kurum
kiiltiirii kavraminin da ele alindig1 gozlemlenmektedir. Personelin egitimi, iislubu, is
icin kullanilan araglar gibi etkenler kurumsal bakista kurum kiiltiirii agisindan biiyiik
onem arz etmektedir. Bu ylizden rasyonel kurumsallasma yaklasimindaki verilerin

gecerliligi kurumsallagsma analizi yaklasimina gore daha disiiktiir (Karpuzoglu, 1999).

Yine isletmenin nihai stratejik hedefleri, vizyon ve misyonlari, ¢6ziim odakli yonetim
anlayisi, risk ve belirsizliklerin tespiti ve bunlarla basa ¢ikma yollari, hedef belirlenmesi
gibi hususlar da kurumsallasma analizi yaklagiminda dile getirilen hususlardir.
Asagidaki tabloda, Karpuzoglu(1999) tarafinda eski kurumsallasma yani rasyonel

kurumsallasma ile kurumsallagma analizi yaklasimi arasindaki farkliliklar belirtilmistir
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Tablo 2 Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlarmin Karsilastiriimasi

RASYONEL KURUMSALLASMA
KURUMSALLASMA ANALIZI
CEVRE KOSULLARI
- : . - DIKKATE ALINARAK
CEVRE ILE ETKILESIM | CEVRE KABUL EDILIR ORGANIZASYONEL
YAPI DUZENLENIR
HEDEFLERIN KILIT BIREY-ORGUT
NOKTASI HEDEFLER BUTUNLESMES
DIKKAT EDILEN .
7 AMAN SORECH YASANILAN GUN GELECEK
YAPISAL OGELERIN KURALLAR,
KiLIT NOKTALARI PROSEDURLER,
ALISKANLIKLAR
ODlI{IéIi‘?\ITiZEESH;gI; FORMAL INFORMAL
YAPISI ORGANIZASYON ORGANIZASYON
SORUNLARIN COZUMU GECICI KALICI
METODOLOJI KURAMSAL AMPRIK

Kaynak: (Karpuzoglu, 1999, s.56)

Tabloya bakildiginda; rasyonel kurumsallagsma (eski kurumsallagsma) yaklasiminda,
teorik bir diizeyde orgiitsel amaglar i¢in, kurallar prosediirler ve kalic1 olmayan ¢6ziim
yollarin1 kapsarken, kurumsallagma analizi yaklasiminda birey ve iliskiler 6n planda

tutulurken, ¢evresel kosullar dikkate alinarak deneysel bir metodoloji benimsenmistir.

3.4. YENI KURUMSAL KURAM

1970’1i yillarin sonu ile 1980°1i yillarin basinda ortaya ¢ikan yeni kurumsal kuram da
onemli derecede sosyoloji tabanli bir teoremdir. Bu kavrama gerekli teorik zemini
hazirlayan; Meyer ve Rowen (1977), Zucker (1977) ve Dimaggio ve Powell’inn yazmis
olduklar1 makalelerdir. Yeni Kurumsal Kuram’a esas hiiviyetini kazandiran husus ise

Dimaggio ve Powell’ in yazmis olduklari kitaptir (Ozen, 2015).

Orgiitlerin gelisiminde ve bir kurum haline gelmesinde etkili olan bircok husus vardir.
Orgiitsel biiyiikliik, orgiitiin kendine dzgii kiiltiirii, kendi yonetsel yapilari gibi etkenler
bu duruma o6rnek gosterilebilir. Kosul bagimlilik kuraminda iste bu noktada; strateji,
cevresel faktorler gibi olgularin yaninda, orgiitlerin kendine 6zgii yap1 ve yonetsel
modellemeleri de oldugunu dile getirmektedir (Seymen, 2014). Oysa her orgiitiin farkli
noktalar1 olmakla beraber aslinda birbirlerine giin gectikge benzesen yonlerinin oldugu

goriilmektedir. Ornegin; bir insaat firmasinin Orgiitsel yapilanmasindaki insan
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kaynaklar1 departmani, satin alma birimi ile gida sektoriinde faaliyet gosteren bir
firmanin da yine ayni departman ve birime sahip olduklarin1 gérmekteyiz. Bu manada
orglitsel yap1 ve politikalarda bir benzesmenin ortaya c¢ikmaktadir. Yeni kuramsal
kuram iste bu yiizden, Orgiitlerin birbirlerine olan bu benzerliklerine odaklanmistir.
Popiilasyon ekolojisinin “neden bu kadar ¢ok farkli orgiit bigimi var?” Sorusunun
tersine “Orglitler neden birbirine bu kadar ¢ok benzer?” Sorusuna cevap aramak yeni

kurumsal kuramin hareket noktasini tayin etmistir (Keskin vd, 2016).

Yeni kuramsal kuramin temel savlarindan birisi mesruiyettir. Yeni kuramsal kuramda
yer alan mesruiyet kavrami bu kuramin On sartlarindan biridir. Mesruiyet olgusu
orgiitsel alandaki calismalarda cesitli yaklagimlarla gelistirilmis bir kavram olmasina
ragmen, sosyolojik manalar1 igeren agiklamalari daha ¢ok goriilmektedir. Max Weber
mesruiyet kavramina onemli katkilari olan ilk sosyal teorisyenlerden biridir. Weber
mesruiyet kaynaklarini incelerken liderin, geleneksel degerler veya inanglar eksenindeki
giicli elinde bulundurma durumunu yasal bir zemine dayandirdigini analiz etmistir. Bu
baglamda organizasyonlar ve bu organizasyonlar1 yonlendiren liderlerin, yasal siireglere
yani kanunilik esasina uyumlu olduklart miiddetce s6z konusu yapmin “mesru”
oldugunu kabul etmistir. Yani Max Weber gii¢ ve otorite agisindan mesruiyet kavramin
ele almistir. (Scott, 2001) Parsons (1956) ise Mesruiyeti; Weber’ in sadece vurguladigi
giic ekseninden ziyade, orgiitsel hedeflerin toplumsal islevlere tutarliligin1 vurgulayan
kurumsal bir bakis agisi ile degerlendirmistir. Mesruiyet olgusunu ele alan kuramsal
kuramcilar; mesruiyet olgusunu Parsons gibi toplumsal islevin tutarlilifi agisindan,
mesrulugu sosyal sistemde beklentiler dogrultusunda ele alan bir yaklagim olarak
benimsemislerdir. Meyer ve Rowen, Dimaggio ve Powel orgiitsel siireclerin siirekliligi
acisindan mesruiyet kavramini, 6n sart yani olmazsa olmazi olarak benimsemislerdir.
Tabi tarihsel siireci itibari ile ele alinan mesruiyet kavraminin ne oldugunu bilmekte
fayda bulunmaktadir. Mesruiyet, orgiitsel bazda olusturulan mesru zeminin, hukuksal
diizlemde kanunlara ve kurallara uygun olmasi durumudur (Kurt, 2015). Orgiitsel
manada mesruiyet orgiit ile dis c¢evre arasindaki etkilesim ile “kendiliginden” vuku
bulan bir husustur. Orgiitsel mesruiyetin séz konusu oldugu kurumlarda olusan 6rgiitsel

yapilarin kabul edilmesini veya taninmasini anlagilabilir kilma seviyesidir (Ozen, 2015).
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Orgiitsel mesruiyette 3 tip mesruiyet yaklasimi vardir. Bunlar;. Bilissel mesruiyet 2.

Normatif (Ahlaki) mesruiyet, 3. Pragmatik (Faydac1) mesruiyettir (Suchman, 1995).

3.4.1. Bilissel Mesruiyet
Orgiitsel algilayisin tiim cevre tarafindan bilinmesi ile alakali bir husustur. Bilissel

mesruiyet, bilginin anlamlandirabilmesi ve yaygin bir sekilde kullanilmasina kaynaklik

etmesidir (Arslan, 2018).

Ortaya yeni ¢ikmis olan bir orgiit bu anlayisa gore bilissel mesruiyetle tanimlanmaz.
Zira Toplumsal hayatin akisinda toplum tarafindan zamanla mesru hale gelir (Suchman,
1995).

3.4.2. Normatik Mesruiyet

Normatif yani ahlaki mesruiyette orglitsel etkinliklerde miispet manada bir ahlakilik
esasina dayali bir degerlendirme s6z konusudur. Kisisel ¢ikarlarin hakim oldugu bir
orgiitsel yapisindan ziyade, toplumun diger fertlerinin de yarar ve c¢ikarlarinin

korundugu bir mantaliteyi ifade etmektedir (Suchman, 1995).

Normatif mesruiyet 4 farkli bicimde goriiliir. Nihai sonuglarin degerlendirilmesi,
prosediirlerin degerlendirilmesi, smif ve yapilarin degerlendirilmesi, teknik ve

islemlerin degerlendirilmesidir.

3.4.3 Pragmatik Mesruiyet
Orgiitsel siireglerin analizlerinde kisisel ¢ikarlarm &n planda tutuldugu bir mesruiyet
yaklasimidir. Diger mesruiyet tiirlerine gére daha ¢ok risk barindiran mesruiyet tiriidiir

(Suchman, 1995)

Yeni kurumsal kuramin olmazsa olmazlarindan olan mesruiyet tiirleri ve bunlarin

izerine inga edilen temeller tablo 3°de gosterilmistir.
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Tablo 3: Mesruiyet Tiirleri ve bunlara dayandirilan tiirleri igeren tablo

MESRUIYET TiPLERI

MESRUIYET ALT
TURLERI

UZERINE
DAYANDIRDIGI
TEMEL

PRAGMATIK
MESRUIYET

DEGERLENDIRICININ
CIKARI UZERINE

BILISSEL MESRUIYET

KANIKSAMA UZERINE

NORMATIF MESRUIYET

AHLAKI ONAY
UZERINE

PROSEDUREL
MESRUIYET

PROSEDURLERIN
TAKIBI UZERINE

SONUC ODAKLI
MESRUIYET

CIKTILARIN
DEGERLENDIRILMESI
UZERINE

YAPISAL MESRUIYET

ORGUTSEL YAPININ
DEGERLENDIRLMESI
UZERINE

KiSISEL MESRUIYET

LIDERLERIN
KARIZMASI UZERINE

Kaynak: (Arslan, 2018)

3.5. IZOMORFIZM (ES BICIMLILIiK) MEKANIZMALARI

Yeni kurumsal kuramin yani yeni kurumsallagma teorisinin merkez yapisini izomorfizm

(es bi¢imlilik) olusturmaktadir.

Dimaggio ve Powell (1983), “Kurumlar ¢arpict bir sekilde birbirlerine neden bu kadar

benzemektedir?’’ Sorusu kuramsal kuramda izomorfizmin temel hareket noktasi

olmustur (Boxembaum, Jonsson, 2008).

Scott kurumsal yapilar i¢in 3 tane kurumsal baski formu dile getirmektedir. Birincisi
zorlayic1 baskilar, ikincisi uralct baskilar, tiglinciisii ise taklit¢i baskilardir. (Scott,
2001) Zorlayici baskilarda, devletin mesru giiciine biat eden yapilarin uymak zorunda
kaldiklar1 giictiir. Kuralc1 baskilarda ise orgiitlerin ya da o baskilara maruz kalan
yapilarin, cebren umduklari kiiltiirel beklentilerdir. Taklit¢i baskilarda ise, orgiitlerin bir

baska oOrgiiti ya da yapiyr taklit etme gereksinimleri duyduklari an, gergeklesen
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husustur. S6z konusu baskilar, Orgiitleri benzer uygulamalart uygulamalarina ve

izomorfist bir yapiya biiriinmelerine neden olmaktadir (Yilmaz, 2018).

Orgiitler, yasayan bir organizma gibi hayatta kalmak isterler. Baska orgiit ve yapilari
yukarida anlatilan s6z konusu baskilar neticesinde taklit ederek, daha uzun bir zaman

hayatta kalip, rekabet avantaj1 saglamaktadirlar.

Es bi¢imlilik yani izomorfizm, “gevre kosullarinin tiir ve 6zelliklerine gore sadece bu
kosullara uyan ve s6z konusu kosullara gore es sekil alan organizmalarin yasamina
devam edebilecegini’®  ifade eden husustur (Kése ve Ayhun, s.538). Yani
kurumsallagsma adimlar1 atan orgiitlerin, dogrudan veya dolayli sekilde bagka orgiit ve

yapilar taklit etmeleridir.

Dimaggio ve Powel kurumlar1 es bi¢imli bir yapiya siiriikkleyen sebepleri, rekabetci

izomorfizm ve kurumsal izomorfizm olarak iki baslikta irdelemistir. (Sengiin, 2011)

3.5.1. Rekabetci izomorfizm (Es Bicimlilik)
Rekabet olgusu, iktisadi niteligiyle onemli bir husustur. Ozellikle kiiresellesme sonrasi

artan pazar payi rekabeti dogal olarak artirmaktadir.

Orgiitler teknik c¢evrelerinin etkisiyle es bicimli olmaktadirlar. Rekabet ortaminin
yiiksek oldugu bir piyasada, kit kaynaklarin bulunmasi nedeniyle, orgiitler belirsizlik
ortamini minimize etmek igin i¢ c¢evrelerini etkin bir yapt ile uyumlu hale
getirmektedirler. Ekonomik baskilar ile orgiitsel yapilarin bu baskiya uymalar1 rekabetgi

izomorfizme ornektir.

Rekabetc¢i izomorfizmde, Orgiitlerin teknik ¢evrelerine uyma gereksinimlerinin sonucu
olarak, birbirlerine benzemesidir. Lakin sadece rekabet hususunda basari saglamayi
gaye edindigi i¢in, biiyiilk Olglide standartlara yer verilmediginden elestirilmistir.

(Sengiin, 2011)

3.5.2. Kurumsal izomorfizm (Es bicimlilik)

Rekabetci izomorfizm, rekabet iistlinliigii ele alinirken, kurumsal izomorfizm orgiitiin i¢
dinamiklerini de dikkate alir. Rekabet¢i izomorfizmde teknik bir ¢evrenin sonucu olarak
es bicimlilik varken, kurumsal izomorfizm, sosyal beklentilerin bir sonucudur.

Kurumsal izomorfizmde, ayni orgiitsel yapidaki organizasyonlar, benzer bir sekilde
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gelen cevresel baskilar ile ayni isleyis ve ozellikleri kazanmis durumda olmaktadirlar.
Yeni Orgiitsel yapt ve ¢evrenin birbirlerine olan etkisiyle, bir es bi¢imlilik ortaya
cikmaktadir. Kurumsal izomorfizm, kurumsal yapilarin ayni orgiitsel yap1 ve isleyisi ile

birbirlerine olan benzerlikleridir (Kogel, 2011).

Dimaggio ve Powel kurumsal izomorfizmi 3 farkli siire¢ olarak belirlemislerdir. Bunlar;

zorlayici, normatif ve taklit¢i izomorfizmdir.

3.5.2.1.Zorlayic1 izomorfizm

Gliniimiiz kosullarinda isletmelerin piyasadaki mevcut konumlarina yeni is hayatina,
devlet tarafindan yasal yaptirimlarla miidahil oldugunu gozlemlemekteyiz. Ornegin;
ozellikle iilkemizde devletin kamulastirma ya da 6zellestirme segenekleri ile piyasaya,
is kanunu Ticaret Kanunu gibi yasalarla 6zel sektdre miidahale etmesi gibi hususlar bu
durumun belirgin 6zelliklerinden bazilaridir. Zaten iilkemizi ulusal is sistemlerinde

“devlete bagimli” bir is sistemi kategorisinde yer almaktadir (Dirlik, 2018).

Dimaggio ve Powel’e gore; “Devletin yiirlirliige koydugu bu araglara uyum, orgiitiin
etkinlik ve verimliligini her zaman artirmaz.” Buna ragmen kurumsal alandan gelen
yasal zorunluluklar nedeniyle, yeni uygulama ile performans arasinda iliski kurulmadan

esbicimlilige gidilebilmektedir (Kurt, 2015, s.11).

Zorlayict izomorfizmde, firmalarin yonetsel ve orgiitsel faaliyetlerindeki uygulamaya

3

koymalarinda, devletin o Orgiit {izerindeki roliiniin “zorlayict” nitelikte oldugu ifade
edilebilmektedir (Boyemboum, Jansson, 2008). Bu zorlayici etkenler dogrudan veya
dolayl1 bir sekilde olmaktadir. Bdylece isletmelere uygulanan bu dayatma, bir zorlayici
izomorfizm halini almaktadir. Mesela ISO 9000 kalite belgesine almak, hem
uluslararasi standartlar agisindan, hem de kamu ihalelerine girebilme agisindan, oldukga
onemli bir belgedir. Bu belgeye sahip olarak firmalar gerekli muhasebe standartlarini,
biitge politikalarini kabul etmek zorunda kalmaktadir. Boylece ISO 9000 belgesini alan

orgiitler arasinda bir es bigimlilik meydana gelir (Boxemboum, Jonsson, 2008).

3.5.2.2. Normatif izomorfizm
Orgiitlerin mesru bir zeminde hareket ederek, profesyonellesme degerlerini
benimsemesi ile olan izomorfizm tiiriidiir (Boxemboum, Jonsson, 2008). Normatif

izomorfizmde alanlarinda uzman egitim merkezleri ya da meslek kuruluslarindan destek
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alarak, profesyonel degerlerin benimsenmesi ile olusan muteber bir normatif es

bi¢imlilik olugsmaktadir (Boxemboum, Jonsson, 2008).

Dimaggio ve Powell profesyonellesme hususunda, profesyonellesmenin orgiitlere iki
acidan kaynaklik ettigini dile getirmektedirler. Bunlardan ilki, yasal acidan resmi
temelli bir egitim siireci ile alaninda bilir kisiler tarafindan teorik ¢ergevenin altyapisini
olusturan kavramlarin olusturulmasi, ikincisi ise profesyonellesme siirecini gelistirecek
bir zemini hazirlayan bir Orgilit prototipinin olusturulmasi ve yayginlastirilmasidir.
(Sengiin, 2011) Tirkiye’de 1990’11 yillarda; orgiitsel basar1 ve kalite yonetiminin
O0ztimsenmesi gerekliligi bakimindan KALDER’ in etkisi biiyiiktiir. Bu bakis acisinin
dogru oldugu kanaati isletmeler tarafindan benimsenmistir. Boylece firmalar es bi¢imli

hale gelmislerdir. (Ozen, 2015)

Yine kurumsallagsma konusunda hizmet veren danigsmanlik sirketleri; orgiitlerin i¢ yapist
ve isleyisi, seffaf, yasal bir zeminde hareket edilmesi gibi hususlarda igletmelere faydali
bir sekilde hizmet etmektedir. Kurumsallagsma fikrinin, bdylece dogru kabul edilmesi
s6z konusu danigmanlik hizmetini alan isletmeler arasinda bir es bi¢imlilik meydana

getirmektedir.

Normatif izomorfizmde, Orgiitler disaridan gelen mesru degisim ve doniistimii

uygulamadiklari taktirde, herhangi bir yaptirimla karsilagmalar1 s6z konusu degildir.

3.5.2.3.Taklitci izomorfizm

Taklit¢i izomorfizmde; taklit durumunun, belirsizlik kosullarinda ortaya ¢iktigini ifade
eden bir yaklagimdir. Belirsizlik kosullarinda, orgiitlerin emsallerini taklit etmeleri s6z
konusudur. Yeni bir is kuran veyahut mevcut is kapasitesi yiikselen oOrgiitlerin,

deneyimli orgiitleri taklit etmesidir (Doxemboum, Jonsson, 2008).

Dimaggio ve Powel, Amerikalilarin kendi orgiitsel ve yonetsel yapilarindaki verimliligi
artirmak i¢in Japon firmalarmin bu konudaki basarili modellemeleri iizerine
incelemelerde bulunmuslardir. Kendi yapilarina s6z konusu modellemeleri uygulamalari
da taklitsel izomorfizme Ornektir. Fligtein’de yaptig1 ¢aligmasinda, biiyilik isletmelerin
neden ¢ok departmanli bir yapiyr benimsediklerine yonelik cesitli argiimanlari test
etmistir. S6z konusu veriler, ABD’de en biiylik 100 sanayi kurulusu hakkinda bilgi

vermektedir. Arastirma sonucunda Dimaggio ve Powel’in belirsizligin hakim oldugu
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ortamlarda, isletmelerin daha giiclii isletmeleri taklit ettigine yonelik tezi ile ayn1 goriisii

elde etmistir. Bu goriisii tutarli bulmustur (Lavrance, 2008).

Yine devletler bazinda, Tiirkiye’nin tanzimat doneminden bugiine, egitim ve askeri
miiesseseleri  Fransa’dan Oykiinmesi taklitgi es bicimliligin bir diger oOrnegidir.

(Nohutgu, 2015)

Isletmeler bu dykiinme siirecinde; drgiitiin misyonu ve vizyonunu, ydnetsel yapisini,
orglitsel tasarimini, yatirim politikalar1 gibi hususlarda basarili olan isletmeleri taklit
etmektedir. Bdylece kendi is sistemlerini daha verimli olduklarina inanip, rekabet

avantaj1 sagladiklarini diigiinmektedirler. (Tas, 2007)

3.6. KURUMSALLASMA SURECI

Kurumsallasma siirecini basarili bir sekilde yiirlimesi, siirecin bittigi anlamina
gelmemektedir. Kurumsallagsma, siireklilik arz eden bir husus olmakla beraber,
sirkiilasyon halinde bir degisim ve doniisiimii ifade etmektedir. Kurumsallagsma siirecini,
hukuken taninirlik, siireklilik, bireysel ile Orgiitsel amaglarin  uyumu ve

profesyonellesme, halka agilma tiirleri ile ifade edebiliriz.

3.6.1. Hukuken Tanmmirhk
Insanlarin hayatlarinda gergeklestiremedikleri bazi amaclari, cesitli organizasyonlar
kurarak gerceklestirirler. Mesela dernek ya da vakif gibi bu organizasyonlar, ayr1 bir

tiizel kisilikle taninmaktadir.

Isletmeler de kurulus asamasinda, organizasyon formatma gore; komandit sirket ya da
anonim sirket gibi tlizel kisilik kazanarak, toplum ve yasalardan hareketle, hukuku bir

mesruiyet kazanmaktadirlar.

Yasama organinca yapilan kanunlar ile isletmelerin orgiitlerindeki i¢ ve dis isleyise, yon
verilmektedir. Gerek toplum nazarinda gerekse firmalar agisindan uyulmasi zorunlu
olan basta Anayasa olmak {lizere, kanun yonetmelik vb. kurallar silsilesine uyulma

mecburiyeti vardir.

Ulkemizde faaliyet gosteren sendikalar ozellikle dzel sektdrde galisan ile is veren
arasinda, yasal mevzuat cercevesinde uyum saglamaya calisir. Tiirk Is Kanunu, Tiirk

Ticaret Kanunu, icra Iflas Kanunu gibi yasal hiikiimlere, sendikalar ve isletmeler uymak
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zorundadir. S0z konusu yasal mevzuatlarla; firmalarin uyguladigi politikalar

siirlandirip, kisitlanmaktadir

Firmalar kurumsallagsma siireglerinde; resmi ve yasal sartlarin getirmis oldugu

zorunluluklari, 6ziimsemeli, adimlarin1 buna gore belirlemeleri gerekmektedir.

3.6.2. Siireklilik

Isletmelerde insan hayat1 gibi cesitli evrelere sahiptir. Ayni insan hayatinda oldugu gibi
yasamak ve bu yasamui slirdiirmek, firmalarin ana amacidir. Zaten kurumsallagma siireci
ile sistematik bir diizenin gelmesi, kaliciligt yani makul bir donilisiim cergevesinde
stirekliligini de beraberinde getirecektir. Calismamizda konu olan aile isletmeleri bu
manada kurumsallagma egilimleri gostermek istemelerinin nedeni de budur. Amag
kusaklararas1 gegisi basarili bir sekilde uygulamak ve isletmenin siirekliligini

saglamaktir.

3.6.3. Bireysel ile Orgiitsel Amaclarin Uyumu ve Profesyonellesme

Isletmenin temel amac1 kar elde etmektir. Kar1 elde etmesi iginde ¢alisanlarina ihtiyaci
vardir. Bundan dolay1 ¢alisanlarin gerekli tatmini saglamalari, 6nemli bir husustur.
Tatmin seviyesi yiiksek olan personel, Orgiitsel amaglara ulasmak icin biiyiikk bir
performans gostermektedir. Boylece ¢alisanin yapmis oldugu iste kendisini orgiitiin bir
parcast olarak gormeleri, birey ile Orgiitin ortak bir paydada bulusmalarin
saglamaktadir. Kurumsal yapilarda, bireysel amaglarinin 6rgiitsel amaclara uyumu son

derece Onemlidir.

Profesyonellesme siireci, kurumsal yapilar igin stratejik nitelikte bir husustur. Biiyiik
organizasyonlarda yap1 biiylidiikge, yoneticilik bir meslek haline gelmistir. Yonetimde
profesyonellesme diye adlandirilan bu kavramda, bu is ile ugrasan kisilerin farkliliklar
belirgin bir sekilde ortaya ¢ikmistir (Kogel, 2011). Alaninda uzman, terminolojiye
hakim bu kisiler; isletmenin kisa, orta ve uzun donemdeki planlarinin
gerceklesmesindeki is yiikiinii ve akisini dogru ve sistemli bir sekilde ortaya koyan,

bunlari belirleyen kisilerdir.

Profesyonel yonetim standartlarinin oldugu bir yerde kurumsal siireg itibari ile bagarili

bir sekilde yiiriirken isin siirekliligi de saglanir. Soyle ki; mevcut yonetimin ya da
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yoneticilerin bir sebeple degismesi halinde, sistemin devam etmesi durumu séz konusu

olmaktadir.

3.6.4. Halka A¢ilma

Halka a¢ilma hususu, niteligi itibariyle kolay karar verilebilen bir karar degildir. Firma
bliylidiikce, artan finansal gereksinimlerin firmanin kendi imkanlar1 ile kapatamamasi
durumu meydana gelmesi sonucu, firma “halka agilma* yolu ile finansal kaynak temini
saglamay1 amacglamaktadir. Halka agilma, bir sirkete ait menkul kiymetlerin, halka

satilmasi siirecidir (Kogyigit, 1997).

Halka a¢ilma karar1 isletmelerce uygulandiginda, isletmelere bircok avantaj
saglamaktadir. Yonetsel siirec profesyonellesir. Isletmenin kar politikasi, herkes
tarafindan goriilecegi i¢in yonetsel siire¢ daha dikkatli ve titiz yiiriimektedir. Isletmenin
mevcut bilgilerinin seffaf olmasi, isletmeye arti bir deger kazandirir. Halk dogru

bilgilendirilerek, kurumsallagma hususunda 6nemli bir mesafe kat edilir.
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DORDUNCU BOLUM

4. ENERJI UZERINE FAALIYET GOSTEREN AILE iISLETMELERININ YENI
KURAMSAL KURAMA GORE YONETSEL VE YAPISAL
BENZERLIKLERININ INCELENMESI

Yiiksek lisans tezi konusu olarak, aile isletmelerinin yonetsel ve yapisal 6zellikleri
incelenmistir. Yonetsel silireglerinde organizasyonel olarak, sirketlerin enerji birimleri
irdelenmistir. S6z konusu enerji birimlerinin, yonetim yapisi yani kendi dongiisiindeki
organizasyonel olusumu ve bagli bulundugu yonetim kurulunun yapisi arastirilmastir.
Bu sirketler arasindaki benzerlikler saptanmaya ¢alisilmistir. Yapisal olarak da sirketin
tiizel kisilik olarak ne ifade ettigi ile yasal siirecin getirdigi zorunluluklarin sirketlerin

birbirlerine nasil benzedikleri gosterilmeye ¢alisilmistir.

4.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu, enerji lizerine faaliyet gosteren aile isletmelerinin yeni kuramsal
kurama gore, yonetsel ve yapisal benzerliklerinin incelenmesidir. Bu kapsamda 30 tane
aile igletmesinin yeni kuramsal kuram boyutunda, yonetsel Ozellikleri ile yapisal

ozelliklerinin birbirlerine benzeyen yonleri incelenmistir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Diinya iizerinde zaman gectikge Onemi daha da artan enerji kavrami, iilke
ekonomilerinde ve piyasada belirleyici bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gerek
insan hayatinda gerekse toplumsal hayatin ihtiya¢larinin karsilanmasinda enerji hususu
biiyiik bir 6nem arz etmektedir. Ulkemizde de 6zellestirmeler sonrasi 6zel sektdriin bu
konuya egilimi agik bir sekilde goriilmektedir. Tiirkiye de piyasada bulunan isletmelerin
%95’inin aile isletmesi oOzelligini tasidigim1  gostermektedir. Enerji ihtiyacimizin
karsilanmasinda disa bagimli bir iilke oldugumuz gozden kagmamaktadir (6zellikle
petrol ve dogalgaz alaninda). Bu yiizden Tiirkiye’de enerji denince akla gelen tek
secenegin elektrik enerjisi liretme oldugu goriilmektedir. Devlet, elinde bulunan elektrik
enerjisi tireten santrallerin Ozellestirilmesiyle, 6zel sektoriin elektrik satis piyasasina
girdigi gozlenmektedir. Aile isletmelerinin elektrik iretmek igin Ozellestirme
aracilifiyla termik santralleri kendi biinyelerine katmalar1 ile piyasada rekabet

kosullariin carpict bir sekilde degisme durumu s6z konusu olmustur. Bu durum daha
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sonradan diger aile isletmelerinin de, gerek termik santraller kurup, gerekse
yenilenebilir enerji kaynaklarina yonelmesi sonucunu dogurmustur. Elektrik enerjisi
iiretme segenegi disinda, petrol ve dogalgaz tasimaciligi iletimi ve buna bagh akaryakit
istasyonlar1 kurulmustur. Kurumsallasma siirecinde; profesyonel bir yonetim tarzi
benimseyen aile sirketleri, enerji gibi spesifik bir alanda varliklarini gostererek yonetsel
ve yapisal siireglerini etkileyen  bir siirece girmislerdir. Bu baglamda faaliyet
gosterdikleri alanlara yeni bir alan eklenmistir. Bu alanin nasil yonetildigi, yapisal
olarak hangi oOzelliklere sahip oldugu saptanarak, arastirmamiza konu olan aile

isletmelerinin birbirlerine ne kadar benzediklerinin belirlenmesi amaglanmastir.

4.3.ARASTIRMANIN KAPSAMI

Tiirkiye de enerji Ustiine faaliyet gosteren firmalardan 30 tanesi se¢ilmistir. Bunlarin
tamam1 da aile igletmesidir. S6z konusu aile isletmelerinin yonetim kademesindeki
organizasyonel asamalar ile yapisal goriiniimleri ele almmustir. Ozellikle yonetim

kurulu kademeleri ile enerji alaninda sorumlu yoneticiler incelenmistir.

4.4 ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada, ilk olarak 30 aile isletmesinin yonetim kurullar1 ve bunlara bagl iiyelerin
sayist ile grup sirketlerinden ya da faaliyet gosterilen enerji alani ile alakali yonetsel
yapt ve organizasyon semalar1 incelenmistir. Daha sonra bu semalar Microsoft Excel
2010 ile betimlenmistir. SPSS 22 istatistik paket programi ile yonetim yapilarmin
benzerliklerine bakilmistir. S6z konusu verileri; betimleyici tablolarda tasvirlemek ve
SPSS programima girebilmek icin, isletmelerin internet sayfalarina, halka acik
sitketlerin faaliyet raporlarina, yOnetim kurulu yapisin1 internet sitelerinde
bulundurmayan aile isletmelerinin  bilgi  toplumu hizmeti olan https://e-

sirket.mkk.com.tr/esir/ sirketler bilgi portalindan yararlanilmistir. Ayrica arastirmaya

dahil olan tiim aile isletmelerinin holding merkezleri telefonla aranip gerekli veriler
dogrulanmustir. Birgok aile isletmesinin ise holding merkezleri ile beraber yoneticilerine
ulagilmistir. S6z konusu veriler analiz edildikten sonra, bu aile isletmelerinin yonetsel
ve yapisal goriiniimleri incelenmistir. S6z konusu yonetsel ve yapisal goriiniimlerindeki
benzesen yonleri ile benzesmelerine etki eden yani esbi¢imli (izomorfizim) sebepler

irdelemek i¢in gerekli onermeler ile bunlarin kabul edilip edilmedigi dogrulanmustir.
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4.5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Diinyada ve iilkemizde piyasada rekabet gdsteren isletmelerin biiyiik cogunlugunu aile
isletmeleri olusturmaktadir. Arastirmamizda ise iilkemizde olan 30 aile isletmesinin

enerji lizerine faaliyet gosterenleri incelenebilmistir.

4.6. ARASTIRMANIN SORUNSALI

Yeni kuramsal kuramda; benzer alanlarda faaliyetlerini gosteren firmalar, kurumsal
cevrelerinden gelen baskilar sonucunda, benzer standartlara gore faaliyetlerini
stirdirmeye baslamalarinin nihayetinde, kurumsal es bigimlilik belirecektir. (Sengiin,
2011) Bu es bicimlilik neticesinde benzesen yonler dogrultusunda, arastirmamiz igin

asagidaki onermeler sunlardir:

Onerme 1: Arastirmamiza konu olan aile isletmelerinin profesyonellesme degerlerini

benimseyerek normatif izomorfizm ( es bigimlilik) goriilmiistiir. (Ozen, 2015)

Onerme 2 : Yasa koruyucunun getirmis oldugu yasal diizenlemeler ve bunlarin
sonuclar1 orgiitsel yapilarda zorlayici izomorfizmi ( es bicimlilik) ortaya ¢ikarmistir.

(Kurt , 2015)

Onerme 3: Belirsizlik ortaminda isletmeler birbirlerini taklit ederek rekabet avantaji
elde ettiklerini diisiinmektedirler. Bu baglamda taklit¢i izomorfizm goriilmektedir.

(Sengiin, 2011)

4.7.ARASTIRMA SONUCLARINDAN ELDE EDIiLEN BULGULARIN
DEGERLENDIRILMES]

Arastirma sonuglarindan elde edilen verilere gore; yonetsel siiregler ve yapisal siirecler
incelenmistir. Bu bolimde yonetsel siiregte; firmalarin yonetim kurulu, CEO ve CFO
bulundurma durumlari, enerji alanindaki genel midiir bulundurma durumunu gosteren
tablolardan sonra elde edilen verilerin yorumlanmasi yapilmistir. Yapisal siireci i¢eren
kisimda ise; aragtirmamizdaki aile isletmelerinden, halka agik olup borsada islem
gorenlerin, bagimsiz yonetim kurulu {iyesi ve bagimsiz olmayan ydnetim kurulu
tiyeleri’ sayisin1 betimleyen tablo ortaya konulduktan sonra, bu verilerin yorumlanmasi

yapilmistir.
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4.7.1.Yonetsel Siireclerin Incelenmesi

Arastirmamizin ilk kismini olusturan bu asamada, enerji lizerine faaliyet gosteren ve
arastirmamiza dahil olan aile isletmelerinin, kendi biinyelerindeki enerji sirketleri ile
iliskili yonetsel kademelerinin, betimleyici tablolar1 yapilmistir. Bu tablolarda; holding
ya da grubun yonetim kurulu iiye sayilari, bu iiyelerin kag tanesinin aileden oldugu, kag
tanesinin de aile disindan oldugu belirtilmistir. Yine bu betimleyici tablolarda; grup ya
da holdingin, enerji biriminin, yonetsel pozisyonunda bir genel miidiir bulundurmasi ya
da bulundurmamasi durumu belirtilerek, enerji alanindan sorumlu ydneticinin aileden
olup olmadig1 gosterilmistir. Ayrica, aile sirketlerinin; tepe yonetim kademesinde
bulunan iist diizey yoneticiler olan CEO ve CFO’larin, isletme yonetiminde oldugu ya
da olmadig: belirtilerek, bunlarin organizasyonel acidan, firmanin enerji alaninda
faaliyet gosteren sirket/sirketleri olan, iligkileri belirtilmistir. Daha sonra da SPSS
programi sayesinde; ilk olarak, aile sirketlerinde ki CEO ve CFO pozisyonundaki
yoneticilerinin bulundurmanin toplam oranlar1 belirtilmis, daha sonra enerji alaninda
genel miidiir bulundurma oranlar1 agiklanmistir. Daha sonra yine SPSS programi
sayesinde, aile isletmelerinin yonetim kurullarindaki {iye sayilari ve bunlarin aileden

olup olmama durumlar1 oranlart ile agiklanmaistir.

1.AKBASLAR HOLDING

Tablo 4: Akbaslar Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 3
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var Aile Dis1
CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh
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2. ALARKO HOLDING

Tablo 5: Alarko Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 8

Yonetim Kurulu Uye Tasviri Aile Uyesi ve Aile Dis1
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO Durumu Var

CFO Durumu Var

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi CFO’ya Bagh

3. ALTINBAS HOLDING

Tablo 6: Altinbas Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 8

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 6 Aile Uyesi ‘2 Aile Dis1
Enerji Genel Miidiiriit Durumu Var

CEO Durumu Var

CFO Durumu Var

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Var

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

4. ANADOLU GRUBU

Tablo 7: Anadolu Grubuna ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yoénetim Kurulu Uye Sayisi 10

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3 Aile Uyesi 7 Aile Dis1
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO Durumu Var (Aile Dis1)
CFO Durumu Yok

Enerji Grubu Yoénetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi CEOQO’ya Bagh
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5. AYEN HOLDING

Tablo 8: Ayen Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapir ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 7

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 4 Aile Uyesi 3 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var (Aile Dis1)
CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

6.AYTEMIZ AKARYAKIT

Tablo 9: Aytemiz Akaryakit ‘a ait yonetim kurulunu iceren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 6

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3 Aile Uyesi 3 Aile Dis1
Enerji Genel Miidiiriit Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yoénetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

7. BEYCELIK HOLDING

Tablo 10: Beygelik Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapt ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yoénetim Kurulu Uye Sayisi 5
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 5 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var (Aile Dis1)
CEO DURUMU Var (Aile Uyesi)
CFO DURUMU Yok
Enerji Grubu Yoénetim Kurulu Durumu Yok
Enerji Grubu Tasnifi CEOQO’ya Bagh
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8.CELIKLER HOLDING

Tablo 11: Celikler Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 5
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 5 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

9.DEMIRER HOLDING

Tablo 12: Demirer Holding‘e ait yonetim kurulunu iceren betimleyici yapt ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 3

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 2 Aile Uyesi 1 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Var

Enerji Grubu Yoénetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi CFO’ya Bagh

10.DEMIROREN HOLDING

Tablo 13: Demirdren Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 3
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var
CEO DURUMU Var
CFO DURUMU Yok
Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok
Enerji Grubu Tasnifi CEQO’ya Baglh
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11.DILER HOLDING

Tablo 14: Diler Holding‘e ait yonetim kurulunu i¢eren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 8

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3Aile Uyesi 5 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Var

Enerji Grubu Tasnifi

Enerji Grubu, Enerji Yonetim Kurulu
Tarafindan Yonetiliyor

12.DOGAN HOLDING

Tablo 15: Dogan Holding’e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji grubunun

organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 12

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 4 Aile Uyesi 8 Aile Dis1
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Var

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi

CEQO’ya Bagh

13.EMTA GRUP

Tablo 16: Emta Grup‘a ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji grubunun

organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 3

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 2 Aile Uyesi 1 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Var

Enerji Grubu Yoénetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi

CFO’ya Bagh
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14 ENEL HOLDING

Tablo 17: Enel Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji grubunun

organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 2
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 2 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

15.EREN HOLDING

Tablo 18: Eren Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 6

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 4 Aile Uyesi 2 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yénetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

16.FERNAS HOLDING

Tablo 19: Fernas Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 3

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 2 Aile Uyesi 1 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh
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17.GULSAN HOLDING

Tablo 20: Giilsan Holding ‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 8
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 8 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var (Aile Dis1)
CEO DURUMU Var

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

18.GURIS HOLDING

Tablo 21: Giiris Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 6

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3Aile Uyesi 3 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var (Aile Dis1)
CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

19.KARADENIZ HOLDING

Tablo 22: Karadeniz Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 5

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3 Aile Uyesi 2 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh
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20. KIiPAS HOLDING

Tablo 23: Kipas Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 4

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 2 Aile Uyesi 2 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi

Direkt Yonetim Kuruluna baglh

21. KOC HOLDING

Tablo 24: Ko¢ Holding‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 14
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 6 Aile Uyesi 8 Aile Dis1
Enerji Genel Miidiiriit Durumu Var
CEO DURUMU Var
CFO DURUMU Var
Enerji Grubu Yénetim Kurulu Durumu Var

Enerji Grubu Tasnifi

Enerji Grubu,Enerji Yonetim Kurulu
Tarafindan Y onetiliyor

22 KUCUKLER HOLDING

Tablo 25: Kiigiikler Holding‘e ait yonetim kurulunu iceren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayist 3
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var
CEO DURUMU Var Aile Uyesi
CFO DURUMU Var Aile Dis1
Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi

CFO’ya Bagl
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23.0RGE ENERJi HOLDING

Tablo 26: Orge Enerji Elektrik Taahiit‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1 ve

enerji grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 5

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 3 Aile iiyesi 2 Aile Dis1
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Var (Aileden)
CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi

CEQ’ya Bagh

24.0ZALTIN HOLDING

Tablo 27: Orge Enerji Elektrik Taahiit‘e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yap1

ve enerji grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 4

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 2 Aile Uyesi 2 Aile Dist
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Var

Enerji Grubu Yénetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi CFO’ya Bagl

25. POLATYOL YAPI GRUP

Tablo 28: Polatyol Yapi A.S’ye ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yénetim Kurulu Uye Sayist X
Yonetim Kurulu Uye Tasviri Hepsi Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Var
Enerji Grubu Yoénetim Kurulu Durumu Yok
Enerji Grubu Tasnifi CFO’ya Bagl
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26. SABANCI HOLDING

Tablo 29: Sabanci Holding’e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi ve enerji
grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 9

Yonetim Kurulu Uye Tasviri 5 Aile Uyesi 4 Aile Dis1
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var

CEO DURUMU Var

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi CEQ’ya Bagh

27.SANKO HOLDING

Tablo 30: Sanko Holding’e ait yonetim kurulunu i¢eren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi
Yénetim Kurulu Uye Sayist 7
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 7 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var
CEO DURUMU Yok
CFO DURUMU Yok
Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Var
Enerji Grubu, Enerji Yonetim
Enerji Grubu Tasnifi Kurulu Tarafindan Y 6netiliyor

28.SONMEZLER HOLDING

Tablo 31: Soénmezler Holding’e ait yonetim kurulunu igeren
betimleyici yap1 ve enerji grubunun organizasyonel yapisi.

Yoénetim Kurulu Uye Sayisi 7
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 7 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var
CEO DURUMU Yok
CFO DURUMU Yok
Enerji Grubu Yonetim Kurulu Yok
Durumu
Enerji Grubu, Enerji
Yonetim Kurulu Tarafindan
Enerji Grubu Tasnifi Y Onetiliyor
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29.YESILYURT HOLDING

Tablo 32: Yesilyurt Holding’e ait yonetim kurulunu i¢eren betimleyici yap1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 4
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 4 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var (Aile Dis1)
CEO DURUMU Yok

CFO DURUMU Yok

Enerji Grubu Yonetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi Genel Miidiire Bagh

30.ZORLU HOLDING

Tablo 33: Zorlu Holding’e ait yonetim kurulunu igeren betimleyici yapi1 ve enerji

grubunun organizasyonel yapisi

Yonetim Kurulu Uye Sayisi 5
Yonetim Kurulu Uye Tasviri 5 Aile Uyesi
Enerji Genel Miidiirii Durumu Var
CEO DURUMU Var
CFO DURUMU Yok
Enerji Grubu Yoénetim Kurulu Durumu Yok

Enerji Grubu Tasnifi

CEQO’ya Baglh

Cizelge 1 :CEO durumu

CEO
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid rBulunmayanla 17 56,7 56.7 56.7
Bulunanlar 43,3
13 43,3 43,3 1000
Total 30 100,0 100,0

Aile isletmelerinin yonetim ekiplerinin %43,3’iinde CEO bulunmaktadir.
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Cizelge 2:CFO durumu

CFO
Valid Cumulative
Frequency [ Percent Percent Percent
Valid rBulunmayanla 21 70,0 70,0 70,0
Bulunanlar 30,0
9 30,0 30,0 100.0
Total 30 100,0 100,0

Aile igletmelerinin yonetim ekiplerinde %30 oraninda CFO gorev yapmaktadir.

Cizelge 3: CEO ve CFO bulunup bulunmama durumlarin1 gosteren grafik

CEO
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Frequency
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bulunmayanlar bulunanlar
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Cizelge 4: Enerji alan1 yonetsel yapisi

Valid Cumulative
Frequency [ Percent Percent Percent
Valid Bulunanlar 28 93,3 93,3 93,3
Bulunmayanla 6,7
i 2 6,7 6,7 1000
Total 30 100,0 100,0

Aile igletmelerinin enerji genel miidiirli oraninin % 93,3 diir.

Cizelge 5: Enerji genel midir tasnifi Aile isletmelerinin enerji genel miidiirlerinin

%73,3 aile disidur.

ENERJi GENEL MUDUR TASNIF

Valid Cumulative
Frequency [ Percent Percent Percent
Valid  Aile Dis1 22 73,3 78,6 78,6
Aile 21,4
Uyesi 6 20,0 214 100,0
Total 28 93,3 100,0
Missing System 2 6,7
Total 30 100,0
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Cizelge 6 : Enerji genel midiirii bulundurup bulundurmama durum grafigi
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Cizelge 7: Enerji genel mudiir tasnif grafigi
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ENERJi GRUBU 1

Cizelge 8: Aile isletmelerinin enerji sirketlerinde yonetim kurulu bulundurup
bulundurmama durumu

Valid Cumulative
Frequency [ Percent Percent Percent
Valid Yonetim Kurulu o5 83.3 83.3 83,3
Bulunmayanlar
Y Onetim Kurulu 16,7
Bulananlar > 16.7 16.7 100,0
Total 30 100,0 100,0

bulunmamaktadir ve yapisal olarak benzesmektedir.

Aile isletmelerine bagli enerji sirketlerinin % 83,3’linde kendilerine ait yonetim kurulu

Cizelge 9: Enerjiden sorumlu yoneticinin organizasyonel yapida kime bagli olup

olmadigi durumu

ENERJi GRUBU 2

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid CFO'ya bagli olanlar 6 20,0 20,0 20,0
CEQ'ya bagli olanlar 8 26,7 26,7 46,7
yonetim kuruluna bagh 16 533 533 100,0
olanlar
Total 30 100,0 100,0

Enerjiden sorumlu yoneticilerin % 53,3 oraninda yonetim kuruluna bagli olduklari,

bunu takiben % 26, 7 oraninda CEO ‘ya bagli olduklar1 goriilmiistir.
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Cizelge 10: Aile isletmelerinin enerji sirketlerinde yonetim kurulu bulundurup
bulundurmama durum grafigi

ENERJI_GRUBU_1
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Cizelge: 11: Yonetim kurulu iiye sayilar1 Aile isletmelerinin yonetim kurulu iiye
sayilar1 frekans tablosunda goriilmektedir.

YONETIM KURULU UYE SAYISI

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid 2 2 6,7 6,7 6,7
3 6 20,0 20,0 26,7
4 3 10,0 10,0 36,7
5 5 16,7 16,7 53,3
6 3 10,0 10,0 63,3
7 3 10,0 10,0 73,3
8 4 13,3 13,3 86,7
9 1 3,3 3,3 90,0
10 1 3,3 3,3 93,3
12 1 3,3 3,3 96,7
14 1 3,3 3,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
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Cizelge 12: Yonetim kurulu {iye tasvir durumu

YONETIM KURULU UYE TASFIiRI

Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Valid ;z{)naml aile  hem 17 56,7 56,7 56,7
sadece aile tiyeleri 13 43,3 43,3 100,0
Total 30 100,0 100,0

Aile isletmelerinin yonetim kurulunda; hem aileden hem de aile disindan {iye
bulunduran sirket oraninin % 56,7 oraninda, sadece aile iiyelerinin orani ise % 43,3 diir.

Fraquency

Cizelge 13: Yonetim kurulu iiye sayilar grafigi

YONETIM_KURULU_UYE_SAYISI

YONETIM_KURULU_OYE_SAYISI
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Cizelge 14:Y6netim kurulu iiye tasvir grafigi

YONETIM_KURULU_UYE_TASFIRI
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Yonetsel siireclerle alakali veriler incelendiginde, ilk olarak yonetim kuruluna bakmak
gerekmektedir. Aile igletmeleri sahiplerinden olusan yonetim kurulu, arastirmamizda,
ya aile iiyelerinden, ya da aile disindan iiyeleri bulundurmaktadir. Artik kurumsallasma
stireglerinde, aile isletmelerinin yonetim kurullarinda aile disindan alaninda uzman,
profesyonel kisileride bulundurduklar1 gozlenmektedir. Arastirmamizda, ¢izelge 13’de
gosterilen veriler dogrultusunda; aile isletmelerinin yonetim kurulu iiye tasvirinde hem
aileden hem de aile disindan iiye bulunduran sirket oraninin % 56,7 oraninda , sadece
aile tyelerinin ise % 43,3 oraninda oldugu goriilmektedir. Bu durumda
aragtirmamizdaki aile sirketlerinin yarisindan fazlasi, yani %56,7°lik bir oranla hem
aileden hem de disaridan yonetim kurulu {iyeleri bulundurmaktadir. Bu agidan
isletmelerin  yonetim kurulu {iye tasviri acisindan birbirlerine benzedikleri

gorilmektedir.

Aragtirmamizdaki, s0z konusu verilerde aile isletmelerinin CEO
bulundurma/bulundurmama durumlarida incelenmistir. Uluslararas1 yonetim sistemleri
anlamimda, Chief Executive Officer olarak adlandirilan CEO, Tiirk¢eye Icra Kurulu
Bagkan1 olarak ¢evrilmektedir. CEQO’lar sirket ana sozlesmelerinde de gosterilen,
yonetim kademesinin en {ist noktasinda bulunan kisilerdir. CEO, sirketin gelecege

yonelik politika ve stratejilerini belirleyen kisidir. Bu baglamda CEQ, sirketin basar1 ya
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da basarisizliklarindan sorumlu olan ve yonetim kuruluna bagli olarak ¢alisan kisidir.
Arastirmamizda, gizelge 1’de goriildiigi lizere; aile isletmelerinin %43,3’linde yonetsel
sireclerinde CEO bulundurduklar1  goriilmeketdir. %56,7 oraninda ise CEO

bulundurmadiklar1 gézlemlenmektedir.

Ingilizce karsihigi, Chief Financial Officer olan CFO’nun Tiirkge’de ki karisihigr ise
finans bagkani ya da mali isler baskan1 anlamina gelmektedir. Sirketlerde stratejik
Oonemi gittikce artan mali isler ve finans birimlerinin, organizasyon semasinda tepe
noktasindaki yoneticiler CFO’dur. Gorevi; isletmenin, finansman ve biitge
politikalarinda, kisa, orta ve uzun donemdeki hedeflerini bagli bulundugu CEO ya da
yonetim kuruluna raporlamaktir. Arastirmamizda verilerini elde etmeye calistigimiz aile
isletmelerinin ise %30 oraninda CFO bulundurduklart gériilmektedir. Cizelge 2’ye gore
%70 oraninda ise CFO bulundurmadiklari gozlenmektedir. Arastirma siirecinde
dikkatimizi ¢eken bir hususta, CFO bulunduran aile isletmelerinin; yaklasik %50’si
genel midiir ya da CEO’luk gorevini aile iiyelerinden birinin icra ettigi, lakin icrai
nitelikte kararlart CFO’nun verdigi goriilmiistiir. Yani CFO’lar bu durumda, CEO’luk

gorevi icra etmektedirler.
Enerji alani, niteligi itibari ile zor ve teorik ile pratik bir altyapiy1 gerektiren bir alandir.

Kurulus siireglerinden gilinlimiize kadar farkli alanlarda faaliyet gosteren aile

sirketlerinin,

enerji gibi spesifik bir alana yonelmeleri sonucu; enerji alanindan anlayan, bu isi ve
aileyi bu konuda yonlendirebilecek yoneticilere ihtiya¢ duymuslardir. Enerji alaninda
uzman, gerekli miithendislik ya da teknik yapida donanimli, tecriibeli, enerji ile alakali is
gelistirmeleri yapmis profesyonel yoneticiler aile isletmeleri tarafindan tercih
edilmektedir. Boylece enerji alaninda kurumsal anlamda bir profesyonellesme siirecinin
de adimlar1 atilmaktadir. Bu manada ¢alismamizda; aile isletmelerinin %93,3’liikk bir
kisminin enerji alanindan sorumlu bir genel miidiir bulundurduklari, %6,7’lik bir
kismimin ise enerjiden sorumlu bir genel miidiir bulundurmadiklar1 goriilmektedir.
Firmalar arasinda bu anlamda %93,3 gibi bir oranla, aralarinda bir benzesimin oldugu
goriilmektedir. S6z konusu enerji alanindan sorumlu yoneticilerin ¢izelge 5’de
goriildiigl, %73,3’1ik gibi biiyiik bir kisminin; aile i¢inden birinin olmadigi, disaridan

getirilen ve s6z konusu alanda uzman profesyonel yoneticilerden olustugu
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goriilmektedir. Profesyonellesme siirecinde bu oranin bir hayli 6nemli oldugu

sOylenebilir. Bu acidan aile isletmeleri arasinda yine net bir sekilde benzesimin oldugu

gorilmektedir.

4.7.2. Yapisal Siireclerin Incelenmesi

Arastirmamiza konu olan 30 adet aile isletmesinin 7 tanesi halka a¢ik olup, borsada

islem gormektedir. Yapisal olarak anonim sirket vasfinda olan bu aile isletmelerinin,

asagidaki tabloda

kurulu tiyeleri” tasnifini igeren bilgiler verilmistir.

“bagimsiz yonetim kurulu {iyesi” ve “bagimsiz olmayan ydnetim

Tablo 34: Kurumsal Yénetim ilkeleri Geregince SPK Tarafindan Getirilen Bagimsiz

Yonetim Kurulu ve Bagimsiz Olmayan Yénetim Kurulu Uye Tasviri

BAGIMSIZ 9
\ > BAGIMSIZ
. YONETIM - TOPLAM
ISLETMELER KUREDU TVE OLMSI;S;AIgI UYE
SAYISI
ALARKO
HOLDING 8 R 8
ANADOLU
GRUBU 4 6 10
AYEN ENERJi 2 5 7
DOGAN
HOLDING 3 9 12
SABANCI
HOLDING 3 6 9
ENERJISA 2 5 7
KOC HOLDING 3 11 14
TUPRAS 4 7 11
ORGE
ELEKTRIK
ENERJI 2 3 5
TAAHHUT
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Bir isletme biiyiidiikge; toplam {iiretim kapasitesindeki artis, menkul ve gayrimenkul
artis1, karmasik bir yapiyr ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda isletmeler s6z konusu
karmagiklig1 gidermek bazinda ¢esitli 6nlemler alirlar. Sirketlerin yonetsel pozisyonlara
getirdikleri CEO ve CFO, yonetim kurulu {iyesi (aile isletmesi ise aileden olmayan
yonetim kurulu tiyesi gibi) gibi hususlar bunun en belirgin 6rneklerindendir. Bu ylizden
profesyonellesme yoniinde atilacak her adim kurumsal bir anlayiginda olusmasinda
onemli bir rol oynamaktadir. Biiyliyen bir isletme, finansal istikrar, seffaflik, kaynak
bulma hususlarindan dolay1r kurumsallasma siirecinin 6nemli adimlarindan biri olan
halka acilma secenegini benimsemektedirler. Devletin bu siirecte isletmelere bazi
zorunluluklar getirmesi de stirekli goriilen bir durumdur. Boylece isletmelerin
kurumsallagsmas1 siirecinde devletin de tesvigi ile gelen bazi yasal diizenlemeler
mevcuttur. Kurumsal yonetim anlayisina iliskin yasal diizenlemeler; Tiirk Ticaret
Kanunu ile SPK tarafindan olusturulan diizenlemelerdir. S6z konusu diizenlemelere
gore; halka acik anonim sirketlerde, yonetim kurulundaki iiye sayisi durumuna gore
bagimsiz iiye bulundurmalar1 zorunludur. (Uye sayisinin iigte biri kadar) Bu bagimsiz
yonetim kurulu liyelerinde aranan bazi temel 6zellikler bulunmaktadir. Bunlar:

- Isletmenin toplam sermayesine, tek veya ortaklik gergevesinde bir ekonomik

iligkisinin olmamasi, isletme sahibinin esi, veya 3. dereceye kadar kan veya

yapay hisimliliginin bulunmamasi,

- Bagimsiz yonetim kurulu tiyeligi nedeni ile gérevini yerine getirecek donanim

ve teknik bilgi acisindan yeterli goriilmesi,

- Gelir vergisi kanunu sebebi ile Tiirkiye’de yerlesim yerinin olmasi,

- Sirkete biiyiilk oranda mal ve hizmet tedarik eden tedarikcilerin higbirinde

caligmamis ve son 2 yilda bu tedarikg¢ilerde yonetici olmamasi,

- Sirketin yonetim kurulu iiyeligi gdrevini yerine getirmesi dolayist ile aldigi
iicretten baska herhangi bir sekilde sirketin sagladigi bir getirinin olmamasi,
(Karpuzoglu,2009)

Yukarda s6z konusu degerlendirmeler 1s18inda; aile igletmelerinde goriilen bagimsiz

yonetim kurulu {iyesi bulundurma durumu, isletmelerde =zorlayict bir nitelikte
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benzesime Ornek gosterilebilir. Bu durumu net bir bigimde gosteren yukaridaki tablo,

devletin is diinyasina yonelik miidahalesi kapsaminda degerlendirilmektedir.

4.8. BETIMLEYIiCi BULGULAR

Bu boliimde islenmis verilerden elde edilen ¢ikarimlar ortaya konularak onceden
belirlenmis olan Onermeler tek tek ele alinarak kabul edilip edilmedikleri ortaya

konacaktir.

Onerme 1. ’Arastirmamiza konu olan aile isletmelerinin profesyonellesme degerlerini
benimseyerek normatif izomorfizm ( es bigimlilik) goriilmiistiir.

IIk 6nermede; normatif izomorfizm boyutunda, aile isletmelerinin profesyonellesme
degerlerini benimsemisi arasindaki iliski incelenerek, aile isletmeleri arasinda ahlaki
olgiitleri temel alan bir benzesimin olup olmadig1 incelenmektedir.

Arastirmamiza konu olan aile igletmelerinin, temelde enerji alani ile alakali yonetsel
ozellikleri arastirilmistir. Profesyonel degerlerin 6ziimsenmesi i¢in basta profesyonel
yoneticilerin getirilmesi elzem bir konudur. Buna goére asagidaki tabloda enerji
alanindaki sirketlerde genel miidiir bulundurma durumlari ve bunlarin profesyonel olup

olmama durumlar1 gosterilmistir.

Tablo 35: Aile Isletmelerinin Enerji Alaninda Profesyonel Y&netici Tasviri

PROFESYONEL . ,
YONETICI AILE UYESI
ENERJi GENEL 23 )
MUDURLERI

Tablo 35’de 30; tane aile igletmesinin, enerji sirketlerinde grup baskanlig1 yapan, ya da
enerji sirketinin genel midirliigiini yapan ydneticilerin 28 tanesinin profesyonel
yonetici oldugu belirlenmistir. Bu kisiler donanim ydniinden; enerji alaninda is
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gelistirmeleri yapmis, finansal ve mali konularda uzman, miihendislik lizerine egitim
almis, tecriibeli kisilerdir. Tablodaki veriler dogrultusunda, firmalarin, s6z konusu
profesyonel yoneticileri kendi biinyelerinde bulundurmakla, profesyonellesme
degerlerini %93,3 oraninda benimsediklerini gdstermektedir. Boylece aile isletmeleri
arasindaki bu benzesim onlari, normatif ilkeler unsurunda kendi aralarinda es bigimli
hale getirmektedir. Buna gore, 6nerme 1 kabul edilmistir.

Onerme 2: ‘Yasa koruyucunun getirmis oldugu yasal diizenlemeler ve bunlarm
sonugclari, orgiitsel yapilarda zorlayici izomorfizmi (es bi¢imlilik) ortaya ¢ikarmistir.’
Ikinci Onermede, yasalar1 diizenleyen devletin, getirmis oldugu diizenlemelerin
firmalara olan etkileri ve bu etkiler dogrultusunda, aile isletmeleri ile zorlayici es
bi¢imlilik arasindaki iliski incelenmistir.

Asagidaki tablo 36’da arastirma kapsamindaki aile isletmelerinde, Sermaye Piyasasi
Kanunu geregi bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri ve bagimsiz olmayan fakat disaridan ya
da aile i¢inden olan ydnetim kurulu iiye bulundurma durumlarini tasvirleyen gerekli

veriler gosterilmistir.
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Tablo 36: Yasa Koyucunun Getirdigi Zorunluluk Nedeniyle Aile Isletmelerinin Toplam
Bagimsiz ve Bagimsiz Olmayan Yo6netim Kurulu Uye Sayilart

ISLETMELER KURULU UYE OLM&‘;’% UYE TOPLAM
SAYISI
ALARKO
HOLDING 3 5 8
ANADOLU
GRUBU 4 6 10
AYEN ENERJi 2 5 7
DOGAN
HOLDING 3 9 12
SABANCI
HOLDING ; 6 9
ENERJISA 2 5 7
KOC HOLDING 3 11 14
TUPRAS 4 7 11
ORGE
ELEKTRIK
ENERJi 2 3 5
TAAHHUT
GENEL TOPLAM 26 57 83

Tablo 36°de goriildiigii gibi aragtirmamizdaki 30 tane aile isletmesinin, 7 tanesi halka
aciktir. Verilerde 2 tane istirak ise Sabanci holding ve Kog¢ holdingin istirakleridir.
(ENERJISA ve TUPRAS bu istiraklerle beraber holding tiizel kisiliklerininde, halka
acik oldugu goriilmektedir.) Bagimsiz yonetim kurulu iiyesi bulundurmak SPK
tarafindan getirilen bir zorunlu uygulamadir. Devletin uygulanmasi i¢in zorunlu kildig
yasal mevzuata, isletmelerin uymast zorunludur. Tablo 35’de goriildiigli lizere 7 tane
aile isletmesinde; gerekli niteliklere sahip, toplam 26 kisinin bagimsiz yonetim kurulu
iyesi oldugunu gérmekteyiz. S6z konusu diizenleme; kanun koyucunun, yapisal olarak

biiyiik aile sirketlerine getirmis oldugu bu uygulama ile aralarinda bir benzesim ortaya
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cikardigr goriilmektedir. Bu ylizden aile sirketleri arasinda zorlayici unsurlarla bir es
bi¢imlilik meydana gelmektedir. Buna gore, 6nerme 2 kabul edilmistir.

Onerme 3: ‘Belirsizlik ortaminda isletmeler birbirlerini taklit ederek rekabet avantaji
elde ettiklerini diisiinmektedirler. Bu baglamda taklit¢i izomorfizm goriilmektedir.’
Taklit¢i es bicimliligin meydana gelmesi ile firmalar, kendilerinden gii¢lii gordiikleri
firmalarin; Orgiitsel yapisini, stratejik yonetim siirecini, misyon ve vizyonlarii taklit
etmektedirler. Boylece taklit eden firmalar, taklit ettikleri firma ile aralarinda benzesim
dogmaktadir. Taklit¢i izomorfizmle, firmalar arasinda es bicimlilik meydana
gelmektedir. Arastirmada, aile isletmelerinin enerji alaninda faaliyet gdsteren
sirketlerinde taklit¢ci izomorfizme iliskin herhangi bir bulguya rastlanmamaistir. Buna

gore dnerme 3 reddedilmistir.
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SONUC
Glintimiizde isletmler, tam rekabetin oldugu piyasa kosullarinda, varliklarini bir sekilde
devam ettirmek zorundadirlar. Bu yiizden yiiksek diizeyde performans sergilemelidirler.
Ciinkii rekabetin amansiz bir bi¢imde goriildiigii giiniimiiz ekonomilerinde isletmeler,
bir takim tedbirleri alabilmek icin basmakalip yontemler yerine siirdiiriilebilir bir
rekabet istiinligli saglamak adina sistemli, makul ve bilimsel bir bakis agisin1 temel
alan strateji ve politikalar gelistirmek zorundadirlar. Yonetim siirecini bu yiizden,
profesyonel bir bakis acgisi ile yonlendirmeliler. Aile isletmesi 6zelinde ise bu durum
kurumsallagsma segenegini benimsemek ile miimkiin olmaktadir. Kurumsallagma ile
belirsiz piyasa kosullarinda aile isletmeleri nasil bir yol izlemeleri gerektigini ¢ok iyi
bilmektedirler. Guniibirlik, tutarli higbir yonii olmayan poltikalar yerine, siirekliligi
saglayabilmek i¢in uzun vadeli, stratejik bir bakis agis1 elde etmektedirler. Aile
sirketleri hele ki enerji gibi spesifik bir alanda faaliyet gosteriyorlarsa, dikkatli ve titiz

bir sekilde siireci yonetebilmek adina yine kurumsal bakis agis1 ile hareket etmeleliler.

Ulkemiz kosullarinda mevcut ekonomik dengeler goz oniine alindiginda, enerji alaninda
devletimizin piyasa kosullarinda uyguladigi oOzellestirme politikalarinin neticesinde;
0zel sektoriin aktif bir sekilde piyasada goriilmesi, yine piyasada bir¢ok sirketin enerji
alanina yénelik yatirimlar yapmasi sonucunu dogurmustur. Ulkemizde bulunan
isletmelerin bircogunun aile isletmesi olmasindan dolayr bir¢ok aile sirketinin enerji
sektorline yoneldigi goriilmektedir. Bu durumda aile sirketlerinin enerji sektoriine
girmesi neticesinden bazi temel sikintilar goriillmektedir. Enerji alani, kritik bir alan
oldugu icin bu alanda is gelistirmenin yapilabilmesi icin teknik bir altyapiya ihtiyag
duyulmaktadir. Enerji sektoriine girilene kadar gegen siirede farkli is alanlarinda
varliklarim1  gOsteren aile isletmeleri, enerji sektoriine girince bocalamaya
baslamaktadirlar. Bu durumu asmak i¢in de bu sektoére hakim, enerji alaninda gerekli

tecriibeye sahip profesyonel yoneticilerle ise baslamak en makul segeneklerden biridir.

Yeni kuramsal kuramin normatif izomorfizm tiirii, profesyonellesme degerlerini
benimsemek yolu ile firmalarin es bigimli hale geldiklerini savunmaktadir. Buna goére
profesyonel degerlerin benimsenmesi; kurumsallasma siirecininde aile isletmelerine

yarar saglayarak, hem de bir es bi¢cimlilik hali meydana getirecektir. Enerji sektoriinde
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bulunan aile sirketlerinin profesyonel yoneticilerle siireci yliriitmek disinda aile
tiyelerinin de bazi niteliklere erigmeleri son derece 6nemlidir. Enerji alan1 niteligi itibari
ile birtakim donanim ve niteliklere sahip olunmasi gereken bir alandir. Lakin aile
sirketleri ekseriyetle, bir¢ok alanda faaliyet gosterdikleri i¢in aile tiyelerinin her alanda
gerekli donanim ve tecriibeye sahip olmalar1 beklenemez. Aile iiyelerinin yine de
yoneticilerini kontrol edebilmeleri i¢in 6zellikle finansal alanda gerekli donanima sahip
olmak zorundadirlar. Bu yiizden aile tiyeleri, bir sonraki nesilin, egitimine yonelik
planlamalarin1 bu yonde yapmalari, isletmenin gelecegi agisindan biiyiik kolayliklar ve
yarar saglamaktadir. Finans ve mali konularda profesyonel bir yonetici gibi egitim alan
patron adaylari; kurumsal yonetim anlayisindan hareketle, profesyonel yoneticlerin
basar1 ya da basarisizliklarini, is akisin diizeni i¢in gerekli denetimi makul bir sekilde
yapmaktadirlar. Bu durum isletme siirekliligini saglama acisindan diistiniilmelidir.
Profesyonellesme siireci, isletmeler agisindan 6nemli olmakla beraber halka agilma
secenegi de kurumsallasma siireci bakimindan aile igletmelerinin iizerinde durmasi
gereken husulardan biri olmalidir. Seffaf bir yonetim anlayisinida beraberinde getiren
halka a¢ilma secenegi, finansal agidan da faydalari olan bir se¢enektir. Kurumsallagsma
konusunda devletinde getirmis oldugu diizenlemeler olmakla beraber; bunlara ilaveten
firmalarin bu siiregte isletmelerin kurumsallasma agisindan Oniinii agabilecek sekilde
diizenlemeler yapmasi gerekmektedir. Ciinkii kurumsallasma siirecini basarili bir
sekilde ytiriiten, siirekliligi saglayan aile isletmelerinin, iilke ekonomileri i¢in de bir
kazanim ve istikrarin saglanmasi agisindan 6nem arz eden bir konudur.

Aragtirma da yeni kuramsal kuram boyutunda aile isletmelerinin enerji alanindaki
yonetsel ve yapisal siirecleri incelenmistir. Ortaya ¢ikan durumda, giin gectikge yeni
kuramsal kuramin unsurlar1 (normatif, zorlayici, taklit¢i) dogrultusunda isletmeler
arasinda es bicimlilik meydana gelmektedir. Aile isletmeleri ile ilgili veriler elde
edildiginde yonetsel ve yapisal anlamda biiyiik bir benzesimler oldugu tespit edilmistir.
Aile isletmelerini yeni kuramsal kuram boyutunda ele alan; 6zellikle devletin getirdigi
birgok diizenlemenin normatif izomorfizm baglaminda etkilerini, profesyonel degerlerin
isletmelere ne kadar hakim oldugu inceleyen arastirmalarin yapilmasi, is diinyas: ve

bilimsel yazina katki saglayacaktir.
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EK BOLUM

Firma

Elektrik Uretim A.S. (EUAS)

Enka Enerji Elektrik Uretim
Enerjisa Enerji Uretim A.S.

Eren Holding Enerji Grubu

Cengiz Enerji

Celikler Holding Enerji Grubu
Limak Enerji A.S.

Bereket Enerji Uretim A.S.

Aksa Enerji A.S.

ICDAS Elektrik Enerjisi Uretim A.S.
Konya Seker Enerji

Ciner Enerji Grubu

Diler Holding Enerji Grubu
Akenerji

Gama Enerji A.S.

Ordu Yardimlasma Kurumu

IC ictas Enerji Uretim ve Ticaret A.S.
Acwa Power

Altek Alarko Enerji Elektrik Santralleri A.S.

OMV Enerji

Zorlu Enerji Grubu

Baymina Enerji Gdf Suez

Giiris Holding Enerji Grubu

Steag GmbH

Sanko Enerji Sanayi ve Ticaret A.S.
Bilgin Enerji Yatirnm Holding A.S.
Ozaltin insaat Enerji A.S.

Unit Elektrik Uretim

Colakoglu Metalurji Enerji Grubu
Polat Enerji Sanayi ve Ticaret A.S.
RWE Enerji

Kolin insaat Enerji Grubu

Boyabat Elektrik Uretim ve Tic. A.S.

Santral
Sayisi
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18.486 MW
3.830 MW
3.703 MW
2.927 MW
2.738 MW
2.713 MW
2.379 MW
1.999 MW
1.850 MW
1.665 MW
1.525 MW
1.367 MW
1.238 MW
1.221 MW
1.101 MW
1.087 MW
958 MW
927 MW
911 MW
887 MW
809 MW
798 MW
747 MW
733 MW
700 MW
690 MW
658 MW
568 MW
567 MW
554 MW
543 MW
522 MW
513 MW
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Bis Enerji Elektrik Uretim A.S.
Trakya Elektrik Uretim A.S.
Uni-mar Enerji Yatirnmlar A.S.
Demirer Holding Enerji Grubu

Odas Enerji

Borusan EnBW Enerji

Ko¢ Holding

Eksim Yatirnm Holding Enerji Grubu
Tiirkiye Petrol Rafinerileri A.S.

Ayen Enerji A.S.

Giilsan Holding Enerji Grubu

Izmir Demir Celik izdemir Enerji
Ansaldo Enerji

Dogus Enerji

Fina Enerji Holding A.S.

Habas Sinai ve Tibbi Gazlar

Kipas Holding Enerji Grubu

Sisecam Toplulugu

Akfen Holding Enerji Grubu

Aliaga Cakmaktepe Enerji Uretim A.S.
Bosen Enerji Elektrik Uretim

Fernas Enerji

Petkim Petrokimya Holding A.S.
Boydak Enerji Uretim ve Ticaret A.S.
Tiirkerler Holding Enerji Grubu
Turcas Elektrik Uretim A.S.

Age Enerji

Karadeniz Holding Enerji Grubu

Naksan Plastik ve Enerji Sa. ve Tic. A.S.

Tiirkiye Seker Fabrikalar A.S.

Dost Enerji Uretim

Tektug Elektrik Uretim A.S.

Kalyon insaat Enerji Grubu

Enda Enerji Holding

Yesilyurt Enerji Elektrik Uretim A.S.
Unal Sirketler Grubu
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486 MW
478 MW
478 MW
459 MW
451 MW
446 MW
421 MW
406 MW
371 MW
366 MW
355 MW
350 MW
346 MW
332 MW
330 MW
294 MW
286 MW
285 MW
278 MW
268 MW
264 MW
248 MW
247 MW
246 MW
244 MW
242 MW
241 MW
205 MW
193 MW
187 MW
185 MW
180 MW
173 MW
162 MW
158 MW
156 MW
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http://www.enerjiatlasi.com/firma/enda-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/yesilyurt-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/unal-sirketler-grubu.html
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Yildirim Enerji Holding A.S.

Ece Tur Sirketler Grubu

Alto Holding Enerji Grubu
American Edison Mission Energy
Ronesans Holding Enerji Grubu

Can Enerji Entegre Elektrik Uretim A.S.

Aksa Akrilik Kimya Sanayii A.S.

Manisa Organize Sanayi Bolgesi Enerji Elektrik

Uretim

Bades Elektrik Uretim A.S.
Dogan Enerji Grubu

Ataer Enerji Elektrik Uretim A.S.
Erdem Holding

Palmet Enerji A.S.

Statkraft Enerji A.S. (Norve¢ kamu kurulusu)

Ozdogan Enerji A.S.

Acarsoy Enerji Elektrik Uretim
FC Enerji Elektrik Uretim

Sancak Holding Enerji Grubu
Agaoglu Enerji Grubu

Arsan Group

Zafer Sirketler Grubu

Géltas Enerji Elektrik Uretim A.S.
Kardemir Demir Celik Fabrikalar
MON insaat Enerji Grubu
Aslancik Elektrik Uretim A.S.
Gaziantep OSB Elektrik Uretim A.S.
Ortadogu Enerji

ITC Kati Atik Enerji Uretim A.S.
Energo Pro

Melike Group Melike Tekstil

100) Canakg1 HES Elektrik Uretim A.S.
101) Kale Enerji Uretim

102) Ado Enerji

103) Yilsan Yatirnm Holding Enerji Grubu
104) Kiiciikler Holding A.S.
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148 MW
144 MW
144 MW
144 MW
143 MW
143 MW
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140 MW

136 MW
127 MW
125 MW
123 MW
122 MW
122 MW
122 MW
118 MW
117 MW
113 MW
110 MW
110 MW
104 MW
102 MW
99 MW
99 MW
98 MW
97 MW
96 MW
96 MW
93 MW
90 MW
89 MW
86 MW
82 MW
80 MW
78 MW
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http://www.enerjiatlasi.com/firma/palmet-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/statkraft.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ozdogan-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/acarsoy-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/fc-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/sancak-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/agaoglu-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/arsan-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/zt-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/goltas-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kardemir.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mon-insaat-enerji-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/aslancik-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/gaziantep-osb-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ortadogu-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/itc-ka-atik-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/energo-pro.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/melike-tekstil.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/canakci-hes-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kale-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ado-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/yilsan-yatirim-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kucukler-holding.html

105) Baticim Bati Enerji Elektrik Uretim A.S.
106) Edincik Enerji Uretim A.S.

107) Tekno Sirketler Grubu

108) Orya Enerji Elektrik Uretim A.S.

109) Yiiksel Holding Enerji Grubu

110) Peker Enerji A.S.

111) Aksu Grup

112) MB Holding Enerji Grubu

113) Cebi Enerji

114) Akbas Holding Enerji Grubu

115) Akca Enerji Uretim A.S.

116) GSD Holding Enerji Grubu

117) Ugur Enerji Uretim A.S.

118) Eskisehir Endiistriyel Enerji Elektrik Uretimi A.S.
119) Calik Enerji

120) Karesi Enerji

121) Elbi Enerji A.S.

122) Yildizlar Enerji Elektrik Uretim A.S.
123) ABK Enerji Elektrik Uretim

124) Demiryiirek Elektrik

125) Greeneco Enerji Elektrik Uretim A.S.
126) Polat Elektrik Uretim A.S.

127) Erciyas Holding Enerji Grubu

128) Kayseri Organize Sanayi Bolgesi

129) Ozbolat Enerji Grubu

130) Yildirim Grup Enerji Grubu

131) Cerkezkéy Enerji Elektrik Uretimi A.S.
132) Akdenizli Elektrik Uretim A.S.

133) Kibar Holding Enerji Grubu

134) Kihg Enerji Uretim A.S.

135) Entek Enerji Teknolojileri San. ve Tic. Ltd. Sti.
136) Ozkoyuncu Madencilik Enerji Grubu
137) Are Elektrik Uretim

138) Kayi Enerji

139) Besiktepe Uretim ve Ticaret

140) Marmara Pamuklu Mensucat
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78 MW
77 MW
74 MW
74 MW
74 MW
74 MW
73 MW
68 MW
64 MW
63 MW
61 MW
61 MW
60 MW
59 MW
59 MW
55 MW
55 MW
54 MW
53 MW
52 MW
51 MW
51 MW
50 MW
50 MW
50 MW
50 MW
50 MW
49 MW
48 MW
47 MW
47 MW
45 MW
45 MW
45 MW
44 MW
44 MW
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http://www.enerjiatlasi.com/firma/baticim-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/edincik-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tekno-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/orya-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/yuksel-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/peker-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/aksu-grup.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mb-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/cebi-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/akbas-holding-enerji-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/akca-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/gsd-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ugur-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/eskisehir-endustriyel-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/calik-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/karesi-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/elbi-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/yildizlar-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/abk-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/demiryurek-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/greeneco-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/polat-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/erciyas-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kayseri-osb.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ozbolat-enerji-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/yildirim-grup.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/cerkezkoy-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/akdenizli-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kibar-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kilic-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/entek-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ozkoyuncu-madencilik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/are-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kayi-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/besiktepe-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/marmara-pamuklu-mensucat.html

141) Fetas Fethiye Enerji ve Ticaret A.S.

142) Melet Enerji Elektrik Uretim ve Tic. A.S.
143) Mina Group Enerji Grubu

144) Nurol Enerji Uretim ve Pazarlama A.S.
145) Elite Elektrik Uretimi A.S.

Bursa Temiz Enerji Elektrik Uretim Sanayi ve
Ticaret A.S.

147) Boyut Grup Enerji Ltd. Sti.

148) Bakras Enerji Elektrik Uretim ve Tic. A.S.
149) Nokta Yatirim Holding Enerji Grubu

150) Pancar Elektrik Uretim A.S.

151) Armahes Elektrik Uretim A.S.

152) Bilkent Holding Enerji Grubu

153) Murat HES Enerji Elektrik Uretim ve Tic. A.S.
154) Tesla Enerji A.S.

155) Hayat Kimya Sanayi A.S.

Kardemir Haddecilik ve Elektrik Uretim LTD.
STi.

157) Kocoglu Insaat Enerji Grubu

158) Adali Holding Enerji Grubu

159) Kayseri Seker Fabrikasi

160) 2M Enerji Uretim A.S.

161) Global Enerji Elektrik Uretimi

162) Aytemiz Petrol A.S.

163) Kinesis Enerji

164) Ceykar Elektrik Uretim A.S.

165) Kivang Enerji Elektrik Uretim A.S.

166) Akkanat Holding Enerji Grubu

167) Biikkéy Madencilik Turizm Insaat Elektrik
Uretim A.S.

168) Ataser Elektrik Uretim

169) Tamyeli Enerji Yatirnm Uretim ve Tic. A.S.
170) T Dinamik Enerji Sanayi ve Dis Tic. A.S.
171) Sahinler Holding Enerji Grubu

172) Aquila Hydropower Invest

173) Redas Elektrik Uretim

174) Kastamonu Entegre Agag San. ve Tic. A.S.

146)

156)
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42 MW
42 MW
42 MW
42 MW
41 MW

41 MW

39 MW
38 MW
38 MW
38 MW
38 MW
37 MW
36 MW
35 MW
35 MW

35 MW

34 MW
33 MW
33 MW
33 MW
32 MW
31 MW
30 MW
30 MW
29 MW
28 MW

28 MW

27 MW
27 MW
27 MW
26 MW
26 MW
26 MW
26 MW
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http://www.enerjiatlasi.com/firma/fetas-fethiye-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/melet-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mina-group.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/nurol-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/elite-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bursa-temiz-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bursa-temiz-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/boyut-grup-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bakras-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/nokta-yatirim-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/pancar-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/armahes-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bil-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/murat-hes-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tesla-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/hayat-kimya.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kardemir-haddecilik-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kardemir-haddecilik-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kocoglu-insaat-enerji-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/adali-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kayseri-seker-fabrikasi.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/2m-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/global-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/aytemiz-petrol-elektrik-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kinesis-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ceykar-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kivanc-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/akkanat-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bukkoy-madencilik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bukkoy-madencilik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ataser-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tamyeli-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/t-dinamik-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/sahinler-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/aquila-hydropower-invest.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/redas-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kastamonu-entegre.html

175) Prestij Enerji Uretim Sanayi ve Tic. A.S.

176) Bayburt Enerji Uretim ve Tic. A.S.
177) Delta Yatirnm Holding A.S.

178) Enerjeo Kemaliye Enerji Uretim A.S.

179) Karel Enerji Elektrik Uretim A.S.
180) Cevik Enerji Grubu

181) TAV Havalimanlar1 Holding A.S.
182) MMK Metalurji A.S.

183) Okkayasi Elektrik Uretim

184) Yildiz Sunta MDF

185) Hidro Kontrol Elektrik Uretim
186) Reis Grubu

187) BM Holding

188) Berk Enerji Uretimi A.S.

189) Biikor Elektrik Uretim A.S.

190) Miran Enerji Elektrik Uretim
191) Bayraktar insaat Enerji Grubu
192) Zeynep Enerji Uretim A.S.

193) Boreas Enerji Uretim Sistemleri A.S.
194) Ortadogu Rulman Sanayi

195) ADV Elektrik Uretim

196) Temmuz Elektrik Uretim Ltd. Sti.
197) Abalioglu Holding Enerji Grubu
198) Kiroba Elektrik Uretim A.S.

199) As-Ka Grup Enerka Enerji

200) Tirsan Enerji Elektrik Uretim A.S.
201) Ati insaat Enerji

202) Aksu Enerji ve Ticaret A.S.

203) Saf Enerji Elektrik Uretim

204) YPM Elektrik Uretim

205) Derya Elektrik Uretim ve Tic. A.S.
206) Vira Elektrik Uretim

207) Bahser Enerji Elektrik Uretim

208) Kayseri ve Civari Elektrik Tiirk A.S.

209) YBT Enerji
210) ODF Yilmazlar insaat Enerji Grubu
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25 MW
25 MW
25 MW
25 MW
24 MW
24 MW
23 MW
23 MW
23 MW
23 MW
22 MW
22 MW
22 MW
22 MW
22 MW
21 MW
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20 MW
20 MW
20 MW
20 MW
20 MW
19 MW
19 MW
19 MW
19 MW
19 MW
19 MW
19 MW
19 MW
18 MW
18 MW
18 MW
18 MW
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http://www.enerjiatlasi.com/firma/prestij-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bayburt-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/delta-yatirim-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/enerjeo-kemaliye.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/karel-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/cevik-enerji-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tav-havalimanlari.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mmk-metalurji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/okkayasi-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/yildiz-sunta-mdf.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/hidro-kontrol-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/reis-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bm-holding-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/berk-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bukor-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/miran-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bayraktar-insaat.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/zeynep-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/boreas-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ortadogu-rulman.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/adv-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/temmuz-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/abalioglu-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kiroba-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/as-ka-grup-enerka-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tirsan-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ati-insaat-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/aksu-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/saf-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ypm-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/derya-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/vira-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bahser-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kcetas.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ybt-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/odf-yilmazlar-insaat.html

211) Derin Enerji Uretim San. ve Tic. A.S.
212) Aycan Enerji Uretim

213) Tek imas A.S.

214) Kadooglu Enerji

215) Enfas Enerji Elektrik Uretim AS
216) 3S Kale Enerji A.S.

217) CG Enerji Elektrik Uretimi

218) Nuh Enerji Elektrik Uretim A.S.
219) Konar Enerji

220) Tekfen Holding A.S.

221) CFC Elektrik Enerjisi

222) Suay Enerji A.S.

223) Avcilar Enerji Elektrik Uretim

224) Okman Enerji Elektrik Uretim

225) Maras Enerji Yatirmlar1 A.S.

226) Okan Holding Enerji Grubu

227) Kiy1 Enerji Elektrik Uretim

228) Yumrutepe Enerji

229) Kandil Elektrik Uretim

230) Tlcan Elektrik Uretim A.S.

231) Mogi Elektrik Enerji Uretim

232) Sara Enerji

233) Molu Enerji Uretim A.S.

234) Mustafa Modoglu Holding Enerji Grubu
235) Kais Elektrik Uretim A.S.

236) Soyak Enerji

237) Omega Enerji ve Yatirim A.S.

238) Rea Elektrik Uretim

239) Camhkaya Enerji Uretim ve Tic. A.S.
240) Ahmetli HES Elektrik Uretim

241) Akgiin Enerji Uretim A.S.

242) Gaziler Enerji A.S.

243) Cansu Elektrik Uretim A.S.

244) Tetico A.S.

245) Mostar Elektrik Enerji Uretim

246) Tayfurlar Enerji Elektrik Uretim A.S.
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18 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
17 MW
16 MW
16 MW
16 MW
15 MW
15 MW
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15 MW
14 MW
14 MW
13 MW
13 MW
13 MW
12 MW
12 MW
12 MW
12 MW
12 MW
11 MW
11 MW
11 MW
11 MW
10 MW
10 MW
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http://www.enerjiatlasi.com/firma/derin-enerji-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/aycan-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tek-imas.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kadooglu-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/enfas-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/3s-kale-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/cg-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/nuh-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/konar-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tekfen-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/cfc-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/suay-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/avcilar-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/okman-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/maras-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/okan-holding-enerji-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kiyi-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/yumrutepe-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kandil-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ilcan-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mogi-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/sara-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/molu-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mustafa-modoglu-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kais-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/soyak-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/omega-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/rea-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/camlikaya-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ahmetli-hes-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/akgun-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/gaziler-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/cansu-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tetico.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mostar-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tayfurlar-enerji.html

247) Siiper Elektrik Uretim A.S.
248) Vasfi Enerji Elektrik Uretim
249) Sakarya Biiyiiksehir Belediyesi
250) Meral Elektrik Uretim A.S.
251) Sukom Enerji

252) Kutup Enerji Elektrik Uretim

253) Tiirkay Alternatif Enerjiden Elektrik Uretim

254) Astor enerji

255) Entar Enerji

256) MTN Enerji Elektrik Uretim A.S.
257) Zen Enerji

258) Citus Power

259) Caglar Enerji Elektrik Uretim
260) Amasya Seker Fabrikasi A.S.
261) Alp Elektrik

262) NKD Elektrik Enerji Uretim Ltd. Sti.

263) Verusa Holding Enerji Grubu

264) Novtek Enerji

265) Besiktaslar Enerji

266) Biem Enerji Uretim

267) Giin-Tas Enerji Ektrik Uretim A.S.
268) Sirikcioglu Elektrik Uretim A.S.
269) Uner Enerji Elektrik Uretim

270) Uriindiil Enerji

271) iskele Elektrik Uretim A.S.

272) Asunim Group

273) Usluel Grup

274) Humartas Yapi ve Enerji A.S.

275) Ahmet Hakan Elektrik Uretim A.S.
276) Diinya Enerji Elektrik Uretim A.S.
277) EkoRE Enerji

278) Halk Enerji

279) Fit Enerji Uretim ve Yatirnm A.S
280) Portsan Sirketler Grubu

281) Med Enerji A.S.

282) Afyon Enerji ve Giibre Uretim
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10 MW

9,76 MW
9,60 MW
9,33 MW
9,18 MW
9,05 MW
9,00 MW
8,97 MW
8,00 MW
8,00 MW
8,00 MW
7,92 MW
7,80 MW
7,76 MW
7,50 MW
7,20 MW
7,19 MW
7,06 MW
6,98 MW
6,93 MW
6,77 MW
6,51 MW
6,40 MW
6,24 MW
6,12 MW
6,00 MW
5,80 MW
5,77 MW
5,42 MW
5,24 MW
5,00 MW
4,90 MW
4,89 MW
4,86 MW
4,40 MW
4,02 MW
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http://www.enerjiatlasi.com/firma/super-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/vasfi-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/sakarya-buyuksehir-belediyesi.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/meral-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/sukom-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/kutup-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/turkay-alternatif.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/astor-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/entar-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mtn-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/zen-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/citus-power.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/caglar-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/amasya-seker.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/alp-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/nkd-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/verusa-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/novtek-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/besiktaslar-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/biem-enerji-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/gun-tas-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/sirikcioglu-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/uner-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/urundul-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/iskele-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/asunim-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/usluel-enerji-grubu.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/humartas-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ahmet-hakan-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/dunya-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ekore-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/halk-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/fit-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/portsan-mermer.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/med-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/afyon-enerji.html

283) Isparta Elektrik Uretim

284) Dpe Solar

285) Geng Enerji Uretim

286) Afyonkarahisar Il Ozel idaresi

287) Mikail Enerji Grubu

288) Berrak Su Enerji Uretim Ins. ve Tic. A.S.
289) DSI - Devlet Su Isleri

290) RNT Enerji Ltd. Sti.

291) Rofa Solar

292) Ozyilmaz Enerji

293) Galata Renova Enerji Sanayi Ticaret A.S.

294) Masfen insaat Enerji San. Tic. A.S.
295) Denizli Elektrik Uretim A.S.

296) Megawatt Enerji

297) Akin Holding Enerji Grubu

298) Akkuyu NGS A.S.

299) Bara Eneriji

300) DC Hidro Enerji Uretim A.S.

301) Emba Elektrik Uretim A.S.

302) HCZ Enerji Elektrik Uretim

303) RES Anatolia Holding A.S.

304) kurulusu)

Tenaga Nasional Berhad (TNB) (Malezya kamu

O O 0O OO0 OO krRr RPRREPNRREPREPNRERPRPERERREDN

0

3,84 MW
3,00 MW
3,00 MW
2,76 MW
2,51 MW
2,49 MW
2,18 MW
2,00 MW
2,00 MW
1,96 MW
1,77 MW
0,96 MW
0,92 MW
0,36 MW
0,00 MW
0,00 MW
0,00 MW
0,00 MW
0,00 MW
0,00 MW
0,00 MW

0,00 MW
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http://www.enerjiatlasi.com/firma/isparta-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/dpe-solar.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/genc-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/afyonkarahisar-il-ozel-idaresi.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/mikail-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/berrak-su-enerji-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/dsi.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/rnt-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/rofa-solar.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/ozyilmaz-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/galata-renova-energy.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/masfen-insaat-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/denizli-elektrik-uretim.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/megawatt-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/akin-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/akkuyu-nukleer.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/bara-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/dc-hidro-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/emba-elektrik.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/hcz-enerji.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/res-anatolia-holding.html
http://www.enerjiatlasi.com/firma/tenaga-nasional-berhad.html

