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Ozel sektoriin temelini gerek iilkemizde gerek diinyada aile isletmeleri
olusturur. Ozellikle iiretim yapan aile isletmelerinin istihdamdan ekonomiye ve
toplumsal hayata sayisiz katkilar1 vardir. Bu Oneminden dolay1r Ozellikle aile
isletmelerinin siirekliligi, uzun yillardir iizerinde durulan ve 6nemini koruyan bir konu
olmaya devam etmektedir. Aile isletmelerinin gerek isletme yoniinden 6rgiitlii bir yap1
olarak gerekse aile iliskileri a¢isindan kurumsallagsmasi ve devamlili§inin saglanmasi
hayati 6nemdedir. Ulkemizde iiretim yapan gerek yerli gerekse yabanci aile
isletmeleri, sanayinin de Onemli dinamiklerinden biridir. Bu ¢alismanin amaci
Tirkiye’de liretim yapan aile isletmelerinin kurumsallasmasini ve kurumsallagma
sorunlarini inceleyerek ortaya koymak ve tavsiyelerde bulunmaktir. Arastirma igin
Tirkiye genelinde iiretim yapan aile isletmelerine anket uygulamasi yapilmistir. Anket
uygulamasi, agirlikli isletme kurucu patronlara veya birince derece yakinlarina e-posta
yoluyla uygulanmistir. Elde edilen bulgular, hazirlanan arastirma sorularina gore
SPSS programinda analiz edilmistir.

Analiz sonucunda, genel olarak aile anayasasinin Onemine ragmen
uygulamadaki eksiklik, kisisel tutum ve davranislarin kurumsallasmaya olan engelleri,
isletmelerde sonraki kugsaklara yonetim devri planlamasinin eksikligi, kurumsallagsma
konusundaki zihinsel bilgi ve diisiincelerle isletmedeki fiili durumun uyusmadigi
sonuglar1 6n plana ¢cikmustir.

Anahtar Sozciikler: Isletme, Aile isletmeleri, kurumsallasma, kurumsallasma sorunlar1
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ABSTRACT

INSTITUTIONALIZATION OF FAMILY-OWNED BUSINESSES AND
PROBLEMS OF INSTITUTIONALIZATION- A RESEARCH ON FAMILY
BUSINESSES ENGAGED IN MANUFACTURING ACROSS TURKEY

SALIH SAFAK CALISKANEL

The foundation of the private sector is the family business in our country and
in the world. In particular, there are innumerable contributions from the employment
of the family businesses making production to the economy and social life. Due to this
importance, the continuity of family businesses in particular remains a matter that has
been discussed and maintained for many years. It is vital that institutionalization and
continuity of family business are institutionalized in terms of business as well as family
relations. Domestic and foreign family businesses that produce in our country are one
of the important dynamics of the industry. This study aims to reveal the examining
issues of institutionalization and institutionalization of family businesses engaged in
production in Turkey and advise. Turkey has made a survey of the general family
business engaged in the production for research. The survey was implemented by e-
mail to major business founder bosses or relatives about one degree. The findings were
analyzed in the SPSS program according to the research questions.

As a result of the analysis, despite the importance of the family constitution
as a whole, the lack of implementation, the obstacles to institutionalization of personal
attitudes and behaviors, the lack of managerial planning for the next generations in
enterprises, the mental information on institutionalization and the fact that the actual
situation in operation with thought is inconsistent.
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BIRINCIi BOLUM

ISLETME

Giris

Insanlar hayatlarm siirdiirebilmek, ge¢imlerini temin edebilmek ve gesitli isteklerini
karsilayabilmek i¢in farkl farkli islerle mesgul olurlar. Bu mesguliyetler insanlar1 bir
araya gelmeye ve orgiitlenmeye sevk eder. Isletme kavram olarak bu islerin
yapilmasinda meydana getirilen birlikleri de ifade eden bir 6rgiit ya da akademik
anlamda is hayatindaki farkli fonksiyonlarla ilgili bir bilim dali olarak siklikla

kullanilan bir kavramdir.

1.1. Tanim

Isletme; tarim, ticaret, sanayi gibi is alanlarinda kar elde etmek amaciyla yatirim
yaparak meydana getirilmis kurum; kurulus, firma ya da bu tiir kuruluslar1 verimli
bicimde is yapabilecek duruma getirmek ve devam ettirmek icin kullanilan
yontemlerin tiimiidiir. Ayrica verim saglama, is yapma yontemi ya da bilim dal1 olarak
bir isletmeyi verimli kilma yontemlerini arastiran, inceleyen ve ilkelerini saptayan

bilim dal1 olarak tanimlanmaktadir.'

Sosyal hayatin baglangicindan itibaren ortak ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in insanlar;
bilgi ve kabiliyetlerini birlestirmis, diger insanlarla is birligi yapmuis, aileden

isletmeye, vakiftan devlete kadar biiyiik ve kiigiik orgiitler kurmustur.?

Orgiit; iki veya daha fazla bireyin ortak amaglarmi gergeklestirmek maksadiyla bir
araya gelerek is birligi yaptig1 gruplardir.? Orgiit veya kurum, is yasaminda faaliyette
bulunan isletmeler, holdingler, dernekler, kuliipler, birlikler veya sendikalar gibi,

belirli bir amag i¢in sistemli bir bigimde ¢alisabilecek, bilingli olarak olusturulmus,

! Yasar Gagbaynr, Otiiken Tiirkge Sizliik (Istanbul: Otiken, 2007) 2257.
2 Omer Dinger, Orgiit Gelistirme (istanbul: Alfa, 2013) 21.
3 Hayri Ulgen, S. Kadri Mirze, [sletmelerde Stratejik Yonetim (Istanbul: Beta, 2014) 22.



insan gruplarindan olusan topluluk olarak da tanimlanir. Orgiitlerin kurulus amaglari;
politik, ticari, sosyal, kamu hizmetleri veya 6zel amaglar gibi farkliliklar gosterir.

Burada konu olan is birligi ya da 6rgiit, kar amach ticari isletmelerdir.

Uretim faktdrlerinden emegin, diger iiretim faktdrlerini biraraya getirerek mal ve/veya
hizmet liretmesi, bdylece kar amaci glitmesi ve pazarin gereksinimini karsilamasi
olarak da oOzetlenebilecek isletme terimi, baskalarimin ihtiyacimi siirekli olarak
karsilamak iizere, pazart olan ve pazarda fiyati olusan iktisadi mal ve hizmetleri

iiretmek ve sahibine kar saglamak amaci giidiiyorsa ‘tesebbiis’ olarak da adlandirilir*

Isletmeyi bir sistem olarak tamimlarsak, kendi iginde satin alma, iiretim, satis,
muhasebe, insan kaynaklar1 gibi alt sistemleri olan, ait oldugu sektor ve iilke

ekomomisi gibi iist sistemlerin altinda yer alan bir yapidir.>

Drucker’a gore ekonomik bir kurum olan isletmenin mal veya hizmet liretmek gibi
spesifik bir amaci vardir. Ornegin hastaneler hastalarin ihtiyaglarini, {iniversiteler
egitim ihtiyacimi yerine getirmeyi hedeflerken, ortaya koydular1 performans da bu
spesifik amaca sagladiklar1 katki oraninda degerlendirilir.® Bu kurumlarin ekonomik
olarak alacaklar1 kararlar1 etkileyen unsur; gosterecekleri caba ve riske oranla elde

etmeyi umduklar1 sonug ve firsatlar arasindaki optimizasyondur.’

Kar elde etmek i¢in insanlarin ig birligi yaparak bir araya gelmesiyle kurulan igletmeler
glinimiiz toplumlarinda ekonomik faaliyetlerin en 6nemli unsurudur. Kar amaci
disinda topluma hizmet etmek gibi dzel amaglar i¢in kurulan 6rgiitler de vardir.® Kar
amaci giiden igletmelerin ve giitmeyen orglitlerin yonetim bilimi bakimindan konular

ortaktir ve isleyisleri benzerdir.

* Tamer Kogel, sletme Yoneticiligi (Istanbul: Beta, 2014) Kogel 76.

5 Kogel 308.-311.

¢ Peter Drucker, Furtinali Dénemlerde Yonetim, gev. Biilent Toksoz (Istanbul: Inklap, 2010) 213.
’ Drucker 216.

§ Kadri Mirze, Isletme (Istanbul: Literatiir Yaymcilik, 2016) 34.



1.2. Isletme Amaclan

Ticari orgiitlerde amag, icinde yasadigimiz toplumun gereksinimlerini karsilayacak
mal ve hizmetleri iireterek topluma yarar saglayacak bir faaliyeti gerceklestirmek ve

bu faaliyet sonucunda da bir gelir elde etmektir.®

Isletmenin taniminda da belirtildigi gibi varlik amaci1 temelde kar elde etmektir.
Literatiirde genel ve 0zel amaglar baghigi altinda gruplandirmalar yapilsa karliligin
disindaki tiim amaglarin ger¢eklesmesi buna baghdir. Karlilikla beraber giintimiizde
sosyal sorumluluk kavrami oldukca yaygindir. isletmeler sosyal sorumluluk projeleri
ile icinde yer aldiklar1 ve kar elde ettikleri topluma manevi borglarin1 6derler. Isletme

amaclar1 genel olarak sunlardir:

1.2.1. Kar Temini

Ticari isletme faaliyetlerinin temel basar1 gostergesi kardir. Kar, bir isletmenin belirli
bir siiredeki faaliyetlerinin olumlu farkidir yani ayn siiredeki gelirinin ayn1 stiredeki
toplam giderinden fazla olan boliimiidiir.'® Kar; kisa, orta veya uzun vadede bir
stratejik plan c¢ergevesinde temin edilir. Karin temin edilemedigi bir isletme
faaliyetlerini devam ettiremez. Giinlimiiz isletmelerinde yiiriitiilen tiim faaliyetler tepe
yonetimden baslayarak alt yonetim kademelerine kadar ‘kar yaklagimi’ ile yiiriitiiliir
ve diislince yapisi ‘igleri dogru yapma’ yerine ‘dogru ve kar getiren isleri yapma’

yoniinde degisim gosterir.
Isletmelerin elde edecegi toplam kar en basit su sekilde gosterilir:
Toplam Kar = Satis Adedi x (Satig Fiyat1 — Maliyet)

Buradaki parametrelerle ilgili kisaca su bilgiler verilebilir: Toplam Kar; rakip arttikca
pazar kar1 diiser. Rakiplerin az oldugu yeni pazarlarda yeni {iriinler tasarlamak gerekir.
Satis Adedi; pazardaki ihtiyag, rakip sayisi, isletmenin pazardaki imaji, iiretilen katma
deger, olusturulan miisteri memnuniyeti ve sadakatine bagli olarak degisir. Satis fiyati;

rekabet ortaminda pazarin durumu tarafindan belirlenir. Maliyet; firma belirler, pahali

° Ulgen, Mirze 22.
1" Mirze 34.



iiretiliyorsa kar diiser. Isletmeler, yonetici ve calisanlarin kar konusuna yaklasimini

arttirmak icin su sekilde bir kontrol listesinden yararlanabilir.

Tablo 1.1. Kar Bilinci Kontrol Tablosu

EVET | HAYIR

Kar i¢in firma ¢apinda bir planiniz var m1?

Yoneticilerin karliliga katkis1 olacak gorevleri var mi1?

Kara etkili olacak fakat uygulanmamis fikirlerin oldugu bir
envanteriniz var mi?

Isletmeniz satisa gére mi yonetilir yoksa kara gére mi?

Isletmenizin resmi kar hedefi var m1?

Yoneticiler sik sik kar hedeflerini degerlendirir mi?

Kar hedefleri gerekli personelle paylasilir m1?

Kar hedeflerini yerine getirmek i¢in yazili bir kar plan1 var mi1?

Isletmenizde hedef gerceklestirme oranlar1 degerlendirilir mi?

Isletmede bir kar kiiltiirii var m1?

Finansal performansin iyilestirilmesine yonelik iist yonetimin
bir taahhiidii var mi1?

Her yonetici ilave gelen karin nerede kullanilacagini bilir mi?

Calisanlar karin kendi sorumluluklar1 oldugunun farkinda m1?

Calisanlar kar hedeflerinin gerceklesmesine gore mi
odiillendirilir?

Kaynak: Koray Tulgar, Kdr Arttirma Yontemleri (Istanbul: Alfa Yayinlari, 2005) 7-8.

Drucker’a gore isletmeler genellikle lizerinde yeterince durmadigi misyon ve vizyon
tanimlarini isletme gerceklerine ve hedeflerine uygun olarak belirler, yonetimin temel
prensiplerine gore planli ve organize hareket ederek calisirsa, kar dogal bir sonug

olarak gerceklesir. !

" Peter Drucker, Gelecek I¢in Yonetim, gev. Fikret Ugcan (Istanbul: Tiirkiye Is Bankas1 Yaymlari, 1996) 211-227.



Kar, isletme faaliyetlerinin degerlendirilmesinde bir Olcilit olamakla beraber, aym
zamanda bir denetim aleti, isletmenin varli§inm stirdiirmesi ve gelistirilmesi i¢in bir
aractir. Isletmenin amaci kir olmakla birlikte tek basina yeterli bir performans

gostergesi de degildir, karla birlikte 6l¢iilmesi gereken gdstergelerin bazilari;

» Isletmenin kendi pazarindaki konumu
+ Isletmenin pazarindaki yenilik¢ilik performansi
+  Uretim faktérlerinin verimliligi

+ Likidite ve nakit akis durumudur.'?

Okullar, hastaneler ve hayir kurumlar1 gibi kdr amaci giitmeyen ve karliliktan 6nce
devletler tarafindan topluma hizmet amac1 6nceligi tagiyan isletmeler de giiniimiizde

mevcuttur.'?

1.2.2. Topluma Hizmet

Isletmeler, iiretimini yaptiklar1 iiriinler ve hizmetlerle toplumu olusturan bireylerin
gereksinimlerini karsilayarak halkin refah diizeyini arttirirlar.'* I¢inde bulundugu
toplumun bir parcasi olan isletmeler, ticari faaliyetleri ile karlilig1 hedeflerken diger
yandan toplumun ihtiyaci olan mal ve hizmetleri tiretmek suretiyle topluma hizmet
etmis olurlar. Isletmelerin kar saglamak ve mevcudiyetini siirdiirebilmek i¢in topluma
hizmet saglamalar1 gerekir. Topluma hizmet noktasina gelmeleri de kademeli bir
gelisme izler. Karlilik 6nceligi ile kurulan isletmelerde sosyal sorumluluk anlayisinin
gelisimi, Oncelikle yasa ve kanunlar tarafindan sekillenen bir sosyal sorumluluk
seklinde daha sonra ahlaki degerleri 6nemseyen bir seviyede kendisini gosterir.
Olgunlagsmaya baslayan sirketlerde ise ahlak yonlii, diiriistliigii ve adilligi 6n plana
cikaran bir sosyal sorumluluk anlayisina gegilir. Sirket tam anlamda olgunlastiginda
ise sosyal sorumluluk, artik hayirseverlik yonlii; kurumsal bir vatandas Ornegi

sergileyen bir yapi iizerine oturur.'’

12 Drucker, Cev.Ugcan, 279.

13 https://www.ekodialog.com/isletmeekonomisi/isletmelerinkurulusamaclari.html, erigim 25.03.2017

14 Ahmet Celik, ““Isletmelerde Kurum igi iletisimin isletme Verimliligi Uzerindeki Etkileri: Fimka Tekstil Ornegi’. Gelisim
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul

15 Nurdan Kusat, “Siirdiiriilebilir Isletmeler I¢in Kurumsal Siirdiiriilebilirlik Ve I¢sel Unsurlar1®’.

Afyon Kocatepe Universitesi, [IBF Dergisi (C.XIV, S 11, 2012), 227-242



Isletmeler giiniimiizde topluma hizmeti farkli sosyal inovasyon projeleriyle de hayata
gegirir. Ornegin Zorlu Holding’in ‘imece’ isimli projesi, topluma hizmet amaci tasiyan
sosyal sorumluluk projelerinin birlikteliginin topluma daha fazla katki saglayanacagini
hedef alarak olusturulan bir sosyal inovasyon projesidir. Uludag Ekonomi Zirvesi'nin
"Yeni Nesil inovasyon" oturumunda yaptig1 konusmada Zorlu Holding tepe yoneticisi

Omer Yiingiil konuyu sdyle agiklar' :

““.Son yillarda toplumsal sorunlarla ilgili olarak ac¢ik inovasyonun sahne almaya
basladigimi gordiik. Ciinkii artik herkes, bugiiniin diinyasinin karmasik toplumsal
problemlerinin, bir kurumun ya da sirketin gerceklestirecegi sosyal sorumluluk
projeleriyle kalict olarak ¢oziilemeyeceginin farkina vardi. Bunun i¢in yeni bir
diisinme bi¢imi ve inovasyon anlayigina ihtiya¢ oldugunu tespit etti. Sosyal
inovasyon, bu konuda en dogru adreslerden biri. Birlikte ¢oziim iiretmeyi ve agik
inovasyonu temel alan sosyal inovasyon, yarattigi sosyal etkiyle kendi is modelini

" <

yaratarak, toplumsal meselelere uzun soluklu ¢oziimler iiretebiliyor." °...Tiirkiye'nin
sosyal inovasyon platformu 'imece'yi bu duygu ve diisiincelerle hayata gecirdiklerini
anlatan Yingtl, "Nitelikli egitim, cinsiyet esitligi ve esitsizliklerin azaltilmasi
basliklarinda belirledigimiz {i¢ meseleyle ilgili maddi ve manevi destegimizle projeye

bir anlamda can suyu verdik.”’

Isletmelerin topluma hizmet konusundaki sorumlulugun agirhigi i¢inde bulundugumuz
donemde daha fazla artmistir. Artan rekabet ve azalan karliliklarla beraber, toplumsal
konulara gosterdikleri tutum ve davranislar isletmelerin piyasadaki konumlarin ve
dolayisiyla karliligini da etkilemektedir. Artan iletisim teknolojileri, gelisen ve
yayginlagan sosyal platformlar bilginin ve haberin ¢ok kisa siirede yayilmasina imkan
saglar ve bu durum isletmelerin ¢evreye ve topluma olan duyarliligini zorunlu olarak

arttirir.

1.2.3. Siirdiiriilebilirlik

Stirdiiriilebilirlik; ekonomik ve sosyal kalkinma ile ¢evrenin korunmasini kapsayan bir

kavramdir. Bununla birlikte ekonomik karar birimlerinin faaliyetleriyle dogrudan

16 Diinya Gazetesi, Erisim 26.03.2017 <http://www.dunya.com/ekonomi/bir-kurumun-projeleri-toplumsal-problemleri-cozemez-
haberi-355381>



ilgisinden dolay1 siirdiiriilebilirlikten kastedilen ‘ekonomik siirdiiriilebilirlik’ ve ticari
isletmelerin devamliligini ifade eden ‘kurumsal stirdiirtilebilirlik’
kavramudir.!” Siirdiiriilebilir ve devamlilig1 olan bir isletme olmak genel hedeflerden
biridir. Isletme siirdiiriilebilirligini saglayabilmesi i¢in dncelikli amac1 olan karliligin
stirekliligini saglamasi gerekir. Siirdiirtilebilirlik bir amag¢ olmakla beraber isletmenin
degisen ve gelisen cevre sartlarinda rekabet iistiinliigii saglamasiyla miimkiin olan bir
sonugtur. Bir isletme, degisen c¢evre kosullarina kurumsallagsma ile en etkili sekilde
uyum saglayarak siirdiiriilebilirligi temin eder. Sirdiiriilebilirligin saglanmasinda
sosyal sorumluluk projelerinin de 6nemli bir yeri vardir. Etkin bir sekilde uygulanan
sosyal sorumluluk projeleri, tiim paydaslar i¢in vazgecilmez bir yap1 olusmasini ve
firmanin bu sayede iistiin bir rekabet giicli elde etmesini temin eder. Gelisen sosyal
sorumluluk anlayisi1 sayesinde, toplumlarin siirdiiriilebilir kalkinmanin gerekliligine
olan inanglar yiikselir, bilingli bir toplumun olusmasiyla da kurumsal siirdiiriilebilirlik

tam anlamiyla ekonomik siirdiiriilebilirlige taginabilir.'3

Isletmelerin  karhilik, topluma hizmet ve siirdiiriilebilirlik amaglar1 birbirini
tamamlayan ve destekleyen amaclardir. Isletme c¢ikarlar1 ile toplumun ¢ikarlar
arasinda kuracagi denge ile isletmeler siirdiiriilebilir basariy1 yakalar. Aile

isletmelerinin de siirdiiriilebilir bagariy1 yakalamas1 Darman’a gére'?;

* Gelecek kusaklarin yonetime yetistirilmeleri ile ilgili konularda 6nlem almasina
* Gecgmis basarilarin ve aliskanliklarin esiri olmamasina

* Edinmis olduklar1 giicli paylasmay1 bilmesine baghdir.

Siirdiiriilebilir biiyiime icini Bahar Akingii¢ Giinver’in Kiiltiir Universitesi’ndeki

tecriibeleri de sunlardir®’:

* Liderin vizyonu ve iradesi

17 Kusat N. 227-242

18 Kugat N. 227-242

19 Giiler Manisali Darman Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Klavuzu (Ankara: CGS Center Yaymlari, 2012) 18.

2 Giinver Bahar Akingiig, 9. KOBI ler ve Verimlilik Kongresi *Siirdiiriilebilir Biiyiime”” (istanbul: IKU Yayinlar, 2015) 9-12.



* Gergekei hedefler ve sabirli odaklanma

* Kendini tanima ve dengeli yonetim (isletmenin roliinii, roliiniin gerektirdigi
kimlikleri, dogru ve dengeli yonetebilme)

* Cok seslilige izin veren ortami olusturmak icin seffaflik ve agik iletisim

+ Insana ve emege deger verme

» Bilimsel yonetim ilkelerine baglilik

« Kalite standartlarin1 korumak

+ Isletme temel degerlerine sahip ¢cikmak ve ¢alisanlarin bu degerleri i¢sellestirmesini
saglamak

* Kurumsal yonetim ilkelerine baglilik (etik, hesap verebilir, seffaf, tutarl, katilimei,

sorumluluk ve is yapma)

Stirdiiriilebilirlik i¢in iki konuya dikkat edilmesi isletmelere rekabet avantaji saglar.
Bunlar, marka olmak ve kurumsallasmaktir. Markalagsma bir sekilde temin edilse de
devamlilik i¢in gerekli olan kurumsallasmay1 saglamak i¢in isletmelerin halka
acilmasi veya belli bir asamadan sonra stratejik bir ortak ile yola devam etmesi yararh

olacaktir.?!

21 Fatih Anil, Markali Ekonomi Paneli, 9.Kobiler ve Verimlilik Kongresi, (istanbul: IKU Yayinlari, 2015) 78-79.



IKiNCi BOLUM

AILE ISLETMESI

Sanayi devriminin gecikmeli etkileri ile {iilkemizde 06zel sektoriin olusumu
Cumhuriyet’in kurulusundan itibaren baglar. 1927°de ¢ikartilan ve 15 sene ytiriirliikte
kalan Sanayi Tesvik Kanunu ile sanayi yatirnmi yapacak olan isletmelere muafiyet,
imtiyaz ve tesvik saglanarak ozel sektor desteklenir.?? Buna ragmen ozel sektoriin
sermaye, mali kaynaklar ve teknik bilgi yetersizligi nedeniyle tesvik kanunu sanayi ve
ozel sektdr gelisimine beklenen katkiyr saglayamaz. Ikinci diinya savasindaki
kesintiden sonraki 70 y1lda dzel sektdr ¢alisma hayatinda ancak yer alir. Ozel sektdriin

temelini gerek iilkemizde gerek diinyada aile isletmeleri olusturur.

Tiirkiye’deki yaklasik 700 bin isletmenin, 695 bini kiiciik isletme (%99,28), 4 bini orta
6lcekli isletme (%0,57), 1000 adedi ise biiytik isletmedir (%0,14). Tiirkiye’de kurulan
bu isletmelerin maalesef biiyiik bir kismi1 planli ve sistemli bir yapi ile kurulmazlar ve

bu isletmelerin biiyiik cogunlugu aile isletmeleridir.??

Aile isletmeleri, ticari hayatin ana dinamigi olarak istihdama, ekonomiye ve
dolayisiyla toplumsal hayata olan katkis1 nedeniyle sosyoekonomik olarak her iilke
icin ¢ok biiyiik 6neme sahiptir.?* Aile isletmeleriyle ilgili calismalar 1950°1i yillara
dayanmasina ragmen kavramsal olarak 1990’lardan itibaren ayr1 bir akademik disiplin
olarak isletme literatiiriinde kabul goriir. Aile isletmelerinin yapisi ve problemleri ele
almip incelenir, kongreler diizenlenir ve konuyka ilgili kitaplar yazilir. Ulkemizde
milli gelirin %75’ini, ihracatin %62,5’ini ve istthdamin %80’ini aile isletmeleri

karsilar.?

22 https://tr.wikipedia.org/wiki/SanayiTesvikKanunu, erigim, 24.10.2017

3 http://tesam.org.tr/sirketlerde-kurumsallasmanin-onemi/, erigim 06.03.2018

24 Kemal Kamac1 “‘Aile Sirketlerinde Kurumsallagma Ve Isletmecilik Problemlerinin Incelenmesi: Konya ili Matbaa Sektérii
Ornegi’’. KTO Karatay Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmus Yiiksek Lisans Tezi Y11.2016 s.63

% Mahmut Paksoy, Panel: Aile Isletmelerinde Profesyonel Yéneticiler, 6.Aile Isletmeleri Kongresi, (istanbul: KU
Yayinlar1,2014) 61.



2.1. Tanim

Aile isletmesi; akrabalik bagi agisindan ayni soyadini veya kan bagini tasiyan
insanlarin olusturdugu ekonomik birliktir, aralarinda akrabalik bagi olan kisilerin
mal/hizmet iiretimi amaciyla kurdugu ve kir amaci hedefledigi orgiitlerdir.?® Aile
isletmesiyle ilgili miilkiyet yapisi, calisanlar arasindaki akrabalik bagi, yonetim

hakimiyeti, alt sistemlerdeki etkilesim, siireklilik, girisimcilik gibi basliklardan

hareketli yapilan tanimlar asagida sunulmustur. 2’

Tablo 2.1. Aile Isletmesi Tanimlari

YAZAR TANIM BULGU
Aile tyeleri
Ayni aileden birden fazla kusagin isletmede yer aldigi, ya da kusak
. N . il 2 & - . sayist, alt
Donneley aile baglarinin, ilgi ve hedeflerin isletme politikalarini ve .
N - sistemler
menfaatini etkiledigi isletmeler
arast
etkilesim
. Ailenin biiyligliniin veya ailenin ge¢iminden sorumlu bir .
Oz-Alp kisinin igsletme basinda yer aldig1 isletmeler Girigimci
Ayni aile lyelerince kontrol edilen ve kar dagilimi ayni
Barry ailenin kontroliinde olan isletmeler Kontrol
Alcorn Bir kisim hissesi halka agik da olsa ayni ailenin yonettigi, | Miilkiyet,
kar amaciyla kurulan bir ortaklik ya da kurulus Yonetim
Yasal kontroliin aile iiyelerince yapildigi, ailenin sonraki
Lansberg, . . i . oy N
kusaklarina isletmenin gecirilmek istendigi ve boylece Kontrol,
Perrow & . . I . - o 1 qi1e
yeni kusaklarin isletmeyi yonetip kontrol edebilecegi Stireklilik
Rogolsky ’
isletmeler
Miilkiyeti tamamen aile iiyelerinde olan, aileden en az Miilkiyet,
. . SR . Calisan
Lyman birinin bu iste ¢alistig1, digerlerinden bazilariin resmen isaiciintin
ya da gayri resmi ona yardim ettigi isletmeler kan bag1
Ailenin ihtiyaglarini temin etmek i¢in kurulan, yonetim
birimlerinin énemli bir béliimiinde aile liyelerinin Alt sistemler
Astrachan calistirildigy, ailenin deger ve inanglarina gore yonetilen, arasi
vd. bununla birlikte aile mirasinin ve en az onun kadar degerli | etkilesim,
olan aile isminin de gelecek kusaklara aktarildig stireklilik
isletmeler
Ayni zamanda ya da zamanla ayni aileden lyelerin
Miller, isletme sahipligi veya yoneticiligiyle ilgilendigi Miilkiyet,
Miller, isletmeler. Bu ida ¢inde bir dizi degisikligi ve siirekliligi Yonetim,
Lester & barindirir: Miilkiyet ve oy kontrol diizeyinde, aile iiyeleri | Degisim,
Cannella tarafindan oynanan yonetsel rollerde ve kilit aile Stireklilik
tiyelerinin yeni kusaklarindadir.

*% Ender Giiler, Ali Akgiin, ““Aile Isletmelerinde Ig Kontrol ve i¢ Denetim Sisteminin Etkinligi: Konya’da Faaliyet Gosteren
Aile Isletmeleri Uzerine Yapilmis Bir Aragtirma.”’ 4.Aile Isletmeleri Kongresi, (Istanbul: IKU Yayinlar1,2014) 69-83.

%7 Hasan Kiirsat Giiles, Mustafa Atilla Aricioglu, Meral Erdingelebi, Aile Isletmeleri, Kurumsallasma Siirdiiriilebilirlik, Uyum.

(Ankara: Gazi Kitabevi, 2013) 9-14.
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Kaynak: Hasan Kiirsat Giiles, Mustafa Atilla Aricioglu, Meral Erdingelebi, ‘dile Isletmeleri,
Kurumsallagma Stirdiiriilebilirlik ve Uyum’, (Ankara: Gazi Kitabevi, 2013) 9-14.

Aile isletmesi bu bilgilerden 6zetle soyle tanimlanabilir; ayni aileden fertlerin birlikte
15 yaptig1 fakat aile dis1 hissedarlarin da yer alabilecegi, ayn aile iiyelerinin isletme
yonetiminde s6z sahibi oldugu, ekonomik faliyetin birden fazla kusakta
stirdiiriilmesinin hedeflendigi, aileye 6zgii degerlerin ve kiiltiiriin isletme kiiltiiri

olarak benimsendigi isletmelerdir.

2.2. Aile isletmelerinin Ozellikleri

Aile isletmelerinin normal isletmelere gore bazi ayirt edici 6zellikleri vardir. Ayni
aileden iki kusagin birlikte ¢alismasi, sirketi kuran ve yoneten kisinin ayni olmasi,
hemen her konuda kurucu kisinin degerlendirmelerine gore kararlarin alinmasi,
personel seciminde Onceligin aile kan bagi olan iiyelere verilmesi, sirketin

kuruculardan sonraki kusaklara devredilme arzusu bunlardan baslicalaridir.?®

Aile isletmelerinin baz1 genel 6zellikleri asagidaki basliklarla 6zetlenebilir.

2.2.1. Sermaye ve Miilkiyet Yapisi

Isletmenin miilkiyeti ve cogunluk hissesi aym aileye aittir. Bunun dogal sonucu ailenin
potansiyel olarak isletme faaliyetlerine dogrudan karigmasi ve faaliyetleri
etkilemesidir.?® Aile isletmeleri ekonomik olarak giiclii sermaye sirketleri olarak
dogmazlar. Isle ilgili teknik bilgi ve beceriye sahiptirler. Ozverili calisma ve fedakarlik
gosterilerek siirdiiriilen ¢aligmalar sonucu isletmenin finansal yapis1 gelisir. Calisma
saatleri sinirsiz olan kurucu lider isletmenin hemen her konusuyla birebir ilgilidir.
Sonuglar1 bakimindan diisiik 6neme sahip bir konudan, yatirim kararlarina kadar her
tirli 6nemli konuda son s6z kurucu lidere aittir. Kurucudan habersiz ve izinsiz
herhangi énemli veya gdrece dnemsiz bir karar alinmaz. Isletmenin kurucusu olarak

isin detaylarina vakif olmasi, baslangi¢ doneminde hizli basariy1r temin ederken,

28 Attila iclal, dile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Kurumsal Yonetim Uygulamalart (Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2016) 35.
¥ Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 29.
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ilerleyen siiregte isletmenin biiylimesi ve organizasyonun genislemesi ile isletme

yonetimi ve kontrol giiclesir.

2.2.2. istihdam

Aile igletmelerinde ayni aileden iki veye daha fazla kusak isletme yonetiminde yer alir.
Aile isletmelerinde mevcut aile {iyelerine karst dogal korumacilik etkileri
goriilmektedir.>® Giiglii olmayan sermaye yapisi sebebiyle ¢alisan aile iiyeleri maddi
fedakarlik gostererek calisirlar. Calisan ekibin istihdaminda ve ozellikle yonetim
ekibinin se¢iminde aile bagi olan kisilere dncelik verilir. Liyakatten ¢ok giiven unsuru
on planda oldugundan ve/veya aile i¢i baskilar sonucu kritik gérevlerde kan bagi olan
kisilerin istihdami onceliklidir. Basta satinalma, satis, ambar yonetimi gibi parasal
konular1 dogrudan ilgilendiren pozisyonlarda aile liyeleri veya aileye yakin olan kisiler
tercih edilir. Genellikle isletmenin miidiir ve yonetim kurulu baskani isletmenin ayni

kurucu lideridir ve bu durum normal kabul edilir.?!

2.2.3. Karar Alma

Aile sirketlerinde karar alma, kurumsallagma seviyesine bagl olarak diger isletmelere
gore daha hizlidir. Biirokrasinin daha az olmasi ve tek bir liderin onayiyla kararlarin
alinabilmesi bunu temin eder. Bu durumun isletmeye esneklik saglamasi ve isleri hizl
sonuglandirmasi gibi olumlu goériilen sonuglarinin yaninda; rasyonel olmayan,
fizibiliteye dayanmayan ve duygusal/hissi kararlarin alinmasina bagli olarak olumsuz

sonuglara da yol acar.

2.2.4. Aile ve Is iliskileri

Aile baglarindan gelen birincil iligkilerle, is hayatinin rasyonellige dayali iliskileri i¢
ice gecmistir. Aile normlarinin isletme normalarina doniistiigii goriiliir. Bu durum
islere duygusalligin karigmasina, aile i¢i konularin isletme konularini olumsuz

etkilemesine ve zaman zaman rasyonel olmayan kararlar alinmasina sebep olur. Ayni

3 Nihat Alayoglu, dile Isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallasma (Istanbul: Miisiad Yayinlar1, 2003) 18.
31 Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmelerinde Kurumsallasma (Istanbul: Hayat Yaymlari, 2000) 10.
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sekilde isletmede yasanan sorunlar aile i¢i huzusuzluklara da sebep yol agar. is ve aile
iliskilerinin birbirinden ayrilmasi ve is iligkilerinin isletmecilik kurallarina bagl olarak

yiiriitiilmesi temin edilmelidir.??

2.2.5. Yetki Devri

Kurucu liderin yonetimi elinden birakmak istememesi ve her isle bizzat ilgilenmesi
sebebiyle yetki ve sorumluluklar kolay devredilmez. Isletmeye karsi asir1 sahiplenme
s0z konusudur ve dogal olarak kendinden olmayan profesyonellere olan giiven azdir.
Kurucunun ise devam edebildigi 6l¢iide tiim yetkileri kendinde tutar. Bu durum islerin

ylriitiilmesinde sorumluluk verilen ama yetki verilmeyen yoneticileri olumsuz etkiler.

2.2.6. Stratejik Yonetim ve Planlama

Isletmenin siirdiiriilebilirligi ve rekabet iistiinliigii saglamasi i¢in uzun doéneme
odaklanmis yonetim faaliyeti stratejik yonetim olarak tanimlanir.’® Ustalik ve emege
dayali olarak baslayan isletme faaliyetleri zamanla gelisip biiyiise de profesyonel bakis
eksikligi sebebiyle stratejik yonetim ve planlama yerine kisa vadeli gelismelere gore
diger faaliyetler planlanir ve kisa vadeli ¢oziimler iiretilir. Bu durum isletmenin uzun

vadeli siirdiiriilebilirligini engelleyen 6nemli bir etmendir.

2.2.7. Profesyonellik

Islerin yiiriitiilmesi ve isletme c¢ikarlarinin  gozetilmesinde aile disindan
profesyonellerin aile iiyeleri kadar ise sahip ¢ikmayacagi duygu ve diisiincesi, her isin
mutlaka aileden bir sorumlunun liderliginde yiiriitiilmek istenmesi profesyonel
yoneticilerle verimli ve kalici calismaya engel olur. Duygusalligin ve birincil
iliskilerin 6n planda oldugu aile isletmesinde ise profesyonellerden, aile bagi ¢alisanlar
gibi tutum ve davranig sergilemesi, siirekli ve yogun bir fedakarlik gostererek
calismasi beklenir. Profesyoneller ise isleri rasyonel yontemlerle yiiriiterek karar alma

ve sorumluluk alanlar1 bekler ve sonuglarin hesabini vermek ister.

32 Nihat Erdogmus, Aile Isletmeleri Yonetim Deviri ve Ikinci Kusagin Yetistirilmesi (Istanbul: Igiad Yayinlari, 2007) 86.
3 {lgen ve Mirze, 34.
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2.3. Aile Isletmelerinin Giiclii Yonleri

2.3.1. Is bilgisi, Adaptasyon ve Uyum

Aile isletmeleri genellikle kurucu liderin bilgi, birikim ve tecriibesinin oldugu is
kolunda uzmanlasarak faaliyetlerini derinlestirir ve bilmedikleri yeni is alanlarindan
uzak dururlar. Ailenin yeni iiyeleri de ayni alanda is hayatina baslayip ¢ekirdekten
yetistigi i¢in is bilgisi tecriibe yoluyla yeni kusaklara aktarilir, boylece yeni kusaklar
da ise ve isletme sartlarina kolaylikla adapte olur. Birbirini taniyan ve ayni aile
kiiltiiriinden gelen kisilerin isteki birliktelikleri uyum seviyesini yiikseltir, bu da basar1

i¢cin avantaj saglar.

2.3.2. Cahisan Baghhg ve Aidiyet

Calisma hayatinin 6nemli motivasyon unsurlarinin basinda giiven duygusu gelir.
Calisanlar arasindaki kan bagi genellikle isletme i¢indeki giiven duygusunu olumlu
etkiler ve dayanismay1 arttirarak baghlik ve aidiyet duygusunu yiikseltir. Isletme
bliytidiikce aile i¢cinde farkli bakis agilar1 goriiliir. Buna ragmen aile fertleri birbirlerine
mahkim degilse de baglh ve bagimli olmanin yollarim1 bularak devamlilik i¢in ¢aba
harcar.** Aile iiyeleriyle diger calisanlar arasindaki yakin iliski de isletmedeki giiven
duygusuna olumlu etki eder.’® Isveren/lider ydneticinin bir ¢alisanin isletme iginde

elini sikmasi, hal hatir etmesi, ¢alisanlar i¢in aidiyet ve baglilig1 artirici bir unsurdur.

2.3.3. Mali Yapi1 ve Uzun Vadeli Diisiinme

Aile isgletmelerinin kurulus finansmani genellikle aile ig¢inden saglanir ve isletme
sermayesi 0z kaynaklardan olusur. Bu sebeple aile isletmeleri sermaye baskisi
yasamazlar.’® Isletmeyi var eden temel dinamik sermaye degil, isin kendisidir.
Isletmenin iyi yiiriiyebilmesi i¢in isle sermaye arasindaki bagin giiclii olmas1 gerekir.
Sermaye temelli firmalarda genellikle var olan isle sermaye arasindaki bosluk, aile

sirketlerinde bulunan ise kars1 sevgi bagi sebebiyle genellikle goriilmez.>’ Islerini bir

3 Diinya  Gazetesi, Selenay Yagcl, “Kog: Yonetimi  Bicak  Kemige  Dayanmadan  Birakin,”

https://www.dunya.com/ekonomi/koc-yonetimi-bicak-kemige-dayanmadan-birakin-haberi-389486> Erisim 07.11.2017
35 Giinver Bahar Akingiig, Aile Isletmelerinin Yapis1 ve Gelecegi. (Istanbul: IKU Yaynlari, 2002) 20.

3¢ Alayoglu, 24.

37 Danis Navaro, 9.Kobiler ve Verimlilik Kongresi, (Istanbul: IKU Yayinlari, 2015) 14.
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miras olarak gelecek kusaklara birakmak gibi uzun vadeli perspektifleri oldugundan
hem kisa donemde kéar etme baskisindan uzaktirlar hem de tasarruf etmeleri ve
sermaye biriktirmeleri finans temelli sirketlere gore daha kolaydir.’® Gelecek nesilleri
disiinerek hareket etmeleri ayni zamanda kisa vadeli dalgalanmalardan

etkilenmelerini de engeller.

2.3.4. Esneklik ve Hizhh Eylem Becerisi

Aile isletmelerinde miisterilerin iist yonetime hizli ulasilabilmesi, biirokrasinin daha
az olmasi karar alma siireclerini hizlandirir ve etkinligi arttirir.® Miisteri taleplerine
hizli cevap vermek ve isteklerine dogru ve etkili ¢oziimler liretmek isletmenin esnek
yapistyla dogrudan ilgilidir. Is odakli ve zaman mefhumu gdzetmeden calisan aile
isletmeleri i¢in bir sorunun ¢dziimii veya talebin karsilanmasi, ailenin itibar1 ile
Ozdestir. Bu sebeple aile isletmelerinde mutlaka bir yol bularak sonuca gitme becerisi
vardir. Normal ¢alisma sartlarinda karsilanamayacak talepler, aile isletmelerindeki
esnek yapi, hizli ve 6zverili ¢alisma tarziyla karsilanir. Bu durum isletmenin piyasada

giliven kazanmasina, stirekliligin saglanmasinda 6nemli rol oynar.

2.3.5. Unvan, Sosyal Hassasiyet ve Cevre Duyarhhgi

Ailenin linvani i¢inde bulundugu sosyal ve is c¢evresinde isletmeye avantaj saglar.
Kredi temininden malzeme-hammadde tedarigine, satis ve pazarlama faaliyetlerinden
blirokratik ve resmi islere kadar pek ¢ok noktada aile invaninin isletmeye olumlu
katkilar1 olur. Aile isletmeleri, isletmeyle ailenin bir tutulmasi sebebiyle, gerek sosyal
cevredeki prestiji muhafaza etmek gerekse topluma katki saglamak icin daha hassas
davranir. Aldiklar1 kararlarda sosyal cevreye karsi1 duyarli tutum sergiler. Istihdama ve
sosyal refaha yaptiklar1 katkiy1 iilke adina hareket etme duygu ve diisiincesiyle diger

islermelere gore daha fazla Snemserler.*

2.4. Aile Isletmelerinin Zayif Yonleri

3Bhttp://family-advisor.com/press/interview/2007RoportajAilelerNeredeHataYapiyor.pdf, erisgim 03.11.2017

3 Ates Ozgiir **Aiile Isletmelerinde Degisim ve Siireklilik Anlayis1>> Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmis
Doktora Tezi Y11.2003 s.82

40 Richard A. Cosier ve Michael Harvey, ‘“The hidden strengths in Family Business: Functional Conflict,”> Family Business
Review, March. 1998: 75-76.
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2.4.1. Aile Ici Catisma ve Rekabet

Aile bireyleri arasinda yoOnetim rekabeti ve catisma isletmeyi olumsuz etkiler.
Isletmeyle ilgili yonetimin kararlarindaki goriis ayriliklari, aile igi iliskiler sebebiyle
profesyonel sekilde yonetilemezse, karar kalitesi diiser ve isletmede etkinlige zarar
verir. Aile icinde uyumsuzluk, anlagmazlik ve rekabetin etkisi siddetlenirse bu durum
islere olumsuz yansir ve isletmedeki rasyonel kararlar1 tepkisel kararlara doniistiirerek
verimsizlik dogurur. Aile iiyeleri arasindaki rekabetin isletmeye zarar vermemesi i¢in
kurallar1 6nceden belirlemek ve kurallara uygun hareket edilmesini saglamak gerekir.

Bunun en 6nemli araci aile anayasasi ve kurumsallagmadir.

2.4.2. Kan Bagi ile Cahisanlara Kayirmacilik (Nepotizm)

Kayirmacilik kdken olarak ¢ok eski bir kavramdir ve insanlik tarihinde siirekli var olan
bir olgudur. Isletme yonetiminde de kayirmacilik vardir ve ¢agdas yonetim anlayisinin
hakim oldugu ve profesyonel yonetilen isletmelerde bile kendine yer bulur.
Kayirmaciligin bir tiirii olan nepotizm, akraba ve yakin arkadaslarini kayirma durumu

olarak tanimlanir.*!

Kilit pozisyonlara sirf aileden oldugu i¢in yapilan atama ve tayinler diger ¢alisanlar
tizerinde olumsuz etki dogurur. Aile fertlerine liyakat ve uzmanliklar dikkate

alinmadan verilen ddiiller ve imtiyazlar nepotizme yol agar.*?

Meslegini profesyonel olarak yiiriiten c¢alisanlarin, yetenegi kisitli bir yoneticinin
altinda caligmasi profesyonellerin isletmedeki adalet ve gliven duygularini zedeler ve

performansin diisiiriir.*3

Kayirmaciligin diger calisanlar, kayrilanlar ve isletmenin tamam iizerindeki bazi

olumsuz etkileri asagida siralanmigtir**:

e Motivasyon kayiplari, giiven eksikligi ve baglilik kaybi, sessizlik davranisi,
kurum lehine fikir ve 6neri paylasmama

e (Catisma ortami olusturma

41 Cagbayrr, 3523.

42 Semra Giiney, Aile Isletmelerinde Giincel Konu ve Sorunlar. (Ankara: Siyasal Kitabevi, 2008) 96.

43 Bertrand Marianne ve Schoar Antoinette, ‘“The Role of Family in Family Firms,”” Journal of Economic Perspectives, Vol: 20,
No:2 Spring 2006, 78.

4 Mustafa Biite, Erdal Tekarslan, ‘Nepotizm’in Calisanlar Uzerine Etkleri: Aile Isletmelerine Yonelik Bir Saha Arastirmas1’,
Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, Bahar 2010, Cilt:6, Y1l:6, Say1:1, 1:1-21
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e Kayrilan tarafta kendini gelistirme isteksizligi, diger c¢alisanlarla iletisim
sorunlar1

e Isletmede giivensizlik iklimi

e Islerde aksama, etkili ve verimli is yapamama

e Kurumsallasmanin zorlagsmasi

e Kurumda imaj ve itibar kaybi

e Profesyonellesme zorlugu

e Kayrilanlar arasinda yasanabilecek diger sorunlar

e s stresini arttirmasi ve is tatminsizligi

2.4.3. Aile Fertleri Kariyer Planlamasi ve Devir

Ikinci kusagin isletme yonetimine hazirlanmamas1 ve gorev dagilimindaki
dengesizlikler zorluklar1 da beraberinde getirir. Ikinci kusak hangi pozisyona
hazirlanacaksa o yonde egitim siireci planlanir. Profesyonel yoneticilerin kariyer
planlar1 dogrultusunda kendilerini hazirlamalar1 gibi ikinci kusak aile iiyeleri de bagka
isletmelerde ¢alisarak ydnetime hazirlanir ve tecriibe kazanir.*> Isletme yonetimin
liyakate bakilmaksizin, hazirliksiz olarak aile fertlerine birakilmasi isletmenin
stirdiiriilebilirligi icin 6nemli bir sorun olusturur ve isletme sadece kusaktan kusaga

devredilen bir arag olarak gortiliir.

2.4.4. Aliskanhklar ve Degisime Direnc

Isletmeler ve duygusal yapinm agirlikli oldugu aile isletmeleri igin mevcut is yapis
sekillerini, tutum ve davramiglar1 degistirerek yeni aligkanliklar kazanmak kolay
degildir. Degisimin gerekliligini sozlii olarak ifade etmek fakat aligkanliklardan
vazgecememek, degisime karsi gelisen savunma refleksleri ve direngle birlikte
degisim i¢in gereken adimlar1 atamamak gerek aile gerek diger isletmelerin ortak bir
zaafidir. Degisimin anlik bir olay olmayip bir siire¢ oldugu gercegi kabul
gormediginden degisim ve kurumsallagsma ¢alismalarindan beklenti, bir ilacin i¢ilip de

etkisini hemen gostermesi seklindedir. Sonuglara hemen ulagilmak istenmesi ve

4 Diinya Gazetesi, Selenay Yagei, “‘Kog: Yonetimi Bigak Kemige Dayanmadan  Brakin,” <

https://www.dunya.com/ekonomi/koc-yonetimi-bicak-kemige-dayanmadan-birakin-haberi-389486> Erisim 07.11.2017
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gerekli sabrin gosterilmemesi kurumsallasma ve degisim silireglerinden kolayca

vazgecilmesine sebep olur.

2.4.5. Profesyonel Yonetime Bakis

Isin i¢inden gelen kurucu liderin isletme ydnetiminden c¢ok isin kendisine &nem
vermesi, yoneticiligin profesyonel bir meslek olarak goriilmemesi, masa basi
calisanlara kars1 goriilebilen 6nyargili tutum ve davanislar, aile isletmelerinin bir diger
olumsuz yanidir. Organizasyonun bir sistem dahilinde isletme yOnetim
fonksiyonlarina gore yonetilememesi, isletme kararlarinin kurucu liderin duygu ve
diisiincelerine gore herhangi bir fizibiliteye dayanmadan alinmasi, baski ve yasaklarla
sadece emirlere uyulmasinin istenmesi profesyonellikten uzak tutum ve davraniglardir.
46 Zaman icinde biiyiiyen aile isletmesinin isleyen bir kuruma doniismesi ve
stirdiiriilebilir olmasi ise ve yonetime profesyonel bakisla dogrudan ilgilidir. Y6netim
iist kademelerinde aile fertleri bulundugundan aile dis1 yoneticilerin terfi etme imkani
azdir. Insan kaynaklar1 yonetimi ve kariyer planlamasi eksikligi, kalifiye personelin
aile isletmelerini tercih etmesini zorlastirir. Bu durumun sonucu aile isletmeleri is
hayatina yeni atilan, tecriibesi az ¢alisanlar1 daha fazla istihdam eder. Aile icinden
gelen vasiflari yetersiz ¢alisanlar da istihdamda yer alir. Bu gibi ¢alisanlarin giiniibirlik
¢Oziimlere odaklanarak uzun vadeli planlar1 gozden kagirmasi, isletmeyi hedeflerinden

uzaklastirir.’

2.4.6. Ucret Politikasi ve Motivasyon

Ucret; emegin, isgiiciiniin karsil1ig1 olarak verilen paradir.*® Aile kavrami icinde énemli
olan ‘¢ocuklarin gecim temini’ konusuyla, isletme yonetiminde ‘harcanan emegin
karsilig1 6denenen para’ olan “licret’ arasindaki dengesizlik isletmede adaletsizlige yol
acar. Likayat esasina gore planlanmayan, isletmenin organizasyon yapisiyla tutarh
olmayan ticret politikasi, aile iiyeleri ve diger calisanlar arasinda memnuniyetsizlik

dogurur ve motivasyona olumsuz etki eder.

46 Cafer Yakupogullar1 ““Aile Sirketlerinde Catisma ve Coziim Yollari, Erzurum Aile Sirketlerinde Bir Uygulama’® Atatiirk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanms Yiiksek Lisans Tezi Y11.2001, s.24

47 Ebru Karpuzoglu, ““Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Diizeyini Belirlemeye Yonelik Bir Arastirma®’. Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme-Personel Yonetimi ve Organizasyon Doktora Tezi Y11.1999 28.

48 Cagbayir 5027.
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2.4.7. Veriye Dayalh Olmayan Duygusal Yonetim

Veriye dayali ¢alisma, isletmeyi Olgiilebilir kilar. Bunun temini, sistemli ¢alisan bir
organizasyon yapis1 kurmay1 gerektirir. Olciilmeyen sey yonetilemez ve hangi konuya
odaklanarak dl¢iim baslanirsa o konuda gelisme saglanir. ‘Olctiigiin sey, elde ettigin
seydir’ denir. Isletmelerin batmalarinin bir sebebi de dogru seyleri istemelerine
ragmen yanlis seyleri dlgmeleri ve yanlis sonuglar1 almalaridir.*® Dolayisiyle dogrus
seylerin Ol¢iildiigiinden de emin olmak gerekir. Aile isletmeleri profesyonel bakis
eksikligi sonucu isletme bilgilerini verilerden ¢ok fertlerden alir, bu da yanh ve/veya
eksik bilgilere veya kisilerin yoklugunda islerin aksamasina yol agar. Dokiiman
sistemi, talimatlar ve prosediirler islerin sistem dahilinde veriye dayali yiiriimesi i¢in
gereklidir. Isletmeyi izlenebilir kilmak, kisilerden bagimsiz sistemi isletmek ve
verileri objektif kriterlerle degerlendirerek isletmeye yon vermek siirdiiriilebilirlik i¢in

hayatidir.

2.5. Aile Isletmelerinin Gelisimi

Aile isletmeleri kurulusundan itibaren farkli gelisim evrelerinden geger. Bu evreler
birbirini takip eden bir sira izlemeyebilir. Siirekli ayn1 evrede devam eden isletmeler
oldugu gibi, kurumsallagsma seviyesini ylikselterek siireklilik evresine kadar ulasan ve
varligin1 devam ettiren aile isletmeleri de vardir. Bu gelisim evreleri dort baslikta

toplanir™” :

» Kurucu Merkezli, Birinci Kusak Aile isletmeleri
+ Aile Isletmelerinde Biiyiime ve Gelisme Evresi (kardesler evresi)
+ Aile Isletmelerinde Kompleks Evre (2. ve 3. nesil evresi)

+ Aile Isletmelerinde Siireklilik Evresi

2.5.1. Kurucu Merkezli, Birinci Kusak Aile Isletmeleri

4 Adam Bryant, ‘Kdse Ofis’, ¢ev. Ayse Basc1 (Istanbul: Remzi Kitabevi, 2012) 11.
5% Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 98.
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Aile isletmesinin kurulus evresidir. Birinci kusak olan kurucu, odagindaki is kolunda
calisma faaliyetini baslatir. Isletmenin tiim faaliyetleri kurucu tarafindan bizzat
yiiriitiiliir ve islerin yiiriimesi kurucunun gayretine baghdir.’! Isletme sermayesi
ihtiyac1 6z varliklardan veya yakin aile ¢evresinden saglanir. Bu evrede miilkiyet ve
yonetim tam olarak kurucudadir. Isletme sermayesinin azlig1 sebebiyle isletmeye
kiiclik ortaklar bu donemde dahil edilir. Eslerin de bu donemde ortakliklar1 olabilir
fakat bu genellikle fonksiyon icrasi icin degil kagit iizerindeki bir formaliteden
ibarettir. Isletmenin temel ydnetim fonskiyonlarin1 kurucu tek basma icra eder.
Yonetim kararlar1 kurucu tarafindan alinir ve uygulanir, takim ¢alismasindan ¢ok
kurucunun tiim birimlerle birebir yiiriittiigii iletisim ile isler yuriitiiliir. Kurucunun
iglerin tiim detaylarim1 bizzat takip etmesi ve miisterilerle birebir ilgilenmesi kisa
siirede isletme performansini arttirir ve isler yogunlasir.’? Islerin artmasiyla birlikte
kurucu her ise yetismekte zorlanir ve gerek aile cevresinden gerekse aile disinden yeni
yoneticiler isletmeye dahil edilerek bazi isler devredilir.>® Yeni yoneticiler isletmeye
dahil olsa da kurucunun tek bagina karar alma aligkanligi devam eder ve bu durum
onemli kararlarda hatalar dogurur. Kendilerine danisilmayan astlarin da karara ortak
olmalar1 engellendiginden bu donemde yoneticilerin baglilik ve motivasyonlarinda
diisiisler olur.’* Bu donemde aile, is temin ederek finans dongiisiinii saglayip isletmeyi
ayakta tutmaya calisirken en 6nemli konularin basinda haleflik ve yetki devri

planlamasi gelir.>®

2.5.2. Aile Isletmelerinde Biiyiime ve Gelisme Evresi (kardesler evresi)

Kurulus evresinin akabinde artan isler ve bliyiiyen isletme sartlarinda géreve gelmeye
hevesli ikinci kusagin yonetimde soz hakki almaya basladigi dénemdir. Islerin ve
yetkilerin devredilmesinin gerekliligi vardir ve bu evrede kurucu olduk¢a zorlanir.
Isletmenin biiyiimeye baslamasi ve islerin artarak isletme isminin piyasada
duyulmasiyla birlikte isletmede hisse sahibi olmak isteyen kardesler arasinda miilkiyet

miicadelesi de baglar ve bu miicadele hirsa doniisiirse isletmeye zarar verici noktalara

ST Alayoglu 33.

2Yalem A., Giinel R., ““Aile Isletmelerinde Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Devrinde Karsilagilan Sorunlar ve Coziim Onerileri,””
1.Aile Isletmeleri Kongre Bildiriler Kitabi (istanbul: IKU Yayinlari, 2004) 73.

33 Attila 43.

5% Giiles, Aricioglu, Erdirengelebi 100.

55 Fikret Sebilcioglu, Sertag Karaagaoglu, Giiray Karacar, Sinan Naipoglu, Firat Arkun, Burak Koger, Kurumsal Yonetim Ilkeleri
Isiginda Aile Sirketleri Yonetim Rehberi, (Istanbul: TKYD Yayinlari, 2013) 32.
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kadar varir.’® Isletmenin bilyiime ve gelisme evresinde piyasadaki rakipleriyle
miicadele ettigi goriiliir ve bu rekabet ortamindan siyrilabilmek icin orgiit diizeyinde
sistemsel farkliliga gitme ihtiyac1 s6z konusudur. Isletmede sozlii iletisimden yazili

kurallara bagli is yapma kiiltliriine gecis ihtiyaci da bu evrede dogar.

2.5.3. Aile Isletmelerinde Kompleks Evre (2. ve 3. nesil evresi)

Ikinci ve {igiincii kusak birden fazla aile iiyesiyle birlikte profesyonel yoneticilerin de
isletmede birarada istihdam edildigi, kompleks bir evredir. Isletme ile aile konularinin
cok boyutlu olarak karmasiklik gosterdigi, biiylimeye bagl olarak prosediir, kural ve

standardizasyona olan ihtiyacin arttign donemdir.’

Beklentileri, egitimleri ve
kisilikleri farkli aile {iyelerinin birlikteligi, ayn1 konuya farkli bakis acilarindan dolay1
sorunlar1 ve anlasmazliklar1 da beraberinde getiririr. Uyeler arasindaki iliskilerin bu
durumunun yaninda isletmenin piyasada imaji1 artmakta, yakin c¢evresini olusturan
tedarikcileri, miisterileri ve rakipleri karsisinda giiclenmeye baslamaktadir.”® Bu
donemde isletmenin basarili olup ayakta kalabilmesi i¢in; stratejik yonetim ile isletme
odagii netlestirmesine, yoOneticilerin ve hissedarlarin ise bagliliginin artmasina,
isletmenin yeniden yatirim yapmasina ihtiyag vardir.® Yeniden yatirim yapilabilmesi

icin gerekli finansman aile i¢cinden saglanamazsa halka agilma segenegi de bu

donemde giindeme gelir.%°

2.5.4. Aile Isletmelerinde Siireklilik Evresi

Bu evre; aile iliskilerinden ¢ok isletmenin ve islerin 6n planda oldugu bir evredir.®!
Kavram olarak siirdiiriilebilirlik; biling, hedef ya da yontem olarak biiyiimeye gore
yeni bir kavramdir. Aile isletmeleri i¢in oncelikli hedef ayakta kalma, sonrasinda ise
bliytimedir. Stireklilik evresine ulasan aile isletmelerinin sayis1 maalesef azdir. Siirekli
olabilmek, siirdiirtilebilir olmakla miimkiindiir. Stirekli olmay1 basarabilmenin en

onemli unsuru kurumusallagsma seviyesinin yiikseltilmesidir. Bu evrede isletme

%6 Attila 45.

S"Karpuzoglu 108.

58 Gerber Michael E., Girisimcilik Tutkusu: Kiigiik Isletmeler Nigin Batiyor, Nasil Biiyiir? Cev: Tayfun Keskin, Sistem
Yayincilik, Istanbul 1996, 73-76

%9 Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 108.

¢ Nazli Nakipoglu “‘Aile Isletmelerinde Kusak Catismalarinin Finansal Yapiya Etkileri: italyan-Tiirk Aile Isletmeleri Uzerine
Bir Uygulama’’ Istanbul Gelisim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi Yil. 2015, s.14

¢l Alayoglu 40.
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degerleri daha 6n plandadir. Isletme amaclar1 ortaya konularak misyon, vizyon ve
isletme stratejileri belirginlesir. Verilere dayali analizlerle etkili ve verimli is yapma
prensipleri uygulanir. Profesyonel yoneticilerle isler yiiriitiiliir. Bu evrede isler ve isi
yapacak olanlarin 6zellikleri netlesir, yetki ve sorumluluklar adil olarak devredilir,
isgorenlerin calisma sartlar1 agik¢a ortaya konur. Insan kaynaklar1 uygulamalarina
gereken Onem verilir, insan giiciiniin Onemine uygun politikalar izlenir ve
organizasyonun yiiriitiilmesinde sistemli bir yapiya gecilir.> Denetim mekanizmasi
calisir, harcamalar kontrol altina alinir. Bu asamadaki olumlu gelismelerin saglanmasi
kurumsal yapinin gii¢clendirilmesine, aile i¢i iletisim yapisinin etkin ve verimli bir

sekilde saglanmasina baglhdir.

2 Attila 47.
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UCUNCU BOLUM

KURUMSALLASMA

Gerek sanayi ve gerekse sanayi sonrasi bilgi toplumlari farkli is ve uzmanlik alanlarina
ayrilir. Toplumlarin sehirleri meydana getirmesinden sonra bireylerin Oneminin
yaninda kurumlarin 6nemi de artmistir. Kurumlarin yonetilebilir olmalari, zenginlik
tiretimindeki ana unsurlardan birisi olmustur ve yonetilebilir kurumlar olusturmanin

oncelikli sartt kurumsallasmadir.

3.1. Tanim

Kurum kelimesi sozliiklerde; ‘‘Evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir yapiy1
igeren, genellikle devletle iliskisi olan yap1 veya birlik, miiessese’’ ya da ‘“Toplum
tarafindan kabul gérmiis veya yasalarin 6ngordiigii bi¢imde yiiriitiilen uygulama veya
kural’’ olarak tanimlanir.®* Bu tanimlar yalnizca is 6rgiitlerini degil, sosyal orgiitleri
de kapsayan genis bir tanimdir. Yonetim bilimi agisindan bir ig Orgiitiinii ya da
organizasyonu ifade ederken maddi bir varligin tanimlamasi olarak kurum terimi
kullanilir ve tiizel bir kisiligi ifade eder.®* Kurumsallasma ise kurumun siirdiiriilebilir
olmak i¢in gerekli birtakim 6zelliklere sahip olmasini ve kurumsal olma yoniinde
atacagi adimlar1 ifade eden, devamliligi olan bir siireci agiklayan bir terimdir.
Kurumsallagsma; orgiitiin kendi basina bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiyagc ve

baskilarin sonucu olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi siirecidir.®

Kurumsallagsma, 6rgiit kavramini arastiran ve orgiitsel degisimi anlamaya calisan bir
yaklasimdir.®® sletmeler icinde bulunduklar ¢evreyle siirekli etkilesim halindedir ve
cevre sartlarinin etkisi altindadir. Cevredeki de§isimlerle beraber artan rekabet sartlari
ve iletisim hiz1 da isletmeleri siirekli degisime zorlar. Bu degisimin olumsuz etkilerini

en aza indirmek ve isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamak icin; ¢evreyi izleyerek

3 Cagbayir 2856.

% Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 225.

%5 Selznick, P. (1996); “Institutionalism Old and New”, Administrative Science Quarterly, 41(1), 270-277.

% Boonsi Frank ve Lars Strannegard (2000), * Organisations coping with Their Natural Environment’’, International Studies of
Management & Organisation, 30 (Fall), 1, 53-66
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degisen sartlara hazirlikli olmak, dogru ve zamaninda yapilacak uygulamalarla
isletmenin tlizel varligini korumak gerekir. Kurumsallagsma, bu degisimlere sistematik
bir sekilde cevap vermenin bir aracidir ve dogru tatbik edildiginde ¢evreye uyumun

saglanmasina yardimci olur.

Orgiitsel olarak kurumsallasma; isletmenin standardize olmus kurallara ve
prosediirlere bagli olarak rasyonel yonetim ilkeleriyle yonetildigi, kisilerden bagimsiz
olarak yiiriiyen ve degisen ¢evre sartlarini izleyerek kendini yenileyebilen bir sistemin
islerlik kazandig1, orgiit kiiltiiriinlin is yapis sekillerine hakim oldugu bir yapiy1 ifade
eder.%” Kurumsallagma, herkesin ortak iletisim kurabilecegi bir dil ve belli bir sistem
olusturma amaci tasirken ayni zamanda isletmenin yeniliklere agik olmasii da

saglar.%8

Isletmeler kurumsallasma diizeyi yiiksekdikce kisisel uygulamalar ve deger

yargilarindan uzak durarak ¢evre kosullarina daha hizli uyum saglar.

3.2. Kurumsallasmaya Zorlayic1 Cevresel Unsurlar

Isletmeleri kurumsallasmaya zorlayici faktorler, icinde bulundugu gevredeki dissal ve
glinimiizde 6nemi daha fazla artan igsel faktorlerdir. Digsal faktorler devlete ait
kurumlar, pazardaki rakipler, miisteriler, tedarik¢iler gibi unsurlardir. Bu unsurlar
isletmeleri zorlayici, kural koyucu ve bilingsel olarak baskilar ve isletmeler farkli
beklentilerle karsilasir.®® Giiniimiizde i¢sel unsurlarin basinda insan kaynagi gelir.
Degisen donemlerin is yapilar1 farklilik gdsterir. Ornegin kol giiciine dayali emek
yogun ¢alisilan tarim ve sonrasinda sanayi donemlerinden sonra bilgiye dayali; yapay
zeka, robotik teknolojiler, yazilim miihendisligi ve endiistri 4.0 gibi nesnelerin
birbiriyle haberlestigi bir dénemdeyiz. Islerin yapisimin degismesi gibi, degisen
kusaklarin ihtiyaglari, motivasyon kaynaklari, ¢alisma hayatindan beklentileri ve ise
bakislar1 da degisir. Bu da isletmeler i¢in bir baski unsurudur ve isletmeler bu

beklentilerine cevap verebilmek icin degisen kusaklara 6zgii ¢oziimler gelistirir.

7 Cevher Ezgi, ‘Kurumsallagma Kiigiik isletmeler igin bir ¢6ziim miidiir yoksa yok olma nedeni midir?* Uluslararasi Sosyal
Aragtirmalar Dergisi, Cilt: 7 Say1: 32, 1.06.2014, 583-594.

 Kezban Esra Saral Kobal, Olcay Bige Askun Yildirim, *“Aile isletmelerinin Kurumsallagma Siirecinde Ikinci Kusagin
Yagsadig1 Sorunlar Uzerine Bir Arastirma,”” Marmara Universitesi Oneri Dergisi, 12 (2016): 100.

% Edward J. Zajac ve James D. Westphal (2004), “The Social Construction of Market Value: Institutionalization and Learning
Perspectives on Stock Market Reactions”, American Sociological Review, 69 (June), 3, 433-457.
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Bunun sonucu esnek c¢alisma saatleri, uzaktan c¢alisma yontemleri, calisma
ortamlarinin ev ortamlarina yakin konforlar igermesi gibi unsurlarla kalifiye beyin
gliciiniin daha motive ve verimli ¢aligmasi temin edilir. Boylece isletmeler degisen
i¢gsel unsur sartlarina gore kendilerini yenilerler. Zorlayici baski uygulayan kurumlarin
basinda devlet kurumlar1 gelir. Devlet, caligma hayatin1 dogrudan etkileyen yasalarla
isletmeleri belirli sekillerde davranmaya zorlar. isletmeler de mesruluk kazanabilmek
icin bu taleplere cevap verir. Son yillarda is giivenligi, ¢evre sagligi gibi yasalarla
isletmeler belirli normlarda hareket etmeye daha fazla zorlanir. Bunlara uygun hareket

ederek isletmeler mesruiyet kazanir, aksi halde varliklarini devam ettirmeleri zorlasir.

Kural koyucu baskilar, ¢evresel kurumlarin olusturduklar1 baskilardir. Ticaret ve
meslek odalar1 gibi sektordeki diger kuruluslar isletmeleri belirli normlara uygun
hareket etmeye ve isletme yapisin1 bu normlar c¢ergevesinde degistirmeye zorlar. Bu
normlara uyum saglama zorunlulugu zorlayici kurumlardaki kadar olmasa da,
saglanan uyum isletmelere rakipleri karsisinda avantaj saglar. Ornegin Joint
Commission International (JCI); saglik hizmetlerinin kalitesini ve gilivenligini
artirmaya odaklanmis, kar amaci giitmeyen Joint Commission on Accreditation of
Healthcare Organizations (JCAHO) kurumunun, uluslararasi akreditasyon hizmetleri
icin olusturulmus birimidir. JCI akreditasyonu zorunlu olmamasina ragmen ozel
hastaneler bu akreditasyonu olarak rakiplerinden pozitif ayrismak ister. Bu gibi
normatif kurumlar ayni zamanda bu zorlamalarla isletmelerde bir kontrol
mekanizmasi islevi de goriir’® Bilingsel kurumlar, ‘kiiltiirel olarak desteklenmis
aliskanliklari igerir ve isletmelerde agik olmayan etkileri vardir’.”! isletmeler iginde
var oldugu kiiltliriin aligkanliklarina ve g¢evresindeki baska isletmelere ¢ogunlukla
farkinda olmadan veya onlar1 model alarak uyum gosterir. Model alma, isgiicii
transferleri, danismanlik firmalar1 ve ticari birlikler aracilifiyla olur.”?> Bu sekilde
saglanan yeniliklerle isletmeler mesruiyet saglamakla beraber, ¢alisma sartlarim

degistirmek i¢in ¢aba gdsterdigini de ortaya koyar.”3

3.3. Kurumsallasmanin Katkilari

70 Zajac ve Westphal, 433-457

I Fahri Apaydin, C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 10, Say1 1, 2009 1

72 Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 242.

73 Giirol Yonca Koralp, Orgiitlerde Kurumsallasmanin Temelleri, (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 2011) 165-166.
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Kurumsallasma soyutlugu ve siibjektifligi veriye doniistiirmenin ve bilgiye dayali is
yapmanin, bdylece stirdiiriilebilir olmanin en etkili yoludur. Gerek 6zel isletmeler
gerekse devlet kurumlar i¢in kurumsallasmanin sayisiz katkilarii belirten Degisim
Dinamikleri kurucu ve bas danigmani Siileyman Erdemir’e gore kurumsallagsma gerek

ozel gerekse devlet kurumlarinda baslica su yararlar1 saglar’*:

*  Yanlisi, hatay, suiistimali, riigveti, catismayi, kayirmaciligi ve ayrimeiligi 6nler

+ Isi yalmlastirir ve kolaylastirir

+ Islem siirelerini ve maliyetleri azaltir

*  Miikerrer islemleri, hantallig1, gereksiz dokiimanlar1 ve islemleri kaldirir

*  Siireci hizlandirir ve verimi artirir

* Vatandasa, calisana ve miisteriye verilen degeri, hiirriyeti ve hizmet kalitesini
artirir.

Bu katkilar gerek isletme diizeyinde mikro gerekse iilke ve toplum diizeyinde makro

olarak su sekilde 6zetlenebilir:

1. Mikro Diizey Katki

*  Kurumlarin yasami uzar ve siireklilik saglanir

*  Biiyiik 6lcekler kolay yonetilir ve biiylimenin Onii agilir

* Nesiller arasi gegis ve veraset sancisiz olur

*  Kurumlar, nitelikli insan kaynagi i¢in cazip hale gelir ve performans artar

* Paydaslar aras1 giiven ve dayanigsma artarak kalici hale gelir

2. Makro Diizey Katki

*  QGelir ve muamelede adalet saglanir

*  Ulusal is ahlaki yerlesir

*  Verimlilik ve kalite artar

* Kalkinma ve refah artar

» Isveren, is gdren, miisteri, tedarik¢i, devlet ve toplum arasinda iletisim ve huzur
artar

* Oilkenin diinyada rekabet giicii artar

http://dd.com.tr/index.php/makalearastirmaroportaj/makaleler/kurumsallasma-sorunlari-surecleri-ve-yararlari/,erigim
10.2.2018
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3.4. Kurumsallasmada Temel Kavramlar

Apaydin’a gore isletmeler ¢cevresel baskilar sonucu formelleserek, profesyonelleserek,
hesap verebilir olarak, kiiltiirel gii¢ elde ederek ve tutarlilik saglayarak kurumsallasir.
Isletmeler kurumsallasarak; mesruluk kazanir, tahmin edilebilir olur, denge saglar,
kaynak arttirir ve uygunluk elde eder.”” Kurumsal yonetim ilkeleriyle de paralellik
gosteren bu tanim, sadece teoride degil isletme pratiginde de siirekliligi saglayan

parametreleri ortaya koyar.

3.4.1. Formellesme

Formellesme; isletme yapisinin ve faaliyetlerinin, isletmedeki iligkilerin, isletme
calisanlarinin gorev, yetki ve sorumluluklarinin tanimlanarak belirlenmesi, yazil
prodesiirlere ve kurallara bagl olarak islerin yiiriitiilmesidir. Kural ve prosediirlerle
ylriitiilen isler ¢alisanlar tarafindan daha i1yi anlasilirak uygulanir ve hangi durum
karsisinda ne yapilacagiyla ilgili her seferinde yeni ¢éziimler aramadan ¢alisanlar ne
yapacagini bilir ve isler siireklilik kazanir. Isletmede hiyerarsik yapinin olusmasi ve
rollerin netlesmesi de formellesme ile saglanir.”® Formellesme, belirsizlik ve rol
catismalarini azaltir, hangi isleri kimlerin yapacagini ve bu islerin siirlarini belirler,
bu durum etkili koordinasyonu saglar.”” Formellesme, rutin islerin en iyi
uygulamalarim kurallastirir ve bdylece isletme yetenegini arttirir.”® Formellesmede
iglerin yiirtimesi kisisel insiyatife birakilmayip, sistemin kurallarina baglanmasi,
isletmede kalic1 hafizaya ve dgrenmede birikime destek olur. Isten ayrilan tecriibeli
bir ¢alisanin yoklugu islerin diizenini aksatmaz ya da ise yeni baslayan bir calisan
isletmede yiiriiyen sisteme hizli ve kolayca adapte olarak uyum saglar. Bilginin
sistematik olarak formellesen yap1 igerisinde aktarimi, isletmeyi etkili ve verimli
calistirir. Formellesme isletmelerin daha uzun siire varligini devam ettirmesine katkida
bulunur. Bu durum isletmenin dengede kalmasi ve ¢evreye sagladigi iyi uyumla
aciklanabilir. Formellesmeyle beraber isletmelerin davraniglar1 belirlilik kazanir ve

isletme daha fazla kurumsal isletmelerle is yapmaya baslar.” Bu da isletmenin daha

> Apaydm 3.

7 Paul S. Adler ve Bryan Borys (1996), “Two Types of Bureaucracy: Enabling and Coercive”, Administrative Science
Quarterly, 41 (March), 1, 61-89

" John R. Kimberly (1979), “Issues in the Creation of Organizations: Initiation, Innovation, Institutionalization,” Academy of
Management Journal, 19/9 (September), 437-457

78 Adler ve Borys, 61

7 Suzanne Staggenborg (1988), “The Consequences of Professionalization and Formalization in the Pro-choice Movement”,
American Sociological Review, 53 (August), 4, 585-606.
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kalict bir c¢evrede varhigimi siirdiirmesine olanak tanir. Formellesmeyle birlikte
kaciilmaz olarak belirli rutinler ve biirokrasi olusur. Rutinler isletmenin isleyisiyle
ilgili temel kurallar1 en st seviyede tekrarlama kabiliyetidir. Rutinler zaman iginde
tyilestirilebilir ya da degistirilebilir ama bunun i¢in Once var olmalar1 gerekir.
Prosediirler ne kadar kat1 olursa, neler olacagin1 6nceden kestirmek o kadar kolay
olur.?® fsleyen kurumlarin énemine dikkat ceken Riistii Bozkurt’a gére rutinleri ve
biirokrasisi olmayan isletmeler ayakta kalamaz.’! Belirli diizeyde formellesme, islerin
bir diizen i¢inde yiiriitilmesini saglar. Kurumsallagmak isteyen isletmeler, kendilerini
stirekli sorgulayarak yeniliklere ve degisime acik sekilde rutinlerini gézden gegirir ve
hantalliga diismeden fakat yonetimde bicimselligin yararlarin1 da gdzardi etmeden

kendine uygun seviyede formellesir.

3.4.2. Mesrulasma

Her isletme kuruldugu ve gelismeye basladigi andan itibaren kurumsallasmaya da
baslar.?? Bunun sebebi kurumsallasmanin 6rgiit yapisini yasallastirmaya da yarayan
bir siire¢ olmasidir. Isletmeler icinde var oldugu ¢evreden gelen baskilar sonucu
siirekli degisime ve ¢evreye uyum gostermeye zorlanir. Isletme faaliyetlerinin isletme
cevresi tarafindan kabul goérmesi, bu faaliyetlerin yasalligiyla dogru orantilidir.
Cevreye uyum saglamak zorunda olan isletmeler bu sayede mesruiyet yani yasal bir
tanim kazanarak toplumda kabul goriir. Boylece i¢inde bulundugu sosyal ¢evreyle

uyum i¢inde kalir.

% De Bono Edward, Rekabetiistii, (istanbul: Remzi Kitabevi, 2000) 61.

81 Riistii Bozkurt, Isleyen Kurumlar Yaratmak, (Istanbul: Cemenardagiil, 2005) 129.

82 John R Kimberly (1979), “Issues in the Creation of Organizations: Initiation, Innovation, Institutionalization,” Academy of
Management Journal, 19/9 (September), 437-457
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3.4.3. Profesyonellesme ve Profesyonel Yonetim

Profesyonel yoOneticinin aile isletmesindeki en 6nemli rollerinden bir tanesi, aileyle
veya aile liyeleriyle ilgili durumlara takilmadan isletme i¢in alinmasi gereken kararlari

alabilmesidir.®?

Profesyonellik kavram olarak kisinin belirli konuda uzmanlasarak o konuda
derinlemesine uzmanlik sahibi olmasidir.®* Profesyonel yonetim ise yonetim isinin bir
meslek olarak yapilmasidir. Bir isin meslek olarak degerlendirilmesinde su faktorler

dikkate alinir®:

» Sistematik analizle, uygulamali arastirmayla test edilmis bilgi toplulugu

* Uzmanlagmis egitim ve uygulama

* Sosyal meslek ilkelerine karsi sorumluluk

* Kendi kendini kontrol

* Toplum tarafindan o ige verilen otorite ve uygulama serbestligi ile gosterilen saygi
* Meslek iiyeleri arasinda olusan mesleki orgiitlenme

* Mesleki uygulama yapmaya yeterli oldugunu gosteren belge, lisans

* Duygu, cikar ve bekleyislerden arinmis danigsmanlik

» Verilen hizmetin karsilig1 olarak alinan ticret

Isletmede bir pozisyonda yoneticiligi profesyonel diizeyde gerceklestirecek bir
calisanin yukaridaki unsurlar1 kendi biinyesinde barindirmasi, o isi profesyonel bir

meslek olarak yaptigina isaret eder.

Profesyoneller, isletmenin kisa ve uzun vadeli stratejik hedefleri dogrultusunda
stratejiler gelistirir. Bu stratejilere gore isletmeyi yonetirken, isletmenin biitlin
faaliyetlerinin hedeflenen performansta gerceklesmesi icin etkin bir operasyonel ve
finansal kontrol sistemi olustururlar. Miisterilere, sektorel kurum ve kuruluslara karsi

isletmeyi temsil etme sorumlulugu profesyonel yoneticilere aittir.8¢

8 Barnes, Louis B. ve Hershon, Simon A. (1994). Transferring power in the familiy business. Family Business Rewiew, 7 (4),
368-379

8 Edward J. Zajac ve James D. Westphal (2004), “The Social Construction of Market Value: Institutionalization and Learning
Perspectives on Stock Market Reactions”, American Sociological Review, 69 (June), 3, 433-457.

8 Kogel 83. )

8 Yilmaz Argiiden, Yonetim Kurulu Sirlar: (Istanbul: Rota yaym, 2007) 80.
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‘Bir liderin ana gayesi firmasini yasatmak olmalidir. Bunun icin de profesyonel
yonetici kadrosu kurmasi lazimdir. Ben hep buna ¢alistim’ diyen merhum is insani

Sakip Sabanc, isletmeler i¢in profesyonelligin énemini vurgular.’’

Cemil Ulukan’in kurumsallasmadan ne anlasildigiyla ilgili yaptigi calisma sonuglarina
gore isletme sahiplerinin ¢ogu kurumsallasmadan ‘profesyonel yoOnetim;
profesyonellerin calistirilmast’ anlamini cikartir.®® Isletmeler profesyonellesmenin
onemini zihinsel diizeyde bilir fakat, is yapis ve ise bakis aliskanliklarindan dolay1
profesyonellerle calismakta zorlanir. Profesyonellerle calisildiginda sorumlulukla
birlikte yetkinin de devredilmesi gerekir ki ancak bu sekilde etkili ve verimli sonuglar
alinir. Ama maalesef uygulamada genellikler sorumluluk verilir fakar yetki sinirh
verilir. Bunun sonucu profesyoneller bildiklerini uygulamada zorluk yasar.
Profesyonellerin isletmelerde basarili olmalar1 da bazen yeterli goriilmeyip basarili
sonuglara ragmen profesyonellerle yollar ayrilabilir. Bu konuya Eti sirketinde yasanan
durum Ornek verilebilir. 2006’da Eti sirketinin kurucusu Firuz Kanath yetkilerini
Unilever’de iist diizey yoneticilik yapan Hazim Elllialt1’ya devreder. Sirketin 2007 y1li
rakamlar1 hizla yiikselir ve pazar pay1 %36’ya cikar. Buna ragmen Eti bir siire sonra
Hazim Ellialt1 ile ¢alismasini noktalar. Basar1 gostergeleri ortada olmasina ragmen
yasanan bu ayrilik is diinyasinda patron ve CEO ya da patron ve profesyonel yonetici

iliskisinin yeniden sorgulanmasina neden olur.®

Profesyonel yoneticilerle ¢alismanin isletmenin cevresine uyum saglamasinda ve
bliylimesinde, en 6nemlisi de kurumsallagsma siirecinde katkis1 ¢ok yiiksektir. Cevreyle
iletisim halinde olan yoneticiler, ¢cevredeki gelismeleri izleyerek degisime onderlik
eder ve degisim siireclerinde isletme icindeki adaptasyonu saglar. Ayrica profesyonel
yonetim, isletmedeki adaletin ytiksekligine isaret etmesi bakimindan calisanlarin
goziinde de olumlu sonuglar dogurur. Profesyonelligin olmasi, adalet duygusuna
katkisindan dolay1 calisanlarin isletmeye bagliliginin artmasina, sektordeki diger
isletmeler tarafindan isletmenin taklit edilmesine, isletme i¢i koordinasyonun
etkinligine katki saglar.”® Profesyonel c¢alisanlarin oldugu ortamda c¢alisma

performansi Ol¢iilerek 6diil ve ceza sistemi daha kolay uygulanir. Adalaletli bir 6diil

8 Cem Kozlu, Kurumsal Kiiltiir (Istanbul: Remzi Kitabevi, 2013) 122.

88 Cemil Ulukan, *‘Girigimcilerin ve Profesyonel Yoneticilerin Kurumsallasma Perspektifi’’, AUAF Sosyal Bilimler Dergisi,
Y11:2005/2 s33

8 http://www.hurriyet.com.tr/eti-grubu-benimle-basarili-demeye-kimsenin-gucu-yetmez-9524394, erisim 6.2.2018

% Apaydin 14.
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ceza sistemi de kurumsallasma siirecinde 6nemli rol oynar. Profesyonellesmenin
onemli faydalarindan biri de i¢ denetim ve kontrol sisteminin kurulmasina zemin
hazirlamasidir. Profesyonellerin bekledigi performans karsiligindaki 6diliin ya da
cezanin gerceklesmesi igin izlenebilir ve denetlenebilir isletme diizenine ihtiyag
vardir. Bu da i¢ kontrol ve denetim yapisinin kurulmasi ve tiim faaliyetlerin ve

gerceklesme performanslarinin izlenerek degerlendirilmesini zorunlu kilar.

Ulkemizde anlam itibarryla birbirinin yerine ve muadili olarak anlasilsa da
kurumsallagsma ile profesyonellesme birbirinden farkli kavramlardir. Aralarindaki

iliski su sekilde ozetlenir:

Kurumsallasma;  isletmede islerin  kurallar  dahilinde yiiriitiilmesiyken,
profesyonellesme; yoneticiligi meslek edinen ehil kisiler eliyle islerin yiiriitiilmesidir.
Kurumsallagsma; is akisindaki sistematikle ilgiliyken, profesyonellesme; bu sistemi
isletecek insan kaynagiyla ilgilidir.

Kurumsallagsma; isletmedeki siireglerin tanimli ve sistemli olmasini gerektirirken,
profesyonellesme; s6z konusu sistematigi yiiriitecek elemanlarin istihdam

edilmesidir.”!

Istihdam ve dolayisiyla insan kaynaklari, kurumsallasma ve profesyonellesmede
onemli fonksiyon tistlenir. Bugiin tilkemizde sirketlerin %98’inin kurumsallik seviyesi
diisiik oldugundan insan kaynaklari, sahip oldugu on fonksiyondan sadece bir tanesi
olan ‘personelin 6zliik isleri ve calisanlarla iligkiler’ konusunda muhasebenin bir alt
fonksiyonu olarak yiiriitiiliir.”? Isletmeler i¢in insan kaynagi bir yatirrm aracidir ve
isletmenin siirekliligi i¢in insan kaynagina yatirim yapilir. Biitiin bunlarla beraber su
konuda 6nemlidir; isletme diizeni i¢inde var olan sistem yapisi insana hizmet etmeli,
insan sisteme hiikmetmelidir. Insan sistem denen yapiya hapsolmamalidir.”?
Profesyonel yoneticinin ¢alisanlarla olan iliskilerinde igten, agik, tutarli, kestirilebilir
ve saygili tutum ve davranislar sergilemesiyle isletmede giiven ortami olusur.
Calisanlar1 uygun bilgi akisina katarak onlara saygi gostermek seffafligin ve giivenin
Oziidir. Bu durumun eksikliginde isletmeye, ise ve yoneticiye olan inang kaybolur ve

bliytime durur. Eger biiyliyebilecek bir sirket istiyorsak, ¢alisan ile yonetici arasinda

1 http://www kto.org.tr/d/file/ailesirketirapor.pdf, erisim (26.01.2018)

%2 Sakir Giilsever, ‘Verimliligi Artiran insan Kaynaklar1 Uygulamalar1 Semineri’, 41.
https://www.iku.edu.tr/upp/2020/files/KOBIMERKkitapcik.pdf, erisim , 08.03.2018

%3 Navaro Danis, 9. Kobiler ve Verimlilik Kongresi **Siirdiiriilebilir Biiyiime’* (istanbul: IKU Yayimnlari, 2015) 19.
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catisma degil, is birligi ortamini saglamak, biitiin sirkete yetkiyi dagitmak ve insanlar
stireclere dahil etmek, vizyonu ortaya koyarak isletmeye hizmet eden bir liderlik

sergilemek gerekir.

3.4.4. Giiclii Orgiit Kiiltiirii

Orgiitsel deger ve ilkeleri olusturmak ayni zamanda bir mesruluk cabasi olarak
kurumsallasmaya destekler.** Isletmedeki 6rgiit kiiltiirii giiclii ise, ¢alisanlarin istenen

davranislan sergilemesi kolaylasir ve bu durum kurumsallasmaya katki saglar.”

Kiiltiir; toplumun siire¢ i¢inde gelistirdigi ve gelenek halinde siirdiirdiigii, insanin
dogal ve toplumsal ¢evresine kabul ettirdigi her tiirlii duygu, diistince, dil, edebiyat,

sanat ve yasayis alanindaki maddi ve manevi degerler biitiiniidiir.%®

Orgiitlerde kiiltiir, calisanlarmin yapacaklar1 ve soyleyecekleri seyler igin uygun
standartlar hazirlanarak Orgiitii birarada tutmaya yarayan sosyal bir bagdir.
Fonksiyonlar1 ise; smirsal roliinden hareketle Orgiit ve ¢evresi arasindaki ayirimi
belirlemesi, orgiit tiyelerine kimlik duygusu kazandirmasi, kisisel ¢ikarlarin {istiinde
bir yapiya bagliligin olusmasini kolaylagtirmasi ve sosyal sistemin istikrarini
saglamasidir.’” Kiiltiir; ¢evreye uyum, yenilik, farklilasma ve etkinlik arasindaki
hassas dengeyi aciklayan bir ¢dziimdiir.”® Aile isletmelerinde etkili olan kiiltiirel
degerler isletmeyi kuran aileden gelir. Ailenin inanci, yapisi, kisiligi, yenilik¢iligi,
isletmenin biiyiime yonii ile ilgili politikalar1 ve ailenin sahip oldugu vizyon bu konuda
belirleyici etkiye sahiptir.”® Aile kiiltiirii, isletmede o6rgiitsel kiiltiirii pozitif yonlii
etkileyen giiclii kiiltiir 6zelliklerine sahip ise, o zaman bu durum isletme i¢in stratejik

bir 6zellik haline gelir.'%°

% Peter Pruzan (1998), “From Control to Values-Based Management and Accountability”, Journal of Business Ethics, 17
(October), 13, 1379-1394.

% Apaydmn 17.

% Cagbayir 2891.

TRobbins, Stephen P. ve Judge Timothy A., ‘Orgiitsel Davranis®, ¢ev.ed. Inci Erdem (Ankara: Nobel Akademik Yaymcilik,
2015) 523.

8 Halil Sayli ve Veysel Agca, Aile Isletmelerinde Aile Kiiltiiriiniin ¢ Girisimcilik Egilimleri Uzerine Etkisi: Afyon-Denizli
Ornegi, (Istanbul: AIK Kongresi, 2006) 253.

% N. Athanassou, W. F. Crittenden, L. M. Kelly, P. Marquez, “Founder Centrality Effects On The Mexican Family Firm’s Top
Management Group: Firm Cultur, Strategic Vision and Goals, and Firm Performance”, Journal of World Business, Vol. 37,
2002.

100 Shaker. A. Zahra, James C. Hayton, Carlo Salvato, Entrepreneurship in Family vs. Non-Family Firms: A Resource-Based
Analysis of the Effect of Organizational Culture, Entrepreneurship Theory and Practice, Summer, 2004
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Her isletmenin kendine 6zgili tutum ve davraniglari, degerler1, yazili olan veya olmayan
kurallar1 olup, her isletmede islerin isleyisi kendine 6zgiidiir. Bunlar bir biitiin olarak

orgiit kiiltiirlinii olugturan 6gelerdir.

Orgiit kiiltiirii; ¢alisanlarin isletmedeki davranislarini yonlendiren kurallar ya da
normlar sistemini saglar.'®! Orgiit kiiltiirii, calisanlar tarafindan ortaklasa paylasilan ve
her isletmede kendine 6zgii olan degerler, ilkeler, norm ve kurallardan olusur. Giiglii
orgiit kiiltiirtiniin genel oOzellikleri; tutarlilik, homojenlik, duraganlik, yogunluk,
uygunluk, ahenk, siklik, etki ve igsel kontroldiir.'> Orgiit kiiltiiriiniin giiclii olmasi
ayn1 zamanda calisanlar arasinda birlik ve beraberligi temin eder, isletme
performansini, ¢alisan motivasyonunu arttirir, personel degisimi, rekabet ve benzeri
bircok konuda isletmeye avantaj getirir. Robbins ve Judge’ye gore bir isletmenin
asagidaki unsurlardan haberdar olmasi, isletmedeki orgiit kiiltiirii hakkinda biitiinsel

bir durum ortaya koyar:'%

*  Yenilik ve risk alma

* Ayrintiya dikkat etme
* Sonuca odaklilik

+ Insana odaklilik

* Takim odaklilik

* Saldirganhik

Istikrar

Kurucu ailenin kiiltiirii bu unsulara sahip oldugu oranda gii¢lii bir isletme kiiltiirtinden

soOz edilir.

191 Gottlieb, Jonathan Z. ve Jyotsna Sanzgiri (1996), “Towards an Ethical Dimension of Decision Making in Organizations”,
Journal of Business Ethics, 15 (December), 12, 1275-1285.

12 Qayli ve Agca, 254.

103 Robbins ve Judge, 520.
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3.5. Kurumsallasma Ve Kurumsal Yonetim Ayrimi

Iki kavram arasindaki yakinlik Ingilizce’den ‘corporate governance’ terimini
Tirkge’ye cevirirken ‘corporate’ kelimesinin Tirkge karsili§i olarak ‘kurumsal’
kelimesinin ¢evrilmesinden gelir. Burada anlasilmasi gereken ifade kurumsallasma
degil ‘sirketle, kurumla ilgili’ olmadir. Literatiirde kelimelerin benzerliginden dolay1
karigtiritlan kurumsal yonetim kavrami, kurumsallagmanin devami olarak da
goriilebilir. Kurumsallagmadan beklenen formellesme, mesrulasma, profesyonellik,
hesap verebilirlik, orgiit kiiltlirii olusturma ve tutarlilik ilkeleri ile kurumsal yonetimde
yer alan seffaflik, adillik, hesap verebilirlik, sorumluluk ilkeri birbiriyle birebir
ortiismese de kurumsallagsma seviyesi yiiksek bir aile isletmesinde kurumsal yonetim

ilkelerini uygulamak daha kolay olur.'%*

Bilkent Holding Y 6netim Kurulu Bagkan Yardimcis1 Abdullah Atalar’a gore kurumsal
yonetim sirketlere ortak akilla hareket etme imkani saglar ve bu durum c¢alisanlarin
sirkete olan giivenini pozitif etkiler. Karar alma siireglerinde yer alan ¢alisanlar sirketi
benimser, bu da performansa olumlu katki saglar. ODE Yalitim A.S. Y6netim Kurulu
Baskant Orhan Turan’a gore 2014’de ‘yilin girisimcisi ve en rekabetci sirket’
secilmelerinde en 6nemli pay kurumsallagmaya aittir. Tiirkiye’de patronlarin sirketi
degil sermayeyi yonetmesi, operasyona degil strateji gelistirmeye odaklanmasi gerekir

ve kurumsal yonetim sirketlere bu imkam saglar.'%

Kurumsallasma’da isletme faaliyetlerinin ve yonetiminin bir sistem olarak yerine
getirilmesi anlasilir ve sistemin pargalarin1 olusturan her bir parcanin sistemin
tamamindaki rolleri ve gorevleri tanimlanir. Isletme amaglara uygun bir drgiit yapisi
olusturulur, her boliimiin is ve goérev tanimlar1 yazili olarak belirlenir, bu hedeflere
gore isletmenin i¢ diizenlemesi yapilarak yetki ve sorumluluklar dagitilir ve
profesyonel bir yonetime ge¢ilmesi saglanir. Kurumsal yonetim’de ise
kurumsallasmadan farkli olarak “sahiplik” kavrami 6n plana ¢ikar. Kurumsal
yonetimde, sirkette hisse senedi sahibi olan pay sahiplerinin haklarinin korunmasi ve

bu haklar1 kullanmasinin kolaylastirilmasi i¢in sistem kurulur ve bu sistem yonetim

104 Ali Alp, Saim Kilig, Kurumsal Yonetim Nasul Yonetilmeli (istanbul: Dogan Yaymcilik, 2014) 29.
105 http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyetalanlari/yayinlarimiz/kurumsalyonetimdergisi/tkyddergisayi25.pdf,  erisim
10.2.2018

35



kurulu, pay sahipleri ile sirket {ist diizey yonetimi arasindaki iliskileri de diizenleyen

bir sistemdir.!%°

TKYD’nin yaptig1 ‘Kurumsal Yonetim Alg1 Arastirmasi’na gore isletmeler genellikle
kurumsallagsma ile kurumsal yonetimi kavramlarini birbirine karistirir. Ayni arastirma
sonug raporuna gore kurumsallagsma, kurumsal yonetimle ilgili farkindalik olusmasi
icin 6n kosul olarak goriiliir ve kurumsallasmay1 saglamis bir sirket kurumsal

yOnetimin énemini daha fazla anlar.'"’”

3.6. Kurumsal Yonetim ve Kurumsal Yonetim ilkeleri

Kurumsal yonetim, diinyada 80’li yillardan sonra baslayan ve son yillarda iilkemizde
de onem kazanan bir kavramdir. Kavramin 6nemini eski Amerikan Sermaye Piyasasi
Komisyonu eski baskani Arthur Lewitt kisaca sdyle Ozetler; ‘kurumsal yonetimin
Oonemi isletmelerin dogru muhasebe standartlari, denetim, seffaf raporlama ile dogru
yoOnetilmesini saglayarak tlilkeye gelen sermayenin bagka tilkelere kagmamasini temin

etmekten gelir.”!%8

Kurumsal yonetim sermayenin uluslararasi hareket ettigi giiniimiizde ekonomilerin ve
sirketlerin rekabet giiclinii dogrudan etkiler. Kurumsal yonetim sistemleri miilkiyet
yapilarina, hukuk sisteminin kaynaklarina, endiistrinin yapisina ve {retim
faaliyetlerinin niteligine, tarihi ve kiiltiirel faktorlere gore farklililar gosterse de iyi bir
sistemin temel ilkeleri hesap verme, sorumluluk, seffaflik ve adillik/esitlitir.!*
Kurumsal yonetim dar anlamda''?; ““sirketlerin yonetim ¢ercevesinin, hissedarlarinin
ve diger paydaslarinin beklentileri dikkate alinarak, siirdiiriilebilir deger yaratacak

sekilde tasarlanmasidir.”” Kurumsal yénetim genis anlamda su sekilde tanimlanir!'!:

‘Siirdiiriilebilir deger yaratmak ve uzun vadede sirketin siirekliligini saglamak i¢in

sirket faaliyetleri yiiriitiiliirken; yonetim kurulu, iist yonetim, hissedarlar ve diger

196 http://www.hakanguclu.com/kurumsal-yonetim/kurumsallasma-ve-kurumsal-yonetim/, erigim, 20.02.2018

197 http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyetalanlari/yayinlarimiz/tkydyayinlari/kurumsalyonetimalgiarastirmasi.pdf, erigim,
08.03.2018

198 Giiler Manisali Darman, Kiiresel Ekonomilerde Kurumsal Yonetim Anlayisi ve Tiirkiye (Ankara: ICC Yaymnlari, 2008) 12.

199 http://cgft.sabanciuniv.edu/sites/cgft.sabanciuniv.edu/files/Sempozyum2003.pdf , erigim 05.03.2018

10 hitp://saimkilic.com/doc/hissedar14.pdf, erigsim 05.03.2018

1T Alp ve Kilig 37.
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paydaslarla olan iliskilerin, bunlarin rol ve sorumluluklarinin seffalik, adillik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk ilkeleri esas alinarak en uygun sekilde tasarlandigi, yonetim
ve denetim fonksiyonlarinin birbirinden ayrildigi, hissedarlarin ¢ikarlar1 korunurken
diger ilgili paydaslarin hak ve menfaatlerine de saygi gosterildigi, 1yi sirket yonetimi

bi¢imi seklindedir.’

Darman’a gore iyi bir kurumsal yonetim, iyi bir risk yonetimidir.'!?

Kurumsal yonetim uygulamalar isletmeler agisindan:

» Diisiik sermaye maliyeti

* Finansman imkanlari ile likitide artis1

» Kirizleri kolay atlatabilme

» Sermaye piyasasindan dislanmama

+ Isletme performansinda artis

* Rekabet giiciinde artig

* Birlesme ve satinalmalarda avantaj

+ Itibar ve deger artisi

* Yerli ve yabanci ortakliklar kurulmasinda kolaylik
 Sirdiirtilebilirlik

Kurumsal yonetim uygulamalan iilkeler acisindan:
+ Ulke imajimin iyilesmesi

* Sermayenin yurt disina kagisinin dnlenmesi

* Yabanci sermaye yatirimlarinin artmasi

* Ekonominin ve sermaye piyasalarinin rekabet giicliniin artmasi
» Krizlerin daha az zararla atlatilmasi

» Kaynaklarin daha etkin kullanilmasi

12 Darman 13.

37



 Refahin arttirilmasi ve siirdiiriilmesi katkilarini saglar.'!3114

Aile sirketlerinde gelistirilecek olan kurumsal yonetim diizenlemeleriyle birlikte;

*  Profesyonel yoneticilerin performans seffafligi

*  Performans bazinda ve adil piyasa kosullarina uygun sekilde iicretlendirme

»  Kariyer gelisim yollariin aile iiyeleri tarafindan tikanmamasi

*  Profesyonellerin ve aile iiyelerinin ayn1 performans sistemine tabi olmalari

» Karar almada yetki ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesi konularina yanit

verilerek, yetenekli profesyonellerin isletmede istihdami saglanir.'!'

Kurumsal yonetim’in aile ve diger isletmelerde istenen sonuglara ulagsmasi i¢in;

*  Uyum analizi ve yol haritasin1 dogru belirleme

+  Insan kaynag, teknoloji ve yetkinliklerin uygunlugu

*  Yerinde ve zamaninda gézetim ve denetim faaliyetleri stirdiirme

*  Sistematik olma

»  Siirdiirtlebilir isletme giivencesi ve katma deger yaratan proaktif slire¢ olusturma

»  Dogru is ve ¢oziim ortaklig1, konularmna dikkat edilmesi gerekir.!''®

Baslica kurumsal yonetim ilkeleri: Seffaflik, Sorumluluk, Hesap Verebilirlik,

Adillik/Esitliktir.

3.6.1. Seffafhik

Isletme faaliyetleri baslamadan once, yiiriitiilirken ve sonrasinda bilgi akisinin
kisitlanmadan akmasi seffaflik ve agiklik kiiltiirii olarak tanimlanir. Bilgi akisindan
kastedilen kritik bilginin dogru nedenle, dogru kisiye, dogru zamanda ulasmasidir.
Isletmelerin rekabet etme, sorun ¢ézme, yenilikler iiretme (inovasyon), giicliiklere
gogls germe ve hedeflere ulagsma kapasitesi bilgi akisinin igletme i¢inde ve disinda

117

diizgiin dagitilmasiyla dogrudan ilgilidir. Isletme paydaslarinin  kararlarim

etkileyebilecek niltelikteki onemlilik esasina gore isletmeyle ilgili finansal olan ve

3 Darman 78.

114 Sebilcioglu ve digerleri 27-29.

115 Sebilcioglu ve digerleri 16.

116 Ahmet Turan Oztiirk ‘Kurumsal Entegrasyon ve Tiirk Kobilerinin Yol Haritasi’ 5.AIK Kongre Kitab1 (Istanbul: IKU
Yayinlar1,2012) 70-72.

7 Warren Bennis, Daniel Goleman, James O’Toole, Seffaflik, gev. Umit Sensoy (Istanbul: Optimist Yayim Dagitim, 2010) 15.
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olmayan tiim bilgilerin sirketin hissedar ve paydaslarina; dogru, eksiksiz, tam,
zamaninda, anlasilip analiz edilebilir, diisitk maliyetle ve kolayca erisilebilir sekilde

sunulmasidir.'!®

Seffaflik geregi paylasilan bilginin baz1 dzellikleri sunlaridir.!'"”

* Anlagsilir, acik, dogru ve eksiksiz
» Tarafsizlikla sunulan, yaniltict olmayan

* Analiz yapilabilir, diisiik maliyetli, kolay ve zamaninda erisilebilir.

3.6.2. Sorumluluk

Isletmelerin faaliyetlerini yiiriitiirken; yasal mevzuata, isletme esas sdzlesmesine,
sirket i¢i diizenlemelere uygun sekilde davranmasi ve bunun denetlenmesidir.'?°
Isletmeyi yonetmeye, temsil etmeye ydnetim kurulu yekili olup tiim paydaslara ve
topluma kars1 sorumlulugu yonetim kurulu tasir. Profesyonel bir yonetim kurulu, aile

isletmelerinin kurumsallasmasinda 6nemli etkiye sahiptir.

Kurumsal yonetim ilkelerine gore kanunlar sorumluluk agisindan genelde minimum
standartlar olusturur ve gercek sorumlu sirket davranisi, yasal zorunluluklarin 6tesinde

davranmayi gerektirir.'?!

Aile isletmelerinde ¢ogunluk hisse sahibinin, azinlik hisseli ortaklarin haklarina riayet
etmeden isletmeyi ydnetmesi sorumluluktan uzak bir yonetim tarzidir. isletmeler
toplumsal normlara karsi saygili davranarak gerekli hassasiyeti gostermesi de
sorumluluk anlayisiin bir geregidir. Icinde varoldugu toplumun bir pargasi olan
isletmeler bu hassasiyeti gostererek varliginin devamlilifina katki saglar. Aksi halde
toplumda isletmeye kars1 giiven duygusu zayiflar. Sorumluluk ilkesi geregi yonetim
kurulu; tim ortaklarin ¢ikarlarin1 korumayi amagclar, tiim paydasarin menfaatlerini
gozeterek mevcut mevzuata uyum saglar, temel gozetim fonksiyolariyla ilgili konular

yerine getirir.'??

118 Alp ve Kilig 59.

19 Melek Karacalar, Isletmelerde Kurumsal Yonetim Ilkeleri ve I¢ Denetim Sistemleri, Okan Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiist, 2015, 34.

120 Giiler Manisali Darman, Kurumsal Yénetimde Seffaflik ve Hesap Verebilirlik, (Ankara: Tiirmob Yay.394) 10.

21 http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyetalanlari/yayinlarimiz/tkydyayinlari/nedirbukurumsalyonetim.pdf, erigim,

08.03.2018
122K aracalar 35.
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Sorumluluk ilkesi geregi,

*  Calisanlarin yonetime katilimi desteklenir

* Paydaslarin yonetim kuruluna endiselerini iletmesi saglanir
»  Etkili iflas kapsami belirlenir

*  Alacakli haklari, etkin sekilde icraya konulur.

3.6.3. Hesap Verebilirlik

Isletme yonetiminde giivenin ve mesrulugun devamliligi icin sahip olduklar:
Ozgiirliikler nedeniyle etkili bir hesap verebilirlilik mekanizmasinin yoneticilere karsi

olusturulmasi gerekir.!?3

Y 6netim kurulu, list yonetimin performansini bagimsiz bir sekilde izler ve hissedarlara
kars1 iist yonetimin hesap verebilirligini saglar. Hesap verebilirligin saglanmasi i¢in
karar alma giiciinlin kimde oldugu ve yonetim kurulu ile tepe yonetim arasindaki

sorumluluk sinirlar1 agik sekilde tanimlanir.

3.6.4. Adillik / Esitlik

Adillik, isletme yonetiminin biitiin hak sahiplerine karsi esit davranmasini ve biitiin
hissedar haklarinin korunarak yapilan sozlesmelerin uygulanmasini ifade eder.
Miilkiyetin sahibi olan hissedarlar, isletmedeki ¢ikarlarini siirdirme veya elden
cikarma hakkia da sahiptir. Etkili bir kurumsal yonetim, bu miilkiyet haklarim
korurken, giivenli sahiplik, kayit ve transfer yontemlerini iceren yasa, prosediir ve

uygulamalara dayanir. >4

3.7. Kurumsallasma ile Birlikte Degisen Kavramlar

123 Abdullah Savkin, isletmelerde Kurumsal Yénetim ve Tiirkiye Ornegi, Okan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2016, 9.
24http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyetalanlari/yayinlarimiz/tkydyayinlari/nedirbukurumsalyonetim.pdf, erigim,
08.03.2018
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Kurumsallasma siirecinden sonra isletmelerde baz1 kavramlarda da de§isim olmasi
beklenir. Bu kavramlarin ne kadar1 bir isletmede degisime ugramissa, o oranda

kurumsallagsma seviyesinde artis oldugundan s6z edilebilir.

125

Tablo 3.1. Kurumsallasma Oncesi ve Sonras1 Degisen Kavramlar

Kurumsallasma Oncesi

Kurumsallasma Sonrasi

Ben Biz

Y onetici Lider-Y 6netici
Anlik Yo6netim Stratejik Yonetim
Yonetim YoOnetisim

Ben Bilirim Ortak Akil
Yetkilendirme Giiglendirme
Kisisel Kiiltiir Kurum Kiiltiiri
Personel Insan Kaynaklari
Amaclar Hedefler

Islem Yiginlar Stirecler

Kaotik Yap1 Tanimlanmis Yap1

Pazar Arama

Is Gelistirme&Inovasyon

Sorun Cozme

Sorun Onleme

Kriz YoOnetimi

Risk Yonetimi

Sakl1 Bilgi

Kurumsal Bellek

Kanaate Dayal1 Yonetim

Bilgiye Dayal1 Yonetim

Informel iletisim

Formel ve Acik Iletisim

Siradanlik

Markalasma

Imaj Sahibi Olma

[tibar Yonetimi

Kaynak: Hatice Tomris Tuncel, Aile Sirketlerinde Kurumsallas(ama)ma, Konya Ticaret Odas1 2011, 7

125 http://www.kto.org.tr/d/file/aile_sirketi_rapor.pdf, erisim (26.01.2018)
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DORDUNCU BOLUM

AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMASI

Global Family Business Consultants tarafindan 2003 yilinda yapilan arastirmada
Tirkiye’nin en eski 50 sirketi iginden, kurumsallasarak dagilmadan 4. kusaga
gecebilen sirket sayisi sadece 3’tlir ve arastirmaya gore aile isletmelerinin varliginm

devam ettiremeyerek yok olma sebepleri sunlardir'?6 :

%43 kardesler arasi ¢atisma

%19 miras kavgasi

%19 aile i¢i anlagmazliklar

%14 kardes-yegen-kuzen anlagsmazliklari
%5 aileler aras1 anlagmazliklardir.

Aragtirmaya gore kardesler arasi ya da aile i¢i yasanan catigsmalar aile isletmelerinin
dagilmasinda ¢ok dnemli bir oran tutar, bunu 6nlemenin yolu ileride deginilecegi gibi
aile isletmelerinin kurumsallagsmasinda 6nemli yeri olan aile anayasasi hazirlayarak
gelecek kusaklar1 bu yasalar icinde davranmaya tesvik etmektir. Aile isletmeleri
kurumsallasma seviyesini yiikselterek varligim1 kusaktan kusaga siirdiirebilir.
Kurumsallagma ise bir siire¢ gerektirir. Kurumsallasma bir kerelik bir eylem faaliyeti
olmayip bir siireci ifade eder ve bu siireg; aligkanliklarin yerlesmesi, nesnellestirme ve

olgunlasma asamalar1 olarak ifade edilir.'?’

Aile sirketlerinde kurumsallagsma ihtiyaci genellikle iki sekilde baslar: Bunlarin ilki;
bliylime siireci belirli bir asamaya gelir ve isler artik eskisi gibi kontrol edilip
yonetilemez hal alir. Bu asamaya “kritik biiylime asamasi” denir. Biiylime siireci

evrelerinde biliyiime asamasindan genislemeye oradan da olgunluk asamasina

lf(’ Nihan Birincioglu, Taner Acuner, ‘‘Aile i§letm_eleri Kurucularmim Ve Aile Degerlerinin Aile Isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi
Uzerindeki Etkisi: Trabzon Ornegi’’ Uluslararasi Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi, 14 (2015): 493.
127 Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 273.
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128 fkincisi de aile icinden, ortaklardan,

gecilerek kritik bliylime asamasina varilir.
yakin is cevresinden veya Ozellikle de ikinci kusaktan gelenlerin isletmenin
devamlilig1 i¢in bu konuyu 6nemsemesi ve aileyi bu konuda uyarmasi ve ikna etmesi

ile ortaya ¢ikar.

Aile isletmelerinin zihninde kurumsallasma kavramina yliklenen bazi olumsuz
anlamlar vardir. Aile isletmelerinin kurumsallasma kavramina mesafeli durmasina
sebep olan bu olumsuz diisiinceleri ortadan kaldirmasi ve kurumsallagmay1 varligini
devam ettirmenin yegane araci olarak gérmesi gerekir. Kurumsallasma ile ilgili

olumsuz diisiinceler!?’:

+ Isletmeyi tamamen profesyonellere teslim etme

+ Isletme kontroliinii elden ¢ikarma ve isleri denetleyememe

»  Kurucunun elini etegini isten ¢ekmesi

+ Isletmeyi gereksiz biirokrasiyle hantallastirma

*  (Calisan sayisim gereksiz yere cogaltma ve maliyetleri arttirma
+ Isletme sirlarnm ifsa olmasi

»  Siirekli danigmanlarla ¢aligma ve onlara bagimli olma

+ Isletmeyi yazili kurallara bogma, seklinde siralanr.

Gerek yukarida sayilan olumsuz diisiinceler gerek isletmenin baglamis bir
kurumsallagsma siirecinde iizerine diisen gorevleri yerine getirmeyisi, gerekse alinan
danigsmanlik hizmetinin kalitesinden kaynaklanan ve kurumsallagsma seviyesini istenen
noktaya tasiyamayan olumsuz  kurumsallasma  tecriibeleri, isletmelerin
kurumsallasmaya tamamen uzak durmasina ve diger isletmelerin de kurumsallasma
konusuna mesafeli bakmasina sebep olur. Biitlin bu sorunlara sebep olmamak i¢in
kurumsallagma siirecinde su iki konuya dikkat edilir:

* Her isletmeye uygulanabilecek tek tip bir kurumsallagma regetesi yoktur

*  Kurumsallagsma yol haritasinin isletmenin kendi yapisina ve ihtiya¢larina uygun

bir oncelik sirasina gore ¢ikartilir.

128 [smail Hakki Dingay ‘Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Siireci Ve Insan Kaynaklar1 Yonetimine Dair Bir Alan Aragtirmast:
Yurtbay Seramik A.S. Ornegi’, Eskisehir Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yaymlanms Yiiksek Lisans Tezi
Y11.2016 5.28

122 Attila 92.
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Darman’a gore kurumsallasmanin en 6nemli katkisi olan stirdiiriilebilirligi saglamak
icin aile sirketleri oncelikle su sorulara kendi i¢inde cevap aramalidir!*°:

* Biiylimeye hazir miy1z?

*  Nasil bir biliyiime stratejisi izleyecek ve biiylimeyi nasil finanse edecegiz?

» Halka acilirsak nasil bir denge ongorecegiz?

»  Biiyiirken arkadan gelen aile fertlerinin istihdaminda nasil yol izleyecegiz?

Asagida 6rnek verilen bazi aile isletmelerinin ortak 6zelligi kurumsallagsmis olmalari

ve bdylece kusaklar boyu varligini devam ettirmeleridir.

Tablo 4.1. Diinyadaki Eski Aile Isletmeleri

Aile Isletmesi Adi - Sektor - Kurulus Yonetimdeki Kusak
Ulke Yih

Kongo Gumi — insaat- Japonya 578 40. kusak
Hoshi Ryokan — Konaklama- 718 46. kusak
Japonya

Chateau de Goulaine — Sarap 1000 3

Bagcilig1 — Fransa

Barone Ricasoli — Zeytinyagi 1114 -

Uretimi — [talya

Kaynak: http://tesam.org.tr/sirketlerde-kurumsallasmanin-onemi/, erisim 06.03.2017

Kurumsallasmis aile isletmesinin dzellikleri Alacaklioglu’na gore sunlardir'3!:

*  Misyon, vizyon ve amacin agik ve netligi (Stratejik is plani)

+ lletisim ve ¢atisma ¢dziimlerinin agik ve netligi (Aile konseyi ve aile anayasas1)

* Aile iiyelerinin ise katilimlar1 i¢in agik prosediirler

*  Haleflik Planlamasi, nesiller aras1 devir teslim (Kurumsallagsma siirecinin %60’ 1n1
olusturur)

*  Danigsmanlara ve yoneticilere kulak verme istekliligi

+ Is disinda zaman gegirme ve eglenme yetenegi (Is dist aile zamani)

30 Darman 23.
31 Dursun Bingdl, Unsal Sigri, Ahmet Tungay, Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasinda Bir Déniisiim Aract Olarak EFQM
Miikemellik Modeli, 4. AIK Kongre Kitab1 (Istanbul: IKU Yayinlar1,2010) 58.
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Biiylimeyi saglamis ve uzun yillar stirdiiriilebilirligini devam ettirmis olan diinyadaki

aile isletmelerinin baz1 ortak felsefe ve politikalara sahip oldugu goriliir. Bu felsefe

ve politikalar asagida tablo halinde gdsterilmistir.

Tablo 4.2. Biiyiimiis ve Siirdiiriilebilirligi Saglamis Aile Isletmelerinin En Onemli

Ortak Felsefe ve Politikalari

ONEMLI FELSEFELER

ONEMLI POLITIKALAR

Degisim ve Meydan Okumaya Saygi,

Geleneksek Kaliplara Hapsolmama

Gereksinim Duyulmadan Politikalar

Belirleme

Aile Sirketlerinin Unsurlarinin Ortak

Olusu, Algilarin Farklihig1

Ortak Amacin Anlami, Dogru Vizyon

ve Misyon Belirleme

Dogru ve Diizgiin Isleyen iletisim

Ortami

Siire¢- Sorun Coziimii i¢in Diisiinme,

Bir Araya Gelme ve Tartisma

Planlama: Is, Liderlik ve Kariyer,

Servet Yonetimi, Ailenin Devamliligi

Iyi Ebeveynlik, Gelecek Kusaklara
Dogru Rol Model Olma

Baglilik ve Sorumluluk

Kaynak: Giiler Manisali Darman, Kurumsal Yonetimde Seffaflik ve Hesap Verebilirlik, (Ankara:
Tiirmob Yay.394) 139-141.

Aile isletmelerinin farkli evrelerinde kurumsallagma siireciyle ilgili gerek aile gerekse

isletme agisindan dikkat edilmesi gereken farkli konular vardir. Bu konular evrelere

gore asagida gosterilmistir.
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Tablo 4.3. Sirket Ve Aile Acisindan Kurumsallasma Siirecinde Farkli Evrelerde

Dikkat Edilecek Konular
ISLETME ACISINDAN | AILE ACISINDAN
KURUCU EVRESI Odul 11k951, hak edeni Aile 6nde gelir, aileye
odiillendirme zaman ayrilir
En yetkin aile tiyesini Aile sirketi 6grenciligi ile
isletmeye ¢ekme egitime 6nem verme
Aileden olmayan Ornek miitevazi yasam
yoneticilere sans verme
Aile dis1 olanlara varlik S?hlp 0 1unan varliklar ne .
. gosterilir ne de saklanir, ndtr
edinme firsat1 verme N .
degerlendirilir
Sosyal girigimcilik
Kesin emeklilik i¢in yas
tespit etme
KARDES ORTAKLIGI - Hisse satislarinin
BUYUME VE GELISME | | "> t1§11mas1 Gelecek neslin erken egitimi
EVRESI yias
Halka kapah olmanin Seffaflik
avantajlarin1 kullanma
m.etme yanlihig, a1.1 v Ailenin ilkeleri, aile
iyi olan her zaman isletme iy
AT 1 anayasasi gibi
i¢in iyi olmayabilir
Segcici aile istihdami [letisim becerileri
Aile reisi roliiniin varisi K1$IS.61 hesap, genlerin
kendi hesaplar1
Degerlerin mirasi
KOMPLEKS EVRE
KUZENLERIN i$ Degisim gelenegi Aile toplantilar
BIRLIGI
Girisimeilik Ruhu Sorumlu sahiplik egitimi,

hissedarlig1 anlamak

Yaratici sermaye

Calismayan hissedarlar
bilgilendirilmeli, boylece
ortalig1 karistirmamalilar

Esnek temettii politikalart

Yoneticilere/yonetime saygi
ve keyfi miidahaleden
kaginma

Sinirsiz sirket 6mrii, uzun
vadeli stratejiler olmali

Ihtiyac1 olan aile bireylerine
yardim

Kisisellestirilmeyen
sahiplik

Tek aile kavrami, kuzenlerin
birlikteligi

Ailede liderlik konusuna
Onem verilmeli

Kaynak: Giiler Manisali Darman, Kurumsal Yoénetimde Seffaflik ve Hesap Verebilirlik, (Ankara:

Tirmob Yay.394) 142.-148.
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4.1. Kurumsallasma Siireci

Aile isletmeleri kurumsallagsma siireciyle asagidaki konular ele alir.

*  Damismanlik Hizmeti Alma

*  Mevcut Durum Analizi

+  Aile Meclisi ve Aile Konseyi ile Isletmede Iletisimi Kuvvetlendirme
*  Yonetim Kurulu Olusturma ve Etkinligini Saglama

* Aile Anayasas1 Hazirlama

4.2. Damismanhk Hizmeti Alma

Aile isletmeleri kendi faaliyet alanlarindaki bilgi ve tecriibelerine ragmen
kurumsallasma konusunda yeterli bilgiye genellikle sahip degildir. Kurumsallasma
faaliyetlerinin yiiriitmesi i¢in bir danisman veya danigsmanlik firmasi ile calisilir.
Isletmelerin artan rekabet ortaminda hem ticari faaliyetlerini etkili ve verimli
yuriitmesi hem de basta kurumsallagsma faaliyetleri olmak {iizere; yonetim, finans,
hukuk, satig gibi farkli uzmanlik konularinda diinyadaki giincel bilgiye dogru zamanda
ve hizda sahip olmasi beklenemez. Bu eksikligi gidermenin yolu dogru ve etkili bir

danismanlik hizmeti alimidir.

Kurumsallasma faaliyetlerine ihtiyag duyulmasinin ve yol gosterici olarak

danismanlik hizmeti alinmasinin belli bash nedenleri vardir. Bu nedenlerden bazilari;

+ Islerin biiyiimesiyle birlikte artik ailenin isletme faaliyetlerini yiiriitiirken ve
kontrol ederken zorlanmaya baglamasi

* Baz aile iiyelerinin diger tiyelerden habersiz kararlar almasi

*  Ortaklar arasi iletisim sorunlar1 yaganmasi

e Kurucu hissedarlardan birinin ani vefati,

+ Isletme yeni ortaklarin dahil olmasi

+ Isletmenin halka acilmasia karar verilmesi

»  Ikinci kusak yéneticilerin isletmeye dahil olmastyla yasanan sorunlardir.
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Bu sebeplerle birlikte isletmede islerin istenildigi gibi gitmemesi, sektor ya da pazarda
daralma olmasi, insan kaynaklarinda yasanan hizli isgiici devri gibi sebepler de

isletmeleri kurtulus olarak danismanlik hizmeti almaya iter.!3?

Danismanlik hizmeti almakla birlikte, kurumsallagma siireci her zaman istenildigi gibi
sonuclanmaz. Burada en biiylik etmen, danismanlik hizmeti ile yapilan tespitlere
uygun faaliyetlere gecilmesinde zorlanilmasi, aligkanliklarin birakilamamasidir.
Burada kisisel nedenler devreye girer. Ortakli yapilarda hisse orani fazla olan iiye,
giicii elinde tutmaktan vazgecmek istememesi, alinan kararlarin kisisel goriisleriyle
uyusmamasi, mevcut diizende de islerin bir sekilde ytiriitiilebilmesi fakat uzun vadede
dogabilecek sorunlarin 6n goriilememesi, isletmelerin alinan hizmetten yeterince
istifade etmesine engel olur. Bununla birlikte, aile isletmelerinin duygusal yapist da
gozoniine alinmadan, Onceliklerin dogru belirlenmeden, teshis ve tespitlerin
objektiflikten wuzak olarak verildigi danmismanhik hizmetleri de isletmeleri
kurumsallagma faaliyetlerinden uzaklastirmakta, bildikleri yolun en dogru yol oldugu
yanlisina diismelerine sebep olmaktadir. Liyakat, danismanlikta da en 6nemli konudur.
Danismanin gerek hizmet verdigi konulardaki bilgisi gerek tecriibesi ve gerekse etik
degerlere uygun hareket etmesi isletmelerin dogru yonlendirilmesinde ve

kurumsallasma faaliyetlerinin basarisinda 6énemli unsurlardir.

Aile isletmelerinin duygusal ve disa kapali bir yapiya sahip olmalari, var olan
sorunlarini gdrmeyi ve bu sorunlar1 disa acarak ¢dziim arayisini geciktirir. Isletmedeki
aile iligkileri ve miilkiyet yapisindan kaynaklanan sorunlarin ¢6zlimii ise ¢ok daha
zordur. Sonug odakli calisan ve ticari basarilari ile geldigi noktada danismanlik almaya
karar veren aile isletmelerinde, alinan hizmet ile istenen degisimi hemen goérmek
istemesi, oysaki kurumsallasmanin bir siire¢ olarak kademeli bir degisimle
basarilmasi, isletmeleri sabirsizliga da gotiirmekte bu da siireci olumsuz
etkilemektedir. Verilen danismanlik hizmeti bu gibi duygusal ve psikolojik zorluklar

ve beklentileri yonetebilecek donanimda olursa, istenen sonug alinir.

132" {lhami Findik¢1, Eyvah Yeni Kusak Geliyor. Aile Sirketlerinden Dersler, (Istanbul: Alfa Yaymlari, 2014) 194.
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4.3. Mevcut Durum Analizi

Kurumsallasma ¢alismalarda dncelikli olarak isletmenin mevcut durumu analiz edilir.
Analiz, bir seyin parcalarina ayrilarak yalinlagtirilmasi, bilesenlerinin ve 6gelerinin
bulunmasidir. Analizde bilinmeyen seyler bilinenelerle karsilastirilir, parcalar arasi
iliskiler ortaya cikarilir ve yeniden birlestirilerek bir biitiin haline getirilir.!3* Veriler
ancak analiz edilerek bir baglam i¢inde degerlendirilmesiyle bilgiye doniistir. Bir
baglam i¢inde anlamli olmayan bir veri, bir baska baglamda anlam ifade edebilir.!3*
Dogru verileri toplayip, bu verileri dogru baglamda degerlendirerek yorumlayabilmek,

¢Oziime giden yolda 6nem tasir.

Sistemin yapisi ona uygun davranist dogurur yaklasimindan hareketle sorunlarin hangi
nedenlerden kaynaklandigi Neden Analizi ile sorgulanir. Boylece resmin biitlinii
goriilerek sorunu olusturan diistinsel modeller sorgulanir, verilerle ¢alisilir, sosyal
iliskiler genisletilir ve birlikte diisiinerek eyleme gegilebildiginden bu durum sonug
almay1 dogrudan etkiler.!3® Darman’a gore isletmeler kurumsallasmaya giiclii ve zayif
yonlerini tespit edecegi kurumsal analiz ile baglamali, hemen pesinden gii¢lii yonlerin
olusturacagr firsatlara ve =zayif yoOnlerden kaynaklanabilecek tehditlere

odaklanilmalidir.!3¢

Durum analizi genelde iki yolla yapilir. Birincisi, danisman veya konuyu yiiriiten
profesyonel ¢alisan, yoneticilerle ve isletme sahipleriyle goriismeler yaparak gerek
yazili olan gerekse c¢alisanlarin zihinlerinde yasayarak tecriibe ettikleri olumlu
olumsuz tiim bilgi ve yorumlar dinleyerek yazili olmayan verileri toplar. ikincisi ise
yoneticlerin ve isletme sahiplerinin katilimiyla SWOT analizi yapilarak isletmeyle
ilgili giiglii, zayif yonler, firsat ve tehditler tespit edilir. Her iki yontem birlikte de
kullanilabilir. Toplanan bilgi ve verilerden hareketle isletme igin bir yol haritas
cikartilir. Kurumsallasma seviyesini ylikseltecek olan bu haritada isletmenin
blinyesine uygun konulara ve ihtiyaglara oncelik verilir. Tiim sistemi tek seferde
degistirmek yorucu olacagindan kademeli gecis ile degisim baslatilir. Isletme igin daha
kolay adapte olunacak konulardan degisimi baslatmak, gecis siirecinin sancilarin

azaltir. Kar Enstitiisii kurucu ve bas danigman1 Yekta Gerali’ye gore kurumsallasma

133 De Bono 67.
134 De Bono 83.
135 Evrim Calkavur, Ogrenen Organizasyon Yolculugu, (Istanbul: Remzi Kitabevi, 2012) 106.
13 Darman 167.
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faaliyeti, gemi giderken gemi tabaninin degistirilmesine benzer zira gemi hem
ylizmeye devam etmeli hem de siireklilik i¢in atilmasi gerek kurumsallasma adimlari

137

atilmalidir.””’ Kurumsallasma faaliyeti dikkatli planlanmasi, organize edilmesi ve

ylriitiilmesi gereken hassas bir siirectir.

4.3.1. On Gériisme ile Mevcut Durum Analizi

Isletmeyle ilgili bilgiler temin edilirken basta isletme sahibi hissedarlar, iist-orta-alt
kademe yoneticiler, kritik gérevde calisanlarla goriisiilerek elde edilen veri, bilgi ve
degerlendirmeler 1s18inda isletmeyle ilgili ‘On analiz tespit ve Oneriler raporu’
hazirlanir. Bu rapor ile isletmenin giiglii-zayif yonleri, firsat-tehditlerin neler oldugu
ve nasil bir yol haritas1 izlenmesi gerektigi belirlenir. Yiiz kisinin ¢alistig1 ve mobilya
makineleri imalatinda faaliyet gosteren bir aile isletmesine hizmet veren bir
danmismanlik firmasindan alinan, alti aylik danigsmanlik siirecinden Once iist ve orta
kademe on sekiz yonetici ile yiiz ylize yapilan goriismeler neticesinde hazirlanan 6rnek

‘On analiz tespit ve Oneriler raporu’ su sekildedir.
Ornek X isletmesi ‘On Analiz Tespit ve Oneriler Raporu’:
Ornek X Isletmesi Kuvvetli Yonler:

* Miisteriye verilen deger

* Teknik bilgi ve birikim

*  Sektor tecriibesi

* Teknik know-how gelisimi

* Gider kontrol sistemi

» Isletme sahiplerinin isin basinda olmas1

* Marka degeri

*  Ceviklik

» Hizli karar alma ve uygulama kabiliyeti

* (Caliskan, 6zverili, isine goniil vermis ahlakli ¢calisanlar

* (Calisanlara kars1 tutum ve davranista iist yonetimin empatisi

Ornek X Isletmesi Zayif Yonler

137 Yekta Gerali, Kurumsal Is Gériismesi, 15 May1s 2005
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* Vizyon-Misyon ¢alismalari

* Net olmayan is ve gorev tanimlari

» Reaktif tiretim sekli ve miisteri tarafindan yonlendirilme

* Net olmayan organizasyon semasi, is akislar1 ve sorumluluklar
» Stratejik planlama ve biitgelendirme

* Yetersiz insan kaynaklar1 faaliyetleri
Ornek X Isletmesi Yapilmasi Gerekenler

+ I¢ ve dis cevre analizi yapilmali

* Ortaklar ve yoneticilerle birlikte swot analizi yapilarak stratejik plan
desteklenmeli

* Mevcut durumu ortaya koyacak standart, kisa ve 6z raporlama paketi hazirlanmali

*  Gergek maliyet muhasebesi sistemi olusturulmali

* Dius ticaret sirketi ile ihracat isleri hizlandirilmali

* Proaktif pazarlama sistemi ve prim sistemi kurulmali

* Kisiye bagimli sirket modelinden, kurumsal sirket modeline ge¢ilmeli

+ Iletisim kayiplar1 giderilmeli

+ Insan kaynaklarma &nem verilmeli, kariyer planlamasi yapilmali

» Egitimlerle ¢alisanlarin yonetim becerileri ytikseltilmeli

4.3.2. Swot (Fiitz) Teknigi ile Mevcut Durum Analizi

Calismamizin konusu aile isletmeleri olsa da diger tiim isletmeler ve hatta giinlimiizde
kisiler i¢in de uygulanan ve Ingilizce; Strengths (iistiinliikler), Weaknesses
(zayifliklar), Opportunuties (firsatlar), Threats (tehditler) kelimelerinin kisaltmasi olan
SWOT veya Tiirkge karsihign olarak FUTZ analizi teknigi mevcut durumu analiz
etmede basvurulan bir yéntemdir. Isletmeler giiclii ve zayif yonlerini, olas1 firsatlar:
ve tehditleri bu teknik ile tespit eder. Fiitz teknigi ile analiz yapilirken profesyonel
hizmet alinmasi objektiflikten uzaklasmamak i¢in yararlidir. Bu konuda bir
danmismanlik firmasiin imalat sanayinde faaliyet gosteren, kurumsallagsma siirecine
yeni girmis orta 6lgekli bir sirkette yaptig1r swot analizinden bir kesit soyledir: Sirket

ortag1 yonetici de dahil 19 orta-alt kademe ydnetici ile yapilan swot analiz sonucunda,
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64 adet zayif yon ve neden-sonug¢ matrisi ile bu zayif yonlerin yol agtigr 21 cesit

hastalik tespit edilir. Bu zayif yonler ve hastaliklarin en 6nemlileri sunlardir:
Ornek Y isletmesi En Onemli Zayif Yénler:

*  Yonetim kadrolarinin yetersizligi

*  Kurumsallasmanin olusamamasi

*  Dogru yerde dogru insan olmayisi

*  Organizasyonel eksiklikler

*  Planlama eksiklikleri

+ Islerin ani kararlar ve pansuman ¢dziimlerle yiiriimesi
*  Alnan ve satilan iiriin terminlerinin hatal1 olusu

» Kalite yonetim sistemi eksikligi

*  Degisim ifade edilmesine ragmen eyleme gecilememesi

Bu zayif yonlerin sonucu ortaya ¢ikan hastaliklar da sunlardir:
Ornek Y Isletmesi En Onemli Hastahklar:

*  Yiiksek maliyetler

« Kalitesizlik

e Verimsizlik, randimansizlik
+ Islemeyen is akis sistemi

o lsraf

»  Zarar Etme

*  Pazar ve miisteri kayb1

*  Geciken teslimatlar

*  Rekabet giiciinii kaybetme

*  Vurdum duymazlik

*  Miisteri memnuniyetsizligi

Ornek Y isletmesi Fiitz Analizi sonu¢ ve yorumu:
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Tablo 4.5. Ornek swot analizi sonug tablosu

Ustiinliikler Firsatlar

fyi Kalite ve Uygun Fiyat Mamiil Mal Uretimi de Yapmak

Zayifliklar | Maliyetlerin Bilinmemesi Farkli Proje Uygulama Zorlugu

Cin’li Ureticilerin Pazara - o
Tehditler Teknoloji, Know-How Eksikligi

Girmesi

Tablonun analizi soyledir; iy1 kalite uygun fiyat tek basina ele alindiginda giiglii yan
olarak goriilebilir ancak maliyetlerin bilinmemesi (zayiflik) ve Cin tehdidi ile
karsilastirildiginda giiciin kolayca ortadan yok olabilecegi goriiliir, buna yonelik
stratejik planlama yapilmasi gerekir. Ayni sekilde iiretilen yatirim malin1 satmanin
yaninda o yatirim mal ile iiretilen mamiilleri de iireterek son tiiketiciye satmak bir
firsat olarak goriilmesine ragmen, farkli projeleri hayata gecirmedeki gecikmeler
(Zayitlik), teknoloji ve know how alanindaki yetersizlikler (Tehdit) firsatin kolayca

rakibe ge¢mesine neden olabilir.

Ornekte FUTZ analizinde de goriildiigii gibi gerek aile gerekse diger isletmelerin
mevcut durumlarini  anlamak, eksikliklerini tespit ederek tedbir almak
kurumsallagsmaya siirecinde isletmeye bir nevi check-up yapmaktir. Yapilan
tespitlerden sonra Onerilen yol haritasina uygun faaliyetleri baslatmak ve siirecin

arkasinda durarak yiiritmek herseyden daha onemlidir.

Yukarida farkli danismanlik firmalarindan alinan farkli firmalara ait 6rnekler bize su
gercegi de gosterir; aile isletmelerinde de goriilen zayifliklar ve bunlarin giderilmesi
icin yapilmasi gerekenler birbirine benzerdir. Bunlarin ortak 6zelligi ise
kurumsallagsma seviyesinin diisiikliigline bagli olmasidir. Yo6netim, organizasyon,
kurumsallagsma, planlama, kalite sistemi konular1 aile isletmesinin siirdiiriilebilirligi
icin hayati Oneme sahiptir. Kurumsallasma seviyesininin ylikseltilmesiyle bu

sorunlarin giderilmesi beklenir.
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4.4. Aile Meclisi ve Aile Konseyi ile Iletisimi Kuvvetlendirme

Gerek aile gerekse diger isletmeler i¢in iletisim en 6nemli konularin basinda gelir. Aile
isletmeleri gibi duygusal 6gelerin 6n planda oldugu bir yapida bu durum c¢ok daha
hayatidir. Eksik, yanlis iletisim ¢atismaya varan olumsuzluklar1 beraberinde getirir.
Aile meclisi bu duruma engel olan bir mekanizmadir. Aile baglarini1 kuvvetlendirerek,
olasi catismalar1 onleyerek, isletmenin stirekliliginin saglanmasi icin ‘‘Aile Meclisi’’

organi kurulur. Bu organin en temel amaci, agik ve 6zgiir iletisimi kolaylastirmaktir.'38

Aile Meclisi olusturmanin belli bash nedenleri'*’:

* Aile iiyelerinin isletme miilkiyeti, yonetimsel haklar ve sorumluluklar hakkinda
egitilecegi bir ortam saglamasi

* Aile-isletme siirlarini belirlemesi, aile dis1 ¢alisanlarin diisiincelerinin dinlenmesi

* Aile konu ve sorunlarinin igsletme konu ve sorunlariyla karistirilmayacagi bir ortam
olusturmasi, aksi halde ailenin bu konular1 dini, resmi ve 6zel amaglarla bir araya
gelinen gilinlerde konusulmasi ve bu sekilde bir iletisimden sonug alinamamasi

» Ortak bir vizyon, anayasa, aile plan1 olusumuna yardim edecek bir yap1 saglamasi

Aile isletmelerinde aile iiyelerinin sayisi belirli bir biiyiikliige ulasip, goriisiilen
konularin neticelenmesi zorlastiginda, aile meclisinden segilecek bes-on temsilciden

olusan konsey Aile Konseyi’dir.!4

Bir veya iki kusagin birlikte ¢alistigi, hissedar
sayisinin az, O0lgegi kiiciik aile isletmelerinde genellikle aile kurulu idari organ gorevi
iistlenir. U¢ ve iizeri kusagm birlikte calistigi daha biiyiik capli 6lcekli aile
isletmelerinde yonetim yurulu ve/veya aktif bir aile konseyinin aile kurulunun yerini

aldig1 goriiliir.'#!

Aile Meclisi veya aile konseyi ile yonetimkKurulu katilimcilari, yapilar1 ve hedefleri
itibartyla birbirinden farkli organlardir. Aile Meclisi, aile iligkilerini ve bu iliskilerin

isletmeye olan etkisini diizenlerken, Yonetim Kurulu’nun oncelikli sorumlulugu

138 Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yonetimi, (Istanbul: Sistem Yaymcilik, 2007) 10.

139K E. Gersick, J.A. Davis, M.M. Hampton, 1. Lansberg, Generation to Generation: Life Cycles of Family Business, (USA: HBS
Press, 1997) 238.

140 Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 295.

141 Karpuzoglu 160.
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isletme yonetimidir. Yonetim kurullarinin aksine, aile konseyinin temeli aciklik ve
katilimciliktir,'4?

Aile konseyi ve yonetim kurulu arasindaki farkliliklar asagidaki tabloda 6zet olarak
gosterilmistir.!43

Tablo 4.8. Aile Konseyi ile Yonetim Kurulu’nun Farkliliklari

Amag Kapsam Katihmcilar
Aile Konseyi Aile i¢i iligkileri Aile konular1 Aile Uyeleri

llelt,lstl,ml ve Ailenin igletme Danigmanlar

gelistirme ile iliskisi

Ailenin isletme

olanaklarindan

yararlanma

sartlarini

belirleme
Yonetim Vizyon, misyon Isletmeyle ilgili | Hissedarlar
Kurulu ve stratejik konular ;

) ; Icra bagkani(CEO
hedeflerin tespit cra baskani( )
edilmesi Tepe yoneticiler
Gerekli stratejileri Bagimsiz yonetim
gelistirme kurulu tiyeleri

Danigsmanlar

Kaynak: Karpuzoglu, 2004, 161

4.5. Yonetim Kurulu ile Etkinligi Saglama

Yonetim kurulu, bir isletmenin en yiiksek karar alma, yiiriitme ve temsil kuruludur.
Isletmenin performansini izleme, strateji belirleme, riski ydnetme, iist yonetimin
performans degerlendirmesi, hissedarlarla etkin iletisim kurma baslica gorevleridir.'#*
Yonetim kurulu bir isletmedeki en iist karar mekanizmasi olarak isletmeyi proaktif
olarak yonlendirir, uzun vadede hisse sahiplerine siirekli ve kalic1 deger olusturur.'#’
Gerek kurumsal yonetime geciste gerekse kurumsallasmada yonetim kurulu etkin bir

rol Tstlenir. Yonetim kurulu isletmenin yonetim sorumlulugunu profesyonel

142 Sebilcioglu ve digerleri 17.
143 Karpuzoglu 161.

14 Darman 27.

145 Argiiden 15.
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yoneticilere verir ve bdylece daha ¢ok denetim ve degerlendirme islevini icra eder.
Biitiin bunlarla beraber aile isletmelerinde maalesef yonetim kurulu faaliyetlerine
gereken Onem verilmez. Genellikle yasal zorunluluk hallerinde yonetim kurulu
toplanir ve ilgili sekil sartlarini yerine getirir. Yilda bir kez de yillik iicret artislarinin
belirlenecegi donemde bir araya gelinerek uzun siiren yonetim kurulu gériismeleri
yapilir. Bu gorlismelerin uzun siirmesi, yil i¢inde bir araya gelmeme neticesinde
biriken duygu ve diisiince paylasimmin da bu vesile ile paylasilmasidir. Aile
isletmelerinde yoOnetim kurulunun almasi gereken stratejik kararlar1 genelde
kurucunun bizzat kendisi alir. Bu tiir stratejik kararlar1 alirken ortaklardan ilgili olan
bir kisi veya kisilerle istisareler de yapar. Yonetim kurulunun asagida sayilan
islevlerinin ¢ogu aile isletmelerinin yonetim kurullarinda dikkate alinmadigi gibi, o
konular i¢in yonetim kurulu toplantilarina gerek de goriilmez. Ydnetim kurullarinda
sadece kurucu ortaklar yer alir. Kurucu ortaklar disinda herhangi bir bagimsiz iiyenin
yonetim kurulunda yer almaz. Aile isletmelerinde yonetim kuruluna bu bakis, isletme

yonetiminin etkinligine ve kurumsallasma faaliyetlerine engel olur.

4.5.1. Yonetim Kurulunun Gorev ve Yetkileri

TTK’nin 375. Maddesinde yonetim kurulunun devredilemez gorev ve yetkileri soyle

siralanmisgtir, 146

»  Sirketin {ist diizeyde yonetimi ve bunlarla ilgili talimatlar1 verme

»  Sirket yonetim teskilatinin belirleme

*  Mubhasebe, finans denetimi ve sirketin yonetiminin gerektirdigi 6l¢lide, finansal
planlama i¢in gerekli diizeni kurma

*  Midiirlerin ve ayni isleve sahip kisiler ile imza yetkisini haiz bulunanlarin atama
ve gérevden almalarini gergeklestirme

*  Yonetimle gorevli kisilerin, 6zellikle kanunlara, esas sozlesmeye, i¢c yonergelere
ve yonetim kurulunun yazili talimatlarina uygun hareket edip etmediklerinin iist
gbzetimi

* Pay, yonetim kurulu karar ve genel kurul toplanti ve miizakere defterlerinin

tutulmasi, yillik faaliyet raporunun ve kurumsal yonetim agiklamasinin

146 http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/2011/02/20110214-1-1.htm , erigim, 10.3.2018
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diizenlenmesi ve genel kurula sunulmasi, genel kurul toplantilarinin hazirlanmasi
ve genel kurul kararlarinin yiiriitiilmesi

Borca batiklik durumunun varliginda mahkemeye bildirimde bulunma

Yonetim kurulu, bu gorevleri TTK’nin 369. Maddesi olan ‘6zen ve baglilik

yukiimliligi’ geregine gore yerine getirir.

4.5.2. Yonetim Kurulunun Islevi ve Faaliyet Esaslar

Sermaye Piyasast Kurulu'nun 2012 yilinda yayimladigi kurumsal yonetim ilkelerine

gore yonetim kurulunun islevi ve faaliyet esaslar1 sunlardir.

147

Yo6netim Kurulu Islevi

Yonetim kurulu, alacag stratejik kararlarla, sirketin risk, biiyiime ve getiri
dengesini en uygun diizeyde tutarak akilci ve tedbirli risk yonetimi anlayisiyla
sirketin oncelikle uzun vadeli ¢ikarlarini gézeterek, sirketi idare ve temsil eder.
Yonetim kurulu sirketin stratejik hedeflerini tanimlar, sirketin ihtiya¢ duyacagi
insan ve finansal kaynaklarini belirler, yonetimin performansini denetler.
Yonetim kurulu, sirket faaliyetlerinin mevzuata, esas sézlesmeye, i¢

diizenlemelere ve olusturulan politikalara uygunlugunu gozetir.

Yonetim Kurulunun Faaliyet Esaslari

Yonetim kurulu faaliyetlerini seffaf, hesap verebilir, adil ve sorumlu bir sekilde
yurutir.

Yonetim kurulu tiyeleri arasinda gorev dagilimi varsa yonetim kurulu tiyelerinin
gorev ve yetkileri faaliyet raporunda agiklanir.

Yonetim kurulu, basta pay sahipleri olmak iizere sirketin menfaat sahiplerini
etkileyebilecek olan risklerin etkilerini en aza indirebilecek risk yonetim ve bilgi
sistemleri ve siireclerini de icerecek sekilde i¢ kontrol sistemlerini, ilgili yonetim
kurulu komitelerinin goriisiinii de dikkate alarak olusturur.

Yonetim kurulu, yilda en az bir kez risk yonetimi ve i¢ kontrol sistemlerinin
etkinligini gdzden gegirir. I¢ kontroller ve i¢ denetimin varhig, isleyisi ve

etkinligi hakkinda faaliyet raporunda bilgi verilir.

7 http://www.spk.gov.tr/Sayfa/Dosya/66 , erisim, 10.3.2018
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Yonetim kurulu bagkani ile icra bagkani/genel miidiiriin yetkilerinin net bir
bigimde ayristirilmasi ve bu ayrimin yazili olarak esas sozlesmede ifade edilmesi
esastir. Sirkette hi¢ kimse tek basina sinirsiz karar verme yetkisi ile
donatilmamalidir.

Yonetim kurulu bagkan1 ve icra baskani/genel midiiriin ayn1 kisi olmasina karar
verilmesi durumunda, s6z konusu husus, gerekcesiyle birlikte genel kurulda
ortaklarin bilgisine sunulur ve faaliyet raporunda gerekceli aciklamaya yer
verilir.

Yonetim kurulu sirket ile pay sahipleri arasinda etkin iletisimin korunmasinda,
yasanabilecek anlagsmazliklarin giderilmesinde ve ¢oziime ulastirilmasinda oncii
rol oynar ve bu amaca yonelik olarak Kurumsal Yonetim Komitesi ve Pay

Sahipleri ile iliskiler Birimi ile yakin isbirligi icerisinde olur.

4.5.3. Yonetim Kurulu Uyelerinden Beklenenler

Isletmeyi verimli yonetebilmek, dogru segimler yapabilmek, etkili denetleyebilmek

i¢in yonetim kurulu iiyeleri yetenek, tecriibe ve bilgi olarak gerekli donanima sahip,

isletme i¢in katma deger {iretebilecek kisilerden segilir. Bu kisilerden baglica

beklentiler!;

Isletmeyi ve i¢inde bulundugu piyasay1 iyi tanima

Gergek durumu anlayabilecek sorgulama becerisi

Nakit akigini anlayabilme

Isletmeyle ilgili tiim verileri iyi okuyabilme ve analiz edebilme
Performansi ge¢misle ve rakiplerle mukayese ederek degerlendirme
Gelecek senaryolar1 olusturarak tahmin gelistirme

Ani degisimlere hazirlikli olma

Isletmenin nasil ve hangi riskleri alarak biiyiiyecegini belirleme
Isletmenin bilango dis1 yiikiimliiliiklerini izleme

Isletme hakkindaki olumsuz haberler ve yoneticilerin uygun olmayan davranislari
hakkinda bilgi edinme

Kurumsal sosyal sorumluluk projeleri hakkinda bilgi edinme

148 Argiiden 28.
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*  Miisterilerle bir araya gelerek isletmenin durumunu anlama
*  Tedarikei, satis aglar1 gibi deger zinciri hakkinda bilgi toplama ve degerlendirme
*  Diizenleyici kurumlarin politika ve mevzuattaki degisimlerini yakindan izleme

*  Yatirim gevresiyle yakin iligkide olarak endise ve dnceliklerini anlama

4.6. Aile Anayasasi Ile Kalic1 Temeller

Aile anayasasinin hazirlanmasi ailenin kurumsallagsmasinda 6nemli rol {istlenir. Aile
anayasasi, aile liyelerinin ve isletmedeki kan bagi olan diger calisanlarin is ve aile
arasindaki iligkilerini diizenleyen bir sézlesme ya da belgedir. S6zlesme denmesi,
hukuki baglayiciligindan ¢ok 6nemine isaret eder. Aile isletmesinin devamliliginda,
yeni kusaklara birakilacak isletme yapisinin saglam temellere dayanmasinda aile
anayasast 6nemli rol oynar. Isletmelerde ydnetimin yapisini, aile-isletme arsindaki
temel ilkeleri, yOnetim sistemin nasil isleyecegini, devir-miras iliskilerini,
yonetimdeki aile fertleri aras1 iligkilerin nasil olacagini, hissedarlik, evlilik, bosanma
gibi ihtilatli konular aile anayasasi ile belirginlestirerek diizenlemek ve herkesin bu
kurallara bagl kalmasini saglayarak isletmenin devamliligina bu belge ile bir dayanak
olusturmak miimkiin olur. Aile anayasasi ile aile iiyelerinin isletme i¢inde hangi
sartlarda, nasil calisacaklar1 ve yiikselecekleri gibi detaylar belirlenir. Isletmeye
sonradan katilacak yeni iiyelerin hangi sartlarda ve nasil sisteme dahil olacaklari
netlestirilir. Boylece sonraki kusaklarin sebep oldugu ¢atismalar 6nlenmis, isletmenin

stirekliligi saglanmis olur.

Tirkiye’de aile anayasi hazirlayan ve aile isletmelerinin kurumsallasmasinda ¢ok
degerli katkilar1 olan Giiler Manisali Darman’a gore aile anayasasi hazirlanirken tiim
yonetim kurulu ve aile meclisi liyeleri uzun oturumlarla bir araya gelir, herkes
etegindeki taslar1 doker, yiizylize sdylenemeyen fakat herkesin iginde dert olan konular
konusulur, anayasay1 yazacak olan danisman dinlediklerine gore olusturdugu taslak
metni sunar ve varsa itirazlar1 dinler, son seklini vererek metni olusturur.'® Aile
anayasasi hazirlanirken hazir baz1 sablon metinler {izerinden gidilmesi miimkiin olsa

da her ailenin kendine 6zgii bir yapis1 ve dokusu olmasi sebebiyle; her isletme i¢in ayri

149 Giiler Manisali Darman, Kurumsal Is Goriismesi, 16 Mart 2013
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ve Ozel olarak hazirlanmasi, ayrica miimkiin oldugunca detayli ve kapsayici bir

anayasa ile gelecek kusaklarin pozisyonlarina da zemin hazirlanmasi 6nemlidir.

4.6.1. Aile Anayasasi1 Avantajlari

Literatiirde avantaj ve dezavantaj ifadeleri birlikte kullanilsa da anayasinin
yazilmasinin getirdigi bir dezavantaj olmaz. Avantajlar1 ise Karpuzogluna gore

sunlardir'°:

* Aile bireylerine yon vererek rehberlik gorevi iistlenir

* Aile i¢i iletisimi kuvvetlendirir

*  Temel aile degerlerinin kusaktan kusaga aktarilmasini saglar

+ s birligi ve yardimlasmay1 tesvik eder

*  Sinerji yaratir

»  Tarafsizdir, giiven iklimi olusturur

+  Ust kademe yéneticilerin isletme olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak
sekilde yararlanmalarin1 engeller

»  Isletme ici iliskileri saglikli kilar ve destekler

*  Aile ve isletme Onceliklerini netlestirir

* Ailenin kararliligin1 ortaya koyar ve bu kararliligin nedenini agiklar

* Adalet duygusu yaratir

+ Isletme performansim arttirir

*  (Calisan tatmini i¢in uygun ortam saglar

* Aile sadakatini arttirir

* Aile duygularim giiclendirir

Bu avantajlarin yaninda esnek olmamasi, fikir birligini saglamakta zorlanilmasi ve
hazirlanmasinin zaman almasi1 birer dezavantaj olarak literatiirde gdosterilir. Aile
Anayasasinin esnek olmama sorunu, anayasanin belli donemlerde gézden gegirilerek
ve revize edilerek asilir. Nitekim devlet anayasalar1 da gerekli sartlar saglandiginda
revize edilir ve degistirilir. Miihim olan temel degismez maddeleri baglangigta dogru

belirlemek ve onlar iizerinde siirekli degisiklik yapmamaktir. Bu maddeler de

130 Karpuzoglu Ebru, ‘Gelecek Igin Aile Anayasast® 1.Aile Isletmeleri Kongresi, (Istanbul: IKU Yayinlari, 2004) 160.
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isletmenin devamliligindaki en temel maddeler olmalidir. Fikir birligi saglanarak
anayasa maddeleri yazilmasi en idealidir fakat isletmenin devamliligi i¢in asgari
miisterekler gozetilerek ortak noktalarin yakalanmasi da zorunludur. Aile anayasasinin
hazirlig1 bir isletmede ilgili tim taraflarin katilimiyla ayda 2-3 oturumla 2-3 ay
stirebilir fakat isletmenin devamliligina temel teskil edecek boyle 6nemli bir calisma

i¢in bu siire veya biraz daha fazlasi bir olumsuzluk olarak diistiniilemez.

Aile anayasasi hazirlanmasi ve uygulanmasiyla isletmede c¢alisan aile tiyelerinin
isletmedeki kariyerlerini 6ngérmeleri miimkiin olur, adaletin temin edilmesiyle tatmin
diizeyleri artar. Isletme gevresinde kurumun olumlu imaj1 ve isletmede calisanlarin
verimliligi yiikselir. Aile ve is iliskilerde giivensizlik, hiziplesme, calisanlar arasi
haksiz rekabet ve kazang ortadan kalkarak, motivasyon kayiplar1 ve is¢i devri diisiik

seviyeye ¢ekilir.'>!

4.6.2. Aile Anayasasi Eksikligi Sorunlari

Aile anayasasit olmayan isletmelerde kurumsallasma ve siirdiiriilebilirlik sorunlari
yasanir. Basta kurucu aile tiyeleri olmak iizere ortak mutabakatla yazilan ve tatbik
edilen bir aile anayasasi bu sorunlar1 6nleyerek isletmenin devamliligina 6nemli katki

saglar. Aile anayasasinin eksikliginin yol a¢tig1 sorunlarin bazilar1 sunlardir!>?:

* Cocuklarin yonetime hazirlanmasinda kariyer planlamasi eksikligi

* Aileyle ilgili konularin ise karistirilmasi, sirketin aile iligkilerinden bagimsiz
yoOnetilememesi

* Alinan kararlarin uygulanmamasi

» Hizl karar alinip ¢abuk vazgecilmesi

* Aileden olan ve olmayan kisilerin hak, yetki ve sorumluluklarinin belirgin
olmamast

» Kayit dis1 ¢alisiimasi

» Sirket i¢inde kabul edilmis tutum, davranis ve yonetim kurallar1 ile ilkelerinin
olmayisi

* Detaylarin, 6nemli konularin 6niine gegmesi

151 Karpuzoglu 168.
192 http://www.cgscenter.org/TR,64/aile-anayasasi.html, erisim 26.12.2017
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* Uzun soluklu stratejiler ve planlar yapilmamasi

* Muhasebenin sadece vergi amagcli tutulmasi

* Finansmanin 6neminin yeterince algilanmamasi

* Yeterli i¢ denetim ve i¢ kontrol mekanizmalarinin olmamasi

» Aile ve sirket agisindan risk yonetimi yapilmamasi

* Yonetim kurulu kiiltiiriiniin oturtulmamast

* Aile degerlerinin gelecek nesillere aktarilamamasi

* Ailenin vizyonu ile sirketin vizyonu arasinda bir ortak payda yaratilamamasi

* Biiyliyen aile isletmelerinde, aile icinden gelen yoneticiler ile aile disindan gelen
profesyonellerin dogru kurumsal yonetim iligkileri ¢ergcevesinde yliriitiillememesi

» Aile dis1 hissedarlarin ortaklik haklarinin korunamamasi

Aile anayasasinda yer verilecek hiikiim ve maddelerle bu konularda iyilesme saglanir.
Aile iiyelerinin ve yoneticilerin hangi durumda nasil hareket edecegi belirginlesir ve
isletmede sisteminin isleyisi diizene girerek, devamlilik saglanir. Kurumsallasmada
aile anayasasinin 6nemi sayilamayacak kadar ¢oktur. Aile anayasasinin aile disindan
bir danigsman tarafindan ya da profesyonel yoneticilerle birlikte yazilmasi, objektif

kriterlere gore hareket edilmesi agisindan bir gerekliliktir.

4.6.3. Aile Anayasas1 Boliimleri

Her aile anayasasi ilgili aileye 6zgii alt basliklara, 6zelliklere sahip olmakla beraber,

aile anayasalarinda olmasi gereken temel boliimler sunlardir'>3:

1. Amag ve Ilkeler
Hissedarlar S6zlesmesi: Hisse yapisi ve degisme sartlari

Isletme Adinin Kullanimi

R

Yénetim Organlari, Gérevleri ve Isleyisi

4.1 Aile Meclisi olusumu yapis1 ve isleyisi

4.2 Yonetim Kurulu olusumu yapisi ve isleyisi
4.3 Yonetim Kurulu Baskan ve Uyelerin gérevleri

4.4 Yonetim Kurulu’nun ¢alisma bi¢imi

153 Erdogmus 122-123.

62



Yonetim Devri
Insan Kaynaklari

Aile Uyeleri Arasidaki Iliskiler ve Catisma Y6netimi

© =N »

Anayasa Degisiklikleri, Yaptirimlar ve Uygulama Prosediirii

4.7. Aile Anayasas1 Baz1 Alt Bashklar

Yukarda belirtilen temel bdliimlerin yaninda aile anayasasinda yer alan bazi alt
basliklarla ilgili kisaca bazi1 bilgiler vermek gerekir. Bunlar hissedar sdzlesmesi, miras

plani, acil durum plani ve danisma kuruludur.

4.7.1. Hissedar Sozlesmesi

Aile isletmelerinde ortaklik yapisi genellikle mahrem tutularak {zerinde
konusulmayan fakat beklenmedik gelismelerle birlikte ¢atismalara da sebep olan bir
konudur.'>* Hissedar sozlesmesi aile isletmelerinde bu konulardan dogan iletisim
catismalarin1 engeller.'> Aile isletmelerinde ortaklik paylarmin net olarak bilinmesi
i¢cin kurucu lider hissedar sozlesmesi hazirlatir. Bu siirecin 6nemli noktasi, lider ya da
kurucunun biitiin hissedarlarin haklarina ayni1 6nem derecesinde yaklagsmasi ve tarafsiz
olmasidir.'*® Bu s6zlesme ile miilkiyet standartlar1 belirlenir, hisse devri igin sartlar ve
devir sonrasi kisitlamalar da sdzlesmeye baglanir, bdylece miilkiyetin de aile iginde
kalmas1 temin edilir.’’’ Sozlesmede hisse alim-satim sartlar1 da belirtilirek; bir
hissedarin ani bir 6liimii, artik ¢calismak istememesi veya haklarini devretmek istemesi

durumunda izlenecek siire¢ ve yol belirlenmis olur.

4.7.2. Miras Plam

154 Tlhani Findike1, Aile Isletmelerinde Yonetim ve Kurumsallagma. (Istanbul: Alfa Yaymlari, 2005) 163.

155 Tiirkan Kebeci, Aile Sirketlerinde Yonetim Anlayisi ve Kurumsallasma. (Istanbul: Ikinci Adam Yaymlari, 2011) 118.

136 Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 300.

157 1dil igin, “‘Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Yonetim ve Konuyla Ilgili Bir Arastirma’’. Istanbul Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii Doktora Tezi Y11.2008 145.
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Aile isletmelerinde kurucunun is goérememesi, bosanmasi veya vefat etmesi gibi
durumlarda dogabilecek olumsuzluklarin igletmeyi minimum diizeyde etkilemesi i¢in

hazirlanan plandir. Plan hazirlanirken su hususlara dikkat edilir!>®:

+ Isletme sermayesi, hisse oranlar1 ve istirakler

*  Borg miktar1 ve boliisiimiine dair politikalar

*  Vasiyetname hazirlanmasi

*  Vasiyetname ne zaman, hangi sartlarda yiiriirliige girer
*  Vasiyetten yararlanacak kisilerle ilgili diizenleme

+ Isletmenin miras i¢indeki yeri ve dnemi

*  Ortaklik paylarinin devrine iliskin stratejiler

+ Isletmede calisan ve calismayan bireylerin mirasdaki durumu

4.7.3. Acil Durum Plam

Aile isletmesi kurucusunun ani vefati durumunda eyleme gecirilecek olan kisa
donemli faaliyet planidir. Ani vefat halinde olusabilecek kriz durumu asilana kadar
odaklanilacak acil konular ele alir. Ornegin; cenaze islemleri, organ bagisi, veraset ve
diger 6nemli konulardaki dokiimanlar, bunlar1 kullanacaklar ve kullanim yetkisi
verecek kisilerle ilgili bilgleri igerir. Acil durumun sonrasinda revize edilerek yeni bir

plan hazirlanip, normal diizene déniiliir.'>°

158 Attila 131.
159 Giiles, Aricioglu, Erdingelebi 304.
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4.7.4. Damisma Kurulu

Yonetim ve ortaklar kurulundan ayrilan kurucu ortaklar, birikimlerini paylasarak yeni
kusaklara mentorluk yapar. Bu kapsamda aile anayasasinda danigsma kurulu adi altinda

bir organ olusturulur.

Bu kurulda ayrica mali miisavirlik, kurumsallasma, hukuk vb. gerekli olan konularda
da damigmanlar yer alir. Isletme ve aile aras1 dogabilecek olas1 ¢atismalar1 dnlemede
danisma kurulu rol iistlenir.

Danisma kurulu iist yonetime ve miidiirlere tecriibeleri 1s181nda asagidaki konularda

destek saglar!©0:

* Yeni yatirim alanlar1 belirleme

* Gelecegi planlanma

» Strateji gelistirme ve problem ¢ézme

» Mali tablolar1 analiz etme ve yorumlama
* Hedef belirleme ve degerlendirme

» Faaliyetlerin basarisi i¢in destek olma

» Rasyonel karar alma

190 Darman, 151.
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BESINCI BOLUM

AILE ISLETMELERININ KURUMSALLASMA SORUNLARI

Aile isletmeleri dernegi yonetim kurulu iiyesi Murat Kolbasi’na gére Japon, Italyan
veya bir Amerikan sirketinde yasana sorunlar, Istanbul veya Kayseri’deki bir aile
isletmesinde de yasanir. Bu durum aile isletmelerinin yasadigi sorunlarin kiiresel

olgekte de benzer oldugunu gosterir.'®!

Aile isletmeleri kurumsallasmayla ilgili
faaliyetlere baslamasiyla beraber o zamana kadar goriilmeyen sorunlar ve catigmalar
da ortaya c¢ikar. Kendi yonetim tarzlarina karisilmayan ve aldiklar1 kararlarin
rasyonelligine, etkili ve verimli sonuclar elde edip etmeyecegine, veriye dayali olup
olmamasima ¢ok bakilmayan yonetim anlayisindan, kurumsallagmis bir yOnetim
anlayisa gecis, kolay kabullenilmeyen ve genellikle reddedilen bir degisim siirecini
ifade eder.

Aile isletmelerinin kurumsallasma ve siirdiiriilebilirlik yolunda karsilastigi sorunlar

Darman’a gére sunlardir:'®?

*  Cocuklarin yonetime hazirlanmasinda kariyer planlamasi yapilmamasi

*  Ailevi konularin isle karistirilmasi

* Aile anayasasinin olmamasi

*  Yazih olarak alinan kararlarin uygulanmamasi

*  Cabuk karar alinip vazgecilmesi

»  Kayit dis1 ¢alisilmasi

*  Detaylara takilip 6nemli konularin atlanmasi

*  Uzun soluklu stratejik planlar yapilmamasi

*  Muhasebenin sadece vergi amacli tutulmasi

*  Finansmanin 6neminin yeterince algilanmamasi (sadece ne girdi ne ¢ikt1 iizerinde
durulmast)

*  Yeterli i¢ denetim ve i¢ kontrol mekanizmalarinin olmamasi

161 https://www.dunya.com/ekonomi/aile-isletmelerinde-basarinin-sarti-seffaflik-haberi-334028, erigim, 22.11.2017
192 Darman 19.
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*  Risk yonetimi yapilmamasi

Istanbul Sanayi Odasi baskani Erdal Bahgivan’a gére aile isletmelerinin

kurumsallagsmadaki engelleri'®*;

*  Yeniliklere agik olmama
*  Degisime direng gosterme
»  Karar veriricilerin ego’sunun sirket ¢ikarlarinin 6niine gegmesi

»  Karar alirken duygusal davranma ve rasyonaliteyi elden birakmadir.

Aile isletmelerinde 6ne ¢ikan sorunlar Durmus Diindar’a ise gore sunlardir!64:

*  Kurumsallasamama

*  Kurumsallasamama konusunda dis sebepler aransa da en biiyiik etken kurumun
ya da kurumu yonetenlerin kendileri yani kisisel nedenler

»  Kusaklar aras1 farkliliklar ve yeni kusaklarin isi sahiplenme duygusu, farkli bakis
acist

* Aile iliskisinin etkisi

*  Alinan kararlarin rasyonel olup olmamasi

Aile sirketlerinde kurumsallasmay1 engelleyen sorunlar Mahmut Ozdevecioglu’na

gore 5 kategoride toplanir!6>:

*  Kurumsallasma hakkinda yetersiz bilgi sorunlar1
*  Yonetsel ve orgiitsel sorunlar

* Alle fertleri arasindaki ¢atisma sorunlari

+ Isletme sahibinin her ise miidahale etmesi

+ Isletme personelinin egitim seviyesinin diisiikliigii

163 https://www.dunya.com/ekonomi/aile-sirketlerinde-surdurulebilirlik-saglanamiyor-haberi-335334 , erisim, 18.03.2018

1% Durmus Diindar, A¢ihs Konusmasi, 6.Aile Isletmeleri Kongresi, (Istanbul: IKU Yaymlar1,2014) 7.

165 Mahmut Ozdevecioglu, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasmanin Oniindeki Baz1 Engeller,” Erciyes Universitesi Ekonomi ve
Yonetim Bilimleri Dergisi, 2 (2004): 107-132.
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5.1. Kisisel Nedenler

TKYD kurumsal yonetim alg1 arastirmasinda elde edilen verilere gore kurumsallasma
ve kurumsal yonetim siireglerinde karsilagilan sorunlarin basinda kisilerden
kaynaklanan ego gibi duygusal ve psikolojik faktorler gelir.!® Yekta Gerali’nin
danmismanlik hizmeti verdigi isletmelerde kurumsallagma siirecinin bagariya ulagsmasi
icin aile isletmelerinden bekledigi asagidaki konularda maalesef isletmeler kisisel
nedenlerden dolay1 yeterli hassasiyeti géstermez ve siire¢ esnasinda kurumsallasma

faaliyetleri olumsuz etkilenir. Bu konular!®’:

» Birlikte ortak alinan kararlarin hemen uygulamaya konmasi

+  Ust yonetimin kurumsallasma siirecini benimsemesi ve sahip ¢ikmasi

*  Degisime kars1 olumlu yaklasim gelistirme ve degisimi benimseme

* Planlanan toplantilarin zamaninda yapilmasi

* Siire¢ boyunca yiiriitillecek projelerde gorev alanlarin yapilmasi gerekenleri
zamaninda yapmasi ve raporlamasi

*  Verilecek egitimlere eksiksiz katilim

»  Siire¢ boyunca gelismeleri sayiya ve rapora dokmede ¢ekimser olmama

Bu konuda Yekta Gerali’nin tecriibelerinden bir 6rnek de verilebilir. Yiiriittiigl islerin
coklugundan dolay1 vakitsizlikten sikdyet eden ve bu islerin kurumsal bir diizende
organize edilmesini talep eden isletme hissedar1 yoneticiye, giinliik faaliyetlerini tespit
etmek i¢in ‘calisma bilgi formu’ doldurmasi istenir. Forma gore giinliik yiiriitiilen
faaliyetler 15’er dakikalik zaman dilimleri ile belirtilir. Boylece bir giinde hangi isle
ne kadar siire mesgul olundugu tespit edilir, devredilebilen veya gereksiz tekrar eden,
daha alt diizeyde takip edilebilen isler belirlenir, yoneticinin yiikii hafifletilir. Talep
kendisinden gelmesine ragmen kurucu ortak yoneticimiz vakitsizlikten yakinarak
formu doldurmak istemez, bir personelin bu ise verilerek formu doldurmasi
onerildiginde ise dayanamayarak kendisinden bunun istenmesini ‘emir’ olarak

degerlendirigini ve formu dolduramayacagim dile getirir.'%®

166 http://www.tkyd.org/files/downloads/faaliyetalanlari/yayinlarimiz/tkydyayinlari/kurumsalyonetimalgiarastirmasi.pdf, erisim,
08.03.2018

167 Yekta Gerali, Kurumsal Is Gériismesi, 15 May1s 2005

168 K oray Tulgar, Kurumsal Is Gériismesi, 15 May1s 2005
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Gerek tezin ‘mevcut durum analizi’ boliimiinde verilen gergek isletmelere ait 6rnekler
gerek yukardaki ornek vaka ve gerekse iilke genelinde yapilan kurumsal algi yonetimi
arastirmas1 gosteriyor ki kurumsallasma veya kurumsal yonetim gibi degisim
gerektiren siireclerde aile isletmesi kurucu hissedarlari, kisisel tutum ve davranislar
sonucu stirece gerekli ve yeterli hassasiyeti gostermez. Bunun sonucu kurumsallagma

stireci ve degisim ihtiyaclar1 gerceklesmez veya diisiik seviyede gerceklesir.

5.2. ikinci Kusagin Yetistirilmesi: Halefiyet Sorunu

Halef sdzciigii ‘sonradan gelen; birinin yerini alan kimse, ardil’ olarak tanimlanir.'®®

Aile isletmelerinde ise kurucudan sonra isletme yonetiminin devri konusu halefiyet
kavramiyla ifade edilir. Halefiyet plani, yonetimin kim veya kimlere ve ne sekilde
devredileceginin planlamasidir. Kurucu sonrasi kusagin isletmeye kazandirilmasi i¢in
atilacak adimlar bir yol hariyasi seklinde planlanir.'”® Isletmenin sonraki nesiller
tarafindan sevk ve idaresinde, yOnetimin sonraki nesillere devrinde sorun
yasanmamasi i¢in halefiyet planlamasi yapilir fakat aile isletmelerinde bu konu da
yeterince 6Snemsenmez. Onemsenmedigi ikinci kusakla ilgili planlamalar erken siiregte
yapilmaz ve is akisina birakilir. Bunun sonucu biiyiik hissedarin yonetimi devralmada
talepkar olan ikinci kusak ¢ocuklarinin egitim durumu, ise-yonetime bakis agilar1 ve

vizyonlar1 6l¢listinde isletmenin devamliligi saglanir.

Birinci kusak kurucular ise gelip gidebildigi ve giicii yetebildigi siirece yonetimi
birakmaz ve bu durum birinci-ikinci kusak arasinda sorun dogurur. Siirdiiriilebilir
bliyiime basarisi elde etmek icin yetki devri ile birlikte gercekei hedeflerin ve vizyonun
da yonetim tarafindan devredilmesi gerekir ki ancak bu sekilde gelecek kusaklar da
aym vizyonu siirdiirebilir.!”! Yetki devri planlamasi birinci kusak hayatta iken ve
iktidar giicii devam ediyorken yapilmazsa ikinci kusagin kendi arasinda da bir
muhtemel gii¢ miicadelesi yasanir. Isletmedeki aile dis1 diger hissedarlar da bu giic

miucadelesinden olumsuz etkilenir.

Kurucu kusagin yonetimin devrine karar verdikten sonra, devri yapacagi yoneticiye

karar verememesi, giivenip yonetimi teslim edememesi veya teslim ettigi yoneticinin

19 Cagbayir, 1848

170 https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/aile-sirketlerinde-surdurulebilir-basarinin-
anahtarlari.pdf, erigim, 23.11.17

17! Giinver Bahar Akingiig, 9. Kobiler ve Verimlilik Kongresi **Siirdiiriilebilir Biiyiime** (Istanbul: IKU Yaynlari, 2015) 11.
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gerekli yetkinlige sahip olmamasi da siirdiiriilebilirligi olumsuz etkiler.'”? Ikinci
kusagin da yonetimi devralabilmesi icin seffaflik, egitim, sadakat, iliski kurmak,

liderlik, sentez ve kiiltiir gibi baz1 6zelliklere sahip olmasi gerekir.!”?

Yetki devrindeki engeller konunun taraflar1 agisindan sunlardir!’4;
Kurucu Ag¢isindan

e Gii¢ ve kontroliin birakilmasinda isteksizlik

e Sahsi kimlik kayb1 endisesi

e Faaliyetlerden ¢ekilme endisesi

e Kiskanclik ve rekabet

Aile Acgisindan
e Kurucu esinin isletmedeki roliinden ayrilma isteksizligi
e Kurucu hayatta iken ailenin gelecegini konugsmama aligkanligi

e  (Cocuklar arasinda ayirim yapmak istememe

Calisanlar Acisindan
e Kurucu ile iliskileri koparmak endisesi
e  Yoneticiler arasinda ayirim yapma endisesi

¢ Bigimsel kontrol olusturmada isteksizlik

Cevre Acisindan
e  Kurucunun arkadaslarinin ise devam etmesi

e  Miisterilerin kurucuya bagimlilig

Alacaklioglu’na gore devir teslim planlamasi, kurumsallasma siirecinin %60 dir.!”
Buna ragmen Pricewaterhousecoopers’in 2016 yilinda yaptigr ‘Kiiresel Aile

Isletmeleri Arastirmas1’ sonuglarina gore halefiyet planlarini yapmama orani kiiresel

Phttps://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/aile-sirketlerinde-surdurulebilir-basarinin-anahtarlari.pdf,
erigim, 18.02.2018

I3 Tantisinatapan Bora, ‘Aile sirketlerinde yeni neslin liderlik yolu’, Family Business Review, Deloitte,
‘https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/family-business-review-july17.pdf’, erisim 28.11.2017

174 Erdogmus Nihat, ‘Birinci Kusagin Goziiyle Aile Isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme’, 1.Aile Isletmeleri Kongresi, (istanbul:
IKU Yayinlari, 2004) 203-204.
Shttp://www.iso.org.tr/haberler/meclis-konusmasi/iso-meclisinde-konusan-bahcivan-aile-sirketlerinde-basarinin-formulu-
kurumsallasma/ erigim, 10.2.2018
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aile isletmelerinde %43, {ilkemiz aile isletmelerinde %54 diir. Tiirkiye’de halefiyet
plan1 yaptiklarini belirten aile isletmelerinin ise sadece %4’ii belgelenmis, giivenilir
ve ilgili kisiler ile paylasilmis bir halefiyet planina sahiptir. Giinliik islerin pesinden
kosmaktan uzun vadeli planlamaya firsat bulamayan aile isletmeleri, bu tutumla
isletmenin gelece8ine yeterli ve gerekli 6nemi vermemis olur. Ayni arastirma
verilerine gore Tirkiye’deki aile sirket sahiplerinin yarisindan fazlasi sirket
miilkiyetini (yonetimini degil) bir sonraki nesle aktarmay1 planlar.'’® Bu durumda
miilkiyet; yani bir seye sahip olma hakkinin devri, isletme yonetiminin devrinden daha
fazla dnemsenmis olur.!”” Bu yaklasimin dogal bir sonucu olarak kurucu patronlar
cocuklarina rahat bir ortam sunar ve toplu tasima aracina binmeden bu rahatliga alisan
geng kusaklar dzveriyi 6grenemez.!”® Ozveri, gerceklestirilmek istenen bir sey icin
veya yiice bir amag ugruna kendi ¢ikarindan vazgegebilmek olarak tanimlanir.'”® Uzun
vadeli basar1 hedeflerine ulasilmasi1 ve isletmenin siirdiiriilebilirligi i¢in kurucudan
sonraki kusaklarin 6zveri ya da fedakarliga sahip olmasi 6nemlidir. Bu nitelik
isletmenin zorluklar karsisinda miicadele etmeye, isletmenin devamliligini saglamaya
itici glic olur. Acar Baltas, haleflerin hazirlanmadan yonetime gelmeleriyle ilgili
hizmet verdigi isletmelerdeki gbzlemlerine dayanarak patron ¢ocuklar1 hakkinda su

tespitleri yapar:

e (Calisanlar kizarak ve 6fkeyle yonetirler
e Insan kiymeti bilmezler

e Yonetimde herseye haklar1 olduguna inanirlar.!8°

Giicli olma, baskalarina s6z gecirme, karsisina ¢ikan engelleri zorla ve ¢abucak
ortadan kaldirma amaci tasiyan ofkeli tavir, baskalarindan daha iistiin oldugunu
gostemenin de bir yansimasidir.!3! Kiymeti bilinmeyen, gii¢ gdsterisi olarak anlamsiz
yere Ofkeyle yoOnetilen ve her isine karisilan profesyonel calisan, isine yeterli
motivasyon gostermez ve katkisi istenen diizeyde olmaz, hatta bu ortamda uzun siire

calismaz. Isletmelerin en &nemli kaynag1 insandir ve aile isletmeleri icin kalifiye

Thttps://www.pwc.com.tr/tr/basin-odasi/2017-basin-bulteni/kuresel-aile-sirketleri-arastirmasi-turkiye-sonuclari-2016.html,
erigim, 21.11.2017

177 Cagbayir, 3365

178 https://www.dunya.com/ekonomi/aile-isletmelerinde-basarinin-sarti-seffaflik-haberi-334028, erigim 22.11.2017

17 Cagbayir, 3744

180 https://www.youtube.com/watch?v=QGaKMZkMwus8, erisim, 23.11.2017

181 Alfred Adler, Insan Tabiatini Tamima, gev. Ayda Yoriikan (Istanbul: Is Bankas1 Yayinlar, 1997) 421.
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personeli biinyesinde tutarak etkin ve verimli ¢aligtirabilmesi isletmenin devamlilig
i¢in biiyilik 6nem tasir. Kurumsallagma stireci ancak kalifiye ve donanimli profesyonel

calisanlar eliyle yiriitiiliir.

Yetki devri i¢in su iki yoldan isletmeye uygun olan biri segilir!3?:

1. Kurucu aile iiyesi, kendinden sonra yetkilerini devredecegi bir aile iiyesi ya da
profesyoneli yetistirir. Aile tiyesi yetistirilecek ise egitim siirecinden baslayarak
bu konuya 6nem verilir.

2. Aile iiyesi ¢alismaya fiilen basgladig tarihten itibaren kendisine bir vekil secip,
igleri onun da yardimiyla koordine eder. Aile {iyesi isin basinda yokken en az

kendisi kadar deneyimli bir vekil isleri yliriitmiis olur.

Kendilerinden sonra gelecek kusaklarin egitimi ve yonlendirilmesi eski kusaklarin
kendi evrelerindeyken odaklanacaklar1 konular arasinda yer almalidir. Yeni dinamizm
donemlerine hazirlikli olabilmek i¢in degisimi iyl okumak ve degisime hazirlikl

olmak gelecek kusaklar1 bu siirece hazirlamaktan geger.

5.3. Kusaklar Aras1 Farkhliklar

Isletmelerde yonetimin odaklandig1 ana konu her evrede farklihik gosterir. Her yeni
dinamizmle birlikte yeni ¢oziimler ‘zihni bu yonde diisiinen’ insanlar tarafindan
gerceklestirilir. Bilgisayar1 Edison'un sirketi General Electric'in bulmasi beklenirken
IBM’in iiretmesi, isletim sistemi IBM'den beklenirken Microsoft tarafindan
gelistirilmesi, internet doneminde Microsof’un degil Google’1n basarli olmasi, sosyal

medya déneminde ise ¢6ziimiin Facebook'tan gelmesi buna drnektir.'®3

Kurulus asamasinda kurucu isletmeyi ayakta tutmaya, miisteri kazanmaya, nakit akisi
saglamaya ve boOylece varliin1 devam ettirmeye odaklanirken, isletme gelistikce
egitimli yeni kugaklar biiylime ve kalict1 olmak igin atilmasi gereken adimlara
odaklanir. Birinci ve ikinci kusaklar arasinda kokli kiiltiirel farklar goriiliir. Temel

farklilik birinci kusagin muhafazakar, ikinci kusagin ise agirlikli olarak degisimci

182https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/aile-sirketlerinde-surdurulebilir-basarinin-anahtarlari.pdf,
erigim, 06.03.2018
183 http://www.sabah.com.tr/yazarlar/oguz/2017/11/03/otomobilde-besibiyerde, Erisim, 03.11.2017
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olmasidir. Bu durum kardeslerin diinyaya gelis sirasinda da goriiliir. Once diinyaya
gelenin davranigi yerini-statiisiinii koruma iken, sonradan gelenin davranisi yerini ve

niifuz alanini genisletme seklindedir.'34

Eski ve yeni kusaklarin kurumsallagma siirecine olumlu ve olumsuz etki eden goriis

farkliliklar1 asagida gosterilmistir.

Tablo 5.1. Eski ve Yeni Kusak Goriisleri Karsilastirmasi

Eski Kusagin Goriisleri Yeni Kusagin Goriisleri
Yeni kusak daha yiiksek egitim
derecesine sahiptir

Yeni kusagin rolii, yetenekli ¢alisanlar
almak ve onlardan performans

Eski kusak daha tecriibelidir

Eski kusagin rolii, ¢alisanlara miidahale
etmek ve onlara yardim etmekdir

beklemektir
Problem ¢6zmek patronun gorevidir Problem ¢6zmek bireysel sorumluluktur
Calisanlarin kontrol edilmesi gorevi Isi en iyi sekilde yapma sorumlulugu
patrona aittir calisanlara aittir

Bireyler kendi yetenek ve
potansiyellerini maksimize etmelidir
Patronlar kendi isiyle ugrasmalidir ve
caligsanlar1 kendi islerini yapmada serbest

Bireyler cogunluga uymalidir

Isler birbirinden kesin sinirlarla ayrilamaz,
her seye karisilabilir

birakmalidir
Is, orgiit dizayn1 ve yapisindan ¢ok daha |Orgiit dizayn1 ve yapisi en az is kadar
Oonemlidir Oonemlidir
Yoneticilerin ¢aliganlara problemlerini Yoneticiler hedefler koymali ve bu
¢ozmede yardimc1 olmalar1 gerekir hedeflere ulagmalidir
Yeni kusgk deglslmm ve hizli sonuglar Eski kusak degisime direnir ve statiktir
alma pesindedir
Yeni kusaklar isletmeyi yonetecek Eski kusak giicii elinde bulundurmak
tecriibeye sahip degildir ister ve yeni kusaga yetki vermez

Sirketin modern bir girket oldugu imajim
giiclendirmek i¢in miisterilerin kabuliine
ihtiyac var

Isletmenin biiyiime siirecinde calisanlar
eski kusak kontrol etmelidir

Isletmede etik dnemlidir Isletmede strateji dnemlidir
Yeni kusak, batili yonetim konseptlerini  |Eski kusak, yeni kusaga yonetim
uygulamada giicliiklerle karsilagir konseptlerini test etme imkani vermez

Bireyin yetenekleri sinirlidir ve sahip
olunan yeteneklerle yetinilmelidir

Kaynak: Jean Lee, ‘‘Culture and Management, A Study of Small Chinese Family Business Singapur’’,
Journal of Small Business Management, 34(1996): 63-68.

Basar1 ve bliyiime i¢in bir¢ok firsat vardir]

5.4. Aile ici Catisma ve Iletisim Sorunlar:

184 Yanki Yazgan, Kurumsallasma Kavramina Psikolojik Bir Bakis, Aile Kalmak Sirket Olmak, (Istanbul: TK'YD yay.,2008) 18.

73



Aile isletmelerinde gerek farkli kusaklar arasinda gerekse aile i¢indeki diger fertler
arasinda fikir ¢atigsmalar1 yasanir. Catisma olumsuz goriilen bir kavram da olsa, iyi
yonetilirse olumlu sonuglanabilir ve bu da isletmeye fayda saglar. Eskilerin dedigi
‘miisademe-i efkardan barika-i hakikatlar ¢ikar’ yani fikir catismalari,
hakikatin ortaya c¢ikmasini temin eder. Bunun ig¢in etkin bir iletisim ortaminin

olmamasi bir eksikliktir.

Genellikle bircok isletmelerde catismadan kaginma yoluna gidilir. Ozellikle aile
isletmeleri, isletmedeki sorunlari aileye yansitmama veya ailedeki sorunlari isletmeye
yansitmama c¢abasindadir. Oysa aile liyeleri kendi fikirlerini ortaya koyarak, farkli
bakis acilarini dinleyerek ve yetenekli tiyelerin uyum kabiliyetlerini degerlendirerek

catisma sorunlaria ¢6zim bulabilirler.

Catismadan faydali sonuclar alabilmek i¢in gerilimi azaltarak catismayi olumlu
yonetmek gerekir. Catigmalarda tarafsiz kalmaya 6zen gosterilir, kisilerin goriis ve
diisiinceleri, varsa yeni fikirlerini ve degisimlerini agiklamasina firsat verilir. Boylece
alinacak kararlarin daha saglikli olmasi, isletmelerin ilerlemesine ve gelismesine katki

saglar.'8

[letisimin gelistirilmesi ve ¢atismalar1 dnlemek igin su konular gerceklestirilir.'$¢

+ Isletme icinde etkin iletisim ag1 kurulur

+ lletisim uyumu i¢in aile iliskilerinde samimiyet ve giiven olusturulur

* Aile iiyeleri, yoneticiler ve ¢alisanlarla rutin toplantilar yapilir

»  Bilgi akis1 arttirilir, 6neriler dinlenir ve degerlendirilir

* Aile iiyelerine ve calisanlara bir biitiiniin bir pargas1 olduklar1 hissettirilir
»  Degisikliklerden herkes haberdar edilir

*  Calisanlarin, kurucu/yoneticiye kolay ulasabilmesi saglanir

*  Sorunlara birlikte ¢6ziim aranir

*  (Calisanlara geri besleme ile motivasyon saglanir, basar1 takdir edilir

*  @iic ve otorite ile goriisler dayatilmadan, ortak akilla, birlikte kararlar alinir.

5.5. i¢c Kontrol ve i¢c Denetim Eksikligi

'%5 Mustafa Yurttadur, Nazli Nakipoglu, Aile Isletmelerinde Kugak Catismalarimin Finansal Yapiya Etkileri, italyan ve Tiirk Aile
Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama, Bartin Universitesi I.I.B.F. Dergisi Y1l: 2015 Cilt: 6 Say1: 12
186 Nakipoglu, 28.
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I¢ denetim ve i¢ kontrol sistemleri, OECD’nin yaptig1 arastirma sonuclaria gore sdyle
tanimlanir “I¢ denetim, kurumun faaliyetlerine deger katmak ve gelistirmek amaciyla
tasarlanmis bagimsiz, tarafsiz bir giivence ve danismanlik faaliyetidir. i¢ denetim bunu
kurumun risk yonetimi, i¢ kontrol ve yonetim siireglerinin sistematik ve disiplinli bir

yaklasim cercevesinde etkinlik ve verimliligini degerlendirerek gerceklestirir.” '%7

I¢ denetim isletmedeki i¢ kontrol sistemini diizenli gdzden gecirmek suretiyle; siirekli
gelisimi ve giiven ortamini destekleyen, bagimsiz-tarafsiz bir giivence ve danigsmanlik
fonksiyonu olup, yasayan bir dongiidiir.'®® Y6netim fonksiyonlarinin sonuncu fakat en
onemli halkast denetimdir. Denetim ile planlanan, organize edilen, yiiriitiilen
faaliyetlerin istenen sonuglara ulasip ulasmadig: test edilir. Isletme faaliyetlerinin
basartya ulasip ulasmadigi ya da hangi noktalarda iyilestirme ihtiyacinin oldugu
denetim faaliyeti ile anlasilir. Bu sebeple isletmede yliriiyen sistem denetlenebilir
olmalidir. Denetlenebilir bir sistem ise gerek aile bagi olan gerekse aile disindan
calisanlarin yetkinlikleriyle dogru orantili islerin basinda bulunmasindan sonra;
kisilerden bagimsiz ve standart, yonetim kurulunun onayladigi yazili siireglerin
olusturulmasindan, kisilerden c¢ok sisteme gilivenden, gorevlerin ayriligi ilkesine
uygun sekilde islerin yiiriitiilmesinden ve kisilerin sirketle ilgili bilgi ve deneyimlerini
kurumsal hafizaya tasimasindan geger. Boylece kurumsal yonetim ilkelerine (adillik,
seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk) uygun bir kurum kiltiirii olusturmak da

mumkuin olur.

Isletmede calisanlarin gérevlerini yaparken her tiirlii risk ve kontrol farkindaligini

arttirarak bir gliven ortami1 saglanir ve risk kontrol bilinci olusturulur.

5.6. Bilingli Is Yapma ve Ogrenme Eksikligi

187 http://www.oecd.org/corporate/ca/corporategovernanceprinciples/31557724.pdf, 14. , erisim , 10.03.2018

188 Itir Sogancilar Giiliim, ‘Ailenin ve sirketin gelecegine yatirim: i¢ denetim’ Family Business Review, Deloitte,
‘https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/tr/Documents/risk/Family-Business-Review-Ekim-2017.pdf”, Erisim
27.11.2017
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Isletmelerde hangi faaliyet yapilirsa yapilsin, isler bilingli yapilirsa hedeflenen
sonuglara ulasmak miimkiin olur. Riistii Bozkurt’a gore isletmede bilincin ii¢ bileseni

vardir'®;

+ Icinde yasanilan zamani iyi sezme, anlama ve zamanin kavramlarini
igsellestirme

* Kendini bilme ve tanima, bdylece kendi olanak ve sinirlarin1 anlama

+ Inanarak plan yapma, kaynaklarin etkin ve verimli kullanilacag1 model

olusturma

Islerin bilingli yapilmasi, karsilasilan sorunlarin ¢oziimii icin gereklidir. Herhangi bir
sorunun ¢oziimiinde kok nedene inilene kadar ‘peki bu neden’ diye sorarak ilerlemek,

kalic1 ¢oziimlere ulasmak i¢in 6nem tasir.

Yeni kusaklarin kurumsallasma siirecini iyi yonetebilmek i¢in gerekli tutum ve
davraniglara sahip olmasi, herseyden oOnce egitim siireclerini basarili sekilde
tamamlamasi gerekir. Aile igsletmesi disinda tecriibe kazanarak isletmeye gelmesi veya
isletmede alt kademelerden baslayarak siirecleri yasamasi kurumsallagsma siirecine
inanc1, katilimi arttirir ve siirecin istenen sonuglara ulasmasini saglar. Kurumsallasma
stirecinde yoneticilerin ‘kontrol eden’ degil, ‘68renen’ yonetici tarziyla hareket etmesi,
degisimi ve isletmenin degisime adaptasyonunu kolaylastirir. ‘Bilingli Is Yapma
Sanat1’ kitabinin yazari, Linkedin bagkan yardimcis1 Koffman’a gore insanlar olaylar
diinyasim1 farkli bakis acisiyla goriirler. Bu farkliliklarla basa ¢ikma yontemi
yoneticileri ‘kontrol eden’ ve ‘08renen’ olarak iki sekilde tanimlar. Kontrol edenler;
bir seyin nasil oldugunu, olmasi gerektigini ve ne yapilacagini bilir, ¢ok emir verir, az
soru sorar. Hakl1 olmak veya insanlar1 buna inandirmak i¢in 6zsaygilarini riske atarlar.
Durumlar1 yonetirken kendi fikirlerini dayatir veya fikirlerinin gercekligini iddia
ederler. Fikirleriyle uyusmayan fikri yok sayar ve herkes onlarla ayni fikirdeyse tatmin
olurlar. Kendilerine gore herseyi oldugu gibi goriir ve dyle gérmeyenlerin yanildigini
diisiiniirler. Ogrenenler ise; merakli, algak goniillii ne oldugu ve ne yapilmasini
gerektigini yorumlamada daha az emindir. Daha az yonlendirir, daha ¢ok arastirirlar.
Farkl1 bakis agilarii degerlendirirler. Ogrenenler acik olarak ve herkesi fikirlerini

paylasmak iizere davet ederek Ozsaygilarimi riske atarlar.'®® Kontrol ve denetim

189 Riistii Bozkurt, 9.Kobiler ve Verimlilik Kongresi ““Siirdiiriilebilir Biiyiime** (Istanbul: IKU Yaynlari, 2015) 36.
190 Fred Kofman, Bilingli Is Yapma Sanati, (Istanbul: Alfa Yaymlar1,2010) 119-120.
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isletmeler icin olmazsa olmaz bir olgudur fakat bunun sistemsel ve kurumsal
yontemlerle yapilmasi isletmeyi gelistirir. Kisisel olarak calisanlar1 kontrol etme
isteginden vazge¢ildigi zaman, insanlarla birlikte nasil verimli calisilacagina, bilgi
paylasiminda bulunulacagina ve hedeflere nasil wulasilacagina odaklanmaya

baslanir.!!

Bilgi akiginin anlik oldugu, degisimin ve Ogrenmenin siireklilik
gerektirdigi  gliniimlizde ‘Ggrenen’ yonetici tarziyla hareket etmek, aile

isletmelerindeki yeni kusaklara yiiksek katki saglar.

5.7. Kurumsallasma Sorunlan icin Baz1 Tavsiyeler

Ayni zamanda bir aile isletmesi olan Kiiltiir Universitesi’nin miitevelli heyeti onursal
baskan1 Fahamettin Akingili¢’iin aile isletmeleriyle ilgili tecriibeleri, sorunlarin

¢oziimiine de 151k tutar:'%?

* Aile isletmelerini isletmeciligin kurallarina uygun yonetme (Profesyonellesme)
* Aile isletmesi biiyiidiikce gelecek kusaklari saglikli yonlendirme

* Aileyle isletme arasindaki iliskilerin ¢ok boyutluluguna dikkat etme

* Aile meclisi, aile anayasasi gibi araglardan etkili sekilde yararlanma

*  Gelecek kusaklara ‘nasil bu gilinlere gelindigi’ hakkinda farkindalik kazandirma
*  Profesyonellerle calisma

+ Isletme gelecegini planlama

Isletme yonetim gurusu Peter Drucker da aile sirketlerinin ydnetiminde basar1 ve

siirdiiriilebilirlik i¢in su husularin altin1 ¢izer!®?:

*  (Calisan aile tliyeleri, en az aile dis1 calisanlar kadar yetenekli ve caliskan olmali

*  Cok kiictikler hari¢ tiim aile sirketleri kilit gorevlere ehil ve sorumluluk sahibi
profesyoneller yerlestirmeli

*  Yonetimde kag aile iiyesinin olduguna bakilmadan tepe pozisyonlardan birine aile

dis1 bir profesyonel getirilmeli

191 Koffman 177. ) ) )
192 Fahamettin Akingiic, 6.Aile Isletmeleri Kongresi, (Istanbul: IKU Yaymlari, 2015) 17-22.
193 https://www.cgu.edu/news/2018/03/drucker-school-focus-family-run-businesses/, erisim, 10.3.2018
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Yonetimin gelecek nesillere nasil devredilecegi, aile ve sirket disinda yetkin bir

kisinin Onderliginde ¢oziilmeli ve aile bu konuda mutlaka profesyonel destek

almali

Sirket aileye degil, aile sirkete hizmet etmeli
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ALTINCI BOLUM

TURKIYE GENELINDE URETIM YAPAN AILE iSLETMELERININ
KURUMSALLASMASI VE KURUMSALLASMA SORUNLARINI
BELIRLEMEYE YONELIK BIR ARASTIRMA

Tezin teorik kisminda isletme tanimi ve Ozellikleri; aile isletmelerinin tanimi,
ozellikleri, giiclii ve zayif yonleri, gelisimi; kurumsallasma, aile isletmelerinin
kurumsallagsmas1 ve aile isletmelerinin kurumsallasma sorunlar1 ile ilgili literatiir
bilgilerine yer verilmisti. Calismanin bu bdliimiinde ise Tirkiye genelinde iiretim
yapan aile isletmelerinin kurumsallagsmasi ve kurumsallasma sorunlarini ortaya
koymaya yoOnelik arastirma bulgular1 ortaya konulmus ve elde edilen bulgular

istatistiksel araglarla analiz edilerek bazi sonuglara ulagilmaya ¢alisilmistir.

6.1. Arastirmanin Problemi

Gerek iilkemiz gerekse diinyada isletmelerin biiylik ¢ogunlugu aile isletmesidir.
Diinyada oldugu gibi iilkemiz i¢in de aile isletmeleri her agidan 6nemli bir yere
sahiptir. Ulkelerin ekonomik ve sosyal gelisiminde &nemli katkilar1 olan aile
isletmeleri biiyliytip gelisirken birtakim sorunlar da yasarlar. Bu sorunlar igletmelerin
stirdiiriilebilirligine bazen bir engel teskil ederken, baz1 durumlarda ise isletmenin
tamamen yok olmasina neden olurlar. Diger isletmelerin gelisme siirecinde yasadigi
sorunlar1 aynen yasayan aile isletmelerinde aile faktoriinlin de isin i¢ine girmesiyle
daha kompleks bir durum ortaya ¢ikar. Bunun sonucunda aile isletmelerinde planlama
eksikligi, kusak catigsmalari, isgilicii devir oram1 ylksekligi, yanls yOnetim
aligkanliklarinin devam etmesi, aile bireyleri-yOnetici ¢atismalar1 gibi sorunlar
yasanir. Bu sorunlarin ¢ogu isletmenin kurumsallagmay1 tam olarak isletmeye adapte

edememelerinden kaynaklanir. Isletmelerin yasadigi kurumsallasma sorunlarinin da
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cogu ortak oOzellikler gosterir. Bu calismada, literatiirde ortaya konan bu durumun
Tirkiye genelinde iiretim yapan aile isletmelerinin kurumsallasmasi ve kurumsallagma
siirecindeki sorunlar incelenerek bir model olusturulup olusturulamayacagi

incelenecektir.

6.2. Arastirmanin Amaci ve Modeli

Aragtirmanin amaci, Tirkiye genelinde agirlikli olarak plastik sektdriinde iiretim

yapan aile isletmelerinin;

*  YoOnetim anlayiglarini
*  Kurumsallasma durumlarini

*  Kurumsallasma sorunlarini ortaya koymaktir.

Genel amagclarin yaninda alt amaglar ise; aile isletmelerinin siirdiirtilebilirligi icin
kurumsallasmay1 6nemli goriip gormediklerini, aile isletmesi olunmasindan dolay1
yasanan sorunlari, aile isletmesi olmanin avantaj mi1 dezavantaj mi oldugunu, aile
tiyeleri ve profesyonellerin isletme iizerindeki etkinlik derecelerini, aile liyelerinin
kurumsallagsmaya bakis acilarini belirlemek, aile iligkilerinin kurumsallasmada ne

seviyede 6nemli oldugunu ve ne kadar sorun olusturdugunu tespit etmektir.

Aragtirmanin modeli “kesifsel” bir arastirma olup, elde edilen verilerin ve sonuglarin

daha sonraki arastirmalara 151k tutmasi hedeflenmistir.

6.3. Arastirmanin Onemi

Aile isletmeleri, ekonomik ve sosyal gelismeye de onciiliik ederler, zira isletmelerin
bliyiik cogunlugu aile isletmelerdir. Bu isletmelerin kendine 6zgii yapilar1 vardir. Bu
yapinin nasil isledigini anlamak, siirdiiriilebilirligin geregi olan kurumsallasmaya
engel olan sorunlar1 tespit etmek, bu isletmelerin devamliliklarini saglamak i¢in ¢ok
onemlidir. Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran yonii ise duygusalligin
girmesidir. Aile isletmelerinin bu yonlerini belirli bir seviyede tutarak siirdiiriilebilir

olabilmeleri i¢in kurumsallasma sorunlar1 karsisinda bilingli hareket etmeleri ve
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kurumsallagsma stirecine gore sistemli bir yapiya doniismeleri gerekmektedir. Aile
isletmelerinin kurumsallasmasi diger isletmelere gore farklilik arz eder. Isletmeyle
beraber aile iliskilerinin de kurumsallasmasi gerekir. Tiirkiye’nin 6zellikle iiretim
alaninda faaliyet goOsteren isletmelerinin biiylilk ¢ogunlugu aile isletmesi

durumundadir.

Bu tiir isletmelerin kurumsallagma siireci ve bu siirecte yasanan sorunlarin bulgularla

ortaya konmasi, diger aile isletmelerine de yol gdsterici olacaktir.

6.4. Varsayimlar

Isletmelerin kendine o6zgii kiiltiirii ve bu Kkiiltiirden kaynaklanan avantaj ve
dezavantajlar1 vardir. Aile isletmelerinin de diger isletmelerden farkli kendilerine
Ozgi kiiltiirleri vardir. Aile isletmelerinin  kiiltiirlerinin  temellerini  aile
olusturdugundan bu tiir isletmelerin problemlerinin ve avantajlarinin da benzerlik
gosterdigi varsayilir. Tirkiye genelinde tliretim yapan aile isletmeleriyle yapilan
birebir goriismelerde kurumsallasma durumlarini ve sorunlarini tespit etmek ig¢in

alinan cevaplarin bilingli ve dogru olarak verildigi varsayilmaktadir.

6.5. Stmirhliklar

Aragtirmanin problemi yalniz Tiirkiye genelinde ve agirlikli plastik sektoriinde iiretim
yapan aile isletmeleri i¢in degil iilkemizde ve diinyadaki diger aile isletmeleri
acisindan da 6nemli bir sorundur. Ancak 6rneklemin bu kadar biiyiik tutulmasi1 zaman
siir1, maliyet fazlaligi ve kontrol giicliigii olusturacagindan arastirmanin evreni
Tirkiye genelinde ve agirlikli plastik sektoriinde iiretim yapan aile isletmeleri ile

sinirhi tutulmustur.

6.6. Tanimlar

Isletme: Isletme; tarim, ticaret, sanayi gibi is alanlarinda kar elde etmek amaciyla
yatirim yaparak meydana getirilmis kurum; kurulus, firma ya da bu tiir kuruluslar
verimli bicimde is yapabilecek duruma getirmek ve devam ettirmek icin kullanilan

yontemlerin tiimudiir.
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Aile Isletmesi: Ayni aileden fertlerin birlikte is yaptig1 fakat aile dis1 hissedarlarin da
yer alabilecegi, ayni aile tiyelerinin isletme yonetiminde s6z sahibi oldugu, ekonomik
faaliyetin birden fazla kusakta siirdiiriilmesinin hedeflendigi, aileye 6zgii degerlerin

ve kiiltiirtin 1sletme kiiltiirii olarak benimsendigi isletmelerdir.

Kurumsallasma: Isletmenin standardize olmus kurallara ve prosediirlere bagli olarak
rasyonel yonetim ilkeleriyle yonetildigi, kisilerden bagimsiz olarak yiiriiyen ve
degisen c¢evre sartlarini izleyerek kendini yenileyebilen bir sistemin islerlik kazandigi,

orgiit kiiltiiriiniin is yapis sekillerine hakim oldugu bir yapiyi ifade eder.!*

Kurumsallasma Sorunlari: Aile isletmelerinin kurumsallagma siirecinde yasadigi,

kurumsallagsmaya engel olan seyleri ifade eden maddelerdir.

6.7. Arastirma Yontemi

Aragtirma yontemi belirlenirken oncelikle, 6rnekleme karar verilmis, sonra arastirma

bi¢imi olusturulmus ve daha sonra veri toplama yontemi belirlenmistir.

6.7.1. Orneklemin Belirlenmesi

Aragtirmanin ¢alisma evreni Tiirkiye genelinde liretim yapan ve agirlikli plastik
sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerdir. Bu isletmeler hukuki statiileri geregi
bulunduklari illerin sanayi odalarina kayitl tiyelerdir. Tiirkiye genelinde {iretim yapan
aile isletmelerinden agirlikli plastik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere anket
sorular1 elektronik posta ve faks yoluyla gonderilmistir. Anketi yanitlayan 49

firmalardan 47 tanesinin sonuglar1 degerlendirmeye alinmaistir.

6.7.2. Arastirma Bicimi

194 Cevher Ezgi, ‘Kurumsallasma Kiigiik isletmeler igin bir ¢6ziim miidiir yoksa yok olma nedeni midir?’> Uluslararas1 Sosyal
Aragtirmalar Dergisi, Cilt: 7 Say1: 32, 1.06.2014, 583-594.
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Bu arastirmayla aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecini ve sorunlarini belirlemek
amaclandig1 icin Kesifsel Yontem uygulanmistir. Bu yontemle aile isletmelerinin
kurumsallasmaya yonelik su an ki uygulamalar1 ve kurumsallasma ile ilgili
diisiinceleri ortaya c¢ikarilmaya calisilmis ve elde edilen sonucglarin daha sonraki
calismalara 151k tutmasi hedeflenmistir. Calismanin arastirmasinda daha evvel bu
konuda yapilan c¢alismalarin anket sorular1 incelenmis, aile isletmelerinin
kurumsallagmasi ve ile ilgili asamalarla ilgili sorunlarini tanimlayici sorulari i¢eren 54

soruluk bir anket formu hazirlanmastir.

6.7.3. Veri Toplama Yontemi

Aragtirma yontemi olarak anket kullanilmis ve veriler toplanmistir. Anket formunda
yer alan sorular 5’li Likert 6lgegine gore ve ¢coktan se¢meli sorulardan olugsmaktadir.
Hazirlanan anket formunun ilk boliimiinde ankete katilan isletme ve yoneticilere
yonelik temel bilgi edinme amacli 14 soru hazirlanmis ve arkasindan kurumsallasma
durumlarini ve sorunlari ile bu konuda uygulanan kriterlere verdikleri &nem
derecelerini saptanmaya yonelik 40 soru hazirlanarak toplamda 54 soruluk anket

formu olusturulmustur.

Anketle ilgili once elektronik ortamda bilgi verilerek onay alinmis, ardindan
elektronik posta ve faks aracilifiyla isletmelere gonderilmis sonrasinda ise anketlerin
daha verimli bir sekilde doniislerini saglamak icin isletme sahipleri ve yoneticilerin

cogunlugu ile goriisiilerek anketlerin geri doniisii saglanmastir.

Anket formu hazirlandiktan sonra 10 aile sirketi iizerinde yiiz ylize goriisme
yontemiyle pilot uygulama yapilmis, alinan veriler SPSS (Statistic Package For Social
Science) programinda analiz edilmis, analiz sonuglarina gore anket sorular1 yeniden

diizenlenmis ve son halini almistir.

6.8. Verilerin Analiz Edilmesi

Toplanan anket formlar1 SPSS (Statistic Package For Social Science) programinda
analiz edilmistir. 54 sorunun her biri ayr1 ayr1 analiz edilmis ve sonuglar tarafimizdan

degerlendirilmistir.

6.8.1. Frekans Dagilimlari
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Ankette yer alan tanimlayici veriler frekans analizinde degerlendirilmeye alinmastir.
Bu bilgiler genel olarak ankete cevap veren list diizey yonetici ile ilgili degiskenlere

uygulanmustir.

6.8.2. Giivenilirlik Analizi

Test maddelerine bireylerin verdikleri cevaplar arasindaki tutarlilik olarak tanimlanan
giivenilirlik!®®, Cronbach tarafindan alfa katsayis1 kullanilarak gelistirilen Cronbach
Alfa Giivenilirlik Analizi uygulanarak yapilmis ve giivenilirlik katsayist 0,85 olarak

bulunmustur.

Tablo 6.1. Giivenilirlik Istatistigi

Cronbach'in Alpha Degeri Degerlendirilen Soru Sayisi
,348 54

Alpha (o) katsayisi ve anketin tutarliligi arasindaki iliski asagidaki gibidir:

0,00 <0<0,40 Olgek giivenilir degildir,
0,40<a<0,60 Olgek diisiik giivenilirliktedir,
0,60<0<0,80 Olgek oldukga giivenilirdir,
0,80<0a<1,00 Olgek yiiksek diizeyde giivenilirdir'®®

Bu anket sorularimmin Cronbach Alpha Degeri 0.84 oldugu i¢in ankette yer alan

sorularin tutarlilig1 oldukga yiiksek diizeyde giivenilir olarak tanimlanabilmektedir.

195 Sener Bilyiikoztiirk, Sosyal Bilimler Igin Veri Analizi El Kitabu: Istatistik, Arastirma Deseni SPSS Uygulamalart ve Yorum
(istanbul: Pegem A Yayincilik,2005) 169.
196 Konuralp Sezgili, (2003), “Ekonomik Kriz Siireci ve Yoneticilik: Tiirkiye’deki Ekonomik Kriz Siirecinin Ortaya Cikardigi

Yonetici Tutum ve Davranislarinin Belirlenmesi Uzerine Bir Arastirma”, Y.Lisans Tezi, Adana. 84.

84



YEDINCi BOLUM
ARASTIRMA SONUCU ELDE EDIiLEN BULGULAR VE

DEGERLENDIRMELER

Tezin bu kisminda 47 aile sirketinden elde edilen arastirma verileri, SPSS

programiyla analiz edilmis ve degerlendirilmistir.

7.1. Anketi Yamtlayanlarla flgili Tamimlayici Istatistikler

Ankete yanit veren kisilerin genel bilgilerini ortaya ¢ikarmaya yonelik olan sorular

analiz edilerek, alinan cevaplarin ayrintilar1 tablolar yardimiyla gosterilmistir.

Tablo 7.1. Cinsiyetiniz nedir

Sikhk Oran Gecerli Oran Kiimiilatif Oran
Kadin 2 4,3 4,3 4,3
Erkek 45 95,7 95,7 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablo 7.1°de goriildiigli gibi arastirmaya katilan 47 yoneticiden %95,7’si yani 45°1
erkek, kalan 2 kisi ise bayandir. Uretim yapan aile isletmelerinin iist yonetiminde

erkek agirlikli bir yonetim yapist goriilmektedir.
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Tablo 7.2. Ka¢ yasindasiniz

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
20-30 4 8,5 6,5 6,5
31-40 21 44,7 45,7 52,2
40 tstii 22 46,8 47,8 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablo 7.2’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan 47 yoneticiden sadece 4’1 20-30 lu
yas grubunda, kalan 43 ise 30 yas ve ilizerindedir. Anketi dolduran yonetici ve

kurucularin biiyiik ¢cogunlugunun yasi 30 ve lizerindedir.

Tablo 7.3. Egitim durumunuz nedir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
[k gretim 4 8,5 8,5 8,5
Lise 11 23,4 23,4 31,9
On lisans 4 8,5 8,5 40,4
Lisans 18 38,3 38,3 78,7
Yiiksek Egitim 10 21,3 21,3 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablo 7.3’de goriildiigii gibi arastirmaya katilan 47 yoneticiden ilkdgretim ve lise
mezunu olanlarin sayisi 15, 6n lisans, lisans ve yiiksek egitim diizeyindekilerin sayisi

ise 32°dir. Bu da oransal olarak %68, 1 ¢ tekabiil eder.
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Tablo 7.4. Isletmenin kurucusu ile yakiliginiz nedir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
Kendim 18 38,3 38,3 38,3
Babam 13 27,7 27,7 66,0
Diger 15 31,9 31,9 97,9
Kardesim 1 2,1 2,1 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablo 7.4’de goriilen, anketi dolduranlarin %38’1 bizzat kurucunun kendisidir.
Babam ve kardesim diyenlerin disinda kurucuyla olan yakinligi farkli durumda
olanlarin orani yaklasik %32’dir. %68 gibi 6nemli sayilabilecek bir oranla ya
kurucunun kendisi veya 1.derece yakini tarafindan anketin doldurulmasi sonuglar

acgisindan 6nemlidir.

Tablo 7.5. Isletmedeki gdreviniz (pozisyonunuz) nedir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
Genel Miidiir- 21 447 447 447
Y onetici
Yonetim Kurulu
Baskani- Uyesi ? 19,1 19,1 63,8
Bolim Midiiri 14 29,8 29,8 93,6
Danisman 3 6,4 6,4 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablo 7.5’de gore anketi dolduranlarin biiylik ¢ogunlugunun isletmede iist kademe
yonetici veya yonetim kurulu iiyesi oldugudur. Bu da anket sorularina verilen

cevaplarin sorumluluk diizeyi yiiksek kisilerce dolduruldugunu gosterir.
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Tablo 7.6. isletmede kag yildir ¢alismaktasiniz

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
0-5 Y1l 9 19,1 19,1 19,1
6-10 Y1l 11 23,4 23,4 42,6
11-20 Y1l 17 36,2 36,2 78,7
20’den Fazla 10 21,3 21,3 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablo 7.6’ya gore anketi dolduranlarin biiylik ¢ogunlugu isletmede 6 yildan daha
fazla siirede caligmaktadir. Isletmeyle ilgili verilen bilgilere hakimiyet ve dogruluk

anlaminda ayni isyerinde uzun siire ¢alisiyor olmak tutarlilik bakimindan anlamlidir.

7.2. Anketi Yamitlayan Isletmelerle lgili Tammlayici istatistikler

Bu boliimde anketi yanitlayan isletme yoneticilerine isletmeyle ilgili tanitici bilgiler

olan kurulus y1l1, isletmenin sahipligi, ortaklik yapisi gibi sorular sorulmustur.

Tablo 7.7. Isletmeniz kag yilinda kurulmustur

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
0-10 Y1l 10 21,3 21,3 21,3
11-20 Y1l 15 31,9 31,9 53,2
21-30 Y1l 10 21,3 21,3 74,5
31°den Fazla 12 25,5 25,5 100,0
Toplam 47 100,0 100,0
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Tabloda goriildiigii gibi, anketi yanitlayan isletmelerin %78,7 si 10 y1ldan daha uzun

stireden faaliyetlerini slirdiirmektedir. Dolayisiyla anketi yanitlayan aile isletmeleri

bir sekilde ayakta kalmay1 basarmiglardir fakat daha miihimi bu aile isletmelerinin

kurumsallasarak devamliliklarin1 saglayip saglayamayacaklaridir.

Tablo 7.8. Isletmenizin hukuki statiisii nedir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
Sahis Isletmesi 6 12,8 12,8 12,8
Limited Sirket 20 42,6 42,6 55,3
Anonim Sirket 20 42,6 42,6 97,9
Diger 1 2,1 2,1 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloda goriildiigii tizere isletmelerin sadece %12,8°1 sahis isletmesi olup, % 85,2’s1

Limited veya Anonim sirkettir.

Tablo 7.9. Isletmenizde kag kisi calismaktadir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
0-9 3 6,4 6,4 6,4
10-49 21 44,7 44,7 51,1
50-149 14 29,8 29,8 80,9
150 ve tizeri 9 19,1 19,1 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablodaki veriler gosteriyor ki, isletmelerin sadece % 6,4’linde ¢alisan sayis1 10’un

altinda ve %19,1’inde ise 150’nin iizerindedir. Kalan %74,5’inde calisan sayis1 10
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ile 150 arasindadir. Uretim yapan aile isletmelerinin biiyiik cogunda ¢alisan say1sinin

10 ve f{izerinde olmasi, lretim yapan aile isletmelerinin kurumsallagarak

stirekliliginin saglanmasimnin istihdam ac¢isindan ne kadar ©Onemli oldugunu

gostermektedir.

Tablo 7.10. isletmenin sahipligi nasildir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
Tek Aile 15 31,9 31,9 31,9
[Tje;r:lzrrfl e 16 34,0 34,0 66,0
Kardes 4 8,5 8,5 74,5
Diger 12 25,5 25,5 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya gore ankete katilan aile isletmelerinin sadece %12’si diger segenegi ile

isletme sahipliginde aile dis1 ortaklarin da oldugunu belirtmistir. %88 oraninda

cogunluk ise ayn1 ailenin ya tek basina sahip oldugu veya ailenin farkl tiyeleriyle

beraber ya da kardeslerin ortakligindan tesekkiil ettigi goriilmektedir.

Tablo 7.11. Isletmeniz su an kaginci nesil tarafindan yonetilmektedir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran

1.Nesil 25 53,2 53,2 53,2
2.Nesil 9 19,1 19,1 72,3
1.-2. Nesil 9 19,1 19,1 91,5
3. Nesil 1 2,1 2,1 93,6
2.-3. Nesil 2 4,3 4,3 97,9
5. Nesil 1 2,1 2,1 100,0
Toplam 47 100,0 100,0
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Anketi yanitlayan igletmelerin 3. Kurulus yillari itibar1 ile de 30 yildan fazla olanlar
%25 diizeyindeydi, burada da goriinen isletmelerin kurulus yillartyla orantili olarak
agirlikli 3. Neslin altinda kalan 1. ve 2. Nesillerin ya tek ya da bir arada yonetimi

stirdiirdiikleri goriilmektedir.

7.3. Anketi Yanitlayan Kurucu ve Yoneticilerin Kurumsallasma Konusundaki

Degerlendirmeleri

Bu kisimda sorulan sorular, aile isletmesi olmanin durumu, isletmelerinin
kurumsallagsmaya bakis acilarinin nasil oldugu, kurumsallasmadan ne anladiklar1 ve

kurumsallagsmay1 saglayan degerlerin neler oldugunu belirlemeye yonelik sorulardir.

Tablo 7.12. Aile isletmesi olmak genel olarak nasildir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
IT)?;;IEE;J 2 43 43 43
Dezavantaj 10 21,3 21,3 25,5
Kararsiz 20 42,6 42.6 68,1
Avantajl 11 23,4 23,4 91,5
Tamamen Avantajli 4 8,5 8,5 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya baktigimizda aile isletmesin olmanin avantaj mi1 yoksa dezavantaj mi
oldugu sorusuna verilen yanitlarda %42,6 gibi yariya neredeyse yakin bir boliimiin
bir fikrinin olmadig1 ya da kararsiz oldugunu goriiyoruz. Esasinda bu durum
gosteriyor ki aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlarini isletmeler tam olarak

bilmiyor. Bu avantajlar isletmeler tarafindan Ogrenilse ve kurumsallagsma

91



adimlariyla birlikte bir degisim yasanabilse, aile isletmesi olmak daha avantajli bir

duruma gegebilir.

Tablo 7.13. Isletmenizin kurumsallasma diizeyini nasil gériiyorsunuz

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
Kurumsal Degil 8 17,0 17,0 17,0
ig;fn?:ifma 33 70,2 70,2 87,2
Kurumsal 6 12,8 12,8 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya gore iiretim yapan aile isletmelerinin %17°si kendisini kurumsal

gormezken, %6’s1 ise kurumsal gérmektedir. Isletmelerin %70,2 gibi biiyiik bir

cogunlugu kendisini kurumsallasma asamasinda goérmektedir. Bu da bize

kurumsallagsmayla ilgili faaliyetlerin ya gercekten siirmekte oldugunu ya da dyle

algilandigin1 gostermektedir.

Tablo 7.14. Aile, isletmeye hizmet eder

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 2 4,3 4,3 4,3
Katilmiyorum 6 12,8 12,8 17,0
Kararsizim 15 31,9 31,9 489
Katiliyorum 11 23,4 23,4 72,3
K. Katilryorum 13 27,7 27,7 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya gore isletmelerin sadece %17,1°1 ya ailenin isletmeye hizmet etmesi

gerektigine ya katilmamakta ya da kesinlikle katilmamaktadir. Konuyla ilgili
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kararsizlarin oram1 %31,9°dur. Geriye kalan %51,1’lik yariy1 gecen kesim ise,
isletmenin  devamliligr i¢in ailenin isletmeye hizmet etmesi gerektigini

diistinmektedir.

Tablo 7.15. isletme, aile ve bireylerden bagimsiz hareket etmesi gereken bir orgiittiir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 1 2,1 2,1 2,1
Kararsizim 4 8,5 8,5 10,6
Katiliyorum 13 27,7 27,7 38,3
K. Katiltyorum 29 61,7 61,7 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya baktigimizda katilimeilarin %2,1°lik katilmayan ve %8,5 kararsizlar disinda
bliyiik cogunlugu, isletmenin aile ve bireylerden bagimsiz hareket etmesi gereken
bir orgilit oldugu konusunda hem fikirdir. Bu durum pratikteki uygulamadan
bagimsiz olarak, en azindan zihinsel diizeyde isletmenin aileden ayr1 bir 6rgiit olmasi

gerektiginin benimsendigini gostermektedir.

Tablo 7.16. Isletmenin siirdiiriilebilirliginde kurumsallasma énemlidir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
Katiliyorum 11 23,4 23,4 23,4
K. Katiltyorum 36 76,6 76,6 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Kurumsallasmaya zihinsel diizeyde bakisla ilgili verilen cevaplar 6nemli bir
gostergedir.  Uretim  yapan aile  isletmelerinin  tamami isletmenin

stirdiiriilebilirliginde kurumsallasmay1 énemli gérmektedir. Kesinlikle katilanlarin
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%76,6 oraniyla, bu konuda zihinsel veya biling diizeyinde de olsa, siirdiiriilebilirlik

bakimindan kurumsallagsmanin 6neminin anlasildigini géstermektedir.

Tablo 7.17. Kurumsallasma stirecinde danigmanlik hizmeti almak gerekir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
Katilmiyorum 1 2,1 2,1 2,1
Kararsizim 9 19,1 19,1 21,3
Katiliyorum 16 34,0 34,0 55,3
K. Katilryorum 21 4477 447 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Aile isletmeleri kurumsallasma siirecinde danmismanlik hizmeti almanin yararh
olduguna 9%78,7’lik bir oranla inanmaktadir. Kurumsallagmanin 6nemli

adimlarindan biri olan danigsmanlik hizmeti, siireci bilen kisilerle birlikte yonetmenin

gerekliligini de ortaya koyar.

Tablo 7.18. Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi i¢in bir aile anayasasi olmalidir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 5 10,6 10,6 10,6
Katilmiyorum 1 2,1 2,1 12,8
Kararsizim 8 17,0 17,0 29,8
Katiliyorum 9 19,1 19,1 48,9
K. Katilryorum 24 51,1 51,1 100,0
Toplam 47 100,0 100,0
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Tablonun verilerine gore iiretim yapan aile isletmelerinin %17’si kararsiz olmakla

ya aile anayasas1 hakkinda yeterli bilgiye sahip degil ya da bilmesine ragmen aile

anayasasinin onemi konusunda yeterli bilgiye sahip degil olarak yorumlanabilir.

Isletmelerin %70,2’si kurumsallasma igin aile anayasasinin olmasi gerektigine

inandigii belirtmektedir. Bu da zihinsel olarak aile anayasasinin Gneminin

bilindigini gostermektedir.

Tablo 7.19. Siirdiiriilebilir basar1 i¢in profesyonel yoneticilerle ¢alismak gerekir

Siklik Oran Gegerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 1 2,1 2,1 2,1
Kararsizzim 7 14,9 14,9 17,0
Katiliyorum 19 40,4 40,4 57,4
K. Katilryorum 20 42,6 42.6 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Aile isletmelerinin biiylik cogunlugu %83 oraninda profesyonel calisanlarla

stirdiiriilebilir basar1 yakalanabilecegine inanmaktadir. Bu oran aile isletmelerinin

kurumsallagsmasinda 6nemli ve olumlu rolii olan profesyonellere olan inanci1 gosterir.

Tablo 7.20. isletmede kurucu girisimci isi yiiriiten degil denetleyen bir rol almalidir

Siklik Oran Gegerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 2 4,3 4,3 4,3
Katilmiyorum 2 4,3 4,3 8,5
Kararsizim 9 19,1 19,1 27,7
Katiliyorum 9 19,1 19,1 46,8
K. Katiltyorum 25 53,2 53,2 100,0

95




Toplam ‘ 47 ‘ 100,0 ‘ 100,0

Tabloya gore kurucu girisimcinin isin fiilen yiriitiilmesinde degil, denetlenmesinde
rol almas1 gerektigine olan inang toplamda %73,3’diir. Bu da bize isleri organize
etmenin, is boliimiiniin, sistemli ¢alismanin gerekliligini géstermektedir. Bu verilere
gore pratikte de hareket edilmesi durumunda, islerin fiilen yiiriitiilmesi ya
profesyoneller ya da diger aile fertleri eliyle olmali, kurucu girisimci isi bilen olarak
denetleyen bir rol ile isi gelistirmeye vakit ayirmalidir. Pratikte daha fazla gbzlenen,

1sin kendisiyle bizzat ugrasmaktan, diger konulara vakit kalmadig1 yoniindedir.

7.4. Anketi Yamtlayan Kurucu ve Yoneticilerin Kendi Isletmelerindeki

Kurumsallasma Durumlariyla Ilgili Degerlendirmeleri

Bu kisimda sorulan sorular, anketi yanitlayan aile isletmelerindeki kurumsallasma
siireclerini  anlamaya  yonelik  sorulardir.  Isletmelerdeki  kurumsallasma

faaliyetleriyle ilgili fiili durumun ne oldugunun tespit edilmesi amaglanmaistir.

Tablo 7.21. Isletmenizde yetki ve sorumluluklar agik¢a bellidir ve ona uygun hareket

edilir
Siklik Oran Gegcerli Oran Kiimiilatif Oran
Katilmiyorum 4 8,5 8,5 8,5
Kararsizim 8 17,0 17,0 25,5
Katiliyorum 18 38,3 38,3 63,8
K. Katiliyorum 17 36,2 36,2 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablodaki verilere gore, isletmelerin %74,5 gibi 6nemli sayilabilecek bir boliimiinde
yetki ve sorumluluklar agik¢a belirlenmis ve ona uygun tarzda c¢alisildig1 ifade
edilmistir. Kurumsallagsma siirecindeki isletmelerde yetki ve sorumluluklarin agikca

belli olmasi ve ona uygun isleyisin devam etmesi 6énemlidir.
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Tablo 7.22. Mevcut bir yonetim kurulunuz vardir ve nihai kararlar bu kurulda alinir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 1 2,1 2,1 2,1
Katilmiyorum 3 6,4 6,4 8,5
Kararsizim 6 12,8 12,8 21,3
Katiliyorum 13 27,7 27,7 48,9
K. Katilryorum 24 51,1 51,1 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Anketi yanitlayan aile isletmelerinde yonetim kurullarinin var oldugu ve nihai

kararlarin yonetim kurulunda alindig1 %78,8’lik bir oranla belirtilmektedir. Y 6netim

kurulunun etkinligi adina bu yiiksek oran anlamli ve 6nemlidir.

Tablo 7.23. isletmenizde kurumsallasma adina faaliyetler yiiriitiiliir

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
Katilmiyorum 4 8,5 8,5 8,5
Kararsizim 7 14,9 14,9 23,4
Katiliyorum 20 42,6 42,6 66,0
K. Katiltyorum 16 34,0 34,0 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya gore, iiretim yapan aile igletmelerinde kurumsallagsma faaliyetleri %76,6

gibi yiiksek bir oranda ytriitiilmektedir. Bu oran da isletmelerin kurumsallagsmaya

onem verdiklerini ve %70 var kurumsallasma asamasinda olduklarini ifade eden

oranla paralellik gostermekte, tutarlilik arz etmektedir.
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Tablo 7.24. isletmenizde bir aile anayasas1 mevcuttur

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 21 4477 4477 4477
Katilmiyorum 12 25,5 25,5 70,2
Kararsizim 3 6,4 6,4 76,6
Katiliyorum 5 10,6 10,6 87,2
K. Katilryorum 6 12,8 12,8 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Kurumsallasmanin 6nemli gostergelerinden biri de aile anayasasidir. Tabloya gore

isletmelerin %70,2 oraniyla, cogunda aile anayasasi mevcut degildir. isletmelerin

cogunun 1.nesil veya 1.-2. Nesil bir arada faaliyetleri yiirlitiiyor olmasinin, bir aile

anayasasina ihtiya¢c duyulmamasina sebep oldugu ya da aile anayasasi ile ilgili

yeterli bilgiye sahip olmamalar1 sebebiyle, bu konuda bir gereklilik gérmedikleri

diistintilebilir. Aile isletmeleri bu konuda daha fazla bilgilendirilmeleri dogru

olacaktir.

Tablo 7.25. isletmenizde giiclii bir 6rgiit kiiltiirii mevcuttur

Siklik Oran Gecerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 4 8,5 8,5 8,5
Katilmiyorum 6 12,8 12,8 21,3
Kararsizim 16 34,0 34,0 55,3
Katiliyorum 12 25,5 25,5 80,9
K. Katiltyorum 9 19,1 19,1 100,0
Toplam 47 100,0 100,0
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Giiclu orgiit kiltiirii, kurumsallasmanin 6nemli gostergelerinden birisidir. Tabloya
gore isletmelerin %44’ giiclii orgiit kiiltlirlerinin varliginm belirtirken, %34’

kararsiz, %21,3’1 ise katilmadiklarin1 belirtmislerdir.

Tablo 7.26. isletmenizin bir aile meclisi ve/veya konseyi vardir.

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 18 38,3 38,3 38,3
Katilmiyorum 3 6,4 6,4 447
Kararsizim 12 25,5 25,5 70,2
Katiliyorum 5 10,6 10,6 80,9
K. Katilryorum 9 19,1 19,1 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Aile meclisi ve/veya aile konseyi, kalabalik aile {iyelerinin faaliyet yiiriittiigii aile
isletmeleri igin iletisimi kuvvetlendiren Onemli bir aragtir. Anketi yanitlayan
isletmelerin %44,7’sinde konseyler yoktur, %25’lik bir oranda kararsizlik, yani
varlig1 ya da yoklugu hakkinda fikrinin olmamasi durumu ile %29,1°lik kesimde ise
varlig1 s6z konusudur. Isletmelerde ¢alisan aile iiyelerinin ¢ok olmamasi veya aile

isletmelerinin bu konudaki bilgi durumlar1 veya ihtiya¢ olmamasi durumundan s6z

edilebilir.

Tablo 7.27. Isletmenizde aile iiyelerini de kapsayan performans degerlendirme sistemi

vardir
Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran

K. Katilmiyorum 15 31,9 31,9 31,9
Katilmiyorum 6 12,8 12,8 447
Kararsizim 11 23,4 23,4 68,1
Katiliyorum 8 17,0 17,0 85,1

K. Katiltyorum 7 14,9 14,9 100,0
Toplam 47 100,0 100,0
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Isletmelerin profesyonellige bakislarmin fiiliyata yansimalarindan birisi de

performans degerlendirme sisteminin varligidir. Tabloya gore isletmelerin %44,7

sinde performans degerlendirme yokken, %23,4 gibi bir oranda da kararsizlik s6z

konusudur. Dolayisiyla aile iiyelerini de kapsayan bir performans degerlendirme

sisteminin varlig1 konusunda tereddiit goriilmekte, yariya yakin oranda da hig

bulunmadig1 diisiiniilmektedir. Aile isletmelerinin bu konuda yetersiz kaldig:

soylenebilir. Ozellikle profesyonel calisanlarin isletmelerdeki devamlhiligi igin

performans degerlendirmesi ¢ok 6nemli bir konudur.

Tablo 7.28. Isletmenizde is béliimii ve uzmanlasma yeterli diizeydedir.

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 2 4,3 4,3 4,3
Katilmiyorum 4 8,5 8,5 12,8
Kararsizim 11 23,4 23,4 36,2
Katiliyorum 23 48,9 48,9 85,1
K. Katilryorum 7 14,9 14,9 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya gore isletmelerde is bolimii ve uzmanlasma seviyesi %63,8 gibi yiiksek bir

orana sahiptir.

Tablo 7.29. Isletmenizin kurumsallasma konusunda yeterli bilgiye sahip oldugunu

diisiinliyor musunuz

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 5 10,6 10,6 10,6
Katilmiyorum 6 12,8 12,8 23,4
Kararsizim 15 31,9 31,9 55,3
Katiliyorum 15 31,9 31,9 87,2
K. Katiltyorum 6 12,8 12,8 100,0
Toplam 47 100,0 100,0
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Tabloya gore iiretim yapan aile isletmeleri %32’lik bir oranla kurumsallagsma

konusunda yeterli bilgiye sahip olup olmadigin1 bilmemekte, kararsiz kalmaktadir.

%44,7°s1 yeterli bilgiye sahip oldugunu diisiinmektedir. %23.4’i ise sahip

olmadigini ifade etmektedir.

Tablo 7.30. Isletmenizde yeni yonetim teknikleri ve kurumsallasma konusunda

danismanlik hizmeti alinmaktadir

Siklik Oran Gegerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 14 29,8 29,8 29,8
Katilmiyorum 9 19,1 19,1 48,9
Kararsizzim 12 25,5 25,5 74,5
Katiliyorum 4 8,5 8,5 83,0
K. Katiltyorum 8 17,0 17,0 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya gore isletmelerin sadece %25,5’inde danigmanlik hizmeti alindig:

belirtilmektedir. %25,5 kararsizdir, bu da bu konuda fikir sahibi olunmadigini

gosterir. %48,9’u ise dogrudan danigmanlik hizmeti alinmadigini belirtmektedir.

Tablo 7.31. Yonetim kurulunuz aile tiiyelerinden olusur, aile disi profesyonel

yoneticiler yonetim kurulunda yer almaz

Siklik Oran Gegerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 18 38,3 38,3 38,3
Katilmiyorum 8,5 8,5 46,8
Kararsizim 12,8 12,8 59,6
Katiliyorum 17,0 17,0 76,6
K. Katilryorum 11 23,4 23,4 100,0
Toplam 47 100,0 100,0
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Yonetim kurulunda aile dis1 profesyonellerin yer almasi, isletmelerin dogru ve
isabetli kararlar almasma olumlu etki eden bir unsurdur. Anketi yanitlayan
isletmelerin %43,8’inin yonetim kurulunda aile dis1 profesyoneller bulunmaktadir.
Bu anlamli bir oran olmakla birlikte, profesyonellerin fikirlerine 6nem verilmesi ve

alinan kararlarda bu fikirlerin dikkate alinmas1 da ayrica 6nemlidir.

Tablo 7.32. Isletmenizde katilimei bir yénetim vardir. Gerek gériildiigiinde yonetimde

olmayan caliganlarin da goriisleri alinir.

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 2 4,3 4,3 4,3
Katilmiyorum 3 6,4 6,4 10,6
Kararsizzim 7 14,9 14,9 25,5
Katiliyorum 17 36,2 36,2 61,7
K. Katilryorum 18 38,3 38,3 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Katilimc1 yonetim, isletmenin aldig1 kararlarda dogru sonuglara ulagabilmesi i¢in
onemlidir. Isletmelerin %74,5’inde katilime1 bir yonetim oldugu belirtilmektedir. Bu

durum kurumsallagma adina da olumlu sonug¢ dogurur.

Tablo 7.33. Isletmenizde ¢alisanlarin motivasyonunu artirmak igin &diil, ikramiye,

etkinlikler gibi uygulamalar vardir

Siklik Oran | Gegerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 8 17,0 17,0 17,0
Katilmiyorum 5 10,6 10,6 27,7
Kararsizim 7 14,9 14,9 42,6
Katiliyorum 11 23,4 23,4 66,0
K. Katiltyorum 16 34,0 34,0 100,0
Toplam 47 100,0 100,0
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Tabloya gore, tretim yapan aile isletmelerinin %57,4’linde calisanlarin
motivasyonunu artirmaya yonelik faaliyetler yiiriitiiliir. Calisan motivasyonu,
isletme personelinin is kalitesini devam ettirmesinde dnemli bir unsurdur. Ankete
katilan aile igletmelerinin yaridan fazlasinda bu konunun 6nemsenmesi, devamlilik

adma Onemlidir.

Tablo 7.34 Isletmenizde nihai kararlar her zaman isletme sahibi/ kurucu patron

tarafindan verilir

Siklik Oran Gegerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum |5 10,6 10,6 10,6
Katilmiyorum 6 12,8 12,8 23,4
Kararsizim 6 12,8 12,8 36,2
Katiliyorum 18 38,3 38,3 74,5
K. Katiliyorum 12 25,5 25,5 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tabloya gore iiretim yapan aile isletmelerinde nihai kararlar %63,8 oraninda isletme
sahibi/kurucu patron tarafindan verilmektedir. Nihai karar1 elbette en tepede
isletmeyi yoneten alacaktir. Miithim olan, rasyonel verilerle ve ortak akilla yonetim
kurulunda istisare edilerek birlikte alinan kararlarin nihai karar olarak
alinabilmesidir. Dolayisiyla bu tablo bize profesyonelligin yiiksek oldugu, rasyonel
calisan isletmeler icin bir olumsuzluk ifade etmezken, keyfiligin oldugu ve veriye

dayanmayan, rasyonellikten uzak ortamlar i¢in olumsuzluk ifade eder.

7.5. Anketi Yamtlayan Kurucu ve Yoneticilerin Kendi Isletmelerindeki

Kurumsallasmaya Engel Olan Sorunlar Hakkindaki Degerlendirmeleri

Bu kisimda sorulan sorular, anketi yanitlayan aile isletmelerindeki kurumsallasma
sorunlarini anlamaya yonelik sorulardir. Isletmelerdeki kurumsallasma sorunlarmin

fiili durumda nasil oldugunun tespit edilmesi amaglanmaistir.
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Tablo 7.35. Isletmenizde bir sonraki kusak i¢in yonetim devri planlanmustir

Siklik Oran Gegerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 18 38,3 38,3 38,3
Katilmiyorum 9 19,1 19,1 57,4
Kararsizim 10 21,3 21,3 78,7
Katiliyorum 5 10,6 10,6 89,4
K. Katilryorum 5 10,6 10,6 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Aile isletmelerinde yetki devri planlamasi, kurumsallasmanin  veya
stirdiiriilebilirligin en 6nemli adimlarindan biridir. Kurucu girisimciden sonraki
kusaklarin yani isletme yoOnetimini devralacaklarin bu konuda yonetime
hazirlanarak, yonetim devri planlamasi yapilmasi Alacaklioglu’na gore
kurumsallasmanin %60’1m teskil eder. Bu tabloya gore isletmelerin %57,4 iinde
yetki devri planlanmamistir ve %21,3°1 ise bu konuda bir fikir sahibi olmayip,

kararsizdir.

Tablo 7.36. Isletmenizin kurumsallasmasinda aile iiyelerinin kisisel tutum ve

davranislar1 olumsuz rol oynar

Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 11 23,4 23,4 23,4
Katilmiyorum 3 6,4 6,4 29,8
Kararsizim 7 14,9 14,9 4477
Katiliyorum 16 34,0 34,0 78,7
K. Katiltyorum 10 21,3 21,3 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Kurumsallagsmaya engel olan sorunlarin bir digeri de kisisel tutum ve davraniglarin
olumsuz etkileridir. Uretim yapan aile isletmeleri bu soruya, %355,3 oraninda

katilarak, bu ger¢egi ortaya koymuslardir.
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Tablo 7.37. Isletmenizde i¢ kontrol ve denetim mekanizmasi vardir ve etkin sekilde

yuriitiiliir
Siklik Oran Gegerli Oran Kiimiilatif Oran

K. Katilmiyorum 1 2,1 2,1 2,1
Katilmiyorum 6 12,8 12,8 14,9
Kararsizim 11 23,4 23,4 38,3
Katiliyorum 16 34,0 34,0 72,3
K. Katiltyorum 13 27,7 27,7 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

I¢ denetim ve kontrol eksikligi, isletmeler icin bir diger kurumsallasma ve ydnetim

sorunudur. Tabloya gore tiretim yapan aile isletmelerinin %61,7 gibi cogunluk orant,

isletmelerinde kontrol ve denetimin etkin sekilde yiiriitiildiigiinii ifade etmektedir.

Tablo 7.38. Isletmenizde kararlar alinirken veriye ve bilgiye dayali sekilde bilingli

hareket edilir

Siklik Oran Gegerli Oran | Kiimiilatif Oran
K. Katilmiyorum 2 4,3 4,3 4,3
Kararsizim 9 19,1 19,1 23,4
Katiliyorum 17 36,2 36,2 59,6
K. Katiltyorum 19 40,4 40,4 100,0
Toplam 47 100,0 100,0

Tablodaki verilere gore aile isletmeleri kararlarini alirken veriye ve bilgiye dayali

olarak bilingli sekilde hareket ettiklerini %76,6 oraninda diistinmektedir.

Tablo 7.39. Isletmenizde kurumsallasmaya olumsuz etki eden kusaklar aras1 goriis

farkliliklar1 yaganmaktadir

Siklik

Oran

Gegerli Oran

Kimilatif Oran
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K. Katilmiyorum 14 29,8 31,1 31,1
Katilmiyorum 8 17,0 17,8 48,9
Kararsizim 9 19,1 20,0 68,9
Katiliyorum 9 19,1 20,0 88,9
K. Katiltyorum 5 10,6 11,1 100,0
Toplam 45 95,7 100,0
System 2 4,3

47 100,0

Tablodaki veriler, aile isletmelerinde kurumsallagsmaya olumsuz etki eden kusaklar
arast goriis farkliliklar1 yasanmadigini géstermektedir. Burada onemli etkenlerden
biri de hentiz daha 1. Nesil ve 1.-2. Nesil yonetimin bir arada olmasi, kusak sayisinin
daha fazla olarak bir arada yonetimde bulunmamasi da goriilebilir. Ayrica yonetimde
bulunan aile tiyesi sayisinin azlig1r da goriis farkliligi konusuna olumlu etki eder.
Isletmelerin %46,8’inde goriis farkliligi yasanmadigi belirtilmis, %19,1°lik bir

oranda da kararsizlik goriilmiistiir.
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SONUC VE ONERILER

Kar temin etmek i¢in yatirim yaparak kurulan igletmelerin en 6nemli amacglarindan
bir tanesi de siirdiiriilebilirliktir. Aile isletmeleri ikinci nesilden sonra devamliligini
saglamada zorlanmakta, 3. nesilden sonra biiyik oranda varligim
siirdirememektedir. Devletlerin ve milletlerin ekonomik bagimsizliklarini
stirdiirerek ayakta kalabilmeleri i¢in; liretken, verimli, degisimi takip ederek kendini
gelistiren, kurumsalligini arttirmis isletmelerle giiglii ekonomik yapilara kavugmasi

¢ok onemlidir.

Bu calisma ile sanayi sektoriinde iiretim yapan aile isletmelerinde kurumsallagsmanin
Onemi, kurumsallasma siireci ve kurumsallasma siirecindeki sorunlar iizerine
literatiir ve saha arastirmasi yapilmis, elde edilen sonuglar ve ¢oziim Onerileri

sunulmustur.

* Tirkiye genelinde {iretim yapan 47 aile isletmesine anket uygulamasi
yapilmistir. Bu isletmelerin 40 ve tlizeri plastik sektoriinde iiretim yapmaktadir.
Plastik sektoriintin iilkemizde ve diinyadaki gelisimi ¢ok eski degildir.
Tiirkiye’deki isletmelerin kurulus tarihleri de buna paraleldir. Isletmelerin
%74,5’1, en fazla son 30 yil iginde faaliyete baslamistir. Bu durum,
kurumsallagma faaliyetlerine baslayip isletmenin devamliligi i¢in kalic1 temeller
atmalar1 adina bir firsattir. Aragtirmaya katilan isletme yoneticilerinin %66’s1
ya kurucunun kendisi ya da oglu veya kizidir. Katilimcilarin egitim durumlari
%358,6 lisans ve yiiksek egitimdir. Konunun 6nemi agisindan ankete muhatap
olan yoneticilerin kurucu ve/veya birinci derece yakinlar1 olmasi ile yiiksek
egitim seviyesi; kurumsallasma farkindali§i ve bu yonde atilacak adimlar
agisindan ¢ok olumludur.

» Farkindalik ve bilingli hareket etme, kisisel gelisim ve degisim kadar, aile
isletmelerinin gelisim ve degisimi i¢in de dnemlidir. Ankete katilan isletmelerin
%46,2’si aile isletmesi olmanin avantaj ya da dezavantaj oldugu konusunda bir

fikrinin olmadigmi ifade etmektedir. Aile isletmesi olmanin avantaj ve
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dezavantajlarin1  bilerek avantajlarindan  yararlanmak, dezavantajlarini
gelistirmeye calismak, aile isletmeleri i¢in kurumsallasma yolunda énemli bir
adim olacaktir.

Aile anayasasi veya isletme anayasasi; bir anayasa ile kurallar1 belirleyerek
isletme faaliyetlerini yiiriitmeyi, aile/akraba ve ortaklar arasi iliskilerin yapisini
sekillendirmeyi, isletmenin siirekliligini saglamak adina sonraki kusaklarin
isletmedeki rollerini belirlemeyi, miras ve devir gibi konular1 netlestirmeyi
saglayan bir kurumsallasma aracidir. Analiz sonuglarina gére kurumsallasma
icin aile anayasasinin olmas1 gerektigine olan inang¢ %70,2 ile ifade edilmesine
ragmen yine %?70,2 oran1 ile isletmelerde aile anayasasinin olmadigi
goriilmektedir. Yine kurumsallagsma siirecinde danigsmanlik hizmeti alinmadan,
bu faaliyetlerin yiiriitiilmesi ¢ok zordur. Isletmeler de bu durumu %78,7
oraniyla, kurumsallagsma siirecinde danismanlik hizmeti alinmalidir diyerek
teyit etmelerine ragmen, yOnetim teknikleri ve kurumsallagma konusunda
%48,9’u danismanlik destegi almadigini ifade etmistir. Gerek aile anayasasi
gerekse danigsmanlik konularinda ortaya ¢ikan veriler, bilinen veya inanilan
dogrular ile fiili uygulamanin birbirini desteklemedigini gosterir. Tecriibeli ve
konusunda basarisini ispatlamis liyakatli danismanlarin destegini alarak isletme
yapisina uygun bir aile anayasasi hazirlamak, kurumsallagsma siirecine hiz
vermekte ve kurumsal yapiya daha hizli ulastirmaktadir.

Kurumsallagma, isletmeler i¢cin degisen insan kaynagi profillerini siirdiiriilebilir
olarak yonetebilmek igin de 6nem arz eder. Insan kaynagi, isletmelerin en
onemli ve degerli yatirmmidir. Yetismis insan giicliniin isletmeye bagliligini
saglayabilmek, motive ve memnun sekilde calisarak deger iiretimini goniillii
stirdiirebilmek i¢in; katilimci yonetim, performans yonetim sistemi, seffaflik
gibi modern yonetim tekniklerini kullanmak, motivasyon kavraminin geregi
olan faaliyetleri isletmede hayata gecirmek gerekir. Ankete katilan isletmelerin
%44, 7’sinde aile {yelerini de kapsayan bir performans degerlendirme
sisteminin olmadig1 belirtilmistir. Ayrica ¢alisan bagimlilig1 i¢in orgiit kiiltiirti
cok Onemli bir kavramdir. Anket sonucglarina gore kararsizlarla birlikte
isletmelerin %55,3’linde gii¢lii bir orgiit kiiltiirii goriilmemektedir. Degisen

kusaklarin degisen beklentilerini karsilayabilmek, isletmelerin ancak kendilerini
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bu degisime adapte etmeleriyle miimkiin olur. Bunun yolu da profesyonel insan
kaynaklar1 organizasyonundan ve giiclii orgiit kiiltiiriinii temin edecek kurumsal
yapilardan gegmektedir.

Ortak akilla alinan kararlar en isabetli kararlar olmaktadir. Bu konunun
isletmelerde anlasilmasi i¢in danigmanlar tarafindan uygulanan ‘uzayda
kaybolanlar’ egitimi, konunun anlasilmasi i¢in somut bir Ornektir. Uzay
yolculugunda mekigi arizalanan uzay ekibinin, zorunlu inis yaptiklar1 ayda,
ellerindeki siirlt malzemeyi hangi siralama ile onceliklendirmesi gerektigini
listelemeleri gerekir. Egitime katilanlar 6nce ferdi, sonra da grup karari alarak
siralama yaparlar. En son acgiklanan ideal listeyle karsilastirildiginda, ortak
akilla olusturulan listenin ideal listeye en az sapmayla yaklastig1 goriiliir. Lider
pozisyonundaki yoOneticilerin  ferdi listelerinin en uzak siralamayi
olusturabildikleri de tecriibe edilen bir olgudur. Uzay gibi en yabanci bir konuda
bile bir siralama yapilirken ortak aklin ideale ne kadar yaklastig1 goriiliiyorken,
isletmelerin kendi alanlarinda ortak akilla hareket etmelerinin ne kadar rasyonel
sonuglar doguracagi diisiiniilmelidir. Ankete katilan isletmelerde nihai
kararlarin %63,8 oraninda isletme sahibi/kurucu patron tarafindan verilmesi,
ortak akilla hareket edilmedigi durumlarda isletmelere ¢ok yiiksek maliyetli
tecriibeler ve hatta onarilmaz zararlar yasatabilmektedir. Ortak akilla karar alma
becerisini  kurumsal bir aligkanlik  haline  getirmek, isletmelerin
stirdiiriilebilirligine 6nemli katkilar saglamaktadir.

Yonetim kurullar1 gerek aile gerekse diger isletmeler i¢in 6nemli bir organdir.
Takim calismasin1 gerceklestiren, birbirini tamamlayan ve profesyonellerle
desteklenen yoOnetim kurullari, isletme faaliyetlerinin rasyonel kararlarla
ylriitmesinde ¢ok onemli rol oynar. Diizenli ve sistemli yapilar1 olmayan aile
isletmelerinde yonetim kurullar1 daha ¢ok sekilsel olup, yonetim kurulunun
yapist ve etkinligi idealden uzaktir. Genelde ortaklardan olusan yonetim
kurullari, ortaklar arasi iligkilerin mesafeli oldugu donemlerde, yildan yila maas
zammi goriismelerinde faaliyet gosteren bir yapiya donisiir. Bu durum esas
itibartyla yonetim kurullarinin gérev ve yetkileri ile isletmedeki rolii ve 6nemi

konusunda yeterli bilgiye sahip olunmamasindan kaynaklanir. Liyakatli ve
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profesyonel bir yonetim kurulu yapisi ile isletmeler, yonetimde etkinligi
saglayarak kurumsallasmada 6nemli bir eksikligi gidermektedir.

Aile isletmeleri kurumsallasma konusunda bilingli  goriinmektedir.
Stirdiiriilebilirlik i¢in kurumsallagmanin 6nemli olduguna inananlarin orani
%100°diir. Ayrica isletmeler %70,2 oraninda kurumsallasma asamasinda
olduklarm diisiinmektedir. Isletmelerin %77’si ise kurumsallasma faaliyetleri
yuriittiikklerini belirtmislerdir. Bu olumlu verilerle beraber, kurumsallagsma
sorunlarinin en 6nemli 2 tanesi; kisisel tutum ve davraniglarin kurumsallasma
stirecine engel olmasi ve yetki devri planlamasinin yapilmamasidir.

Kisisel tutum ve davranislar, kurumsallasma siireclerinin baslamasina veya
istenen sekilde tamamlanmasina engel olan en 6nemli faktordiir. Isletmelerin
%55,3’1, aile tyelerinin kisisel tutum ve davraniglarinin isletmenin
kurumsallasmasini olumsuz etkiledigini belirtmistir. Isletmeler kurumsallasma
faaliyetine danigmanlik hizmeti alarak baslamasina ragmen, olumsuz kisisel
tutum ve davranislar sergileyerek siirecin gerektirdigi adimlar1 atmamakta,
aligkanliklarin1  degistirmemekte ve kurumsallasma siirecinden beklenen
sonuglara ulasamamaktadir. Bu durum tipki; hasta oldugunu ve tedavi ig¢in
doktara gitmesi gerektigini bilerek doktora gidip muayene olan, gerekli
tetkikleri yaptirarak kendisine iyilesme regetesi yazilan ve tedavi siireci
baglatilan bir hastanin; ilaglar1 act buldugu veya begenmedigi i¢in diizenli
almamasi, aligkanliklarin1 degistirmediginden tedavi programina uymamasi ve
hastaligin iyilesmeden tekrar niiksetmesi gibidir. Hatta saglia zararlar1 bilindigi
ve kendisinde ilgili rahatsizlik oldugu halde sigara ya da benzeri sagliksiz
aliskanliklara kiginin bilerek devam etmesi de bu duruma benzer.
Kurumsallasmay1 saglayabilmek i¢in; degisimin 6nemini anlamak ve degisime
adapte olmak, olumsuz kisisel tutum ve davranislara sebep olan egonun 6niine
gecmek, liyakat sahiplerinin bilgisine tabi olmak ve ortak akilla hareket etmek
gerekmektedir.

Aile isletmelerinde %57,4 oraninda yetki devri planlamasi yapilmadigi ve
kararsizlarla beraber bu oranin %79’a kadar ciktig1 goriilmektedir. Aile
isletmelerini isleyen yapilar olarak gelecek kusaklara devredebilmek ve

yetkinligi olan liyakatli kisilerce yonetilmesine zemin hazirlamak i¢in gelecek
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kusaklarin dogru egitim programlar1 ile yoOnetime hazirlanmasi1 ve
yetkinliklerine gore yetki devri planlamasi gereklidir. Kurucu kusaklar,
isletmeyi biiylitme siirecindeki yogunluk ve daha Onemlisi yetki devri
konusunun 6nemini yeterince kavrayamamalar1 nedeniyle gelecek kusaklar i¢in
bu yonde bir ¢alisma yapmamaktadir. Gelecek kusaklarin; isletmenin faaliyet
konusu olan veya isletmeye katki saglayabilecegi bir alanda egitim almasi,
isletmede c¢alisirken patron ¢ocugu degil profesyonel bir calisan gibi gorev
alarak ytlikselmesi ve liyakatina gore dogru gorev yerinde dogru yetkilerle
gorevlendirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in yetki devri planlamasi ile
isletmelerin gelecege hazirlanmalar1 gerekir. Liyakatsiz ve hazirliksiz yetki
devri durumlarinda; aile ici ve ortaklar arasi iligkilerin bozuldugu, isletmenin
olumsuz kisisel tavirlarla yonetildigi ve isletmelerin bir siire sonra etkili ve
verimli yoOnetilmeyerek istenmeyen sonuglara wulastigr goriilmektedir.
Kurumsallagma siirecine engel olan sorunlarin 6nemli bir tanesi olan yetki devri
planlamasiyla ilgili aile isletmeleri erken tedbir alarak siireci onceden yonetmeli
ve sonraki kusaklar1 yonetime ideal sekilde hazirlayarak siirdiiriilebilirligi temin
etmelidir.

Kisisel yorum ve diisiincelerle ani verilen rasyonel olmayan kararlardan, ortak
akilla harket edilen sistemsel yapilara gecis aile isletmeleri i¢in siirdiiriilebilirlik
adina 6nem tasimaktadir. Kisa ve orta vadede karli islerin yogunlugu bu
durumun siirekliligine olan inanci arttirsa da kalici olmak, sonraki kusaklara
isletmeyi isler sekilde devredebilmek ve katma deger iireten diizenli yapilara
kavusmak i¢in kurumsallasma adimlarinin atilmasi zorunluluktur. Elde edilen
isletme basarisinin siirdiiriilebilirligi i¢in; basarilarin ve aligkanliklarin esiri
olmadan, ulagsilan giicii paylasarak ve gelecek kusaklar1 yonetime yetistirerek
hazirlanmak gerekir. Biitiin bunlar1 bir sistem i¢ginde yapmanin en temel yolu ise

kurumsallasmadir.
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EKLER

ANKET FORMU

Sayin Yetkili,

Bu anket, Kiiltiir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde hazirlanan yiiksek
lisans tez ¢alismasi i¢in ‘Tiirkiye genelinde liretim sektoriinde faaliyet gosteren

aile igletmeleri’ ile ilgilidir. Caligmanin amaci ise bu igletmelerin;

- Yonetim anlayiglarin
- Kurumsallasma durumlarini

- Kurumsallasma sorunlarini ortaya koymaktir.

Tirkiye genelinde yapilan bu ¢alismanin anlamli olabilmesi i¢in anketin isletme
sahibi / kurucu / yonetici tarafindan dogru bilgiler icerecek sekilde doldurulmasi,
caligmanin dogru sonuglara ulasarak verimli olabilmesi agisindan 6nem arz
etmektedir. Aragtirmadan elde edilecek veriler kesinlikle giivenli bir ortamda
saklanacak ve 3. sahislarla paylasilmayacaktir. Ulasilan sonuglar genel hatlariyla

ve akademik bir ¢er¢evede degerlendirilecektir.

Anket iki gruptan olusmaktadir. Birinci grup sorular demografik 6zellikler ve
isletmenin genel dzellikleriyle ilgilidir. ikinci grup sorular ise kurumsallasma ve
kurumsallagsma sorunlari {izerine sahsinizin ve igletmenizin algi ve tutumlarin

belirlemeye yonelik sorulardir.
Vereceginiz cevaplar calismanin giivenilirligini ve bilimselligini etkileyecektir.

Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz emek i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

SALIH CALISKANEL Dr. Ogretim Uyesi NAZAN CAGLAR
Istanbul Kiiltiir Universitesi Istanbul Kiiltiir Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Yiiksek Lisans Ogrencisi Ogretim Uyesi

Tez Danigsmani
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A) GENEL SORULAR

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Isletmeniz hangi sektorde faaliyet gdstermektedir? ................cccovennen...

Isletmeniz kag yilinda kurulmustur? .........
Isletmenizin hukuki statiisii nedir?
Tek sahis isletmesi .... Ltd Sti. .... A.S..... Diger.......

Isletmenizde kag kisi calismaktadir?
0-9 aras1.... 10—49arasi.... 50—149aras1.... 150 veiisti ....

Isletmenin sahipligi nasildir?

Tek aile iiyesi .... Tamam1 aile iiyelerinden olusan ortaklik ....

Kardes ortaklig1 .... Halka agik ortaklik .... Diger ....

Isletmeniz su an kaginci nesil tarafindan yonetilmektedir?

1.Nesil .... 2. Nesil .... 1. ve 2. Nesil Birlikte .... 3. Nesil .... 2. Ve 3. Nesil
Birlikte. ..

Cinsiyetiniz nedir? Erkek ..... Kadm .....
Kag yasindasimiz? ...

Egitim durumunuz nedir?

[lkokul .... Ortaokul .... Lise.... Onlisans.... Lisans....Y. Lisans..

Yabanci dil biliyor musunuz? Evet.... Hayir.... Evetise hangileri: ......
Isletmenin kurucusu ile yakinligmiz nedir?

Kendim .... Oglum/Kizim .... Babam .... Annem .... Kardesim .... Diger..

Isletmede kag yildir calismaktasiniz?

0-5yil.... 6-10yil.... 11-20 y1l....20 y1l ve {istii ....

Isletmedeki goreviniz (pozisyonunuz) nedir?

Isletmenizin kurumsallasma diizeyini nasil griiyorsunuz?

Kurumsal degil .... Kurumsallagma asamasinda .... Kurumsal ....

Aile isletmesi olmak genel olarak nasildir? Liitfen numaralandiriniz.

Tamamen Dezavantajdir 4= | > 3 4 5 =P Tamamen Avantajdir.
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B) KURUMSALLASMA DURUMU VE SORUNLARININ iNCELENMESI
Liitfen, size ve isletmenize uygun olan derecelendirmeyi sorulara gore isaretleyiniz.

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

: Az 6nemli / Az katiliyorum

: Orta derecede 6nemli / Ne katiliyorum Ne katilmiyorum / Fikrim yok
: Onemli / Katiliyorum

: Cok 6nemli / Tamamen katiliyorum / Evet

DN A W N —

Aile, isletmeye hizmet eder.

Isletme, aile ve bireylerden bagimsiz hareket etmesi gereken 1 2 3 4 5
bir orgiittiir.

Isletmenin siirdiiriilebilirliginde kurumsallasma 6nemlidir.

Isletmenizde kurumsallasma adina faaliyetler yiiriitiiliir.

Kurumsallagma siirecinde danismanlik hizmeti almak gerekir.

Isletmelerin yazili ve benimsenen bir misyon ve vizyona 1 2 3 4 5
sahip olmalan gerekir.

Aile isletmelerinin kurumsallagmasi i¢in bir aile anayasasi 1 2 3 4 5
olmalidir.

Isletmenizde bir aile anayasas1 mevcuttur.

Isletmenizde aile iiyelerinin problemleri, iletisim sorunlar1 ve 1 2 3 4 5
aile i¢i catismalar isletmeye yansitilmaz.

Siirdiiriilebilir basar igin profesyonel yoneticilerle ¢alismak 1 2 3 4 5
gerekir.

Kurumsal Yonetim ilkeleri (seffaflik, sorumluluk, hesap 1 2 3 4 5
verebilirlik, adillik) isletmenizde uygulanmaktadir.

Isletmede kurucu girisimci isi yiiriiten degil denetleyen bir rol 1 2 3 4 5
almalidir.

Isletmenizde isi sahiplenme ve yeterlilik konusunda 1 2 3 4 5

ailenin sonraki kusaklar1 giiven vermektedir.

Isletmenizde yetki ve sorumluluklar agik¢a bellidir ve 1 2 3 4 5
ona uygun hareket edilir.

Isletmenizde yetki devri 6ncelikle aile iiyesi 1 2 3 4 5
calisanlara verilir.

Isletmenizin cahisanlarniz tarafindan da benimsenen 1 2 3 4 5
yazil1 bir misyon ve vizyonu vardir.

Isletmenizin kisa, orta ve uzun vadede planlar vardir 1 2 3 4 5
ve bu planlar dogrultusunda hareket edilir.

Yoneticileriniz ve personeliniz igletme hedefleri 1 2 3 4 5
dogrultusunda egitime tabi tutulur.
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Mevcut bir yonetim kurulunuz vardir ve nihai kararlar bu
kurulda alinir.

Isletmenizde giiclii bir orgiit kiiltiirii mevcuttur.

Isletmenizde nihai kararlar her zaman isletme sahibi/
kurucu patron tarafindan verilir.

Isletmenizde aile iiyeleri is ile ilgili problemleri,
Catigmalari yiiz yiize konusarak ¢ozerler, isletme
i¢inde tartismazlar.

Isletmenizin bir aile meclisi ve/veya konseyi vardir.

Isletmenizde aile iiyelerini de kapsayan performans
degerlendirme sistemi vardir.

Isletmenizde ¢alisanlarm ise alim ve terfi etmesinde aile
iiyelerini de kapsayan standartlar uygulanir.

Isletmenizde is boliimii ve uzmanlagma yeterli diizeydedir.

Isletmenizin kurumsallasma konusunda yeterli bilgiye sahip
oldugunu diisliniiyor musunuz ?

Isletmenizde yeni yonetim teknikleri ve kurumsallasma
konusunda danigmanlik hizmeti alinmaktadir.

Yonetim kurulunuz aile tiyelerinden olusur, aile dist
profesyonel yoneticiler yonetim kurulunda yer almaz.

Isletmenizde katilimci bir yonetim vardir. Gerek
goriildiigiinde yonetimde olmayan ¢alisanlarin da goriisleri
alnr.

Isletmenizde bir sonraki kusak i¢in yonetim devri
planlanmisgtir.

Isletmenizde galisanlarin motivasyonunu artirmak
icin 6diil, ikramiye, etkinlikler vb. uygulamalar vardir.

Isletmenizin kurumsallagsmasinda aile iiyelerinin kisisel tutum
ve davraniglari olumsuz rol oynar.

Isletmenizde i¢ kontrol ve denetim mekanizmasi vardir ve
etkin sekilde yiiriitiilir.

Isletmenizde kararlar alinirken veriye ve bilgiye dayali
sekilde bilingli hareket edilir.

Isletmenizde kurumsallasmaya olumsuz etki eden kusaklar
arasi goriis farkliliklar1 yasanmaktadir.

Isletmenizde ikinci kusak, gerekli ve yeterli egitimle isletme
yonetimine hazirlanir.

Ailenin liyelerinin kisisel ihtiyaclari isletmenin finansal
yapisina olumsuz etki etmektedir.

Isletmeniz, kapasitesini ve kaynaklarin etkin ve verimli
sekilde kullanr.,
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