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INSAAT SEKTORUNDEKI AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA:
AILENIN KURUMSALLIK DUZEYINE ETKIiSi

OZET

Aile sirketleri diinya genelinde, is hacmi ve istihdam agisindan ekonominin biiyiik
bir kismint olusturmaktadir. Kendilerine 6zgii yonetim tarzlari ve organizasyonel
yapilart ile ekonomik ve sosyal hayatin vazgecilemez unsurlar1 olmalarina karsin
yasam sireleri olduk¢a kisadir. Konuyla ilgili gecmiste yapilan ¢alismalar
incelendiginde bu durumun en biiyiikk nedeninin, kurumsallasmaya gerekli 6nemin
verilmemesinden kaynaklandigi goriilmektedir.

Bu calisma Tirk insaat sektoriinde bulunan aile sirketlerinin kurumsallasma
diizeylerini ve ailenin bu diizeydeki etkisini arastirmaktadir. Aile sirketleri degisen
ve gelisen dinamikler, kiiltiirel c¢evre ve rekabet gibi nedenlerden dolay1
kurumsallasmak zorundadir. Calismada insaat sektoriindeki aile sirketlerinin
kurumsallik diizeyleri, daha once yapilan benzer ¢alismalardan yararlanilarak, ailenin
sirket yonetimine miidahalesi yoniinden incelenmektedir.

Tez dért ana boliimden meydana gelmektedir. i1k boliimde dnceki ¢aligmalar 15131nda
bir “aile sirketi” tanim1 olusturulmaya ¢alisilmig; daha sonra aile sirketlerinin temel
ozellikleri, yapilari, yonetim bigimleri ve yagsam siireleri ile ilgili ¢esitli bilgilere yer
verilmistir. Ikinci boliimde kurumsallasma kavrami1 hem genel boyutlariyla hem de
aile sirketleri 6zelinde incelenmistir. Kurumsallagsma yaklasimlari ve kurumsallagma
unsurlar1 anlatildiktan sonra kurumsallasmanin sirkete getirileri ve kurumsallagsmaya
yonelik engellerden bahsedilmistir. Tezin tgiinci bolimiinde insaat sektori
incelenmistir. Diinyada ve Tirkiye’de insaat sektoriinlin yeri ve Oneminin
istatistiklerle anlatildigi bu bolim, sektoriin yapist ve aywrict Ozelliklerine de
deginerek, aile sirketlerinde kurumsallagmanin incelendigi diger sektorlerle
karsilastirma yapma imkani1 sunmaktadir. Son boliimde ise insaat sektdriinde yer alan
aile sirketlerinin kurumsallasmasi ve ailenin kurumsallik diizeyine etkisi hakkinda
yapilan saha arastirmasi, arastirma sonucu elde edilen bulgular ve bunlarin
degerlendirmeleri sunulmustur.

Arastirma, dokuz farkli sehirden toplamda 35 katilimci ile gergeklestirilmistir.
Katilimcilara kurumsallasma unsurlar1 ve aile etkisi ile ilgili ifadeler yoneltilmis,
kurumsallagsmay: etkileyen faktorler ve kurumsallasma sonuglari ile ilgili acik uglu
sorular sorulmustur. Arastirma sonuglart 1s18inda, belirli biiyiiklige ulasan sirketlerin
kurumsallagma yolunda ilerleme kaydetmeye basladiklari; ancak genele bakildiginda
bu oranin yeterli olmadigi tespit edilmistir. Ayrica daha cok aile iligkilerinin
kurumsallagsmasinda sikintilar yagandigi goriilmiis ve bu baglamda ¢oziime yonelik
oneriler getirilmistir. Kurumsallik diizeyinde aile etkisini ortaya koymayi amaglayan
bu caligmayla literatiire ingaat sektorli adina katki yapilmasi: amaglanmaktadir.
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INSTITUTIONALIZATION OF FAMILY-OWNED BUSINESSES IN
CONSTRUCTION SECTOR: THE EFFECTS OF FAMILY ON THE LEVEL
OF INSTITUTIONALISM

SUMMARY

In todays’ world, globally, family owned businesses dominate the economy
regarding the volume of business that they do and the sheer number of people they
employ. Despite being an essential part of both social and economic life by their
unique managerial and organizational structure, their lifespan is quite limited. When
the studies conducted on this subject are analyzed, it could be seen that the main
cause of this situation arises from not placing the necessary importance on
the institutionalization. However, it is an undeniable fact that family businesses have
to institutionalize for adjusting themselves to changing & developing dynamics, the
cultural environment and the competition in the industry.

This research investigates the level of institutionalization in family-owned businesses
which serve in construction industry of Turkey and the effects of family on this level
by consulting previous research.

The present study consists of four main parts. In the first part, a definition of “Family
Business” is aimed to be formed in the light of previous research. Following this, the
key features of family businesses, their organizational and managerial structures and
lifespans are mentioned. In the second part of the study, the concept of
institutionalization is examined both in a general and specific manner which focuses
on family corporations. After referring to different approaches and components of
institutionalization, the benefits and the impediments of the institutionalization for
the company are stated. The third part of the study mainly includes the analysis of
the construction industry. In this part which the place and the importance of
construction industry both in the world and Turkey is demonstrated with statistics,
the structure and the characteristics of this industry is explored. Thus, an opportunity
for making a meaningful comparison between family businesses serving in this
industry and other industries is provided. In the fourth and the last part, a field study
about the level of institutionalization in family businesses which serve in Turkey’s
construction industry and the effect of family to this level and the findings obtained
at the end of this study is presented.

The field study was conducted with 35 participants whose companies are located in
nine different cities of Turkey. The statements about elements of institutionalization
and family effects were aimed to the participants, also factors that effect
institutionalization and potential consequences of institutionalization were asked via
open-ended questions. In the light of the results of this study, it is determined that the
companies that reach a certain growth, start to proceed in the field of
institutionalization, but the ratio is inadequate when it compared to general.
Moreover, it is observed that the institutionalization of the inter-family relations is a
bigger problematic issue than the institutionalization of the business, therefore
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solution-oriented suggestions were made in this context. The study aims to contribute
to the literature on behalf of construction industry by offering some brief proposals
about the effects of family on the level of institutionalization of family-owned
businesses.
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1. GIRIS

Ulkemizde de diinyanin geri kalaninda oldugu gibi sirketlerin biiyiik ¢cogunlugunu
kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI') olusturmaktadir. KOBI’lerin ¢ok
biiyiik bir kismu ise aile sirketlerinden meydana gelmektedir. Aile sirketi kavrami
gecmisten bugiine yapilan ylizlerce ¢aligmada genisge yer bulmasina karsin ne yazik
ki KOBI’lerin tanimlanmas: konusunda ortak bir sonuca vartlamamistir. Bunun en
temel nedeni, diinyanin her yerinde bulunan, akrabalik bagi olan kisiler tarafindan
yOnetilen bu sirketlerin yapisal olarak farkliliklar géstermesidir.

Aile sirketleri ozellikle 20. yiizyilin ikinci yarisinda diinya ekonomisinde dnem
kazanmistir. Sayilarmin her gegen giin katlanarak artmasi, konunun akademik olarak
da incelenmesini zorunlu hale getirmistir. Ozellikle isletmecilik egitimi veren
tiniversitelerin sayisindaki artig, bu konudaki ilginin artmasini saglamis boylece aile
isletmeleri konusuna yonelik arastirmalar artmistir (Gliney, 2007). Aile sirketleri ile
ilgili literatiire bakildiginda, “Family Business Review” isimli bilimsel derginin
cikarilmasiyla birlikte, aile sirketleri kavrami daha detayli ve kapsamli incelenme
olanagi bulmustur. Istanbul Kiiltiir Universitesi'ne bagh Aile Isletmeleri ve
Girigimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi (AGMER) tarafindan 2004 yilindan
baslayarak belirli araliklarla diizenlenen Aile Isletmeleri Kongreleri’nde sunulan

bildiriler, konunun iilkemizde de derinlemesine incelenmesine yardimci olmaktadir.

Aile sirketlerinde ailenin oncelikleri g¢ogunlukla sirketin onceliklerinin Oniine
gecmektedir. Bu nedenle birgok aile sirketinde yonetim pozisyonlarina getirilen aile
tiyelerinde gerekli bilgi, beceri ve birikim aranmamaktadir. Bu durum sirketin
performansini etkiledigi gibi aile iiyesi olmayan ¢alisanlar icin de son derece rahatsiz
edici olmaktadir. Motivasyon kaybi ve is tatminsizligi yasayan c¢aliganlar, kendilerini

sirketin bir pargasi olarak gormedigi veya pozisyon olarak yiikselemeyecegini bildigi

! Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin Tammu, Nitelikleri ve Siniflandirmast Hakkinda
Yonetmelik’e gore, ikiyiizelli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati veya
mali bilangosundan herhangi biri kirk milyon TL’yi agmayan mikro isletme, kii¢iik isletme ve orta
biiyiikliikteki isletme olarak siniflandirilan ekonomik birimleri veya girisimleri ifade etmektedir.



icin sirketten ayrilmakta, bu nedenle sirketin biiylimesi ve gelismesi de
giiclesmektedir. Aile sirketlerinde ¢ikan sorunlar da genellikle aile igi
anlasmazliklardan kaynaklanmaktadir (Alacaklioglu, 2009).

Aile sirketlerinin temel kurulus amacglarindan biri, ailenin ge¢imini saglamak ve
sonraki nesillere bir aile ismi birakmaktir; ancak cesitli dahili ve harici faktorler
nedeniyle varliklar1 olduk¢a kisa siirmektedir. Kurulan aile sirketlerinin yalnizca
%30’luk kismi ikinci nesile gegebilmektedir (PwC, 2014). Sonraki nesillerde bu oran
daha da diismektedir.

Yukaridaki sebeplerden 6tiirii aile sirketlerinin pazardaki yogun rekabet igerisinde
stirekliliklerini saglayarak faaliyetlerine devam edebilmeleri ve etkin bir orgiit
yapisina kavusabilmeleri i¢in kurumsallagsmalar1 gerekmektedir. Kurumsallagsma
kisaca, bir sirketi kisilerden bagimsiz hale getirerek standartlar ve prosediirler
cergevesinde sistemler kurmak igin olusturulan ve uygulanan kurallar biitiiniidiir.
Kurumsallasma sayesinde gelisim ve degisimlere uyum saglayacak bir yap1
olusturulmaktadir. Insaat sektorii kendine has ozellikler barindirdigi igin,

kurumsallagsma da diger sektorlere gore daha zor olmaktadir.

Bu bilgiler dogrultusunda hazirlanan tezin amaci, ingaat sektoriinde bulunan aile
sirketlerinin kurumsallagsma diizeylerini incelemek ve sirketin yonetiminde bulunan
ailelerin kurumsallik diizeyi lizerinde etkileri olup olmadigini aragtirmaktir. Yapilan
aragtirma; amacit bakimindan tanimlayici, zaman boyutu bakimindan kesitsel olma
ozelligi tasimaktadir. Orneklemden sec¢ilmis firmalara kurumsallasma diizeylerini ve
sirketteki aile etkisini belirlemek amaciyla anket uygulanmis ayrica sirketlerin
kurumsallagsma algis1 ve kurumsallagsmasini etkileyen faktorlerlerle ilgili acgik uglu
sorular sorularak sektdrle ilgili fikir sahibi olmak amaglanmistir. Tezde 6ncelikle aile
sirketleri, kurumsallagsma ve ingaat sektoriiyle ilgili kavramsal bilgiler verilecek, daha

sonra yiriitiilen saha arastirmasi, yapilan analizler ve varilan sonuclar paylasilacaktir.



2. AILE SIRKETLERI

2.1 Aile Sirketi Kavram

Aile toplumun en kii¢iik sosyal birimi, sirket ise insanlara mal veya hizmet sunmak
amaciyla olusturulan bir kurumdur. Buradan ¢ikarimla aile sirketleri i¢in basitge, kan
bagi olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek i¢in biraraya gelerek kurduklari kar
amach sosyal orgiitler oldugu sdylenebilir. Aile sirketleri genellikle KOBI olmakla

beraber, her zaman bu kosulu saglamak zorunda degildir.

Aile sirketleri ile ilgili literatiir incelendiginde, ortak bir tanimlamada bulusulamadigi
goriilmektedir. Bugiine kadar yapilan ¢alismalarda karsimiza pek ¢ok farkli tanim ve
kriter gitkmaktadir. Sharma ve dig. (1996, s. 9), literatiirde aile isletmeleriyle ilgili 34
farkli tanima rastlamislardir. Klein ve dig. (2005) ise, yaptiklari arastirma sonucunda
aile sirketi tamimlarinin igerik, ama¢ ve bi¢cim olarak 3 ana baslikta

degerlendirildigini ve yapilan tanimlarin en ¢ok icerige yogunlastigini gérmiislerdir.

Gegmisten giinlimiize bu tanimlardan bazilarimi inceleyecek olursak, Barnes ve
Hershon (1976, s. 106) ile Shanker ve Astrachan (1996, s. 108), aile sirketlerini
tanimlarken esas alinmasi gereken Kriterleri; ailenin sirket miilkiyetindeki payi,
ailenin girket yonetimini elinde bulundurmasi, sirket kurucularinin aile bireylerinden
olusmast ve farkli nesillerin yonetimde bilfiil yer almasi seklinde

siniflandirmiglardir.

Geraldo Von Potobsky’in (1992) aile sirketleriyle ilgili ortaya koydugu tanimin ana
unsuru ise ¢aliganlarin kanbagiyla alakalidir. Von Potobsky’ye gore, “Aile tiyelerinin
yonetim kademelerinde ¢alistig1 isletmeler, aile sirketleridir.” (s. 622). Tanimla ilgili
tizerinde durulmasi gereken, aile bireylerinden bahsederken, yalnizca girisimcinin
cocuklarmni dahil etmesidir. Ote yandan Bork (1995), “Aile bireyleri tarafindan ya da
evlilik ile aileye dahil olmus kisiler tarafindan kurulan bir sirket tiiriidiir.” (S. 24)
diyerek dogum, evlilik veya ailenin yakin iliskiler kurdugu kisileri de bu tanima dabhil

etmistir.



Benght Karlof (1993) kavrami miilkiyet agisindan inceleyerek, aile sirketi “Ailenin
servetini dagitmamak tiizere kurulmus olan 6zel bir sirket bigimidir.” diyerek,
Sirmon ve Hitt (2003, s. 342) ise, aile isletmelerini “ekonomik sermaye yogun” degil
“sosyal sermaye yogun” isletmeler olarak tamimlamistir. Sosyal sermaye
incelendiginde karsimiza yapisal, kavramsal ve iliskisel olarak iic boyutta
cikmaktadir. Yapisal boyutu sosyal aglarin baglantilar1 ve yapilandirmasi, kavramsal
boyutu paylasilan dil ve anlatilar, iliskisel boyutu ise giiven, normlar ve
sorumluluklardan meydana gelmektedir. Deginilen bu boyutlar, hem aile birimi

icinde hem de ailenin disaridaki paydaslariyla baglantilari arasinda yer almaktadir.

Kogel’ e (2011) gore aile sirketleri, miilkiyeti bir ailenin elinde olan; bu ailenin
tiyeleri tarafindan yonetilen ve zamani geldiginde yonetimi ailenin sonraki
kusaklarma devredilen isletmelerken, ilter’e (2001) gére temel ayirim noktasi
hisselerin ~ ¢ogunlugunu  bulundurmaktan ziyade yOnetim  faaliyetlerinin
gerceklestirilme bigimi ve bu konuyla ilgili yetkilerin aile iiyelerinde toplanip
toplanmadigidir. Yonetim fonksiyonlar1 bes tanedir. Bunlardan ilki planlama
fonksiyonu, ikincisi yapilan planlari ger¢eklestirmek amaciyla kurulan organizasyon
fonksiyonu, tgiincii sirada gelen organizasyonu yonetmek igin Kkurulan icra
fonksiyonu. Dordiincii  siradaki  gergeklestirilen  faaliyetleri  planlananlarla
karsilastirdiktan sonra karar verme fonksiyonu, son siradaki ise ¢ikan kararlar igin
degerlendirme fonksiyonudur. Bu bes fonksiyonun ne kadari aile bireyleri yahut
onlarin yakinlar1 tarafindan icra ediliyorsa, aile etkisinin sirkette o kadar fazla

oldugunu sdylemek miimkiindiir.

De Massis ve dig. (2012, s. 13) literatiirde karsimiza gikan 125 ‘aile sirketi’ tanimini
incelemis ve aile sirketini tamimlayan kriterleri belirlemistir. Yukarida da
bahsedildigi iizere bu tanimlarda farkli kriterlere deginildigi goriilmiistiir. Bahsi

gecen tanimlar, goriilme adetleri ve sikliklarina gore Cizelge 2.1°de siralanmustir.

Cizelge 2.1 : Aile sirketlerini tanimlamak i¢in kullanilan kriterler.

Tanimsal Kriterler Goriilme Adedi Frekans (%)
Miilkiyet 98 79

Y Onetim 66 53

Idare 35 28

Kendini kimliklendirme 19 15

Birden fazla jenerasyon 11 9

Aile-i¢i devir 9 7

Toplam 238




Karpuzoglu (2002) kitabinda pek c¢ok kaynaktan edindigi tanimlamalar
harmanlayarak su tanima ulagmustir. (s. 19)
Aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagilmasmi onlemek amaciyla
kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli

bir boliimii aile iiyelerinde doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik dl¢lide aile iiyelerinin

etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi sirkettir.

Ates (2003, s. 4), Kaba (2007, s. 3) ve Bilgin de (2007, ss. 6-7), tez ¢alismalarinda
yukaridaki agiklamaya yakin tanimlar kullanmiglardir. Biite (2008) bunlara ilave
olarak aile sirketlerini “akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da hizmet {iretmek
gayesiyle bir araya gelerek kurduklar1 kar amacglh sosyal orgiitler” (s. 329) olarak

tanimlamistir.

2.2 Nepotizm Kavram

Genel anlamiyla nepotizm kavrami, bireyin kendi otorite ve giiclinii kullanmak
sartiyla, kendi aile ve akraba iiyeleri i¢in kabiliyetleri gz ardi edilerek istihdam
imkani tanimasi durumunu ifade etmektedir (Karakas & Cak, 2007, s. 78). Akraba
kayirmaciligl, insanlarda bulunan dogal bir i¢glidiidiir. Sosyal bilimlerde yer alan
biyolojik/ekolojik yaklasimlar ise, nepotizmin rasyonel davranmislar sinifina

girdiginden bahsetmektedir (Masters, 1983).

Sozciiglin  kokeni, Latincede “yegen” manasina gelen ‘“nepos” sdzciigiinden
gelmektedir (Kiechel, 1984, s. 143). Italyancada “nepostismo” olarak gecen bu
kavram, gecmiste aileleri i¢cin menfaat saglayan bazi papalar1 belirtmek igin ortaya
atilmistir (Iyiisleroglu, 2006, s. 43). Giiniimiizde ise daha ¢ok, bulundugu mevkiyi

ailesi yararina kullanan kisiler i¢in soylenmektedir.

Nepotizm, diger bir adiyla akraba kayirmaciligi, aile i¢i baglarin ve geleneksel
iligkilerin yogun olarak yasandig1 ve piyasa mekanizmasimin tam olarak oturmadigi
iilkelerde daha sik goriilse de, gelismis iilkelerde bulunan aile sirketlerinde de

karsilasilabilen bir durumdur (Ozsemerci, 2002).

Aile sirketlerinin hedeflerinden biri, aile tiyelerinin sirkette istihdam edilmesidir.
Ailenin ge¢imini ve aile tiyelerinin is sahibi olmasini saglamak aile reisinin gérevidir
ve bu gorevi yerine getirmek i¢in diger aile bireylerinin sirkette calismasini

hedeflemektedir. Bu agidan sirket sahibi, sirketini hem iiretim hem de tiikketim 6gesi



olarak algilamaktadir. Sirketin varligini siirdiirebilmesi i¢in iiretimin tiiketimden
fazla olmasi gerekmetedir. Ancak ¢ogunlukla aile amacken, sirket ise ara¢ olarak
hizmet etmektedir (Spence ve dig, 2000).

Ozler’e gore (2007, ss. 444-445), aile sirketlerinde nepotizmin nedenlerinden biri de
aile disindaki bireylere yeterince gliven duyulmamasidir. Sirketin kontroliinii elde
tutamama korkusu, sirkete ait 6zel bilgilerin veya aile i¢i 6zel konularin disariya
aktarilmasi gibi endiseler nedeniyle aile disindan kisilerin yonetim kademesine

gelmesi ¢cok zordur.

Nepotizm, aile disindan yonetici ve c¢alisanlar iizerinde olumsuz etkilere neden
olmaktadir. Bu durum pek ¢ok ¢alismayla desteklenmistir (Biite & Tekarslan, 2010;
Asunakutlu & Avci, 2009; Arasli & Tiimer, 2008). Yeterli donanima sahip olmayan
bir kisinin altinda ¢alismak, aile disindan bir ¢alisan i¢in rahatsiz edicidir. Bu durum
calisanlarda is yerinin adaletsiz davrandigi yoniinde bir diisiince olusturmasina yol
acar. Boylece ortaya ¢ikan giiven eksikligi; is tatminini, performans ve motivasyonu
olumsuz etkiler (Biite, 2009, s. 737). Oztiirk (2008) ise, kurumsallasmanin &niindeki
en Oonemli engelin ‘nepotizm’ oldugunu ifade etmektedir. Bu sebeplerle alaninda
uzman ve deneyimli ¢alisanlarin nepotist uygulamalar sonucu zarar gormelerini
engellemek i¢in gerekli tedbirler alinmali ve aile sirketleri siirekliligi saglayabilmek

icin zaman kaybetmeden gerekli 6nlemleri almalidir.

Biite ve Tekinarslan (2010, ss. 17-18), nepotizmin neden oldugu olumsuz etkilerle

ilgili aile sirketlerine ¢esitli 6nerilerde bulunmustur.

e Aile sirketlerinde bulunan yoneticiler akraba kayirmaciligi yapmaktan

kaginarak, seffaf bir yonetim tarz1 sergilemelidir.

e Tiim aile bireyleri nepotizmin sakincalart hususunda bilgilendirilmeli,

Gerekli goriildiigii durumlarda danismanlik hizmeti alinmalidir.

e Aile tyesi yoneticiler islerine duygularin1 katmadan profesyonelce hareket

etmeli ve objektif davranmaya ¢alismalidir.

e Nepotizmin engellenmesi ve aile sirketinin siirekliligini saglayabilmesi i¢in

kurumsallagsmaya gereken onem verilmelidir.



2.3 Aile Sirketlerinin Diinyadaki ve Tiirkiye’deki Yeri

Aile sirketleri diinya iizerindeki sirketlerin biiyiik bir boliimiinii olusturur ve biitiin
tilkelerin ekonomileri ve isgiicli liretiminde ¢ok biiyiik paya sahiptir (Hacker &
Dowling, 2012; Hoy & Sharma, 2010; Fattoum & Fayolle, 2009; Mazzarol, 2006;
Shepherd & Zacharakis, 2000). Avrupa Birligi Komisyonu (2008) raporuna gore,
diinyadaki sirketlerin yaklasik olarak %60°1 ve Avrupa’da bulunan sirketlerin
%70’den fazlasi aile sirketidir. Ayrica Avrupa’da bulunan aile sirketleri isgiiciiniin
yaklasik olarak yarisini olusturmaktadir. Forbes’un (Url-1) 2016 yilinda yayimladigi
milyarderler listesinin %42’si ve Fortune 500’¢ (Url-2) gore diinyadaki en biiyiik ve
basaril1 sirketlerin %40’ aile sirketleri olusturmaktadir. Ayrica diinyadaki en
zengin 10 kisinin de 7’si aile sirketi iiyeleridir. Bu istatistikler aile sirketlerinin diinya

ekonomisine ne denli etkisinin oldugunun ¢ok agik 6rnegidir.
Poza’nin (2010) kitabinda agikladigi verilere gore aile sirketleri;
¢ Diinya genelindeki serbest ekonominin %80-98’ini olusturur.
e Diinya genelindeki iilkelerin GSYIH’sinin yaklasik olarak %75’ini olusturur.
¢ Diinya genelindeki iggiiciiniin %75’ten fazlasini istihdam eder.
e ABD’de bulunan sirketlerin yaklasik olarak %90’1n1 olusturur.
e ABD’nin isgiiciiniin yaklasik olarak %80’ini istihdam eder.
e ABD’deki halka agik sirketlerin yaklasik olarak%60’ 1 olusturur.
e ABD’de 17 milyon civarinda bulunmaktadir.

Fukuyama (2005), aile isletmelerinin varligin1 ve giiclinii iilkedeki gliven diizeyi ile
iliskilendirmistir. ABD, Japonya ve Almanya gibi toplumsal giiven diizeyi yiiksek
tilkelerde profesyonel yonetime sahip isletmelerin daha 6n planda oldugunu; ancak
bu diizeyin daha diisik oldugu Italya, Tayvan, Fransa gibi iilkelerde aile

isletmelerinin daha yaygin oldugunu belirtmistir.

Ulkemize baktigimizda ise bu say1 daha da artmaktadir. Uluslararas1 denetim, vergi
ve damigmanlik sirketi Pricewaterhouse Coopers’in (PwC) 2016’da yayinladigi
rapora gore, Tiirkiye’de bulunan sirketlerin yaklasik olarak 995’1 ve halka agik
kuruluslarin ise yaklasik olarak %75°1 aile sirketlerinden olugsmaktadir. Bu sirketlerin

%71’1nin Onceki yila gore satislar artarken, %15’1inin ise azaldig1 goriilmektedir.



Bazi aile sirketleri uzun ¢aligmalar sonucu uluslararasi birer marka haline gelerek
diinyanin pek ¢ok yerinde faaliyet gostermeye baglamistir. Cizelge 2.2°de bu

sirketlerden bazilar ve iilkeleri goriilmektedir.

Cizelge 2.2 : Diinyaca taninmis bazi aile sirketleri (Url-3)

Ulke Sirket Ad1

ABD Walmart, Ford, Levi’s, Oracle
Almanya Bosch, BMW, Volkswagen, Henkel
Fransa L’Oréal, Michelin, Peugeot, Carrefour
Giiney Kore Samsung, LG, Hyundai

Isvigre Novartis, Roche, Bauhaus, Swatch
Tiirkiye Kog, Sabanci, Dogus, Enka

2.4 Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile sirketlerinin belirli bir standarda veya kaliba sigdirilmasi miimkiin degildir;
fakat diger sirketlerden pek ¢ok yonden farklilik gostermektedir (Dunn, 1995; Hoy &
Sharma, 2010, Sharma ve dig, 1996). Amaglar1 ve hedefleri, profesyonel olarak
yonetilen sirketlerin amaclar1 ve hedeflerinden farkhidir. Aile sirketlerini diger
sirketlerden ayiran temel 6zellikler bulunmaktadir. En ayirt edici 6zelliklerinden biri
sadece aile sirketlerinde bulunan ve kendine 6zel olan ‘aile kiltiri’dir. Ailenin
deger ve inanglart sirketin yonetimini, islerin uygulanis bi¢imini, stratejileri, kisisel
iliskileri, kisaca orgiit kiiltiiriinii biiyiik 6l¢iide etkilemektedir (ASO, 2005; Drucker,
1973; Elalmus, 2011).

Uzun (2007a), aile sirketlerini girisimci liderlik performansinin bir {iriinii olarak
yorumlamistir. Sirketin ortaya ¢ikis ve varligini siirdiirmesinde kurucu aile {iyesinin
rolii ve liderlik 6zellikleri ¢ok onemlidir. Aile sirketlerinde girisimci grubun ardindan
gelen kusak daha ¢ok varis statiisiindedir. Sirket kurucusu, miras olarak birakacaklari
sirketi ailenin devami ac¢isindan Onemli gordiigli icin, c¢ocuklarinin tanimalarin
istemektedir. Varis kusagin yetismesi ve gelismesi, sahip olduklar1 olanaklar,
girisimciden daha iyi durumdadir (Findik¢1, 2005, s.30). Ancak bu olanaklar bazen

sonraki kusaklarin rehavete kapilma ihtimalini arttirmaktadir.

Ozdevecioglu (2004, ss. 113-114), firma sahibi ile tepe ydneticinin genellikle ayni
kisi oldugunu vurgulamistir. Bu kisiler sirketle ilgili kararlar1 0zgiirce almak
istediklerinden dolay1 aile disindan personele yetki vermede veya profesyonel

yOnetici calistirmada isteksiz davranmaktadir. Yonetimden sorumlu kisiler genellikle



aile bireylerinden secilir ve bu kisilerin belirlenmesinde aile baglar ile akrabalik
iliskileri biiyiik rol oynamaktadir. Ozuysal’a (2006) gore, bunun tersi de gegerlidir.
Aile bireylerinin sirketteki gorevleri, aile igerisinde bulunan konumlarin1 da
etkilemektedir. Giiglii ve basarili bir gérevde bulunan birey, aile icerisinde de benzer
sekilde gii¢lii olmaktadir. Aile sirketlerinde ¢ogunlukla en az iki kusak, yonetimle
ilgilenmektedir (Aydin, 1986, s. 42). Sirketin siirekliligi agisindan aile bireyleri
arasindaki birlik ve beraberlik temel bir gerekliliktir; ancak sirket biiylidiikce
iliskilerde sorunlar ¢iktig1 bilinmektedir. Bilgen (2011, ss. 8-9) aile sirketlerinde
resmi bir organizasyon yapist olmadigini, ¢alisanlarin gorev tanimlarinin
bulunmadigini, iliskilerin dogal ve yakin oldugunu sdylemektedir. Aile tyelerinin
istihdamu ve terfisinde oncelikli olarak aile i¢i iliskiler, daha sonra ise kiiltiiriimiiziin
de etkisiyle, kisinin yas1 ve cinsiyeti belirleyici olmaktadir. Erkeklerin istihdam
edilme ihtimalinin, kizlardan fazla oldugu ya da erkeklerin daha iist kademelere terfi
ettirildigi goriilmektedir. Eslerin ve kiz ¢ocuklarin ortakliklari, genellikle kagit

tizerindedir ya da kadinlar sirkette pasif gérevlerde bulunmaktadir.

Aile sirketleri ¢ogunlukla kiigiik ¢apli, tek bir iiriin ya da pazara odaklanmis, sade
Orgiit yapisina sahip isletmelerdir. Sirket politikalart ¢ogunlukla aile ¢ikarlar ile
uyumludur; ¢linkii aile deger ve inanglarindan etkilenir. Sirketin ad1 ve itibari, ailenin
ad1 ve itibar ile birlikte gelismektedir. Degisime daha az agik ve risk oranlar1 daha
diigiiktiir. Yabanci sermaye, halka agilma veya ortaklik kurma gibi dis kaynak
kullanimlarina ¢ok sicak bakmayip disariya kapali bir goriiniim sergilemektedir. Bu
durumun baslica nedeni sirkete iliskin bilgilerin paylasilmak istenmemesidir (Ates,

2003, s. 6; Aydemir ve dig, 2004, s. 606).

Aile sirketlerinde dogal bir korumadan bahsedilmektedir. Calisma sartlar1 aile
bireylerinin sagligini gozardi etmeyecek sekilde diizenlenmekte, iicretli izinler ve
calisma saatleriyle ilgili esneklik gosterilmektedir. Bu gibi durumlarda aile tiyelerine

oOncelik taninmaktadir.

Ozler ve digerlerinin (2007, s. 442) calismasi, Morris ve digerlerinin (1997, s. 388)
caligmas1 ve yukarida bahsedilenler dogrultusunda, aile sirketleri ve diger sirketler

arasindaki bazi farklar Cizelge 2.3’te gosterilmistir.



Cizelge 2.3 : Aile Sirketleri ve Diger Sirketlerin Baz1 Temel Ozellikler Bakimindan Karsilastirilmasi

Aile Sirketleri

Diger Sirketler

Firma Merkezi
Miilkiyet ve Ydnetim

Karar Verme
Temel Hedef

Yetki Devri
Isgiicii ve Istihdam
Sirket iklimi

Yonetim Bigimi
Kontrol Mekanizmast
Yagam Siiresi

Is Yonelimi

Kar Dagitimu

Risk Belirleme

Sirket Varliklar
Rekabet¢i Strateji

Aile (Resmi veya gayriresmi, direk veya dolayli olarak
firmay: etkilemekte)

Aile ve sirket igice gegmis, sirket sahibi ve tepe
yonetici ayni kisi

Merkeziyetgi karar verme esastir

Ekonomik ve ekonomik olmayan hedefler
(Surdiirtilebilirlik, istikrar, aile memnuniyeti)

Aile i¢i sonraki jenerasyona devir. Genellikle kurucu
aile liyesinin soyundan.

Temelde aile {iyeleri ve zorunlu durumlarda ticretli
isgiicti, aile baglarina gore pozisyon belirleme

Aile ortamu, diiriistliik, baglilik, heves, informalite,
yakin ve dogal iligkiler

Deger odakli, duygusal, amag hizali

I¢sel kontrol mekanizmasi informal olmaya egilimli
Kisiye, icerde ve disardaki kisisel iligkilere bagh
Aile, i¢ ve dis paydaslarin memnuniyeti

Sirket i¢in yatirimda kullanma

Ailenin devamu ve biitiinliigii (Duygusal)

Finansal, sosyal, kiiltiirel varliklar

Sayginlik, uzun dénem iligkiler, kalite

Firma sahipleri/Y dneticiler

Sinirlar belirli, sirket sahibi ve tepe yonetici farkli
kisiler

Karar verme daha fazla katilimli ve takim tabanli
Ekonomik hedefler (Hizl1 bliylime, kar etme, deger
tiretimi)

Yonetim kurulu karariyla devir veya sirketin satig
sonucu el degistirmesi

Ucretli isgiicii, pozisyonun gerektirdigi beceri ve
yeteneklere gore belirleme

Sirket amaglar1 yonelimli, formal, s6zlesmelere dayal,
biirokratik iliskiler

Veri odakli, rasyonel, kontrol mekanizmali

I¢sel kontrol mekanizmasi formal olmaya egilimli
Rekabet iistiinliigiine, pazara ve liriine bagh
Firma sahipleri, hissedarlarin memnuniyeti

Firma sahipleri ve hissedarlar arasi paylastirma
Kar beklentisi ve olasiliklar (Rasyonel)

Finansal varliklar

Fiyat, kalite
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2.5 Aile Sirketlerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile sirketlerinin sahip olduklar aile kiiltiirii, degerleri ve inanglarindan kaynaklanan
Ozellikleri, onlar1 diger sirketlerden farklilagmaktadir. Bu farkliliklar kimi zaman

avantaja doniisiirken, kimi zaman dezavantaj olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.5.1 Aile sirketlerinin giiclii yonleri
e Sermaye Yapisi

Aile sirketlerinin ¢cogunda sermayenin biitiinli 6z kaynaklardan meydana gelmekte ve
finansmanla ilgili sorunlar daha ¢ok aile igerisinde ¢6ziimlenmektedir. Alayoglu’na
(2003) gore, bu durum sirketi disariya kars1 giiclic konuma getirmektedir. Finansal
sikintilarla karsilagildiginda da yine aile bireyleri, diger ortaklara gore gelirlerini ve

mal varliklarint sirketin gelecegi ugruna daha kolay feda etmektedir.

e Sosyal Statii

Ailenin adi sirketin adiyla biitiinlesmistir, dolayisiyla aile iiyeleri sirkete duygusal
bakmaktadir. Ailenin toplumdaki statlisii sirketin statiisiinii de etkilemektedir.
Ailenin taninmisglik diizeyi, sirketin piyasaya girigini kolaylastirir. Giivenilir ve
saygin bir aile adi, sirkete pek cok alanda kolaylik ve tasarruf saglamaktadir
(Akdogan, 2000).

e (QGuvenilirlik

Ticaret hayatinda giiven unsuru olduk¢a Onemli bir yere sahiptir. Bu giiven,
kuruluglar arasinda etkilesimi hizlandirirken, kaynak temini saglamada da kolaylik
saglamaktadir. PwC’ye (2016) gore, aile sirketlerinin toplumsal iliskilerinden
kaynaklanan gilivenilirlik avantaji, diger sirketlere istiinliik saglamalarinda etki

saglamaktadir.
o Istikrar

Yonetimin stk stk degismesi, her gelen yoneticinin kendi ekibini ve felsefesini
kurmasi, isleri sekteye ugratan ve sirkete zarar veren bir siirectir. Aile sirketlerinde
yonetici genellikle saglik problemi veya oOliim olmadik¢a degismez. Herkes
yoneticilik sirasiin kimde oldugunu bilir boylece yonetim politikalarinda devamlilik

gorilmektedir.
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e Sadik Personel

Vefa ve ahlak gibi duygulara verilen 6nem personel ve yonetici arasindaki baglilig
saglamaktadir. Aile sirketlerinde ortaya cikan problemlerde yahut krizlerde isten
¢ikarma son uygulanan yontemlerden birisi iken diger sirketlerde c¢alisan

sirkiilasyonu daha fazladir (Bilgin, 2007).

e Uzmanlik

Aile iiyeleri ufak yaslardan itibaren is ortammna girmektedir. Isin niteligine uygun
olanlar, bagkalarinin emrinde ¢aligmaktansa ailenin sahip oldugu sirkette ¢alismayi
yeglemektedir. Erken yasta is ile ilgili bilgiye ve deneyime sahip olan aile {iyeleri, ise
ve sirkete uyum problemi yasamaz, bdylece sonradan giren yoneticilere karsi

avantajli olmaktadir (Giinel, 2005).
e Deneyim Aktarma

Onceki nesillerden gelen bilgi ve birikimin sonraki nesillere aktarilmasi ve
gelistirilerek yeni bilgi birikimleri olugturulmasi sadece aile sirketlerinde goriilen bir
durumdur. Bu deneyimlerin gizliligi ve nesiller boyu aktarilabilmesi 6zellikle rekabet

giiciinii arttirmasi agisindan sirket icin ¢ok dnemlidir (ilter, 2001).
e Hizli Karar Mekanizmasi

Aile sirketlerinde yoneticinin yetkileri, diger sirketlerde oldugundan fazladir. Bu
yetkiler sayesinde yonetici zor durumlarda hizli kararlar verip onlan
uygulayabilmektedir. Diger sirketlerde bu kararlarin alinmasi ve uygulanmasi bir
takim prosediir ve siireglere ihtiya¢ duyarken, aile sirketlerinde bunlara gerek yoktur.
Aile baglarindan dolayr inisiyatif alani genis oldugu icin is akisin1 yavaglatan

biirokrasi esnetilebilmektedir (Uluyol, 2004).
e Ortak Gegmis

Siketlerin ortak bir hedefi benimsemesi zor bir siiregtir. Verimliligi etkileyen bu
unsur, aile sirketlerinde, paylasilan ortak ge¢misin ve deger yargilarinin sonucu
olarak kendiliginden ortaya c¢ikmakta ve kurumsal hedefler olarak sirkete
yerlesmektedir. Ayn1 degerlere inanan aile bireylerinin bu hedefleri benimsemesi ve
uygulamasi, ek calismalar sonucu hedeflerini olusturan ve benimsetmeye ¢alisan

diger sirketlere gore daha kolay olmaktadir (Arslan, 2006).
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2.5.2 Aile sirketlerinin zayif yonleri
e Nepotizm

Aile iiyelerinin istihdam ve terfi esnasinda kayrilmasi, aile sirketlerinin en 6nemli
sorunlardan biridir. Is gerektirdigi bilgi, beceri ve deneyimden ziyade girisimciye
olan yakinlik ve iliski seviyesi onde tutulmaktadir. Alayoglu’ na (2003) gore bu
durum “igse gore adam degil adama gore is ilkesini giindeme getirmektedir.” (s. 26).
Aile degerlerinin is degerlerinin 6niine ge¢gmesi, yonetimin yetersiz aile bireylerine

gecmesiyle sonuglanirsa, sirketin gelecegi tehlikeye gimektedir.
e Sonraki Kusaklara Devir

Aile sirketlerindeki bir diger 6nemli konu ise yonetimin kime, ne zaman
devredilecegidir. Sirketlerin yasam siirelerinin kisa olmasina neden olan devir
sorunu, kurucunun ardindan onun yerini alarak sirketin basina gececek varisin
belirlenme siirecinde yasanmaktadir. Yapilacak devir ve kariyer planlamalari ile bu

stireci basariyla ¢ozebilmek, sirketin devamliligina biiyiik katk1 saglamaktadir.
e Yonetim Bigimi

Profesyonel olmayan yaklagimlar, aile sirketlerinde sik¢a goriilmektedir. Boyle bir
ortamda yasanacak aile i¢i anlagmazliklarin ve gruplagsmalarin olmas1 muhtemeldir.
Bir bagka yonetimsel dezavantaj ise merkeziyet¢i yonetim anlayisidir. Yoneticinin
tek otorite olmasi, kimseyle istisare etmeden ani kararlar vermesi ve ben bilirim

diisiincesine sahip olmasi, sirketi dogrudan etkilemektedir (Dogan, 2006, s. 664)
e Yetki ve Is Boliimii

Mevcut olmayan veya uygulamaya konmayan is tanimlari, agikca belirtilmeyen yetki
ve sorumluluklar, aile sirketlerinde sik¢a karsilasilmakta ve rol c¢atismalarina
sebebiyet vermektedir. Aile bireylerinin i bdoliimiine gitmemeleri veya buna
uymamalari, sirketteki diger calisanlarin kafalarinda yonetimle ilgili soru isaretlerine
neden olmaktadir. Yetkinin bir kisi veya grupta toplanmasi sakincalt bir durumdur.

Yanlis alinacak kararlar sirketi iflasa kadar gotiirebilir (Bilgin, 2007, s. 14).
e Personel Sec¢imi

Aile disindan personel ihtiyact dogdugunda, oncelikle yakin ve uzak akrabalar,
aileye yakin kisiler ve tanidiklar istihdam edilir. Aile sirketlerinde giivenilirlik,

uzmanliktan 6nce geldigi icin Ozellikle yonetim kadrosuna aile disindan personel

13



alimi tercih edilmemektedir. Edilse bile ¢alisanlarin profesyonel oldugu unutularak
is-licret dengesi ve fazla mesai kavramlari ihmal edilmekte ve cagdas bir {icret

politikas1 benimsenmemektedir (Alayoglu, 2003, s. 26).
e Finansman

Ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinin fazla olmamasi veya sirketin
bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda sirketin biiyliyememesi, biiylise bile
bunun yavas gerceklesmesi s6z konusudur. Ayrica aileye gelir saglamak amaciyla
kurulmus sirketin, ailenin ihtiyaglarina cevap verebilmek i¢in kendi ihtiyaclarini

karsilayamamasi olasidir (Karpuzoglu, 2002, s. 24).
e Verimsizlik

Yonetimde profesyonellige gereken onemin verilmemesi, kaynak temininde
duygusalligin 6n planda olmasi, galisan segerken uzmanliktan ziyade kan bagi tercih
edilmesi, aile sirketlerinde verimliligin diisme sebeplerindendir (Irmis & Akga,
2011). Ust kademelerde gorev alan aile bireylerinin diisiik performanst, aile disindan
olan ¢alisanlarin da verimliligini olumsuz etkilemektedir. Sirketle biitiinlesemeyen

caliganlar sorumluluk almamakta, isten ayrilmak istemektedir (Saglam, 2006, s. 503).
e Degisime Gosterilen Direng

Aile sirketlerinde sirket sahibi ¢evredeki degisimlere karst genel olarak tutucu bir
tavir sergilemektedir. Sirketin ailenin tek gecim kaynagi olmasi ve eldekileri
kaybetme korkusu, sirket sahibinin risk almaya olumsuz yaklagmasina neden
olmaktadir. Ancak cevredeki gelismelere ve degisimlere kayitsiz kalmak veya
cekingen tavir sergilemek, sirketin firsatlar1 kacirmasina, piyasadaki rekabet giiciiniin

azalmasina ve aile i¢i kusak catismalarina neden olmaktadir (Aydin, 2000, s. 77).
e Seffaflik Eksikligi

Sirketler i¢ denetim mekanizmasi sayesinde hesap verebilir ve seffaf bir yap1 haline
gelmektedir. Uzun’un (2007b) belirttigi iizere i¢ denetim, sirketin faaliyetlerini
gelistirmek ve verimliligini arttirmak i¢in uygulanan bir giivence saglama islemidir.
Bu mekanizma sirketlerde para ve mal kaybim1 engellemede oldukga etkilidir.
Denetim yapilmamasi, suistimallere ve hatali kararlarin alinamasina neden
olabilmektedir. Geleneksel aile yapisindan kaynakli giiven baglari, aile sirketlerinde

bu mekanizmanin diizgiin ¢aligmasini engellemektedir.
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2.6 Aile Sirketlerinin Yasam Siireleri

Aile sirketleri girigsimei bir kisinin sirketi kurmasiyla baslar ve ¢ogunlukla bes ile
yedi sene icerisinde maksimum biiylimeye ulasarak gerilemeye girer. Kurulan 100
aile sirketinden 70 tanesi bu asamaya gelemeden tasfiye olmaktadir. Kalanlar1 ise
tepe noktaya ulastiktan sonra yeni bir enerji kaynagi bulamadigi takdirde tasfiye
stirecine girmeye baglamaktadir (Findikg1, 2005, s. 22). PwC’nin (2014) raporuna
gore, sirketlerin yaklasik %30’u kurulduktan sonra ikinci kusaga devredilebiliyorken,
tictincii kusak i¢in bu oran %12’lere, dort ve daha sonraki kusaklara devredilirken ise

oran %1’e kadar gerilemektedir.

Diinya genelinde sayilar1 bu denli ¢ok olmasina karsin yasam dmrii 100 seneyi agan
aile sirketleri cok azdir. Mwenja’'nin (2006) elde ettigi veriler dogrultusunda, bir aile
sirketinin ortalama yasam siiresi 24 yil olmasina ragmen, giiniimiizde basarili aile
sirketlerinde bu siire uzamaktadir. Diinyadaki en eski aile sirketleri Japonya’da yer
almaktadir. 578 yilinda kurulan ve 47. nesile kadar ayakta kalan ‘Kongo Gumi’
sirketi, bilinen en eski aile sirketidir. Ikinci sirada ise 718 senesinde kurulan yine
bagka bir Japon sirketi olan ‘Hoshi’ bulunmaktadir. Kongo Gumi’yi ailenin 40.
jenerasyonu, Hoshiyi ise 46. jenerasyonu yonetmektedir (O’Hara & Mandel, 2002).
Cizelge 2.4 ve Cizelge 2.5’e baktifimizda Tiirkiye’de ve diinyada kurulmus en eski
10 aile sirketi goriilmektedir. Bu sonuca bakarak tilkemizdeki aile sirketlerinin yasam

stirelerinin diger tilkelere oranla daha kisa oldugu sdylenebilmektedir.

Cizelge 2.4 : Tirkiye’nin En Eski 10 Aile Sirketi (Karpuzoglu, 20044, s.44; Url-4)

Sirket Kurucu Kurulus
Adi Adi Yih
Haci Bekir Lokumlari Haci1 Bekir 1777
Iskender Iskender Mehmetoglu 1867
Hafiz Mustafa [smail Hakkizade 1864
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870
Kurukahveci Mehmet Efendi Mehmet Efendi 1871
Gillioglu Hac1 Mehmet Celebi 1871
Sabuncakis [stirati Sabuncakis 1874
Komili Komi’li Hasan 1878
Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883
Haci Abdullah Abdullah Efendi 1888
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Cizelge 2.5 : Diinyanin En Eski 10 Aile Sirketi (O’Hara & Mandel, 2002)

Sirket Bulundugu Calistig Kurulus
Adi Ulke Sektor Yili
Kongo Gumi Japonya Insaat 578
Hoshi Ryokan Japonya Otel 718
Chateau de Goulaine Fransa Sarap 1000
Fonderia Pontificia Marinelli  Italya Can Dokiimhanesi 1000
Barone Ricasoli Italya Sarap 1141
Barovier & Toso Italya Cam 1295
Hotel Pilgrim Haus Almanya Otel 1304
Richard de Bas Fransa Kagit 1326
Torrini Firenze Italya Kuyumcu 1369
Antinori Italya Sarap 1385

Aile sirketlerinin yasam siirelerini etkileyen ¢esitli dahili ve harici etmenler
bulunmaktadir. Harici etmenlere 6rnek olarak ekonomi, piyasa, i¢ ve dig pazarlarin
durumu, izlenen devlet politikalar1 ve ¢evresel kosullar gosterilebilir (Berktan, 2014).
Dyer’e (1988, s.37) gore, aile sirketleri bunlarla miicadele ederken dahili etmenleri
gozardl etmektedir. Bu dahili etmenleri ise Birincioglu ve Acuner (2015, 5.493) aile
sirketlerinin kuruculari, ailenin sosyal sermayesi, isletmenin sosyal sermayesi, aile ve
is degerleri, orgilitsel yedekleme siireci, gelecek planlamasi, finansal bakis agisi ve

kurumsallagsma olarak belirtmistir.

Tirk aile sirketlerinde bir sonraki kusaga devir konusu genellikle ertelenmekte veya
kulak arkasi edilmektedir. Bunun ana sebebi kurucu liderlerin, sonraki kusagin
isletmeyi yonetecek olgunluga gelmedigini diisiinmesidir. Genellikle otoriter bir
yonetim anlayist olan Tiirk aile sirketlerinde yetki devri goniil rizasindan ziyade
kurucunun is yapamayacak hale gelmesi veya 6liim nedeniyle ani ve zorunlu devirler
seklinde goriilmektedir (Zaim ve dig, 2012, s. 22). Grant Thorton tarafindan 3000’in
tizerinde aile sirketiyle gergeklestirilen bir arastirmada, sirketlerin %31 inde
gelecekteki on yil igerisinde miilkiyetin el degistirecegi yoniinde beklenti vardir.
Ayni arastirmanin Tiirkiye sonuclarinda beklenti ise %7°de kalmistir. Bu isteksizlik

oran1 dikkat ¢ekici ve diinya ortalamasinin ¢ok iistiindedir (Ozbasar, 2006, s.8).

Varliklarin1 nesiller boyunca siirdiirebilen sirketlerin temel 6zelliklerine bakildigi
zaman, aile degerlerini gozardi etmeden sirket merkezli bir stratejik yonetim tarzina
sahip olduklari, degisen ¢evre kosullarina adapte olduklar1 ve nesiller arasi devir

planlamasina gereken énemi verdikleri goriilmektedir (Bugdayci, 1997).
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Organizasyonlarin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in dinamik ve degisken kosullara
hizli uyum saglamasi gerekmektedir. Bdyle bir ortamda i¢ ve dis degisimlere
duyarsiz kalindigi veya aile degerlerinin 6ne ¢iktigi taktirde biiyiikk maliyetlere
katlanmak gerekmektedir. Konuyla alakali P. Drucker ¢ok dogru bir tespitte
bulunmustur. “Aile sirkete hizmet ettigi siirece, her ikisinin de saglikli bir sekilde
devamlilig1 saglanir; fakat sirket aileye hizmet etmeye baslarsa, ikisinin de sonu iyi

olmaz.” (Alayoglu, 2003’de atifta bulunuldugu gibi).

2.7 Aile Sirketlerinin Yasam Donemleri

Aile sirketleri, yasamlarmmin farkli donemlerde farkli yapilarda goriilmektedir.
Bahsedilen yasam donemleri orgiit yapisina, kisilerin anlayislarina ve islevsel
problemlere gére degisir (Quinn & Cameron, 1983, s. 33). Bunlar tiim isletmelerde
benzer gelisim gostermektedir. Ates’in de (2003) bahsettigi gibi pek cok arastirma
orgiitlerin gelisimini ve davraniglarini agiklayarak bu yasam donemleri dort genel

baslikta toplamaktadir.
e Girisimcilik evresi

Yasam doneminin ilk evresidir. Girisimcilik evresinde sirket kurucusu Orgiit
kiiltiirinii sekillendirmeye c¢aligmaktadir. Bu donemdeki en onemli isler sermaye
bulmak, pazardan pay alabilmek ve piyasada tutunabilecek bir iirlin gelistirmektir.
Sirket kurulurken sifirdan bir kadro olusturmak gerekmektedir. ilk etapta kurucunun
tek hedefi ayakta kalabilmektir, bu nedenle mesleki gelisim, ¢alisanlarin is tatmini,
devrir ve siireklilik gibi konular diisiiniilmez. Planlama ve koordinasyon konularinda

zay1f olmasina ragmen girisimcinin pek c¢ok fikri bulunmaktadir.

Girigimcilik evresindeki aile sirketi, girisimciye ¢cok baglidir. Alt kademelerde alinan
kararlar bile kurucu onay1 bekler. Tiim kararlar onun kontroliinde alinmaktadir ki bu
durum ileride sirketin zararina doniisecektir. Piyasay: takip etmek ve rekabet giicii
kazanmak, hizl1 kararlar ve degisimler gerektirir; ancak aile sirketlerinin degisime
direnci yiiksektir. Sirket sahibi tiim giicii elinde topladigi zaman, diger aile bireyleri
kendilerini yetersiz hissetmektedir. Dolayisiyla kurucuya kiskanglik beslenmekte ya
da kisi kendini aileden ve sirketten uzaklastirmaktadir. Yukarida bahsedilen

sorunlarin pek ¢ogu girisimcilik evresinde aile sirketlerinin yok olmasina neden olur.
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e Biiylime ve gelisme evresi

Yeni sorunlarin karsilasildig1 ikinci evrede sirket biiyiiyiip olgunlasmaktadir. Is
diinyasinda yasanan gelismeler, sirketi stratejik kararlar almaya siirliklemektedir. Tek
basma isleri ylirlitemeyecegini anlayan kurucu, sorumluluk devretmeye

baslamaktadir. Sirketin islerini biiyiitmesi, nitelikli isgiiciiniin 6nemi arttirmaktadir.

Kurucu girisimcilik evresinde olusturmaya basladigi orgiit kiiltiirtinii aile fertlerine
ve sirket ¢alisanlarina benimsetme gayretindedir. Bu kiiltiiriin sirket yoluyla gelecek
nesillere aktarilmasini istemektedir. Bu donemde Oncelik aileden olmak kaydiyla
sirket i¢in potansiyel yonetici aranmaktadir. Bunun farkinda olan aile fertleri
arasinda rekabetin artmasi muhtemeldir. Emeklilik, miilkiyet planlari, servetin

dagilim1 gibi konularin giindemde oldugu evre, ikinci kusaga devirle sonlanmaktadir.
e Ikinci kusaga devretme evresi

Ucgiincii evrenin baslamasiyla birlikte, sirket i¢i ¢atismalar basta olmak iizere daha
farkli sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Kurucu ilk evredeki kadar mutlak giice sahip
degildir. Yeterli biiylikliige ulagmis sirkette artik aile i¢inden ve disindan pek ¢ok
calisanla birlikte yatirimcilar da bulunmaktadir. Tiim gruplarin ihtiyaglart ve istekleri
birbirinden farklidir, bu durum da c¢atismalar1 dogurmaktadir. Miilkiyet, kar dagilimi
ve devirle ilgili konular sirketin gelecegi agisindan elzem durumdadir. Bu evrede

catigma yonetimi etkili bicimde yapilmadig: takdirde vahim sonuglar dogurabilir.

Ikinci kusaga devir gerceklestikten sonra bazi aile sirketlerinde, sirketin ataerkil
yapisi, ailenin varisi tarafindan devam ettirilir; ancak ¢ogu sirkette ise ikinci kusak
serbest kiiltiir kalibin1 benimsemektedir. Bu durum isin sorumlulugunun bir kismi

veya tamamini digartya verme seklinde gerceklesebilir.
e Halka acilma ve profesyonel yonetim evresi

Aile sirketinin son evreye ulasabilmesi i¢in dnceki evreleri basari ile tamamlamasi
gerekmektedir ki maalesef bu oran olduk¢a azdir. Son evreye ulasan sirketin
faaliyetlerinin devami i¢in ek sermaye ihtiyaci bulunmaktadir. Bu sebeple aile, halka
acillma karar1 ile kars1 karsiya kalmaktadir. Halka agilma, bir sirketin hisselerini
menkul kiymetler borsasina kaydettirerek satmasidir. Bu durum sirkete ek sermaye
disinda likidite ve vergi avantaji saglamaktadir. Ayrica sirket senetlerinin borsada
islem gdrmesi, sirkete prestij olarak yansimaktadir. Ote yandan ailenin ydnetim ve

denetim hakkinin azalarak ¢ok ortakli yonetime doniilmesi, sirketle ilgili bilgilerin ve
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mali tablolarin kamuoyuna agiklanmasi ve halka agilmanin yiiksek maliyetli olmasi,

bazi aile sirketlerini bu islemden geri koymaktadir.

Ailede gerekli Ozellikleri barindiran bir yonetici bulunmuyorsa, profesyonel
yonetime gecis de bu donemde alinmasi gereken bir diger énemli karardir. Kogel
(2011) profesyonel yoneticileri, “yonetim islerini kendilerine meslek edinerek,
isletmenin sahibi haline gelmeden, girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri
karsilig1 maas alan kimsedir” (s.9) seklinde tanimlamustir. Bilgi, beceri ve deneyim
gibi Olciitlere gore degerlendirme yapan yoneticilerden olusan sirketler ise

profesyonel yonetimle idare edilmektedir.

2.8 Aile Sirketlerinde Sistem Modelleri

Aile sirketleri, diger sirketlerden farkli olarak aile ve sirket gibi farkli 6zellikteki iki
kavramin bir araya gelmesiyle olugsmaktadir. Baktigimiz zaman aile sosyal, sirket ise
ticari bir olusumdur. Bu iki farkli sistemin bir araya gelmesi ile farkli roller ortaya
¢ikmaktadir. Rollerin iyi anlasilmasi, ortaya ¢ikabilecek gatigmalarin onlenmesi ve
sirketin siirekliliginin saglanmasi acgisindan biiyiikk 6nem arz etmektedir (Giiles ve

dig, 2013, s.45)

Erdirengelebi’nin (2012) calismasinda bahsettigi iizere, aile sirketlerinin sistem
temelli incelenmesine iliskin c¢alismalar 1970’lerde baslamistir. Birincioglu ve
Acuner (2015), aile sirketlerinde bulunan farkli rolleri analiz etmek ve sinirlarinm
belirleyebilmek igin literatiirde baslica dort farkli model yer aldigindan

bahsetmislerdir.
e ki daire modeli (Aile sistemi modeli)

Whiteside ve Herz-Brown’a (1991) gore aile sirketlerini agiklamak igin gelistirilen
modellerin ¢ogu tekli yerine ikilidir. Iki daire modeline gore, aile ve sirket birer alt
sistem niteligindedir ve oOrtlisme dereceleri onlar1 diger sirketlerden ayirmaktadir
(Habbershon ve dig, 2003, s. 455). Bu modelde hem ailenin hem de sirketin
gerceklestirmesi gereken amagclar bulunmaktadir ve bu amaglar zaman zaman
cakisabilmektedir. Aile sisteminin Ozellikleri duygusal kararlar, ice doniikliik,
degisime kapalilik, aile iligkilerine dayali se¢im yapma gibi maddeler iken iken sirket
sisteminin Ozellikleri gergek¢i kararlar, disa doniiklik, degisime agiklik ve

performansa dayali se¢im yapma gibi maddelerdir (Giiles ve dig, 2013, ss. 46-47).
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Bu o6zellikler dogrultusunda iki sistemin yiikiimliiliikleri de farklilik gostermektedir.
Aile sisteminde bireylere aile ge¢imini saglamak, sonraki kusaklari yetistirmek,
aileye sosyal statii kazandirmak gibi manevi gorevler yiiklenirken, sirket sistemi
rekabet etmek, tretkenligi arttirmak, kari engoklastirmak gibi maddi gorevler

yiiklenmektedir.

Sonug olarak iki sistem arasinda denge kurulmasi gerekmektedir. Ailenin sagladigi
olumlu etkiler korunmal1 ve sirket iizerindeki olumsuz etkileri sinirlandirilmali, aile
ve sirket Ortiismesi etkin bir sekilde yonetilmelidir. Sekil 2.1°de kesisim kisminin

biiyiik oldugu durumlarda, sirketin aile amaglarina hizmet etme riski bulunmaktadir.

Sekil 2.1 : iki Daire Modeli.
e Ug daire modeli

Tagiuri ve Davis (1996) tarafindan 1982’de gelistirilen {i¢ daire modeli, aile sistemi
modelindeki sirket alt sistemini yonetim ve miilkiyet olarak ikiye ayirmistir. Boylece
aile, sirket ve miilkiyet olmak {izere li¢ alt sistemden olusan bir yapi ortaya
cikarmiglardir (Gersick ve dig, 1997, s.6). Sirkette sadece calisan veya sadece
miilkiyet hakki bulunan bireyler, farkli alt sistemlerde incelenmektedir. Modele gore
standart bir aile sirketinde bulunan ii¢ farkli grup; aile iiyeleri, calisanlar ve

hissedarlardir.

Diger modelde oldugu gibi her bir alt sistemdeki bireylerin istekleri ve ihtiyaglari
farklilik gostermektedir. Aile tiyeleri, sahip olduklari itibar ve paylarina diisen miras
on planda tutarken, sirket biiylimeyi ve kar elde etmeyi hedeflemektedir.
Hissedarlarin beklentileri ise her iki taraftan da farklilik gostermektedir (Giiles ve
dig, 2013, ss. 51-52). Farkli beklentiler, aile sirketlerinde ¢catisma kaynagi oldugu ve
aile sirketinin stirekliligini tehdit ettigi igin Sekil 2.2°de goériilen alt sistemlerin
kesisimlerini agik¢a tanimlamak, bireylerin hangi alt sistemlere dahil oldugunu

ortaya koymak ve tiim belirsizlikleri gidermek gerekmektedir.
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Sekil 2.2 : Ug Daire Modeli (Tagiuri ve Davis, 1996, s. 200)
e Dort daire modeli

Dort daire modelinin diger modellerden farki, biinyesine ¢evre faktoriinii dahil
etmesidir. Digerleri aile sirketlerini kapali sistem seklinde incelerken, dort daire
modelinde aile sirketi agik bir {ist sistem olup aile, miilkiyet, yonetim ve sirket olarak
dort alt sistemden olusmaktadir (Sekil 2.3). Alt sistemler birbirleriyle etkilesim
halindedir ve aile alt sistemi yine baskin konumdadir (Pieper & Klein, 2007, s. 304).

CEVRE

L AILE SIRKETI

YONETIM

f/h‘IULKIYET

Sekil 2.3 : Dort Daire Modeli — The Bulleye: Open-System Approach (Pieper
& Klein, 2007, s. 309)
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Bu modeli olusturan alt sistemlerin de ayri rolleri bulunmaktadir. Bunlar aile
mensubu olmaktan, hissedarliktan, sirkette c¢alismaktan ve yonetim kademesinde
olmaktan gelen roller seklindedir (Findik¢i, 2005, s. 46). Yine rollerin ve alt
sistemlerin agikga belirtilmesi, meydana gelebilecek ¢atismalart 6nleme agisindan

Onem tagimaktadir.
e Siirdiiriilebilirlik modeli

Stafford ve dig. (1999) calismalarinda, aile sirketleri i¢in siirdiiriilebilirlik modelini
gelistirmistir. Onlara gore her iki alt sistemin mevcut kaynaklari, kisitlari, siiregleri
ve kazanimlart modelde bir araya gelmektedir (Sekil 2.4). Modelin genel amaci,
gerek aile gerekse sirket basarilar ile siirdiiriilebilir aile sirketlerine giden yolda
ailenin ve sirketin kaynaklarii, sinirlarini, siireg¢ ve islemlerini tanimlamaktir.
Onceki modellerden en belirgin farki, ailenin modele sirketle detaylica kiyaslanabilir
bir seviyede dahil olmasidir. Bu nedenle sistemin bilesenleri ¢ift tarafli olarak

etkilenmektedir.

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi hem ailenin hem de sirketin basaris1 ile
aciklanabilmektedir. Bu model ailenin sosyal yapisinda sirketin gelisimini izleyen
esnek bir modeldir. Aile ve sirket ayri ele alinmakta; ancak uyumlu bir etkilesim
sonucunda siirdiiriilebilirlik saglanacagi savunulmaktadir. Aile basarisinin, sirket
basarisinin ve anlagmazliklara gosterilen tepkilerin sonucu siirdiiriilebilirligi ortaya
koymaktadir. Boylece yasanan anlagmazliklar ve aksakliklar karsisinda gosterilen
tepkilerin, aile ve sirket sisteminin basarilarina engel olmayacak sekilde, uyum ve

destek i¢cinde gergceklesmesini zorunlu kilmaktadir.

2.9 Aile Sirketlerinde Bulunan Aktorler ve Statiiler

Aile sirketlerinin yapisini ortaya koymak i¢in Tagiuri ve Davis tarafindan gelistirilen
ic daire modeli, aile sirketlerinde bulunan aktdrleri tanimlamakta ve iliskilerini daha
iyl anlayabilmek icin yardimci olmaktadir. Aile sirketlerini ydnetirken basariy:
yakalayabilmek i¢in ona 6zgii durumlar iyi anlayabilmek gerekmektedir. Kisilerin
icinde bulundugu farkli rollerden veya sirketle farkli etkilesimlere girmelerinden
dolay1r beklentilerin karsilanmamasi veya orgiitsel hedeflerle uyusmamasi, olumsuz

sonuclara yol agmaktadir (Ates, 2003).
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Sekil 2.4 : Siirdiiriilebilirlik Modeli — Sustainable Family Business Model
(Stafford ve dig, 1999, s.204)

Ug daire modeline gore tipik bir aile sirketinde aile iiyeleri, hissedar ve calisandan
olusan li¢ grup bulunmaktadir. Gruplarin birbirleriyle iligkilerine dayanarak aile
sirketlerinde bulunan bireylere, ait olduklari konuma gore yedi farkli pozisyon
tanmimlanmaktadir. Bu pozisyonlar Sekil 2.5’teki numaralandirmaya goére su sekilde

siralanmaktadir.

1. Aile tiyesi; fakat hissedar degil ve sirkette calismamaktadir.
2. Hissedar, fakat aile iiyesi degil ve sirkette ¢alismamaktadir.
3. Sirkette calismakta; fakat hissedar veya aile tiyesi degil.

4. Aile liyesi ve hissedar; fakat sirkette calismamaktadir.
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5.Hissedar ve sirkette caligmakta; fakat aile tiyesi degil.
6. Aile liyesi ve sirkette caligsmakta; fakat hissedar degil.

7. Aile iiyesi, hissedar ve sirkette ¢calismaktadir.

Sekil 2.5 : Aile Sirketinde Bulunan Aktorler (Gersick ve dig, 1997, s.6)

Yukarida bahsedildigi tizere, aile sirketinde aile liyesi olan ve olmayan aktorler
bulunmaktadir. Bunlarimn iistlendikleri roller ve rollerin uygulanma sekilleri farklilik
gostermektedir. Aile sirketinin siirekliliginin saglanmasi i¢in bu kisilerin birbirleriyle
uyum icinde calismalar1 gerekmektedir; ¢linkii aile icinden olanlar kadar aile
disindan olanlar da sirket i¢in 6nem arz etmektedir. Karpuzoglu (2002), kitabinda
aile sirketlerindeki mevcut statiilere, aile ici ve aile dis1 statiiler olmak iizere iki ana

baslikta deginmektedir.

2.9.1 Aile ici statiiler

Aile ig¢i statiiler, kisinin yalnizca ailenin bir parcasi olmasindan dolayr kazandig:
statlileri temsil etmektedir. Bunlar girisimci, varis ve akrabalik statiileri olarak

siniflandirilmaktadir.
e Girisimci statiisii

Bir kisinin girisimci olarak nitelendirilebilmesi i¢in birtakim davranigsal, ekonomik
ve kisisel oOzelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Dinamik, risk alan, yaratici,
yenilik¢i, vizyon sahibi, problemleri kolay c¢ozen bir kisi olan girisimci, ayni
zamanda {irlin veya hizmet iiretmek ya da pazarlamasini yapmak i¢in kaynak, isgiicti

ve sermaye gibi tiretim faktorlerini biraraya getiren, zarar olasiligini goze almaktadir.
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Kuriloff ve Hemphill (1988) girisimciyi “Bizzat isi yapan, gelistiren ve bagimsiz
hareket eden kisi” (s. 521) seklinde tanimlamistir.

Sirketin sektordeki konumu ve prestiji girisimcinin istek, bilgi ve becerisine baghdir;
¢linkii faaliyet alanini, bliyiikligiinii, mal veya hizmetin kalitesini, hedef Kitlesini

belirledigi sirketini, kendi diistinceleri ve degerleri dogrultusunda yonlendirmektedir.
e Varis statiisii

Varis, ileride girisimcinin yerine gegerek sirketin yonetiminde etkili olacak kisidir.
Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi  bakimindan gerekli bilgi, deneyim ve
motivasyona sahip varislerin yetistirilmesi 6nem arz etmektedir. Bu 6zelliklere sahip

olmasi i¢in varise uygun bir kariyer planlamasi yapilmasi gerekmektedir.

Varisin sahip olmasi gereken ozellikler bulundugu sirkete gore degismekle birlikte,
Lambrecht (2005) yaptig1 ¢alismada, uygun varis belirlerken motivasyon, hirs ve ilgi
alaninin 6nemli oldugunu ortaya koymustur. Ayrica girisimci ile varis arasindaki

iliski; siire¢, zamanlama ve basar1 agisindan 6nemlidir.
e Akrabalik statiisii

Akraba kavramiyla girisimcinin kardesleri, esi, ¢cocuklari, anne ve babasi, onlarin
kardesleri, kuzenleri ve evlilikle aileye katilanlar kastedilmektedir. Sirketin kurulus
doneminde akrabalar arasindaki is birligi, sirket verimini olumlu yonde etkilerken,
ileriki donemlerde catisma ortami olusturmaktadir. Bunun arkasindaki neden ise
varis se¢iminin giindem olmas1 veya sirketin biiylimesiyle yonetimde etkin olmak

isteyenlerin ortaya ¢ikmasindan kaynaklanmaktadir.

Genellikle aile sirketlerinde bulunan akrabalarin mevkileri, bilgi ve deneyimden
ziyade girisimciyle yakinlar1 veya karsilikli giiven iliskileriyle orantilidir. Bu durum
akrabalar kendilerini ilgili konuda gelistirmedigi siirece sirketin zararmadir. Bazi
akrabalar ‘atilmam’ diisiincesiyle diisiik kapasite ¢alisarak veya bazi sirket kurallarini

esneterek sirket igerisinde adaletsizlik olusturabilmektedir.

2.9.2 Aile dis1 statiiler

Aile disi statiiler, kisilerin aile ile kanbag1 bulunmadigi durumlarda sahip olduklari
statiilerdir. Bunlar isgoren, profesyonel yonetici, ortak ve danigsman statiileri olarak

siniflandirilmaktadir.
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o Isgoren statiisii

Bir diger adiyla ¢alisanlar, belirli bir ticret karsiliginda sirkete fiziksel veya diisiinsel
emegini katmaktadir. Bir kism1 sirketin kurulusundan itibaren girisimcinin yaninda
oldugu icin firmaya goniilden baglhdir, sirketi sahiplenirler ve bu sadakatlar1 sonucu
yiiksek gelir ve ek haklar elde etmektedirler. Aile bireylerine dolayisiyla yonetime

yakin olmalarindan 6tiirii aile tarafindan giivenilir kisi olarak goriilmektelerdir.
e Profesyonel yonetici statiisii

Mevcut aile bireyleri is icin gerekli bilgi, beceri ve deneyime sahip olmadiklarinda
veya bu konularda kendilerini gelistiremediklerinde profesyonel yoneticilere ihtiyag
duyulmaktadir. Belirli konularda teorik ve pratik bilgiye sahip olan profesyonel
yoneticiler, sirketin biiylimesinde ve kurumsallasmasindan énemli rol oynamaktadir.
Karpuzoglu (2002), “Profesyonel ydnetici ve yoneticilik egitimi olan, yoneticiligi
meslek edinen ve yoneticilik isinden para kazanan; isletmenin sahibi haline
gelmeden girisimcinin yaptigi isleri yapan ve bu hizmetleri karsiginda para alan

kisidir.” tanimini kullanmustir (S. 66).

Aile sirketlerinde profesyonel yoneticiler, karar alan kisi olmaktan ¢ok ydnetimde
yer alan aile iyelerinin aldiklar1 kararlar1 uygulayicilar olarak goriilmektedir.
Basarilar1 biiyiik dl¢lide bagkalarina baglidir. Dolayisiyla kendi goriis ve fikirlerinin
yeterince Onemsenmedigi bir ortamda, tam verimle veya uzun siireli g¢aligmasi
beklenmemelidir. Bu nedenle profesyonel yoneticilere yetki devri saglanmasi,
Ozerklik tanmmmasi, basar1 ve c¢alismalar1 One ¢ikarilarak motive edilmeleri

gerekmektedir.
e Ortak statiisii

Sirketin finansal acidan sikintiya diistiigi veya mevcut sermaye ile amagclarina
ulasamadig1 durumlarda aile disindan ortak alinarak sirkete para akisi saglanmasi
miimkiin olmaktadir. Ozellikle teknolojik degisim, yeni iiriin gelistirme ve pazar
paymi arttirma gibi durumlarda sermaye ihtiyaci artan sirketler, bu ihtiyaci ortaklik
kurarak gidermektedir. Disaridan bir kimsenin sirketin isleyisine dahil oldugu
durumda girisimci ile bakis agilar1 arasindaki farklilik birbirini tamamlayacak sekilde
olursa, bu durum sirketin gelecegini olumlu etkiler. Aksi bir durum yasanirsa ¢atisma

ortami1 olusur ve bu durum sirketin zararina olmaktadir.
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Aile disindan ortakligin s6z konusu oldugu durumlarda bile, genellikle aile kiiltiirti
korunmaya devam eder ve sirkete dahil olan ortaklar; ailenin degerlerini, inanglarini,

felsefesini kabullenmektedir.
e Danisman statiisl

Aile sirketlerinin sorunlarini, ilgili konulardaki uzmanliklar1 sayesinde tespit ederek
¢Ozlim yollar1 Oneren kisilerdir. Sirket belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra,
danigsman ihtiyact artmaktadir. Danigmanlik hizmeti alinacak kisinin aile ile bagi
bulunmamasina, sirket kiiltiiriinii géz Oniinde bulundurmasina ve konusunda

donanimli olmasina dikkat etmek gerekmektedir.

Danigsmanlar iizerine diisen gorevleri yerine getirirken ailenin ve sirketin kiiltiiriine,
aile ve ig ayrimimin yapilmasina, yeni stratejiler gelistirmeye onem vermelidir. Aile
sirketlerinin danismanlik hizmetinden en etkili sekilde yararlanabilmeleri igin
oncelikle sirketin zayif oldugu alanlar ve uzman onerilerine ihtiyag duydugu konular

belirlenmelidir.

2.10 Aile Sirketlerinin Yapilari

Aile sirketlerinin orglitlenmesi incelendiginde iiretim, muhasebe, insan kaynaklari,
satinalma ve pazarlama gibi departmanlarin genellikle aile bireyleri tarafindan idare
edildigi goriilmektedir. Bazilarinda profesyonel yonetici bulunmasina karsin son
s0zli verenler yine aile bireyleri olmaktadir. Gorev dagiliminda uzmanlik esas
alinmaz, baskin role sahip kurucu aile liyesi bu hususda etkili olmaktadir (Miller ve

dig, 2003, s. 513)

Aile sirketleri de insanlar gibi dogar, biiyiir, olgunlasir ve oliir. Sonraki nesile gegen
aile sirketlerinde bu degisim siireci aile, sirket ve miilkiyetin dinamiklerini
degistirmektedir. Sirketin gelisimi bir veya birkag¢ nesil siirebilirken, yasam siiresi
boyunca bulundugu konumlara gore farkli Ozelliklere ve problemlere sahip
olmaktadir. Aile sirketlerinde yapisal olusum, Taiguiri ve Davis’in yetmislerin
sonunda buldugu ii¢ daire modeline zaman boyutu eklenerek agiklanabilmektedir.
Gersick ve digerlerinin (1997) ‘U¢ Boyutlu Evrim Modeli’ adin1 verdigi ¢alismalari;
ailenin, sirketin ve miilkiyetin olusumunu ve gelisimini anlatirken bize yardimci

olmaktadir (Sekil 2.6).
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Sekil 2.6 : U¢ Boyutlu Evrim Modeli (Gersick ve dig, 1997, s.17)

Ailenin evrimi insan yasaminin dogal evrelerini kapsar. Birey once g¢ekirdek aile
icinde dogar, daha sonra kendi ¢ekirdek ailesini kurar ve bir sonraki nesli yetistirir.
Yeni kusaklarin aileye katilmasi, otoritenin ebeveynlerden cocuklara gecmesi,
kardeslerin ve kuzenlerin iligkileri, evlilik, emeklilik ve 6liim gibi olaylar zaman
icinde degisikliklere yol agar. Levinson’a gore (1971) siradan bir yetiskinin
yasaminda ergenlik doneminden sonra duragan ve degisen evreler bulunmaktadir.
Gegis evrelerinde ise kisi yasamini tekrar yapilandirmak isteyerek amaglarini ve
degerlerini gbézden gecirmektedir. Aile sirketlerinde de ayni duragan ve degisen
donemlerden soz edilebilmektedir. Diger eksenlerden farkli olarak aile ekseninde

insan yasaminin dogas1 geregi geriye gitmek miimkiin degildir.

Aile sirketlerinin degisiminde biiylikliikk ve karmasiklik olmak tizere iki faktorden
bahsedilebilir (Gersick ve dig, 1997, s. 69). Kiigiik bir sirketin aile ve hissedarlardan
beklentileri, biiyiik ve profesyonellesmis bir sirketten farklilik gostermektedir. Aile
sirketlerinde bulunan baslangig, bliyiime ve olgunluk asamalar1 arasindaki gegisler
hizli olmaktadir. Asamalar geriye dogru gidebilecegi gibi kardes ortakligi ve kuzen

konsorsiyumunda olan sirketlerin birden fazla asamada olmas1 da miimkiindiir.

Miilkiyet evrimi tiim ailelerde ayni1 olmasa da genel olarak bu basliklar icermektedir.
[lk etapta tek kisinin kontrolii zamanla yerini kardes ortakligina daha sonra ise kuzen
ortakligina birakir. John Ward’in ¢alismalar1 miilkiyetteki degisimin aile sirketinin

tiim sistemini nasil degistirdigine 151k tutmaktadir (Gersick ve dig, 1997, s. 15).
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2.11 Aile Sirketlerinde Kiiltiir

Aile sirketlerinin basarili olabilmeleri i¢in giiclii bir aile kiltiirii ve sirket kiiltiirii
uyumlu bir sekilde ¢alismali ve yeni nesillerin paylasilan degerleri benimsemeleri
saglanmalidir (Giiney, 2008, s. 83). Kiltlir, grubun paylastigi temel degerler ve
varsayimlardir. Kurucular sirket kiiltliriiniin olusturulmasini, yerlestirilmesini ve
aktarilmasini; kisilikleri, degerleri ve inanglar ile etkilemektedir. Sirketle ilgili
degisikliklerde denenen her yeni sistem kiiltiirel bir miidahale olacagi icin basarili
olmus sistemleri transfer etmeden veya degisime karsilik vermeden dnce, sirketin ve
ailenin kiiltiiriine, temel degerlerine uyumlu olup olmadig tespit edilmelidir (Cetin

ve dig, 2010).

Dyer’a (1986) gore, aile sirketinin kiiltiiriiniin olusmasi ve orgiit kiiltiiriiniin
calisanlar tarafindan benimsenmesinde Sekil 2.7°de siralanan sirket Ogeleri, aile

Ogeleri ve yonetim Ogeleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Sirket Ogeleri Yonetim Ogeleri
Ataerkil Kagit Uzerinde Kurul
Serbest Birakan Onaylayict Kurul
Katilime1 Danisman Kurul
Profesyonel Denetleyici Kurul

N 4

Aile Isletmelerinin

Kiiltiirel Yapisi

Aile Ogeleri

Ataerkil
Isbirlikgi
Catismact

Sekil 2.7 : Aile Sirketleri ve Kiiltiir iliskisi (Dyer, 1986, 5.22)
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Bu ogeler aile sirketi kiiltiirii izerinde etkilidir ve orgiit kiiltiiriiniin olusumunda yer
alarak, calisanlar tarafindan benimsenmesinde rol oynamaktadir. Karpuzoglu (2002)

kitabinda bu 6gelerden asagidaki sekilde bahsetmektedir.

2.11.1 Sirket ogeleri

Yonetim tarzi 6nemli 6lglide tepe yoneticisi tarafindan belirlenmektedir. Paternalist
yonetim olarak da bilinen ataerkil yonetim, iligkilerin hiyerarsik oldugu ve sirketteki
kararlarin bir kisi tarafindan verildigi yonetim bi¢imidir. Ydneticilerin tamami veya
bliyiikk ¢ogunlugu aile iiyelerinden olugmaktadir. Aile disindan olanlara karsi

giivensizlik duyulmakta dolayisiyla ¢alisanlar inisiyatif kullanamamaktadir.

Serbest birakan (Laissez-faire) yonetim pek c¢ok yonden ataerkil yoOnetime
benzemektedir. Aile yine list diizey yonetimdedir ve baslica amag ailenin koydugu
hedeflere ulagsmaktir. Ataerkil yonetimden farkli olarak ¢alisanlarla aile arasindaki
giiven st seviyededir dolayisiyla yetki devri bulunmaktadir. Kurucu, ailenin

belirledigi amaglara ulasirken calisanlara serbestlik saglanmaktadir.

Katilimc1 yonetimde hisselerin biiyiik bir kismi aile tiyelerinde olmakla beraber,
sirkette ilgili alanlarda uzmanhiga sahip profesyoneller de bulunmaktadir. Bu
yonetim tarzi daha c¢ok esitlige onem vermekte, diger yonetimlerin aksine gelecege
odaklanarak sirketin daha verimli ve etkin ¢alismasini saglamaktadir. Ortak sayisinin
cok olmasindan dolay1 yetki ve sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi sirket icin

Onem tagimaktadir.

Profesyonel yonetim sirket sahibi ve ailesinin, sirketin yiiriitiilmesinde bilfiil
bulunmamalar1 goriisiinii benimsemektedir. Profesyonel yoneticiler orgiit kiiltiiriine
katkida bulunmaktadir. Aile bireyleri daha ¢ok stratejik kararlarla ilgilenirken,
profesyonel yoneticiler ise sirketin yonetilmesinden sorumludur. Bu tarzda bireysel

motivasyon ve basar1 6nemli yer tutmaktadir.

2.11.2 Aile dgeleri

Ataerkil ailelerde aile biyiligliniin veya girisimcinin degerleri ve inanglari on
plandadir. Sirket bu kisilerin istekleri dogrultusunda yonetilmektedir. Erkekler isi
devam ettirmesi bakimindan daha giivenilir goriilmektedir dolayisiyla kadinlar ise
fazla dahil edilmemektedir. Genel olarak ataerkil aileler ile ataerkil yonetim tarzi

benzerlik gostermektedir.
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Isbirlikgi aile Ogesi, katilimci yonetim tarzi ile benzer degerler tasimaktadir.
Temelinde aileden olanlar ve olmayanlarin sirket amaglarina ulagmalarinda
dayanismaci bir tutum izlemeleri yatmaktadir. Aileden olmayanlar bilgi, beceri ve
deneyimlerine gore yonetim kademelerinde de kendilerine yer bulabilmekte, sirket

kararlarinda s6z sahibi olabilmektedir.

Catigsmaci aile ogesi ise, aile bireyleri ve profesyonellerin sahip olduklari diisiince
farkliliklarinin - ve bu farkliliklardan dogan c¢atismalarin, sirket amaglarn
dogrultusunda yoOnetilmesinin gerekliligini ifade etmektedir. Catismalar sirket
hayatinda dogal karsilanmalidir; ancak bu durumun verimi ve yaraticilig: arttiracak

sekilde yonetilmesi gerekmektedir.

2.11.3 Yonetim ogeleri

Kiiltlirel goriiniimiin belirlenmesinde son etmen olan yonetim ogeleri, yonetim
kurullarinin olusum ve isleyis bi¢imlerini ifade etmektedir. Tirkiye’deki aile
sirketlerinin ¢ogunda yonetim kurulu dahi bulunmamaktadir. Olanlarin bir kisminda
ise akrabalar ve tamidiklar yerlestirilerek sirket sahibinin etkinliginin devam

ettirilmesi amaclanmaktadir.

Kagit tizerindeki yonetim kurulunda girisimcinin istekleri 6n planda tutulmaktadir.
Kurulun uygulamada herhangi bir fonksiyonu bulunmaz, sadece yasal zorunlulugu
yerine getirmek ic¢in organizasyon semasinda teorik olarak yer almaktadir.

Cogunlugu aile bireylerinden olugmaktadir.

Onaylayic1 yonetim kurulunda, kararlar tartismadan alimmaktadir. Girisimcei, diger
kurul tiyelerinin fikirlerini 6nemsemeden yine kendi istekleri dogrultusunda hareket

etmektedir. Yonetim kurulu toplantilart ¢6ziim gelistirmekten uzaktir.

Girigimci ve diger tepe yoneticilerin karar almalarini kolaylastiran danigman yonetim
kurulu, adindan da anlasilacagr ftizere yaptinm giicii olmayan tavsiyelerde
bulunmaktadir. Kurul istatistiki veriler ve kisilerin deneyimleri sonucu alternatifler

sunarak girisimciye yol gdstermektedir.

Son G6ge olan denetleyici yonetim kurulunda ise, planlar ile uygulama arasindaki
farkliliklar ~ saptanmakta ve farkliliklar sonucunda gerekli —diizenlemeler
yapilmaktadir. Sonuglar siirekli kontrol edilerek elde edilen veriler, girisimcinin

karar almasini kolaylastiracak sekilde kurul tarafindan yonetime sunulmaktadir.
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2.12  Aile Sirketlerinde Catisma

Bir aile icinde anne, baba, ¢ocuklar, kardesler ve akrabalar arasinda meydana gelen
catigmalar aile i¢i ¢atismalar olarak tanimlanmaktadir. Malek’e (2004, s. 200) gore
bu catigmalar, aile iiyelerinin birbirlerine ¢ok yogun duygularla bagli olmasindan ya
da uzun siire birbirleriyle sik sik etkilesim i¢inde bulunduklarindan dolay:

kaynaklanmaktadir.

Aile yapis1 daha ¢ok duygusal eksenli faktorlerden (aile i¢i iliskiler, akrabalik bagi,
vb.) olusurken, organizasyon yapisi daha c¢ok rasyonellesme eksenli faktorleri
(verimlilik, tiretkenlik, karlilik, vb.) igermektedir. Aile sirketlerinde sorunlarin biiyiik
bir kismi aile ve sirket dinamikleri karsilastigt zaman meydana gelmektedir.
Duygusallik ve rasyonellik ilkelerinin entegre edilemedigi durumlarda catismalar
yasanmaktadir (Yelkikalan, 2006, s. 197). Geng¢ ve Karcioglu (2007, ss. 24-26), aile
sirketlerinin karsilastiklar1 temel sorunlari dokuz maddede siralamigtir. Kusak
catismasi, niifus ¢atigmasi, rol ¢atismasi, giic catismasi, eski aligkanliklarin devam
etmesi,  planlama  eksikligi, dedikodular, profesyonellesememe  ve

kurumsallasamama.

Sirket catismayi nasil ele alacagina ve yapict olarak nasil ¢dzebilecegine Snem
gostermelidir. Aile liyelerinin ¢atismayi ele alis bigimleri biiylik oranda kisiliklerine
baglidir, dolayisiyla kisiden kisiye farklilasmaktadir. Bu durum da aile sirketlerinde
catigmalarin genellikle karmagik yapiya sahip olmasma neden olmaktadir. Leone
(2004) bu tarz gatismalarin ortaya ¢ikmasinin, sirket kimligi i¢in planlama yaparak
ve olasit tartigmalara karst Onlem alarak engellenebilecegini belirtmektedir.
Yelkikalan (2006) ise, catismay1r 6nlemek icin gelistirilen en iyi uygulamalari su

sekilde siralamaktadir.
e Meritokrasi temelli, agik u¢lu liderlik
e Aile istthdam politikalar1
e Resmilesmis aile toplantilar
e Bagimsiz yonetim kurulu ile etkili yonetim
e Acik ve dogrudan iletisim

e Tiim calisanlara etkili sekilde insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
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2.13 Aile Sirketlerinde Yonetim

Genel ve sade bir tanimla yOnetim, baskalarina is gordiirme sanati olarak
bilinmektedir. Yonetici ise bir grup insani ayni amaglar etrafinda toplayan ve
orgiitleyen, sonuglar1 denetleyen kisi olarak tanimlanmaktadir (Findikg1, 2005). Aile
sirketleri yonetiminde iki sistemi harmanlamak gerekmektedir. Bunlar, hedeflere
bagli bir sirket yonetimi ve hedeflere yogunlagmis bir aile yonetimidir. Basari icin
sirket aileye degil, aile sirkete tabi olmalidir (Ozel, 2002). En sik karsilasilan
sorunlardan biri sirket sahibi ile yonetici arasindaki agik sozliiliik ve iletisim eksikligi
nedeniyle, yoneticiye sorumluluk verilip yetki verilmemesidir. Geng ve Karcioglu'na
(2007) gore, “Aile sirketlerinde patronun tek adam rolii yeine orkestra sefi roliinii

benimsemesi gerekmektedir (s. 27).

Aile sirketlerinin gelisim evreleri incelendiginde, sirketin sonraki kusaklara gecisinin
tohumlari, girisimei sirketi yeni kurdugu zamanlarda atilmaktadir. Girisimcinin
oniinde aile odakli veya sirket odakli yonetim olmak {izere iki alternatif bulunur ve
girisimcei bunlardan birini secerek yoluna devam etmektedir. Yonetim siireciyle ilgili
pek cok bilimsel makale bulundugu i¢in yonetim kavraminin ortak bir taniminin elde
edilmesi zorlagsmaktadir. Siireci yiiriiten gruplar1 baz alarak inceleyen Kogel (2011),
yonetim kavramini aile yonetimi, siyasi yonetim ve profesyonel yonetim olmak iizere

ic baglikta degerlendirmektedir.

Aile yonetiminde sirket idaresi, karar alma mekanizmasi ve hiyerarsik yapinin
Oonemli boliimii, belirli bir ailenin iiyelerinden olusurken. Siyasal yonetimde bu
durum belirli bir siyasi diislinceye sahip kisilerden olusmaktadir. Profesyonel
yonetimde ise seciminde uzmanlik, bilgi ve deneyim Olgiitlerine gore
degerlendirilmis yoneticiler bulunmaktadir. Profesyonel yoneticilerin bir aile
sirketinde Orgiitsel hedefler dogrultusunda basarili bir yonetim sergileyebilmesi i¢in
tagimas1 gereken Ozellikler vardir. Bu baglamda Eren’e (2001) gore basarili bir
profesyonel yonetici; yoneticilik meslegini kendi se¢mis, mesleginde gerekli egitim
ve deneyime sahip, meslegiyle ilgili konularda ilerlemeleri takip ederek kendini

gelistiren, i ve ahlak kurallarina uyan, disiplin sahibi kisidir.

Sirketlerdeki verimsizligin en onemli nedenlerinden birinin kotii yonetim oldugu
kabul edilmektedir (Sonmez & Toksoy, 2011, s. 53). Bunun 6nemine varan aile

sirketleri, Cizelge 2.6 ’daki farklar nedeniyle yonetimi profesyonellere birakmaktadir.
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Cizelge 2.6 : Aile Sirketlerindeki Yo6netim ile Profesyonel Yonetim Bigimlerinin Karsilagtirilmasi (Pazarcik, 2004, ss. 39-40)

Aile Sirketlerinde Yonetim

Profesyonel YoOnetim

Kar

Planlama
Organizasyon
Kontrol

Yonetim Kurulu

Yonetim Gelistirme

Sistemler

Biitceleme
Yenilikler
Kiltir

Temel amag sermaye getirisini veya ailenin kar
payini cogaltmak

Resmi olmayan ve 6zel planlama galismalari

Resmi olmayan ve agik¢a tanimlanmamis
organizasyon semast

Bi¢imsel 6l¢iitlerin nadiren kullanildigi,
genellesmemis plansiz 6rgiit kontroli

Aile liyelerinden olusan, yeterli siklikta
toplanmayan ve sirket yonetimine katkida
bulunmayan yonetim kurulu

Genellikle is basinda egitimle saglanmaya ¢alisilan
programsiz gelistirme

Acikea belirlenmemis, detayli bilgi ve izlemenin
olmadigi sistemler

Agik ve belirgin olmayan bir bilit¢ce yonetimi
Belli bash yenilikler ve biiytik risklere yonelim.

Tam olarak tanimlanmamis, kurucunun kiiltiirii ile
esdeger bir aile kiiltiirii

Temel amag sirketin karini arttirmak ve uzun vadeli
kazanglar1 bliylitmek

Big¢imsel ve sistematik ¢alismalar ile olusturulan
isletme plani

Resmi ve agik¢a belirtilmis gorev tanimlarina sahip
organizasyon semasi

Amaglari, hedefleri ve tedbirleri igeren, planli ve
bicimsel bir sistem igerisinde orgiit kontrolii

Aile dis1 liyelerden olusan, diizenli araliklarla
toplanarak raporlar ve stratejik kararlar ile sirket
yonetimine katkida bulunan yénetim kurulu

Gereksinimlerin belirlenmesi ve programlarin
tasarlanmasi ile yapilan planli yonetim gelistirme

Acikga belirlenmis, kalite ve tiretim kontrolii ile
verimlilik 6l¢timlerinin yapildigi, bigimsel bir {icret
yapisinin bulundugu, enformasyon teknolojilerinin
kullanildig: sistemler

Standart ve sapmalara gore yapilan biitce yonetimi
Artimsal yenilikler ve hesaplanmis risklere yonelim.

Iyi tanimlanmus, herkes tarafindan anlasilmis
vizyon, misyon ve degerler
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3. KURUMSALLASMA

3.1 Kurumsallasma Kavram

Kurumsallasmanin etkili sekilde anlasilabilmesi i¢in Oncelikle kurum kavramini
incelemek gerekmektedir. Ural’a (2004, s.18) gére kurum tanimi, ¢ok uzun yillar
sonunda meydana gelmis ve degisime karsi direnci yiiksek bir kiiltiire ve gelenege
sahip, toplumda organize olmus, 6zglin yapilanma bi¢imi olarak ifade edilmektedir.
Dolayisiyla bu 6zelliklere sahip olma durumuna kurumsal, bu ozelliklere dogru
ilerlemeye ise kurumsallagma demek miimkiindiir. Literatiirde kurumsallagsma icin
genellikle, olusturulmasi gereken birtakim standartlar, kurallar ve prosediirler

cevresinde toplanan tanimlara rastlanmaktadir.

Selznick (1996, s. 271) kurumsallasmayi, degisken ve teknik olmayan aktivitelerden
uzak; diizen, istikrar, belirlilik ve sosyal biitiinlesmeyi saglayan faaliyetler olarak
tanmimlarken, Ulukan (2005, s. 31) tekrar eden eylemlerin ve kazanilmig
aligkanliklarin toplumlar iginde standart hale gelmesi ya da uyulmasi gereken
kurallar  olarak tanimlamig, Yildirom (2007, s. 50) kurumsallasmanin
gerceklesebilmesi icin siireclerin kontrol altinda tutulabilmesi, mal veya hizmet
tiretirken belirli yontem ve teknikler kullanarak standartlara sahip olunmasi ve
olgiilebilir bir performans olmasi gerektigini savunmustur. Findik¢r (2005, s. 81)
kurumsallasma denince akla biirokrasi veya biirokratik eylemlerin gelmemesi
gerektigini belirtmektedir. Karpuzoglu (2002, s. 72) yukardaki tanimlara ek olarak
kurumsallagsmayi, kendine 06zgii iletisim ve is yapma bigimlerini kiiltiir haline
getirerek diger sirketlerden farklilasan bir kimlige biirtinme siireci, Leaptrott (2005,
s. 216) ise kurumun yonetimini giivence altina alarak sirketin siirekliligini saglama

olarak tanimlamaktadir.

Sirket faaliyetlerinin yiiriitiilmesi bir sistematige baglandig1 zaman, sirket kiiltiirii ve
kurumsal kimlik olugsmaya baslamaktadir. Kurumsallasmanin temel felsefelerinden
biri, islerin ve isle ilgili siireglerin kisinin inisiyatifinden alarak modele

dayandirilmasidir. Sirketin yoneticisi is basinda degilken de standartlar, yontemler ve
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denetim mekanizmalar1 sayesinde isle ilgili herhangi bir aksama yasanmaz
(Yazicioglu, 2008, s.43). Bu durum kendi i¢inde rekabeti ve yenilesmeyi dogurdugu
igin, siirekli gelismeyi saglamaktadir. Karpuzoglu (2004a) “Kurumsallasma ne biz
tamamen kurumsaliz denecek bir sonug, ne de biz hi¢ kurumsal degiliz denecek bir
baslangictir” (s. 45) sozleriyle bunun baslangici ve bitisi olmayan bir siire¢ oldugunu
bizlere anlatmaktadir. Bu siirecte dikkat edilmesi gereken Ozdevecioglu’nun (2004,
s. 116) bahsettigi gibi, patronlarin isi tamamen profesyonellere birakmasindan ziyade
isin baginda olup bilgi akis1 ve kurumsal kimlik olusturacak standartlara sahip uygun
bir sisteme gecmesi ve diger calisanlarla kolektif bir ¢alisma ruhu olusturmasidir.
Boyle bir ortam saglanmadigi taktirde profesyonel ydneticinin tek basina

yapabilecegi seyler kisithdir.

Is ¢evreleri tarafindan genellikle mikro ve kiigiik isletmeler i¢in kurumsallasmanin
gerekli olmadigi disiiniilmektedir. Oysa arastirmacilar, heniiz bu asamada temel
ilkelerin olusturulmasi, isletmeye bir kimlik ve sistem kazandirilmasi gerektigini ileri
stirmektedir (Tetik & Uluyol 2005). Kurulus asamasinda sade, planli, belirgin ve
giiven verici bir politika benimsemek, bunu siirdiirmek ve giiclii bir orgiit kiiltiiri
olusturmak tiim sirketler i¢in saglikli bir baglangi¢c olmaktadir. Kurumsallagma, tiim
sosyal yapilar i¢cin 6nem arz etmekle birlikte, aile sirketleri i¢in ayr1i bir 6nem
tasimaktadir (Melin & Nordqvist, 2007, s. 321). Aile sirketlerini gelecege tasimanin
en etkili yolu olarak kurumsallagsma gosterilmektedir (Kirac1 & Alkara, 2009, s. 174).
Iyi bir kurumsallasma iginse basarili bir kurumsallasma siireci ve etkin bir kurumsal

yonetim gerekmektedir.

3.2 Kurumsallasma Yaklasimlar:

Kurumsallik kavrami ilk olarak 1900’14 yillarin basinda Amerikali iktisat¢ilar
tarafindan glindeme gelmistir Kurumlara ve ekonomik diizende mevcut sorunlara
sosyolojik c¢oziimler getirmek i¢in ¢alismalar yapmislardir. Bu ¢alismalardan

yararlanilarak 1970’lerde kurumsallik teorileri ortaya ¢ikmistir (Erdirengelebi, 2012).

1948‘de Selznick tarafindan gelistirilen “dogal sistem modeli”, kurumsallik
teorilerinin temelini olugturmaktadir. Teorilerin temeli Selznick’e dayanmakla
beraber, Meyer ve Rowan’in 1977 yilinda yaptiklar1 ¢alisma konunun kurumsallik
baslhigiyla kabul gérmesini saglarken, 1980’lerin baginda ise DiMaggio ve Powell’1n

caligmalar1 sonucu “Yeni Kurumsallik Yaklasimi” olarak adindan soz ettirmistir
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(Ataman, 2001, s. 192). Kurumsallagsma teorilerinin gelisimine katki saglayan

arastirmacilar Cizelge 3.1” de kronolojik sirayla listelenmektedir.

Cizelge 3.1 : Kurumsallasma Teorilerinin Gelisimine Katki Saglayan Isimler
(Scott, 1987; Apaydin, 2007, s. 10)

Kurumsallasma Kurumsallasma Sirket
Yil - Arastirmacilar Yaklasimi Sekli Amaglari
1957 Selznick Uyum saglama Degerler Istikrar
aract olusturmak Legallik
1977 Zucker Sosyal diizenin  Cevreyle uyumlu ~ Mesruiyet
olusmasi davranig gelistirip  Uyumluluk
bireylere aktarmak
1977 Meyer & Sosyal diizenin  Paylasilan degerler Mesruiyet
Rowan olusmasi sistemi olusturmak Kaynak
arttirma
Yasamini
stirdiirme

1983 Dimaggio & Uyum saglama Basarili sirketleri ~ Belirsizlikten

Powell araci taklit etmek kurtulma
1987 Friedland &  Bilingsel ve Cikarlarimni Menfaatlerin
Alford normatif korumak i¢in takip
baskilari kurumsal ¢cevreyi  edilmesi
etkileme degistirmek

Cizelge 3.2’de ¢esitli basliklar tizerinden karsilastirilan Orgiitsel kurumsal
yaklasimlar, orgiitii kapali bir sistem olarak kabul eden rasyonel kurumsallagsma
yaklasimi ve oOrgiitii sosyal bir varlik olarak kabul eden kurumsallagsma analizi

yaklagimi olmak tizere iKi grupta incelenmektedir (Karpuzoglu, 2002, s. 72).

3.2.1 Rasyonel kurumsallagsma yaklasimi

Eski kurumsallagsma olarak da bilinen yaklagim, organizasyon yapisini olustururken
kurallar1 ve prosediirleri dikkate alarak, kurumsallagsmay1 rasyonel agidan
incelemektedir. Insan faktoriinii geri planda tutarak sosyal iliskilerin Snemsenmedigi
mekanik bir igleyise sahip ve resmi organizasyon yapisini benimseyen &zellikler

barindirmaktadir.

Yaklagimin ilgi alani; departmanlarin islevleri, orgiit i¢i degisim ve bu degisimin
nedenleridir. Kurumsallagsmay1 g¢evresel faktorlerden bagimsiz olarak ele almakta

olan rasyonel kurumsallasma yaklasimi, c¢evresel kosullarin degismedigini
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varsaymaktadir. Sorunlarin ele alinmasinda modern yaklagimlardan ziyade yiizeysel

¢oziimler iiretmeye odaklanmaktadir.

3.2.2 Kurumsallasma analizi yaklasim

Diger bir adi yeni kurumsallasma olan yaklasim, daha c¢ok rasyonel
kurumsallagsmanin deginmedigi basliklara deginerek konuya yeni bir boyut getirmeyi
amaglamaktadir. Bu yaklagimi benimseyen arastirmacilar, bigimsel yapiy1
olustururken ¢evresel faktorlere de 6nem verirler. Organizasyonun siirekliliginin
saglanmasi, belirsizliklerin azaltilmasi ve organizasyonel yaraticiligin arttirilmasi

onem kazanmaktadir.

Orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal varliklar oldugunu vurgulayan kurumsallasma
analizi yaklasimi, bireysel ve orgiitsel amaglar1 goz ontinde bulundurmakta, informel
organizasyonun Varligin1 benimsemektedir. Kurum kiiltiiriinii ele alarak galisanlarin
deger yargilari, inanglari, tutumlart kadar; organizasyonun teknolojik yapisi,
kullanilan arag-geregler, personelin egitim diizeyini de Onemli bulmaktadir.
Yaklasimda, orgiit yapilarinda verimliligi amaglayan yenilikgilik iizerinde
durulmaktadir. Deneysel arastirmalar kullamildigi icin elde edilen verilerin
gecerliligi, teorik arastirmalardan yararlanan rasyonel kurumsallagsma yaklasimina

gore daha yiiksektir.

Cizelge 3.2 : Orgiitsel Kurumsallasma Yaklagimlari (Karpuzoglu, 2002, s.74)

Rasyonel Kurumsallasma  Kurumsallasma Analizi
Yaklasimi Yaklasimi
Cevre ile Etkilesim Cevre veri kabul edilir Cevre kosullar1 dikkate
almarak organizasyon
yapist revize edilir

Amaglarin Ortak Orgiitsel amaglar Birey-Orgiit amag
Noktasi biitiinlesmesi
Dikkate Alinan Yasanilan giin Gelecek

Zaman Dilimi

Yapisal Unsurlarin Kurallar, prosediirler, Mliskiler, kisiler
Odak Noktasi aligkanliklar

Dikkate Alinan Formal organizasyon Informal organizasyon
Organizasyon Yapist

Problem Coziim Gegici Kalict

Yontemleri

Yontem Bilimi Teorik Amprik (Deneysel)
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Holm’e (1995) gore iki farkli diizeyde kurumsallasma gerceklesmektedir. ilki
faaliyet bigimi, kurallar ve prosediirler gibi daha ¢ok kurumsal diizenlemelerken,
ikincisi ise kurum politikalar1 ve orgiit-cevre iliskisi gibi sistemler iizerinde
durmaktadir. Rasyonel kurumsallagma yaklagimi konuya mikro agidan yaklasirken,
kurumsallagsma analizi gorece makro boyutlariyla ilgilenerek igice ge¢mis bir sistemi

olusturmaktadir.

3.3 Kurumsallasma Unsurlari

Sirketlerde kurumsallasma kavraminin olusmasina iliskin gostergelere, literatiirde
cesitli calismalarda deginilmistir (Scott, 1987; Staggenborg, 1988; Greening & Gray,
1994; Wallace, 1995; Selznick, 1996; Karpuzoglu, 2002; Apaydin, 2007; Sanal,
2011). Yapilan bu calismalar ger¢evesinde kurumsallasma unsurlarimi 6 baslikta

degerlendirmek miimkiindiir.

3.3.1 Formallesme

Formallesme; sirket yapisinin, eylemlerin, siire¢lerin ve iligkilerin tanimlanip
olusturulmus kurallar ve prosediirlerle standart hale getirilmesi, ¢alisanlarin gorev,
yetki, sorumluluklarinin belirlenmesi ve degisik fonksiyonlarin koordinasyonunu
saglayacak sekilde bu yapimin tasarlanmasidir (Apaydin, 2007, s. 46). Bu sayede
diisiik seviyedeki departmanlar veya fonksiyonlar, yiiksek seviyedekinin kontrol ve
gozetimi altinda olmaktadir (Hartline ve dig, 2000, s. 36).

Formallesen yapilarin yasam siirelerinin daha uzun oldugu bilinmektedir. Bu da
sirketin denge kurmasi, eylemlerinde belirsizlik olmamasi ve gevreye iyi sekilde
uyum saglamasiyla miimkiin olmaktadir (Staggenborg, 1988, s.586). Formal yapi,
sirketle ilgili kontrol ve koordinasyonun yapilis seklini gostermekte ve rasyonel bir
yonetimsel iligki setini icermesi bakimindan kurumsallagsmig degerleri yansitmaktadir
(Kieser, 1989, s. 540). Formallesmenin olmadigi durumlarda kararlar yoneticilerin
bireysel hedefleri dogrultusunda anlik alinmakta, planlama yapilmamakta ve sirket
yapist sik sik degismektedir. Bu durum beraberinde belirsizligi getirmektedir.

Sirkette belirsizligi olmasi ise performansi olumsuz yonde etkilemektedir.
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3.3.2 Profesyonellesme

Yonetimde profesyonellere yer verilmesi, sirket ortaminin ¢alisanlarin ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde iyilestirilmesi, sektordeki profesyonel ve sektorel kurumlarla
iliski icerisinde bulunmasi profesyonellesme olarak tanimlanmaktadir (Apaydin,
2007, s. 56). Profesyonellesmenin &nemli bir unsuru, profesyonellerin sirketteki
calisanlara oran1 olmakla beraber bu sayisal veri tek basina yeterli olmamaktadir.
Yapisal ve davranigsal 6zellikler bu anlamda 6nem tasimaktadir. Sirkette profesyonel
bir ortam bulunmadigi veya asir1 miktarda Dbiirokrasi oldugu taktirde
profesyonellesmeden tam anlamiyla séz edilememektedir (Cohen & Kol, 2004, s.
388). Profesyonellerin yetki sahibi ve Ozerk olmalari bu baglamda Onem

tasimaktadir.

Profesyonellesmis bir sirkette paylasilan degerlerin ¢alisanlarca benimsenmesi,
sirkete olan baglilik ve inanci artmaktadir (Hartline ve dig, 2000, s. 38). Calisanlar
islerini daha ¢ok sahiplenmekte, bu da dogrudan performansa etki etmektedir. Boons
ve Strannegard’a (2002, s. 12) gore sirkette profesyonellerin c¢aligmasi, mesleki
kuruluslardaki veya kisisel iliskileri sayesinde diger sirketlerin uygulamalarini takip
etme ve basarili olanlart kendi sirketlerine uyarlama imkani tanimaktadir.
Profesyonel yoneticiler sirketlerin stirekliligini saglamak icin formallesme yoluna
gitmektedir (Staggenborg, 1988, s. 586). Bu da beraberinde istikrar ve daha iyi

koordinasyon getirmektedir.

3.3.3 Kiiltiirel Giic

Sirketler gelistikce degerler ve inanislar birlesmekte, sirket eylemlerinin ¢ercevesini
olusturan kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir. Kiiltiirel giig, sirket kiiltiiriiniin kabullenilme
diizeyi ve paylasilmasi olarak tanimlanabilmektedir. Kiiltiirii olusturan normlar, etik
kurallar, deger ve ilkelerin ¢alisanlarca kabullenilme diizeyi arttikca ve tiim
calisanlarca paylasildikga, sirket giiclii bir kiiltiire sahip olmaktadir. Boylece bilginin
kullanilma stireci ve koordinasyonu kolaylagsmaktadir (Apaydin, 2007, s. 63).

Kiiltiirel giiciin yliksek oldugu sirketlerde formal kontrol sistemlerini kiiltiirel kontrol
desteklemektedir. Ozellikle formal kontroliin yapilamadig1 eylemlerin kontroliinde
kiiltiiriin 6nemli bir rolii bulunmaktadir (Pelham & Wilson, 1996, s. 29). Bunun yam
sira giiclii sirket kiltiiri islevselligi arttirmakta (Yilmaz ve dig, 2005, s. 1341),

calisanlarin istenilen davraniglarda bulunmasini saglamakta (Kostova, 1999, ss. 311-
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312), kontrolii kolaylastirarak ¢atigmalar1 onlemede (Wallace, 1995, s. 232) ve orgiit
ikliminin olugsmasinda (Deshpande ve dig, 1993, s. 24) etkilidir.

Selznick’e (1996) gore kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan orgiitler, kendilerine 6zgii
ve diger orgiitlerden ayirt edici baz1 6zelliklere sahiptir. Bu tiir sirketlerin kendilerine
has kimlikleri bulunmaktadir. Sirketlerin gelecegi icin yoneticilerin, sirket misyon,
vizyon ve degerleri ¢ergevesinde kararlarinda serbest¢e hareket ederek sirkete

kurumsal kimlik kazandirmalar1 gerekmektedir.

3.3.4 Seffafik

Sirketlerin mesruluk kazanmalari; eylemleriyle ilgili bilgiyi dogru, eksiksiz ve
onyargisiz sekilde ilgili kisi ve kurumlarla paylagsmalari, topluma agik hale gelmeleri
ve sorumluluk bilinci tasimalar ile gerceklesmektedir (Apaydin, 2007, s. 74). Bu
amagla sirket eylemlerinin c¢evresel kurumlarin normlarma wuygun olarak
kaydedilmesi, saydam olmasi, ilgili sektorel ve mesleki kurumlarca onaylanmasi,
sosyal sorumluluk Ozelliklerini tagimasi, yonetim ve c¢alisanlarin eylemlerin

sonuclarini tistlenmesi gerekmektedir.

Hesap verebilirlik ve seffaflik, sirketlerin kredibilitesini arttirmakta ve ekonomik
sistemlerdeki yolsuzluklar1 ortadan kaldirmaya katkida bulunmaktadir. Bu sayede
sirketlere duyulan giiven duygusuyla kisilerin is yapma tercihini etkilemektedir
(Dando & Swift, 2003, s. 196; Waddock, 2004, s. 315). Kredibiliteyi ve giiveni
arttiran unsurlar, sirketle ilgili bilginin adil, tam, 6nyargisiz ve ilgili olmasidir. Ote
yandan sirket ile ilgili bagka kaynaklardan elde edilen ya da sdylenti olarak dolasan,
dogru veya yanlis bilgiler sonucu sirketin mesrulugunun zarar gérmesi miimkiindiir

(Milne & Patten, 2002, 378).

3.3.5 Tutarhhk

Misyon, strateji ve eylemlerin uyumlu olmasi, sirketlerin verdikleri s6zii tutmalari,
ayn1 sektorde benzer isi yapan sirketlerle benzerlik gosterme ve benzer durumlarda
benzer tepkiler verme tutarlilik olarak tanimlanmaktadir (Apaydin, 2007, 78).
Sirketlerin kurumsallasabilmesi i¢in tutarli kararlar alip eylemler gerceklestirmesi
gerekmektedir. Tutarlik giliclii bir orgiit kiiltiiriiniin temellerini olusturan deger ve

sistemler olarak da tanimlanabilir (Gottlieb & Sanzgiri, 1996, s. 1279). Bu amagla
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cekirdek degerlerin olusmasi ve sirket caligsanlarinca paylasilmasi gerekmektedir.

Sirket degerleri disinda kalan davranislar, etik kurallar sayesinde engellenmektedir.

Swait ve Erdem’e (2002, s. 306) gore, her ne kadar pazar kosullarina bagli olarak
degisim kacimilmaz olsa da, uzun silire benzer sekilde gergeklestirilen eylemler
tutarliligin  gostergesidir. Vizyon ve eylemler arasindaki tutarlilik da giiven
saglamaktadir. Formallesme, standartlasmay1 saglayarak degiskenligi azalttigindan
otlirti tutarlilik saglamaktadir (Hartline ve dig, 2000, s. 38). Denison’a (1990) gore,
tutarliligin olabilmesi igin sirketlerde yiiksek diizeyde baglilik, ortak degerler, agik

bir metot ve bir 6dillendirme sistemi bulunmalidir.

Tutarlilik, ¢alisanlarda sirketin adil olarak algilanmasi, sirkete baglilik ve performans
artist saglarken, kisi ve kurumlarda gliven duygusu olusturarak sirketin tercih

edilmesini ve pazar payini arttirmasini saglamaktadir (Cohen & Kol, 2004, s. 388).

3.3.6 Sosyal Sorumluluk

Sirketler i¢in sosyal sorumlulugu Mohr ve digerleri (2001) toplum {izerindeki biitiin
zararli etkilerini ortadan kaldirmaya calisip uzun vadeli faydalar1 azami seviyeye
cikaracagmmin taahhiidii olarak, Sen ve Bhattacharya (2001, s. 226) ise topluma ve
calisanlara destek olma, farklilik ve ¢esitlilige saygi gosterme, insan haklarina ve

cevreye duyarli olma ve kalite standartlarinda iiriin iretme olarak tanimlamaktadir.

Tiiketicilerin gelir diizeyleri ve egitim durumlart sosyal sorumluluk bilinci
olusmasinda etkilidir. Yiiksek gelir diizeyine sahip veya egitim diizeyi yiiksek kisiler
sosyal sorumluluga daha ¢ok 6nem vermektedir. Yapilan aragtirmalarda sirketlerin
sosyal sorumluluk gostermesi, calisma performanslari ve tiiketici davranislarinda
olumlu etki yaratmaktadir; ancak bazi arastirmacilar sosyal sorumlulugun maliyetleri
arttirdigl i¢in kar maksimasyonunu engelledigini sdylemektedir. Medya, sirketlerin
sosyal sorumluluk gosterip gostermedigini licretsiz olarak tiiketicilere duyurdugu icin

reklam 6zelligi de tasimaktadir (McWilliams & Siegel, 2001, s. 118).

3.4 Kurumsallasmanin Getirileri

Kurumsallagsmanin sirkete olan pek c¢ok faydasi yapilan caligmalarla ortaya
cikmasina ragmen gereken ilgiyi gérmedigi, yeterli bilince ulasilmadigi, sirketlerin

kurumsallagsmaya kars1 olumlu baktiklarini séyleyip uygulamaya ge¢gmedikleri, hatta
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¢ogu zaman kurumsallagsmanin tam olarak anlasilmadigi goriilmektedir (Ulukan,

2005, s. 37; Findike1, 2007, s. 293; Cakic1 & Ozer, 2008, s. 104).

Kurumsallasmanin temel ve oOncelikli getirisi olan mesrulasma, kurallar ve
diizenlemelere uygun eylemler ve yapilar gelistirip isletmelerin resmi bir kurum
olarak cevresel unsurlara uyum saglamasidir. Sirketler bu normlara uyarak pazar
¢evresinin bir parcast olmakta, toplum, devlet ve diger kurumlarla iliski kurabilir
hale gelmektedir (Warren, 2003, s. 154; Boons and Strannegard, 2000, s. 11). Mesru
olmak hedef odakli eylemler yapmayr ve formal sistemlerin kullanilmasin
gerektirmektedir. Bdylece sirketin misyonu anlasilir hale gelerek diger aktorler

tarafindan daha iyi algilanmaktadir (Stone & Brush, 1996, s. 664).

Yénetimin uzmanlasmas1 kurumsallasmanin bir baska getirisidir (Cakic1 & Ozer,
2008, s. 50). Sirket yonetiminde gorev alacak kisilerin is alan1 ve yonetim konusunda
uzman olmast gerekmektedir. Kurumsallagsmig bir sirkette yoOneticinin is basinda
bulunma zorunlulugu yoktur. Yoneticinin is basinda olmadigi durumlarda, idare
sorumlulugunun kimde olacagi ve isleyise dair atilacak tiim adimlar 6nceden

bilinmektedir.

Tahmin edilebilirlik kazanma, tekrar eden sirket eylemlerinin sonuglarinin degisken
olmamas1 ve farkli sartlar altinda sirketlerin nasil tepki vereceginin i¢ ve dis
paydaslarca Ongoriilebilmesidir (Feldman, 1984, s. 47). Bu sayede belirsizlik
azalmakta, eylemlere uygun ve cabuk cevaplar verilerek siire¢ hizlanmakta,
performans ve verimlilik artis1 gergeklesmektedir. Erdil ve dig. (2002) belirsizligin,
olusan risk nedeniyle paydaslar nezdinde kuruma olan giiveni azalttigin1 ve kurumla

calismak istenmemesine sebep oldugunu belirtmistir.

Siireklilik kazanma, degisen cevresel kosullara uyum saglayabilmek i¢in sirketlerin
kapasitesini gelistirerek genis miisteri agina ulagsmasini ve degisen taleplere cevap
verebilmesini saglayacak etkin, esnek ve uzun vadeli degisimi gergeklestirmesidir.
Degisimi gegmis deneyimlerden yararlanip yeni yetenekler gelistirerek saglamaktadir
(Boynton & Victor, 1991, s. 53). Istikrar ve degisim ¢elisen kavramlar olarak
goziikse de birbirini tamamlamaktadir. Greening ve Gray’e (1994, s. 471) gore,
teknolojik degisimler ve miisteri odakl tiretim, sirketleri istikrarli ve uzun dénemli
degisime zorlamaktadir; ancak degisimin kapsami, hizi ve boyutu sirketlerin

etkinligini azaltacak sekilde olmamalidir.
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Planlama ve denetim kolayligi, kurumsallagmis sirketlerde goriilen bir durumdur
(Cakict & Ozer, 2008, s. 50). Is akisinin diizenlenip uzun vadeli planlarin
yapilabilmesi, yapilan islemlerin kayit altinda olmasi sirket i¢in denetim kolaylig
saglamaktadir. i¢ denetim keyfi uygulamalarin oniine gegilmesi sebebiyle geleneksel
yonetimlerde sikinti olustururken, kurumsallagmasini tamamlamis sirketlerde sorun

yaratmamaktadir.

Kurumsallasmanin getirilerinden bir digeri ise sirketlerin kaynaklarini arttirimi
saglamasidir. Kaynak arttirma, ¢evreden gelen taleplere uygun ve hizli sekilde
cevaplar vererek daha fazla kaynak elde etmek olarak tanimlanmaktadir (Apaydin,
2007, s. 40). Kisi ve kurumlar yukarida bahsedilen 6zelliklere sahip sirketlere giiven
duyduklart i¢in, yatirimlarmi bu tarz sirketlere yapmakta, uzun siireli iliskiler

olusturmaktadir. Bunun sonucunda ise sirket kaynak arttirimi saglamaktadir.

3.5 Kurumsallagsma Siireci

Kurumsallagsma siirecini Apaydin (2007, s. 27), kurumsal ¢evredeki mekanizmalarin
isleyerek yeni bir uygulama ya da yapinin sirketlere yerlesmesi icin gergeklestirilen
davraniglar biitiinii olarak tanimlarken, Karpuzoglu (2002, s. 78), bunun dinamik bir
siire¢ oldugundan bahsetmis ve degisen cevresel kosullarinin siirekli incelenerek
sirketin yontem ve bicimlerinin bu degisime adapte edilmesi gerektigini
vurgulamistir. Zucker’e (1977) goére bu siire¢ sirketin dogusu ile baslamakta ve
yasami boyunca siirmektedir. Cevredeki degisimin siirekli olmasi sirketin de siirekli

kurumsallagsma ¢abasinda olmasini gerektirmektedir.

Kurumsallagma stirecini Lawrence ve dig. (2001) taninma, az kisi tarafindan kabul
gérme ve yaygin olarak kabul gorme seklinde ii¢ asamada degerlendirmektedir.
Yaptiklar1 calismada siireci agiklarken Sekil 3.1°deki ‘S bi¢imli’ kurumsallagma
egrisinden faydalanmislardir. Egriye gore oncelikle bir yenilik ortaya ¢ikmakta, daha
sonra organizasyon igerisinde yayilmakta ve en sonunda mesrulasarak herkes
tarafindan benimsenmektedir. Mesrulasmaya kadar kurumsallagmanin ilerlemesi
devam ederken daha sonra istikrar ortaya ¢ikmaktadir. Istikrarin korunamadig
durumda ise kurumsalligin kaybolma ihtimali bulunmaktadir. Bu degiskenler
sebebiyle kurumsallasma yavas veya hizli gelisebilmekte, grafik sirketlere ve

uygulamalara gore farklilik gosterebilmektedir.

44



A Kurumsallasmanin  Kurumsallagmanin
Ilerleyisi Istikrar1

&
N g

<
<

Kurumsallig1
........... ., Kaybetme

*
*
*
.
.
.
.

(3
.
.
.
.
.
.

Kabul G6érme Mesrulagsma

Yiizdesi Yayilma

>

Zaman
Sekil 3.1 : Geleneksel Kurumsallagsma Egrisi (Lawrence ve dig, 2001, s. 626)

Oteyandan Karpuzoglu (2002) kurumsallagma siireglerini kanunen tanima, varligin
stirekli kilinmasi, bireysel ve orgiitsel amag uyumu, kurumsal kimlik kazanma olarak
dort baslikta incelemektedir. Sirketlerin yonetsel ve orgiitsel gerekleri yerine getirme

zorunluluklar: bulunmaktadir.

Hukuki yapmin zorlayiciligi, sirketlerin = orgiitsel yapilarim1  biiyiikk oranda
etkilemektedir; ¢iinkii orgiitler kurumsallasmak i¢in yasal degisiklikleri ve sosyal
yagsam gereklerini gézonilinde bulundurmak zorundadir. Bu anlamda kurumsallagma,
sirketin yasal kosullara uymasi ve bu kosullart benimsemesi olarak ortaya

cikmaktadir.

Degisen kosullara hizla uyum saglayabilecek dinamik bir yapiya ve isletme
ithtiyaclarmi karsilayabilecek nitelige sahip sirketler varliklarmi stirdiirebilmektedir.
Sirketlerin varliklarint siirekli kilmasi ise Orgiitsel ve bireysel amacglarin uyum

icerisinde gergeklesmesini saglayarak, konumlarini giiclendirmektedir.

Calisanlar orgiitlere kendi istek ve gereksinimlerini karsilamak icin katilmaktadir.
Orgiitlerin kurulma nedeni ise, ¢alisanlardan yararlanarak amaglar1 ve hedeflerine
ulagsmaktir. Orgiitlerin kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve bu diizenin
stirekliligini saglayabilmeleri igin, orgiitiin ve ¢alisanlarin amaglar1 arasinda uyumun

saglanmasi gerekmektedir.

Kurumsallagma siirecinin son adimi, sirketin diger sirketlerden ayirt edici bir yapiya,
iliski ve deger sistemine sahip olmasini gerektirmektedir; ancak bir sirketin bireyler

aras1 uyumlu bir etkilesim olmadan sadece formal yapinin kurulmasiyla var olmasi
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miimkiin degildir. Selznick’e (1996) gore kurum olarak organizasyon kavrami, ayirt
edici bir kimlige biirlinmeyi ifade etmektedir. Bu noktada yeni organizasyonlarin

kurumsal kimlik kazanmas1 eski organizasyonlara nispeten daha kolay olmaktadir.

3.6 Kurumsal Yonetim

Ulkemizde “Corporate Governance” kavraminin karsiligi olarak, kurumsal ydnetim
veya yonetisim kavramlari kullanilmaktadir. Kurumsal yonetim en genel anlamiyla;
sirket faaliyetlerinin etkinlik ve verimliligi, finansal raporlama sisteminin
giivenilirligi, yasa ve yasal dlizenlemelere uygun hareket etme ve sirket varliklariin
korunmasi gibi unsurlart barindiran, sirketlerin yonetilme tarzini belirleyen bir
sistemdir (Shelton, 2001, s. 2). Kurumsal yonetim tek basina bir amag¢ degil, uzun
donemli yatirim i¢in dzsermayeye erisime ihtiya¢ duyan sirketler icin gerekli olan
piyasa giiveninin ve is diiriistliiiinlin yaratilmasi i¢in bir ara¢ vazifesi gormektedir.
Kurumsal yonetimin kilit unsuru, ekonomik verimlilik ve biiyiimenin yaninda
yatinmel giivenini de saglamaktir. Bu amagla; sirket yonetimi, yonetim kurulu,
hissedarlar ve diger menfaat sahipleri arasinda birtakim iligkileri icermektedir.
Kula’ya (2006, s. 35) gore, en iyi kurumsal yonetim mekanizmasi, sirkette olusan
temsil probleminin asilmasi ve katilimer menfaatlerinin korunmasi bakimindan iyi

orgilitlenmis bir yonetim kuruludur.

Kurumsal yonetimin ¢ikisi, 19. yy. da sermaye sirketlerinde, sirket sahipleri ile
yonetimin ayrilmasi talebine dayanmaktadir. Bu sirketlerin yonetim faaliyeti i¢inde
olmayan sahipleri, sirkette kontrol sahibi yoneticilerden yatirnmlarinin korunmasi ve
faaliyetlerinden elde edilen gelirlerin dogru sekilde raporlanmasi konusunda talepte

bulunmasi, kurumsal yonetim anlayisinin olugmasina ortam hazirlamistir (Ulukan,

2004, s. 213).

Iyi kurumsal yonetimin tek bir modeli bulunmamaktadir; ancak iyi kurumsal
yonetimi meydana getiren birtakim unsurlar bulunmaktadir. Kurumsal yonetim
konusunda en giincel ve kapsamli ilkeleri sunan OECD (2016) ilk olarak 1999
yilinda gelistirdigi ve daha sonra cesitli tarihlerde giincelleyerek son halini verdigi
“Kurumsal Y&netim ilkeleri”ni 6 baslikta toplamaktadir (Cizelge 3.3). llkeler;
ekonomik etkinligi, siirdiiriilebilir biiytimeyi ve finansal istikrar1 destekleme amaglari
tagimaktadir. Karar verici makamlara kurumsal yonetim igin hukuki, diizenleyici ve

kurumsal ¢erceveyi degerlendirmeleri ve gelistirmelerinde yardimci olmaktadir.
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Hedefler belirleyerek bunlar1 basarmak igin gesitli araglar 6nermektedir. Herhangi bir

baglayiciligi yoktur ve ulusal mevzuat igin detayli agiklamalar1 bulunmamaktadir.

Cizelge 3.3 : Kurumsal Yo6netim Ilkeleri ve Agiklamalar1 (OECD, 2016, ss. 5-6)

Kurumsal Yonetim Ilkesi Aciklamasi

Etkin kurumsal yonetim Seffaf ve adil piyasalarin tesviki ile
gergevesinin temelinin kaynaklarin etkin bir sekilde dagilmasindaki
saglanmasi roliinii  vurgulamaktadir.  Diizenlemelerin

uygulamalara olan etkisine, otoriteler
arasindaki gorev dagiliminin kalitesine ve
tutarliligima odaklanmaktadir.

Pay sahiplerinin haklari ve Bilgiye erisme ve ortaklar genel kurulu

adil muamele gérmeleri ile yoluyla onemli sirket kararlarina katilmayi

temel ortaklik islevleri da iceren, temel ortaklik haklari
belirlemektedir. Farkli oy kullanma haklar
gibi  kontrol yapisina iliskin kamuya
aciklamalarida ele almaktadir.

Kurumsal yatirimcilar, pay Vekil sifatiyla hareket eden kuumsal

senedi piyasalar1 ve diger yatirimcilara vurgu yaparak, yatirim zinciri

aracilar boyunca saglikli tesviklerin olmasi ihtiyacini
ele almaktadir.

Menfaat sahiplerinin rolii Yasalar ve karsilikli anlasmalar ile tesis
edilen menfaat sahibi haklarinin
taninmasinin énemine vurgu yaparak,
sirketler ile is birligini cesaretlendirmektedir.

Kamuyu aydinlatma ve Finansal ve faaliyet sonuglar, sirket

seffaflik hedefleri, pay sahipligi, licretlendirme gibi
kamuya yapilacak agiklamalarin temel
alanlarii belirlemektedir.

Yo6netim kurulunun Kurumsal stratejinin gézden gecirilmesi, list

sorumluluklari yonetimin sec¢ilmesi ve iicretlendirilmesi,
onemli sirket elde etmeleri ile boliinmelerin
gozetimi gibi yonetim kurulu islevleri ile
ilgili rehberlik sunmaktadir.

Ulukan’a (2004, s. 216) gore, aile sirketlerinde sirket sahipligi ve yonetim kurulu
baskanlig1 ¢ogunlukla ayni kiside toplandig1 ve ortaklar genellikle aile liyesi oldugu
icin, kurumsal yonetim gerekli degisiklikler yapilmadan kullanilamamaktadir; ancak
ozellikle aile disindan ortaklarin ve yoneticilerin oldugu aile sirketlerinde, farkli
iliskiler bulundugu ve catisma potansiyeline sahip konularin sayisi arttigi igin
kurumsal yonetim 6nem kazanmaktadir. Bu tarz aile sirketlerinde kurumsal yonetim
uygulamanin en biiylik faydasi, sirket sahibi, aile i¢i ve aile dis1 yoneticiler,

hissedarlar ve diger paydaslarin bir araya geldigi, siirekliligin saglandig1 bir ¢alisma
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ortam1 yaratmaktir. Narva (2003) ise, kurumsal yonetimin aile sirketlerinde; stratejik
planlama yapma, profesyonel yonetici bulma ve finansman saglama gibi konularda

da kolaylik sagladigini belirtmektedir.

3.7 Aile Sirketlerinde Kurumsallasma

Aile sirketlerinde ana gaye, sirketi sonraki kusaklara aktarmaktir; ancak gerek diinya
genelinde gerekse iilkemizde émiirlerinin uzun oldugu sdylenemez. Aile sirketlerinde
karsilagilan problemlerin nedenleri, genel olarak aile iliskileri iginde aranmaktadir.
Asil sorun aile ve sirketin i¢ ice olmasi ve miilkiyet, is iligkileri, karar verme ve risk
alma gibi konularda bu iki yapimin ¢ikar ve giiclerinin ¢atigmasidir. Kurumsallagsma
saglanamadiginda, sirketin omri kisi Omrii ile sinirli kalmaktadir. Ayrica degisen
pazar kosullarinda rekabet edebilemeye yonelik faaliyetler de aile sirketleri icin
kurumsallasmay1 zorunlu hale getirmektedir (Oztiirk, 2008, s. 115; Yazicioglu &
Kog, 2009, s. 499).

Aile sirketlerinde oOrgiitsel kiiltiiriin kurumsal biitiinligli, 6nemli 6l¢lide ailenin inang
ve degerler sistemi ile belirlenmektedir. Bir kiiltiiriin devamlili1 ve sosyal yapinin
saglamlig1 sadece yonetenleri degil, sosyal yapinin tamamini temsil ettigi taktirde
saglanmaktadir. Aile kiiltiiri kurum Kkiiltiiriinlin yerini alamaz, yalnizca kurulus
kiltiirii olabilmektedir. Kiiltiirel degisimi destekleyen faktorler ¢alisanlar, miisteriler,

teknoloji, devlet, vb. unsurlardir (Ozler, 2007, s. 446).

Sirket sahipleri, bizzat isin basinda olup tiim konularla kendileri ilgilenerek, ¢ok
calisip hizh kararlar vererek ve kisa zamanda onemli karlar elde ederek sirketi belirli
bir blyiikliige getirdikten sonra yoOnetim ve organizasyon, insan kaynaklari,
verimlilik, kalite, vb. kavramlar isin igine girdiginde sikintilar bag gdstermektedir. Isi

bilmek 6nemli olmasina karsin kalicilik igin yeterli degildir (Saglam, 2006).

Cakic1 ve Ozer’in (2008) yaptiklari bir calismada, Mersin’de bulunan aile sirketlerine
kurumsallagsma algisini tespit etmek amagli sorular sorulmus ve Cizelge 3.4’deki
sonuglar elde edilmistir. Buna gore ilk sirada %39,5 ile sirketlerde yap1 ve isleyisin
kuralli hale gelmesi yer alirken, daha sonra sirasiyla %16 ile siireklilik, %14,8 ile
yiiksek performans ve rekabet avantaji, %13,6 ile yonetimin profesyonellesmesi,
%12,3 ile planlama ve denetim ve %3,7 ile seffaflik ve hesap verebilirlik

gelmektedir.
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Cizelge 3.4 : Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Algis1 (Cakict & Ozer, 2008, s. 49)

Kurumsallagmanin Anlami %
Yapi ve Isleyisin Diizenli ve sistemli 6rgiit yapis1 kurmak 21
Kuralli Hale Gelmesi  Gorev ve sorumluluklarin belirli olmasi 6,2
(%39,6) Kurallarin yazili hale getirilmesi 3,7
Yetki devri 2,6
Teknik altyapinin gelistirilmesi 1,2
Is yiikii ve sorumlulugun paylasimi 1,2
Islemlerin kayit altina alinmasi 1,2
Standartlasma 1,2
Biirokratik yap1 1,2
Siireklilik (%16) Biiyiime ve gelismede siireklilik 9,9
Sirketin yasam siiresinin uzun olmasi 3,7
Cevreye uyulu bir sirket yaratmak 2,6
Yiiksek Performans Glvenilir bir kurum olmak 4.9
ve Rekabet Avantaji ~ Kalite ve sifir hata 3,7
(%14,8) Rekabetin kurallara uygun yapilmasi 2,6
Miisteri memnuniyeti 2,6
Markalasma 1,2
Y Onetimin Sirket sahibi yoklugunda islerin yiirtimesi 7,4
Profesyonellesmesi ~ Uzman yoneticilerin olmasi 3,7
(%13,6) Kararlari tek kisinin (patron) almamasi 1,2
Uygulamalarin kisiye 6zel olmamasi 1,2
Planlama ve Amag belirleme 49
Denetim (%12,3) Planli calisma 3,7
I¢ denetim imkani 3,7
Seffaflik (%3,7) Her konuda hesap verebilir olma 3,7

3.7.1 Aile sirketlerinde kurumsallagsmaya yonelik engeller

Kurumsallasma, geleneksel aile idaresi kurallarina ters 6geler barindirdigr i¢in, aile
sitketlerinde uygulamasi daha zor bir siiregtir. Nedeni kiiltiirel o6zelliklerden
kaynaklanabilecegi gibi biling, niyet ve beceri gibi yonetsel Ozelliklerden de
kaynaklanabilmektedir. Ulkemizde kiiltiirel yapmin yaygin olarak, dikey topluluk¢u
ve ataerkil 6zellikler gosterdigi aragtirmalarla ortaya konmustur (Stimer, 2000, s. 83).
Is yasaminda mesleksizlik, kayirmacilik, cifte standart, evrenselci bir tutum yerine

0zelci bir yaklagim benimsendigi de goriilmektedir.

Cakir ve Ozer’in (2008) yaptiklari calismada, kurumsallasmanin dniindeki engellerin
basinda, sirketlerin uzman yoneticiler calistiracak finansal giice sahip olmadig
diisiincesi gelmektedir. Aile sirketlerinde isletme fonksiyonuna iliskin faaliyetler,

genellikle tek bir yonetici veya sirket sahibinin kendisi tarafindan yliriitiilmektedir.
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Bu nedenle istihdam edilecek basarili yoneticiler, alaninda uzman calisanlar ve
kurumsallagsma konusunda danismanlik i¢in ddenen iicretler sirket icin ekstra maliyet
olarak goriilmektedir. Daha sonra ise kurumsallasma konusunda yasanan bilgi
eksikligi ve aile sirketlerine kurumsallagma konusunda egitim ve danismanlik
hizmetlerinin yeterince verilmemesi gelmektedir. Son sirada ise yonetim yapisindaki
sorunlar bulunmaktadir. Gorev, yetki ve sorumluluklarin netlestirilmemesi,
calisanlara gilivenilmemesi ve yetki devri yapilmamasi, sirketlerin biiyiikliikleri
sebebiyle kurumsallasmayr gerekli gormemeleri kurumsallasmay1 engelleyici

faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ozdevecioglu (2004) kurumsallasmay1 engelleyen unsurlar: yetersiz bilgi, sirkete ait
sorunlar, aileye ait sorunlar ve uygulamada yasanan sorunlar olmak iizere temel
olarak dort grupta incelemektedir. Karpuzoglu’nun (2004a) yapmis oldugu kapsamli
calismada ise kurumsallasmaya yonelik engeller yonetim fonksiyonlari, kurum

kiiltiirli ve ¢evre kosullarina uyum agisindan incelenmistir (Cizelge 3.5).

Cizelge 3.5 : Aile Sirketlerinde Kurumsallagsmaya Y 6nelik Engeller (Karpuzoglu,
20044, ss. 45-47)

Aile Sirketleri Kurumsallasmaya Y o6nelik Engeller

Yonetim Fonksiyonlar1  Gelecek plani yapilmadan giinii kurtarma ¢abasi
Sirket plani ve aile planinin birlikte diisliniilmemesi
Uzun vadeli amag ve hedeflerin mevcut olmamasi
Aile ve sirket misyon-vizyonunun uyumsuzlugu
Sirket sahibinin denetim alanlarinin genis olmasi
Personel istihdaminin sistematik olmamasi
Aile tiyelerinin sirket kurallarina uymamasi
Yetki ve sorumluluk alanlarinin ihlal edilmesi
Sirket yapisinin girisimciye bagimli olmasi
Sirket sahibinin reaktif yaklasima sahip olmasi
Sirket sahibinin 6nemli kararlari tek basina almasi
Biiyiime sonrasi ¢aligsmak isteyen aile iiyelerinin artmasi
Aile liyeleri arasinda ¢ikar ¢atigmalarinin yasanmast
Saglikli bir performans 6lgme sisteminin bulunmamasi
Insan kaynaklari politikalarinda nepotizmin varligi
Profesyonellerin yeterince dikkate alinmamasi
Aile tiyelerinin yaptiklar1 harcamalarin kontrolsiizliigii
Kararlarm toplantilar yerine aile arasinda alinmasi
Toplantilara profesyonel yoneticilerin dahil edilmemesi
Sistematik bir kontrol ve raporlama sisteminin olmamasi
Is akislarinin agik ve net bir sekilde belirtilmemesi
Kontrol mekanizmasinin aile {iyelerini kapsamamasi
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Cizelge 3.5 (devam): Aile Sirketlerinde Kurumsallagmaya Y 6nelik Engeller
(Karpuzoglu, 2004a, ss. 45-47)

Aile Sirketleri Kurumsallagsmaya Yonelik Engeller

Kurum Kiiltiiri Aile degerleri ve is degerlerinin i¢ ice gegmesi
Aile ve is rollerinin birbirine karigmasi
Isyerinde resmi olmayan bir dil kullanilmas:
Catismalarin yonetilememesi
Davranislarin igyeri disiplininden uzak olmasi

Cevre Kosullarina Sirket sahibinin ¢evre kosullarin1 dikkate almamasi
Uyum AR-GE’ye iligkin politikalarin mevcut olmamasi
Veri toplama ve degerleme sisteminin bulunmamasi
Sirket sahibinin kurulustaki stratejilere bagimli kalmasi

3.7.2 Aile sirketlerinde kurumsallasma siireci

Aile sirketlerinin kurumsallagmasi diger sirketlerden farkli olarak, aile iliskilerinin
kurumsallagsmas1 ve sirketin kurumsallasmasi olarak iki boyutta ger¢eklesmektedir.
Birbiriyle baglantili bu iki boyutta da kurumsallasma gerceklesmeden, aile sirketinin

tam anlamiyla kurumsallagsmasindan s6z etmek miimkiin degildir.

3.7.2.1 Aile iliskilerinin kurumsallasmasi

Bir aile sirketinde, siradan bir sirkette bulunan risklerin disinda aile bireylerinin
sosyal kimliklerinden ve sirketteki etkilerinden kaynaklanan riskler de
bulunmaktadir. En zayif noktasi, aile ve sirket kavramlar1 arasindaki karigiklik olan
aile sirketlerinin siirekliligini saglamak igin, aile iligkilerinin de belirli kurallara sahip
olmast gerekmektedir. Bu amacla gergeklestirilen caligmalar, aile iligkilerinin
kurumsallagsmasi olarak adlandirilmaktadir. Kirim’a (2001) gore; aile anayasasi, aile
konseyi, yonetim kurulu ve catisma yonetiminin olusturulmasi, devir planinin ve
hissedarlar so6zlesmesinin hazirlanmast ile aile iliskilerinde kurumsallasmay1

saglamak miimkiindiir.
e Aile anayasasi

Aile anayasasi, aile iligkilerinin kurumsallagmasi i¢in ilk atilmasi gereken adimlardan
biri olma 0Ozelligi tagimaktadir. Aile anayasasi, sirketin stirekliligini saglamak
amaciyla yonetimle ilgili kurallar1 ve karsilagilmast muhtemel ihtilaflarin
¢Ozlimlerini igeren yazili mevzuattir. Aile bireylerinin ailedeki konumlarindan

kaynaklanan genis yetkilerin, sirketteki yansimalarma smirlamalar getirir ve bu
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sekilde sirket biinyesinde oOzellikle yoOnetim mekanizmasinda bir biitlinlik

olusturmay1 hedeflemektedir (Y1ildirim, 2007, s. 63).

Aile anayasasi ile bir taraftan aile liyelerinin odaklanmalar1 gereken temel aile
degerleri iizerinde durulurken, diger taraftan hissedarlik, varis belirleme, emeklilik,
evlilik, bosanma, 6liim, miras gibi ayriliga disiilebilecek konulara iligkin genel
ilkeler belirlenmektedir (Cizelge 3.6). Aile bireyleri i¢in rehber niteligi tasiyan aile
anayasasi, yoneticinin duygusal davranarak yonetimin gilivenilirligini tehlikeye
atmasin1  Onlemekte, yasanacak anlasmazliklarda ¢6ziim kayna@i olarak
kullanilmaktadir. Her ne kadar hazirlanmasi zor ve uzun bir siire¢ olsa da aile
bireylerine rehber olmasi, aile degerlerinin korunarak sonraki nesillere aktarilmasi,
aile ici iletisimi giliglendirmesi, tarafsiz karar alinmasi ve sirket performansini
arttirmast bakimindan aile anayasasi hazirlanmasi olduk¢a 6nem arz etmektedir

(Karpuzoglu, 2004b).

Cizelge 3.6 : Aile Anayasasinin Kapsami (Karpuzoglu, 2004b, s. 161)

Aileye Iliskin Sirkete Iliskin Anayasaya
Iligkin
Aile soyadini tagima Lider ve yonetim bigimi Amag
Yardimseverlik Vekalet sistemi Kapsam
Sosyal sorumluluklar Gelecek nesillere devir ve teslim Degisiklikler
Tletisimi gelistirme Hisse degerleri Yaptirimlar
Aile toplantilar Hissedar hak ve sorumluluklari Karar Mercii
Evlilik dncesi sozlesme Hisse devri ve satisi Prosediirler
Kar pay1 dagitimi Sirket adina / sirkete bor¢lanma Gorevler

Vasiyetname hazirlama
Vefat, sakatlanma
Cocuklarin akibeti
Temel degerler

Aile iligkileri

Sirket degeri

Yeniden yatirim

Varis se¢me ve hazirlik

Ani vefat veya is goremezlik
Emeklilik sonrasi kosullar
Profesyonel yonetici haklari
Akraba haklari

Sirket gelirinden yararlanma

Sorumluluklar

Aile anayasasi hazirlamak, yogun emek harcamayir ve uzun toplantilar yapmay1
gerektirebilir, dolayisiyla hazirlanmasinda belirli bir siireye ihtiya¢ duyuldugu bastan

kabul edilmelidir. Her biri kendi basina énem arz eden konularda aile iiyelerinin
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onayr alinarak, uzmanlarin yardimiyla hazirlanan, temel ilkeleri iceren, sade ve
anlasilir bir aile anayasasinin uygulanabilirligi oldukga yiiksektir. Bu sayede mevcut

ve ileride yasanmas1 muhtemel ¢atismalar biiyiik 6l¢lide engellenmektedir.

Hazirlama siireci aile iiyelerinin katilimiyla gergeklestirilen toplantida, anayasa
ihtiyacini tespit ederek konuyla ilgili aile konseyinin olusturulmasiyla baslamaktadir.
Olusturulan aile konseyi; aile misyonu, ailenin gii¢lii ve zayif yonleri, aile
anayasasinin kapsami, ¢alisma gruplar1 ve anayasi taslagini belirlemelidir. Bu taslak
aile meclisinde goriis alinmasi i¢in sunulur, varsa gerekli revizeler yapilarak nihai
hale getirilmesi amaglanir. Aile anayasasi olusturuldugunda tesvik edici ve caydirici

sistemler gelistirilmesi ile siire¢ tamamlanmaktadir (Karpuzoglu, 2004b, s. 166).
e Yonetim Kurulu — Aile Meclisi

Sirketlerdeki mevcut uygulamalarin ve kisisel performanslarin takip edilerek
degerlendirilmesi, hedef ve stratejilerin belirlenmesi, ihtiyag duyulan kaynaklarin
tespit edilmesi, amaclara ulagmak icin uygun politikalarin olusturulmasi, tepe
yoneticinin seg¢ilmesi gibi 6nemli goérevleri bulunan yonetim kurulu, o6zellikle iKi
veya daha ¢ok nesilden aile bireyinin yonetimde gorev almasiyla birlikte daha da
Oonem kazanmaktadir. Biiylik olcekli sirketlerde yonetim kurulu disinda olusturulacak
aile meclisi veya aile konseyi; veliaht se¢imi ve yetistirilmesi, emeklilik planlamasi,
vefat, evlilik, bosanma, aile bireylerinin istihdami ve ¢alisma kosullar1 gibi konulari
diizenlemektedir. Aile anayasasi olusturmak amaciyla atilacak ilk adim, anayasanin
hazirlanmas1 ve yliriitiilmesi sorumlulugunu istlenecek bir aile konseyinin

olusturulmasidir.

Bir veya iki kusag: istthdam eden, az sayida hissedar1 bulunan kiiclik 6lgekli aile
sirketlerinde ise, idari organ olarak yonetim kurulu yerine genellikle aile kurulu
goriilmektedir. Aile kurulunda sirkette ¢ogunluk hissesine sahip hissedarlar; aile,
sitket, yonetim ve hissedarlik gibi konularda ilkeler belirleyerek bu ilkeler
dogrultusunda sirketi yonlendirmektedir. Buna karsin yonetim kurulunda tarafsizlik
ve tretkenlik saglanabilmesi i¢in biinyesinde, aile disindan ve sirket ile ¢ikar iligkisi

olmayan deneyimli uzmanlar1 barindirmasi gerekmektedir (Kocaman, 2005, s. 25).

3.7.2.2 Sirketin kurumsallasmasi

Sirketin kurumsallagmas1 i¢in Oncelikle yonetimde bulunan ataerkil yapinin

kurumsallik ilkelerine gore diizenlenmesi gerekmektedir. Bu amacgla ydnetimin
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gerceklestirecegi ¢aligmalarda yenilik¢i bir tutum sergileyerek stratejik yonetime
acik olmasi, sirket faaliyetlerinin merkeziyetgilikten uzaklasarak orgiitsel hedeflere
uygun standartlarla yiiriitilmesi ve yoOnetim faaliyetlerine c¢alisanlarin katilimi
saglanarak stirdiiriilebilir stratejik planlar gelistirilmesi gerekmektedir (Aydin, 2000,
s. 78). Stratejik yoOnetim olarak adlandirilan bu yaklasimda, yapilan c¢alismalar
sirketin yonetim fonksiyonlarmin kurumsallasmasi amacini tasimaktadir. Ulgen ve
Mirze’nin (2013) taniminda ise stratejik yonetim “Isletme veya orgiitiin amaclarini
gerceklestirmek lizere tretim kaynaklarmi (dogal kaynaklar, insan kaynaklari,
sermaye, hammadde, makineler, vb.) etkili ve verimli olarak kullanma stireci” (s. 27)
seklinde gecmektedir. Acar ve Cetinkaya Bozkurt’'un (2014, s. 138) yaptiklar
arastirmada aile sirketlerinin kurumsallagsma siirecinde stratejik yonetim uygulanmasi
halinde, kurumsallagma siirecine %38 oraninda katki saglandigi goriilmektedir.
Arastirmaya katilan sirketlerde kurumsallagsma ile stratejik yonetim arasinda anlamli
bir fark tespit edilmis olup stratejik yonetime verilen 6nem arttikca kurumsallagsma
diizeyi artmaktadir. Stratejik yOnetim siirecinde lic ana asamadan sz etmek

mumkiindiir (Sekil 3.2).

Planlar ve Programlar
SWOT Analizi
Durum Analizi Piyasa Analizi

Hedef Kitle ve flgili Taraflar

1. Asama Belirleme

Kurulusun Varolus Gerekgesi

Temel Ilkeler

(Stratejilerin Gelistirilmesi) Misyon ve ilkeler

Vizyon Arzu Edilen Gelecek

Orta Vadeli Ulasilacak Amaglar
Stratejik Amaglar ve Hedefler .
Somut ve Olgiilebilir Hedefler

Hedeflere Ulasma Yontemleri
2. Asama . ) ,
Faaliyetler ve Projeler Detayli Is Planlar
(Stratejilerin Uygulanmast) ) )
Maliyetlendirme

. Raporlama
Izleme
Kargilagtirma
3. Asama

Geri Besleme

(Stratejilerin Kontrolit) 5 : .
]?eg"erlgndlrme ve Performans Olge Yontemleri Belirleme
Ol¢limii

Performans Gostergeleri

Sekil 3.2 : Stratejik Yonetim Siireci (Kaba, 2007, s. 25)
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Ik sirada stratejilerin gelistirilmesi ve stratejik planlama asamasi bulunmaktadur.

Sirketin  kurumsallasma siireci basinda, hedeflere uygun stratejik planlar
gergeklestirilmesi gerekmektedir; ¢iinkii stireklilik yolunda en 6nemli engellerden
birisi oOrgiitsel hedeflere uygun, uzun vadeli ve dogru hazirlanmis planlar
yaptlmamasidir (Yildirim, 2007, s. 50). Bu baglamda iist yonetim tarafindan
organizasyonda i¢ ve dis durum degerlendirilmesi amaciyla SWOT? analizi
yapilmaktadir. En ¢ok kullanilan stratejik yonetim araglarindan biri olan SWOT
analizi, politika gelistirme ve problem ¢dzme ag¢isindan da 6nem arz emektedir. Elde
edilen veriler stratejik meselelerin tanimlanmasina imkan vermektedir. Daha sonra
organizasyonun misyon ve vizyon bildirileri hazirlanarak organizasyonda ortak
amag, ilke ve degerler ortaya konmaktadir. Misyon sirketin kurulus ve varlik nedeni,
hangi {iriin veya hizmeti nasil saglayacag, is felsefesinin ne olacagi, hangi degerlere
sahip olacagi ve diger sirketlerden farkini tanimlarken, vizyon sirket igin bir yol
haritas1 goérevi gorerek insanlar1 eylem ve disiinceleriyle gelecege birlikte
yonlendirerek motive etme anlami tasimaktadir (Ulgen & Mirze, 2013). Misyon ve

vizyon ile ilgili bazi 6nemli 6zellikler Cizelge 3.7’de bulunmaktadir.

Cizelge 3.7 : Vizyon ve Misyon’un Baslica Ozellikleri (Akgemci & Giiles, 2009, s.
14)

Misyon
Kisa, acik ve carpicidir

Vizyon
Kisa ve akilda kalicidir

Sirketin iiretim ve hizmet alanini
belirtir

Sirketin irettigi mal ve hizmeti
tanimlar

Calisanlar1 motive edecek ve gurur
duyacaklar1 anlamli bir iddia ©n
plana ¢ikartir

Ayirt edici, 6zgiin, ¢ekici ve idealist
olmalidir

Gelecekteki basarilar1 ve idealleri
tanimlar

Calisanlara ilham verici ve yiirekten
hissedilecek bir anlam ifade eder

Ikinci asamada iist yonetimin sorumlulugunda ve &zellikle orta kademe ydneticiler
ile is birligi yapilarak stratejilerin uygulanmasina ge¢ilmektedir. Bu asamada daha

once belirlenen strateji ve is planlar1 uygulanmaktadir.

2 SWOT kelimesinde bulunan S = Strengths (Giiclii Yonler), W = Weakneses (Zayif Yonler), O =
Oppurtunities (Firsatlar), T = Threats (Tehditler) anlamina gelmektedir.
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Son asamada ise Olciitlerin belirlenerek stratejilerin degerlendirilmesi ve gerekli
kontrollerinin saglanmas1 yer almaktadir. Tepe yoneticiler bu asamada, stratejik
kararlarin sirketin genel amaglarini gergeklestirip gerceklestirmedigini kontrol ederek

gerekli adimlar1 atmaktadir.

Sonug olarak aile sirketlerinin kurumsallagsma siirecinde sirket agisindan, aile ve is
iliskileri birbirinden ayrilmali, amaglar ve hedeflere uygun bir orgiit yapisi
olusturulmali, stratejik yonetim ve stratejik planlama uygulanmali, is ve gorev
tamimlar1 yapilarak yazili hale getirilmeli, i¢ yOonetmelikler hazirlanmali, yetki ve
sorumluluklar dagitilarak profesyonel bir yonetim olusturulmali, calisanlar igin
uygun motive edici faktorler kullanilmali, siirekli ve ¢ok yonlii bir iletisim sistemi
olusturulmali, isi yavasglatmayan ve isin standartlagsmasini saglayan bir denetim

sistemi kurulmalidir.

3.7.3 Kurumsallagsmis aile sirketlerinin karakteristikleri

Herhangi bir davranisin, inanisin, is yapma seklinin, kurum tarafindan deger verilen
kaliplara doniisme siireci olan kurumsallagsma, sirketin resmilik ve 6zgiin bir kisilik
kazanmasi, stirekliligini saglamasi, iliskide bulundugu tim kisi ve kuruluslar
tarafindan daha fazla benimsenmesi ile sirket ve c¢alisanlarin degerlerinin
0zdeslesmesi sonucunda ger¢eklesmektedir (Ozankaya, 1984, s. 85; Bigakg1, 1996).
Bu 06zdeslesmenin saglanabilmesi igin igsel ve digsal Ogeler gbéz Onilinde
bulundurulmalidir. Kurumsallasma diizeyleri yliksek aile sirketlerini yonetim
fonksiyonlari, orgiit kiiltiiri ve cevre ile etkilesimleri agisindan degerlendirmek

miimkiindiir (Karpuzoglu, 2002)
e Yonetim Fonksiyonlari

Icice gecmis rolleri biinyesinde barindiran aile sirketlerinin, islevini saglikli bir
sekilde yerine getiren roller sistemine sahip olabilmeleri i¢in, siirekliligi olan bir
iletisim sistemi kurulmasi, aile ve sirkete uygun birer vizyon olusturulmasi, tiim
calisanlar i¢in egitimin Onemsenmesi, aile disindan olan c¢alisanlarin goriis ve
Onerilerinin dikkate alinmas1 gerekmektedir (Flemons & Cole, 1992). Kurulacak aile
ve i3 konseyleri ile olusturulan vizyonlarin gergege  doniistiiriilmesi
hedeflenmektedir. Kurumsallagsma diizeyinin yiikseltilmesinde ise ¢esitli unsurlar
bulunmaktadir. Bunlar; yonetimin organize edilmesi, sirket sahipliginin yonetilmesi,

gelecekteki yonetimin belirlenmesi ve olusturulan vizyonun gelistirilmesidir.
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Cizelge 3.8’de kurumsallik diizeyleri yiiksek ve diisiik aile sirketlerinde yonetim

fonksiyonlart; planlama, orgiitleme, yiiriitme-koordinasyon ve denetim basliklari

tizerinden karsilastirilmaktadir.

Cizelge 3.8 : Kurumsallagsma Diizeyleri Yiiksek ve Diisiik Aile Sirketlerinde
Y onetim Fonksiyonlar1 (Karpuzoglu, 2002, ss. 134-155)

Yonetim Yonetim Kurumsallasma Kurumsallagma
Fonksiyonu Fonksiyonunun Diizeyi Yiiksek Diizeyi Diigiik
Ozellikleri Aile Sirketleri Aile Sirketleri
Planlama Planlamanin temel Misyon Hedefler
unsurlari Vizyon
Amag
Hedefler
Planlama tiirleri Aile plani Eylemsel planlar
Miras plani Yonetsel planlar
Varis plani
Stratejik plan
Emeklilik plani
Acil durum planm
Planlama siiresi Uzun Orta
Orta Kisa
Kisa
Planlamada dikkate Aile ve sirket deger ve  Aile inang ve
alinan unsurlar inanglarinin degerleri ile
biitiinlestirilmesi, amaglarinin
amaglarinin uyumlu belirlenmesi
hale getirilmesi
Orgiitleme Kumanda birligi Her astin bir iistii Sirket sahibi
vardir calisanlarla birebir
iliski kurar
Denetim alani Ise ve diizeye gore Sirket sahibi ve aile
belirlenir iiyelerinin denetim
alanlar genistir
Amag birligi Kisi ve girketin ama¢ ~ Sirket sahibinin amaci
uyumu saglanir calisanlarca bilinir ve
paylasilir
Is boliimii ve Geng neslin ve Sirket sahibi ve diger
uzmanlagma profesyonellerin ortaklarm ilgi
uzmanliklarindan alanlarina gore
hareket edilir hareket edilir
Yetki ve Yapilan igin Kurucu ortakta
sorumluluklar gerektirdigi sekilde, toplanarak, onun
esit bigimde dagitilir istegi dogrultusunda
dagitilir
Yiriitme - Personel segme, Objektif esaslar Aile bireylerine

Koordinasyon

licretleme, terfi, vb.
fonksiyonlarin
yiiriitiilme bigimi

Y 6netim tarzi

tizerine kurulur

Katilimci ve
profesyonel

Oncelik taninir

Merkeziyetei
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Cizelge 3.8 (devam): Kurumsallasma Diizeyleri Yiiksek ve Diislik Aile Sirketlerinde
Yo6netim Fonksiyonlar1 (Karpuzoglu, 2002, ss. 134-135)

Yonetim Yonetim Kurumsallagsma Kurumsallagma
Fonksiyonu Fonksiyonunun Diizeyi Yiiksek Diizeyi Diigiik
Ozellikleri Aile Sirketleri Aile Sirketleri
fletisim bigimi Aile tiyeleri arasinda Aile tiyeleri arasinda
Profesyoneller Profesyoneller
arasinda arasinda
Aile tiyeleri ve
profesyoneller
arasinda
Karar verme sekli Oy birligi Sirket sahibinin karari
Oy ¢oklugu
Toplant tiirleri Bilgilendirme Bilgilendirme
Rapor verme Rapor verme
Planlama
Karar verme
Problem ¢6zme
Oz elestiri
Catigma ¢Oziim Kalic1 ¢6ziim Gegici ¢oziim
yontemleri yontemleri yontemleri
Catigma yonetimi
Denetim Denetim noktalar1 Hammadde ve yari- Girdilerin ¢iktilara

Denetim araglari

Denetleyen kisiler

Denetleme zamant

mamiil aliminda
Kritik agsamalarda

Girdilerin ¢iktilara
doniistiigii noktalarda

Performans degerleme
Gozlemler
Standartlar
Prosediirler

Kurallar

Is akis semalar1
Sirket sahibi

Aile iiyeleri

flgili birim yetkilileri
Uzmanlar

Stirekli

donustiigi noktalarda

Gozlemler
Standartlar
Prosediirler

Kurallar

Sirket sahibi

Alile tiyeleri

Belirli periyotlarla

Yonetim fonksiyonlarindan ilki; sirket amaclarinin, stratejilerin ve alternatif faaliyet

bicimlerinin  se¢ilmesi anlamina gelen planlamadir. Bir aile sirketinin

kurumsallagsmasinda en 6nemli gostergelerden biri, planlamaya verilen 6nemdir. Aile
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ve is iligkisini ayirmayi basarmis kurumsallasma diizeyleri yliksek aile sirketleri,
uzun vadeli amaclar ve stratejik planlar ilizerinde durararak planlamaya Onem
vermektedir. Boylece gilicli ve zayif yonleri ile cevrenin yaratacagi firsat ve
tehditleri degerlendiren sirket, degisime uyum saglamaktadir. Misyon, amag¢ ve
hedefler, planlamanin en énemli unsurlardir. Bunlar, sirkette bulunan aile biiyiikleri
ve profesyonel yoneticiler tarafindan diger aile sirketlerinin durumu da géz oniinde
bulundurularak belirlenmekte ve sirketle paylasilmaktadir. Planlama fonksiyonu icra
edilirken bilimsel veri toplama, isleme ve degerleme tekniklerinden
yararlanilmaktadir (Yilmaz, 1993, s. 25). Dolayistyla planlama ile ilgili kararlarin
alinmasinda objektiflik esastir. Kurumsallagsma diizeyleri yliksek aile sirketlerinde
miras, varis, aile, stratejik ve acil durum olmak {iizere bes tiir plana rastlamak

miimkiindiir (Karpuzoglu, 2002, s. 139).

Yonetim fonksiyonlarindan ikincisi, maddi ve beseri unsurlari belirli bir diizen
icerisinde toplayarak bir yapi olusturma anlamina gelen orgiitlemedir. Orgiitleme,
belirlenen amaglara ve bu amaclara ulasmak i¢in gerekli yollara uygun bir orgiit
yapist kurmay: igermektedir (Ulgen, 1990, s. 9). Bunun igin &ncelikle yapilacak
islerin ve o isleri yapacak kisilerin belirlenmesi, yetki ve sorumluluklarin tespiti ile
yer, ara¢ ve yontemlerin saptanmasi gerekmektedir. Kurumsallasma diizeyi yiiksek
aile sirketlerinde yapilacak isler, o isi yapacak kisinin yetki ve sorumluluklar ile
sahip olmalar1 gereken 6zellikler belirlidir. Ast-iist iligkileri organizasyon semasinda
oldugu gibidir, calisanlar birbirlerinin yetki alanlarina miidahalede bulunmazlar. Bu
tarz sirketlerde girisimcilerin merkeziyet¢i yonetim tarzi yerini yetki devrine
birakmaktadir. Sirket varliklari, islerin ve sirketin 6zelliklerine uygun verimli bir
sekilde yerlestirilerek, is akisinin iiretim ve satis1 kolaylastirmasi esas alinmaktadir.
Orgiit yapilar1 karmagsikliktan uzak olan kurumsallasmis aile sirketlerinin, amag

birligini daha kolay sagladiklar1 goriilmektedir.

Ucgiincii ydnetim fonksiyonu olan yiiriitme ve koordinasyon, orgiitiin duragan bir
yapidan dinamik bir yapiya gectigi, kurulan orgiit yapisinin islerlik kazandigi ve
kisiler, 1isler ile arag-gerecler arasinda biitlinlik saglandigi bir siiregtir.
Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde miisteri istek ve taleplerinin,
potansiyel satis hacminin, satis gelistirme yontemlerinin, mevsimlik satig ve iiretim
raporlarinin yer aldig1 bir pazarlama politikas1 mevcuttur (Odabasi, 2007). Uretim

mekanmin  ve siirecinin  etkin  kullanimi, optimum maliyetle {retimin

59



gerceklestirilmesi, iiretim planlama ve degerlemeye yonelik calismalar One
¢ikmaktadir. Ise alma ve yerlestirme, terfi, {icretleme ve kariyer planlama gibi insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 aile baglarindan wuzak, sistemli bir sekilde yerine
getirilmektedir. Cok yonlii iletisim sayesinde, aile iiyeleri ve/veya ¢alisanlar arasinda
ortaya c¢ikmasi muhtemel g¢atismalarin Oniine daha kolay gecilmektedir. Yapilan
diizenli toplantilarla, katilmeilarin  kendi  fikirlerini  paylasabilecegi  ve

savunabilecegi ortamlar hazirlanmaktadir.

Denetim ise son yoOnetim fonksiyonudur. Sirket amaglar1 yerine getirilirken
uygulamaya konulan planlarda meydana gelen sapmalarin giderilmesini ve
calisanlarin etkinlik ve verimliliklerinin 6l¢iilmesini saglamaktadir. Etkin bir denetim
sistemi, standart ve prosediirlerin olusturulmasini, raporlama sisteminin kurulmasini,
i stireglerinin belirlenmesini, geri bildirim mekanizmasinin olusturulmasini,
maliyetlerin incelenmesini ve gozetimin siirekli olmasi sayesinde sapmalarin zaman
gegmeden iletilmesini igermektedir. Denetim alanlarindan ilki ileriye destek verici
denetimler, ikincisi siiregler ve islemler sirasindaki denetimler, ii¢linciisii ise
girdilerin ¢iktilara doniistiigli noktalarda yapilan denetimlerdir. Kurumsallasma
diizeyi yiiksek aile sirketlerinde prosediir ve standartlar, gelismis denetim araglariyla
elde edilen veriler ve bu verileri objektif olarak degerlendirme niteligine sahip

yoneticiler bulunmaktadir.

Sirketlerin ulagmak istedikleri hedefler planlama fonksiyonu tarafindan, hedeflere
ulagsma seviyeleri ise denetim fonksiyonu tarafindan belirlenmektedir. Yapilan
planlamalar sonucu kagit tizerinde etkili bir orgiit yapis1 belirleyen sirketler, ytiriitme
fonksiyonu ile dinamik bir goriinlim kazanarak faaliyetlerinin yiiriirlige
gecirmektedir. Bu sistemlerin amaglar dogrultusunda uygulanip uygulanmadigi,
onceden belirlenmis standartlar ve prosediirler ile kontrol edilerek gerekli
diizeltmeler ve iyilestirmeler yapilmaktadir. Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile

sirketlerinde faaliyetler birbirleriyle uyumlu ve tamamlayici nitelikte olmaktadir.
e Orgiit Kiiltiirii

Sirket yonetimi agisindan kiiltiir, sirketin ¢alisma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu
etkileyen, belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglar, degerler, 6rf ve adetler
ile diger kisilerle olan iligkilerin tamamidir (Erdogan, 1991, s. 121). Organizasyon

kiiltiiri 1se yonetim fonksiyonlar1 arasindaki etkilesim ve organizasyon yapisinin
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iriinii olarak, igsel ve digsal faktorlerin de etkisiyle birlikte ortaya ¢ikmaktadir

(Gibson ve dig, 2012, s. 31).

Aile sirketlerinde bu faktorlere ek olarak sirket sahibinin de kiiltiir {izerinde son
derece etkili oldugu goriilmektedir; ¢linkii sirket sahibi, sirketin kurumsallasmasinda
en biiyiik paya sahiptir. Daha sonra ise sirket kurulusunda yer alan, sirket sahibinin
giiven duydugu kisiler ve aile fertleri kiiltiiriin olusmasinda rol almaktadir. Sirket
heniiz kurulmadan birbirini taniyan bu kisilerin paylasilmis deger ve inanglari, firma

kiiltiiriniin olusmasinda énemli arz etmektedir.

Aile sirketlerinin ilk kurulduklar1 donemde ¢alisanlara kars1 koruyucu fakat 6zgiirliik
tanimayan mevcut tavir, kurumsallik seviyesi arttikga yerini profesyonellerin yer
aldigr ve kararlar1 aile fertleri ile profesyonellerin birlikte verdigi bir yonetim
bicimine birakmaktadir. Varisin sirket i¢cinde aktif olarak gorev almasiyla degisme

ihtimali bulunan bu siireg, sirketin yonetim bi¢imini de dogrudan etkilemektedir.

Kiiltiirel 6gelerin pek ¢ogu aile degerlerinden etkilenmesine karsin, kurumsallagsma
diizeyleri yiiksek olan sirketler isletmecilik prensiplerine bagl olarak yonetildigi ve
aile iliskileri buna goére diizenlendigi i¢in bu durumdan fazla etkilenmemektedir

(Karpuzoglu, 2002, s. 158).

e (evre ile Etkilesim

Sirketlerin faaliyetleri ve kaynak degerlemeleri genis bir ekonomik, sosyal ve
teknolojik cevrede gergeklesmektedir. Kurumsallasma diizeyleri yiiksek aile
sirketlerinin cevre ile kurduklar iligkileri {i¢ ana noktada toplamak miimkiindiir.
Bunlar i¢ dinamikler, cevreye uyum ve karsilikl etkilesimdir. I¢ dinamiklerde sadece
sirket amaclar1 ve basarilar1 6n plandayken, ¢evreye uyumda sirketlerin basarilarini
belirleyen ve siirekliliklerinin saglayan en onemli faktdriin dis ¢evre oldugu kabul
edilmektedir. Karsilikli etkilesimde ise ¢ift yonli bir iligki bulunmaktadir. Sirketler
dis cevrede meydana gelen degisikliklere uydugu gibi onlarda yeni bir diisiince,
teknoloji veya liriinle ¢evreyi etkileyebilmektedir (Dinger, 2007, 5.128).

Teknolojik, politik veya dogal kosullardaki hizli degisimlerin, sirketlerin uyum
sorunlarint attirdigr bir gercektir; ancak kurumsallasma diizeyi yiiksek aile
sirketlerinde bulunan yoneticiler, i¢ ve dis cevre analizleriyle isabetli tahminler
yapmaktadir. Bunu yaparken oOrgiit yapisi, Orgiit kiiltiiri veya calisanlarin da

degismesi ve gelismesi gerekmektedir. Bu gibi durumlarda yonetici objektif
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davranarak tizerine diisen gorevi en iyi sekilde yerine getirmeli, ¢evre kosullarini
dikkate alarak planli bir degisim gerceklestirmelidir (Tosun, 1990, s. 761,
Celebioglu, 1990, s. 81).
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4. INSAAT SEKTORU

4.1 Kiiresel Insaat Sektorii

Iki yiizden fazla yan sanayi alanii harekete gegiren insaat sektorii dolayli olarak
GSMH’nin biiyilk bir boliimiinii olusturmakla birlikte, diger sektorlerle olan
iligkileri, yarattig1 katma deger, sosyo-ekonomik refah diizeyine olan katkis1 ve genis
istthdam olanaklar1 sebebiyle {ilke ekonomisinde énemli bir yer ve dneme sahiptir.
Insaat sektoriinde yer alan alt sektorler Sekil 4.1°te goriilmektedir. Sekilde yapim

hizmetleri olarak gdsterilen hizmetler teknik miisavirlik hizmetleridir.

Hammade
Saglayicilar
\/
.. | Is ve Ingaat Makinalari Yap1 Malzemeleri Yap1 Malzemeleri
GIRDI (Uretim, Satis, Kiralama) (Uretim) (Satis)
I I A
DESTEK Uzman Firmalar / Bilgi Ureticiler Bankailar, Yatirimeilar,
HIZMETLERI (Ar-Ge, Egitim vb) s >  Gayrimenkul Dans.
I i (Fizibilite, Finansman vb.)
_ YAPIM Toatitia Proje / Prf)gram IR Isletim, Bakim, i 4
HiZMETLERI Yonetimi Onarim E
. A v ! =
Q
YAPIM Yapim, E/M Isler B E.

TEMEL YAPIM AKTIiVITELERI

Sekil 4.1 : Ingaat Deger Zincirinde Yer Alan Faaliyet Alanlar1 (Kalkinma Bakanlig,
2014,s. 2)

“Global Construction 2030” (GCP, 2015) raporuna gore, ingaat sektérii 10 trilyon
dolara yaklasan is hacmiyle diinya ekonomisinin yaklasik %15’ini olustururken,
Tiirkiye’de ise %9 seviyelerindedir. 2030 yili tahminlerine gére bu rakam %60
civarinda artarak 15,5 trilyon dolara ulasacaktir. KPMG’nin (2018) hazirlamis
oldugu raporda ise insaat sektoriiniin; iilke ekonomisinin biiyiime ivmesi, hiikiimet

politikalarinin ve yatirim potansiyellerinin etkisi ile yogun olarak gelismekte olan
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ilkelerde canlilik gdsterdigi anlasilmaktadir. 2015-2018 yillart arasinda sektordeki
biiyiime yiizdeleri Sekil 4.2°de goriilmektedir.

Sektortin gelisiminde sanayi devriminin yeri olduk¢a Onemlidir. Sanayilesmeyle
birlikte olusmaya baslayan kentler, kirsal alanlardan buralara yogun bir niifus akimi
gerceklesmesine sebep olmustur. Tarimda makinelerin kullanilmasi sonucu isgiicii
gereksiniminin giderek azalmasi ise bu gerceklesen gocii hizlandirmistir. Yasanan bu

durum ingaat sektoriine farkli bir boyut kazandirmistir.

DUNYA AVRUPA CiN ABD
m2015 ®=2016 =2017 (Tahmin) = 2018 (Tahmin)

Sekil 4.2 : Yillara Gore Ingaat Sektorii Biiyiime Yiizdeleri (KPMG, 2018, s. 3)

Yakin ge¢cmiste insaat sektoriinii en fazla etkileyen gelismelerden biri 2008 yilinda
yasanan global ekonomik kriz olmustur. Daha sonra ise 2011 yilinda Tunus’ta
baglayarak Orta Dogu’da Misir, Libya, Suriye, Yemen, Cezayir gibi iilkelere yayilan
“Arap Bahar1” olarak adlandirilan halk ayaklanmalari, 6zellikle yurtdisinda faaliyet
gosteren miiteahhitlik ve miisavirlik firmalarin1 derinden etkilemistir (Kalkinma
Bakanligi, 2014, s. 6). Kiiresel ekonomi 1997-2007 doneminde yillik ortalama %4
biiylirken, ekonomik krizden sonra 2009 yilinda 9%0,6 oraninda kiigiilme
gerceklesmistir. ABD’deki riskli ipotek kredileri krizi ile kiiresel ekonomi belirsizlik
sirecine girmistir. Diinya ekonomisi 2009 sonu itibari ile tekrar biiyiimeye baglamis,

2010 yil1 ile birlikte biiylime hiz1 ivmelenmistir.

Avrupa Birligi Komisyonu’nun (2011, s. 136) raporuna gore, insaat sektoriiniin
rekabet giiciinii etkileyebilecek faktorler; deneyimli insan giiciine, yeni teknolojilere,

hizmet alanlarina ve finansman yontemlerine erisim, isveren ve kullanicilar ile daha
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yakin iligkiler kurmay1 saglayan siire¢ inovasyonlari, igverenlerin kurumsallagmasi,
uygulamalar1 arastirma-gelistirme faaliyetlerinin yogunlagsmasi, modiilerizasyon ve
prefabrikasyon olarak belirtilmektedir. Belirtilen faktorlere gore, Avrupa ingaat

sektoriiniin 2020 y1l1 vizyonu asagidaki maddelerden olusmaktadir.

e Yapilarin kavramsal tasarim, tasarim, yapim, isletme ve doniisiim siiregleri,
yasam donemi maliyetlerine goére ve toplam kalite anlayis1 ile

gerceklestirilecektir.

e (Calisanlarin maas, kariyer, saglik, giivenlik olanaklar1 ve is ortami kalitesi

ile cazip bir sektor haline getirilecektir.

e Yapilar; kisilerin, toplumun ve is diinyasinin degisen ve hususi ihtiyaclari

g0z oniinde bulundurularak tasarlanacaktir.

e iklim degisikligi, enerji temini ve giivenlik gibi kiiresel problemlere
yonelik yenilik¢i ¢oziimler getirerek, belirlenen hedeflere ulasmada

yardime1 olunacaktir.

e Gelismis ve gelismekte olan pazarlardaki miisterilerin degisen taleplerini

karsilayarak cazip ortakliklar kurulacaktir.
e Ustiin bir ekonomik performans verilecektir.

Bu hedeflere ulagmak icin, pazar giiclendirecek daha etkili yasa ve yonetmelikler
cikarmak, profesyonellesmeyi ve mesleki egitimleri gelistirmek, kamu-6zel sektor
ortakliklart olusturmak, tretkenlik ve siirdiiriilebilirligi arttirmak icin yenilik
kapasitesini ve performansini gelistirmek, sektoriin kiiresel rekabet¢i pozisyonunu
giiclendirmek, tasarim, {iriin, siire¢ ve islemlerde siirdiiriilebilirligi arttirmak

gerekmektedir.

Genel olarak paralel bir seyir izleyen ekonominin ve insaat sektoriiniin biiytimesi
arasindaki iliski birtakim i¢ ve dis faktdrlere baglidir. Insaat sektdrii yapisi geregi, dis
faktorlere duyarli, krize erken girip ge¢ c¢ikan, olumsuz kosullardan derinden
etkilenen bir sektér olmakla birlikte genel olarak sektordeki biiyiime, ekonomik
biiylime oranlarinin iizerinde seyretmektedir. Sektorel yatirimlarin biiylimeye katkisi,
toplam ulusal gelir icindeki paymna gore belirlenmekte olup, ekonomik gelismeye
katkisinda hangi alt sektorlerden girdi saglayip, hangi alt sektorlere girdi verdiginin

dikkate alinmas1 gerekmektedir (Kepenek & Yentiirk, 2000).
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Bon’un (1992) yaptig1 ¢alismaya gore, insaat sektorii farkli gelismislik diizeylerinde
farkli sekillerde karsimiza c¢ikmaktadir. Ekonomik biiylimenin ilk asamalarinda
bulunan {ilkelerde sektor artis egiliminde iken orta gelirli iilkelerde yatay seyirde,
gelismis ekonomilerde ise diisiis egilimine gecerek can egrisi formu izlemektedir.
Gelismis Tllkelerdeki onarim ve renovasyon uygulamalari, egrinin ilerleyen

sathalarinda yumusak bir diisiis ger¢eklestirmektedir.

4.2 Tiirk Insaat Sektorii

Insaat sektdriinii, insaat sanayii ve insaat hizmetleri olarak iki ana baslikta incelemek
miimkiindiir. Insaat sanayii sektore girdi verirken, insaat hizmetleri ise girdilerin
tirtine doniismesini saglamaktadir (Uzunkaya, 2013). Sektoriin gelismesini saglayan
olgularin baginda, konut ve alt yap1 yatirnmlarina olan talep gelmektedir. Ozellikle
son 20 yillik siiregte bu konuda 6nemli kazanimlar elde edilmistir (Dalkili¢c & Askin,
2017, s. 29). insaat sektdriiniin en dnemli bileseni olan konut alt sektdriinde kamunun
yol gostericiligi, 1984 yilinda Toplu Konut ve Kamu Ortaklig1 Idaresi Baskanligi’nin
(TOKI) kurulmasiyla baslamistir. Kurulusudan sonra TOKI, yerlesim ve konut

politikalarinin belirlenmesi ve uygulanmasi konusunda 6énemli gorevler iistlenmistir.

Insaat sektorii, {ilkemizin en dnemli is kollarinin basinda gelmektedir. Gerek yurtici
gerekse yurtdis1t projelerde elde edilen basarilar, sektorii ililke ekonomisinde
belirleyici bir noktaya tasimaktadir. GSYIH igindeki dogrudan payr %9 diizeylerinde
olan insaat sektoriiniin, alt sektorlerle birlikte pay1 toplamda %30’lara ulagsmaktadir
(KPMG, 2018). Ulkemizde son 5 yilda insaat sektdriiniin ekonomik biiyiime ile olan
iliskisine Sekil 4.3’te bakildiginda, 2014 ikinci c¢eyreginde yasanan diisiisiin
haricinde, sektoriin istikrarl bir gelisim icerisinde oldugu goriilmektedir. S6nmez’e
(2018, s. 23) gore, Tirk insaat sektorii son yillarda 6zel sektor yatirnmlarinin yani
sira biiyiik dlgekli altyap1 projelerinin de etkisiyle, biiyiimeye hiz kesmeden devam
etmektedir. Bu biiylimenin 6niimiizdeki donemde de kamu yatirimlart ve kentsel
doniisiim siirecinin etkisiyle devam edecegi dngériilmektedir. Ote yandan 2016 ve
2017 yillarindaki olumlu grafige ragmen, sektordeki bazi uzmanlar tarafindan 2018
yil1 i¢in daha temkinli tahminler gergeklestirilmektedir. Bunun en biiyiik sebebi ise
ist gelir diizeyi i¢in diisliniilen projelerde stok eritme hizinin yavaslamasi ve bu

diizey projeler i¢in doygunluga ulasilmasi olarak goriilmektedir.

66



o
o

AN
wlllllu!El'I.ll_-.l

G & &8 G| ¢ 6 |l &2 ¢ ¢ gl @ @B o ¢ ¢ e
2013 2014 2015 2016 2017

I GSYH Biyimesi Insaat Sektéri Buylimesi

Sekil 4.3 : Tiirkiye’nin Yillara Gére GSYH ve Ingaat Sektorii Biiyiime Yiizdeleri
(KPMG, 2018, s. 8)

Sektoriin istihdam yaratma kapasitesi, teknoloji ile gelen degisimlerle uyum iginde
gitmektedir. Ansal ve dig. (2000), doksanlarin sonunda yasanan ekonomik, sosyal ve
politik doniisiimiin piyasalar1 etkileyerek daha esnek, rekabetci ve vasifli bir isglicii
profili olugsmasina imkan tanidigindan bahsetmektedir. Hizla degisen piyasa kosullari
ve yeni teknolojiler, mevcut ve gelecek isgiiciinii istihdam edilebilme yetenegini
geligtirmeye zorlamaktadir. 2016 yili sonu itibariyle insaat sektoriiniin toplam
istihdamdaki oran1 %?7,3’e ylikselmistir. Bu oran mevsimsel etki ile yaz aylarinda
%8’e yaklasmaktadir; ancak Tezcan’a (2015, s. 79) gore insaat sektoriinde istthdam
kapasitesi yiiksek olmasina karsin, etkin olarak kullanilmamaktadir. Calisanlarin
niteliksel sorunlar1 sebebiyle kiiresel basarilar yakalanamamakta, igverenlerde de

nitelikli eleman istihdam etme veya yetistirme arzusu yeterince goriillmemektedir.

Kalkinma Bakanhigi’nm (2014) hazirladign Onuncu Kalkinma Plan’nin “Insaat,
Miihendislik-Mimarlik, Teknik Miisavirlik ve Miiteahhitlik Hizmetleri Ozel Ihtisas
Komisyonu Raporu”nda sektorle ilgili bazi 6nemli tespitlerde bulunulmustur.
Sektorde, yatirima yeterince kaynak ayrilmamasi ve bankacilik sektoriiniin gegirdigi
degisim nedeniyle finansal kapasite agisindan ciddi sorunlar bulunmaktadir.
Sirketlerin finansal durumlarini1 koruyucu 6nlemler almasi veya alternatif finansman
modellerine yonelmesi bu agidan ¢ok onem arz etmektedir. Kamu yatirimlarinda
yapilan planlamalara uyulmamakta ve rasyonel olarak kullanilmayan 6deneklerin
dagiliminda dengesizlik bulunmaktadir. Yap1 iiretim siirecini biitiiniiyle ele alan bir
sistemin bulunmayisi, daginik mevzuat yapisi, yap: denetim sisteminin yetersizligi,
mesleki yetkinlik ve yeterlilik sisteminin islevini tam olarak yerine getirmemesi de

sektoriin karsilagtig1 sorunlar arasinda yer almaktadir. Eren (2013) ise konuyla ilgili,

67



Kamu Ihale Kanunu’na goére gergeklestirilen satin alimlarda, maliyete dayali
yaklasim ve asirt disiik tekliflerden dolayr hizmet kalitesinin diistiigiine,
miiteahhitlik sektoriine giris i¢in yeterli bir standart veya mevzuat bulunmadigi igin
yetkin olmayan kisilerin hizmet verdigine, yapim sozlesmelerinde standart olmadigi
icin karsilikli hak ve sorumluluklarla ilgili anlagmazliklar ¢iktigina ve biiyiik projeler
icin kreditorlerin yabanci ortaklik sartlarindan dolayr yabanci firmalarin rekabeti
arttirdigina deginmektedir. Tezcan’in (2015) gerceklestirdigi g¢alismada, Ulusal
Istihdam Stratejisi'nde (CSGB, 2014) insaat sektdriiniin degerlendirildigi durum
analizi lizerinde yorumlama yapmak amaciyla bir ¢alisma grubu olusturmus ve ilgili

maddeleri 6nem derecelerine gore siralamistir (Cizelge 4.1).

Cizelge 4.1 : Ingaat Sektorii SWOT Analizi (Tezcan, 2015, ss. 71-75)

SWOT Analiz Basliklar1  Onem Sirasina Gére ilk 5 Madde
Sektoriin Giiglii Yonleri Yurt i¢i ve diginda is yapma deneyimi ve gelecege
doniik is potansiyelinin yiiksekligi

Sektoriin girisimcilik potansiyeli, risk alma becerisi

Sektoriin  ihtiyag  duydugu  isgilicii  talebini
karsilayacak isgiicii arzi

Sektoriin biiylime potansiyelinin genel ve sektorel
istihdam tizerindeki etkisi

AB normlarina uyum nedeniyle uygulamaya konan
yasal diizenlemeler

Sektoriin Zay1f Yonleri Is kazalarmin yiiksekligi

Sektoriin mevsimlik yapist nedeniyle vasifsiz isgiicii
arzinin yiiksek olmast

Yaygin olan taseron uygulamasinin istihdamda kayit
disiligr yiikseltmesi

Is piyasalarinda arz-talep uyusmazligi, ara eleman
eksikligi

Isgiicii egitim diizeyinin yetersizligi ve yap1 denetim
sistemindeki eksiklikler

Sektor Oniindeki Firsatlar ~ AB fonlar ile yiiriitiilen, nitelikli isgiicii istihdamima
yonelik projelerin varligi

Ekonomik biiyiimeye ve niifus artisina dayali alt ve
iist yapi talebi

Insaat iiretiminin cok sayida alt sektdre istihdam
firsat1 yaratmasi

Artan uluslararasi ingaat talebi

Merkezi ve kentsel doniisiim projelerine ilgi
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Cizelge 4.1 (devam): Insaat Sektorii SWOT Analizi (Tezcan, 2015, ss. 71-75)

SWOT Analiz Basliklart  Onem Sirasina Gore {1k 5 Madde
Sektor Oniindeki Tehditler ~ Ekonomik krizler, siyasi kirilganlik — istikrarsizliklar

Mesleki yeterliligini kanitlamis belgeli isgiicii eksigi
Miiteahhitlik hizmetlerine giris kriterlerinin olmayisi
Kayit dis1 ekonomik ve kayit dis1 istihdam

Kamu ihalelerinde ve uluslararasi iglerde asir1 diisiik
tekliflerin yarattig1 haksiz rekabet

Miiteahhitlik hizmetleri sektoriiniin 6nde gelen yayinlarindan Engineering News
Record (ENR) Dergisi’nin her yil belirledigi diinyanin en biiyiikk 250 yiiklenici
firmasinda 2007°de yalnizca 22 Tiirk firma yer alirken, 2017°de bu rakam 46’ya
yiikselmistir. Tiirkiye ise kiimiilatif proje bedeli ile iilkeler siralamasinda 7. sirada

yer almaktadir (Url-5).

Ulkemizdeki insaat faaliyetleri, degisen yasam tarzi ve gelisen ihtiyaglar
dogrultusunda ilerlemektedir. Akilli bina sistemleri, g¢evreci yapilar ve karma
kullanima sahip modern yasam alanlar1 projeler igin vazgeg¢ilmez unsurlar olmustur.
Konut piyasasinda kentsel donilisiim ortani artarken, konut-dis1 ticari yapilar da
sosyal ihtiyaclar dogrultusunda gergeklestirilmektedir. Kamu kaynakli biiytik altyap1
projeleri, yabanci yatirimlar ve yurt dis1 miiteahhitlik isleri de sektoriin is hacminde

onemli paya sahiptir (Sat Sezgin & Asarkaya, 2017, s. 4).

Tiirk ingaat sirketleri son yillarda uluslararasi pazarda da daha biiyiik 6lgekli ve ileri
teknoloji altyapisi gerektiren projeler iistlenmis ve faaliyet gosterdigi lilke sayisini
arttirmaya baslamistir; ancak Yurtdis1 Miiteahhitlik ve Miisavirlik Hizmetleri’nin
(YDMH) rekabet avantaji saglayabilmesi icin cesitli diizenlemeler yapilmasi
gerekmektedir. YDMH, Tiirk ingaat sektorii igin 6nemli bir yere sahiptir. 1972°den
beri biiylimeye devam eden ve 6zellikle 2003 yilindan itibaren bulundugu cografyada
talep edilir hale gelen sektor, iilkemizin yillik mal ihracatinin %20’si degerinde
projeler gerceklestirmektedir. Tiirk ekonomisine doviz girdisi, ihracat ve istihdam
katkisi, teknoloji transferi ve disa agilma siirecine etkisi gibi dogrudan ve dolayl

katkilar1 bulunmaktadir.

Ekonomi Bakanlig1 (2017) verilerine gore, 2017 sonuna kadar toplamda 119 {ilkede
354,6 milyar dolar degerinde 9252 proje iistlenen Sektoriin en aktif oldugu pazarlar

Bagimsiz Devletler Toplulugu, Ortadogu ve Afrika’dir (Sekil 4.4). Ustlenilen
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projelerin, toplam proje bedellerinin sektorel dagilimimna bakildiginda ise, ilk bes
sirayt konut projeleri, karayolu-tiinel-koprii  projeleri, ticaret merkezleri,

havalimanlar1 ve enerji santralleri almaktadir (Sekil 4.5).

= Rusya

m Tlirkmenistan

m Libya

= [rak

m Kazakistan

® Suudi Arabistan

25,5

3 .
= Cezayir

Katar

34
4
' Azerbaycan
[

Diger Ulkeler

Sekil 4.4 : Yurtdis1 Miiteahhitlik Islerinin Toplam Proje Bedellerinin Ulkelere Gére
Yiizdesel Dagilimi (Ekonomi Bakanligi, 2017)

= Konut

» Karayolu-Tiinel-K6prii
m Ticaret Merkezi

= Havalimani

52 h ) .
Enerji Santrali
Diger Sektarler
6,7 '

Sekil 4.5 : Yurtdis1 Miiteahhitlik Islerinin Toplam Proje Bedellerinin Sektdrlere
Gore Yiizdesel Dagilimi (Ekonomi Bakanligi, 2017)

4.3 Insaat Sektoriiniin Yapisi

Tiirkiye insaat sektoriinde hizmet veren sirketlerin %99’unu olusturan KOBI’ler,
sektdr icin hayati derecede dnem tasimaktadir (KOSGEB, 2015). Insaat literatiiriinde
yer alan KOBI’ler karsimiza biiyiik bir kismi aile sirketi olmak iizere genel

yiikleniciler, uzman alt-yiikleniciler, kendi isinin sahibi ustalar, girisimci bireylerin

70



kurdugu firmalar, vb. sekillerde ¢ikmaktadir. Ydneticileri aile bireyleri arasindan
secilen bu sirketlerde yonetici, genel olarak otoriter bir yonetim sekli izlemektedir

(Acar, 2005, s. 20).

Insaat sektdrii konut, yol, baraj, koprii gibi tesisler iireten kuruluslar ve bu yapilara
dogrudan veya dolayli girdi saglayan tiim sanayi kuruluslarini kapsayan oldukga
genis bir sektordiir (Basol, 1995). Bu kadar girdiye sahip olmasma karsin insaat
sektoriiniin disa bagimliligr oldukca diistiktiir. Bu nedenlerden dolay1 katma deger
yatirim tutari, istihdama olan katkis1 ve bireylerin hayati ihtiyaglarini karsilamasi
bakimindan biiyiik 6neme sahip olup ekonominin en dnemli sektdrlerinden biri olma
ozelligine sahiptir. Insaat yatirimlarinin toplam yatirimlardaki orani yiiksektir. Bu
oranmn gelismekte olan iilkelerde daha da yiiksek oldugu goriilmektedir. Imalat
sanayisine goére yatirirm yogunlugu az olmasina karsin katma deger payr daha
yiiksektir. Bu nedenle yurti¢i gelir dagiliminda 6nemli bir yere sahiptir (Kuruoglu,
2003).

Gelismekte olan iilkelerde, altyap: ve bayindirlik hizmetlerine duyulan ihtiyag, hizl
niifus artist ve kentlesme olgusu, insaat sektoriine Onemli bir boyut
kazandirmaktadir; ancak sektorde yer alan bazi sorunlarin varligi, biiyiimeyi ne yazik
ki yavaglatmaktadir. Kalkinma Bakanligi’nin (2014, ss. 34-35) raporuna gore, ingaat
sektoriindeki en 6nemli sorunlar; sektoriin biitiinciil bir anlayisla yonetilememesi,
rekabet ortaminin saglikli bir sekilde diizenlenememesi, sektdrdeki paydaslar ve
kurumlar arasinda iletisim eksikligi bulunmasi ve stratejiler gelistirilirken sistematik

yaklagimlarin kullanilamamasidir.

Ingaat sektorii, tiim sektdrler arasinda toplam is kazasi sayis1 bakimindan 6n siralarda
yer alirken, 6liimlii is kazalarinda ise %30’luk oranla ilk sirada yer almaktadir.
Uluslararas1 Calisma Orgiitii verilerine gore, insaat iscileri, diger sektdrlerde ¢alisan
is¢ilerden 3-4 kat daha fazla kazaya ugrama riski tasimaktadir. Yapilan arastirmada,
1s kazalarinin %350’sinin  kolaylikla oOnlenebilecek kazalar oldugu, %48’ininse

sistemli bir ¢alisma ile 6nlenebilecegi goriilmektedir

Six sigma, kaizen, 5 S metodu gibi kalite yonetim sistemlerini insaat sirketlerinde
uygulamak, sektdriiniin yapis1 geregi zor olmaktadir. Insaat sektoriinde faaliyet
gosteren sirketler genellikle taahhiit bazinda proje odakli calistigi i¢in, daha ¢ok
proje yonetimi uygulamalarinin kullanildig1 goriilmektedir (Ekici, 2006, s. 41).
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Ingaat iiretimi, dogas1 geregi yeri degisken bir yapiya sahiptir. Her projede farkli yer
ve kosullar gecerli oldugu icin iretim teknolojisinin optimizasyonu oldukca
onemlidir. Uretim genellikle agikta yapildig: igin dis faktdrlere maruz kalmaktadir,
bu nedenle iiretim ve maliyet tahmininde risk ve belirsizlikler bulunmaktadir.
Cogunlukla proje bazli calisan isciler, iretimde emek yogun teknoloji
kullanmaktadir. Her projede isi ve uygulama yontemlerini tekrar kavramak, ekip ve

yoneticilere alismak gerekmektedir.

Sektoriin tiretiminin biiylik bir kismi yatinm mali sayilmaktadir, bu sebeple sektoriin
hasilasi, diger sektorlerde yapilan yatirimlar icin bir fonksiyon olmaktadir. Sabit
sermaye yatirimlartyla olan iliskisi sebebiyle {lilke ekonomisindeki biiylimeyi

destekleyen bir yapiya sahiptir (Karaca, 2010).

Acik rekabetin bulunmadigi insaat sektoriinde, ihaleler genellikle kapali zarf usulii
gerceklestirilmektedir. Thale teklifindeki tutar cesitli hesaplamalar ve tecriibeler
sonucu belirlenmekte, rakiplerin teklifleri ©nceden bilinmemektedir. Imalat
sektorliniin  aksine, alicinin fiyat ve kaliteyi birlikte gorerek se¢me sansi
bulunmamaktadir. Kalite isveren tarafindan is baslamadan teknik sartnamelerle

belirlenerek teklif verecek firmalarin bilgisine sunulmaktadir.

Malsahibi tarafindan belirlenen siireler ve alinan kararlar maliyetin yiikselmesine
sebep olabilirken, sirketler i¢in pazar arastirmasi, pazarlama, iiretim ve finansman
giiciinii dikkate alan uzun vadeli programlar yapmak zorlagsmakta, insaat piyasasi
saydam bir goriintii verememektedir. Bos kapasite yaratma riski bulunan yiiklenici
thalelere girmek zorunda olup mevcut belirsizlikten dolayr kapasite ve stoklarim

piyasaya gore ayarlayamamaktadir.

Ingaat proje, program ve sartnamelerinde bulunan belirsizlikler ve eksikler nedeniyle
yapilan hesaplamalarin kesin ve detayli olmamasi, islerin bir kisminin yoruma ve
yapima agik olmasi, santiyelerin yer degistirmesi ve uzakligindan dolayi yeteri kadar
1yl denetlenememesi gibi sektoriin yapisindan kaynakli nedenler insaat sektoriinde
gayriresmi iligkilerin egemen olmasina yol agmakta, formel yap1 ve prosediirlerin

geri planda kalmasina neden olmaktadir (Sorgu¢ & Kuruoglu, 2001, ss. 14-17).

72



4.4 Insaat Sirketlerinin Ozellikleri

Diger sektorlerle kiyaslandiginda, insaat sektoriinde bulunan sirketlerin kendine has

bazi 6zellikleri bulunmaktadir (Tas, 1996, ss. 228-230).

Farkli 6zelliklerde birgok meslek grubunun faaliyet gosterdigi insaat sektdriinde,
sirketler arasi ¢ikarlarin gatismasi veya alinan kararlarin diger sirketleri etkileme
ihtimalinden dolayi, faaliyet gosteren sirketlerin alinan kararlara ve konulan kurallara

kendi ¢ikarlar ile ortiismese bile uymasi gerekmektedir.

Insaat sirketlerinin sermayeleri kisithidir. Genellikle ise baslamadan 6nce aldiklari
avans ile santiye diizeni kurulmaktadir. Belirli araliklarla yapilan hakedislerle
tamamlanan isin karsiliginda 6deme alinir. Aldiklar1 6deme sonraki ay yapilacak
islerin sermayesini olusturmaktadir. Insaat sektdriinde iiretim yapan sirketlerin
varliklarini siirdiirebilmeleri, gergeklestirecekleri projelere bagl olmaktadir. Sabit bir
isgiicli, malzeme, makine ihtiyaci belirlemek miimkiin degildir. Her proje ayr1 bir is
olarak degerlendirildigi ve hepsinin siireleri farkli oldugu icin, bir isi almadan 6nce
onunla ilgili siire ve maliyet hesaplar1 ile hedeflenen kar ¢ok iyi belirlenmelidir.

Yapilacak bir yanlisin sirketin iflasina kadar gitme ihtimali bulunmaktadir.

Proje ozelliklerinin, tiretim yeri ve kosullarinin, iiretim teknolojisinin, malzeme cinsi
ve kullanilan araglarin farklilik géstermesinden dolayi, imalat sirketlerinde sabit olan
tiretim yoOntemleri insaat sirketlerinde degisken yapidadir. Bu nedenle her yeni
projede uyum sirasinda yasanan zorluklar nedeniyle siire ve maliyet kayiplar

olmaktadir.

Insaat sirketleri iistlendikleri iste bulunan belirsizlikler ve gecikmeler nedeniyle pek
cok risk altina girmektedir. Hava kosullarinin beklenildigi gibi gitmemesi,
yasanabilecek dogal felaketler, malzeme iireticilerinden kaynaklanan gecikmeler,
malzeme fiyatlarindaki beklenmeyen artislar, alt yiiklenicilerin sorumluluklarini
zamaninda yerine getirmemesi, hakkedislerin zamaninda 6denmemesi gibi kontrol
dis1 etkenler i maliyetinde, siiresinde ve kalitesinde ongoriilemeyen degisikliklere

neden olmaktadir.

Ingaat sektdriinde bulunan yiiklenici firmalar igin biiyiik sermaye yatirimlar:
gerekmedigi, egitim ve deneyim alaninda yeterlilik aranmadig ve gelismis bir
kontrol mekanizmasi bulunmadig i¢in sektore giris ¢ok kolay gergeklesmektedir. Bu

nedenle ¢ok sayida irili ufakl sirket, sektorde faaliyet gostermektedir. Baslayacak bir
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proje i¢in yeni bir girketin veya is ortakliginin kurulmasi, is sonunda sirketin veya is
ortakliginin dagilmasi veya el degistirmesi siklikla karsilasilan bir durumdur. insaat
sirketleri ancak kredi ve hakedisler ile gerekli teminatlar karsilayabildigi i¢in, islerin

finanse edilmesinde zorluklar yasanmaktadir.

Thaleye girmek isteyen bir insaat sirketinin teklif hazirlama zorunlulugu
bulunmaktadir. Her ihale i¢in maliyet ve silire tahminleri, makinalarin tiretkenligi,
isgiicli kalitesi, isyeri ve calisma kosullari, iklim, lokasyon ve ulasim gibi unsurlar
dikkate alinarak teklif hazirlanmalidir. Teklif hazirlamak i¢in olusturulan teknik
ekibin kazanilamayan ihaleler icin yaptiklar1 hazirlik harcamalari, sirket i¢in kayip
olmaktadir bu nedenle yukaridaki unsurlar degerlendirilirken c¢ok dikkatli

davranilmali, hedeflenen kar iyi belirlenmelidir.
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5. ARASTIRMANIN TASARIMI

5.1 Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Kurumsallasma olgusu, her gecen giin 6nemini arttirmakta ve tiim diinyada giderek
yaygin hale gelmektedir. Ozellikle aile sirketlerinin yasamlarini saglikli bir sekilde
devam ettirebilmeleri agisindan kurumsallagsmalart gerekmektedir. Gerek iilke
ekonomisindeki yeri gerekse dogrudan veya dolayli olarak etkiledigi sektorler
sebebiyle, insaat sektorii pek ¢ok agidan lokomotif olma 6zelligi tasimaktadir, bu

nedenle kurumsallagsma ingaat sektorii i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

Yapilan literatiir taramasinda insaat sektoriiniin kendine 6zgli dinamikleri oldugu ve
insaat sektoriinde bulunan aile sirketlerinin kurumsallagsmasiyla ilgili yeterli ¢alisma
yapilmadigi goriilmiis, ¢alismanin bu boliimiinde konuyla ilgili eksik kisimlara 1s1k

tutmasi1 amactyla saha arastirmasi yapilmistir.

Saha arastirmasinin amaci, Tirk insaat sektoriinde faaliyet gdstermekte olan aile
sirketlerinin kurumsallik diizeyleri ve sirket yonetiminde bulunan aile bireylerinin
kurumsallik diizeyine etkisini ortaya ¢ikarmaktir. Bu amag¢ dogrultusunda cevabi

aranan temel sorular su sekildedir:
e Ingaat sektdriinde bulunan aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyleri nedir?

o Insaat sektorinde bulunan aile sirketleri kurumsallasmadan ne

anlamaktadir?

e Ingaat sektdriinde bulunan aile sirketleri i¢in kurumsallasmay: etkileyen

faktorler nelerdir?

e Diger sektorler i¢in yapilan caligmalarla kiyaslandiginda, insaat sektorii

icin elde edilen sonuglar nasil yorumlanmaktadir?
e Ailenin, sirketin kurumsallasma diizeyi ile baglantisi var midir?

Aragtirmada nicel ve nitel 6lgme yoOntemleri kullanilmistir. Arastirma, amaci

bakimindan tanimlayici ve zaman boyutu bakimindan kesitsel olma o6zelligi
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tasimaktadir. Orneklemden secilmis firmalara kurumsallasma diizeylerini ve
sirketteki aile etkisini belirlemek amaciyla anket uygulanmis ayrica sirketlerin
kurumsallagsma algis1 ve kurumsallasmasini etkileyen faktorlerlerle ilgili acik uglu
sorular sorularak sektorle ilgili fikir sahibi olmak amag¢lanmistir. Elde edilen sonuglar

istatistiksel analizler vasitasiyla yorumlanarak sunulmustur.

5.2 Arastirmanin Orneklemi ve Kisitlar

Aragtirmanin c¢alisma evreni Tiirkiye’de insaat sektoriinde faaliyet gdsteren aile
sirketleridir. Sektordeki tiim sirketlere ulasmak miimkiin olmayacagi i¢in, Saha
aragtirmasinin bu baglamda fikir verebilmesi amaciyla dokuz farkli sehirden, insaat
sektorlinde faaliyet gosteren firmalar ornekleme dahil edilmis; ¢ogunlugu ingaat
sektorliniin en gelismis, ayrica niifus bakimindan Tirkiye’nin en kalabalik sehri olan

Istanbul’dan secilmistir.

Secilen firmalarin aile sirketi olma o&zelligi tasiyip tagimadigini kontrol etmek
amaciyla, tezin ilk bolimiinde yer alan tanimlamalardan faydalanilmistir. Bu
dogrultuda hazirlanan anket formunda, anketi dolduran kisinin sirketteki ortaklik
durumu ve sirkette ¢alisan diger aile bireyleri ile ilgili sorular sorulmus, yonetim
kademelerinde aileden en az iki bireyin oldugu ve aile bireylerinin kurumda istihdam

edildigi sirketler 6rnekleme dahil edilmistir.

Kurumsallasma ihtiyac1 veya gerekliligi olugmas i¢in, ilgili yazinda ve ge¢mis
calismalarda, isletmelerin belirli bir biiyiiklikte olmasi gerektigi anlasilmaktadir.
Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’'nin hazirladigi KOBI’lerin Tanimu, Nitelikleri
ve Siniflandirilmasi Hakkinda Yonetmelik’e (2012) gore, mikro isletmeler “10
kisiden az yillik caligan istihdam eden ve yillik net satis hasilati veya mali
bilangcosundan herhangi biri bir milyon Tiirk Lirasini asmayan isletmeler” olarak
tanimlanmaktadir. Bu sebeple mikro o6lcekli isletmeler Orneklemin disinda

tutulmustur.

Yukarida gegen sebeplerden dolay: arastirmanin 6rneklemi, ticaret odalarina kayitl,
ingaat setoriinde faaliyet gosteren ve ilgili yonetmelikteki biiyiikliik kosullarimi
saglayan sirketler olarak belirlenmis, hazirlanan anket formu firmalara elektronik
ortamda ulastirilmistir. Verilen cevaplara gore 6rnekleme uygun olmayan sirketler

degerlendirme disinda tutulmustur.
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5.3 Arastirmanin Hipotezleri
H1: Ailenin sirket iizerindeki etkisi ile sirketin kurumsallik diizeyi arasinda
istatistiksel anlaml1 bir iliski bulunmaktadir.

H2: Ailenin sirket tizerindeki etkisi ile sirketin siirekliligi arasinda istatistiksel

anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H3: Insaat sektoriinde kurumsallik diizeyi ile sirketin siirekliligi arasinda istatistiksel

anlaml bir iliski bulunmaktadir.

Aile Kurumsallik
Etkisi > Diizeyi
Sirketin
Siirekliligi

Sekil 5.1 : Arastirma Modeli
5.4 Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket calismasi yapilmis, ankette kapali ve
acik uglu sorular kullanilmistir. Dért boliimden olusan anket formu (Ek-1), Istanbul
Teknik Universite’sinin = “Veri Toplama ve Istatistik” platformu Veti’de
(www.veti.itu.edu.tr) diizenlendikten sonra, pilot ¢alisma amaciyla 5 farkli sirkete
uygulanmig, gerekli diizenlemeler yapildiktan sonra belirlenen oOrneklemdeki

firmalara telefon veya mail yoluyla ulasarak anketi yanitlamalar: istenmistir.

Anketin ilk kisminda, cevaplayan kisiyle ilgili demografik 6zelliklerin bulundugu
sorular yer almaktadir. Ikinci kisimda sirketle ilgili bilgilerin yer aldig1 ve sirketin
secilen Ornekleme uygun olup olmadigimi belirleyecek sorular bulunmaktadir.
Ucgiincii kistmda yer alan 27 adet ifade, alt1 adet kurumsallasma unsuru (formallesme,
profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, seffaflik, tutarlilik, sosyal sorumluluk) etrafinda
toplanarak aile sirketinin kurumsallasma diizeylerini belirlemeye, son kisimdaki 12

adet ifade ise ailenin sirket tizerindeki etkisini tespit etmeye yonelik hazirlanmistir.
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Anket formundan sonra, kisilerin cevaplamasi i¢in iki adet agik uclu soru
bulunmaktadir. Buradaki amag, sirket sahiplerinin goriigleri dogrultusunda sektdriin

kurumsallasma algisiyla ilgili fikir sahibi olmaktir.

Kurumsallasma diizeyini belirlemek amaciyla kullanilan 27 ifadeden olusan kiime,
konuyla ilgili standart bir 6lgek olmamasindan dolayi; Aiken & Hage (1968),
Oldham & Hackman (1981), Atila & Kiiskii (2006), Reid ve dig. (1999), Yazicioglu
& Kog (2009), Denison (2000), Karpuzoglu (2000), Aydemir ve dig. (2004), Alpay
ve dig. (2008) ve Apaydin (2007)’1n ¢alismalarinda kullanmis olduklar1 6lgeklerden

yararlanilarak olusturulmustur (Cizelge 5.1).

Cizelge 5.1 : Kurumsallik Diizeyinin Belirlenmesinde Yararlanilan Olgekler

Kurumsallagsma Unsuru Yararlanilan Olgekler

Formallesme Aiken & Hage, 1968

(6 Soru) Oldham & Hackman, 1981
Atila & Kiiskii, 2006

Profesyonellesme Reid ve dig. (1999)

(5 Soru) Atila & Kiiskii, 2006
Yazicioglu & Kog, 2009

Kiltiirel Giig Denison, 2000

(4 Soru) Karpuzoglu, 2000
Aydemir ve dig, 2004

Seffaflik Atila & Kiiskii, 2006

(4 Soru) Alpay ve dig, 2008
Yazicioglu & Kog, 2009

Tutarlilik Aydemir ve dig, 2004

(4 Soru) Atila & Kiiskii, 2006
Apaydin, 2007

Sosyal Sorumluluk Karpuzoglu, 2000

(4 Soru) Apaydin, 2007

Aile Etkisi Ayranci, 2010

(12 Soru)

Sirket tzerindeki aile etkisini belirlemek amaciyla Ayranci’nin 2010 yilinda
gelistirmis oldugu 12 ifadeden olusan 6lgek kullanilmistir. Ayranci, konuyla ilgili
Astrachan ve digerlerinin (2002) gelistirdikleri F-PEC (Family — Power, Experience,
Culture) 6lgegini tilkemizdeki aile sirketlerinde uygulayarak, 6l¢egin iilkemize uygun
olmadig1 sonucuna ulasmis ve baz1 degisiklikler yapilarak kullanilmasi gerektigini

belirtmistir.
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Anketin {i¢iincii ve dordiincii kisimlarinda yer alan ifadelerin degerlendirilmesinde,
kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, ne katiliyorum ne katilmryorum, katiliyorum,

kesinlikle katiliyorum seklinde Likert tipi 5’li derecelendirme 6l¢egi kullanilmistir.

5.5 Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerinin degerlendirilmesinde IBM’in SPSS
programindan yararlanilmistir. Anket sonuglari, ingaat sektortindeki aile sirketlerinin
kurumsallasma diizeyleri, ailenin sirket iizerindeki etkisi ve sirket 6zellikleri olmak
lizere U¢ ana baslikta toplanmistir. Her bir bashk altinda cesitli analizlerle

yorumlanan veriler daha sonra diger basliklar ile iligkileri agisindan incelenmisgtir.

Arastirma kapsaminda 46 aile sirketine ulagilarak hazirlanan anket formunu
doldurmalar1 saglanmis, bunlardan 35 tanesinin 6rnekleme uygun oldugu tespit edilip
verdikleri yanitlar ilgili analizlerde kullanilmigtir. Anket formunu dolduran firmalar
Istanbul, Ankara, Trabzon, Kayseri, Afyon, Isparta, Hatay, Zonguldak ve
Balikesir’de faaliyet gostermektedir. Cizelge 5.2°de anket formunu cevaplayan aile
tiyelerinin yas dagilimi incelendiginde, yonetimde genellikle orta yas ve {istii

bireylerin oldugu goriilmektedir.

Cizelge 5.2 : Ankete Katilan Aile Bireylerinin Yas Dagilim1

Yas Aralig Siklik (f) Yiizde (%)
20-29 4 11,43
30-39 9 25,71
40-49 9 25,71
50-59 11 31,43
60 ve iizeri 2 571

Cizelge 5.3°den sirketlerin genellikle birinci nesil tarafindan yonetildigi, varis segme

ve yonetimi sonraki nesillere devretmede ise istekli olunmadigi anlasilmaktadir.

Cizelge 5.3 : Ankete Katilan Aile Sirketlerinin Yo6netiminde Bulunan Nesil

Sirketin Basinda Bulunan Nesil Siklik (f) Yiizde (%)
Birinci (Kurucu) Nesil 25 71,43
Ikinci Nesil 9 25,71
Uciincii Nesil 1 2,86

Cinsiyet dagilimma bakildiginda, kadmn katilimci sayisinin erkek katilimer sayisina

oranla olduk¢a az oldugu goze carpmaktadir. Bu durum aile sirketlerinde
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yonetiminde erkeklerin egemen oldugunu net bir sekilde ortaya koymaktadir

(Cizelge 5.4).

Cizelge 5.4 : Ankete Katilan Aile Bireylerinin Cinsiyet Dagilimi1

Cinsiyet Siklik (f) Yiizde (%)
Kadin 3 8,57
Erkek 32 91,43

Egitim durumu incelendiginde ise, katilimcilarin biiyiikk ¢ogunlugunun (yaklagik
olarak %86) yiiksek 6grenimini tamamladig1 goriilmektedir (Cizelge 5.5). Yiiksek

O0grenimini tamamlamayanlar ise yasli katilimcilardan olusmaktadir.

Cizelge 5.5 : Ankete Katilan Aile Bireylerinin Egitim Durumu

Egitim Durumu Siklik (f) Yiizde (%)
Ilkokul 1 2,86
Ortaokul 0 0
Lise 4 11,43
Lisans 22 62,86
Yiiksek Lisans 7 20
Doktora 1 2,86

Anketi yanitlayan aile sirketlerinin, 6nceden belirlenen ornekleme uygunlugunu
denetlemek ve uygun olmayan sirketleri analiz disinda tutmak i¢in sirketlerden,
Cizelge 5.6’da sabit ¢alisan sayilar1 ve Cizelge 5.7°de yillik net satis hasilat1 veya
mali bilangolar1 ile ilgili bilgiler istenmistir. Gegmiste konuyla ilgili yapilan
calismalar sonucu, bir isletmenin kurumsallasma kaygis1 tasimasi i¢in belirli bir
biiytikliige ulagmasi gerektigi goriilmektedir. Bu nedenle analiz yapilirken ilgili

yonetmelikteki sartlar1 yerine getirmeyen mikro isletmeler dahil edilmemistir.

Cizelge 5.6 : Ankete Katilan Aile Sirketlerinin Yillik Net Satis Hasilatt

Yillik Net Satig Hasilati Siklik (f) Yiizde (%)
1.000.000 t’den az 3 8,57
1.000.000 b - 8.000.000 b arasi 13 37,14
8.000.000 1 - 40.000.000 b aras1 7 20
40.000.000 ¥’den fazla 12 34,29

Cizelge 5.7 : Ankete Katilan Aile Sirketlerinin Yillik Net Satis Hasilati

(Calisan Sayist Siklik (f) Yiizde (%)
10-49 aras1 21 60
50-250 aras1 9 25,71
250’den fazla 1 14,29
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Olgiim giivenirligine iliskin sifir ile bir arasinda degiskenlik gosteren Cronbach’s

Alpha (o) degeri, gelistirilen 6lgme aracini olusturan ifadelerin kendi aralarinda

tutarlilik gosterip gostermediklerini; 6lgme kurallarina, veri kayit ve kodlamasina

uygun olup olmadigini ortaya koymaktadir. Analiz sonucunda 0,5’in altinda kalan

degerler giivenilir bulunmazken, deger 1,00’e¢ yaklastikga Olciim giivenirligi

artmaktadir (Ozdamar, 2002, s. 673). Ankette yer alan kurumsallasma unsurlar1 igin

hesaplanan Cronbach’s Alpha degerleri Cizelge 5.8’de yer almaktadir.

Cizelge 5.8 : Kurumsallasma Ifadelerine Ait Cronbach’s Alpha Degerleri

Kurumsallasma  Ifade N Ortalama Standart Cronbach’s [fade
Unsurlari Deger Sapma  Alpha () Kaldirilirsa (o)
Formallesme 6 21,5429 4,40149 0,740
F1 35 3,6286 0,97274 0,679
F2 35 3,5714 1,11897 0,629
F3 35 3,0571 1,32716 0,688
F4 35 3,3714 1,39507 0,724
F5 35 3,3143 1,10537 0,728
F6 35 4,6000 0,55307 0,748
Profesyonellesme 5 16,7429 457836 0,858
P1 35 4,1143 0,93215 0,873
P2 35 2,4286 1,26690 0,813
P3 35 3,4286 1,24347 0,792
P4 35 3,7143 1,01667 0,849
P5 35 3,0571 1,23533 0,795
Kiiltiirel Glig 4 13,6857 2,85710 0,746
K1 35 3,4857 1,09468 0,625
K2 35 2,8571 1,03307 0,746
K3 35 3,3714 0,87735 0,715
K4 35 3,9714 0,74698 0,655
Seffaflik 4 15,3714 2,22401 0,620
S1 35 3,5429 0,85209 0,511
S2 35 4,1714 0,66358 0,527
S3 35 4,0571 0,83817 0,612
S4 35 3,6000 0,88118 0,548
Tutarlilik 4 15,2286 1,81636 -0,054
T1 35 3,8571 0,94380 -0,460
T2 35 4,2857 0,85994 0,226
T3 35 2,3714 1,26225 0,165
T4 35 4,7143 0,45835 -0,199
Sosyal 4 17,2000 2,31110 0,654
Sorumluluk SS1 35 4,0571 0,96841 0,718
SS2 35 4,7714 0,49024 0,613
SS3 35 4,4296 0,85011 0,483
SS4 35 3,9429 0,90563 0,497
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Cizelgeye gore tutarlilik unsurunun son derece diisiik bir Cronbach’s Alpha degerine
sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla igerisinde yer alan ifadelerin yapilan
giivenirlik analizi sonucu biitiinliikk gostermedigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle
tutarlibk alt Olcegi yapilacak diger analizlere dahil edilmemistir. Ayrica
formallesmeye ait F4-F5-F6, profesyonellesmeye ait P1-P4 ve sosyal sorumluluga ait
SS1 ifadeleri ilgili alt-6l¢eklerin Cronbach’s Alpha degerlerini diisiirdiigii igin
ifadeler arasindan cikarilmistir. Kalan ifadelerle gilivenirlik analizi tiim alt-Glgekler

igin tekrar yapilmistir (Cizelge 5.9).

Cizelge 5.9 : Cikarilan Ifadelerden Sonra Kurumsallasma ifadelerine Ait Cronbach’s

Alpha Degerleri

Kurumsallasma  Ifade N Ortalama  Standart Cronbach’s ifade
Unsurlari Deger Sapma  Alpha (o) Kaldirilirsa (o)

Formallesme 8 10,2571  2,86298 0,775
F1 35 3,6286  0,97274 0,704
F2 35 3,5714  1,11897 0,642
F3 35 3,0571  1,32716 0,750

Profesyonellesme 3 8,9143 3,38136 0,886
P2 35 2,4286  1,26690 0,831
P3 35 3,4286  1,24347 0,809
P5 35 3,0671  1,23533 0,874

Kiiltiirel Giig 4 13,6857  2,85710 0,746
K1 35 3,4857  1,09468 0,625
K2 35 2,8571  1,03307 0,746
K3 35 3,3714  0,87735 0,715
K4 35 3,9714  0,74698 0,655

Seffaflik 4 15,3714  2,22401 0,620
S1 3,5429  0,85209 0,511
S2 35 4,1714  0,66358 0,527
S3 35 4,0571  0,83817 0,612
S4 35 3,6000 0,88118 0,548

Sosyal 3 13,1429  1,84937 0,718
Sorumluluk SS2 35 4,7714  0,49024 0,691
SS3 35 4,4286  0,85011 0,533
SS4 35 3,9429  0,90563 0,624

Kurumsallagsma diizeyi i¢in hazirlanan dlgek bir biitiin olarak incelendiginde 27 ifade
icin hesaplanan Cronbach’s Alpha (o) degeri 0,904 iken, alt dlgeklere uygulanan
giivenirlik analizi sonrasi ¢ikarilan ifadelerle birlikte bu deger 0,901 olmustur.

Boylece yapilan degisikliklerle hem kurumsallasma diizeyini belirleyen unsurlarin
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Ol¢iimlerinin daha giivenilir hale gelmesi hem de 6l¢ek genelinde gilivenirlik adina bir

kayip yagsanmamasi saglanmistir.

Aile etkisine bakildiginda ise 12 ifadenin yer aldig1 olgekte, Al ve A2 ifadeleri
Olgtimiin  gilivenirlik katsayisim1  diistirmektedir (Cizelge 5.10). Bu ifadeler
¢ikarilmadan Once hesaplanan genel Cronbach’s Alpha degeri 0,837 iken, bu iki
ifade ¢ikarildiktan sonra 10 ifade {izerinden yapilan hesaplamada deger 0,902 olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle yapilacak analizlerde A1 ve A2 ifadeleri dlgege

dahil edilmemistir.

Cizelge 5.10 : Aile Etkisi Ifadelerine Ait Tanimlayici Istatiksel Analizler

Aile Etkisi N Ortalama Standart Ifade

Olcegi Deger Sapma Kaldirilirsa (o)
Al 35 3,4857 0,95090 0,888
A2 35 3,8286 1,09774 0,850
A3 35 4,2571 0,78000 0,816
A4 35 4,5429 0,78000 0,828
A5 35 4,3429 0,96841 0,822
A6 35 4,2857 0,98731 0,802
A7 35 4,6857 0,52979 0,815
A8 35 4,3143 0,75815 0,815
A9 35 4,4286 0,77784 0,818
Al10 35 4,4000 0,73565 0,807
All 35 4,2286 1,03144 0,808
Al2 35 4,4286 0,77784 0,805

Olgeklerle ilgili yukarida yapilan degisikliklerden sonra kurumsallasma unsurlari,
kurumsallik diizeyi ve aile etkisi i¢gin minimum-maksimum degerler ile ortalama ve
standart sapma degerlerini barindiran tanimlayici istatistiksel analiz sonucu Cizelge

5.11°de goriilmektedir.

Kurumsallasma diizeyi 0Olcegi ifadelerine faktdr analizi yapilip yapilamayacagini
kontrol etmek amaciyla KMO degerinden ve Bartlett testinden yararlanilmistir
(Cizelge 5.12). Field’e (2000) gore, KMO degerinin anlamli sayilabilmesi i¢in
0,50’den biiyliik olmasi1 gerekmektedir. Analiz sonucu KMO degeri = 0,796 ve
Bartlett testi a degeri = 0,000 diizeyinde anlamli bulundugundan, olgege faktor

analizi uygulamak i¢in 6rneklem biiytikliigiiniin yeterli oldugu kabul edilmistir.
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Cizelge 5.11 : Diizenlemeden Sonra Olgekler I¢in Tanimlayic Istatiksel Analizler

Olcek ffade N  Minimum Maksimum Ortalama  Standart
Deger Sapma

Formallesme 3 35 1,67 5,00 3,4190 0,95433
Profesyonellesme 3 35 1,00 5,00 29714 1,12712
Kiiltiirel Glig 4 35 1,75 4,75 3,4214 0,71428
Seffaflik 4 35 2,75 5,00 3,8429 0,55600
Sosyal 3 35 1,67 5,00 4,3810 0,61646
Sorumluluk

Kurumsallasma 17 35 2,02 4,82 3,6071 0,63036
Diizeyi

Aile Etkisi 12 35 3,20 5,00 4.3914 0,60116

Cizelge 5.12 : KMO & Bartlett Test Sonuglari

Kaiser-Meyer-Olkin 0,796

Omeklem Yeterlilik Ol¢iisii

Barlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki Kare 311,265
Serbestlik Derecesi 136
Sig. 0,000

Cizelge 5.13’de agiklanan toplam varyansa bakildiginda, 6lgek genelinde Eigen
degeri birden biiyiik olan bes faktor goriilmektedir. Bu bes faktoér toplam varyansin
%75’ini aciklamaktadir. Faktor sayisi belirlenirken eigen degeri birden biiyiik
faktorler dikkate alindigi i¢in, kurumsallasma diizeyi i¢in hazirlanan Slgegin bes
faktorden olusmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum 6l¢egin halihazirda bes

unsurdan olusmasiyla uyum gostermektedir.

Cizelge 5.14’e gore, faktorlerin ortak varyanslik degerleri incelendiginde higbir
faktor yiikii degeri 0,50’nin altinda ¢ikmadigr i¢in ifadelerin hepsi faktdr analizi
uygulamak i¢in uygundur. Bu nedenle olgekten higbir ifade ¢ikarilmadan varimax
yontemi ile dondiiriilerek ifadelerin hangi faktorlere dagildig: belirlenmistir (Cizelge
5.15). Dondiirme islemi sirasinda 0,30’un altindaki degerler gizlenerek sonucun rahat
okunabilmesi saglanmustir. Farkli faktorlere dagilan tim degerler i¢in yiikler arasinda
0,10’dan az fark olmamasi, ¢akisik bir ifade olmadigini1 ve faktdrlerin sorunsuzca

dagildigim gostermektedir.

84



Cizelge 5.13 : Agiklanan Toplam Varyans Analizi

Ik Eigen Degerleri | Yiikler Cikarildiktan Sonra | Yiikler Dondiiriildiikten Sonra

Bilesen Toplam Varyans Kiimtilatif Toplam Varyans Kiimiilatif Toplam Varyans Kiimiilatif

Yiizdesi Yiizde Yiizdesi Yiizde Yiizdesi Yiizde
1 6,869 40,404 40,404 6,869 40,404 40,404 3,851 22,652 22,652
2 1,875 11,027 51,430 1,875 11,027 51,430 2,603 15,313 37,965
3 1,725 10,147 61,577 1,725 10,147 61,577 2,553 15,015 52,980
4 1,250 7,355 68,932 1,250 7,355 68,932 2,056 12,095 65,075
5 1,005 5,913 74,845 1,005 5,913 74,845 1,661 9,770 74,845
6 0,708 4,167 79,012
7 0,686 4,036 83,048
8 0,549 3,232 86,280
9 0,458 2,691 88,971
10 0,418 2,456 91,427
11 0,393 2,313 93,740
12 0,281 1,654 95,394
13 0,217 1,277 96,671
14 0,199 1,171 97,842
15 0,149 0,875 98,717
16 0,117 0,689 99,406
17 0,101 0,594 100,000
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Cizelge 5.14 : Ortak Etken Varyanslar (Communalities)

Ifade Ik Deger Cikardiktan Sonra
F1 1,000 0,700
F2 1,000 0,848
F3 1,000 0,676
P2 1,000 0,762
P3 1,000 0,802
P5 1,000 0,798
K1 1,000 0,796
K2 1,000 0,771
K3 1,000 0,840
K4 1,000 0,673
s1 1,000 0,615
S2 1,000 0,716
s3 1,000 0,872
S4 1,000 0,542
SS2 1,000 0,821
SS3 1,000 0,688
SS4 1,000 0,765

Cizelge 5.15 : Varimax Yontemiyle Dondiiriilmiis Bilesen Matrisi

ifade 1 2 3 4 5

P2 0,815

P3 0,806 0,305

F1 0,793

P5 0,743 0,332 0,332
F3 0,682 0,327
F2 0,606 0,429 0,341 0,400
K3 0,348 0,817

S2 0,762 0,337
K4 0,668 0,430

S1 0,404 0,525 0,359

K2 0,847

K1 0,340 0,676 0,393
S4 0,399 0,591

SS2 0,849

SS3 0,762

SS4 0,499 0,640

$3 0,910
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Dondiirme igsleminden sonra ortaya ¢ikan tablo incelendiginde, formallesme ve
profesyonellesme ifadelerinin tamaminin (F1-F2-F3-P2-P3-P5) tek faktor altinda
toplandigi, kiiltiirel giic ve seffaflik unsurlarindan K3-K4-$1-S2 ifadelerinin bir
faktorde, K1-K2-S4 ifadelerinin baska bir faktorde birlestigi, sosyal sorumluluk
ifadelerinin tamaminin ayn1 faktérde kaldigi ve $3 ifadesinin ayri bir faktor olarak
ortaya ¢iktig1 gorlilmektedir. Analiz sonuglarina gore yeni kurumsallasma unsurlari
profesyonellesme, is birligi, kiiltiirel gii¢, sosyal sorumluluk ve seffaflik olarak

belirlenmistir.

Verilere normallik testi uygulandiginda seffaflik ve sosyal sorumluluk unsurlari harig

diger basliklarin normal dagilim gosterdigi goriilmektedir (Cizelge 5.16).

Cizelge 5.16 : Olgeklere Uygulanan Normallik Testi

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Olgek Istatistik df Sig.  lIstatistik df Sig.
Profesyonellesme 0,139 35 0,086 0,929 35 0,027
Is birligi 0,161 35 0,022 0,946 35 0,087
Kiiltiirel Giig 0,148 35 0,051 0,973 35 0,519
Seffaflik 0,330 35 0,000 0,768 35 0,000

Sosyal Sorumluluk 0,212 35 0,000 0,744 35 0,000
Kurumsallasma Diizeyi 0,106 35 0,200 0,980 35 0,768
Aile Etkisi 0,163 35 0,020 0,866 35 0,001

Normallik testi uygulanan Olcekler arasinda anlamli bir iliski olup olmadigina
bakmak amaciyla Cizelge 5.17 ve Cizelge 5.18’de goriilen korelasyon analizleri
yapilmistir.

Korelasyon analizi yapilirken normal dagilim gosteren veriler Pearson korelasyon
analizine, normal dagilim gostermeyenler ise Spearman korelasyon analizine gore
degerlendirilmistir. Buna gore formallesme, is birligi, kiiltiirel gii¢, seffaflik, sosyal
sorumluluk ve genel kurumsallasma diizeyi ile aile etkisi arasinda anlamli bir iligki
olmadigi; ancak sosyal sorumluluk ile aile etkisi arasinda anlamli bir iligki oldugu

goriilmiistir.
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Cizelge 5.17 : Pearson Korelasyon Analizi Sonuglari

Profesyonellesme Is birligi Kiiltiirel Seffaflik Sosyal Kurumsallagsma Aile

Giig Sorumluluk Diizeyi Etkisi

Profesyonellesme Pearson Korelasyonu 1 0,567 0,493™ 0,260 0,425" 0,798™ 0,314
Sig. (2-kuyruklu) - 0,000 0,003 0,132 0,011 0,000 0,066

Is birligi Pearson Korelasyonu 0,567 1 0,568™ 0,306 0,474™ 0,793™ -0,009
Sig. (2-kuyruklu) 0,000 - 0,000 0,074 0,004 0,000 0,957

Kiiltiirel Giig Pearson Korelasyonu 0,493™ 0,568™ 1 0,261 0,485™ 0,785 0,130
Sig. (2-kuyruklu) 0,003 0,000 - 0,130 0,003 0,000 0,456

Seffaflik Pearson Korelasyonu 0,260 0,306 0,261 1 0,033 0,549 0,089
Sig. (2-kuyruklu) 0,132 0,074 0,130 - 0,853 0,001 0,613

Sosyal Sor. Pearson Korelasyonu 0,425 0,474™ 0,485™ 0,033 1 0,633 0,250
Sig. (2-kuyruklu) 0,011 0,004 0,003 0,853 - 0,000 0,148

Kurumsallasma D.  Pearson Korelasyonu 0,798™ 0,793™ 0,785™ 0,549™ 0,633™ 1 0,229
Sig. (2-kuyruklu) 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 - 0,186

Aile Etkisi Pearson Korelasyonu 0,314 -0,009 0,130 0,089 0,250 0,229 1
0,066 0,957 0,456 0,613 0,148 0,186 -

* Korelasyon anlamlilik diizeyi 0,05 (iki kuyruklu)
** Korelasyon anlamlilik diizeyi 0,01 (iki kuyruklu)
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Cizelge 5.18 : Spearman Korelasyon Analizi Sonuglari

Profesyonellesme Is birligi Kiiltiirel Seffaflik Sosyal Kurumsallagsma Aile

Giig Sorumluluk Diizeyi Etkisi

Profesyonellesme Spearman Korelasyonu 1,000 0,531™ 0,489™ 0,250 0,447 0,826™ 0,363"
Sig. (2-kuyruklu) - 0,001 0,003 0,148 0,007 0,000 0,032

Is birligi Spearman Korelasyonu 0,531™ 1,000 0,551™ 0,266 0,468™ 0,754™ -0,019
Sig. (2-kuyruklu) 0,001 - 0,001 0,123 0,005 0,000 0,913

Kiiltiirel Giig Spearman Korelasyonu 0,489™ 0,551 1,000 0,238 0,379" 0,768™ 0,097
Sig. (2-kuyruklu) 0,003 0,001 - 0,168 0,025 0,000 0,579

Seffaflik Spearman Korelasyonu 0,250 0,266 0,238 1,000 0,048 0,499™ 0,147
Sig. (2-kuyruklu) 0,148 0,123 0,168 - 0,782 0,002 0,398

Sosyal Sor. Spearman Korelasyonu 0,447 0,468™ 0,379" 0,048 1,000 0,545™ 0,446™
Sig. (2-kuyruklu) 0,007 0,005 0,025 0,782 - 0,001 0,007

Kurumsallasma D.  Spearman Korelasyonu 0,826™ 0,754™ 0,768™ 0,499™ 0,545™ 1,000 0,246
Sig. (2-kuyruklu) 0,000 0,000 0,000 0,002 0,001 - 0,154

Aile Etkisi Spearman Korelasyonu 0,363" -0,019 0,097 0,147 0,446™ 0,246 1,000
0,032 0,913 0,579 0,398 0,007 0,154 -

* Korelasyon anlamlilik diizeyi 0,05 (iki kuyruklu)
** Korelasyon anlamlilik diizeyi 0,01 (iki kuyruklu)
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Sirketler, KOBI’lerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi Hakkinda Y&netmelik
(2012) uyarinca biiytkliiklerine gore siniflandirildiktan sonra Kruskal Wallis testi
uygulanarak; kurumsallagsma unsurlari, kurumsallagsma diizeyi ve aile etkisi ile sirket
biiyiikliigii arasinda bir iliski olup olmadigina bakilmistir (Cizelge 5.19). Analiz
sonucuna gore p<0,05 anlamlilik diizeyini sagladigindan dolay1; firma biiytikliikleri
arasinda profesyonellesme, sosyal sorumluluk, kurumsallagsma diizeyi ve aile etkisi
acisindan anlamli bir farklibhk bulunmustur. Is birligi, kiiltiirel giic ve seffaflik
agisindan ise bu farklilik yoktur.

Cizelge 5.19 : Sirket Biiyiikliigiiniin, Kurumsallasma ve Aile Etkisi ile Iliskisini
Gosteren Kruskal-Wallis Testi

Olgek Kruskal- df Asimp. Sirket N Ortalama
Wallis H Sig. Biiyiikliigii Deger

Profesyonellesme 12,702 2 0,002 Kiigiik 18 13,58
Orta 10 17,70

Biiyiik 7 29,79

Is Birligi 2,130 2 0,345 Kiiciik 18 16,06
Orta 10 18,25

Biiyiik 7 22,64

Kiiltiirel Giig 2,653 2 0,265 Kiigtk 18 15,94
Orta 10 18,00

Biiyiik 7 23,29

Seffaflik 3,722 2 0,155 Kiigiik 18 15,14
Orta 10 21,50

Biiyiik 7 20,36

Sosyal Sorumluluk 6,624 2 0,036 Kiigiik 18 14,58
Orta 10 18,60

Biiyiik 7 25,93

Kurumsallagsma Diizeyi 8,740 2 0,013 Kiigtk 18 13,94
Orta 10 18,75

Biiyiik 7 27,36

Aile Etkisi 7543 2 0,023 Kiigiik 18 13,94
Orta 10 18,75

Biiyiik 7 27,36
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Sirketin baginda bulunan nesilin, sirketin kurumsallasma diizeyi veya aile etkisi ile

iliskisini sorgulamak i¢in Mann-Whitney Testi uygulanmistir (Cizelge 5.20). Ankette

yer alan cevaplara gore, 25 sirkette hala birinci (kurucu) nesil yonetimde bulunurken,

10 sirkette yonetim ikinci nesile devredilmistir. Test sonucunda p > 0,05 ¢iktig1 igin,

ne kurumsallagma diizeyi ne de aile etkisi ile sirketin baginda bulunan nesil arasinda

bir iliski bulunamamustir.

Cizelge 5.20 : Sirketin Basinda Bulunan Nesilin, Kurumsallasma ve Aile Etkisi ile
Iliskisini Gosteren Mann-Whitney Testi

Test Istatistikleri Kurumsallasma Aile Etkisi
Diizeyi

Mann-Whitney U 101,500 110,000

Wilcoxon W 426,500 435,000

Z -0,860 -0,553

Asimptotik Sig. 0,390 0,580

Kesin Sig. 0,397 0,602

Kurumsallagsma diizeyleriyle ilgili kabul gérmiis evrensel bir dlcek veya deger araligi

olmadigindan dolayi, arastirmada yer alan sirketleri kurumsallagsma diizeylerine gore

ayirmak i¢in kiimeleme analizinden yararlanilmigtir. Kurumsallasma diizeyleri

tizerinden kiimeleme analizi yapilan sirketler kurumsallagma diizeyi diisiik ve yiiksek

sirketler olmak tizere iki kiimede toplanmistir. P degeri = 0,000 anlamli olan analiz

sonucuna gore 19 sirketin kurumsallasma diizeyi diisiik, 16 sirketin kurumsallagsma

diizeyi yiiksek ¢cikmustir (Cizelge 5.21).

Cizelge 5.21 : Kiimeleme Analizi’ne Gore Sirketlerin Kurumsallagsma Diizeyleri

Sirket No. Kurumsallasma Diizeyi Merkeze Uzaklig1
1 Diisiik 0,240
2 Yiiksek 0,322
3 Yiksek 0,161
4 Yiksek 0,655
5 Yiiksek 0,572
6 Diistik 0,360
7 Yiiksek 0,311
8 Diistik 0,360
9 Yiiksek 0,278
10 Diisiik 0,110
11 Yiiksek 0,339
12 Diisiik 0,260
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Cizelge 5.21 (devam) : Kiimeleme Analizi’ne Gore Sirketlerin Kurumsallagma

Diizeyleri
Sirket No. Kurumsallagsma Diizeyi Merkeze Uzakligi
13 Diisiik 0,324
14 Yiiksek 0,111
15 Diisiik 0,474
16 Yiiksek 0,178
17 Diisiik 0,310
18 Yiiksek 0,095
19 Diisiik 0,207
20 Diisiik 0,276
21 Diisiik 0,090
22 Yiiksek 0,145
23 Yiksek 0,172
24 Yiiksek 0,205
25 Yiksek 0,145
26 Yiiksek 0,461
27 Diisiik 0,010
28 Diisiik 0,140
29 Yiksek 0,378
30 Diisiik 0,324
31 Disiik 1,124
32 Diisiik 0,160
33 Diisiik 0,343
34 Diisiik 0,310
35 Diisiik 0,426

Son olarak diisiik ve yiiksek kurumsallagsma diizeylerine gore 2 gruba ayrilan
sirketlerin kurumsallagsma unsurlar1 ve aile etkisi bakimindan anlamli bir farkliliga
sahip olup olmadigina bakilmistir. Bunun i¢in kiimeleme analizi sonrasi elde edilen
veriler Mann-Whitney testine tabi tutulmustur (Cizelge 2.22). Analiz sonucuna gore
kurumsallagsma diizeyleri diisiik ve yiiksek aile sirketlerinde kurumsallagsma unsurlari

ve aile etkisi bakimindan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.

Cizelge 5.22 : Kurumsallasma Diizeyinin Aile Etkisi ile Iliskisini Gosteren Mann-

Whitney Testi

Test Profesyonellesme Is Kiiltiirel Seffaflik Sosyal Aile
Istatistikleri Birligi Giig Sorumluluk Etkisi
Mann- 8,000 55,000 52,000 87,000 76,000 88,000
Whitney U

Wilcoxon 198,000 245,000 242,000 277,000 266,000 278,000
w

z -4,785  -3,242 -3,354  -2,286 -2,596  -2,140
Asimpt. Sig. 0,000 0,001 0,001 0,022 0,009 0,032
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Kesin Sig. 0,000 0,001 0,001 0,031 0,011 0,034

Anketin sonunda ingaat sektoriindeki aile sirketlerinin kurumsallagma algisini tespit
edebilmek amaciyla katilimecilara bir aile sirketinin kurumsallagsmasini etkileyen
faktorler ve kurumsallagmasinin sonuglartyla ilgili iki adet acik ug¢lu soru
yoneltilmistir. Sorularla ilgili katilimcilarin verdikleri yanitlar, benzer olanlar ayni
baslik altinda toplanarak Cizelge 5.23 ve 5.24’te gosterilmektedir. Buna gore
kurumsallasmayr en c¢ok etkileyen faktorler sirasiyla yonetim tarzi, ailenin
kurumsallagsmaya bakis agisi, aile i¢i iligkiler, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi ile
ekonomik durum olarak goriilmektedir. Aile sirketlerinde hakim olan ataerkil
yonetim anlayist kurumsallagmanin oniindeki en biiyiik engellerden birisidir. Ev
yasantisinda da benzer bir anlayisin varligi, ailenin kurumsallasmaya bakis agisini
etkilemektedir. Aile i¢i anlagsmazliklar ve ¢atismalar sirketlerin kurumsallasmasi icin
atilmasi gereken adimlar geciktirirken, sirket icinde gorev, yetki ve sorumluluklarin
taniml1 olmamas1 ve sirketin iginde bulundugu ekonomik durum kurumsallasmanin

ele alinig bigiminde etkili olmaktadir.

Cizelge 5.23 : Katilimcilar Tarafindan Aile Sirketlerinin Kurumsallagmasini
Etkileyen Faktorlere Verilen Yanitlar

Kurumsallagmay1 Etkileyen Faktorler Siklik (f) Yiizde (%)
YoOnetim tarzi 13 37
Ailenin kurumsallagsmaya bakis acis1 11 31
Aile ici iligkiler 9 26
Yetki ve sorumluluklarin belirsizligi 5 14
Ekonomik durum 4 11
Cevresel faktorler 3 9
Akraba kayirma (Nepotizm) 3 9
Egitim durumu 3 9
Kusak farkliliklar 3 9
Sektoriin kendine 6zgii yapisi 2 6
Kalifiye eleman yetersizligi 1 3
Uyum zorluklar 1 3
Kiilttirel degerler 1 3
Ortaklik yapisi 1 3
Sirket hedefleri 1 3
Zaman 1 3

Kurumsallagsmanin sonuglart hakkinda katilimcilarin verdikleri cevaplar arasinda
sirketin basaris1 biiyiilk bir farkla birinci sirada gelmektedir. Sirketin basarisi
ekonomik olarak biiyiime, pazar paymi ve calisan sayisini arttirma, daha kaliteli ve

verimli {iretim yapma anlamlarini tasimaktadir. Ikinci sirada siirdiiriilebilirlik yer
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almaktadir. Sirketlerin temel kurulus amaglarindan biri siirekli olmaktir. Girisimci
sirketi kurarken, sonraki nesillere aktarmayi ve aile ile birlikte sirketin de hayatina
devam etmesini istemektedir. Daha sonra kurumsallasmanin unsurlar1 olan
formallesme ve profesyonellesme yer almaktadir. Bu iki unsur sayesinde tiim
calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari yazili hale gelerek tanimlanmakta ve isler
alaninda uzman kisiler tarafindan yerine getirilmektedir. Giivenilirlik ise
kurumsallasmanin baska bir sonucudur. Uygulanan seffaf yonetim anlayis1 sirketin,
miisteriler, yatirimcilar ve diger paydaslar nezdinde calismaya deger bir kurum

olarak goriilmesini saglamaktadir.

Cizelge 5.24 : Katilimcilar Tarafindan Aile Sirketlerinde Kurumsallagmanin
Sonuglarina Verilen Yanitlar

Kurumsallagsmanin Sonuglari Siklik (f) Yiizde (%)
Basar 19 54
Stirdiiriilebilirlik 8 23
Formallesme 6 17
Profesyonellesme 5 14
Gilivenilirlik ) 14
Kurallara bagli sirket yapisi 3 9
Daha iyi bir i ortami 1 3
Catisma yonetimi 1 3
Rekabet avantaji 1 3
Uyumluluk 1 3
Aileden bagimsiz sirket yapisi 1 3
Markalasma 1 3
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6. TARTISMA

Anketi yanitlayanlarin demografik 6zelliklerine bakildiginda agikg¢a goriildiigii tizere,
yonetim kademelerinde erkek egemenligi mevcuttur. Katilimeilarin - yalnizca
%8,57’lik kismi kadinlardan olusmaktadir. Bu sonug teorik kisimda aile sirketleri
icin bahsedilen ataerkil yonetim tarzini destekler niteliktedir. Ailenin yalnizca erkek
bireylerinin ydnetimde olmasi, sirketle ilgili karar verme yetkisinin bir kiside
toplandigimmi  gostermektedir. Bu durum da yonetim sekli agisindan sirketin

kurumsallagsmasini etkileyen faktorlerden biridir.

Sirketin basinda bulunan nesile bakildiginda, sirketlerin %71,43’ii hala birinci nesil
tarafindan yonetilmektedir. Bu durum, yetistirilen varisin heniiz istenilen bilgi ve
birikim diizeyine gelmemesi veya girisimcinin heniiz bir varis belirlememis
olmasindan kaynaklanmaktadir. Devir ve miras planlamasi yapilmadigi durumlarda
beklenmedik bir hastalik veya vefat, sirketin kapanmasina neden olabilir. Nitekim
anket sonuclarima bakildiginda yalnizca bir sirketin {iclincii nesil tarafindan
yonetildigi goriilmektedir. Bu durum Tiirkiye’de 6zel sektoriin insaat alaninda
ozellikle 1980 sonrasi giiglendigi de goz Oniine alindiginda, aile sirketlerinin yasam

stirelerinin kisa oldugu sonucunu destekler niteliktedir.

Cikan sonuclar1 degerlendirecek olursak, kurumsallasma diizeyi ile aile etkisi
arasinda istatistiksel anlamli bir iliski bulunmamaktadir. Ote yandan sosyal
sorumluluk alt-6lgegi ile aile etkisi arasinda 0,05 diizeyinde anlamli bir iligki oldugu
goriilmektedir. Bu sonug, sosyal sorumluluk bilincinin ve bu konuda atilan adimlarin,
ailenin deger ve tutumlariyla alakali oldugunu gostermektedir. Toplumsal faydanin
on planda oldugu sosyal sorumluluk kavraminin, toplumun en kii¢iik birimi olan

aileyle iliskilendirilmesi, bu anlamda elde edilen veriyi anlamli kilmaktadir.

Calisan sayilar1 ve yillik net satis hasilatlar1 esas alinarak 3 gruba (kiigiik-orta-biiytik)
ayrilan sirketlerde; kurumsallagsma diizeyleri, kurumsallagsma alt-6l¢ekleri ve aile
etkisi ile sirketin biiyiikliigli arasinda bir iliski olup olmadigina bakmak i¢in non-

parametrik analizlerde ikiden fazla bagimsiz grup i¢in kullanilan Kruskal-Wallis
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testinden yararlanilmaktadir. Test sonucunda iliskiden bahsedebilmek i¢in p<0,05
anlamlilik diizeyi saglamasi gerekmektedir. Buna gore, sirket biyiikliikleri ile
profesyonellesme, sosyal sorumluluk, kurumsallasma diizeyi ve aile etkisi agisindan
anlaml bir farklilik bulunurken, is birligi, kiiltiirel giic ve seffaflik agisindan ise bu
farklilik yoktur.

Sirketler biiylidiikkce calisan sayisi artmakta, bununla birlikte departmanlagsma
baslamaktadir. Sirketin ilk kuruldugu yillarda calisanlar kendi alanlar1 digsindaki
konularla da ilgilenmek zorundayken, sirket blyiiylip yeni personel istihdam
edildikce isleri alaninda uzman profesyoneller yerine getirmeye baslamaktadir. Bu
nedenle sirket biiyiidiikge profesyonellesme ve formallesme kavramlari birer

gereklilik haline gelmektedir.

Sosyal sorumluluk agisindan incelendiginde kiigiik sirketlerin biitceleri igin sosyal
sorumluluk projeleri ekstra maliyet olarak goriilebilirken, biiyiik sirketlerde sosyal
sorumluluk kavrami toplumla biitiinlesebilme, marka degeri ve pazar payin1 biiyiitme

gibi artilar1 bulundugu i¢in tercih edilebilmektedir.

Tezin Onceki boliimlerinde de bahsedildigi gibi, sirketlerin kurumsallasma kaygisi
tasimast i¢in belirli bir biiyiiklige ulasmalari gerekmektedir. Bu nedenle yapilan
calismaya mikro olgekli isletmeler dahil edilmemistir. Kruskal-Wallis test sonucuna
gore sirket biiytikliikleri ile kurumsallagsma diizeyleri arasinda iliski ¢ikmas1 da bunu
destekler niteliktedir.

Yeni kurulan bir aile sirketi kurucuya ¢ok baghidir. Girisimcilik evresinde, sirketle
ilgili alinacak tiim kararlar i¢in kurucunun onay1 gerekmektedir. Kadrolar yeni yeni
olusturuldugu igin aile iiyelerinin sirket genelindeki orani yiiksektir. Orgiit kiiltiirii de
bu donemde sekillendiginden dolay: sirkette aile etkisinin en yiiksek oldugu donem
sirketin kurulus donemidir. Sirket biiylidiik¢e aile disindan calisan sayis1 artmakta,
isler alaninda uzman profesyoneller tarafindan yapilmakta ve isle ilgili prosediirler
standartlasmaktadir. Bu ve benzeri durumlar neticesinde ailenin sirket tizerindeki

etkisinin azaldig1 sdylemek miimkiindiir.

Ote yandan Kruskal-Wallis testinin sonucuna gére; is birligi, kiiltiirel gii¢ ve seffaflik
acisindan sirket biiytikliigii ile ilgili bir iligki bulunamamistir. Buradan ¢ikabilecek
sonug, U¢ maddenin sirket blylikliglinden ziyade aile ve orgiit kiiltiiriiyle
bagdastirilabilecek maddeler oldugudur.
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Aile sirketlerinde miilkiyeti aile icerisinde tutmak maksadiyla, yonetim ¢ogunlukla
sirket sahibinin ¢ocuklarina devredilmektedir. Ataerkil bir toplum olmamiz sebebiyle
aile kiiltiiriiniin olusumunda biiyiikler etkilidir. Gelecek nesiller de bu kiiltiirel
sebepler neticesinde evde ebeveyn, isyerinde patron olan biiyiiklerinden goérdiiklerini
benimseme ve uygulama yolununa gitmektedir. YoOnetim big¢iminin  ve
kurumsallagsmaya bakis agisinin benzer sekilde devam etmesi analizde de gorildigi
tizere sirketin basinda bulunan nesil ile kurumsallasma diizeyi ve aile etkisi arasinda

bir iliski bulunamamasina neden olmaktadir.

Tezin ana konusu olan kurumsallasma diizeyleri ve aile etkisi iki sekilde
incelenmistir. Korelasyon analiziyle iki veriye bakildiginda aralarinda istatistiksel
anlamli bir iliski bulunamamasina ragmen, kurumsallagma seviyesi diisiik ve yiiksek
sirketler olarak iki grupta incelendiginde aralarinda bir iliski oldugu ortaya
¢ikmaktadir. Bunun sebebi kurumsallasma diizeyinin tam olarak hesaplanabilir bir
deger olmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle korelasyon analizinden ziyade,

sirketleri gruplandirarak analiz etmek daha dogru bir yontemdir.
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7. SONUC VE ONERILER

Bu c¢alismada literatiirde mevcut olan aile sirketlerindeki kurumsallasma sorununun
ingaat sektoriindeki yansimalar1 incelenmis, sirketlerin kurumsallagsma diizeyleri
tespit edilmis ve ailenin sirket iizerindeki etkisiyle kurumsallagsma diizeyi arasinda
bir iliski olup olmadigi arastirilmistir. Arastirma kapsaminda 46 sirketten doniis
olmus; ancak doniis yapan tiim sirketler 6rnekleme uygunluk saglamamasi sebebiyle,
analizler 35 sirket tizerinden yapilmistir. Elde edilen veriler SPSS programina
aktarilarak ilgili analizler ve testler sonucunda yorumlanmistir. Sonuglar onceki
calismalarla kiyaslandiginda, kurumsallasma bilincinin yeterli olmamakla birlikte

arttig1 goriilmektedir.

Elde edilen verilere gore, insaat sektorli erkek egemen bir sektor olup yonetimde
kadinlara yeteri kadar firsat taninmamaktadir. Sirket sahipleri hastalik veya 6liim gibi
zorunlu haller olmadik¢a, yonetimi sonraki nesillere devretmekten c¢ekinmektedir.
Uzerinde uzlagma saglanmayip gerekli planlamalar yapilmadan gergeklesen devirler

sirket lizerinde ciddi olumsuz etkiler yaratmaktadir.

Aile etkisi ile kurumsallagma unsurlar1 incelendiginde, sosyal sorumlulukla
aralarinda bir iliski tespit edilmistir. Ote yandan farkli biiyiikliikteki sirketler ile
profesyonellesme, sosyal sorumluluk, kurumsallagsma diizeyi ve aile etkisi agisindan

da iliski bulunmaktadir.

Onceki béliimlerde de bahsedildigi gibi, sirketlerin kurumsallasma diizeyleriyle ilgili
kabul gérmiis ve kullanilan evrensel bir 6lgek bulunmamaktadir. Hazirlanan ankette
yer alan ifadeler, Onceki caligmalarda oldugu gibi kurumsallasma unsurlarini
barindiran ifadeler olup herhangi bir katsayilandirmaya sahip degildir. Bu nedenle
kurumsallagsma diizeyi ile aile etkisi arasindaki iligki incelenirken, katilimcilar ankete
verdikleri cevaplar dogrultusunda kurumsallasma diizeyi diisiik ve yiiksek sirketler
olarak iki grupta incelenerek analiz yapilmistir. Analiz sonucunda kurumsallagsma
diizeyi ile ailenin sirket tizerindeki etkisi arasinda bir iliskiden s6z etmek

miumkindiir.
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Yapilan bu calismada goriildiigii iizere, insaat sektoriinde kurumsallagsma diizeyi
artmakla beraber heniiz olmasi gereken seviyede degildir. Aile sirketlerinde
kurumsallasma iki boyutta gergeklesmektedir. Ankete verilen cevaplar
dogrultusunda, daha ¢ok aile iliskilerinin kurumsallasmasinda eksikler oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle sirketler kurumsallasma calismalar1 yiiriitiirken aile
iligkilerinin kurumsallagsmasina daha ¢ok Onem vermelidir. Aile iliskilerinin
kurumsallagsmasi konusunda atilmasi1 gereken ilk adimlardan biri, kapsamli bir aile
anayasasi olusturmaktir. Boylece igige gegmis olan aile ve is kavramlar1 ayrilacak,
sirketin saglikli biiylimesi ve siirekliligi teminat altina alinacaktir. Kurumsallagsma

unsurlar1 saglam temeller uygulandigi zaman gecerliligi daha da artacaktir.

Gelecekte yapilacak calismalarda aile sirketlerinin kurumsallik diizeyinin tespiti i¢in
daha detayl1 evrensel bir 6l¢ek olusturulmasi, sirketler lizerinde daha dogru inceleme
yapmak ve bu alandaki tiim c¢alismalar1 karsilastirabilmek agisindan Onem
tagsimaktadir. Ayrica kurumsallagma unsurlarinin 6nem dereceleri 6zelinde yapilacak

arastirmalar da kurumsallagsma diizeyinin belirlenmesine katki saglayacaktir.
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EK A: Anket Formu

115






EKA

Anketi Cevaplayan Kisinin;
1 Adi - Soyadi *

Ad Soyad

2 Yas1*

s

3 Cinsiyeti *
¢ Kadin
© Erkek

4 Tletisim Bilgisi

5 E-Postas1 *

pEToss”

6 Egitim Durumu *
[kokul
Ortaokul

Lise

On Lisans
Lisans

Yiiksek Lisans
Doktora

Diger

e

7 Sirkette Ortaklik Durumu *
© Var
© Yok

I T T T T TR T

8 Sirketteki Pozisyonu *

9 Sirkette Caligsma Siiresi (Y1l) *

10
Toplam Calisma Siiresi (Y1l) *
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Sirkete Iliskin Genel Bilgiler

1 Adi/ Ticaret Unvani *

1A/ Tlere

2 Ailenin Sirketteki Toplam Hissesi (yiizde olarak) *

2 Adenin Sik

3 Kurulus Tarihi *

2 i T

4 Faaliyet Gosterdigi Alan (Taahhiit / Tedarik / Misavirlik / Tasarim vb.) *

HEaaliyet Goe

5 Yillik Net Satis Hasilat1 veya Mali Bilangosu *
©1.000.000 TL'den az

©1.000.000 TL - 8.000.000 TL arasinda
©8.000.000 TL - 40.000.000 TL arasinda

© 40.000.000 TL'den fazla

6 Toplam Calisan Sayisi (Sirket biinyesinde maasl ve sigortali ¢alisan sabit personel
sayisi) *

7 Sirketin Baginda Bulunan Nesil *
© Birinci (Kurucu) Nesil
© ikinci Nesil
© Ugiincii Nesil
8 Sirkette Aktif Olarak Calisan Aile Uyesi Sayis1 *
7 kisiden
0 kisi 1 kisi 2 kisi 3 kisi 4 kisi 5 kisi 6 kisi 7 kisi fazla
Birinci (Kurucu) Nesil © C C C « « C « «
Ikinci Nesil C C C C « C « . .

Uciincii Nesil - - - - C C C - -
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Asagida yer alan ifadelerin sirketiniz i¢in hangi 6l¢iide gecerli oldugunu belirtiniz.

1. Resmi (bi¢imsel) bir organizasyon semamiz vardir ve
standartlasan bu yapidaki biitiin pozisyonlarin gorev,
yetki ve sorumluluklari yazili halde bulunmaktadir.

2. Misyon, vizyon ve degerlerimiz yazili olarak
belirlenmis olup biitiin ¢alisanlarimiz tarafindan
bilinmekte ve benimsenmektedir.

3. Kurallar, prosediirleri, giivenlik ve ¢alisma sartlari
gibi konular iceren bilgi kitap¢igimiz bulunmaktadir.

4. Is degerleri her zaman aile degerlerinin dniindedir ve
bunlar1 benimsetmek amaciyla ¢aligmalar
yiriitiilmektedir.

5. Aile i¢i ve dis1 ¢alisanlarimizin beraber katildigi
toplantilar diizenli araliklarla gergeklesmekte, sirketle
ilgili kararlar bu toplantilarda alinmaktadir.

6. Sektorel, mesleki ve devlet kuruluslarinin belirledigi
standartlara uyulmaktadir. Ilgili kuruluslarin belge ve
sertifikalart mevcuttur. (ISO-TSE, Imalat-Hizmet
Yeterlilik Belgeleri, Oda-Dernek Uyelikleri, vb.)

7. Yapilacak is ve iglemler alaninda uzman (yonetim,
pazarlama, finans, iiretim, vb.) kisiler tarafindan yerine
getirilmektedir.

8. Aile, is ve isleyisle ilgili tiim ilke ve kurallarin yazili
oldugu (aile degerleri, miras, varis, acil durum, stratejik
plan1) bir aile anayasasi vardir.

9. Personel aliminda profesyonellerin s6z sahibi oldugu,
uzmanliga dayali bir se¢im ve yerlestirme sistemi vardir.
Aile baglar1 uzmanliktan sonra gelir.

10. Tiim ¢alisanlara gorev ve sorumluluklari
dogrultusunda yetki devri yapilmaktadir. Calisanlarin
yetki alaninda karar verme 6zerkligi yiiksektir.

11. I¢ denetim, performans dlgme ve terfi sistemi
bulunmaktadir. Aile iiyesi ¢alisanlar da ayn1 resmi ve
yazili 6l¢iitlere gore degerlendirilmektedir.

12. Yonetim tarafindan caliganlara, motivasyonu arttiric
uygulamalar diizenli olarak uygulanmaktadir.
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13. Cevre kosullar1 dikkate alinmaktadir. Rakip sirket ve
sektor durumlarinin takip edilmesi igin yonetim
tarafindan sistemli bir ¢aligma yiiriitiilmesi adina biitce
ayrilmistir.

14. Calisanlar, isle ilgili en zor konularda bile kendi
aralarinda anlagma saglayabilmektedir.

15. Sirketimizin temel degerleri ile calisanlarimizin
kisisel degerleri uyum gostermektedir.

16. Demokratik ve katilimc1 bir organizasyon yapimiz
olup tiim ¢alisanlar isletme siireglerine dahil
edilmektedir.

17. Iyi bir is birligi ve etkin bir iletisim sistemimiz
bulunmaktadir. Tiim bireyler birbirleriyle arac1 olmadan
iletisim kurabilmektedir.

18. Sirketle ilgili istenilen bilgilere ilgili kisi ve
kurulusglarca (miisteri, ¢alisan, hissedar, kamu
kurumlari...) ulasilabilmektedir.

19. Tiim c¢alisanlar tarafindan bilinen, orta ve uzun
vadeli planlarimiz bulunmaktadir.

20. Kurumsallagmanin gerekliligine inanilmakta ve
gergeklesmesi i¢in yonetim olarak ¢abalar
desteklenmektedir.

21. Mevcut yapilar, siiregler ve eylemler; denetleyici
kurumlara sOylenen veya ibraz edilenden farkli degildir.

22. Calisan sirkiilasyonu fazladir. Ise alim ve isten
ayrilmalar siklikla yasanmaktadir.

23. Miisterilere, calisanlara, diger kurum ve kuruluslara
verilen taahhiitler tutulmaktadir.

24. Sosyal sorumluluk ¢aligmalar1 kapsaminda toplumun
bazi ihtiyaclar (egitim, saglik, cevre, vb.)
karsilanmaktadir.

25. Biitiin ¢alisanlarin etik (ahlaki) kurallara ve

toplumsal degerlere uygun davranmasini
beklenmektedir.

26. Sirketimiz veya ¢alisanlarimizin eylemlerinden
dogan sonuclarin sorumlulugu iistlenilmektedir.

27. Calisanlarin mesleki ve sektorel anlamda kendilerini
gelistirebilmeleri i¢in gerekli egitim ve gelisim
programlari saglanmaktadir.

28. Aile iiyeleri sirkette istihdam edilmelidir.

29. Calisan bir aile iiyesini kovmak her zaman miimkiin
olmalidir.
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30. Ailenin amaglarin1 ve degerlerini i¢eren, sirket
meseleleri ile ilgili aile liyelerinin iligkilerini ortaya
koyan bir aile anayasas1 her zaman olmalidir. > > > C

31. Aile iiyeleri sirket kural ve prosediirlerine diger
calisanlarla ayn1 sekilde uymalidir. . . . C

32. Aile iiyelerinin sirketle ilgili hak ve ytikiimliiliikleri
yazil sekilde belirlenmelidir. C C C C

33. Sirkette gorev alacak aile tiyeleri i¢in yazili kriterler
veya kurallar olmalidir. « « « .

34. Hangi aile iiyelerinin harcamalari i¢in sirket
hesaplarini ne derece kullanabilecegi dnceden

belirlenmelidir. c o o C
35. Calisan aile iiyelerinin performanslar1 diizenli
araliklarla degerlendirilmelidir. » » » C

36. Aile sirketinin miilkiyet yapis1 yazili bir sekilde
acikca belirlenmelidir. C > > C

37. Aile iiyeleri ise baslarken sirkette uyum programina
(oryantasyon) katilmalidir. « « « C

38. Tiim ise alim siireci aile etkisi olmadan
gerceklestirilmelidir. « « « «

39. Sirketin, aileye katilan yeni tiyeler icin yazili
kurallar1 ve prosediirleri olmalidir. . . . *ﬁ

e Size gore insaat sektoriinde bir aile sirketinin kurumsallagsmasini etkileyen
faktorler nelerdir? *

e Size gore insaat sektoriinde bir aile sirketinin kurumsallagmasinin sonuglari
nelerdir?
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