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ONSOZ

Turizm sektorii ekonomide onemli bir yere sahiptir. Safranbolu’da da artan
turizmin etkisiyle insanlar bu alandan kazan¢ saglamayi amagclayarak kendilerine
isletmeler kurmuglardir. Kurulan bu isletmelerden, biiyliyen ve gelisen aile
sirketlerinde kurumsallasma ihtiyact dogmustur. Bu calisma, aile iliskileri ve is
iligkilerinin birlikte yiriitiildiigii bu tarz isletmelerde kurumsal yonetimin gerekliligi
lizerine hazirlanmistir.

Yiiksek Lisans egitimim boyunca desteklerini ve engin bilgilerini esirgemeyen
degerli damigsman hocam Yrd. Dog. Dr. Hasan TERZI ve Prof. Dr. Abdullah
KARAKAYA hocama minnettarim.
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annem Filiz VIDINLI’ye, babam Hasan Senih VIDINLI’ye, yabanci kaynaklar ve
Ingilizce ceviriler igin yardimimni esirgemeyen kardesim Yaren VIDINLI’ye,
anneannem Sahizer SENOL’a, dedem Osman SENOL’a ve son olarak degerli nisanlim

Sinem TURKOGLU na tesekkiirlerimi sunarim.



OZET

Is iliskileri ile aile iliskilerinin birbirinden ayrilmasi, sirketteki biitiin islerin
isletme sahibi tarafindan yapilmayip uzman kisilere devredilmesi gibi genel tanimlara
sahip olan kurumsallasma ve aile isletmelerinin kurumsallasmasi c¢ercevesinde
sekillenen bu g¢alismanin amaci Safranbolu’da yer alan konaklama isletmelerinin
kurumsallasma diizeylerini 6lgmektir. Ug boliimden olusan ¢alismanin birinci
boliimiinde aile sirketlerinin yapisi, gelisimi ve Oneminin yani sira aile sirketlerinin
yonetim bicimleri ve yasam donemleri konularina deginilmistir. Calismanin ikinci
boliimiinde ise aile isletmelerinde kurumsallasma kavrami ele alinmistir.
Kurumsallagsmanin tanimina, aile isletmeleri i¢in Onemine, aile isletmelerinde
kurumsallagma siire¢lerine ve adimlarina deginilmistir.

Calismanin tigiincli boliimiinde aile isletmelerinde kurumsallasma konusu
uygulamali olarak incelenmistir. Bu kapsamda Safranbolu’da yer alan konaklama
isletmelerinin kurumsallagsma diizeylerini 6lgmek amaciyla bu firmalarla 23 ifadeden
olugsan anket calismasi gergeklestirilmistir. Aragtirmadan elde edilen veriler SPSS
programi araciligiyla analiz edilmis ve bu bulgular ¢alismanin sonu¢ ve Oneriler
boliimiinde ayrintili olarak yorumlanmustir.

Arastirma sonucunda Safranbolu’da faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin
belli alanlarda kurumsallasmaya yonelik c¢abalar1 oldugu gozlemlenmis ise de genel

yap1 itibariyle kurumsallagma diizeylerinin ¢ok yiiksek olmadigi sonucuna ulasilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallasma, Aile Isletmeleri, Kurumsallik, Yénetim.



ABSTRACT

Institutionalization is described as dissociating of business relations and family
relations and make all business works done by professionals. So, the main purpose of
this study is to evaluate the institutionalization levels of accommodation enterprises
located in Safranbolu. In the first of three sections in this study, it is talked about the
structure and development of family enterprises and their importance, the governance
style, and lifecycles of them as well. The second section covers the concept
institutionalization of family enterprises. It is talked about the definition of
institutionalization, importance of institutionalization for family enterprises,
institutionalization process and institutionalization steps.

The topic studied in the third section 1is that implementation of
institutionalization to family enterprises. A survey with 23 statements is carried out to
evaluate institutionalization levels of accommodation enterprises in Safranbolu. The
data obtained from this survey is analyzed by SPSS and this analysis is interpreted in
conclusion and suggestions section.

As conclusion of this study, the results reveal that the level of
institutionalization of accommodation enterprises in Safranbolu is not too high despite

some efforts to be an institutionalized company.

Key words: Institutionalization, Family Enterprises, Institutionalism,

Governance
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ARASTIRMANIN KONUSU

Ekonominin temel taslarindan olan ticarette iki farkli sektoriin son derece
onemli oldugu goze carpmaktadir. Bunlar iiretim ve hizmet sektoriidiir. Hizmet
sektorii, herhangi bir girdi ile bir ¢iktiya ulasmak amacini tagiyan liretim sektoriine
nazaran daha soyut bir kavramdir. Hizmet sektoriinii, tamamiyla insan odakli, miisteri
memnuniyetini hedefleyen bir sektor olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu sektorde
faaliyet gosteren dallara bakildiginda ise turizmin Onemli bir yere sahip oldugu
goriilmektedir. Konaklama ve restoran isletmeciliginin ise turizm sektorii ve
dolayistyla hizmet sektdrii icin lokomotif igler oldugu diisiiniilebilir.

Son yillarda Tiirkiye’de gelisen hizmet sektoriinde, turizmin paymin arttigi
goriilmektedir. Yurt i¢i ve yurt dis1 turizmde yasanilan gelismelerin ise bu alanlarda
yapilan yatirimlarla dogru orantili oldugu soylenebilir. Bu faaliyet kollarinda hizmet
vermesi i¢in iilkemizde hem deniz turizmi hem kongre turizmi hem de kiiltiir turizmi
alaninda bircok konaklama tesisinin a¢ildig1 goze carpmaktadir. Agilan bu tesisler i¢in
yatirim karar1 alan sirketlerin yapilarina bakildiginda genel olarak aile sirketleri oldugu
goriilmektedir (Karpuzoglu, 2002:13). Bundan dolay1 aile sirketlerinin turizm
sektoriinde yerinin 6nemli oldugu kanisina varilabilir. Bu aile sirketleri genellikle bir
kisi tarafindan veya bir aileden olan farkli liyeler tarafindan kurularak faaliyetlerine
baslamaktadirlar. Sirketler biiyiirken ailenin de biiylimesi; ilerleyen zamanlarda aileye
katilan iiyelerin sirkette de yer almak istemeleri gibi durumlar1 beraberinde
getirmektedir. Kurucunun karar1 dogrultusunda aile {iyelerine ya hisse verilerek ya da
farkli alanlarda gorevlendirilerek is dagilimlart yapilmaktadir. Aile sirketlerinde bazen
sorunlarla karsilagilmaktadir. Genellikle sirket yoneticilerinin aile {iyelerinden
olugmasi nedeniyle is ve aile iligkilerinin birbirine karistirilmasi gibi sikintilarla karsi
karsiya kalinmaktadir. Bu nedenlerle aile iliskileri ve dolayisiyla is iliskileri zarar
gormektedir. Aile sirketlerinde karsilasilan bu tarz sorunlarla basa cikabilmek icin
kurumsal yoOnetim anlayisinin  benimsenmesi Onemli bir ¢oziim alternatifi
goriilmektedir.

Is iliskileri ile aile iliskilerinin birbirinden ayrilmas, sirketteki biitiin islerin
isletme sahibi tarafindan yapilmayip uzman kisilere devredilmesi gibi genel tanimlara
sahip olan kurumsallasma kavrami genel olarak aile isletmelerinin kurulus

donemlerinde goriilmekte olan merkeziyet¢i yonetim yapisina zit bir yapi olarak

10



diisiintilebilir. Fakat kurumsallasma calismalari, aile sirketlerinde zamanla ortaya
cikabilecek muhtemel sikintilarin 6niine gegcmek ve ekonomik olarak daha basarili hale
gelmek i¢in bu tarz igletmeler i¢in 6nemli hale gelmektedir

Kurumsallasmay1 gerekli kilan bir diger 6nemli neden aile ve is iliskilerinin
ilerleyen zamanlarda karmasik hale gelmesidir. Kurucu olan birinci jenerasyonun
akabinde yillar gectikce kurucularin ¢ocuklar1 ve hatta onlarinda ¢ocuklari isletmede
gdrev almak isterler. Istekleri yerine getirilerek sirkette kendilerine gérev verilen aile
tiyelerinin de aile ve is iligkilerini ayr1 tutabilmeleri adina kurumsallasma anlayigini
benimsemeleri gerekmektedir. Bu nedenlerden &tiirii aile sirketlerinin  gelisip
biiyliyebilmesi i¢in kurumsallasma oOnemlidir. Kurumsallasma anlayis1 sirketin
kurulma asamasinda benimsenerek birinci jenerasyon tarafindan uygulamaya konmasi,
sonraki kusaklarin isletmeye dahil olma siirecini ve daha sonraki c¢aligma ve aile
yasamina dair siireclerin birbirine karismamasi gibi hedeflerin sikintisiz bir sekilde

yonetilmesini miimkiin kilmaktadir.

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Gilinlimiizde insanlarin yeme i¢me, barinma gibi temel ihtiyaglarinin yaninda
gezmek eglenmek gibi bir takim sosyal ihtiyaglari da oldugu bilinen bir gergektir. Bu
hususta turizm sektorii iilkemizde 6nem kazanmaya baslamistir. Bacasiz sanayi olarak
nitelendirilen turizm, iilke ekonomisinde olduk¢a &nemli bir yere sahiptir. Ulkeye
giren doviz acisindan da onem teskil eden bu sektoriin alt dallarindan olan kiiltiir
turizminin 6nde gelen merkezlerinden olan Safranbolu’ya gelen turist sayisinin her
gecen yil arttigi, bolgede yer alan konaklama isletmesi sayilarindan anlagilabilir.
Ornegin 2010 yilinda Safranbolu’da 78 adet konaklama isletmesi faaliyette bulunurken
bu say1 2017 yilinda 114’e yiikselmistir.

Tarihi evler, kanyonlar, gdller, ormanlar gibi dogal giizellikler bakimindan
zengin olan Karabiik ilinin Safranbolu ilgesi ise Tiirkiye nin kiiltiir turizmine 6nemli
bir katki saglamaktadir. Bolgeye gelen turist sayisinin zaman icinde artig
gostermesiyle, Safranbolu’da bu alandan kazang saglayan isletmelerin sayis1 artmistir.
Safranbolu’da yer alan konaklama isletmelerinin bolgenin toplumsal yapisi, halkin
gelir diizeyi ve kazang elde etme bigimleri gibi ¢esitli sebeplerden otiirii genel olarak

aile isletmeleri seklinde sirketlestigi goriilmektedir.
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Aile sirketleri yapilar1 geregi kurumsallasma agisindan zayiftir. Ticari hayatta
basar1 ve sirketin uzun soluklu olabilmesi kurumsallasma anlayisina sahip olmakla
gerceklesen bir durumdur. Mevcut yonetimlerinde kurumsallasmay1 benimsemis ve bu
alanda basarili olmus firmalarinda kurumsallagsmay1 gelistirerek devam ettirmeleri
gerekmektedir.

[sletmelerin daha basarili olabilmeleri, karliliklarin1 artirabilmeleri, isletme
yonetimi ve personel yoOnetimini profesyonel sekilde diizenleyebilmeleri, hizmet
kalitesini iyilestirebilmeleri ve dolayisiyla kendi isletmelerinde agirladiklar1 turist
sayisini artirabilmeleri i¢in dnemli bir adim olan kurumsallasma konusunun 6nemini
vurgulayanbu caligmanin temel amaci Safranbolu’da konaklama isletmesi olarak
faaliyet gdsteren aile sirketlerinin kurumsallagma diizeylerini 6lgmektir.

Isletmelerin kurumsallasmas1 konusunda daha &nce yapilmis pek ¢ok ¢alisma
olmasina ragmen Ozellikle Safranbolu bolgesinde bu alanda yapilmis bagka bir ¢alisma
olmamasi nedeniyle alaninda ilk olma 6zelligi tasimaktadir ve ¢alisma sonucunda elde
edilen bilgiler arastirmacilar i¢in dnemli veriler sunmaktadir. Ayrica gerek bolgesel
gerek ulusal capta yliriitiilen turizm faaliyetlerinin daha profesyonel bir sekilde
stirdiiriilmesi iki agidan onemli kazanimlar getirecektir. Birincisi bolgeye ve daha
genis capta disiiniildiigiinde Tiirkiye’ye gelen turistler daha profesyonel bir bi¢gimde
agirlanacak ve bunun sonucunda artan misafir memnuniyeti ile birlikte daha fazla
sayida turist iilkemizi ve Safranbolu’yu tercih edecektir. Ikinci olarak sunulan hizmet
kalitesinin artmasi isletmelere kar artigi olarak geri donecektir. Hem gelen turist
sayisindaki artis hem karliliktaki artig Tiirkiye’nin turizm gelirlerine 6nemli katki

saglayacaktir.

ARASTIRMANIN YONTEMIi

Safranbolu’da turizm sektdriinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyini ortaya koymak adina yiiriitiilen bu ¢alismada veri toplama
araci olarak yiiz ylize anket yOntemi tercih edilmistir. Hazirlanan anket formu
demografik sorulari takip eden 22 adet ifadeye cevaplayicilarin katilim derecelerini
belirtmeleri istenmis ve bu ifadelere verilen cevaplar1 6lgmek i¢in 5°1i Likert tipi dlgek

kullanilmistir. Anket formunun sonunda cevaplayicilara kendi isletmelerinin
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kurumsallasma diizeyleri ile ilgili diisiinceleri dogrudan sorulmus ve yine bu soru da
5’11 Likert 6l¢egi ile siflandirilmistir.

Bu ¢aligma Karabiik ili Safranbolu il¢esinde bulunan konaklama isletmelerinin
kurumsallasma diizeylerinin Olgiilmesi amaciyla gerceklestirilmistir.  Calisma
kapsaminda Safranbolu Turizm Danmisma Biirosundan temin edilen 2017 yili
konaklama isletmeleri listesinde yer alan 114 isletme incelenmis ve aile isletmesi
olmayan (iiniversite konukevleri, uluslararasi igletmeler, vb.) isletmeler liste disinda
birakilmistir. Elde kalan isletmeler tekrar incelenmis ve su anda faaliyet gostermeyen
isletmelerle faaliyetlerini kafe, restoran gibi farkli alanlara kaydirmis olan isletmeler
listeden c¢ikarilmistir. Bunun yaninda konaklama isletmeleri listesinde yer alan
isletmelerden ayni firmanin subeleri olanlar da liste disinda birakilmistir. Yapilan
incelemeler neticesinde ¢alisma kriterlerine uygun 71 konaklama isletmesi ile ¢aligma
gerceklestirilmistir. Calisma kapsaminda her bir konaklama isletmesinden iki kisi ile
anket yapilmasi planlanmistir. Ancak bircok firmada isletme sahibi tek calisan
oldugundan bu hedef yakalanamamistir. Dolayisiyla calisma ydriitilen toplam
cevaplayict sayist 87 olarak gerceklesmistir.Nihai anket formu cevaplayicilarin
demografik ozelliklerini gdostermek amaciyla hazirlanan 10 adet sorudan,
kurumsallagsma diizeyi ile ilgili 22 ifadeden ve katilimcilarin kendi isletmelerinin

kurumsallasma diizeyi ile ilgili 1 sorudan miitesekkil hale getirilmistir.
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1. AILE SIRKETLERI

Diinyadaki ekonomilerde faaliyet gosteren bir¢ok firma aile isletmeleridir.
Fortune veya Standart &Poors’un ilk 500 firmasina bakildiginda yaklasik %35’inin
aile sirketleri oldugu goriilmektedir (Lee, 2006: 103). Aile sirketleriyle ABD’ de %75-
95 arasinda (Gilding, 2000: 240), Almanya’da %90 oraninda (Eifert, 2006: 1)
karsilagilmaktadir.  Aile  sirketlerinin  Turkiye’deki  oran1  ise  %95’dir
(www.anahtar.sanayi.gov.tr).

Bugiin adeta 6zel bir kategori olarak algilanan aile sirketi kavrami aslinda
bireysel girisimlerin dogal gelisimi sonucu olusan kuruluslari tanimlamaktadir (Ates,
2013: 17). Aile isletmelerinden bahsedilirken; ©nemi, yapist gelisimi, ydnetim
bicimleri, yasam donemleri incelenmektedir. Bunu yani sira aile isletmelerinde
kurumsallasmadan sz edilirken ise kurumsallasmanin 6nemi ve bu siiregteki adimlar

arastirma konusu olmaktadir.
1.1.  Aile Sirketlerinin Onemi, Yapisi ve Gelisimi

Aile sirketi; amaci ailenin ge¢imini temin etmek ayni zamanda mirasin da
dagilmasina kars1 6nlem almak olan; ailenin gecimini saglayan kisiyle yoneticinin ayni
oldugu, yonetimde bazi aile iiyelerinin bulundugu, aile iiyelerinin alinan kararlarda
yiiksek derecede etkili oldugu ve ailenin iki jenerasyonundan da istihdam edilen
kisilerin oldugu sirketler olarak karsimiza ¢ikmaktadir(Karpuzoglu, 2002: 18). Yani
aile bireylerinin bir araya gelerek bir isletme faaliyeti olusturmasi olarak da
tanimlanmaktadir (Davies ve Taguiri, 1992: 123).

Aile sirketleri nasil gelismekte olan iilkelerin yaklasik hepsinde 6nemli bir yer
tutmaktaysa bizim iilkemizde de durum bu sekildedir (Ozcan, 2015: 37). Aile
sirketlerini kamusal ortakli sirketlerden ayr1 en biiylik 6zellik bu sirketlerin iginde
bulundurdugu duygusallik olarak goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda aile sirketleri
iki agidan 6nem arz etmektedir (Alayoglu, 2003: 15);

- Sevgi ve ¢alisma arzusuna ayni anda cevap vererek bunlar1 beraber yiiriitebilme
olanagina sahip olunmasi

- Ulke ekonomilerinde en onde ilerlemeleri ve en temel roliin kendileri
tarafindan tistlenilmesi

Aile sirketlerinin gelisimi ve kurulusunda ilk olarak; girisimcilik ve ise baslama

donemiyle karsilasilmaktadir. Bu evreyi iste basar1 donemi izlemektedir. Daha sonra

14



sirastyla, biiyime ve gelisme donemi, miilkiyet genislemesi donemleri kendini
gostermektedir. Son olarak ise doyum asamasi, eski basarilar1 bekleme, sistem arayisi
ve profesyonellesme, yeni kusaklara devir ve tasfiye gibi donemler olacak sekilde
toplamda aile sirketlerinin gelisim silirecinde dokuz evre goriilmektedir (Findikei,
2014: 41-47).Tirkiye’de aile sirketlerinden bazilar1 ve yasam siireleri Tablo-1 de

gosterilmektedir.

Tablo 1.Tiirkiye’deki Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri (Karpuzoglu, 2002: 62)

SIRKET KURUCU K.TARIHI NESIL
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum
Haci Beki 1 4
ve Akide Sekeri 3l 4
CogenlerHelvacilik Rasih Efendi 1883 4
Teksima Tekstil H. Mehmet Bostanl 1893 4
Kamil Kog¢ .
Otobiisleri Kamil Kog 1923 4
Eytlip Sabri Tuncer | Eylip Sabri Tuncer 1923 4
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 4
Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 4
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 4
Abdullah
Kent Gida A.S. bdullat 1927 4
Tahincioglu
Nuh Clmento Nuh Mf:hrflet 1942 4
Emintas Insaat Baldoktii
Sabanci Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 4
Yeni K tirsel
e . aramurse Nuri Giiven 1950 4
Magazacilik
Ordekgioglu . .
Ah k¢iogl 191 4
Mutfak Esyalar met Ordekcioglu 919
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 4

Tablo 1°deki firmalarin giiniimiizde de faaliyetlerine devam ettiklerini ve

bircogunun ise blyiiyiip geliserek ticari faaliyetlerde bulundugu goériilmektedir.Dort
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nesildir faaliyette olan bu firmalarin kurucularin ¢ocuklar1 ve hatta onlarin da ¢ocuklari

tarafindan yonetildigi gériilmektedir.

1.2

Aile Sirketlerinin Temel Ozellikleri

Aile igletmeleri ile diger isletmeler arasinda farklar vardir. Bu farklar aile

isletmelerinin kendine 6zgii birtakim 6zeliklerden kaynaklanmaktadir (Sanal, 2011: 8).

Bu o6zellikler su sekilde siralanmaktadir;

Aileden en az iki kusagin isletme yonetimiyle ilgilendigi goriillmektedir. Bu iki
kusagin oldugu aile isletmelerine 6rnek olarak anne/baba-cocuk ortakliklari,
kardes ortakliklari, kuzen ortakliklar1 ve siirekli olmay1 basaran ortakliklar:
olan ortakliklar verilebilir. Kar1 koca arasinda kurulan ortakliklarda kusak farki
olmasina ragmen de diger o6zelliklere sahip olmalarindan dolay: aile sirketi
olarak diistintilebilirler (Karpuzoglu, 2002: 20).

Cogunlukla kan bagi olan girisimciler yonetimin g¢ogunlugunu ellerinde
bulundurur ve sahiplik kavrami 6nem tasimaktadir. Sahiplik aileye aittir ve isin
aileyi ailenin de isi etkilemesi s6z konusudur (Ozcan, 2015: 32).

Aile sirketlerinde ilk baslarda aile bireyleri arasinda gii¢ birligi yasanmasina
ragmen; ilerleyen zamanlarda islerin daha da biiylimesiyle beraber gelisen
yasam bi¢imleri ve kavusulan ekonomik refahin neden oldugu i¢ catigmalar ve
rol ¢atigmalari ortaya ¢ikmaktadir(Findikel, 2014: 51).

Aile sirketlerinin ¢ogunda aile normlart kullanilmaktadir. Kurum kiiltiiriinii
yiiksek oranda etkileyen degerlerin sirketteki islerin yapilma sekli aile degerleri
ve inanclart kisiler arasi iligkiler ve isler yapilirken hangi yontemlerin
kullanildig1 gibi degerler oldugu goriilmektedir (Alayoglu, 2003: 19).
Ekonomide durgunluk bas gosterdiginde, aile sirketleri halka acik sirketlerden
cok daha iyi performans gosterir. Bu basarinin ardinda yatan nedenlerse aile
sitketlerinin gelecegi diislinerek hareket edebilme seceneklerinin olmasi,
sermayenin getirisi konusunda sabirli diisiinebilmeleri ve bundan da oldukga
kazang¢l ¢ikmalar1 olarak siralanmaktadir (Bork, 2014).

Bir girisimcilik cesaretiyle baglayan aile sirketlerinde aile fertleri; finansal
basartyr ve faaliyetleri paylasma imkanin1 gelen basariyla beraber
kazanmaktadir (Ibicioglu ve Isler, 2005: 71).

Aile sirketlerinde dogal bir korumanin oldugu goriilmektedir. Yani caligma

sartlarindan dolay1 aile iiyelerinin sagliklarinda meydana gelebilecek olasi
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olumsuz durumlarda yilik izinler ya da ¢alisma saatlerinin diizenlenmesi gibi

esneklikler gosterilebilmektedir (Arslan, 2006: 13).

- Aile bireyleri arasinda sikintilara neden ola 6nemli problemlerden birisi de
kurucu neslin sirket kontroliinii birakmak istememesidir. Bu sikinti gelecek

nesli bir 6nceki nesilden daha basarili olmaya itmektedir (Hulshoff, 2001: 13).

- Aile sirketlerinin ¢ogunlugu ya tek kisinin egemen olarak kontrolii ele aldigi

yani tek patrona sahip olma 6zelligi de tasgimaktadir (Kirim, 2003:20).

Yukarida ki ozelliklerden anlasildigi tlizere ortak noktada tek bir ailenin
egemenligi s6z konusudur. Bunun en biiyiik nedeni ise egemenligi bulunan ailenin
sermayenin bilyiik bir kismin1 koymasidir (Karpuzoglu, 2002: 21).Aile isletmeleri ile
diger isletmeler arasindaki farklar Tablo 2’de su sekilde gosterilmektedir:
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Tablo 2.Aile Isletmeleri ve Diger Isletmeler Arasindaki Farkhhklar(Sanal, 2011: 10)

AILE iISLETMELERI

AILE iISLETMELERI DISINDAKI
ISLETMELER

Aile tiyelerinin isletme yonetimindeki
pozisyonlari kendi kisisel ¢ikarlar
dogrultusunda 6miirleri boyunca siirebilir.

Yoneticilerin isletmeye olan bagliliklart
yaptiklari kontratla sinirlidir.

Aile tiyelerinin kariyerleri kendi
isletmelerinde gelisir

Profesyonel yoneticilerin tiim kariyerleri
boyunca bir isletmede kalmalar1 nadiren
goriiliir

Aile iiyelerinin isletmeye ayiracagi zamanin
sinirt yoktur.

Profesyonel yoneticilerin isletmeye
ayiracaklart zamanlar1 sinirsiz degildir.

Isletmenin herhangi bir konuda basarisiz
olmasinin biitiin bedelini ve sorumlulugunu
iist kademede yoneticilik gérevini iistlenen
aile iiyeleri yiiklenir.

Diger isletmelerde gorev yapan profesyonel
yoneticiye isletmenin basarisizligi daha az

mal edilir.

Yonetici olarak gorev yapan bir aile
iiyesinin gorevinesin verilmesi pek olas1
degildir

Bir profesyonel yoneticinin hata yaptiginda

gorevine son verilme olasilig1 yiiksektir

Kisisel kazanimlar orgiitiin biiyiimesi, aile
servetinin genisletilmesi gibi alanlara etki
eder.

Kisisel kazanim; terfi, iicret artist ve
yiikselme gibi kazanimlari ifade eder.

Orgiitiin performansi daha ¢ok yonetim
kademesine fayda saglar

Orgiitiin performansi tek bir yoneticiye mal

edilmez.

Kararlar alinirken merkeziyet¢i bir tutum
gbzlenir vereni jenerasyonlara gecildikge
merkeziyetgilik derecesinde azalma olabilir

Kararlar takim galigmasina uygun olarak
katilimei bir diisiinceyle almur.

Orgiit icindeki kontrol sistemleri
informelbiryapiya sahiptir

Orgiit icindeki kontrol sistemleri formel bir
yapiya sahiptir

Devirde, aile iiyeleri arasindaki rekabetten
oOtiirli problemli bir siire¢ yasanabilir.
Profesyonel yonetici ve mirasgilar arasinda
catisma ¢ikma olasilig1 yiiksektir

fakat bu rekabetin dozu hissedarlar tarafindan

Terfilerde, catigma ve rekabet goriilebilir

isletmeye zarar vermeyecek diizeyde tutulur

Aile tiyesi olan yoneticiler kendisine ve
ailesine kars1 sorumludur.

Yoneticiler hissedarlara karsi sorumludurlar.

Aile iginde yasanan catismalar dongiisel bir
seyir izlemekte olup isletmede alinan
kararlaretkiler

Isletme i¢inde yasanan ¢atismalarin etkisi
zamanla azalip izole edilebilir

Aile tiyeleri digindaki isletme ¢aligsanlariin
terfi edebilecegi iist diizey sinirhidir ve
calisan bu sinirialgilar.

Calisanlarin terfilerinde ve alinan kararlara
katilimlarinda esitlik s6z konusudur. Bu
esitligin sonucunda isletme icerisinde adil bir
rekabet ortam algilanabilir

Ailenin sahip oldugu sorunlar igletmeyi
dogrudan etkileyebilir.

Caliganlarin is disindaki problemleri
kurumdan ¢ok calisanin kendi sahsini etkiler.

Temel Ozelliklerinden bahsedilen

karsilastirilan aile isletmelerinin de avantaj

1.3.  Aile Sirketlerinin Avantajlar:

ve aile sirketi olmayan isletmelerle de

lar1 ve dezavantajlar1 vardir.

Aile sirketlerinin avantajlarina genel anlamda bakildiginda, sirasiyla ailenin

Ozverisi, ailenin sohreti, calisanlarin bagliligi, uzun déonemli plan yapilabilmesi, idareci
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ve paydaslarin birligi, aile iliskilerini gelistirme ve sosyal duyarlilik basliklariyla
karsilagilmaktadir (Gilinver, 2002: 20). Aile sirketlerinde en Onemli avantaj olarak
karsilagilan durum, kararlarin kisa siirede alinabilir olmasidir (Knight, 1974). Bu
durum en 6nemli kaynagi ise ayni aileye mensup olunmasindan dolay: diisiinceler
rahatlikla dile getirilebilmektedir. Bu sekilde sirket hedefleri ve kisisel hedefler bir
araya gelerek Orgiitsel amaclar daha kolay biitiinlesmektedir (Kets de Vries, 1993).
Aile isletmelerinin avantajlar1 yonetimsel, finansal ve oOrgilit kiltiri agisindan
avantajlar olmak lizere {lige ayrilmaktadir (wWwww.marmarasps.com.tr).

Aile sirketlerinin finansal olarak avantajlarinda oncelikle, sermaye sorununu
kendi iclerinden ¢oziimlemeleriyle asmalari ve sirket sikintiya diistiigiinde ise
ortaklarin kendi gelirlerini sirketlerdeki diger ortaklara gore daha kolay feda
edebilmeleri 6nem tasimaktadir (Karpuzoglu, 2002: 22).Ciinkii ailenin adini tasiyan
sirkete aile, cocugu gibi yaklasarak iflas edilmemesi i¢in hem miitesebbis hem de diger
aile liyeleri sahip olduklar gelirden kolaylikla vazgecebilmektedirler (Alayoglu, 2003:
24).

Yoneticilerin siirekli degismesi ve bunun akabinde de yonetim anlayisinda da
olusan degismeler isletme agisindan Onemli sorunlar dogurmaktadir. Fakat bu
sorunlarla aile sirketlerinde karsilagilmamaktadir. Bunun nedeni aile sirketlerinin
yonetim politikalarinda devamlilik esas alinmaktadir (Bilgin, 2007: 11).

Aile isletmelerinde sosyal bir ¢evre kazanilmasi taninmis bir unvanla
saglanabilmektedir. Bu soysal cevre aracilifiyla da kurulacak olan iyi iliskilerle
beraber sirketin karli ve verimli bir hale getirilebilmesi de avantajlar arasinda
goriilebilmektedir. Hem 15 c¢evresinde hem de sosyal cevrede iyi bir goriintli
sergilenmesinde Onem tasiyan unvan kavrami bircok sorunun c¢oziimiine faydali
olabilmektedir (Dingay, 2016: 16). Bu avantaj ise daha once belirtilmekte olan aile
sOhreti kavrami i¢inde diisiiniilmektedir.

Aile sirketlerinde aile tiyelerinin birbirlerini tanimalarindan dolayr hem yeni bir
ise yonelimde hem de mevcut iste birtakim yonetimsel degisiklige gidilme durumun da
aile sirketleri diger sirketlere gore bir adim 6ndedirler. Buna bir diger neden ise aile
sirketlerinde bulunan hiyerarsik diizendir (Asan, 2010: 7).

Sirketin diger kusaklara aktarilmasiyla beraber temsil yetkisinin ailenin

cocuklarina gegmesi durumunda basarisizliklarla karsilagiilmamasi i¢in ¢cocuklar kiigiik
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yaslardan itibaren isletmede farkli boliimlerde calismaya baglar ve sirketin gelecekteki
durumuna gore yurtici ve yurtdisi egitimlere tabii tutulmaktadirlar (Dilli, 2013: 12).
Bir diger avantajli durum ise kurum kiiltiiri agisindan karsimiza ¢ikmaktadir.
Sirkette calisanlar tarafindan inanilan ve paylasilan bir takim ortak degerleri ifade eden
kavram kurum kiltiriidiir. Kurum kiiltiirtiniin etkisini gosterdigi alanlar ise ¢alisanlarin
arasindaki iligkiden sirketin performansmin arttirilmasi gibi kavramlar olarak
belirtilmektedir (Vural ve Sohodol, 2004: 327). Ortak kiiltiirin paylasilarak sirket
kiiltiiriiniin de yayginlagsmakta olmasinin en 6nemli nedeni aile isletmelerinde ¢alisan
kisilerin ayn1 aileye mensup olmalaridir. Ote yandan aile igi problemlerin paylasilarak
kazanilan yardimlasma istegiyle beraber sirket icinde olusan bu samimi iliski aile
iligkilerinde de olumlu sonuglar doguracaktir. Bu da sirket igindeki bagi
kuvvetlendirerek kurumsal degerlerin olusumuna katki saglayacaktir (Sengiin, 2011:
51).Ozetle aile sirketlerini diger sirketlere nazaran olumlu kilan kavramlar olarak mali
kaynaklara ulasim hizi karar almadaki hizlilik, unvanin taninmishigr ve kurum
kiiltiirintin olumlu olarak olusturulmasi gibi bagliklardan bahsedilmektedir (Yasa,

2006: 14).
1.4.  Aile Sirketlerinin Dezavantajlar:

Orgiitsel yapidaki belirsizlik ve mali kaynaklara ulagimin smirli olmasimin
yaninda aile isletmelerinin tasidigi dezavantajlarin nedeni sanilanin aksine
yapisalliktan ziyade psikolojiktir. Ailedeki ¢atigmalarin is ortamina taginmasi, liderin
sirketin gelisim asamalariyla uyumsuzluk gosteren tarzi gibi konular bu psikolojik
duruma 6rnek gosterilmektedir (Altinkaynak, 2007: 14).

Ikinci neslin aile sirketi yOnetimine uyum saglayamamasi durumu da aile
isletmelerinin dezavantajlarindan biri olarak goze carpmaktadir. Bu noktada babalar
cocuklara yetki vermekte cimri davranmakla ve eski tarz insanlar olarak da yeniliklere
ayak uyduramadiklariyla su¢lanmaktadirlar (Kaba, 2007:6).

Aile sirketlerinde, yonetim siirecinde yasanan her asamanin aile bireylerinden
etkilenmesi, aile sirketi olmayan isletmelere gore daha fazladir (Sharma, Chrisman ve
Chua, 1997: 2-3). Bu durumda dezavantaj olarak goriilebilmektedir.

Aile sirketlerinin dezavantajlar1 yine avantajlarinda oldugu gibi finansal,
yonetsel ve orgiit kiiltiirii acisindan olmak {izere lice ayrilmaktadir (Dénmez, 2009: 23-
27). Aile sirketlerinin mali a¢idan sahip olduklar1 en biiylik dezavantaj, ailenin tasinir

tasinmaz veya nakdinin az olmasi ya da sirketin bor¢lanmaya olumsuz bakmasi
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durumunda isletmenin biliyliyememesi ya da olasi bir biiylime hizi yavagh@idir
(Alayoglu, 2003: 25). Ailenin gec¢imini saglamak i¢in kurulmus olan sirket, aile
gereksinimlerini  karsilamak adma kendi finansman gereksinimlerinden yoksun
kalabilmektedir. Borg¢lanilmaya karst olumlu tavir sergilenmesi durumunda bu sefer
finans kuruluslarinca sirketin bor¢ verilme yetkinligine sahip goriilmemesi ya da
kredilerin yiliksek maliyetli olarak verilecek olmasi da bir diger zayiflik olarak
belirtilmektedir (Ozcan, 2015: 98).

Yonetsel dezavantajlarda ise; adam kayirma, aile bireyleri arasi rekabet,
tutuculuk, merkeziyet¢i yOnetim, rol c¢atismasi ve devretme sorunu olarak
bahsedilmektedir (Elmas, 2015: 20-22). Aile bireyleri ise yerlestirilirken bilgi
birikimlerinden ziyade girisimciye olan yakinliklarina gore ise yerlestirilmektedirler.
Adam kayirma kavramiyla fazlaca karsilasilan bu tarz isletmelerde, bilgili ve yetenekli
kisilerden yoksun kalinmanin yaninda sirkette ¢alisan ve aile iiyesi olmayan kisilerin
moral ve motivasyonuyla verimliligi de olumsuz yonde etkilenmektedir (Karpuzoglu,
2002: 25).

Aile sirketlerinde yonetimsel dezavantaj kiimesine; kurumda 6ngorii, planlama,
biitceleme, raporlama gibi mantiklarin gelisememesi ya da yetersiz gelismesi gibi
ornekler de dahil edilebilmektedir. Cogu is ayni zamanda tepe yonetici de olan
girisimci tarafindan kendi kafasinda bitirildigi i¢in bagka kisilerin bu isi bilme ihtimali
zorlasmaktadir (Findike1, 2011).

Bir diger 6nemli dezavantaj ise profesyonel yoneticilerin olmamasindan ya da
az olmasindan kaynakli olan tutuculuktur. Tutuculugun sirkete verdigi zararlar, hizli ve
stirekli biiyiime adina gerekli kararlarin hizli bir sekilde alinmamasi, bilimsel aragtirma
ve yeni buluslardan bihaber olunmasi ve yeni gelismelere uyum saglanamamasi gibi
durumlar seklinde goriilmektedir (www.kurumsaldegisim.com).

Yonetsel agidan son dezavantaj ise ailede ve isletmede alinan kararlarin
birbiriyle karistirllarak isletme faaliyetlerinde tatminsizlik olusmasi seklinde
belirtilmektedir. Bundan dolay1 aile sirketlerinde yonetim, ciddi sekilde zafiyet
gostermektedir (Kamaci, 2016: 10).

Son olarak ise orgiit kiiltiirii agsindan dezavantajdan bahsedilmektedir. Aile
sirketlerinde onem verilen deneyim deneme yanilma yoluyla elde edilen deneyimdir.
Fakat olmasi gereken bu deneyimin yazili belgeler ve istatistiklerle kazanilmasidir.

(Karpuzoglu; 2002: 27). Degisen rekabet kosullarinda, geg¢misteki deneyim ve
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kosullarm gelecek icin her zaman saglikli bir 6l¢ii olamayacagi agiktir (Ozcan, 2015:
105).

Aile bireylerinin egitim diizeylerinin diisiik olmasi, ailede is yasamina
egitimden daha fazla énem verilmesinden kaynaklanmaktadir. Istihdam edilenlerin aile
icinden ama yeterli vasfa sahip olmamasi nedeniyle de isletme kendi amaclarindan
uzaklagmaktadir (www.kurumsaldegisim.com).

Dezavantajlarin avantaja c¢evrilmesi dogru analiz edilip siiziilerek miimkiin
olmaktadir (Dingay, 2016: 229). Aile sirketleri ancak tasidiklar1 avantaj ve
dezavantajlarin bilinciyle hareket eder ve yapilarim1 giiniimiiziin rekabet edilebilirlik
sartlarina ve cagdas isletme yontemi anlayisina uygun olarak dizayn etme noktasinda
onemli adimlar atabilirler ise; sirketlerin biiyimesini, gelismesini ve stirekliligini

saglamada basarili olabilmektedirler (Alayoglu, 2003: 28).
1.5.  Aile isletmelerinin Yonetim Bicimleri

Aile sirketleri kurulustan itibaren farkli yonetim big¢imlerine sahip
olabilmektedir. Zamanla kurumsallagma adina olumlu olacak sekilde degisiklik
gosterebilen ya da ayni kalan bu yonetim bi¢imleri; merkeziyetci, katilimct ve

profesyonel yonetim olarak 3’e ayrilmaktadir (Tashan, 2010: 18).
1.5.1. Merkeziyet¢i Yonetim

Diger bir adi Monarsik yonetim tarzi olan bu yapida isletmedeki politikalar
isletmenin hem sahibi hem de yoneticisi olan kisi tarafindan belirlenmektedir. Yani
isletme sahibi her ne kadar g¢alisanlarimi koruyarak, ihtiyaclarini gidererek onlara
yardimci olsa da onlara higbir sekilde s6z hakki vermemektedir. Bu agiklamadan yola
cikilarak hiikmedici bir yonetim tarzinin uygulandigi da sodylenebilir (Karpuzoglu,
2002: 28). Kurucu patron kendine giiven duyulmasini isteyen ve personel
motivasyonunu saglarken 6te yandan her sey lizerinde kontrol saglamak isteyen
otokratik bir yapiya sahiptir. Basit bir kirtasiye alimindan 6nemli yatirim kararlarina
kadar her projeyi kendi demetimi altinda tutmak isteyen girisimcinin hiikmedici
yonetimin diger bir hali olan “onemanshow” tipi bir yonetim sergilediginden s6z
edilebilir (Kaba, 2007: 15).

Merkeziyet¢i yonetimde; yeterli sermaye elde edilmesi, hissedarlar aras1 denge
saglanabilmesi ve sonraki nesil i¢in uygun bir miilkiyet yapisinin saglanabilmesi gibi

sorunlarla da karsilagilmaktadir (Gersick vd., 1997: 32). Son kararlarin isletme sahibi
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tarafindan alindig1 bu yonetim tarzinda isletmedeki yoneticilerin tiimii ya da 6nemli bir
cogunlugunun aile iiyeleri oldugu ve sirketin degerlerini kurucunun inang ve
degerlerinin olusturdugu goriilmektedir. Oysa sirketin biiyiimesi ig¢in gerekli olan
nitelikli personel istihdami ve sistemli kontrol mekanizmalarinin olusturulmas: gibi
onemli hususlar, merkeziyet¢i yonetim tarzinda kurulmasi pek miimkiin olmayan

yapilardir (Bilgin, 2007: 18).
1.5.2. Katilimc1 Yonetim

Bir bakima oligarsi yonetim bi¢imine de benzetilen bu yonetim bigiminde,
profesyonel yoneticiler sirket hisselerine ulagabilmektedir ve bunun diger adina
stratejik ortak alma da denilmektedir. Tek patronun yetersizliklerinden kaynaklanan
durumlarin s6z konusu olmamasi nedeniyle; katilimci yonetim bi¢iminin merkezi
yonetim bi¢imine gore daha verimli oldugu géziikmektedir (Diindar, 2010: 14).

Katilimcr yonetim icin bir tanimda da sirketin karar verme siirecine farkli
kademelerden personellerin katilmasi1 seklinde bahsedilmektedir (Kogel, 2003:
110).Katilimc1 yonetim bigiminin benimsendigi aile sirketlerinde, kurucu ailenin
isbirlikei aile kiiltliriinii benimsedigi soylenmektedir (Arslan, 2006: 74).

Gorildiigii iizere aile degerlerinin yaninda is degerleri de 6nemsenmektedir ve
esas olan ise uygun eleman gorevlendirmektir. Ancak bu nokta da belirtilmesi gereken
husus, aileden olanlarla olmayanlarin arasindaki is birliginin artirllmas: gerekliligidir

(Karpuzoglu, 2002: 30).
1.5.3. Profesyonel Yonetim

Bu yonetim bi¢iminde sirket yoneticileri aile iyeleri tarafindan
belirlenmektedir ve sirketle ilgili kararlar belirli sinirlar ¢ergevesinde patron ve diger
aile tyeleri tarafindan alinmaktadir. Diger bir profesyonel yoOnetim bi¢imini
benimsemis firmalarda sirkete dair stratejik kararlardan aile bireyleri sorumluyken
yonetilmeyle ilgili yani operasyonel kararlardan ise profesyoneller sorumlu
tutulmaktadir (Alayoglu, 2003: 44-45). Daha detayli bir tanim yapilmasit durumunda;
sahipler tarafindan yatirim kararlari, giincel durum saptamasi ve yurtdisi gelismeleri
gibi konularda karar alinmasi gerekirken; yoneticilerin ise malzeme, para enerji,
makine, hammadde ve insan kaynaklar1 gibi kaynaklarin nasil daha fazla etkin

kullanilabilecegini takip etmeleri gerekmektedir (Karpuzoglu, 2002: 30).
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Burada rol paylagimi, aile iiyelerinin liderligi profesyonellerin ise yoneticiligi
tistlenmesi seklindedir. Bunun yani sira en énemsenmesi gereken durum ise sirketin
basindakilerin basarisinda, liderlik 6zellikleriyle beraber yoneticilik 6zelliklerinin de
olmasi gercegidir (Ozcan, 2015: 49).

Profesyonel yonetim i¢in profesyonel yoneticiler de gerekmektedir ve bu
kavramin her gecen gilin 6nemi artmaktadir. Kar amagsiz kuruluglarin ¢ogunda ve
biiyiikk kuruluslarin ise hepsinde profesyonellerin yer almasiyla birlikte gelecegin
organizasyonlarinda profesyoneller tarafindan olusturulacag: diisiiniilmektedir

(Drucker, 1998: 216; Wilson ve Rosenfeld, 1990: 446).
1.6.  Aile Sirketlerinin Yasam Donemleri

Aile sirketlerinin yasam donemleri dort baslik altinda incelenmektedir. Bunlar
girisimcilik evresi, biiylime ve gelisme evresi, ikinci kusaga devretme evresi ve halka

acilma profesyonellesme evreleridir (Dogan, 2014: 21-24).
1.6.1. Girisimcilik Evresi

Aile sirketlerinin gelisim doneminin ilk asamasinda, miitesebbisin kisisel
degerler1 tarafindan etkilenen sirket kiltliriiyle karsilagilmaktadir. Sirket ile
girisimcinin biitiinliigii girisimcilik evresini temsil etmektedir (Alayoglu, 2003: 33).

Findik¢iya gore kisi; “Cuwrakligimi yaptigi isi ya da babasimin isini yapmaya
yvonelik bir kiiciik girigimde bulunur. Hirshdir, gozii karadwr, isin ¢ekirdeginden
gelmistir, yillarca baskalar: i¢cin ¢aligmistir.”” Yeni yonelim ile artik kendisi i¢in
calismaya baslamistir ve basar1 kazanmak istegiyle doludur (Findike1, 2014: 41).

Bu evrede, cocuklar ortakliga katilmak i¢in ¢ok gengtir ve patron ¢ocuklara
sadece simgesel olarak pay verir. Bu durum geng¢ kusagin bilingli ya da bilingsiz olarak
ailece onceden belirlendigini ve ailenin gen¢ kusaga olan giivenini ortaya koymakla
beraber; cocuklar ilerleyen zamanda sirkete ilgi duyabilmesine olanak vermektedir
(Ozcan, 2015: 51).

Kendi isini kuran girisimciler kararli olarak gorevleri yerine getirme
yeteneklerinin olduguna oOnce kendilerini inandirmalar1 gerekmektedir. Miisterileri
kazanma ve islerinde basarili olabilmek ancak bu sekilde miimkiin olmaktadir. Tabi
bununla beraber girisimciler kendilerini degisikliklere ve olasit olumsuz durumlara da

hazirlamalidirlar (Kagar, 2003: 11).
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Aile servetinin tiiketilmektense korunmaya yonelinmesi g¢ogunlukla
girisimcinin istegidir ve bu evrede karsimiza c¢ikmaktadir. Girisimcinin tutumu
tarafindan belirlenen ve bu evrede karsilagilan bazi kavramlar ise; hissedarlarin
kurulan igletmeye olan bagliliklari, girisimcilik meraki ve yeni girisimler, miilkiyetin
aile ya da aile dis1 yonetime teslimi, hissedar ve yonetici gorevlerinin ayrilmasi,
isletmenin hissedar taleplerine olan sorumlulugu ve hissedarlara bilgi aktarilmasi
seklinde soylenebilir (Karpuzoglu, 2002: 99).

Bu evrede yer alan sirket sahipleri eger is yerlerinin kendilerinden sonra da
devam etmesini hedefliyorlarsa sirketin kurumsallasma konusuna 6zenle yaklasarak

devir planlamasi konusunda da adimlar atmalar1 gerekmektedir (Alayoglu, 2003: 34).
1.6.2. Biiyiime ve Gelisme Evresi

Bu evrede, diger aile bireyleri sirkete katilma istegi gostermektedir. Bunun
baslica nedeni ise sirketin biiyiime donemine girerek kurulus asamasindaki sorunlarin
¢Oziime ulastirilmis olmasidir. Yonetimde bulunan kardeslerin ¢ocuklarindan isi ve
isletmeyi tanimalarini istemelerinin yaninda bazi aile iiyelerinin de yonetici veya ortak
olarak isletmeye katildig1 goriilmektedir (Kaba, 2007: 8).

Bu evredeki sirketlerin en biiyiik sorunu miilkiyet sorunudur. Aile sirketlerinde
hisseler cesitli nedenlerden dolay1 esit dagitilmaya bilir ve bu durum sirket i¢inde aile
bireyleri arasinda cesitli catismalara neden olabilmektedir. Bu sorunlarin ¢éziimiinde;
sirket i¢inde yetkilendirilmis profesyonel yoneticiler kullanilarak, biitiin aile
bireylerinin de bu yoneticilere glivenmesi ve destek olmasi gerekmektedir (Asan,
2010). Bu evre aile isletmelerinde kurucu igin zor bir evredir. Isletmenin her bir
asamasinda bulunmus, yiirlitmenin sorumlusu olmus bir kisinin kendi yetkilerini
profesyonellere devrederek kendine verilen bu yeni rolii kabul etmesi bir hayli zordur
(Giiles, Aricioglu ve Erdiren Celebi, 2013: 102).

Bu evrede karsilagilan sorunlardan birisi de sirketin sermayeye gerek
duymasina nedeniyle karin stirekli ise yatirilmasinmi isteyen sirketteki kardesler ile
konforlu hayatini siirdiirebilmek isteyen sirket disindaki kardeslerin kar dagitimi
istemelerinin yarattig1 sikintilardir (Kirim, 2007: 23).

Bu evrede isletme pazar payr artis gostererek satiglarin yiikselmesine ve
karliliga neden olur ve bu durum bor¢lanma ihtiyacin1 azaltir. Yine bu evrede
hizmetlerin ve iirlinlerin tiiketiciler tarafindan bilinip ve talep edilmesinin yaninda; aile

degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli oldugu ve aile biitiinliigliniin saglanmasinda
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ve korunmasinda isletmenin aracilik gorevini iistlendigi de bu evrede goriilmektedir
(Kose, 2010: 10). Yine bu asamada pazar sartlarna ve isletme amaclarina uygun
sistemler kurulur ve aile fertlerinin yetersiz kaldigi bir durumda is ile isletme
ihtiyaglarin1 karsilayabilecek profesyonel yoneticiler istihdam edilirse, isletmenin daha
sonraki asamasi olan “ikinci kusaga devretme evresi” ‘ne gecisi daha saglikli

olmaktadir (Alayoglu, 2003: 37).
1.6.3. Ikinci Kusaga Devretme Evresi

Ucgiincii evre olan bu asamada; kuzenlerin ydnetime girerek 6nemli kararlar
almasi s6z konusu olmaktadir ve bu evrede aile sirketleri karmasik aile sirketleri olarak
da adlandirilmaktadir (Atila, 2007: 52). Cilinkii bir halef sec¢ilecek olmasi akil
karistirict bir is olarak goze carpmaktadir (Slater, 2000: 298). Diger ismiyle kompleks
aile sirketleri, is hayat1 ve aile ile arasindaki iligkinin ¢ok yonlii oldugu ve bu iligkinin
karmagik hale gelerek biiylimenin de neden olmasiyla birlikte cesitli ilke ve
standartlara ihtiya¢ duyulmaya baslanan aile sirketi olarak goze ¢arpmaktadir (Kaba,
2007: 10).

Aile sirketlerinde yonetim kurulu formalite bir yap1 olarak goriilmekteyken; bu
evrede ortak sayisimin artmasindan dolayr yonetim kurulu 6nem kazanmaktadir.
Cogunlugunu aile tiyelerinin olusturdugu bu yonetim kurulunun giindemi isletmenin
stratejik konularindan ziyade kisisel konulardan olugsmaktadir (Altinkaynak, 2007: 27).
Sirkette islerin biliylidiigli ve ailenin ise yetisemedigi bu donemde nasil bir yonetim
anlayisinin olacagi ve bu durumda ailenin sirkette nasil bir rol {istlenecegi de bu asama
da belirlenmektedir. Bu sayede aile iiyeleri arasindaki sorunlarin sirkete yansimamast
saglanmis olunmaktadir (Tashan, 2010: 18).

Bu evrede aile sirketleri bliylimelerine ragmen bu biiyiime ivmesi fazla degildir
(Bati, 2010: 54).Yine bu evrede istihdam edilenler genellikle aile iiyelerinden secildigi
icin ige alimlar sirasinda adilane davranilmasinin gereklilikleri ortaya g¢ikmaktadir.
Sayet sirketteki ¢alisanlar sadece yakinlardan olusarak isin gerektirdigi ozelliklere
sahip olunmas1 detayr ikinci plana atilirsa uzun vadede ciddi sikintilarla
karsilagilmaktadir (Sengiin, 2011: 45).

Bu karmagsik yapiyr basarili bir sekilde yonetmenin yolu, sirketin ve aile
iligkilerinin kurumsallastirilmasina yonelik gerekli adimlarin atilarak, bu siirecin
hizlica tamamlanmasidir. Bu ¢ercevede oOzellikle, aile iligkilerinin saglikli

diizenlenmesini saglayacak aile planlarinin ve kurullarinin olusturulmasi gerekmekte

26



ve bu baglamda Oncelikle yapilmasi gereken “hissedarlar s6zlesmesinin” hazirlanarak;
sirket hissedarligi ile aile iiyeligi arasindaki ¢izginin belirlenmesidir (Alayoglu, 2003:

39).
1.6.4. Halka Acilma ve Profesyonel Yonetim Evresi

Is kurarak basarili olan ve yeni bir bilyilyiip gelisme asamasi yasayan
isletmenin, miilkiyet olarak da genisledigi ve doyum noktasina ulastig1 evre bu evredir
(Findik¢1, 2014: 44). Sirekliligi basaran aile sirketlerinin yer aldigt bu evre,
kurumsallasma o6gelerinin yogun sekilde yasandigi ve artik aile degerlerinin is
degerleri karsisinda ikinci plana atildig1 bir evredir (Ozcan, 2015: 61).

Bu asamada sirketin faaliyetleri yerine getirilirken kan bagi ve giivenilirlik
ikinci plana atilarak isler 6n plana ¢ikarilmaktadir (Alayoglu, 2003: 40). Bu baglamda
isler analiz edilir ve analiz edilen bu iglerin yerine getirilebilmesi adina yoneticilerin
sahip olmas1 gereken Ozellikler, iglerin verimli ve etkin olarak yapilabilmesi i¢in
ihtiya¢ duyulan bazi arag gerecler ve yetkiler acik bir sekilde belirlenmektedir (Ozcan
2015: 61-62). Aile ig¢i iligkiler; performans degerleme ve insan kaynaklarma dair
planlamalarda, yerini bilgi yetenek ve beceri gibi 6nem teskil eden kavramlara
birakmaktadir (Sanal, 2011: 13).

Bu evredeki aile sirketlerine ait bagka bir 6zellikten de sirketin karliligiyla
beraber biitiin miisterilerin nasil memnun edilebilecegine odaklanilarak toplumsal ve
sosyal anlamdaki amaglar gergeklestirmeye ¢alisilmaktadir. Sahip olunan olumlu firma
imajinin korunmasi ve bu imajin daha da gelistirilerek faaliyetlerin topluma yarar
saglayacak sekilde diizenlenmesi de departmanlara ayri ayri basar1 yiliklenmesinden
ziyade isletmenin tiimiiyle beraber basarili olunmast anlayisim getirmektedir
(Karpuzoglu, 2002: 116).

Bu evredeki sirketlerde bilinen en yaygin sorun, aile i¢inde olan yoneticilerle,
profesyonel yoneticiler arasindaki catismadir. Yonetimde yer alan aile bireyleri isin
ehli olarak sirkete getirilmis profesyonellere cephe alarak, sirketin aile sirketi olmasina
ragmen disaridan kisilerin etkin olarak yonetimde rol olmalarindan dolay1
kurumsallagsmaya ve profesyonel yoneticilere muhalefet edilmektedir (Dilli, 2013: 10).

Bu son evreye gelen aile sirketlerinde, ileri diizeydeki kurumsallagmis yap1
nedeniyle ortaya c¢ikan hantallasma nedeniyle; bir takim formlar doldurulmasi,
imzalarin tamamlanmasi ve bir takim kurallarin onay1r gibi uygulamalar nedeniyle

stratejik konulara iligkin karar verme siirelerinin belirli 6lgiide artmasi ve bu siirede
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bazi firsatlar kacirabilme tehlikesini izale edecek sekilde, aile sirketlerinin sahip
olduklar1  kendilerine has karakteristik  Ozelliklerinin ~ sagladig1  avantajlar
degerlendirerek ve kurumsal kimligini bozmadan, orgiit yapisinda gerekli esnekligi
saglayacak ve bu tiir tehlikeleri Onleyecek tedbirler alinmaktadir ve yontemler
gelistirilmektedir (Alayoglu, 2003: 41). .

Sonug olarak, aile sirketlerindeki asil amag; sirket aidiyetini ve gelenegini yillar
boyu devam ettirmek ise isletme devir islemleri; isletme aileye ait olsun ya da olmasin
amag giiclii bir mali yap1 ise isletme i¢cinde giiclii bir yonetim kurulu ve buna bagh
olan bir finans yonetimi olusturmak gerekmektedir (Leenders ve Waarts, 2003).

Genel ozellikleriyle anlatilan aile sirketlerine kurumsallasma agisindan da
yaklagilmaktadir. Aile sirketlerinin kendine has 6zellikleri ve agamalar1 olmasi yaninda
kurumsallagsma ile ilgili de asamalarla karsilasilmaktadir. Kurumsallagmanin aile

sirketleri tizerinde ki etkileri de incelenmektedir.
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2. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA

Kurumsallasma kelimesinin kdkeni olan kurum kelimesi Tiirk Dil Kurumu’nda
belirli diislincelerin, davranis kaliplarinin, bireyler arasindaki iliskilerin ve karsilikli
gorevlerin olusturdugu, kokli birtakim torelere dayali toplumsal drgenlesme olarak
belirtilmistir(www.tdk.gov.tr). Kurumsallasma ise, kurumsal hale gelmek, oOrgiitlii
olunmaya baslanmasi ve devamliligin kazanilmasi olarak tanimlanmaktadir (Ozcan,
2015:179).

Kurumsallagsma kelimesine farkli agilardan ve farkli alanlardan bakildiginda
cesitli tanimlarla karsilasilmaktadir. Kurumsallasma; sirketlerin, kisilerin haricinde;
birtakim kurallardan, norm ve prosediirlerden olugmalari, islerin nasil yapilacagina
dair yontemlerin kendilerine has olarak belirlenmesi ve bdylece diger firmalardan
farkli bir sekle sahip olunmasi siireci olarak tanimlanmaktadir (Karpuzoglu, 2001: 72).
Meyer ve Rowan’a gore kurumsallagsma; isletmenin dis cevresiyle etkilesiminde ortaya
cikan sistemi ve bu sistem sonucu ortaya cikan uygulamalarin icra edilmesidir
(Brianvd., 2003: 340-341). Yani, cevre uyumu olarak belirtilen tanimda
kurumsallagsmadan; ¢evre degisimiyle beraber orgiitteki degisikligin ve ayni zamanda
bufarklilasma dogrultusunda normlagmanin kazanilmasi ifadesiyle bahsedilmektedir
(Alayoglu, 2003: 62).

Orgiitiin sosyal yapisi agisindan kurumsallasma taniminda ise; bir sirkette, o
sirketin fonksiyonlarini yerine nasil getirdiginden bahseden, kendi aralarinda belirli bir
orgiit kiiltiirii olusturmus ve uyumlu diisiinceler biitliniiyle beraber kaliplasan davranis
ve deger yargilari iceren bu kavramlar1 agiklanabilir bir sekle sokan,ara¢ ve gereclerle
beraber bu amaca hizmet eden bayrak rozet ve renk gibi birtakim simgesel 6gelerden
olusan bir biitlin olarak adlandirilmasindan bahsedilmektedir(Ozankaya, 1991:
124) Kurumsallasmanin tanimin isletme faaliyetleri ve ¢alisanlarla olan baglantilarini
gz Oniline alarak yapildiginda; bir isletmenin faaliyetlerini insan unsuruna bagh
olmadan siirdiirebilmesini ve gelistirebilmesini karsilayan kavrama kurumsallagma adi
verilmektedir (www.ticariyer.com).

Kurumsallagsmada 6nemli olan, bir kurumun isleyisini devam ettirmesinde;

personelin bireysel yontemlerine bagli kalmaksizin, isletmenin kendi 6zgli yontemler
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iiretmesi ve ¢alisanlarin istifa etme ihtimalin de dahi islerin aksamadan ytliriimesi i¢in
ilgili yap1 ve siireclerin olusturulmasidir (www.marmarasps.com.tr).

Isletmeler biinyelerinde farkli nedenlerle kurumsallasmay1 hedefleyebilirler. Bu
hedefler dogrultusunda ilk akla gelenler; karliligin artirilmasi, hizmet kalitesinin
artirilmasi, islerin yetki kisiler tarafindan yapilmasinin istenmesi, belirli bir hiyerarsiye
sahip olunmasi, yetki ve sorumluluklarin belli olmasi gibi konulardir.
Kurumsallasmaya en fazla ihtiya¢ duyulan sirketlerin ise kurulus acgisindan
bakildiginda merkeziyetci bir yapiya sahip olan aile sirketleri oldugu sdylenebilir.

Ailenin en kolay tanimi; anne, baba ve ¢ocuklardan olusan en kiiclik sosyal
birimdir.Sirket tanimlanirken ise mal ve hizmet iiretmek ic¢in liretim faktorlerini bir
araya getiren birim seklinde anlatilmaktadir. Ailelerde daha ¢ok informel yapilanma
goze carparken sirketlerde ise daha rasyonel dinamikler agir basmaktadir. Dolayisiyla
aile sirketinin kurumsallasma adimi atmas1 bu nedenle daha fazla 6nem kazanmaktadir
(Sengiin, 2011: 57).

Aile isletmeleri gliniimiizde 6zel sektdrde ve girisimcilik alaninda 6nemli bir
yer tutmaktadir. Bununla beraber aile sirketlerini diger sirketlerden ayr1 kilan kurumsal
kimlikleriyle beraber kendilerine has yonetim yapilari, 1980 yilindan itibaren
akademik caligmalarin yani sira is diinyasi i¢inde de fazlaca incelenmeye baslanmistir.
Aile sirketlerinin Oncelikle bilimsel ¢evre ve arastirmacilar daha sonra ise
hiikiimetlerin ve strateji organlarinin ilgi odagi haline gelmesinde aile sirketlerinin
yapisal ozellikleri, gii¢lii ve zayif yonleri, sorunlar, kiiltiirli, yonetim yapilar gibi ilgi
ceken farkliliklar 6nemli bir yer tutmaktadir (www.anahtar.sanayi.gov.tr).

Onem derecesi bu kadar yiiksek olan aile isletmelerininhem Tiirkiye’dehem de
diinyada ortalama 6mdiirleri 25 ile 30 yil arasinda degismektedir. Bu sirketlerin li¢lincli
kusaga wulagma oranlar1 ise yaklasitk olarak %15-%20’dir (Findik¢i, 2008:
92).Kurumsallagsmayla ger¢ek anlamda anlatilmak istenen sistemli hale gelebilmektir.
Yani biitlin sistemlerde oldugu gibi kurumsallasmada da sistemi olusturan parcalarin
rol ve gorevlerinin belirlenmis olmas1 gerekmektedir. Bununla amaglanan sistemin
kendi biitlinliigiiyle beraber islemesi ve etkilesim alt yapisinin olusturulmasidir (Kirim,
2007: 10). Kurumsallasmada kisiler degil kurallar gecerlidir. Bu nedenle isletmeye
zarar verebilecek kisi, hissedarlardan, aileden biri, hatta kurucu patron bile olsa

uyarilmalidir. Kurumsallagsma isletmeyi aileye karsida korumalidir. Patron basta olmak

30


http://www.marmarasps.com.tr/
http://www.anahtar.sanayi.gov.tr/

lizere aile bireyleri elestiriye ne kadar agik ise kurumsallasmaya geg¢is de o derece

kolay olmaktadir (Yildiz, 2008: 90).
2.1.  Aile Sirketleri i¢in Kurumsallasmanin Onemi

Aile sirketlerinde giic dengesi kurumsallasmanin yaninda olmalidir.
Kurumsallasma sirket icinde birden fazla kimligin kullanilmasim1  kabul
etmeyeceginden ve sadece yonetici kimligine izin vereceginden dolayi; kurumsalla
yonetim kurallarinin isvereni ve sirkette istihdam edilmekte olan diger aile bireylerini
de ilgilendirdigi bilinmelidir (Ozcan, 2015: 198).

Aile sirketlerinde, aile bireyleri tarafindan sirketteki degisimlere ve bu
degisimlerin finansal ve duygusal anlamda nelere neden olabilece8i gibi durumlara
karar verilmesi gerekirken; aile iligkilerinin sirketteki yogunlugundan dolay1 bu karar
alma zorlagsmaktadir. Bu durum ise uygulanacak kararlarda profesyonel kisilerden
yardim alinmasin1 gerektirmektedir ve bu da kurumsallasmanin 6énemine 6rnek olarak
verilebilmektedir (Karpuzoglu, 2002: 126).

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin bir 6nemli gostergesi de islerin tepe
sorumlulugu ve karar verenin sadece aile iiyeleri ile sinirli olmamasidir. Yani aile
disindaki yoneticilere de yetki ve sorumluluklar verilerek, yonetim kurulunda yer alan
aile liyelerinin islerin denetiminden sorumlu olmasi; giinliik isleyisin ise profesyonel
yoneticiler tarafindan takip edilmesi amag¢lanmaktadir (Findik¢1, 2014: 106).

Aile sirketlerinin bulunduklar sektérde sz sahibi olabilmeleri icin kisilere
bagimli olmayarak profesyonelce yonetilmeleri gerekmektedir. Burada amaglanan ise
degisimin ve rekabetin yasandig1 gliniimiiz ekonomisinde varliklarin1 koruyabilmektir.
Sirketlerin bu asamada ihtiyag duyduklar1 sey ihtiya¢ istek ve hirstan ziyade
profesyonellesmekti (Alayoglu, 2003: 62).

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin 6nemine; sirkette kurumsallagsma ve aile
iligkilerinde kurumsallagsma olmak iizere iki baslik altinda da deginilmektedir (Tashan,
2010: 44). Sirketin kurumsallasmasinda; amaglara dair bir orgiit yapisina sahip olma,
1§ ve gorev tanimlarinin yazili hale gelmesi, i¢ yonetmelikler olusturma ve son olarak
yetki ve sorumluluklarin dagitilip profesyonel anlayista bir yonetim uygulamasi gibi
onemli basliklardan bahsedilmektedir (Kirim, 2007: 11). Aile iliskileri kurumsallagsma
kavrami igerisinde incelendiginde ise en Onemli faktoriin iletisim ve bu iletisiminde
aile bireylerinin birbirlerini anlamalariyla miimkiin olduguyla karsilasilmaktadir

(Tashan, 2010: 45). Ayrica aile iliskilerinin kurumsallagsmas1 siirecinde de ilerleyen
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boliimlerde detayli olarak bahsedilmekte olan aile anayasasi, gelecek nesillerin
yetistirilmesi, yOnetimin devri, iicretlendirme ve nepotizm gibi konularla da
karsilasilmaktadir (Sar1, 2010).

Tiirkiye’de aile sirketlerinin mevcudiyetlerini koruyarak gelecek nesillere
ulastirllmalart  ve pazar paylarmi artirmalart i¢in  fazla vakit kaybetmeden
kurumsallasma adina ¢alismalar yapmalar1 yani diger bir deyisle profesyonellesmeye
dair Orgilit yapisin1 kazanmalar1 gerekmektedir. Kurumsallagsmay1 geri plana atarak
bliylime gerceklestikten sonra bu alanda c¢alismalar yapmaya baslayan sirketlerin
basarisiz olduklar1 goriilmektedir. Kurumsallasma calismalar1 biiyiime ve gelisme
asamalar1 arasinda gerceklestirildigi zaman saglikli bir sonuc¢ elde edilmektedir.
Kurumsallasmay1 bu sekilde yapan firmalarin biiyiime siireklilikleri devam ettiginden

dolayi ¢alismalarin zamaninin iyi belirlenmesi gerekmektedir (Kaba, 2007: 18).
2.2.  Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Siireci

Aile sirketlerinde kurumsallasma belirli bir siire¢ dogrultusunda ilerlemektedir.
Belirtilen bu siireg, aile sirketlerinde hem sirketin hem de aile bireylerinin arasindaki
iletisimin kurumsallasmasi birbirine bagli ¢esitli alt siireclerden olusan bir siire¢
dahilinde olusmaktadir. Bu alt siirecte yapilmasi gereken hazirliklar, aile konseyinin
kurulmasi, aile anayasasinin hazirlanmasi ve devir planlamasinin yapilmasina ek
olarak ticretlendirme ve nepotizm olarak da tanimlanabilmektedir (Civan ve Yasar,

2005: 262).
2.2.1. Aile Anayasasi

Bir aile isletmesi genisledikge, aile liyeleri arasinda iletisim saglamak ve dogru
kararlar almak amaciyla bir forum olusturma ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir (Yasa, 2006:
48). Bu uygulamaya ornek olan aile anayasasi, 6ncelikle aile konseyinde bulunan daha
sonra tiim aile fertleriyle beraber akrabalarinda bulundugu, aile iliskilerinin
diizenlenmesine yardimc1 olan bir belgedir (Giiles, Aricioglu ve Erdiren Celebi, 2013:
283).

Aile anayasasi, ailedeki bireylerin arasinda cikabilecek olan problemler ve
sirketlerin devamlilig1 konusunda medya gelen olumsuzluklarin, konuyla alakali biitiin
aile bireylerinin tartigmasi1 sonunda temel ilkeler belirlenerek hazirlanan yazili bir
metindir (Kaba, 2007: 39). Yetki paylasimindan dolay1 ortaya c¢ikan sorunlarin

¢Oziilmesine yardimci olmasi da aile anayasasinin yararlarindandir. Etkin yapilmayan
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yetki paylagimlari sorun teskil etmektedir. Yetkiyi devretmek istemeyen isletme

sahibinin her kararin kendisine ait olmasini istemesi sorunlarin biliyiimesine neden

olmaktadir (Ozcan, 2015: 254).

Aile anayasalar1 birbirinden farkli konular icermesinden dolay1 ve her ailenin

kendi yapisina gore de diizenlenebilecek yapida olmasina ragmen c¢ogunlukla

asagidaki konular1 igermektedir (Kirim, 2007: 51);

Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve bu sirketlerde kalabilmek icin gerekli
alt kosullar,

Hissedarlarin ¢ikarlari ve kar dagitim konularinda temel ilkeler ve kurallar,

Devir i¢in kistaslar

Davranis ilkeleri

Sonug¢ olarak; is ve ailedeki genisleme, isin igine artik ikinci kusagin da

girmesi, gelin ve damatlarinda karar almaya dahil olma istekleri gibi konularda nasil

uygulamalarda bulunulacagina dair yazilar1 kapsayan bu tarz metinin bulunmasi, aile

tiyelerini rahatlatarak olasi problemlerin oniine ge¢mektedir (Yildiz, 2008: 43). Aile

anayasasinin hazirlanma siireci Tablo3’de gosterilmektedir
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Tablo 3.Aile Anayasasinin Hazirlanma Siireci (Giiney, 2008: 196)

Aile Formunun Diizenlenmesi

Aile Anayasas1 Olusturma Ihtiyacinin Tespiti

Konsey Uyelerinin Segim Y®&netiminin ve Kriterlerinin Belirlenmesi

Aile Konseyinin Olusturulmasi

Aile Konseyinin Amacinin, Calisma, Se¢im, Gorevde Kalma Kosullarinin ve Kriterlerinin Belirlenmesi

Ailenin Giiglii ve Zayif Yonlerinin Belirlenmesi

Aile Anayasasinin Kapsaminin Belirlenmesi

Aile Calisma Gruplarinin Olusturulmast

Aile Anayasasi Taslaginin Hazirlanmasi

Aile Anayasasi Taslaginin, Aile Formunda Sunulmasi ve Aile Uyelerinin Goriislerinin Alinmas1

Aile Anayasasinin Nihai Hale Getirilmesi

Aile Anayasasini Revize Etme Degistirme Kosullarinin Tespit Edilmesi

Aile Anayasasin1 Uygulamay1 Tesvik Edici Sistemlerin Gelistirilmesi

Hikiimlere Aykirt Durumlar igin Disiplin Sistemlerinin Gelistirilmesi

Aile Anayasasmin Nihai Halinin Aile Formunda Sunulmasi ve Aile Uyelerine Dagitilmasi

2.2.2. Gelecek Nesillerin Yetistirilmesi

Aile isletmelerinde kurucular anayasayr hazirlama amacini da etkileyen; ya
cocuklara sirket yerine iyi bir varlik birakabilmek ya da firmay1 en tepeye tasimak gibi
birbirinden farkli iki karar alabilirler (Incekara, 2010: 19). iste bu amaclar
dogrultusunda sirket kuruculari, geng nesilleri yetistirerek, uzun dénemli bir yonetim
devir plan1 gergeklestirmelidirler (Scarborough ve Zimmerer, 1996).

Bu siireg ile ilgili esaslarin bir kismi bagliklar halinde su sekilde
ozetlenmektedir (Findikg1, 2014: 218);

- Yeni kugsaklarin yetistirilmesi ile ilgili sorumlulugun kime ait oldugunun
belirlenmesi,

- Yeni kusaklarin mevcut is yerini mutlak ve zorunlu is kapisi gibi gérmemeleri
geregi,

- Cocuklarin egitim hayatlar: siiresince, miimkiin oldugunca digsarida herhangi
bir is yerinde, imkdan yoksa kendi is yerlerinde ise alismalari, yaz aylarinda

calismalaryla ilgili kurallarin belirlenmesi,
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- Ise yerlesmesi siirecinde yeni kusaklara, aileden olduklar: icin iltimas
yvapilmamasi, isletmedeki ihtiyaca oncelik verilmesi,

- Yeni kusaklarin sahip olduklar: potansiyeli en iyi bicimde islemeleri, en iyi
bigimde yetismeleri i¢in gereken egitim ve kisisel gelisim olanaklarina sahip
olmalar:, daha da onemlisi ailenin temel degerlerine sahip olarak
yetistirilmeleri

- Aile iiyelerinin yeni kusaklar: yakindan izlenmeleri, uygun gériilmeyen diisiince
ve davranislarinda onlemlerin alinmast,

- Gelecek kugaklarn, isin ilerleyen donemlerde genislemesiyle beraber hangi
alanlarda ihtiya¢ duyulacaksa o alanlarda yetismeleri, yabanct dil
edinmelerinin yaninda egitimlerine yurt disinda devam etmeleri.

Sonug olarak kurumsallasma siirecinin en 6nemli asamalarindan biri olarak
gelecek nesillerin yetistirilmesi evresi sayilmaktadir. Bu baglamda cogu kurucu
gelecek kusaklarla tartisma icine girerek hata yapmaktadir. Girisimeilik 6zelligine
sahip kurucunun gelecek nesillere yetistiricilik yapmasi ¢ok zordur ve yine girisimci
tarafindan sabirlt ve Ozverili olunmasi gereken bir durum olarak karsilasilmaktadir

(Uslu, 2011: 78).
2.2.3. Yonetimin Devri

Birgok aile isletmesi kurucusu isletmenin ydnetimini ya da miilkiyetini
devretmek istedigi zaman bu devri aile iiyelerinden birine yapmak istemektedir. Bu
asamaya “bayrak devri” asamasi da denilebilir (Giiles, Aricioglu, Erdiren Celebi,
2013: 328). Girisimci vefat ettikten sonra ya da is gérme yetisini kaybettigi zaman
isletmenin kimin tarafindan yonetileceginin tespiti yine bu agsamada ortaya ¢ikmaktadir
(Tashan, 2010: 61). Aile sirketlerinde genelde, isletme agisindan hayati 6neme sahip
olmasina ragmen devir planlamalarinin ya zamaninda yapilmadig1 veya devir siirecinin
kendiliginden gerceklesmesinin beklendigi gdsterilmektedir (Kamanci, 2016: 27).

Yonetimin devri esnasinda dikkat edilmesi gerek hususlar ise su sekilde

siralanmaktadir (www.mehmetsusluoglu.blogspot.com.tr);

Misyon ve vizyonun belirlenmesi,

Stratejik planinin belirlenmesi,

Mevcut durumun analizi ve hedefin belirlenmesi

Ic ve dis kosullarin ve kosullarda meydana gelebilecek olasi degismelerin

belirlenmesi,
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- Yoneticinin gorev ve sorumluluklarinin belirlenmesi,

- Varis segilirken kullanilacak yontemlerin belirlenmesi,

- Varisin yoneticilik i¢in nasil hazirlanacagina dair stratejinin belirlenmesi,

- Gelecekte tepe yonetim ekibinin se¢ilmesi ve ekibin yetistirilmesine yénelik
politikalarin olusturulmast,

- Girigimci ve tepe yoneticisinin emeklilik zamaninin belirlenmesi,

- Emeklilik sartlart  belirlenerek emekli olduktan sonra alacagi iicretin
saptanmasi,

- Aile planinin belirlenmesi,

- Miras plani yapilarak vasiyetname hazirlanmasi,

- Acil durumlarda uygulanacak planin belirlenmesi,

- Girisimci vefat ederse ya da is goremez duruma gelirse isin basina gelecek
olan varis bu yaga gelinceye kadar gorev alacak profesyonellerin belirlenmesi
ve bunlarin yetki ve sorumluluklarinin tespit edilmesi.

Sonug itibariyle, sirket sahibinin herhangi bir nedenle firmada bilfiil
calismamas1 durumu s6z konusu oldugunda, sayet lider heniiz saglig1 yerinde iken aile
fertleri ve diger sirket hissedarlari ile birlikte istisare edilerek ve lizerinde uzlasilarak
paylasilan bir devir sistemi kurmugs ve sistemin gereklerini yerine getirmis ise boyle bir
durumda sirkette liderlik i¢in gii¢ miicadeleleri yasanmayacagi gibi yonetim boslugu

da ortaya ¢ikmayacaktir (Alayoglu, 2003: 100).
2.2.4. Ucretlendirme ve Nepotizm

Aile sirketlerinin kurumsallagma siirecinde bir diger 6nemli adim {icretlendirme
politikalar1 ve bu politikalara bagli olarak siklikla karsilagilan nepotizm sorunlaridir
(Koyuncu, 2015: 32). Bu baglamdan yola cikilarak, aile sirketleri ile diger sirketlerin
en biiyiik fark, sahipler, ortaklar ve patronlar arasinda, ge¢cmisten gilinlimiize kadar
gelen kan bagi ve akrabalik iligkileridir (Dingay, 2016: 38). Iste bu nedenle aile
sirketinin sahipleri yonetimde aile {iyelerini tercih etmeleri dogal karsilanmaktadir.
Fakat burada dikkat c¢ekilmesi gerek nokta, oldukc¢a birikimli ve donanimh
profesyoneller varken aile icerisinden istihdam edilen kisinin yeterli birikime sahip
olamamast durumudur (Sengiin, 2011: 82).

Aile sirketlerinde gelir dagilimi ve degerler gibi konular duygusal
diisiincelerden etkilenmektedir. Aile bireyleri arasinda etkin calisanlarla ¢alismayan

kisilere verilen iicretlerde hata yapilmasi esitsizlikleri beraberinde getirmektedir. Bu
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nedenle aile sirketleri para politikalarinin lizerine daha hakkaniyetle egilmelidir (Acar,
2014: 61).

Aile sirketlerinde kurumsallasma siire¢lerinden bahsedilmekle beraber
kurumsallasma asamalarinin, isletmenin yonetim fonksiyonlarindaki adimlariyla da

karsilasilmaktadir.
2.3. Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Adimlari

Temel yonetim fonksiyonlarindan olan; planlama, orgiitleme, yliriitme
koordinasyon =~ ve  kontrol = bagliklarinda  kurumsallasmanin ~ adimlariyla

karsilagilmaktadir (Arslan, 2006).
2.3.1. Planlama

Sirket gelecegini gorerek ve amaglarina hakim olarak hareket etmelidir.
Planlama, sirketin amaca giden yolda neyin ne zaman kim tarafindan nasil ve nerede
yapilacaginin belirlenmesi siireci olarak tanimlanmaktadir. Aile sirketlerinin dnemli
sorunlarindan birisinin siireklilik olmasi ise genellikle planlama yapilmamasindan
kaynaklanmaktadir (Ozcan, 2015: 205).

Yapilan bir arastirmadan elde edilen verilere gére %68,2 oraninda aile sirketi,
ilerleyen zamanda kime devredilecegini kararlastirmamistir (Ates, 2005:179). Bunun
nedeni ise devir planlamasini gerceklestirecek uzman personele sahip olunmamasi,
devirin olumsuz sonuglar getirebilecegi distlincesi, kiiciik ol¢ekli olunmasi, iist
yonetimin planlamanin ne kadar énemli oldugu hakkinda bilgi sahibi olmamas1 gibi
durumlardir (Kula, 2003: 677-683).

Ailenin biiyiime siireciyle beraber sirkette gorev almasi diigiiniilmeyen bireyler
icin; bu kisilerin basarili olabileceklerinin diisiiniildiigli alanlar hazirlanmaktadir.
Bunun nedeni ise kendilerinde gordiigii potansiyeli sergileyecek ortam bulamayan
kisiler saldirganlasarak aile iliskilerine zarar verir ve dogal olarak bu tutum sirketinde
zarar gormesine neden olmaktadir (Alayoglu, 2003: 125).

Aile sirketlerinin sahip oldugu uzun donemli bakis agilarini avantaja ¢evirecek
stratejik yapidan yoksun olmalari; aile tiyelerinin sirketin uzun yillar var olmasini
istemek disinda bu konu hakkinda gereken planlamanin yapilmamasindan
kaynaklanmaktadir (Arslan, 2006: 79). Yine aile sirketlerinde calisanlarin aile i¢i gii¢
dengelerini ve aile biiyliklerinin diisiince bicimleri ile isteklerini kiiciik yaslardan

itibaren Ogrenmis olmalarinin avantajindan yararlandiklarini, dolayisiyla amaglar
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arasindaki biitiinlesmenin daha yiiksek oldugunu ve amaglara ulasmada olumlu grup
sinerjisinden yararlandiginda da bahsedilmektedir (Karpuzoglu, 2002: 138). Aile

sirketlerinin planlamaya iligkin belirgin 6zellikleri Tablo 4’te gosterilmektedir.

Tablo 4. Planlama ve Aile Sirketleri (Bilgin, 2007: 59)

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYI YUKSEK AILE DUZEYI DUSUK AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI
PLANIN TEMEL Misyon, Vizyon, Amag,
UNSURLARI Hedefler Hedefler

Aile, Miras, Varis, Stratejik
PLAN TEMEL TURLERI | Plan, Stratejik Durumsallik Eylemsel, Yonetsel Planlar
Plam

PLAN SURESI Uzun, Orta, Kisa Orta, Kisa

Aile ve igletme deger ve

PLANLAMADA inanglarinin Aile inang ve degerleri ile aile
DIKKATE ALINAN biitiinlestirilmesi ile aile ve ile isletme amaglarinin
UNSURLAR isletme amaclarinin saptanmasi
uyumlagtirilmasi

2.3.2. Orgiitleme

Yoénetimin ikinci asamasi orgiitleme fonksiyonudur. Orgiitleme, planlama
sonucunda belirlenen sirket hedeflerine yonelik 6rgiit yapisinin kurularak, belirlenen
hedeflere hizli bir sekilde ve yiiksek derecede kar elde ederek ulagabilmek icin
gerceklestirilen faaliyetler biitiindiir (Geng, 2005:100).Kurumsallagsmada kaliplagsmis
bir Orgiit yapisindan s6z edilmemektedir. Calisma alani, ydnetim sistemi, iginde
bulunulan mevcut sosyal ve ekonomik c¢evre kurumsallagmanin degisiklik
gostermesinde etkili durumlardir. Degismeyen tek seyin ise gii¢lii sisteme sahip
isletmenin ihtiyaclarina cevap verme 06zelligi olan oOrgiit yapist oldugu sdylenebilir
(Ozcan, 2015: 205).

Aile sirketlerinin orgiitleme fonksiyonlari i¢inde is tanimlari, denetim alanlari,
departmanlara ayirma ve yetki devri ile ilgili konular bulunmaktadir. Is tanmmi

kavramindan c¢alisanlarin  yapmalar1 gereken isler anlasilmaktayken, kiigiik
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isletmelerde bu tanimin igerisine girisimcinin ¢alisandan bekledigi her isin girdigi
gorilmektedir (Karpuzoglu, 2002: 145).

Orgiitleme dgelerinden sdz edilirken bir de kontrol alanindan yani ydneticinin
ne kadar ast1 denetleyebileceginden bahsedilmektedir. Yoneticinin emir verip, rapor
alacag astlarinin sayisinin az oldugu sirket orta biiylikliikte bir sirket ise girisimci
oncelikle finansman departmanini akabinde ise pazarlama departmanini olusturarak ise
baslamaktadir ve bu boliimlere ayrilmayla beraber girisimci tarafindan denetlenecek ve
iliski kurulacak kisi sayisi azalmaktadir (Sari, 2010: 67). Bununla beraber her
departmandaki sorumluluklar belirtilerek sorumlulugun gerektirdigi yetki de
belirlenmektedir. Gorevler tanimlanarak yetki ve sorumluluk dengesi de saglandiktan
sonra birimlerin kime rapor edilecegi, kime bagli oldugu tespit edilerek is akisina gore
organizasyon semast diizenlenmektedir (Alayoglu; 2003: 125-126). Tablo 5°de,
orgiitleme ve kurumsallagsma diizeyleri diisiik ve yiiksek olan aile sirketlerinin iligkileri

gosterilmektedir
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Tablo 5. Orgiitleme ve Aile Sirketleri (Karpuzoglu, 2002: 148)

!'(URUMS"ALLASMA IEURUMS[}LPASMA
DUZEYI YUKSEK AILE DUZEYI DUSUK AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI
Her astin bir amiri var gibi
KUMANDA BIRLIiGI Her astin bir amiri vardir. gortinse de kU.mlCP (.)Ittalf
calisanlarla birebir iligki
kurmayz tercih eder
Ise, astlara ve diizeye gore Kurucu ortagmn ve aile
DENETIM ALANI ¥ veduzeye g liyelerinin denetim alanlar1
belirlenir ..
genistir
Kisi, isletme, amag¢ uyumu Kurucu ortagin amact,
AMAC BIRLIGI 4 _ v Ul calisanlarca bilinir ve
saglanir
paylasilir
Is boliimii ve uzmanlasmada | Is boliimii ve uzmanlasmada
iS BOLOUMU VE geng neslin Vf.b ortaklar ilgi alanlar etkili
UZMANLASMA profesyonellerin olmakla beraber, kurucu
uzmanliklarindan hareket ortak genellemeci bir tutum
edilir izler
Yetki ve sorumluluklar Yetki kurucu ortakta
YETKI VE yapilan isin gerektirdigi toplanmakla beraber
SORUMLULUKLAR sekilde ve esit bicimde genellikle sorumluluklarin
dagitilir dagildig goriiliir

2.3.3. Yiiriitme ve Koordinasyon

Yiritme, Orgiit

yapisinin

islerlik kazanarak yetki

ve sorumluluklarin

kullanilmaya baslandig1 bir siirectir (Tashan, 2010: 76). Yiriitme fonksiyonu ele
alarak kiigiik ve orta olgekli isletmeler incelendiginde {iiretim ve pazarlamanin
tizerinde calisildigr goriilmektedir. Bunun aksine, kurumsallasma diizeyinin yiiksek
derece oldugu aile isletmelerinde ise miisterinin istek ve taleplerinden potansiyel satis
hacmine; sirketin satis ve dagitim kanallarindan satis gelistirme yontemlerine kadar
bir¢ok alanda mevcut oldugu goriilmektedir (Karpuzoglu, 2002: 149).

Yiiriitme fonksiyonun da asil amag olarak; kendilerini gelistiremeyen kisilerin,

dis diinyadaki degisim hizina ve buna paralel olarak da sirketin gelismesi ayak
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uyduramayacaklarindan dolay1; sirketin vizyon ve misyonunu yerine getirebilmek icin
yoneticilerin ve c¢alisanlarin  egitimine Onem verildigi goriilmektedir. Onem
verilmedigi takdirde, insan unsurunun rekabet istiinliiglini elde etmede en Onemli
kaynak olarak kabul edildigi gilinlimiizde, sirketin rekabet giicliniin her gecen giin
kaybedilmesine neden olunmaktadir (Alayoglu, 2003: 126). Bunun yam sira aile
sirketlerinde girisimci liderin, gorevlerini etkin ve verimli bir bicimde yapmalari i¢in
de calisanlar1 motive etmesi gerekmektedir. Ciinkii girisimcinin komuta etmek ve
yonerge dagitmak gibi islevsel gorevlerinin yaninda bilgi verme, yol gdsterme,
giidimleme gibi yontemlere basvurmasi, calisanlarin isi benimsemelerine ve mutlu
olmalarina vesile olmaktadir (Dilbaz, 2005: 87).

Yiiriitme fonksiyonunun bir bakima paralel ve i¢ i¢e olarak goriildiigii bir diger
fonksiyon ise koordinasyon fonksiyonudur (Bilgin, 2007: 68).

Koordinasyon agisindan da bakildigi zaman ayni yiirlitme fonksiyonun da
oldugu gibi; aile isletmelerinde ¢ogunlukla patron tarafindan saglanan
koordinasyonun, pazarlamanin ve {iretimin iizerine odaklandirildigi, ar-ge ve insan
kaynaklart  gibi  faaliyetlerin  ise = géz ardi  edildigi = goriilmektedir
(www.aykutgoksel.org).

Hem yogun iletisim hem de kuvvetli aile iligkiler neticesinde kurumsallagsma
diizeyleri yiiksek aile sirketlerinde diger firmalara nazaran informel iligkilerin daha
kuvvetli oldugu goriilmektedir. Isletmedeki aile havasmin olusarak mevcut ortamin
korunmasindaki en biiyiik etken ise isletmenin kurumsallasmasindan sonra kiiciik ve
orta Olgekli isletmelerde girisimci ile bir kisim personelin omuz omuza caligmasidir.
Bu da koordinasyonun diger fonksiyonlarin birbirleriyle baglantis1 agisindan énemini
gostermektedir (Karpuzoglu, 2002: 150).

Sirket i¢i sistemlerin kurularak islerlik kazandirilmasi ve organizasyonun
kisilerden bagimsiz olarak kendini revize edebilmesi adina bilgili ve deneyimli
danigsmanlardan bu fonksiyon biinyesinde faydalanilmaktadir (Alayoglu, 2003: 128).
Kurumsallasma diizeyleri yiiksek ve diisiik olan aile sirketlerinde yiiriitme ve

koordinasyon fonksiyonlarinin farki Tablo 6’da gosterilmektedir.
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Tablo 6. Yiiriitme - Koordinasyon ve Aile Sirketleri (Karpuzoglu, 2002: 152)

KURUMSALLASMA
DUZEYI YUKSEK AiLE
SIRKETLERI

KURUMSALLASMA
DUZEYi DUSUK AILE
SIRKETLERIi

PERSONEL SECME VE
YERLESTIRME, TERFI,
UCRETLEME, KARIYER

Sistemler aileden ola ve
olmayan personel ayrimi

Sistemlerin kurulmasinda ve
igletilmesinde aile bireylerine

PLANLAMA vb. yapilmadan objektif esaslar sncelik tanmnir

FONKSIYONLARININ tizerine kurulur ve isletilir
YURUTULME BICIMi

YONETIM TARZI Katilimei ve Profesyonel Merkeziyetci

Aile tiyeleri arasinda,
. . fe 11 il Aile tiyeleri
{LETISIM BICIMi prf) esyoneller arasinda, aile ile liyeleri arasinda,
iiyeleri ve profesyoneller profesyoneller arasinda
arasinda
2 e o . Kurucu ortagin karari ve oy

KARAR VERME SEKLI Oy birligi ve oy ¢coklugu

coklugu

Bilgilendirme ve rapor
verme, karar verme,

Rapor verme, problem ¢6zme,

TOPLANTI TURLERI
© Y planlama, problem ¢6zme, bilgilendirme
0z elestiri
CATISMA COZUM Kalict ¢6ziim yontemleri ve T, .
. . teml
YONTEMLERI catisma yonetim Gegict ¢oziim yontemleri

2.3.4. Kontrol (Denetim)

Kontrol fonksiyonu, isletme amaclarinin yerine getirilip getirilmedigini, planlar
gerceklestirilirken bununla gorevli personelin ne derece etkin ve verimli oldugu ve
varsa planlardan sapmalarin giderilmesini saglayan yapidir. Kisacas1 bu fonksiyonla

Isin denetlenmesi sirketin verimliligi ve hatalarin goriilebilmesi agisindan
onemli olmasina ragmen aile sirketlerinde denetim kurulu islevsel olmamasi nedeniyle
bu gorev tam olarak yerine getirilememektedir. Calisanlarin ve yoneticilerin zamanla
hatalarin1  gérememesi ve sirket kiiltiiriindeki aksakliklar1 anlayamayacak kadar
korlesmeleri nedeniyle sirket disindan birinin bu ise atanarak sirketin disaridan
denetlenmesi daha sagliklidir (Ozcan, 2015: 206).

Kontrol siireci dort asamadan olusmaktadirBelirlenen hedefler dogrultusunda
sebep sonug iliskisine dayali niteliksel ve niceliksel karsilagtirmalar yapilir. Ikinci

asamada yapilan faaliyetler nitelik ya da nicelik ydniinden &lgiiliir. Ugiincii asamada
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sonuglar ile standartlar karsilastirilarak sapmalar belirlenir. Son asamada sapma varsa
nasil diizeltme yapilacagina karar verilir (Akgemci ve Seving, 2004: 519).

Kontrol siirecine profesyonel yoneticilerin yaninda aile iiyeleri de katilmaktadir
ve bu siireg, harcamalari, isin yapilma seklini ve bitirilme zamanini tespitle sona
ermektedir.Hem profesyonellerin hem de aile iiyesi olan ydneticilerin performans
Olctimleri iist yonetimin belirlemis oldugu hedeflere gore yapilmaktadir. (Alayoglu,
2003: 130).

Isletmelerin ulagmak istedigi amaci1 planlama fonksiyonu belirlerken; bu
amaglara ne derecede ulasilip ulasilmadigini ise denetim fonksiyonu belirlemektedir.
Amagclar ile ulasilan nokta arasinda bir uyumdan soéz edilirse durumun isletme
acisindan basar1 oldugu sdylenebilir ve aslinda bu uyum isletmenine derece kurumsal
oldugunun en giizel gostergesidir (Bilgin, 2007: 70). Aile sirketlerinin denetim ile ilgili
ozellikleri Tablo 7°de gdsterilmektedir

Tablo 7. Kontrol (Denetim) ve Aile Sirketleri (Karpuzoglu, 2002: 154)

KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
DUZEYI YUKSEK AILE DUZEYIi DUSUK AILE
SIRKETLERI SIRKETLERI

Hammadde ve yart mamul
aliminda, kritik asamalarda, | Girdilerin ¢iktilara doniistiigii

DENETIM NOKTALARI e
girdilerin ¢iktilara doniistigi noktalarda,
noktalarda
Performans degerleme,
. gozlemler, standartlar, Standartlar, prosediirler,
DENETIM ARACLARI .
¢ prosediirler ve kurallar, is kurallar ve gozlemler

akis semalart

Firma sahibi, aile iiyeleri,
DENETLENEN KIiSiLER ilgili birim yetkilileri ve Firma sahibi ve aile iiyeleri
uzmanlar

DENETLEME ZAMANI Siirekli Belirli periyotlarda
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3. ALAN ARASTIRMASI: SAFRANBOLU KONAKLAMA
ISLETMELERI UZERINE BIR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Tarihi evler, kanyonlar, gdller, ormanlar gibi dogal giizellikler bakimindan
zengin olan Karabiik ilinin Safranbolu ilgesi ise Tiirkiye’nin kiiltiir turizmine 6nemli
bir katki saglamaktadir. Bolgeye gelen turist sayisinin zaman iginde artis
gostermesiyle, Safranbolu’da bu alandan kazang saglayan igletmelerin sayisi artmistir.
Safranbolu’da yer alan konaklama isletmelerinin bolgenin toplumsal yapisi, halkin
gelir diizeyi ve kazang elde etme bigimleri gibi ¢esitli sebeplerden 6tiirii genel olarak
aile isletmeleri seklinde sirketlestigi goriilmektedir.

Isletmelerin daha basarili olabilmeleri, karliliklarini artirabilmeleri, isletme
yonetimi ve personel yonetimini profesyonel sekilde diizenleyebilmeleri, hizmet
kalitesini iyilestirebilmeleri ve dolayisiyla kendi isletmelerinde agirladiklar: turist
sayisini artirabilmeleri i¢in 6nemli bir adim olan kurumsallasma konusunun 6nemini
vurgulayan bu c¢alismanin temel amaci Safranbolu’da konaklama isletmesi olarak

faaliyet gosteren aile sirketlerinin kurumsallagma diizeylerini 6lgmektir.
3.2.  Arastirmanm Onemi

Isletmelerin kurumsallasmas1 konusunda daha &nce yapilmis pek ¢ok ¢alisma
olmasina ragmen 6zellikle Safranbolu bolgesinde bu alanda yapilmis basgka bir caligma
olmamas1 nedeniyle alaninda ilk olma 6zelligi tasimaktadir ve ¢alisma sonucunda elde
edilen bilgiler arastirmacilar i¢in dnemli veriler sunmaktadir. Ayrica gerek bolgesel
gerek ulusal capta yiiriitilen turizm faaliyetlerinin daha profesyonel bir sekilde
sirdiiriilmesi iki acidan Onemli kazanimlar getirecektir. Birincisi bdlgeye ve daha
genis c¢apta diistiniildiigiinde Tiirkiye’ye gelen turistler daha profesyonel bir bigimde
agirlanacak ve bunun sonucunda artan misafir memnuniyeti ile birlikte daha fazla
sayida turist iilkemizi ve Safranbolu’yu tercih edecektir. Ikinci olarak sunulan hizmet
kalitesinin artmas1 isletmelere kar artist olarak geri donecektir. Hem gelen turist
sayisindaki artis hem karliliktaki artis Tirkiye’nin turizm gelirlerine 6nemli katki

saglayacaktir.
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3.3. Arastirmanin Yontemi

Safranbolu’da turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyini ortaya koymak adimna yiiriitiilen bu c¢alismada veri toplama
aract olarak yliz ylize anket yontemi tercih edilmistir. Hazirlanan anket formu
demografik sorular takip eden 22 adet ifadeye cevaplayicilarin katilim derecelerini
belirtmeleri istenmis ve bu ifadelere verilen cevaplar1 6lgmek icin sosyal bilimler
alaninda yaygin bir bigimde kullanilan 5°li Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir (Altunisik
vd., 2015: 117). Anket formunun sonunda cevaplayicilara kendi isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri ile ilgili diisiinceleri dogrudan sorulmus ve yine bu soru da

5’11 Likert 6l¢egi ile siniflandirilmstir.
3.4. Evren ve Orneklem

Bu calisma Karabiik ili Safranbolu il¢esinde bulunan konaklama isletmelerinin
kurumsallasma diizeylerinin Olgiilmesi amaciyla gerceklestirilmistir. Calisma
kapsaminda Safranbolu Turizm Danigma Biirosundan temin edilen 2017 yili
konaklama isletmeleri listesinde yer alan 114 isletme incelenmis ve aile isletmesi
olmayan (iiniversite konukevleri, uluslararasi isletmeler, vb.) isletmeler liste disinda
birakilmistir. Elde kalan isletmeler tekrar incelenmis ve su anda faaliyet gostermeyen
isletmelerle faaliyetlerini kafe, restoran gibi farkli alanlara kaydirmis olan isletmeler
listeden c¢ikarilmistir. Bunun yaninda konaklama isletmeleri listesinde yer alan
isletmelerden ayni firmanin subeleri olanlar da liste disinda birakilmistir. Yapilan
incelemeler neticesinde ¢alisma kriterlerine uygun 71 konaklama isletmesi ile ¢alisma
gerceklestirilmistir. Calisma kapsaminda her bir konaklama isletmesinden iki kisi ile
anket yapilmasi planlanmistir. Ancak bir¢cok firmada isletme sahibi tek calisan
oldugundan bu hedef yakalanamamistir. Dolayisiyla calisma yiiriitiilen toplam
cevaplayici sayisi 87 olarak gerceklesmistir.

Anket formu cevaplayicilarin demografik O6zelliklerini gostermek amaciyla
hazirlanan 10 adet sorudan, kurumsallasma diizeyi ile ilgili 22 ifadeden ve
katilimcilarin  kendi isletmelerinin  kurumsallasma diizeyi ile ilgili 1 sorudan

miitesekkil hale getirilmistir.
3.5. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Safranbolu’da faaliyet gosteren aile sirketlerine yonelik yapilan bu arastirma

kapsaminda hazirlanan soru formunun ilk kismi katilimcilarin cinsiyet, yas, medeni
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durum, en son bitirdikleri egitim kurumu, sirkette calistiklart yil, sirketteki
pozisyonlar1 gibi kisisel bilgilere ve sirketin aidiyet durumu, sirketin kurucusu, sirkette
calisan personel sayisi ve son olarak sirketin sube sayist gibi isletmeye ait bilgilere
ulagsmay1 hedefleyen toplam 9 sorudan olusmaktadir.

Katilimcilarin cinsiyet dagilimlar1 Tablo 8’de incelenmektedir. Tablodan
anlagilacagi iizere toplam 87 katilimcinin hepsinin bu soruya cevap verdigi
goriilmektedir. 87 katilimeidan 15’inin kadin 72’sinin erkek oldugu goriilmistiir. Bu
sonuca gore Safranbolu’da faaliyet gdsteren konaklama isletmelerinde c¢ogunlukla

erkek c¢alisan istihdam edildigi savunulabilir.

Tablo 8. Cinsiyet Durumuna Gore Betimsel Analiz Sonuclar:

Frekans Yiizde Kiimilatif Yiizde
Erkek 72 17,2 17,2
Kadin 15 82,8 82,8
Toplam 87 100,0 100,0

Tablo 9’da ise katilimcilarin yas dagilimlar: incelenmektedir. 18 ila 75 arasinda
dagilim gosteren katilimeilar 18-30, 31-40 41-50 ve 50 yas uistii olarak gruplandirilarak
verilmistir. 18 ile 30 yas aras1 %25, 31 ile 40 yas %33, 41 ile 50 yas %27 oraninda ve
50 yas tistii ise %15 olarak incelenmektedir. Bu rakamlardan yola ¢ikilarak bu sektdrde
faaliyet gosteren firmalarda calisan ya da isletme sahibi olan kisilerin biiylik

cogunlugunun geng ve orta yasta olan kisiler oldugu sdylenebilir.

Tablo 9. Yas Durumuna Gore Betimsel Analiz Sonuclari

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
18-30 21 25 25
31-40 29 33 58
41-50 23 27 85
50 yas tistli 14 15 100
Toplam 87 100 100,0

Medeni durumun betimsel analizinin sonuglarindan 28 kisinin evli 58 kisinin

ise bekar oldugu goriilmektedir. Tablo 10’da incelenen bu analiz sonucunda ise bekar
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kisi sayisinin fazla ¢ikmasinin yas degiskeniyle de paralel olarak sektorde calisanlarin

geng nesil oldugunun gostergesi olarak sdylenebilir.

Tablo 10. Medeni Duruma Gore Betimsel Analiz Sonuclar:

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evli 28 32,2 32,6
Bekar 58 66,7 100,0
Toplam 86 98,9 100,0

Yapilan arastirmada en son mezun olunan egitim kurumu sorusuna ise cevap
veren 87 kisinin %48,3’liikk kismi lise cevabini verirken bu orani %23 ile 6n lisans ve
yine %23 oram ile lisans izlemektedir. Katilimeilarin %35,7°1lik oranindan ise yiiksek
lisans cevabr almmustir. Tablo 11 incelendiginde sektorde egitim oraninin yeterli
seviyede olmadigi soylenebilir ve buradan yola ¢ikilarak arastirmaya konu olan sektor
ve uygulama yapilan firmalarin egitim oranlar diisiik oldugu i¢in kurumsallasmanin

yeterli seviyede olmadig: diisiiniilebilir.

Tablo 11. En Son Bitirilen Egitim Kurumu

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Lise 42 483 483
On Lisans 20 23.0 71,3
Lisans 20 23,0 94,3
Yiiksek Lisans /Doktora 5 5,7 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Katilimeilarin halen ¢aligmakta olduklart sirkette aktif olarak gorev yapma
stireleri Tablo 12°de incelenmistir. 1 yil ile 45 yil arasinda degisen ¢alisma siireleri 1-
5, 6-10 ve 10 yildan fazla calisma siiresi olarak {i¢ gruba ayrilarak tabloda
gosterilmektedir. 1 ile 5 yil arasinda calisan kisilerin sayisinin 57 olmasi sektore yeni
adim atanlarin fazla oldugunu gostermektedir. Bundan dolay1 da sektoriin cekici
oldugu ve tercih edilen bir is dali oldugu sdylenilebilir.13 kisi ise 6 ile 10 yil arasinda
degisen bir siire ile sektorde faaliyet gostermektedir. 17 kisinin ise bu sektorde 10
yildan fazla hizmet vermekte oldugu goriilerek; bu kisilerin ya da firmalarin uzun

yillardir piyasada kalabilmenin gerekli sartlarin1 yerine getirdikleri de diisiiniilebilir.
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Tablo 12. Sirkette Aktif Olarak Calisilan Yil

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1-5 57 65,5 65,5
6-10 13 14,8 80,5
10 Y11 Ustii 17 19,7 100,0
Toplam 87 100,0

Sirketteki pozisyonunuz nedir sorusuna verilen cevaplarin dagilimi ise %58,6
sirket sahibi, %20,7 genel miidiir ve yine %20,7 yonetimde degilim seklinde Tablo
13°de incelenmistir. Kurumsallik diizeyi agisindan olumsuz olarak sdylenebilecek bu
oranlardan yola ¢ikilarak; isletmelerde personel istihdam edilmeden tesis sahipleri ya
da binay1 kiralayarak konaklama isletmesi olarak calistiran kisilerin fazlaligindan sz

edilebilir.

Tablo 13. Sirketteki Pozisyon

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Sirket Sahibi 51 58,6 58,6
Genel Midir 18 20,7 79,3
Yonetimde Degilim 18 20,7 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Sektorde faaliyet gosteren aile sirketlerinde firmalarin aidiyet durumlar1 da
farklilik gostermektedir. Sirketin kime ait oldugunun incelendigi aidiyet durumu
sorusunda alinan cevaplar; %55,8 oraninda bir aile iiyesinin isletmenin tek sahibi
oldugunu, %32,6 tek bir ailenin tiiyeleri arasinda ortaklik oldugunu, %11,6 oraninda
aliman cevaplardan ise birden fazla aile iiyesi arasinda ortaklik oldugunu
gostermektedir. Aslinda her biri aile sirketi olan isletmelerin ortaklik yapisinda
farkliliklarla karsilagilmaktadir. Genellikle tek bir aileden ve bir kisinin isletme sahibi

olduguna dair olan arastirmanin sonuglar1 Tablo 14’de detayli olarak incelenmektedir.
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Tablo 14. Sirketin Aidiyet Durumu

Frekans  Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Tek Bir Aile Uyesi Isletmenin Tek Sahibidir 48 55,2 55,8
Tek Bir Aile Uyeleri Arasinda Ortakliktir 28 32,2 88,4
Birden Fazla Aile Arasinda Ortakliktir 10 11,5 100,0
Toplam 86 98,9 100,0

Sirketin kurucusuna iligkin sorulan soruya verilen cevaplar incelendiginde
Tablo 15°de goriilen sonuglara ulagilmistir. Bu soruya 43 kisi sirketin kurucusunun
kendisi oldugu ydniinde cevap vermistir. Ikinci en yiiksek frekansa segenek ise 14
katilimci ile sirket kurucusunun katilimcinin babasi oldugu yoniinde verilen cevap
olmustur. Bunun yaninda 3 kisi sirket kurucusunun esi oldugunu, 1 kisi
biiyiikbabasi/bliylikannesi, 1 kigi ise annesinin kurucu oldugu yanitini vermistir.
Ayrica 3 kisi bu soruya oglum/kizzim cevabii verirken geri kalan 22 kisi ise sirket
kurucusu olarak diger kisileri isaret etmistir. Bu cevaplardan yola c¢ikilarak aile
biiyliklerinin kurucusu oldugu sirketleri yeni jenerasyonlarin devam ettirmesinin

yaninda hala sirket kurucularinin da islerinin basinda oldugu sdylenebilir.

Tablo 15. Sirketin Kurucusu

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kendim 43 49.4 49.4
Esim 3 3.4 52,9
Biiyiikannem/Biiyiikbabam 1 1,1 54,0
Babam 14 16,1 70,1
Annem 1 1,1 71,3
Oglum/Kizim 3 3.4 74,7
Diger o) 25,3 100,0

Sirkette ¢alisan toplam personel sayisina iliskin sorudan ise alinan cevaplardan
yola cikilarak 1 ila 65 arasinda personel c¢alistiran firmalardan s6z edilebilir. 1-5
personel arasinda g¢alistiran firmalar ankete katilanlarin %62,1’ini; 6-10 aras1 personel
calistiranlar %16’s1mn1, 10’dan fazla personel calistiran isletmeler ise 21,4’lni
olusturmaktadir. Calistirilan personel sayisinin az olmasi kurumsallagma diizeyi adina

olumsuz bir sonu¢ olarak diisiiniilebilir. Ciinkii isletmede az sayida kisi calisiyorsa
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islerin ¢ogunun da isletme sahibi tarafindan yapilmasi s6z konusudur. Bu durum ise
yapilacak islerde departmanlara ayrilmanin olmadigini géstermektedir. Satin almanin,
rezervasyonun, muhasebenin, kat temizliginin ve buna benzer bir siirii farkli bilgi ve
yetenek gerektirecek islerin isletme sahibi tarafindan yapiliyor olmasi hem islerin hizli
yiirtimesi adina hem de profesyonellik adina olumsuz bir durum olarak gézlenebilir.

Bu konuya iliskin arastirmanin sonuglar1 Tablo 16’da detayli olarak incelenmektedir.

Tablo 16. Toplam Personel Sayisi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
1-5 Personel 54 62,1 62,1
6-10 Personel 14 16,5 78,6
10’dan Fazla 19 214 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Sektordeki potansiyelin artmasiyla subelesmeler de gbze carpmaktadir. Bu
soruya verilen cevaplarin analiz sonuglar1 Tablo 17°de incelenmektedir. 62 firmanin
tek merkezli olmasinin yaninda 25 firma birden fazla subeyle faaliyet gdstermektedir.
Konaklama isletmelerinin tarihi binalar olmasi1 nedeniyle tek binadan elde edilen oda
sayllarinin az olmasimin talebe cevap verememesi subelesmeye neden olarak
gosterilebilir. Bir otobiis tur acentesi konaklatmak i¢in gerekli olan maksimum 21 oda
say1s1 olmasi gerekirken bu say1 tek bir binadan saglanamayacagi i¢in isletme sahipleri

daha fazla kisi konaklatabilmek adina subelesmeye gitmektedir.

Tablo 17. Toplam Sube Sayisi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Tek Merkez 62 71,3 71,3
Birden Fazla Sube 25 28,7 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Tablo 18’denulasilan sonuglara gére; ankete katilan sirket sahibi ve calisanlarin
hepsinin “aile meseleleri ile is meseleleri birbirinden ayr1 tutulmaktadir” ifadesini
cevapladig1 goriilmektedir. ifadenin frekans dagilimmim %21,8 katiliyorum ve %57,5
kesinlikle katiliyorum oranlarindan yola ¢ikilarak, toplam %79,3 oraninda katilimcinin

isletmelerindeki iy meseleleri ve kisisel meselelerin birbirinden ayrildigt
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gorilmektedir. Bu oranlara bakilarak isletmelerde kurumsallasma adina caligmalar

oldugu sodylenebilir.

Tablo 18. Aile Meseleleri ile is Meseleleri Birbirinden Ayr1 Tutulmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 8 9,2 9,2
Katilmiyorum 3 3,4 12,6
Kararsizim 7 8,0 20,7
Katilryorum 19 21,8 42,5
Kesinlikle Katiltyorum 50 57,5 100,0
Toplam 87 100,0 100,0

Tablo 19’da “nakit akis1 ailenin kayitsiz harcamalarina kars1 korunmaktadir”
ifadesine dair alinan cevaplar incelenmektedir.Arastirmaya gore ankete katilan sirket
sahibi ve c¢alisanlarin %98,9 kismmnin %26,4 katiliyorum ve %43,7 kesinlikle
katiltyorum olarak cevaplandirdigi bu ifade; nakit akisinin sirket dis1 faaliyetler igin
yani sirket sahiplerinin sahsi isleri i¢in kullanilip kullanilmadigina dair bilgi
vermektedir. Yapilan frekans analizinde ise katiliyorum ve tamamen katiliyorum
cevaplarinin toplam ylizdesinin %70,1 oldugundan yola c¢ikilarak isletmelerde

kurumsallagsma adina ¢aligmalar yapildig1 yorumu yapilabilir.

Tablo 19. Nakit Akis1 Ailenin Kayitsiz Harcamalarina Kars1 Korunmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 8 9,2 9.3
Katilmiyorum 11 12,6 22,1
Kararsizim 10 11,5 33,7
Katiliyorum 15 17,2 51,2
Kesinlikle Katiliyorum 42 483 100,0
Toplam 6 98,9 100,0

Ankete katilanlarin %98,9 oraninda cevap verilen “isletmenin aileden ve aile
tiyelerinden bagimsiz kendine has bir tarz ve kimligi vardir” ifadesinde de isletmenin
ailelerden bagimsiz bir yap1 olup; bu yapimnin ise yine aile ve aile tiyelerinden farkl

olarak toplumda yerinin olup olmadig1 incelenmektedir. Bu ifadeye katiliyorum ve

51



kesinlikle katiliyorum seklinde cevap verenlerin toplam oran1 %60,5 olarak
gerceklesmistir ve bu oran bize isletmelerin ayr1 bir kurumsal kimligi oldugunu
gostermektedir. Bundan dolayr isletmenin kurumsallasma diizeyinin yiiksek oldugu

sOylenebilir. Tablo 20’den bu analiz hakkinda detayli bilgilere ulagilmaktadir.

Tablo 20. isletmenin Aileden ve Aile Uyelerinden Bagimsiz Kendine Has Bir Tarz

ve Kimliginin Olmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 8 9,2 9,3
Katilmiyorum 11 12,6 22,1
Kararsizim 10 11,5 33,7
Katiliyorum 15 17,2 51,2
Kesinlikle Katiltyorum 42 483 100,0
Toplam 87 100 100,0

Tablo 21°de “personel se¢iminde akrabalik baglarindan ziyade isin gereklerine
uygun adil bir se¢im ve yerlestirme sistemi vardir” ifadesine verilen cevaplar
incelenmektedir. Ankete katilanlarin %98,9’u tarafindan cevap verilen bu ifadeye
katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum cevaplarinin toplam yiizdesi %81,6 olarak
goriilmektedir. Bu veriden yola ¢ikilarak ¢alismanin yapildigi s6z konusu igletmelerde,
akrabaliktan Once isin yetkin kisilere ve hak edenlere verildigi vurgulanmaktadir. Bir
diger ifadeyle; isletmede “aileden olanlara Oncelik saglama”, “akraba kayirma” gibi
farkl1 anlamlara gelen nepotizm davraniginin sergilenmedigi goriilmektedir ve buna

gore kurumsallasmanin Oniindeki engellerden birinin kaldirilmis oldugu yorumu

yapilabilir.
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Tablo 21. Personel Secinde Akrabahk Baglarindan Ziyade Isin Gereklerine

Uygun Bir Se¢im ve Yerlestirme Sistemin Olmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 6 6,9 7,0
Katilmiyorum 2 2,3 9,3
Kararsizim 7 8,0 17,4
Katiltyorum 26 29,9 47,7
Kesinlikle Katiliyorum 45 51.7 100.0
Toplam 86 98:9 100:0

Ankete katilan igletme sahiplerinin ve ¢alisanlarin hepsi tarafindan cevaplanmis
olan finansman yonetimi sorumlulugunun uzman kisilere devretme ile ilgili ifadeye
%24,1 katiliyorum ve %41,4 kesinlikle katiliyorum cevabi verilerek bir bakima
isletmenin para akisinin isin ehli kisilerce yonetildigi sonucuna varilmaktadir. Basl
basina ayr1 bir departman olan finansman alaninda uzman kisilerin ¢alistiriltyor olmasi
aile liyelerinin her ne kadar sirket sahibi olsalar da parasal konularda profesyonellerden
yardim aldiklarin1 gostermektedir. Kurumsallasma ag¢isindan bu sonucun olumlu bir
gosterge oldugu ifade edilebilir. Bu ifadeye verilen cevaplarin istatistiki dagilimi1 Tablo

22’de verilmistir.

Tablo 22. Finansman Yonetimi Sorumlulugunun Uzman Kisilere Devredilmesi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 12 13,8 13,8
Katilmiyorum 7 8,0 21,8
Kararsizim 11 12,6 34,5
Katiliyorum 21 24,1 58,6
Kesinlikle Katiliyorum 36 41.4 100.0
Toplam 87 10(;,0 100:0

Yapilan incelemelerde; “caliganlarin gorev yetki ve sorumluluklar1 yazili hale
getirilmistir” sorusunun katilimeilarin %96.,4’liik kismi tarafindan cevaplandirildig: ve
katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum olarak verilen cevaplarin toplam oraninin ise
%62 olarak gerceklestigigoriilmektedir. Tablo 23°’de detayli olarak incelenen bu

oranlardan anlasilacagi iizere, isletmelerin formel bir yapist oldugu ve bu yapinin
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calisanlara yetkilerinin, sorumluluklarinin ve yapacaklar1 islerin yazili olarak
bildirildigi anlamina gelmektedir. Bu formellesme durumu kurumsallik diizeyinin de

yiiksek oldugu seklinde yorumlanabilir.

Tablo 23. Calisanlarin Gorev Yetki ve Sorumluluklarinin Yazihh Hale Getirilmesi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 11 12,6 13,1
Katilmiyorum 5 5,7 19,0
Kararsizim 14 16,1 35,7
Katiliyorum 25 28,7 65,5
Kesinlikle Katiltyorum 29 33,3 100,0
Toplam 84 96,6 100,0

Tablo 24’de ise aile dis1 calisanlar “acik, belli ve adil bir sisteme gore terfi
ettirilmektedir” ifadesinin analiz sonuclar1 verilmektedir. Ankete katilanlarin %98,9’u
tarafindan cevaplandirilan bu ifadeye katiliyorum ve tamamen katiliyorum cevabi
verenlerin toplam oranlar1 %70,1°dir Yine bu ifadeye verilen cevaplardan anlasilacagi
tizere terfi durumlarinda akraba kayirmaciligindan sakinilmaktadir. Terfiler planlanan
bir sistem dogrultusunda yapilarak nepotizmin oniline gecilmektedir. Daha once de
bahsedildigi gibi nepotizmin olmayisi kurumsallasma diizeyini olumlu olarak

etkiledigi anlagilabilir.

Tablo 24. Aile Dis1 Cahisanlarin Acik Belli ve Adil Bir Sisteme Gore Terfi

Ettirilmesi
Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum ] 9,2 9,3
Katilmiyorum 4 4,6 14,0
Kararsizim 13 14,9 29,1
Katiliyorum 27 31,0 60,5
Kesinlikle Katiliyorum 34 39,1 100,0
Toplam 86 98,9 100,0

54



“Gorev dagilimin1 yansitan resmi bir Orgiit semasi vardir” ifadesinin
sonuglara Tablo 25’denulasilmaktadir. Arastirmaya gore bu ifadeye katiliyorum ve
tamamen katiltyorum seklinde cevap verenlerin toplam orant %57,4’diir. Bu toplam
oran daha Onceki ifadelere verilen yanitlar karsisinda diisiik olmakla beraber yine
isletmelerin yarisindan fazlasinda bir orgilit semasmin oldugunu gostermektedir.
Kurumsal firmalarda olmazsa olmaz olarak nitelendirilen bu gorev dagilimlarinin, her
bir departman basinda bir sorumlunun ve onun altinda ¢alisan bdliim gorevlilerinin
bulundugu semalarda gosterilmekte oldugu disiiniilebilir. Ankete katilanlarin
katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum seklinde bu ifadeye verdikleri toplam oran

%20,7 iken karasiz kalanlarda ise bu oran %19,5 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 25. Gorev Dagihmim Yansitan Resmi Bir Orgiit Semasinin Olmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 12 13,8 14,1
Katilmiyorum 6 6,9 21,2
Kararsizim 17 19,5 41,2
Katiliyorum 25 28,7 70,6
Kesinlikle Katiltyorum 25 28,7 100,0
Toplam 85 97,7 100,0

Incelemelere gore isletmede “isletmede her bir is ve islem standartlari
belirtilmektedir” ifadesine katiliyorum ve tamamen katiliyorum seklinde cevap
verenlerin toplam oraninin %70,1 oldugu goriilmektedir. Islerin nasil, hangi sartlar
altinda ve nelerin g6z onilinde bulundurularak yapilacaginin belirli olmasini igeren bu
ifadeye verilen cevaplara gore isletmelerin kurumsallagsma diizeylerinin yiiksek oldugu

diistintilebilir ve Tablo 26’da bu ifadeye verilen cevaplar detayli olarak yer almaktadir.
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Tablo 26. isletmede Her Bir is ve Islem Standinin Belirtilmesi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 5 5,7 5,9
Katilmiyorum 6 6.9 12,9
Kararsizim 13 14,9 28,2
Katiliyorum 31 35,6 64,7
Kesinlikle Katiliyorum 30 34,5 100,0
Toplam 85 97,7 100,0

Isletmenin “isletmenin yazili bir misyon ifadesi mevcuttur” ifadesine verilen

cevaplar Tablo 37’deincelenmektedir.Bu ifadeye katiliyorum ve tamamen katiliyorum

seklinde verilen cevaplarin toplam orant %63,2’dir. Misyonun, vizyonun belli oldugu

isletmelerde kurumsallagsma yiiksektir. Bu da ankete katilan firmalarin kurumsallagma

seviyelerinin yiiksek oldugu seklinde yorumlanabilir.

Tablo 27. isletmenin Yazih Bir Misyon Ifadesinin Mevcut Olmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum ] 9,2 9,3
Katilmiyorum 7 8,0 17,4
Kararsizim 16 18,4 36,0
Katiltyorum 22 25,3 61,6
Kesinlikle Katiliyorum 33 37,9 100,0
Toplam 86 98,9 100,0

Ankete katilanlarin %98,9’unun cevap verdigi “yonetim tarafindan belirlenen

bir isletme imaji1 mevcuttur” ifadesine katiliyorum ve tamamen katiliyorum seklinde

verilen cevaplarin toplam orani Tablo 28’deincelendigi gibi %81,6°dir. Bu yiiksek oran

isletmelerin yonetim tarafindan belirlenen bir imajlarinin oldugunu ve bu imajin

gerektirdigi sekilde ¢alismalar yapildigimi gostermektedir. Bu da kurumsallasma adina

biiyiik bir adim olarak gortilebilir.
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Tablo 28. Yonetim Tarafindan Belirlenen Bir isletme imajinin Mevcut Olmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 4 4,6 4,7
Katilmiyorum 3 3,4 8,1
Kararsizim 8 92 17,4
Katiliyorum 29 33,3 51,2
Kesinlikle Katiliyorum 42 483 100,0
Toplam 86 98,9 100,0

Tablo 29’da incelenen ifade “isletmede agikca ve yazili olarak belirlenmis
personeli segme ve yerlestirme politikast mevcuttur” ifadesidir. Ankete katilanlarin
%97,7’lik kisminin cevap verdigi seklindeki ifadeye katiliyorum ve tamamen
katiliyorum seklinde cevap verenlerin toplam orami %57,5°dir. Diger ifadelerle
karsilastirildiginda diisiik olan bu toplam orandan yola ¢ikarak personel se¢cme ya da
yerlestirme de herhangi bir politikanin fazla benimsenmedigi goriilmektedir. Her ne
kadar %57,5’lik kisim boyle bir politikaya sahip olsa da %18,3’liikk kismin boyle bir
politikaya sahip olmadigini; %21,8 oranindaki katilimcinin da kararsiz oldugu
goriilmektedir. Oranlarin birbirine yakinlhigi ise kurumsallagsma caligmalar1 adina net

olmayan bir durum olarak yorumlanabilir.

Tablo 29. isletmede Acik¢a ve Yazih Olarak Belirlenmis Personeli Secme Ve

Politikasimin Mevcut Olmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 7 8,0 8,2
Katilmiyorum 9 10,3 18,8
Kararsizim 19 21,8 41,2
Katiliyorum 22 25,3 67,1
Kesinlikle Katiliyorum 28 32,2 100,0
Toplam 85 97,7 100,0

“Isletmede agik¢a ve yazili olarak belirlenmis iicret politikas1 mevcuttur”
ifadesine verilen cevaplar incelendiginde; katiliyorum ve tamamen katiliyorum
seklinde verilen cevaplarin toplam oraninin %82,6 oldugu goriilmektedir. Bu oranin

yiiksek olusu, emek yogun bir sektdr olan hizmet sektoriinde caliganlarin belirli bir
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ticret politikasi dahilinde istthdam edildiklerini gostermektedir. Yani fazla mesai igin,
bayramlarda c¢alismalar gibi durumlara o6zgli farkli {cretlendirmelerin oldugu
disiiniilebilir. Bu acidan bakildigindan ise isletmelerin kurumsallasma diizeyleri
acisindan iicret politikalarinin 6nemli bir yeri oldugu sdylenebilir. Sonuglar Tablo

30°da detayli olarak incelenmektedir.

Tablo 30. Isletmede Acik¢a ve Yazih Olarak Belirlenmis Ucret Politikasinin

Mevcut Olmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 6 6,9 7,0
Katilmiyorum 6 6,9 14,0
Kararsizim 3 3,4 17,4
Katilryorum 35 40,2 58,1
Kesinlikle Katiltyorum 36 41.4 100,0
Toplam 36 98:9 100:0

Ankete katilanlarin %97,7°1ik kisminin cevap verdigi “terfilerde aileden olan ve
olmayan personel ayrimi yapilmaksizin ise uygun eleman terfi ettirilmektedir”
ifadesine katiliyorum ve tamamen katiliyorum seklinde cevap verenlerin toplam orani
%75,8’dir. Yine nepotizm ile alakali olan bu ifadeye verilen cevaplardaki yiiksek
orandan anlasildig1 {izere; g¢alisan aileden olsun ya da olmasin hak ettigi terfii
alabilmektedir. Aile liyelerine oncelik saglanmamaktadir. Bu durumun kurumsallagsma
calismalar1 adina 6nemli bir uygulama durumunda olmasindan sz edilebilir. Tablo 31

ifadenin frekans dagilimlarini géstermektedir.
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Tablo 31. Terfilerde Aileden Olan ve Olmayan Personel Ayrimi Yapilmaksizin
Ise Uygun Eleman Terfi Ettirilmesi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 2 2.3 2,4
Katilmiyorum 7 8,0 10,6
Kararsizim 10 11,5 22,4
Katiliyorum 23 26,4 49 4
Kesinlikle Katiliyorum 43 49 4 100.0
Toplam 85 97:7 100:0

Karar alma siireciyle alakali olan ve Tablo 32’de sonuglari incelenen
“isletmedeki karar alma siirecini aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte
etkilemektedir” ifadesine katiliyorum ve tamamen katiliyorum seklinde verilen
cevaplarin toplam orani %65,5’dir. Bu orandan yola ¢ikarak isletmelerin %65,5 nin
yonetim bicimlerinden katilmaci ydnetim veya profesyonel yonetim anlayigin
benimsedigini gorebilmekteyiz. Bu yoOnetim anlayis1 ise kurumsallasma yolunda
adimlar atildigim1 gostermektedir. Katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum olarak
cevaplandiran %18,3’liik kisim ise daha ¢ok merkeziyet¢i yapilar olarak karsimiza

cikmaktadir ve bu yapida kurumsallagsmadan s6z etmek zor olabilir

Tablo 32. isletmedeki Karar Alma Siirecini Aileden Olan ve Olmayan

Yoneticilerin Birlikte Etkilemesi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 9 10,3 10,5
Katilmiyorum 7 8,0 18,6
Kararsizim 13 14,9 33,7
Katiliyorum 23 26,4 60,5
Kesinlikle Katiliyorum 34 39,1 100,0
Toplam 86 98,9 100,0

Tablo 33’deincelendigi iizere, disiplin konusunu igeren “kurumda disiplin aile
liyesi olanlar ve olmayanlar i¢in esit sekilde uygulanmaktadir” ifadesine, katiliyorum
ve tamamen katiliyorum seklinde cevap verenlerin toplam oranit %77’°dir. Oranin

yiiksekliginden de anlasildig1 gibi aile iiyesi olsun ya da olmasin isletmelerde disiplin
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anlayis1 herkese esit olarak uygulanmaktadir ve bu durumunda kurumsallasmay1

olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.

Tablo 33. Kurumda Disiplinin Aile Uyesi Olanlar ve Olmayanlar I¢in Esit Sekilde

Uygulanmasi
Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum b 23 2.4
Katilmiyorum 5 5,7 8,2
Kararsizim 11 12,6 21,2
Katilryorum 24 27,6 49,4
Kesinlikle Katiltyorum 43 49,4 100,0
Toplam 85 97.7 100,0

Ankete katilanlarin %97,7°lik kisminin cevap verdigi “isletmede diizgiin
isleyen bir hiyerarsi sistemi vardir” ifadesine ise katiliyorum ve tamamen katiliyorum
seklinde cevap verenlerin toplam oran1 %74,7 dir. Tablo 34’te incelenen; isletmelerde
ast iist iligkisinin belirli bir diizende oldugu ve sistematik olarak isledigi diisiiniilmekte
olan bu sonuglar dogrultusunda, kurumsallasmanin bu asamada da ilerlemekte

oldugundan bahsedilebilir.

Tablo 34. isletmede Diizgiin Isleyen Bir Hiyerarsi Sisteminin Olmasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 3 3.4 3,5
Katilmiyorum 3 3,4 7,1
Kararsizim 14 16,1 23,5
Katiliyorum 23 26,4 50,6
Kesinlikle Katiliyorum 42 483 100,0
Toplam 85 97:7 100:0

Tablo 35°de incelenmekte olan ve ankete katilanlarin %96,6’lik kisminin cevap
verdigi “isletmenin stratejik Oncelikleri aile degerlerinin Oniine ge¢cmemektedir”
ifadesine katilmiyorum ve tamamen katilmiyorum seklinde cevap verenlerin toplam
orant %17,9’dur. Katiliyorum ve tamamen katiliyorum seklinde cevap verenlerin orant

ise %67,8°dir Aradaki bu farktan yola cikilarak daha 6nceki bir ifadede de yer aldigt
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gibi isletmenin kendine has bir tarz ve kimligi oldugunun diisiiniilmesinin tersi olarak
ailelerin kisisel degerleri bu kimligin 6niine gegcmektedir. Bu oranlardan yola ¢ikilarak

kurumsallagsma diizeyi hakkinda olumsuz olarak goriis bildirilebilir.

Tablo 35. isletmenin Stratejik Onceliklerinin Aile Degerlerinin Oniine

Gecmemesi
Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 6 6,9 7,1

Katilmiyorum 7 8,0 15,5
Kararsizim 12 13,8 29,8
Katiliyorum 15 17,2 47,6
Kesinlikle Katiliyorum 44 50,6 100,0
Toplam 84 96,6 100,0

Tablo 36’da “isletmede kararlar sadece aile iiyeleri tarafindan verilmektedir”
ifadesine verilen cevaplarin frekans dagilimlar1 yer almaktadir. Ankete katilanlarin
%98,9’luk kisminin cevap verdigi bu ifadeye katilmiyorum ve tamamen katilmiyorum
seklinde cevap verenlerin toplam oram1 %39,1°dir. Katiliyorum ve kesinlikle
katiliyorum diyenlerin toplam orani ise %45,9’dur. Kararsizlar ise %13,8 olarak
goriilmektedir. Oranlarin birbirine yakinliklar1 ve kararlarin sadece aile iiyeleri
tarafindan alindigina dair olan cevaplarin fazla olmasi1 géz 6nitinde bulundurularak her
ne kadar diger ifadelerde kurumsallasmaya yakin cevaplar verilmis olsa da hala
isletmelerin ¢ogunda kararlarin aile iiyeleri tarafindan verildigi belirtilmektedir.
Profesyonellerin karar alma silirecinde bulunmama durumu kurumsallasma Oniinde
engel teskil edebilmektedir. (Aile iiyelerinin profesyonel olmadig: isletmeler icin

gecerli bir yorumdur)
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Tablo 36. isletmede Kararlarin Sadece Aile Uyeleri Tarafindan Verilmesi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 24 27.6 279
Katilmiyorum 10 11,5 39,5
Kararsizim 12 13,8 53,5
Katiliyorum 13 14,9 68,6
Kesinlikle Katiliyorum 27 31,0 100,0
Toplam 36 98,9 100,0

Ankete katilanlarin %98,9’luk kismunin cevap verdigi “isletmedeki bazi
gorevler sadece isletme sahibi olan aile bireyleri tarafindan yerine getirilmektedir”
ifadesine ise katilmiyorum ve tamamen katilmiyorum seklinde cevap verenlerin
toplam oran1 %27,6’dir. Katiliyorum ve tamamen katiliyorum olarak cevap veren yani
kurumsallasmanin tersinde hareket edildiginin anlasilmasini saglayacak oranlar ise
%63,2 olarak cok yiliksek bir deger olarak goriilmektedir. Baska bir ifaden de
anlasildigr lizere departmanlagma anlaminda ¢alismalarin yapilmiyor olmasit durumu
bir kez daha netlik kazanmaktadir. Her isin bir tek isletme sahibi tarafindan
yapildiginin gostergesi olan ve Tablo 37°de detayli olarak incelenen bu ifadeden yola

c¢ikilarak kurumsallasma ¢alismalarinin istenen seviyede olmadigi kanisina varilabilir.

Tablo 37. isletmede Baz1 Gorevlerin Sadece isletme Sahibi Olan Aile Bireyleri

Tarafindan Yerine Getirilmesi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 10 11,5 11,6
Katilmiyorum 14 16,1 27,9
Kararsizim 7 8,0 36,0
Katiliyorum 25 28,7 65,1
Kesinlikle Katiliyorum 30 34,5 100,0
Toplam 86 98,9 100,0

Hazirlanan Tablo 38 ise “nihai kararlar igsletme sahibi vermektedir” ifadesinin
sonuglarini géstermektedir. Yapilan arastirmanin frekans dagilimlar incelendiginde bu
ifadeye katilmiyorum ve tamamen katilmiyorum seklinde cevap verenlerin toplam

orant %8 olarak goriilmektedir. Bu derece diisiilk oranla karsilagiimasindan yola
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cikilarak isletmelerin nihai karar agsamalarinda tek bir kisiye bagimliligindan (ki
genelde bu kisi isletme sahibi olmaktadir) s6z edilebilir. Belirli islerde belirli kisilerin
karar verme yetkisinin olmamasi burada kurumsallasma diizeyinin c¢ok diisiik

oldugunu gostermektedir.

Tablo 38. Nihai Kararlarin Isletme Sahibi Tarafindan Verilmesi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 5 5,7 5,7
Katilmiyorum 2 2.3 8,0
Kararsizim 6 6,9 14,9
Katiliyorum 20 23,0 37,9
Kesinlikle Katiliyorum 54 62.1 100.0
Toplam 87 10(;,0 1000

“Isletmede {ist diizey yonetimde mutlaka bir aile ferdi gorev almaktadir”
ifadesinin frekans dagilimlar1 ise Tablo 39°da incelenmistir. Ankete katilanlarin
%1001tk kisminin cevap verdigi buifadeye katilmiyorum ve tamamen katilmiyorum
seklinde cevap verenlerin toplam oran1 %20,7°dir. Bu ifadeye katilanlarin ise toplam
orant %73,5 gibi yiiksek bir orana tekabiil etmektedir. Bu ifadeye gore gerekli bilgi ve
becerisi olmasa bile aile liyelerinin yonetimde mutlaka bulundugu sonucu ¢ikarilabilir.
Sirf aileden olmasi sebebiyle iist yonetimde bulunuyor olmalar1 bu kisileri profesyonel
yapmayacagi gibi isletmenin de kurumsallasma c¢aligmalarinin aksamasina neden olan

bu davranis kurumsal yonetimin 6niinde biiyiik bir engel teskil etmektedir.

Tablo 39. isletmede Ust Diizey Yonetimde Bir Aile Ferdinin Gérev Almasi

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 10 11,5 11,5
Katilmiyorum 8 9,2 20,7
Kararsizim 5 5,7 26,4
Katiliyorum 17 19,5 46,0
Kesinlikle Katiliyorum 47 54,0 100,0
Toplam 87 100,0 100,0
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Ankete katilanlarin %90,8’inin cevap verdigi “kurumsallagsma” ifadesinin
detaylar1 da tablo 40’da verilmektedir. Aslinda bu ifadeden alinan cevaplar; anketin
geri kalaninda da cevaplanan ifadelerin toplu bir sekilde analiz edilmesi seklinde
diisiiniilmektedir. Diger ifadelerin sonucunda genellikle firmalarin kurumsallagsmig
olduklar1 goriilse de bu son ifadeye verilen cevaplarin 9%44,8’lik oran1 hala
kurumsallasma adina calismalarin yapildig1 yoniindedir. Sadece %16,1’lik kisim
kendini kurumsal olarak ifade ederken bunu %4,6 oraniyla yiiksek derecede kurumsal
olarak ifade eden firmalar izlemektedir. Kurumsal olmadigini ifade eden %21,8’1ik
kism1 ise bu kavramla hi¢ ilgisinin olmadigin1 sdyleyen %3,4’liik kesim takip
etmektedir.

Kimi ifadeler kurumsallasma adina olumlu cevaplar igermekteyken kimi
ifadelerden ise bu kavrama dair herhangi bir ¢alisma yapilmadigi anlasilmaktadir.
Cevaplardan ortalama bir sonug ¢ikarilmasina yarayacak olan son ifade kurumsallasma
ise aslinda anket yapilan firmalarin tam olarak hangi asamada olduklarini
gostermektedir. Verilen cevaplardan yola ¢ikilarak aslinda kendilerini kurumsal olarak
nitelendirilen firmalarinda heniiz istenen seviyede olmadiklart ve hedefe ulasmak igin
caba gosterdikleri anlagilmaktadir. Ifadelere verilen cevaplarin yapilan calismalar
neticesinde istenilen oranlara ulastifi zaman kurumsallasmanin tam anlamiyla

gerceklesmis olabilecegi sdylenebilir

Tablo 40. Kurumsallasma

Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Yiiksek Derece Kurumsaldir 4 4.6 5.1
Kurumsaldir 14 16,1 2.8
Kurumsallasma Yolunda Calismalar
Yapilmaktadir 39 44,8 722
Kurumsal Degildir 19 218 96,2
Kurumsallasma Kavramu ile
llgilenilmemektedir 3 3.4 100,0
Toplam 79 90,8 100,0
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4. SONUC VE ONERILER

Bu c¢alisma aile isletmelerinde kurumsallagmanin 6nemi iizerine yapilmistir. Bu
dogrultuda aile sirketlerinin sahip olduklar1 gesitli yapilarin 6zelinde kurumsallagma
diizeyleri i¢in ¢ikarimlar yapilabilir.

Merkeziyet¢i yonetimde kurumsallasma diizeyi ¢ok diisiiktiir. Buna neden olan
durum ise sirket kurucusunun tek bir kisi olmasi ve nihai kararlarin yine sirket
kurucusu tarafindan alinmasidir. Katilimer yonetim yapisinda ise islerin biraz daha
biiyiiyerek farkli aile iiyelerinin de katilimiyla karar verme roliiniin paylasildig
goriilmektedir. Bu nedenle katilimci yonetim yapisinda kurumsallagmanin,
merkeziyet¢i yapiya gore daha on planda oldugu sdylenebilir. Kurumsallasma
diizeyinin en fazla oldugu ydnetim yapisi ise profesyonel ydnetim anlayisidir.
Isletmede islerin profesyonellere birakildigi, her bir is i¢in uzman kisilerin
gorevlendirildigi, is boliimii ve uzmanlagma olarak da adlandirilan departmanlara
ayrilma gibi uygulamalar profesyonel yonetime aituygulamalardir. Bu yonetim
anlayisinda arttk firmanin  kurumsal bir kimlige biirliindiigli soylenebilir.
Profesyonellesen bir sirkette yetki ve sorumluluklar bellidir, isler bilgi ve beceri
bakimindan yetkin kisilere devredilmistir. Eger isletme sahibi, kurucu olmasinin
yaninda yeterli bilgi, beceri ve yetkinlige sahip degilse, yani profesyonel bir sekilde
faaliyet goOstermek i¢in yetkinlige sahip degilse,artik son karar mercii olarak
goriilmemektedir.

Sonug itibariyle isletmelerde merkeziyet¢i yonetimin oldugu durumlarda
kurumsallasmanin olmadigindan, katilimci ydnetimin mevcut oldugu durumlarda
kurumsallasma adina c¢alismalar yapildigindan s6z edilebilir. Profesyonel yonetimin
benimsendigi isletmelerde ise kurumsallasma oldugu savunulabilir.

Aile isletmelerinde kurumsallasma konusu Safranbolu bdlgesinde yer alan
konaklama isletmeleri 0zelinde uygulamali olarak ele almmigtir. Bu kapsamda
Safranbolu turizm danigma biirosundan temin edilen konaklama isletmeleri listesinde
114 konaklama isletmesi bulunmasma ragmen bu isletmelerin bir kisminin kamu
isletmesi olmasi, bir kisminin aile isletmesi olmamasi, bir kismmin da ya kapanmig
olmasi ya da faaliyetlerine bagka sekillerde devam etmesi nedeniyle 72 konaklama
isletmesiyle yliz yiize anket gerceklestirilmistir.

Calisan sayilarina, katilimcilarin sirketteki ¢alisma stirelerine ve sirketteki

pozisyonlarma yonelik sorulardan alinan cevaplar incelendiginde, Safranbolu’da
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faaliyet gosteren turizm isletmelerinin ¢ogunlukla sadece isletme sahibi tarafindan
yonetildigi kanaatine varilmaktadir. Ciinkii sirketlerde tek bir ¢alisanin olmasi, sirketin
faaliyete basladig1 y1l ile uygulama yapilan kisilerin ¢alisma yillarinin ayni olmasi ayni
zamanda bu kisilere sirketteki pozisyonlari sorusuna “isletme sahibiyim” ya da “genel
miidiirim” cevaplarinin verilmesi bu kanaate varilmasinda Oonemli bir gerekce
olmustur. Bu sonuglar itibariyle isletmelerin kurumsallagsmas1 agisindan ¢ok 6nemli bir
oneme sahip olan “her isin sorumlusunun ayri olmas1” diisturunu géz ardi ettikleri
goriilmektedir. Bu husus dahilinde arastirma kapsaminda bilgisine bagvurulan
firmalarin kurumsallagsma diizeylerinin diisiik oldugu sdylenebilir.

Yapilan calismada mezun olunan okul ile ilgili soruya verilen cevaplarin
genellikle lise oldugu goriilmektedir. Katilimeilarin yaklasik olarak yarisinin bu yonde
cevap vermesinin nedeni olarak ise hizmet verdikleri sektorde lise egitiminin yeterli
olacagimi diisiinmeleri gosterilebilir. Mevcut durumda islerinin garanti oldugunu
diisiinen yeni neslin de aymi sekilde sirket kurucular1 gibi temel egitimlerini aldiktan
sonra egitim anlaminda daha fazla ilerlemeyerek isletmelerinde gorev almaya
basladiklar1 diisiiniilebilir. Sirket kurucusunun kim olduguna dair sorulan sorunun
cevaplartyla da bu diisiince desteklenmektedir. Ciinkii soruya cevap veren kisilerin
yarisi sirket kurucusunun kendileri oldugu seklinde cevap verirken diger yarisi ise
herhangi bir aile liyesinin kurucu oldugu cevabini vermistir.

Tiirkiye’nin 6nemli turizm merkezlerinden olan Safranbolu’ya gelen turist
sayisinin her gegen yil arttifi bolgede yer alan konaklama isletmesi sayilarindan
anlagilabilir. Ornegin 2010 yilinda Safranbolu’da 78 adet konaklama isletmesi
faaliyette bulunurken bu say1 2017 yilinda 114’e yiikselmistir. Dolayisiyla artan talebe
cevap verebilmek adina isletme sahipleri ya tarihi yapilart konaklama isletmesine
doniistiirmekte ya da mevcut konaklar: kiralayarak yeni subeler agmaktadirlar. Artan
sube sayist faaliyet alanmin genislemesine neden oldugundan kurumsallagsmayi
zorunlu hale getirmektedir. Fakat bu diisiinceyi benimseyen subelesmis firmalar
olmasma ragmen hala kurumsallasma kavramina sicak bakmayan isletmeler de bir
hayli fazladir.

Calisma neticesinde aile ve is iligkilerinin birbirinden ayr1 tutuldugu
goriilmektedir. Kurumsallagma adina 6nemli olan bu yaklasimdan yola ¢ikilarak
isletmelerin bu alanda c¢alismalar yaptig1 diistiniilmektedir. Aile sorunlarinin is yerine

tasinmadan aile i¢inde halledilmesi profesyonel bir yonetim anlayis1 6rnegidir ve
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sirketlerin bu anlayisa sahip olarak kurumsallasma diizeylerini artirdiklar1 fikrine
ulasilmstir.

Aile sirketlerinde, kazanilan paranin igletmenin ayr tiizel kisiligi goz ardi
edilerek sadece aile liyelerine ait oldugu seklinde yanlis bir diislince yaygin olarak
gozlenebilmektedir. Bu yanlisin 6nlenmesi konusuna vurgu yapan ‘“nakit akisi aile
tiyelerinin kayitsiz harcamalarina karsi korunmaktadir” sorusuna alinan cevaplardan
profesyonellige dair caligmalarin yapildigr goriilmektedir. Nakit akigi korunarak ve
sirket sahibi de dahil olmak iizere diger aile liyelerine de maas gibi bir {icret 6denmek
suretiyle licret ve Odemeler sistemini diizenli hale getirmek kurumsallasma adina
onemli bir adimdir ve calismaya konu olan isletmelerde bu anlayisin mevcut oldugu
goriilmektedir.

Kurumsallagsma kavraminda énemli noktalardan biri de isletme kimligidir. Bu
kimlik ailenin kendi adindan, yapisindan, taninir olmasindan farkli bir yapidir. Aile
kimliginden farkli olarak sektdorde kendine yer edinen sirket ailenin sirket
yonetimindeki s6z hakki sona erse bile kendi yasamina devam edebilecektir. Bu
kimligin kazanilmasi kurumsal yonetimle paralellik gostermektedir. Kurumsallagsan
firmalarin aile kimliginden ayr1 olarak kendi imajlarina sahip olduklar1 goriilmektedir.
Safranbolu’da da ¢alismaya konu olan igletmelerin bu sekilde bir yapiyr benimsedigi
goriilmektedir ve isletme kimligi agisindan kurumsallasma diizeyinin yiliksek oldugu
distiniilebilir.

Gerek aile sirketlerinde gerekse diger sirketlerde nepotizm kavramiyla siklikla
karsilagilmaktadir. Akraba kayirmaciligt olarak da adlandirilan bu kavram
dogrultusunda islerin yetkin kisilere ya da uzmanlara degil de is ile ilgili bilgisi,
becerisi olmayan akrabalara, tanidiklara, arkadaslara verilmesi kurumsallagsmanin
onilinde ¢ok biiylik bir engel olarak goriilmektedir. Terfi durumlarinda da nepotizmle
karsilasilmaktadir. Aile dis1 ¢alisanlarin agik ve adil bir sisteme gore terfi ettirilmesi
nepotizmi engelleyecek bir davranis olarak diisiiniilebilir. Aragtirma ¢ergevesinde ise
ise yerlestirmelerde ve terfilerde isin gereklerine uygun ve adil bir se¢cim ve terfi
sisteminin oldugu goriilmektedir. Bu tarz kiigiik yerlerde faaliyet gdsteren isletmelerin
personel bulma sikintilar1 gz Oniline alinarak her seye ragmen nepotizme yer
verilmeden is boliimii yapiyor olmasi isletmelerin kurumsal yonetimi benimsedikleri

distiniilebilir.
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Isletmelerde finansman departmani son derece 6nemlidir. Bu béliimde gérev
alacak kisilerin uzman kisiler olmasi isletmenin basarisini artirdigi savunulabilir. Asil
amaci para kazanmak olan igletmeler bu dogrultuda kazanilan paranin yonetimini
uzman kisilere birakmalidir denebilir. Buradan yola ¢ikilarak yine kazanilan paranin
aile liyelerinin bilingsiz harcamalarindan korunmasi adina da finansal islerin uzman
kisiler tarafindan yoOnetilmesinin onemiyle karsilagilmaktadir. Bu bilince sahip olan
isletmelerin kurumsallagsma alaninda da basarili olduklar1 goriilmektedir. Ciinkii her ne
kadar aile isletmelerinde genellikle son karar mercii isletme sahibi olsa da yonetimle
ilgili kisa donemli kararlar uzman kisiler tarafindan verildiginde ve bu asamada
finansman yine alaninda uzman kisiler tarafindan yonetildiginde kurumsallagsma
diizeyinin arttig1 gorilmektedir. Calisma kapsaminda bilgisine bas vurulan aile
sirketlerinin ¢ogunun verdigi cevabinfinansman alaninda uzman kisilerin istihdam
edildigi yoniinde olmasi1 dolayisiyla kurumsallik adina birtakim ¢aligmalarda
bulunuldugu sdylenebilir.

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin artmasi i¢in formel bir yapidan s6z
edilebilir. Her ¢alisanin gorev, yetki ve sorumluluklarinin yazili bir hale getirilmesini
hedefleyen bu yapiya sahip isletmelerin kurumsallasma adina basarilt olduklari
goriilmektedir. Her ne kadar sektorde ¢ok karmasik islerin olmamasi ve farkli islerin
ayn1 kisiler tarafindan yerine getirilerek c¢alisan sayisini azaltma girisimlerinin mevcut
olmasina ragmen calisma neticesinde Safranbolu’daki aile sirketlerinin bu yapiya sahip
oldugu ve bu dogrultuda kurumsallagma seviyelerinin yiiksek oldugu goriilmektedir.
Bu ifadeyle paralellik gosteren oOrgiit semasmin varhigina dair alinan cevaplarin
ortalamasmin da yiiksek olmasi kurumsallasma adina 6nemli bir uygulama olarak
distiniilebilir.

Isletmelerde kurumsallasmanin artmasi icin standardizasyon da 6nemli bir
kavram olarak goriilmektedir. Yapilacak islerin nerede, nasil ve hangi sartlar
dogrultusunda yapilacaginin belli olmasimin kurumsallasma adina 6nemi biiyiiktiir. Bu
standartlarin belirlenmesi ile ilgili ifadelerden alinan cevaplar arastirmaya dahil olan
isletmelerin kurumsallagsma diizeylerinin yiiksek oldugunu gostermektedir.

Kurumsallasma kavraminda isletmelerin kurulus amaglari igeren, neden
variz, kime hitap ediyoruz gibi sorulara cevap arayan misyon ifadesinin de 6nemi
bliytiktiir. Ayrica bu ifadenin yazili olarak belirtilmesi ve gerek isletme sahipleri gerek

calisanlar tarafindan benimsenme derecesi ne kadar yiliksekse bu isletmelerde
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kurumsallasma seviyesinin o derece yiliksek oldugundan bahsedilebilir. Alinan
cevaplardan Safranbolu’da faaliyet gosteren konaklama tesislerinin neredeyse
tamaminda yazili bir misyon ifadesinin mevcut oldugu goriilmiistiirve bu sonuca gore
firmalarin kurumsallagsma diizeylerinin yliksek oldugu yorumu yapilabilir.

Aile isletmelerinde belirli bir isletme imaj1 olmasi gereklidir. Bu imaj firmanin
bulundugu sektérde kendine yer edinmesini saglamaktadir. Aslinda imaja sahip
olunmas1 kavrami‘“isletmenin aileden ve aile {liyelerinden bagimsiz kendine has bir tarz
ve kimliginin olmas1” ifadesiyle de benzerlik gostermektedir. Alinan cevaplarin da her
iki ifade i¢in benzer sonuglar vermesi ve bu ifadelere verilen yanitlarin ortalamalarinin
yiiksek olmasi, mevcut isletmelerde kurumsallasma yoniinde calismalar yapildig:
konusunda fikir olugturmaktadir.

Yapilan calismada karsilasilan bir diger benzerlige de agik ve yazili bir
personel secme ve yerlestirme politikasinin mevcut olmasi ve acik ve yazili bir iicret
politikasinin mevcut olmasi ifadelerine verilen cevaplarda karsilasilmaktadir. Daha
once de bahsedilen nepotizm kavramiyla paralel olarak degerlendirilebilecek bu
ifadelere verilen cevaplar kurumsal yonetimin varligmi desteklemektedir. Kayirma
olmaksizin personel se¢imi ve personeli yetkinliklerine uygun is bdliimlerinde
calistirma konusunda hakkaniyetli davranan firmalarin bu tutumunun, {cret
politikalarinda da devam ettigi goriilmektedir. Nepotizmi engelleyen, ‘“akrabalik
baglarindan ziyade isin gereklerine uygun adil bir se¢cim” ve terfileri iceren ifadelere
verilen cevaplar ile isletmede iicret ve personel se¢imi politikalarinin mevcut olmasina
dair ifadeye verilen cevaplarin birbirleriyle tutarlilik gostermesinden dolay:
kurumsallagsma g¢alismalarinin saglam bir tabanda devam ettigi diisiiniilebilir. Ayrica
bu ifadeleri destekler nitelikte olan isletme i¢i disiplinin aile iiyeleri ve aileden
olmayanlar i¢in esit uygulandig1 ifadesine alinan olumlu cevaplardan da isletmelerde
kurumsal yonetim anlayisinin olumlu yonde gelisim gosterdigi fikrine ulagilabilir.

Aile isletmelerindeki merkeziyet¢i yapida kararin sadece isletme sahibi
tarafindan alindig1 konusu 6n plana ¢ikmaktadir. Karar almanin paylasildig katilmaci
yonetim tarzinda ise aileden olan ve olmayan kisilerin bu siireci beraber yonettikleri
goriilmektedir. Bu konuya dair ifadeye verilen olumlu cevaplardan ise aragtirmaya tabi
tutulan isletmelerde karar alma siirecinin hem aile iiyeleri hem de aile disindan

istthdam edilen ¢alisanlarla -ki bunlar uzman kisiler olarak da belirtilebilir- beraber

69



yuriitildiigl fikrine varilarak bu dogrultuda kurumsallasma adina ¢alismalar oldugu
diistiniilebilir.

Yapilan arastirma neticesinde Safranbolu’da faaliyet gosteren konaklama
tesislerinde diizgiin isleyen bir hiyerarsi sisteminden de bahsetmek miimkiindiir. Yazili
orglit semasinin bulunduguna iliskin sonuglarinda bu sistemi destekler nitelikte oldugu
gorilmektedir. Ast-iist iliskilerinin belli oldugu bu yapilarda, hiyerarsinin olmadigi
diizensiz yapilara nazaran kurumsallagma diizeyinin daha yiiksek oldugu savunulabilir.
Is standartlarmin belli olmasi ifadesinin cevaplarmi da destekler nitelikte olan
cevaplardan isletmelerin kurumsallasma seviyelerinin yiikksek oldugu sonucuna
ulasilabilir.

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi i¢in 6nemli adimlardan biri de isletmenin
stratejik Onceliklerinin aile degerlerinden daha oOnde tutulmasi gerekliligidir. Bu
gereklilige dair katilimcilara yoneltilen ifadeyeverilen cevaplar ise isletmelerin
kurumsallagsma diizeyleri hakkinda olumsuz bir goriis olusturmaktadir. Aslinda alinan
cevaplarin daha 6nceki‘““isletmenin kendine has bir kimliginin olmas1™ ifadesine verilen
cevaplardan farkli olmasi,kurumsal yonetim anlayisinin isletme sahibi ve c¢alisanlar
tarafindan tam olarak benimsenmemis oldugunu gostermektedir. Yani hala aile
degerleri isletmenin stratejilerinden bir adim 6ndedir.

Arastirma yapilan isletmelerde kararlarin sadece aile iiyeleri tarafindan
verilmesine dair cevaplar ile tersi cevaplarin birbirine yakinligi goriilmektedir. Buna
neden olarak ise isletmelerin aile sirketleri olmasi ve bu sirketlerde genellikle aile
iyelerinin gorev almasi gosterilebilir. Eger alinan kararlarda etkili olan bu aile tliyeleri
1s icin herhangi bir yetkinlige ya da profesyonellige sahip olmadan sirf aileden diye
siirece dahil ediliyor ise kurumsallasmadan s6z edilemez. Aile disindan kisilerin ise
karar alma yetkisinin oldugu igletmelerde,bu karar vericilerin uzman kisiler oldugu g6z
ontlinde bulundurularak kurumsal yonetim anlayiginin benimsendigi diistintilebilir.

Kurumsal yonetim anlayisinda, firmadaki faaliyetlerin isi bilen kisiler
tarafindan yapilmasi s6z konusudur. Isletme sahibinin her ise yetisemeyecegini de goz
onlinde bulundurarak bazi gorevlerde wuzman kisilerin istihdam edilmesi
gerekmektedir. Fakat calisma neticesinde alinan cevaplardan bu anlayisin
Safranbolu’daki isletmelerde yerlesmedigi goriilmektedir. Tabi bunda kiigiik yerde
faaliyet gosterilmesinden kaynaklanan personel bulamama ya da en az elemanla isi

yiiriitme amaci gibi nedenler de s6z konusu olmaktadir. Ama asil sorunun, aile
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tiyelerinin aile disindan ¢alisan kisilere giivenmeyerek hala bazi konularda kendilerinin
faaliyette bulunmasi oldugu da diisiiniilebilir.

Yapilan ¢alisma neticesinde sektorde yer alan isletmelerin cogunda nihai karar
merciinin igletme sahibi oldugu goriilmektedir. Her ne kadar karar alma siireclerinde
aile disindan bireylere yer veriliyor olsa da veya bazi departmanlarin basinda uzman
kisilerin istthdam edildigi goriilse de aslinda karar asamasinda ¢alismanin yapildig
Safranbolu’daki aile sirketlerinin bircogunun hala tam anlamiyla kurumsallagamadigi
goriilmektedir. Tabii ki tek bir soru 6zelinde kurumsal yonetimin olmadigindan sz
edilemez. Fakat istenen seviyede olmadigi ama bu seviyeye ulasmak adina da birtakim
calismalarin yiiriitiildiigli kanaatine varilabilir. Ancak bu yargi isletme sahibinin sadece
kurucu ozelliklerine sahip olmasi durumunda gecerli olabilir. Ciinkii isletme sahibi
girigimei Ozelliginin yaninda ayn1 zaman da is alaninda yeterli egitime, bilgi ve
beceriye sahip ise bu kisinin tek basina karar verici roliinde olmasi kurumsallagmay1
engelleyen bir faktor olarak diisliniilemez. Bu konuya “isletmede iist diizey yonetimde
bir aile ferdinin gorev almas1” ifadesi de benzerlik gostermektedir. Bu ifadeye verilen
cevaplar ile isletmede nihai kararlar1 kimin aldigiyla ilgili ifadeye verilen cevaplarin
benzerligi arastirmaya katilan firmalarin kurumsallagma diizeylerinin diisiik oldugunu
ve cevaplayan kisilerin de verilen ifadelere tutarli cevaplar verdigini gostermektedir.

Calisma kapsaminda katilimcilara yoneltilen son ifade biitiin ¢alismanin 6zeti
niteligindedir. Baz1 ifadelere verilen cevaplara gore kurumsal oldugu yoniinde kanaat
olusan sirketlerin, diger bazi ifadelere verilen cevaplardan yola ¢ikarak kurumsal
olmadiklart sonucuna ulasilmaktadir. Bundan dolayr calismadaki son ifade
cercevesinde kurumsallasmanin tanimi verilerek isletme sahibi ve c¢alisanlardan
sirketlerinin ne derece kurumsal oldugunu belirtmeleri istenmistir. Geri kalan sorulari
da  tamamlar nitelikte olan bu ifadeden alinan cevaplarneticesinde,
arastirmaninytiriitildiigii isletmelerde kurumsallagma adina birtakim ¢alismalar
olmasina ragmen veya bu amag ic¢in belli adimlaratilmasina ragmen ¢ogu isletmenin
hala kurumsallagma kavramindan uzak oldugu sonucuna ulasilmistir. Kendilerini
kurumsal olarak nitelendiren ¢ogu firmanin bile yukarida ifade edilen cesitli
sebeplerden 6tiirii heniiz tam olarak kurumsallagsamadiklar goriilmektedir.

Ulasilan sonuglarin birbiriyle farklilik gostermesinin nedenlerinden bir
digerinin ise kurumsal yonetimin ne anlama geldiginin uygulama yapilan isletmelerde

tam olarak bilinmemesi oldugu sdylenebilir. Fakat bu yetersiz bilgiye ragmen, yapilan
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bazi uygulamalar ya da isletmenin faaliyetine nasil devam etmesi gerektigi ile ilgili
katilimeilarin - diistinceleri, bu isletmelerde kurumsallasma egiliminin oldugunu
gostermektedir. Bu alanda yapilacak seminerlere katilma, kurumsallasma ile ilgili
egitim alma gibi yoneticilik yeteneklerini gelistirme c¢alismalarinda bulunulmasiyla,
kurucular ve ¢alisanlar daha da bilinglenmis olacaktir. Kendilerini kurumsal yonetim
alaninda gelistiren ve artik kurumsallasmaya yonelik daha fazla bilgiye sahip olan
kisiler, sirketlerini daha ileriye tagiyabileceklerdir.

Yapilan c¢alismada tam anlamiyla kurumsal olmayan fakat bu cercevede
gercekten bilingli ¢calismalar yapan firmalarinda oldugu goriilmektedir. Uzman kisiler
istthdam ederek, yonetimde profesyonellere yer vererek ve departmanlasmaya 6nem
verilerek bu alanda ¢alismalar1 olan firmalar kurumsallagsmanin 6nemi hakkinda bilgi
sahibi igletmeler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu calisma 21 Eylil — 5 Ekim 2017 tarihleri arasinda Safranbolu’da
yapilmistir. Calisma daha genis bir zaman araliginda farkli turizm boélgelerinden elde
edilecek verilerle desteklenirse aile sirketi olarak faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinin kurumsallagma diizeylerini, kurumsallagsma ile ilgili sorunlarin1 ve bu
sorunlara yonelik ¢6ziim Onerilerini ortaya koyma acisindan daha verimli sonuglara
ulagsmay1 miimkiin kilabilir. Turizm potansiyeli olduk¢a iyi durumda olan Tiirkiye’ nin
bu potansiyeli en etkili sekilde kullanabilmesi her seyden once yapilan tim
faaliyetlerin miisteri memnuniyetini saglama amaciyla gerceklestirilmesine baglidir.
Bunu saglayacak onemli etkenlerden biri de isletme faaliyetlerinin kurumsal bir
zemine oturtulmasidir. Dolayisiyla turizm igletmelerinin kurumsallagsmasina katki
saglayacak teorik ve pratik ¢aligsmalarin iilke ekonomisine 6nemli bir katki sunacagi
aciktir. Bu katkiyr vermek adina ileride yapilacak caligsmalar bakis agisinda biitiinliik
saglamas1 acisindan bagka bolgelerde de yiiriitiilmeli ve elde edilen sonuglar ilgili

kurumlarla paylasilarak saglanacak katki en iist seviyeye ¢ikarilmalidir.
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EK -ANKET FORMU

Bu anket c¢alismasi, Karabiik Universitesi Soysal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda
yapilmakta olan bir yiiksek lisans tezi kapsaminda, turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile sirketleri hakkinda
yiriitiilen bir arastirma ile ilgilidir. Asagida yeralan anket sorularinin tamamina igtenlikle cevaplamaniz
¢alismanin saglikli bir sonug¢ vermesi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Elde edilen veriler sadece bilimsel
amagli kullanilacak olup, higbir sekilde kisi ve kurulug adi yaymlanmayacaktir. Katkilariniz igin simdiden
tesekkiir eder, ¢alismalarimizda basarilar dileriz.

Yrd. Dog. Dr. Hasan TERZI ve Mert VIDINLI
Karabiik Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
mert_vidinli@hotmail.com

1. Cinsiyetiniz: Kadin (....)Erkek (....) 7. Sirketin aidiyet durumu nedir?

Tek bir aile liyesi, isletmenin tek sahibidir (.....)
2. Yasimz:(.......) Tek bir ailenin iiyeleri arasinda ortakliktir  (.....)

Birden fazla aile arasinda ortakliktir (.....)
3. Medeni Durumunuz: Bekar (....)Evli (....)

8. Sirketin Kurucusu Kimdir?
4. En son bitirdiginiz egitim kurumu nedir? Kendim (...)
Lise (....) Esim (...)
2 yillik {iniversite-yiiksek okul (.....) Biiyiikbabam / Biiyiikannem (.....)
4 yillik iiniversite () Babam (..o
Yiiksek lisans/doktora (.....) Annem (.....)

Oglum / Kizzim (.....)
5. Sirkette aktif olarak kac¢ yildir D<) (P )
calisiyorsunuz? (.......)

9. Sirketinizde ¢cahsan toplam personel sayisi
6. Sirketteki pozisyonunuz nedir? nedir?(.......)
Sirket sahibi (.....)
Genel miidiir (.....) | 10. Sirketinizin ka¢ subesi vardir? (.......)
Yonetimde degilim (.....)

Asagida verilen ifadelerin isletmeniz icin ne derece dogru oldugunu diisiiniiyorsunuz?
Liitfen her bir ifade i¢in 1’den 5’e kadar numaralandirilmis kutucuklardan yalnizca 1 tanesini segerek belirtiniz.
(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum)

1{2(3|4]|5
1 | Aile meseleleri ile is meseleleri birbirinden ayr1 tutulmaktadir
2 | Nakit akist ailenin kayitsiz harcamalarina karst korunmaktadir
3 | isletmenin aileden ve aile iiyelerinden bagimsiz kendine has bir tarzi ve kimligi vardir
Arka sayfaya geginiz
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Personel se¢iminde akrabalik baglarindan ziyade, isin gereklerine uygun adil bir se¢im ve

4 yerlestirme sistemi vardir
5 | Finansman ydnetimi sorumlulugu uzman kisilere devredilmektedir
6 | Calisanlarin gorev, yetki ve sorumluluklari yazili hale getirilmistir
7 | Aile dis1 ¢alisanlar agik, belli ve adil bir sisteme gore terfi ettirilmektedir
8 | Gorev dagilimini yansitan resmi bir drgiit semasi vardir
9 | Isletmede her bir is ve islem igin standartlar belirtilmektedir
10 | Isletmenin yazili bir misyon ifadesi (kurulma amac1) mevcuttur
11 | Yonetim tarafindan belirlenen bir isletme imaji mevcuttur
Isletmede acikca ve yazili olarak belirlenmis personeli segme ve yerlestirme politikast
12 mevcuttur
13 | Isletmede agikca ve yazili olarak belirlenmis iicret politikas1 mevcuttur
Terfilerde, aileden olan ve olmayan personel ayrimi yapilmaksizin ise uygun eleman terfi
14 ettirilmektedir
15 | Isletmedeki karar alma siirecini aileden olan ve olmayan yoneticiler birlikte etkilemektedir
16 | Kurumda disiplin, aile iiyesi olanlar ve olmayanlar i¢in esit sekilde uygulanmaktadir
17 | Isletmede diizgiin isleyen bir hiyerarsi zinciri vardir
18 | Isletmenin stratejik 6ncelikleri aile degerlerinin oniine gegmemektedir
19 | Isletmede kararlar sadece aile iiyeleri tarafindan verilmektedir
Isletmede baz1 gorevler sadece isletme sahibi olan aile bireyleri tarafindan yerine
20 getirilmektedir
21 | Nihai kararlar isletme sahibi vermektedir
22 | Isletmede iist diizey yonetimde mutlaka bir aile ferdi gorev almaktadir

KURUMSALLASMA: Isletmenin dis gevresiyle etkilesiminde ortaya ¢ikan uyumlu ve kontrollii faaliyetler
sistemi ve bu sistemin sonucunda meydana gelen kurallarin, uygulamalarin ve prosediirlerin icra edilmesi

stirecidir.

Yukaridaki tanima gore igletmenizin kurumsallik durumunu asagidaki ifadelerden en uygun olanini

isaretleyiniz.

e N N e W
~— O N

Isletmemiz yiiksek derecede kurumsaldir

Isletmemiz kurumsaldir

Isletmemiz kurumsallasma yolunda ¢alismalar yapmaktadir
Isletmemiz kurumsal degildir

Isletmemiz kurumsallasma kavramu ile ilgilenmemektedir
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Anket bitmistir.
Katiliminizdan dolay: tesekkiir ederiz.



OZGECMIS

25 Agustos 1990 tarihinde Karabiik ilinin Safranbolu ilgesinde dogan yazar, ilk
ve ortaokulu Safranbolu Zati Agar IIkoégretim okulundan mezun olarak tamamlamistir.
Daha sonra 2004 yilinda Liselere Giris Sinavi’na girerek Safranbolu Anadolu Lisesi’ni
kazanmustir. Lisans egitimini ise 2008 yilinda kazandigi Bursa Uludag Universitesi
Iktisadi ve Idari Boliimler Fakiiltesi Isletme béliimiinden 2012 yilinda mezun olarak
tamamlamistir. Su an; Karabiik Universitesinde isletme boliimiinde yiiksek lisans
yapmaktadir

Bursa’da ¢esitli sirketlerde muhasebe, pazarlama, reklam ve tanitim,
organizasyon, gorsel sanatlar gibi farkli alanlarda calisan yazar su an kendi ailesine ait
olan ve lise ve lniversite zamanlarinda da yardimda bulundugu otel ve restoran

faaliyeti gosteren isletmelerinde yonetici olarak gorev almaktadir.

84



