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ONSOZ

Tiim Diinya Ulkelerinde ekonominin temelini Aile Isletmeleri olusturmaktadir. Her y1l
odedigi vergi, yaptig1 ihracat ve doviz girdisi ile Tiirkiye’nin ilk on vilayeti arasinda yer alan
Hatay, Aile Isletmelerinin yogun faaliyet gosterdigi illerimizdendir.

[limiz ve Ulkemiz agisindan da son derece onemli olan Aile Isletmelerinin
Siirdiiriilebilirligi konusunun tez konum olarak belirlenmesinde ve calismalarimin her
asamasinda yardimlarim1 esirgemeyen, degerli fikir ve katkilariyla  arastirmalarimi
yonlendiren danisman hocam, Prof. Dr. Cemal YUKSELEN’e, yardimlarim gordiigiim
Ogr.Gor. Umit Yazicr ile Nihat Oztiirk ve Koray Cengiz’e, ¢alismamin her asamasinda
bana destek ve giic veren esim M. Sami Arica ve abim Hikmet Saglar’a tesekkiirlerimi

sunarim.

Miral (Saglar)ARICA
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AILE ISLETMELERININ SURDURULEBILIRLIGINDE AILENIN VE
ISLETMENIN ETKIiSI,

Yiiksek Lisans Tezi, Miral (Saglar) ARICA
Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans
Danisman: Prof.Dr.Cemal YUKSELEN
OZET

Diinyada oldugu gibi iilkemizde de ekonominin vazge¢ilmez bir parcast olan aile
isletmelerinin milli gelire etkisi, isttihdam yaratmasi, yerel ve bolgesel kalkinmay1 saglamasi
aile isletmelerinin siirdiiriilebilir olmasini daha da 6nemli kilmistir.

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik, ailede ve isletmede yasanan sorunlarin birlikte
¢Oziimiinii hedefleyen bir anlayis i¢inde isletmenin nesiller boyu yasamasidir. Aile ve isletme
sistemi, catigmalar, bayanlarin aile isletmelerindeki etkisi, planlamalar, yetki devri,
profesyonel yonetim gibi faktorler aile igletmelerinde siirdiiriilebilirligi, baska bir anlatimla,
nesilden nesile devri etkilemektedir.

Calisma bes kesimden olusmaktadir. Birinci kesimde calismanin amaci, Onemi,
hipotezi ve yontemi aciklanmistir. ikinci kesimde aile isletmelerinin tanimi, kurulus
bicimleri, genel Ozellikleri, aile isletmelerinin avantajli ve dezavantajli yonleri ile aile
isletmelerinde yasanan genel sorunlar yer almaktadir. Literatiir taramasi ile aile isletmelerinin
yapilmis olan tanimlar1 ve aile igletmelerinin 6zelliklerine de bu béliimde yer verilmistir.

Ucgiincii kesimde aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik kavrami ve aile isletmelerinin
nesiller boyunca varligini1 basari ile siirdiirebilmesinin gerekliligi ve onemi yer almaktadir.
Burada aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi belirleyici faktorler ayr1 ayr1 ve etkileri ile
tanimlanmis, daha sonra bu faktorlerin birbirleri ile olan iligkileri, olumlu ve olumsuz
yonleriyle ele alinmustir.

Dordiincii kesimde aile isletmelerin siirdiiriilebilirliginde aile ve isletmenin rolii
lizerine yapilan arastirmanin analiz ver bulgular yer almaktadir.

Bu calismada, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglayacak temel etmenleri
ortaya koymaya yonelik SFB (Sustainability Family Business) modeli kullanilmistir. Bu
modele gore aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi, hem ailenin hem de isletmenin basar1 ve

etkisi ile aciklanabilmektedir.
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Son kesimde kuramsal c¢alisma ve arastirma Dbulgulann 1s1831inda  genel

degerlendirmeye ve Onerilere yer verilmistir.

ANAHTAR SOZCUKLER: Aile isletmeleri, SFB Modeli, Aile isletmelerinin

stirdiirtilebilirligi.
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THE ROLE OF FAMILY AND FAMILY BUSINESSES ON MAINTAINING
SUSTAINABILITY OF FAMILY BUSINESSES, A CASE STUDY RELATED TO
FAMILY BUSINESSES IN HATAY

Miral (Saglar) ARICA
Business Department, Master of Science
Supervisor: Prof.Dr.Cemal YUKSELEN
ABSTRACT

Since the family businesses which are the indispensable part of economy not only in
our country but also in the world, have efficacy on national income, creating employment,
enhancing local and regional development, all these issues make sustainabilty of family more
crucial. A conception aiming to solve the problems in family and enterprises, sustainability of
family businesses means to live through the generations. The factors such as family and
business system, conflicts, the efficacy of women in business enterprises, transfer of
authorization effect the sustainability in family enterprises; In other words all these issues
effect the transition through the generations.

This study consists of four chapters. The first chapter is about the aim, importance,
method and the limitations of the issue. Briefly, enterprise and familial succession in
sustainability of family businesses are discussed in this chapter.

Following second chapter includes the definiton of family businesses,
establishments, common features, advantages and disadvantages of family businesses and
common problems. As a result of literature search, the definitions of family businesses and
specifications are explained in this chapter.

The third chapter takes sustainability concept in family businesses and the
improtance and necessity of sustaining a family business successfully for years and transfer it
to the next generations. In this chapter, the factors which defines the success, are studied
particularly with their effects. Then, the effects of these factors to each other is studied at all
points.

The fourth chapter deals with the the definitons related to role of family and
businesses in sustainability of family businesses and analysis on variables. The responses

acquired from the interviews are evaluated.



In order to bring up the basic factors on maintaning the sustainability of family
businesses, “Sustainability Family Business” (SFB) model is used in this study. Sustainability
of family businesses is exemplified with the success of both family and enterprise in this
model.

The last chapter discusses the interpretations of analysis related to the study and has
suggestion.

KEY WORDS: Family Businesses, Sustainability Of Family Business, SFB Model
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BiRINCi KESIM
GIRIS
1. CALISMANIN KONUSU, AMACI, HIPOTEZi VE YONTEM

Bu kesimde tez g¢aligmasinin konusu, amaci, gelistirilen hipotezler ve

aragtirma yontemine iligkin bilgilere yer verilmistir.
1.1. Cahismanin Konusu ve Onemi

Bugiin diinyanin hemen her iilkesinde kayith sirketlerin %75’ inden fazlasi
“aile isletmesi” Ozeligi tasimaktadir. Ekonomik sistemimizin bel kemigini olusturan
aile isletmelerinin 6nemi gliniimiizde hem sayisal olarak hem de milli gelire katkisi
itibariyle daha iyi anlasilmaktadir. Avrupa Birligi ilkelerinde 100’den az is¢i
calistiran aile isletmelerinin tiim isletmeler i¢indeki oran1 %99.4 olup, bu isletmeler,
toplam isgiiciiniin %56.2sini istihdam etmekte; ABD’de ise Fortune 500 isletmelerin
175’in1 temsil eden 15 milyon isletmenin %90’ 1ndan fazlas: aile isletmeleri olup, bu
isletmeler milli gelirin %40°mn1, istihdamin da %6011 saglamaktadir (Stauvrou ve
digerleri, 1998). Bu isletmeler genellikle kiigilk ve orta Olgekli firmalardir.
Isletmelerin yaklasik olarak Italya’da %99’u, Almanya ve Meksika’da %801,
Avustralya ve Sili’de %75°1 aile isletmesi niteligindedir (Adsan, Gilimiistekin, 2006:
179). Bu oran Kanada’da %80, Avusturya’da ise %70 (Stauvrou ve digerleri 1998)
iken Ispanya’da %80, Isvicre’de ise %85’tir (Gavcar ve digerleri, 2006: 200).
Japonya’da ise bu oran %99.4’tlir (Saglam, 2005). ‘‘Tiirk sirketlerindeki yonetim
bliyiik ¢ogunlukla birincil kusak patronlarda ve bu sirketlerin %95°1 aile sirketi
niteligindedir”(Uluyol, 2004:1).

Pek ¢ok aile isletmesi disartya kars1 kapali olup, isletme ile ilgili bilgileri
isletme disina agiklama konusunda olduk¢a isteksizdir. Aragtirma yapma
konusundaki bu giicliige ragmen aile isletmelerine duyulan ilgi, diinyada son yillarda
giderek artmaktadir. Upton (2005)’a gore bu ilginin gostergeleri; liniversitelerde aile
isletmelerini konu alan program sayisindaki artiglar, konuyla ilgili profesyonellere,

akademisyenlere ve arastirmacilara yonelik oOrgiitlerin ¢ogalmasi, banka, sigorta



kuruluglart ve hukuk firmalar1 gibi profesyonel hizmet sunan isletmelerin konuya
artan ilgisi vb.’dir. Belirtildigi lizere her gecen giin aile isletmelerine artan ilginin
temel nedeni aile isletmelerinin ulusal ekonomilerde ve toplumda tasidig1 6nemdir.

Aile isletmeleri diinyada oldugu gibi iilkemizde de ekonominin can
damaridir; diger bir deyisle ekonomi, aile isletmelerinin devam ve basarisina
baghdir. Dolayisiyla ekonomik etkileri yaninda, istihdam yaratmada, toplumsal ve
siyasal acidan denge unsuru olmada ve bolgelerarasi kalkinmayr desteklemede
olumlu etkileri goriilmektedir. Aile isletmelerinin saglikli bir sekilde incelenmesi,
verimliliklerinin sorgulanmasi, daha basarili ve karli hale getirilmesi, gilinlimiiz
yonetimbilimcilerinin 6nemli ilgi alanlarindan biri olmustur (Karpuzoglu, 2001:18).

Aile igletmelerinde en biiyiik sorun devamliligin saglanamamasidir.Yapilan
arastirmalara gore, lilkemizde aile igsletmelerinin %851 ii¢ nesilden ileri gidemezken,
ABD’de her yiiz aile isletmesinden sadece %3.7’si torunlara ulasamadan yok
olmaktadir (Coban, 2005). ABD’de yeni kurulan aile isletmelerinin %50’sinden
fazlasi ise ilk bes yil i¢inde yok olmaktadir (Sharon ve digerleri, 2005). Ancak aile
isletmelerinin devamliliklarinin saglanmasi olduk¢a zordur. Cevresel degisimlerin
hiz kazanmas1 ve isletme faaliyetlerindeki karmasikligin artmasi aile isletmelerinde
sorunlarin olugsmasina neden olmaktadir.

Diger isletmelerle farklilik gosteren aile isletmelerinde yonetimin aile
bireylerinde olmasi, aile-is iliskilerinin g¢atigmalara yol a¢masi, basta yer alan
sorunlarken, kusaklar arasi catisma, gli¢ ve otoritenin devri, kurumsallasamama,
planlama eksikligi, profesyonellesememe diger sorunlari olusturmaktadir.

Ulkemizde ticari hayatin tim alanlarmnda etkin konumda olan aile
isletmelerinin arasinda kurumsal kimlige kavusmus ve profesyonelce yonetilen
isletmeler de bulunmaktadir. Bu isletmeler incelendiginde, yonetimin tamamen
profesyonel kisilerden olustugu ya da yonetimde bulunan aile bireylerinin yonetime
getirilmeden tiim egitim alt yapilariin ve is deneyimlerinin kazandirildig:

gbzlenmektedir.

1.2. Calismanin Hipotezi



Bu c¢alismanin amaci kendine 6zgli yonetsel ve orgiitsel niteliklere sahip
aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini etkileyecek faktorleri belirlemektir. Aile
isletmelerinin stirdiiriilebilirliginde ailenin ve isletmenin etkisi ayr1 ayri ele alinmakta
ve birbirleriyle uyumlu etkilesimi ile aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligine ne dl¢iide
etkileri oldugu saptanmaktadir.

Bu calismanin hipotezi, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde hem aile
sisteminin hem de isletme sisteminin etkili oldugu seklinde gelistirilmistir. Bu
isletmelerde aile bireylerinin isletmelerde aktif olarak gorev almalari, aile
iliskilerinin isletmedeki bigimsel iligkilerden ayri yiiriitilmesini saglayacak ilke ve
kurallarin gelistirilmemis olmasi, stirdiiriilebilirligi giiclestirmektedir. Ortaya ¢ikan
sorunlarin  ¢éziimlenememesi, ¢oOziimii i¢in hareket tarzlarinin  Onceden
belirlenmemis olmasi, aile isletmelerinin nesilden nesile saglikli bir sekilde

gecmesini engellemektedir.

1.3. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada Hatay Sanayi ve Ticaret il Miidiirliigii'ne kayitli, imalat
sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde aile ve
isletmenin rolii belirlenmeye ¢alisilmistir. Isletmelerde yonetici pozisyonunda gérev
yapan aile biiyiikleriyle kisisel goriismeler yapilmistir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde aile ve isletmenin roliiniin
belirlenmesi amaciyla yapilan ¢alisma tanimlayici niteliktedir. Veri toplama yontemi
olarak anket yontemi kullanilmistir. Kisisel gorliisme ile toplanan veriler icin
hazirlanan anket formunda 17 soru yer almaktadir.

Bu c¢alismada, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglayacak temel
etmenleri ortaya koymaya yonelik SFB (Sustainability Family Business) modeli
kullanilmistir. Bu modele gore aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi, hem ailenin hem
de isletmenin basar1 ve etkisi ile agiklanabilmektedir. Bu model her bir sistemi,
icinde kisiler arasi iligkiler ve somut kaynaklar barindiran tutarli, sosyal bir varlik
olarak tanimlamaktadir. Ya isletmeden ya da aileden gelen somut kaynaklar ve

kisiler arasi1 baglantilar, SFB modelinde tanimlandigi gibi zaman icinde farkl



noktalarda siirdiiriilebilirlik konusunda birbirlerine olumlu etki edebilmekte ya da

aksine engelleyici olabilmektedir.

1.4. Calismanin Sunus Sirasi

Calisma dort kesimden olusmaktadir. Birinci kesimde aile isletmelerinin
tanimi, kurulus bigimleri, genel Ozellikleri, aile isletmelerinin avantajli ve
dezavantajli yonleri ile aile isletmelerinde yasanan genel sorunlar yer almaktadir.
Literatiir taramasi ile aile isletmelerinin yapilmis olan tanimlar1 ve aile isletmelerinin
ozelliklerine yer verilmistir.

Ikinci kesimde aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik kavrami ve aile
isletmelerinin nesiller boyunca varligint basari ile siirdiirebilmesinin gerekliligi ve
Onemi yer almaktadir. Burada aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini belirleyici
faktorler ayr1 ayr ve etkileri ile tanimlanmis, daha sonra bu faktorlerin birbirleri ile
olan iligkileri, olumlu ve olumsuz yonleriyle ele alinmustir.

Ucgiincii kesimde aile isletmelerin siirdiiriilebilirliginde aile ve isletmenin
rolii lizerine yapilan arastirmanin analiz ve bulgular1 yer almaktadir.

Doérdiincii kesimde ise kuramsal caligmalar ve arastirma bulgular birlikte

degerlenmis ve elde edilen sonuglar yorumlanarak Onerilerde bulunulmustur.



IKINCI KESIiM
GENEL OZELLIiKLERI iLE AILE iSLETMELERI

2. AILE ISLETMELERI VE OZELLIiKLERI

Aile isletmeleri, her iilkenin giindeminde yer alan 6nemli bir konudur.
Ekonomik ve sosyal agidan sahip olduklar1 6nem, sagladiklar1 katki, yonetim
sorunlari, aile ve igletme yonetimi iligkilerinin birbirine ge¢mis olmasi gibi konular,
aile isletmeciliginin ¢esitli boyutlartyla incelenmesini gerektirmistir.

Aile isletmelerinin birinci kusaktan ikinci kusaga gecmesiyle baslayan ve
ardindan siiren sorunlar, bu isletmelerin potansiyelini olumsuz yonde etkilemekte,
¢ogu zaman yaganan catigmalar isletmelerin kapanmasina neden olmaktadir. Aile
isletmelerinin tasidigi bu Onem, isletme biliminde konunun g¢esitli boyutlariyla
degerlenmesi, evrensel bilgiler 1s181inda performanslarinin yiikseltilmesi, isletmelerin
kusaktan kusaga sorunsuz ya da en az sorunla devri vb. konularin ¢alisilmasini
saglamigtir.

Calismanin bu boliimiinde aile isletmelerinin tanimi, kurulus bigimleri,

ozellikleri, tistiinltikleri ve zayif yonleri hakkinda bilgilere yer verilmistir.

2.1.Aile isletmelerinin Tanim

Aile bireylerinin bizzat i¢inde bulunduklar1 aile isletmelerinin g¢esitli
tanimlar1 yapilmistir. Karpuzoglu (2001:19), aile isletmelerini s6yle tanimlamaktadir:
“Aile sirketi, ailenin ge¢imini saglamak ve/veya mirasin dagilmasini Onlemek
amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin 6nemli bir boliimii aile {iyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda
biiylik 6l¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda
istihdam edildigi sirkettir”.

Findike1 (2005:19) aile isletmeleriyle ilgili su saptamalari
yapmaktadir:

“Temel gorevi varligini, birligini, siirekliligini korumak olan aile, cocuklarini en iyi

bicimde yetistirmek suretiyle hem kendi gelecegini saglama almaya ¢alisir ve gorevini yerine



getirir, hem de toplum igindeki roliinii oynamaya ¢alisir. Ailenin ekonomik olarak gegimini
stirdiirmesi, aile iiyelerinden birinin, genellikle babanin herhangi bir is ile ugrasmasi ile olur.
Aile bireylerinden herhangi birinin is kurmasi, kendisine has yeni bir ge¢inme araci olarak
isin gelismesi ve zamanla aileden diger iiyelerin de isin icinde yer almalari, aile isletmelerini

olusturur. Boylece aile igletmesi tanimlarinin oziinde aile kavrami yer almaktadwr.”

Kirim’a (2001:3) gore aile sirketi “Tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip
oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar yaninda tek bir ailenin, sirketin stratejik
kararlarinda ve 6zellikle genel miidiiriin se¢ciminde etkili oldugu yapilardir”.

Uluyol (2004:7)’un ¢alismasinda aile sirketi, profesyonel bir yOnetim
anlayisindan uzak, aile biiyiiklerinin tecriibelerine ve bilgilerine goére yonetilen
sirketler olarak tanimlanmaktadir.

Vinton (2003)’a gore aile igletmesi;

- Iki ya da daha fazla aile bireyinin akrabalik iliskileri y®neticilik
rolleri, sahiplik haklari ile sirketi yonetmeleri ve/veya,

- Sahibinin kurumsal 6zellikleri varisine aktardig: isletmelerdir.

Alpugan (1998:59) ise aile isletmelerini tanimlarken, aile reisinin veya
aileden birinin yonetimden sorumlu olmasi ya da aile bireylerinin isletme
calisanlarina fikren ya da bedenen katilmalarinin, bir igletmenin aile igletmesi olarak
nitelendirilmesi i¢in yeterli oldugunu ifade etmektedir.

Cox (2006) aileyi; kan bagi, evlilik ya da dmiir boyu baghlik yoluyla
birbiriyle iliski i¢inde olan insanlar olarak; aile isletmelerini ise birden fazla aile
liyesinin igletmenin yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde 6nemli bir katilima
sahip isletmeler olarak tanimlamaktadir.

Verilen tanimlar ¢ercevesinde aile isletmesi; ailenin gec¢imini saglayan ve
gelecegini  giivence altina alan girisimcinin  isin  basinda oldugu, yonetim
kademelerinde aile iiyelerinin ¢alisti§i ve mirasin biitiinliiglinii korumak amaciyla
faaliyet gosterdigi, bolgede istihdam saglayan kuruluglar olarak tanimlanabilir. Ya da
isletmenin miilkiyetinin tamamina veya ¢ogunluguna ayni aileden iki veya daha ¢ok
tiyenin dogrudan karistigi, miilkiyetin ailenin bir nesilden bir diger nesile gectigi
kuruluslar olarak da tanimlamak miimkiindiir.

Bir igletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baz1 unsurlar

bulunmaktadir. Bu unsurlar sunlardir (www.aeri.org.tr.):



- Aile baglar1 yonetimde kimin sorumlu olacagini belirlemektedir.

- Simdiki veya daha onceki yoneticinin ¢ocuklari isletme yonetiminde

yer alir.

- Isletmede bir gérevde bulunsun veya bulunmasin, aile mensuplarinin

hareketleri isletmenin faaliyetlerini etkiler.

- Aile mensuplarindan birinin isletme i¢indeki konumu aile i¢indeki

konumunu da etkiler.

Aile isletmesi kiiclik isletme anlamima gelmemektedir. Bir ailenin
kontroliinde olan isletmelere biiyiikliikk acisindan bakildiginda dev isletmelerin de
aile isletmesi oldugu goriilmektedir. Ornegin, ABD’de Ford, Mars, Este Lauder, Levi
Strauss; Isve¢’te Tetra Laval, Hermes ve H&M; Fransa’da Michelin, Bic, L’Oreal;
Kanada’da Seagram ve Bata gibi isletmeler biiylik 6l¢ekli aile igletmeleridir (Kirim,
2001:4). Tirkiye’deki bilinen biiyiikk aile isletmeleri arasinda Sabanci, Kog,
Eczacibasi, Boydak, Dogus gibi biiyiik gruplar bulunmaktadir.

Cizelge 1, baz1 llkelerde aile isletmelerinin kayitli isletmeler igindeki
oranini gostermektedir. Cizelgeden goriildiigl lizere, aile isletmeleri, sayica Snemli
bir agirliga sahiptir.

Cizelge 1. Kayith Sirketlerin Yiizdesi olarak Aile Sirketleri

ULKELER %
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80
Isvigre 85
A.B.D. 96
Isveg >90
Italya >95
Tirkiye >95

Kaynak: Kirim (2001:4)

2.2. Aile Isletmelerinin Kurulus Bicimleri
Aile igletmeleri tek patronlu, kardesler ortakligi ve kuzenler konsorsiyumu

seklinde kurulmaktadir (Kirim, 2001:20). Miilkiyet baz alindiginda, aile sirketleri



yukaridaki gibi iige ayrilmakla birlikte, aslinda her biri, digerinin devami
niteligindedir.

Isletme kuran girisimci, tek patronlu aile sirketlerinde ayn1 zamanda patron-
yonetici roliinii iistlenmektedir. Bu tiir igletmelerde girisimci her tiirlii karar1 kendi
dogrular g¢ercevesinde verir ve kontrolii kendi elinde tutar. Bu tiir aile isletmelerinin
en temel sorunu, sermaye yetersizligidir. Bazen bu sorunu ¢ézebilmek i¢in “halka
arz” yontemine basvurulmaktadir. Yilmaz (2004:491) halka agilmanin nedenlerini

sOyle vurgulamaktadir:

“Halka ac¢ilmada temel amag¢ finansmandir. Halka agilan bir sirket, yeni
ortaklardan toplayacagi fonlarla ya yeni yatirimlara girisir ya mevcut borglarini itfa eder
ya da bu ikisini birden gerceklestirir. Ancak halka agilmada finansman disinda bagka
nedenler de vardir. Ornegin, sirket hisse senetlerinin likiditesini arttirmak ve sirketin
genis kitlelerce taninmasini saglamak gibi nedenler de halka agilma i¢in motive edici
faktorlerdir. Ayrica gelismekte olan pek cok tilkede halka agik sirketlere vergi ve benzeri
konularda avantaj saglanmaktadir. Ulkemizde kurumlar vergisi kesintisinden sonra kalan
kar dagitilsin veya dagitilmasin halka acik sirketlerde %10, halka agik olmayan
sirketlerde %20 gelir vergisi stopajina tabidir. Bu da halka agik sirketlerde fon pay1 ile
birlikte kurumlar vergisi kesintisinden sonra kalan miktar {izerinden yapilan kesintide,

halka acik sirketler i¢in %10°luk bir avantaj1 beraberinde getirmektedir”.

Aile isletmelerinin bir diger kurulus sekli de, kardeslerin ortakligi
seklindedir. Miilkiyetin evriminde bir sonraki asamadir. Bazi1 sirketler kardesler
ortaklif1 seklinde kurulmus da olabilir. Burada kardesler, hisselerin ¢oguna
sahiptirler (Kirim, 2001:22).

Iki veya daha fazla kardesin hisselerinin ¢ogunluguna ve kontroliine sahip
olmalarina “kardes ortaklig1” denir. Bu sirket yapisinin temel sorunu ise hissedarlar
arasinda paylasilan bir kontrol sistemi gelistirebilmektir.

Miilkiyet evriminin son asamasi ise kuzenler konsorsiyumudur. Pek c¢ok
kuzenin hissedar olmasina “kuzenler konsorsiyumu” denir ve en Oonemli ozelligi,
isletmede calisan ve ¢alismayan hissedarlarin bulunmasidir. Bu nedenle temel sorun,
aile ve hissedarlar grubunun karmasik yapisin1 yonetebilmektir. Evlilikler ve dogan
cocuklarla biiyiliyen, daha karmasik hale gelen aileyle birlikte isletmenin yonetimi de

zorlagmaktadir.



Kirim (2001:38), hissedarlarin gittikce arttigi aile isletmelerinin hayatta
kalmalarmin tek yolunun, catismanin yikicit etkilerinin  yOnetimi oldugunu

belirtmektedir.

2.3. Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile igletmelerinin digerlerinden ayirt edilmesini saglayan bir takim yapisal
ozellikler mevcuttur. Karpuzoglu (2001:19-21) bu o6zellikleri su  sekilde
siralamaktadir:

- Genellikle aileden en az iki kisi isletme yOnetimi ile ilgilenir.

- Isletme politikas1 cogunlukla aile ¢ikarlari ile uyumludur.

- Aile baglart diger faktorlerin yaninda yonetimden sorumlu kisilerin

belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayabilir.

- Simdiki veya daha Onceki yoneticinin c¢ocuklari, isletmenin

yonetiminde gorev alirlar.

- Alile bireylerinin toplumdaki statiileri isletmenin de statiislinii etkiler.

- Aile bireylerinin isletmedeki gorevleri, aile ic¢indeki durumlarini

etkileyebilir.

- Calisma kosullar1 aile tiiyelerinin sagligim1 tehlikeye sokmayacak

sekilde diizenlenebilir.

- Aile degerleri ve inanglar1 orgiit kiiltiirtinii 6nemli dlciide etkiler.

- Aile isletmeleri kapali bir goriinim arz eder; halka arz ya da

bor¢lanmaktansa ailenin mali destegini almay1 tercih edebilir.

- Personel se¢gme ve yerlestirmede aile liyelerine 6ncelik taninir.

- Aile igletmelerinde girisimei genelde tepe yoneticisi konumundadir

(genel miidiir, yonetim kurulu bagkani) .

Kets De Vries’ye gore aile isletmelerini bu kadar farkli kilan unsurlar,
bireylerin kendilerini isletmeyle biitlinlestirmeleri, farkli aile dinamikleri, tyeler
arasindaki duygusal yogunluk ve aile ve isletme arasinda denge kurma cabalari
etrafinda donen ¢atismalarin varligidir (Ulukan, 1999:20).

Ulukan (1999:20) ise, aile isletmelerinin 6zelliklerine iliskin su saptamay1

yapmaktadir:



10

“Her zaman bigimsel olarak ifade edilmese de bir aile isletmesinin galigma felsefesi,
calisanlarim  6zerklik ve kisisel giivenlik bakimindan giivenebilecekleri ve
baglanabilecekleri bir misyon tasir. Kurucular ve isletmeyi devralan kusaklarda
kendilerine kars1 hesap verebilme olgusu dnemli olup, ailelerine ve topluma kars1 giiglii
bir sorumluluk tasirlar. Sonugta isletme, ¢aliganlar ve toplum arasinda karsilikli baglilik,
sorumluluk ve 6zerklik yeni firsatlar ortaya ¢ikarir. Diger isletmelere oranla daha yiiksek
diizeyde risk alma, yenilik, iiretkenlik ve bagimsizlik gibi unsurlara katkida bulunan aile
isletmeleri, toplumda kisisel sorumluluk ve iiretkenlik diizeyinin artmasma da yardime1
olurlar. Arastirmalar aile isletmelerinin miisteriler tarafindan daha fazla tercih edildigini,
miisteri hizmetlerine daha fazla 6nem verildigini, kadinlara diger isletmelere gore daha
fazla firsatlar sundugunu, geleneklere deger verdigini ve calisanlarina sahip ¢iktigini

gostermektedir.”

Yukarida belirtilen 6zellikler 1s181nda aile isletmelerinin konumuz agisindan

onem tastyan ozelliklerini su sekilde sayabiliriz:

- Uzun déneme, kaliteye ve miisteriye odaklilik 6n plandadir. Uretilen
iriin, verilen hizmetle aile isminin bagdastirilmasi1 ve bundan gurur
duyulmast s6z konusudur.

- Degisen isletmecilik anlayisina uyum giicliigli yasamaktadirlar.

- Yetki devri konusunda karmasa yasamaktadirlar.

- Isgiicii devri yiiksek olmasina ragmen yillardir vazgecemedikleri
eleman tutma ozelligi sergilemektedirler.

- [k girisimci olan kurucu-liderin isletme biiyiidiikk¢e ¢ocuklarim ya da
disaridan gelen profesyonel ¢alisanlari kendine bagli olarak caligtirma
egilimi gostermektedir. Bu da yetki devrini zorlagtirmakta veya yetki
devrinde karmasa yasanmasina neden olmaktadir.

- Biiyiiyen aile igletmelerinde bastaki yogun iletisim ve gii¢ birliginin
zamanla zayiflamasi, isletmede yonetim fonksiyonlarinin ise
yansitilamamasina neden olmaktadir.

- Ice doniik bir yapiya sahiptirler. Finansal sorun yasadiklarinda aile
disindan yardim kabul etmemektedirler ve isletmeye ait bilgilerin, aile
disina ¢ikmasini istememektedirler.

Uluyol (2004:13-14), Tirkiye’de aile isletmelerinin ydnetim anlayisini
degerlendirirken kurucu ve patronlarin su goriislerine yer vermektedir:

- Patronlar kendi eksikliklerini kabul etmemektedir.
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- Sirket sirlarinin verilmemesi endisesi ile disaridan profesyonel kisiler
ise alinmamaktadir.

- Patronlarin hakimiyeti elden birakmay1 istememesinden dolay1 yeni
kugaklarin 6nii agilmamaktadir.

- Yonetimde daha cok duygulara yer verilmekte ve calisanlar bu
endiseyi tagimaktadir.

- Calisanlarin kendilerini patronun kulu hatta kolesi gibi hissetmeleri
takim ¢aligmasini engellemektedir.

- Patronlar kendilerinden daha zeki ¢alisan olabilecegini kabul

etmemektedir.

Bu goriisler Tiirk aile isletmelerinin yapis1 hakkinda baz1 bilgiler
vermektedir. Isletmenin gelecegi acisindan iginde profesyonel yonetici kadrosunun
olmadig1 yoOnetim tarzi, yetenekli varis olmamasi durumunda yasamsal bir tehlike
olusturabilir. Basar1 ve siireklilik saglamak isteyen aile igletmesi, gelecegi dnceden
goren ve ileride gerceklesebilecek olaylar1 dngoren, izleyecegi stratejiyi planlayan ve

kurumsal yonetim tarzini benimsemelidir.

2.4.Aile isletmelerinin Ustiinliikleri

Aile tiyelerinin aile ¢ikarlarim1 ve geleceklerini 6n planda tutma egilimi,
isletmeyi daha 1yi bir konuma getirme istegini arttirir. Degisen, gelisen pazar
durumlarim1 yakindan izlemeleri, firsatlar1 yakalama istekleri ufuklarin1 daha da
genigletebilir. Ufku genislemis, verimli yatirimlar yapmis aile isletmelerinin
yoneticileri, yetkilerini devretmede diisiinsel anlamda daha istekli olurlar. Diger bir
istiinliik ise, aile iiyelerinin, aile kaynaklarinin daha etkin bir bicimde degerlendigini
gérmelerinin onlar1 daha giiclii giidiilere sahip kilmasidir. Bu da birbirlerine olan
sorumluluklarini yerine getirmede basarili sonuglar doguracaktir.

Aile sirketlerinin kendilerine 6zgii yapilarindan kaynaklanan stiinliikler,

asagida belirtilmistir:
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a)Aile Isletmelerinin Finansal Acidan Ustiinliikleri

“Sermaye piyasalarinin gelismedigi veya az gelistigi kalkinmakta olan
tilkelerde, sermaye sorununu ¢ogunlukla kendi i¢lerinde ¢oziimlerler. Ayrica sirket
finansman agisindan zor bir doneme girdiginde ortaklar gelirlerini diger sirketlerdeki
ortaklardan daha kolay feda edebilirler”’(Karpuzoglu, 2001:22).

Alpugan (1998:60) ise bu avantaji sOyle yorumlamaktadir: “Baska
yollardan saglanmasi gii¢ olan finansal ve yonetsel kaynaklar aile sirketi kurularak
saglanabilmektedir”.

Uluyol (2004:20) da, fon temini ve kullanimi ile ugrasan kuruluslarin
yetersiz oldugu durumlarda aile isletmelerinde genellikle fon temininde ailenin
menkul, gayrimenkul ve nakdinden; mevcut fonlarin kullaniminda ise kurucu ortak
basta olmak flizere aile biiyliklerinin diigsiincelerinden daha ¢ok yararlanildigini ileri
stirmektedir.

Dyer (1994) ise aile isletmelerinin {stlinliiklerinden  su sekilde
bahsetmektedir:

- Aile igletmeye para, isgiicii, baz1 baglantilar, sosyal ¢evre, ailenin ismi

vb. imkanlar saglayarak destek olabilir.

- Maliyetler ve olas1 kayiplar paylasilabilir.

- Basarinin getirisinden tiim aile faydalanabilir.

- Aile bireylerinin birbirine baglilig1 artar.

- Giiven duyulan ortamda kontrolden dogacak maliyetler azalir.

Ozetle, isletme aile ile biitiinlesmis oldugundan, isletmenin finansal
yonden sikintrya diistiigi durumlarda, aile, iflas1 onlemek i¢in elinden geleni
fazlasiyla yapmaktadir.

b) Aile Isletmelerinin Yonetim Ustiinliikleri

Karpuzoglu (2001:20) aile isletmelerinin yOnetim {istiinliiklerini soyle
siralamaktadir:

- Hizli karar verme yetenekleri vardir.

- Cocuklarimin iyi bir 6grenim goérmeleri ve iyi kosullarda yetigmeleri

saglanir.

- Ekip sinerjisinden maksimum 6l¢iide yararlanilir.
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- Yetenekli aile bireyleri baska kuruluslarda profesyonel olarak
calismak yerine, kendi sirketlerinde daha 6zverili calisir ve yliksek
performans sergiler.

- Taninmig bir aile veya isletme, rakipler, miisteriler, tedarikgiler
nezdinde olumlu bir imaja ve giice sahiptir.

- Isletme politikasinda devamlilik ve tekdiizelik daha kolay saglanabilir.

- Orgiitsel amaglar daha kolay biitiinlestirilebilir.

Power Dergisi’nin yapmis oldugu arastirmaya gore aile bireylerinin sirkete
duygusal baglarla bagli olduklari gdzlenmistir. Yine ayni arastirmaya gore aile
bireylerinin kii¢iik yaslardan itibaren hep bir arada olmasi, isle ilgili bilgi
derinliklerinin artmasina ve igletmeye uyum sorununun en aza indirgenmesine neden
olmaktadir. Aile bireylerinin birlikte calismasi, sirketin aile bireyleri tarafindan
yonetilmesi, yonetimde etkililigi arttirmaktadir (Alpugan, 1998:60).

Uluyol (2004:19) ise diger yonetim iistiinliiklerine su sekilde deginmistir:

- Isletme sahibinin isminin sirketle dzdeslesmesi gercegi, toplumda
daha bilingli yer almalari, sirketin ismine daha uzun vadede sahip
cikmalar1 gerce8ini; bu da uzun vadeli perspektif anlayigini
beraberinde getirmektedir.

- Aile sirketlerinde gelistirilen know-how son derece 6nemli ve aile
sirketleri devam ettigi siirece ailenin sirr1 olmaktadir. Bilgiler sirketin
liretim ve yonetim kiiltiirline aktarildiginda, aile sirketi bundan biiytik
avantajlar elde etmektedir.

- Daha fazla ¢alisarak isletme icin biiyiik fedakarliklara katlanilan aile
sirketleri miisterilere daha fazla 6nem vermekte; ¢alisanlara daha iyi
muamelede bulunmakta ve toplumla daha fazla kaynagmaktadir.

John Ward (Oncel 2004) aile sirketlerinin en belirgin avantajinm, daha
strateji odakli ve miisteri memnuniyetine daha fazla 6énem veren bir yapiya sahip
olmasi olarak belirtmektedir. Ward, “Bu sirketler digerlerine gore daha esnek olmak
zorunda. Bu yapilarda miisteri hissedarin yerini aliyor diyebiliriz. Sonugta bir sonraki

nesilde devam etmek icin bu kriterleri géz ardi edemezler. Bu kriterleri basariyla
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uygulayanlar da diger sirketlere gére daha uzun soluklu oluyor.”demektedir. Ward
kitabinda ise diger avantajlar1 sdyle dzetlemektedir (Oncel 2004):

- Miisteri memnuniyeti daha 6nemli: Aile sirketi olmayan sirketler hisse
sahiplerinin ihtiyaclarini, miisteri ihtiyaglarinin iistiinde tutmaktadir.
Oysa aile sirketleri miisteriyi dinlemekte daha basarili ve de aile
sirketleri i¢cin miisteri ihtiyaclari, beklentileri daha da 6nemlidir.

- Farkli ihtiyaclar icin strateji:  Aile sirketleri daha uzun wvadeli
diistindiikleri icin farkli alanlara yonelik strateji gelistiriyorlar. Bu
nedenle yeni firsatlar aile sirketleri i¢in daha biiyiik 6nem tasiyor. Bu
sayede de diger sirketlere gore daha kolay degisebiliyorlar. Aile
sirketleri bu nedenlerle daha esnek bir yapiya sahiptir.

- Degisim zorunlulugu: Aile sirketlerinin diger aile iiyelerine islerini
birakmak gibi hedefleri vardir. Bu nedenle degisimi dnceden sezmek
ve buna gore hareket etme egilimi gosterirler. Aile sirketleri yapilari
geregi gelecege odaklanirlar.

Diger yandan aile sirketleri hizla karar verebilme, gili¢ birligi yapabilme,
yogun ve Ozverili ¢alisma, kisa zamanda biiyliyiip gelisebilme gibi avantajlara
sahiptir. “Sirket caliganlarinin biiyiik boliimii aile bireyleri oldugu icin sirket kolayca
benimsenir ve sirket iiyeleri kurumlarina kolayca sahiplenirler. Bu durum ayni
zamanda kurum kiiltlirlinlin yaratilmasina ve c¢alisanlar arasinda saglam bir sekilde
yayilmasina da hizmet eder” (Saglam, 2006:503).

Aydin’in (1984) da vurguladigi gibi, ayni aileden gelme, benzer kiiltiirel
Ozellikler tagima, hemen hemen giiniin  tamaminda birlikte olma sebebiyle aile
tiyeleri arasinda isbirligi ve koordinasyon saglama, aile isletmelerinde diger
isletmelere gore daha kolaydir.

Bunlarin disinda diger isletmelerin basindaki profesyonel yoneticiler
firtinada gemiyi terk etme egiliminde bulunurken; aile isletmelerinde girisimci, yani
kaptan gemiyi terk etmez, edemez. Ciinkii, gemi kendi gemisidir. Sonuna kadar

miicadele eder (Baykal, 2002:87).
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2.5. Aile Isletmelerinin Zayif Yénleri

Aile isletmelerinin tstiinliikleri oldugu gibi, zayif yanlar1 da bulunmaktadir.
Aile igletmelerinin zayif yonlerini de finansal ve yonetim acilarindan ele almak
muimkiindiir.

a)Aile isletmelerinin Finansal Acidan Zayif Yonleri

Ailenin mal varliinin az olmasi, finans giiclinlin zayif olmasi, aile
bireylerinin bor¢lanmaya sicak bakmamasi, bor¢ alinmak istense bile finans
kuruluglarinin kredi vermek istememesi veya yiiksek maliyetli kredi vermeleri aile
isletmelerinin finans giiciinii ve bliylimelerini olumsuz etkilemektedir. Bunun
yaninda aile bireylerinin isletmeden diizensiz gelir elde etmeleri, y1l sonu karlarini
isletmeye yatirmaktan ¢ok kendi kisisel ihtiyaglari i¢in kullanmalar1 da isletmenin
finans giiclinii olumsuz etkileyebilmektedir.

Power Dergisi (Alpugan, 1998)’nin yapmis oldugu arastirmaya gore
finansal yonden bir diger zayiflik ise; isin ve ailenin nakit ihtiyaglar1 arasindaki
celigkidir. Bu da arastirma ve gelistirmeye yeterince yatirim yapilamamasi sonucunu
doguran nedenlerden birisi olarak goriilmektedir.

Yilmaz (2004:491) da bu konuda su saptamay1 yapmaktadir:

“Aile igletmelerinin finansal sorunlarindan birisi de, ailenin finansal kaynaklarimin
igletmenin biiylimesi ve rekabet edebilmesi agisindan yetersiz kalmast durumunda en
etkin yeni finansman kaynaklarinin bulunamamasidir. Borgla finansman, isletmeye
olumlu yo6nde finansal kaldirag etkisi olmasina karsimn, ayn1 zamanda isletmenin
finansal riskini de arttirdigindan, zamanla isletmenin uygun sartlarda borg
bulamamasina da neden olabilmektedir. Ayrica, kreditorler tarafindan talep edilen faiz
oranlar1 da yiiksek olacagindan, isletmenin genel sermaye maliyetini de yiikseltecektir.
Bu da igletme i¢in rekabet dezavantaji, dagitilmayan karlar ve yedek akgeler yoluyla

saglanabilecek i¢sel kaynaklarin azalmasi anlamina gelmektedir.”

b) Aile Isletmelerinin Yonetim Acisindan Zayif Yénleri

Ekonomik krizlerin ¢ok sik yasandigi ve yetismis insan giiciiniin ¢ok ucuz
oldugu tilkemizde aile isletmelerinde genel olarak insana yatirim yapilmamaktadir.
Organizasyon semasi, gérev tanimlar1 ve yetki ve sorumluluk dengesi genel olarak

yoktur. Is giicii devir orani yiiksektir. Calisanlar ve sahipler arasinda “biz” ve “onlar”
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ayrimi vardir. Isletme sahipleri genellikle kendilerini daha deneyimli, bilgili, zeki ve

isi daha fazla biliyor gordiiklerinden kendilerini asan yoneticilerle calismakta

zorlanmaktadirlar.

Raporlamaya, egitime kisaca igin tiim bilesenlerine yeterince duyarl

olmayip sadece iiretim ve satistan zevk aldiklarindan sistemin tamamini gérmekte

zorlanirlar. Bu zorlugu asmak i¢in de 6nemli birim ve pozisyonlara aileden birilerini

atama geregi duyarlar (Kirim 2001).

Karpuzoglu (2004:25-26) ve Power Dergisi (Alpugan 1998)’nin yapmis

oldugu arastirmalara gore aile isletmesi olmanin neden oldugu yonetim zayifliklari

sunlardir:

Yetkin profesyonel yoneticileri sirkete ¢gekememe,

Aileden olmayan CEO’larin yiikselme olanaklarmin sinirli olmasi
veya miimkiin olmamasindan dolayr CEO’larin sirkette uzun siire
gbrev almamasi,

Objektif kriterlere dayanan bir yonetim sisteminin kurulamamasi
(yani, kan baginin 6ne ge¢cmesi),

Aile liderlerinin zamaninda isi terk edememesi,

Aile bireyleri arasinda anlagsmazliklarin yogunlugu,

Aile cikarlart ile is ¢ikarlarinin uyusmamasi,

Merkezci yonetim anlayisinin hakim olmast nedeniyle yeni buluslara,
gelismelere kolaylikla uyum saglayabilen organizasyon yapisinin
kurulamamasi,

Egitim olanaklarinin az olmasi.

Karofsky (2005)’ye gore aile sirketlerinin en biiyiik dezavantaji ise uygun

niteliklere sahip varisin olmamasi ya da varisin secilmesi esnasinda aile i¢inde

yasanan ¢atigmalardir.

Aile isletmelerinin yonetim konusundaki diger zayif yonleri sunlardir

(Uluyol, 2004:22-24):

Is tanimlarmin yapilmamis olmasi
[leriye doniik planlamada yetersizlik
Alle ve is kararlarinin birbirine karistirilmasi

Girisimcinin sorunlara eski yontemlerle yaklagmasi
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- Sirketi iyi bir fiyata satip rahat etme diirtiisii

- Gicii ele gecirmek icin bagvurulan g¢esitli hile ve entrikalar

Silverman (2005)’a gore, aile sirketlerinin yonetim agisindan tasidiklar: en

onemli dezavantajlar sunlardir:

- Aile iiyelerinin, verilen isleri yapabilecek gerekli yetenege sahip
olmamasi,

- Sorumluluk verilen aile iiyelerine yetki verilmemesi,

- Ayni is i¢in aile-dis1 ¢alisanlara oranla aile calisanlarina daha fazla
O6deme yapilmasi,

- Cocuklarin yeteneklerini, yeterliliklerini ispat etmelerine ragmen
ebeveynlerin onlari lider olarak gérememesi,

- Ebeveynlerin emekliligi ve yetki devrini reddetmesi,

- Is sorunlarinin genelde ev toplantilarinda tartisilmasi,

- Aile tiyelerinin alkol gibi bagimliliklarinin ve kotii aligkanliklarinin is
performansini olumsuz etkilemesi ve de bunlarin hicbir sekilde ifade
edilmemesi.

- Aile iiyeleri arasindaki iletisimin kopuk olmasi, aile sirketlerini bu tiir
sorunlarla kars1 karsiya getirebilmektedir.

Aile ve is sisteminin birbirine karistirllmasi, kurumsallagsmanin

geciktirilmesi daha bircok dezavantaja neden olmaktadir. Bu da aile sirketlerinin
basarisin1 olumsuz yonde etkileyen ve dmriinii kisaltan sorunlarin olugsmasina neden

olmaktadir.

2.6. Aile isletmelerinde Yasanan Genel Sorunlar

Aile ve igletme sistemlerini bir arada bulundurmasi, biiylimeyle birlikte aile
isletmelerini kendine 6zgli sorunlarla kars1 karsiya birakmaktadir. Aile isletmelerinin
kendine 6zgii sorunlar1 arasinda en dnemlileri aile i¢i ¢atigmalar, yonetim yetersizligi
ve kurumsallasamama, profesyonellesememe, yiiksek is giicii devri, giic kavgasi,
planlamada eksiklik, akraba kayirmacili§i (nepotizm), patronluk anlayisi, kusaklar

arasi yetki devri, cari hesap sorunu sayilabilir.
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2.6.1. Aile Ici Catismalar

Tiirkiye’de aile isletmelerinin %851 {igiincii nesilden ileri gidememektedir.
Aile isletmelerinde yasanan sorunlarin oransal dagilimi; yapilan aragtirmalara gore
aile i¢i catisma %19, miras kavgast %19, kardesler kavgas1 %43, kardes, yegen,
kuzen kavgas1 %14, aileler aras1 kavgalar %5 olarak ortaya konmustur (Gtidiil 2005).

Duygusal iliskilerin agir bastig1 aile sirketlerinde aile sistemi ile igletme
sisteminin bir arada yiiriitilmesi, bu tlir catismalara neden olmaktadir. Cocuklar
arasinda tercih yapan babalar, bir arada iyi gecinemeyen kardesler, eslerinin ¢ok
calistigini ama bunun karsiligini alamadigini diisinen kadinlar, aile sirketlerindeki
catismalardan bahsedildiginde akla gelen ilk 6rneklerdir (Uluyol, 2004:54).

Aile isletmelerinde, aile ve is sistemleri arasinda net bir ayrimin
yapilamamasi, yetkiyi devralacak kisinin isletmede calismak istememesi ya da
beklentilerine cevap vermeyen aile isletmesinden ayrilmak istemesi, ayni isletmede
calisan kusaklar arasindaki goriis ayriliklari, profesyonel yoneticilere gereken
onemin verilmemesi, isletmede calisan aile bireylerinin gorev tanimlarinin
yapilamamasi, yetki ve sorumluluklarin agikca belirtilememesi vb. nedenler
yasanmasi muhtemel diger catigmalar arasinda yer alabilmektedir.

Karofsky (2005)’ye gore yasanan diger catismalarin kaynaklari ise
sunlardir:

- Aile biiyiikleri ile ¢ocuklarinin arasindaki farkli goriis agilari,

- Aile biyiiklerinin sirkette gorev yapan c¢ocuklarin1i bagimsiz bir
calisan degil de, cocuk olarak gormeleri ve fikirlerine itibar
etmemeleri,

- Amca ve kuzenler konsorsiyumundan olusan aile sirketlerinde, aile
degerlerine zarar vermesini engellemek amaciyla, babanin kardesini,
babanin ¢ocuklarini tolere etme girisimleridir.

Kisaca is saatlerinde ve ailede giiniin 24 saati iliski i¢inde olmalarinin

beraberinde getirdigi giivensizlik, kiskancglik, rekabet, giic ve kontrol miicadelesi,
kizginlik, iletisim kopukluklari, diiriist davranilmama, taraf tutma, goriis farkliliklari,

gorev karmagiklig1 gibi hususlar, yasanan ¢atismalarin kaynagi olarak goriilebilir.
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2.6.2. Yonetim Yetersizligi ve Kurumsallasamama

Ulkemizde aile sirketlerinde profesyonel y&netimin yerlesmesi ve
kurumsallasmanin giindeme alinmasinin ¢ok yavas ilerledigi gézlenmektedir.

Bu sorunlar su basliklar altinda incelememiz miimkiindiir:

a) Yetki devrinin tamamlanamamasi: Bunun en biiylik nedeni aile veya
profesyonel ama aile disindan olan kisilere karsi olusturulan giivensizliktir. “Aile
sirketi, girisimcinin 6nemli bir hastaliginin, fiziksel ya da psikolojik bir engelinin
bulunmasi nedeniyle devam edememe durumunda kalabilir” (Uluyol, 2004:29).
Girisimcinin yetkilerini devretmemis olmasi durumu sirkette yonetim boslugu
tehlikesini beraberinde getirir.

b) Varis tespiti: “Varis gelecekte girisimcinin yerini alarak firmanin
yonetim kurulu baskani veya genel miidiirii unvanini alacak ve firmanin yonetiminde
etkin rol oynayacak kisidir” (Karpuzoglu, 2001:46). Varis ve miras planlamasi,
emeklilik plani aile sirketlerinde hemen hemen hi¢ yoktur. Bu da isletme sahibinin is
gormezligi durumunda sirket icinde yer alan varis adaylari arasinda catigmalara yol
acmaktadir. Bu catigmalar bazi isletmelerin sonunu getiren Onemli bir sebep
olabilmektedir.

c) Profesyonellesememek: Giinlimiiz isletmeleri her ne kadar belirli bir
noktaya gelmis olsalar da, hala ¢ok ice doniik bir yapi i¢indedirler. Seffaf-
denetlenebilen, hesap verilebilen, agiklik ilkesine uyan, kisisellikten uzak sirket
yapilarina sahip olmamalari, kiiresellesen diinyada sirketleri disa kapali bir yapiya
stiriklemektedir (Acar, 2004).

Sirketlerin ~ yonetim kuruluna disaridan bagimsiz  profesyonellerin
katiliminin saglanmasi; disaridaki tecriibelerden, yonetim felsefe ve uygulamalardan
haberdar olmalarina ve kurumsallasmalarina yardim edecektir (Usakli, 2004).

Bunun nedenlerinden en 6nemlisi; kendilerinden daha deneyimli, bilgili,
zeki, isi daha fazla bilen olarak goren kurum sahiplerinin kendilerini asan
yoneticilerle ¢alismakta zorlanmalaridir (Us, 2005).

d) Yiiksek isgiicii devir orani: Genel olarak insana yatirim yapmayan aile

sirketlerinde organizasyon semasi, gorev tanimi, yetki ve sorumluluk dengesinin
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olmamasi, sirket icerisinde ylikselmenin olanaksizligi, isgiicli devir oranim
yiikseltmektedir (Us, 2005).

e) Gig kavgasi: Aile i¢i gecimsizliklerin ise tasinmasi ile patron adaylari
etrafinda ¢ikar ¢evrelerinin olusmasi, kurumsallasamamis sirketler i¢in bir tehdit
unsurudur. Sirket i¢inde mevcut profesyonel yonetim gelecekte gii¢ sahibi olabilmek
icin sinsi bir sekilde bol ve yonet politikasini gergeklestirmek {izere bu yonde bir gii¢
kavgasini koriikleyebilir (Us, 2005).

f)  Planlamada eksiklik: Karofsky (2005)’ye gore aile sirketlerinin ikinci
kusaktan sonra yasama orani sadece %10’dur. Bunun en 6nemli sebepleri arasinda
aile sirketlerinin ileriye yonelik stratejik planlamadan yoksun olmalarinin basta
geldigini belirtmektedir.

g) Nepotizm (Akraba kayirmaciligl): Sirkette yetenek ve performansin
yerine kan bagmin 6n plana c¢ikmasina “Nepotizm” adi verilmektedir. Aile
sirketlerinin en zayif noktasi aile ve sirket kavramlarinin birbirine karistirilmasidir.
Yetenek ve deneyimlere bakilmaksizin ¢ocuklarin ise almip hizla yiikseltilmesi ve
performans degerlendirilmesi yapilmadan siiresiz is olanaklarinin verilmesi ve hatta
sadece onlar i¢in 6zel konumlar yaratilmasi, aile sirketlerinin basarisi ve gelecegi
i¢in sorun olusturabilir (Us, 2005).

h)  Patronluk Anlayisi: Patronluk anlayisinin her tiirlii karar1 elinde tutan,
her seyi denetim altinda tutmak isteyen otokratik yapidan kurtulamamasi sorunudur.

Yesildere (2005)’ye gore; llkemizde bu tir patronluk anlayiginin
benimsendigi sirketlerde ‘hissedar-yonetim kurulu-profesyonel yonetim {iiggeni’
icinde 1iliskiler olduk¢a karisiktir. Genelde bir kisinin ‘her {i¢ sapkayr’ giydigi
gbzlenmektedir. Boyle durumlar kurumlarda hesap verme ve sorma dinamiklerinin
korelmesine sebep olurken, performansi da agagiya ¢ekmektedir.

Dolayisiyla ‘kurumsal yonetisim’in yerlesmemis olmasinin yarattigr ‘gok
sapkal1’ diger bir ifade ile ‘one man’ yoneticilerin fazla olmasi, sirketlerin tek elden
isletilmesine neden olmakta; icra ile yonetim birbiri i¢ine girdiginden degerleme
yapmak giiclesmektedir.

Diger bir sorun ise hesapsizca alinan biliylime kararlar1 sonucunda hizla

gelen biliylimenin hizli ¢okiis olarak sonuglanmasidir. Herhangi bir strateji
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olmaksizin biiylime, gelecekte olusabilecek muhtemel sorunlari 6nleyememe ise

diger bir tehdit unsurudur.

2.6.3. Kusaklar aras1 Yonetim Devrinde Yasanan Sorunlar

Aile sirketlerinin uzun omiirlii olmasinin ¢esitli unsurlar1 vardir. ‘Kusaklar
aras1 yonetim devri’ bu konularm basinda gelmektedir. iki kusak arasindaki gecisin
sekli ve zamani sirketin gelecegini de belirlemektedir. Uzmanlara gore, yeni kusaga
yonetimi teslimde bir yas sinir1 olmalidir.

“Kennesaw State University’den Prof.Dr.Joe Astrachan, 6zellikle kurucu
liderlerin tiim hayatlarini igleri tizerine kurduklarini, bu nedenle yerlerini yeni kusaga
devretmek konusunda tereddiit ettiklerini belirtmistir. Astrachan’a gore, bu tip
liderler 65 yaslarin1 gectiklerinde artik eskisi kadar saygi goremeyecekleri endisesine

kapilmakta ve yerlerini yeni nesle devretmek istememektedirler” (Coban 2005).

2.6.4. Cari Hesap Sorunu

Demir (2004 )’e gore diger onemli sorun ‘cari hesap’ konusudur. Aile
isletmeleri yoneticileri muhasebenin temel kavramlarindan kisilik kavramina aykir
davranabilmektedir.

Muhasebenin kisilik kavrami, isletme ile isletme sahipleri ve ortaklarinin
ayr1 birer kisilik oldugunu vurgulayan 6nemli bir kavramdir. Fakat bircok aile
isletmesinde bu durum g6z ardi edilerek ortaklar, isletme kasasini sahsi islemler i¢in
kullanmakta ve daha sonra da hem finansal tablolarin hem de vergisel
yiikimliiliiklerin yanlig hesaplanmasina kadar giden bir¢ok soruna sebep olmaktadir.

Aile isletmelerinde cari hesap sorunlarina yol acan 6nemli nedenler olarak,
ortaklarin sahsi harcamalar1 i¢in bilingsizce sirket kasasimi kullanmalari, sirketin
ticari faaliyetleri ile ilgili olmayan faturalarin sirket tarafindan 6denmesi, grup
sirketlerinin birbirlerine kaynak kullandirmasi, grup sirketlerinin hepsinin tek sirket

gibi goriilmesi siralanabilir.



UCUNCU KESIM
AILE ISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK VE
KOSULLARI

3. AILE ISLETMELERININ SURDURULEBILIRLiGI

Bir aile isletmesinin ayakta kalmasi, biiylimesi ve gelecegini garanti altina
almasi, dolayisiyla nesiller boyu yasamasi, siirdiiriilebilirlik yetenegi ile miimkiindiir.

Stafford ve Duncan (1999:197) siirdiiriilebilirligin, ailenin ve igletmenin
basarisi, catigmalarin ¢oziimlenmesi ve yonetilmesi ile miimkiin oldugunu
belirtmektedir.

Ulukan (1999:88) ise aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligi, kusaklar arasi
gecis, aile mirasinin ¢ocuklara devri ve ailenin ulastig1 basariyr gelecege tasima
yetenegi olarak tanimlamustir.

Aile igletmelerinde siirdiiriilebilirlik, ailede  ve isletmede yasanan
sorunlarin birlikte ¢oziimiinii hedefleyen bir anlayis icinde isletmenin nesiller boyu
yasamasidir.

Bir aile igletmesi olan Boydak Grubunun yoneticisi Haci Boydak (Forbes,
2006:76-77) ise, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin, stratejik diistinme, risk
alma, aile i¢i biitiinliik, degisime agik olma, ¢evreye uyum ve hizmetlerde gelisme,
tiiketici taleplerini, begenilerini dikkate alma, modern pazarlama anlayigina uyum ile
miimkiin olabilecegini belirtmektedir.

Aile isletmelerinin temel amaglarindan birisi de, siireklilik saglayarak
isletmeyi bir sonraki kusaga devretmektir. Ancak bu, her zaman miimkiin
olamamaktadir. Lee (2000:657) bu konuda ABD’de yapilan aragtirmalara dikkat
cekmektedir. Yapilan arastirmalara gore A.B.D.’deki aile isletmelerinin ancak %30’u
ikinci nesile kadar devam etmektedir. Buna ek olarak, yaklasik %15-16’sinin {i¢lincii
nesil yonetimine gectigi belirtilmektedir. Ingiltere’de ikinci nesile gecen aile
isletmesi oran1 %24, {i¢iincii nesile gegen isletme oran1 %14’ tiir. Ayn1 sekilde Chu ve
Macmurray’in yaptiklari ¢aligmalara gore pek ¢ok deniz asir1 Cin isletmesinin ancak

birinci nesille siireklilik gosterdigini  belirtmislerdir. Cin’deki; “birinci neslin
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yarattig1 ve ikinci neslin gelistirdigi aile kaderini {iciincii nesil dagitir, har vurup
harman savurur” (Lee, 2000:657) 6zdeyisi bunu kanitlar niteliktedir.

Aile igletmelerinin siirdiiriilebilirlikte kirilma noktasinin ii¢lincli nesil
oldugunu vurgulamak i¢in Amerikalilar “ Mangetsiz gomlekten mansetsiz gomlege
tic kusak ..”, Meksikalilar ise “Baba tiiccar, ogul playboy, torun dilenci” seklinde
0zdeyisler kullanmaktadirlar (Eczacibasi, 2006:19).

Degisen ve gelisen ¢evreye ayak uyduramayan, 20-30 yil i¢inde kiigiilen,
zayiflayan ve bagkalarinin eline gecen sirket sayist her iilkede %40-60 civarindadir
(Karayalgin, 2006: 305).

Dyer (Lee, 2000:658), diger isletmelerden farkli olarak, aile isletmelerinin
hayatta kalmasinin, kurucusunun yasam doneminden etkilendigini vurgulamaktadir.
Aile isletmelerinin ortalama Omrii yaklasik 24 yildir. Bu da aile igletmesinin
kurucusunun ortalama hizmet siiresine esittir.

Saglam (20006) ise aile isletmelerinin siirdiirtilebilirlik oranlarini su sekilde
belirtmigtir:

“A.B.D.’de ortalama olarak yeni kurulan aile isletmelerinin %40°’1 daha ilk 5 yilda

yok olmakta, geri kalanlarin %66’s1 birinci kusakta batmakta veya el degistirmektedir.
Dolayisiyla ikinci kusaga yasayabilen aile igletmelerinin oran1 %20’yi gegmemekte ve
hatta bu %20 nin ise ancak %17’si ii¢lincii kusaga kadar devam edebilmektedir. Sonugcta,
birinci kusak tarafindan kurulmus olan 100 aile isletmesinden sadece 3/4 tanesi iiglincii

kusaga dek yasamini siirdiirebilmektedir. Ingiltere’de de durum benzerdir, ingiliz aile

isletmeleri de %3.3 oraninda {iglincii kusaga devredilebilmektedir.”

Daha once de deginildigi gibi ikinci ve dglincii nesil Tirk aile
isletmelerinde de onemlidir. Bu nesillerin isletmede birtakim sorunlarla karsilasip
dagilmasi, boliinmesi ya da zarar gormesi sikca yasanmaktadir.

Ulkemizde 150 yildir yasamini siirdiiren iki isletme de aile isletmesi olup,
bunlar; Kuru Kahveci Mahmut Efendi ve Mahdumlari ile Cagaloglu Hamamidir. Bu
istisnalarin tersine, iilkemizde taninmis olan aile isletmelerinden Has, Cingillioglu,
Karaca, Komili, Ta¢ Giyim, Tatari, Sultanahmet Koftecisi ikinci nesilde, Bezmen
ise liciincii nesilde yok olmustur (Pazarcik, 2004:38).

Gortldiigii  gibi aile isletmelerinde kusaklar degistikce firmalarin yasama
orani diismektedir. Aile sirketlerinin {i¢lincii kusaktan sonra yikilmaya bagladiginin

istatistiklerle sabit oldugunu belirten Tekinkus (2006), glinlimiizde Tiirkiye'deki aile
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sirketleri seklinde olusan sirketlerin yiizde 94'liniin kritik dénemde oldugunu
belirtmektedir. 1924-1984 arasindaki donemde yer alan aile sirketlerinin yiizde
70'inin l¢ilincli kusaga ulasamadigini belirten Tekinkus, Ko¢ ve Sabanci gibi aile
sirketlerinin de su anda risk altinda oldugunu, eger o donemi atlatabilirler ise uzun
yillar yasayabileceklerini belirtmektedir.

Bunun yaninda nesiller boyunca varligin1 basari ile siirdiirebilen aile
isletmeleri de bulunmaktadir. O’Hara’nin uzun calismalar sonucu elde ettigi
bulgulara gore diinyanin en eski ama hala varligini siirdiirebilen aile isletmeleri;
Kongo Gumi (Japonya) kirkinci, Hoshi (Japonya) kirkaltinci, Antinori (Fransa)
yirmialtinci, Barovier&Toso (italya) yirminci, Camuffo (Italya) onsekizinci,
Baronnire DE Coussergues (Fransa) onaltinci, Zildjijan (A.B.D.) onddrdiincii, Mdller
Group (Almanya) yedinci nesil tarafindan yonetilmektedir
(www.familybusinessmagazine.com).

Ulkemizde de nesiller boyunca varhgini basari ile siirdiirebilen aile
isletmeleri vardir. Ornegin, Vefa Bozacisi, Cogenler Helvacilik, Teksima Tekstil,
Haci Abdullah gibi aile igletmeleri dordiincii nesil, Kamil Kog, Koska Helvacilik,
Ko¢ Holding, Sabanci Holding, YKM, Kent Gida gibi aile isletmeleri de iicilincii
nesil tarafindan hala yonetilmektedir (Karpuzoglu, 2004:44).

3.1.Aile isletmelerinde Siirdiiriilebilirligi Belirleyici Faktorler

Kisa donemde aile isletmelerinin verimliligi, uzun donemde ise
stirdiiriilebilirligi acisindan gerginlik ve anlagsmazliklarin anlasilmasi ve yonetilmesi
cok onemlidir. Staffon aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin; ailenin ve igletmenin
basarist ve catismalarin ¢oziilmesi ile miimkiin oldugunu belirtmektedir
(Danes,Olson, 2003:53).

Lea (1991:8-9) ise aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde oncelikle ailenin
isletmeye bakis agisinin dnemini vurgulamaktadir. Bunun yaninda ailenin isletmeyi
anlamasi, benimsemesi ve sahiplenmesi gerekmektedir. Siirdiiriilebilirlik, isletmeye
dahil olan aile iiyelerinin egitimli ve deneyimli olmalariyla ve de degisimi
gorebilen, uzun vadeli plan, analiz yapabilen, insancil ama isletme c¢ikarlarin

oncelikli tutabilen bir lidere sahip olmasiyla miimkiin olabilmektedir.
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Aile isletmelerinde stirdiiriilebilirligi, baska bir anlatimla, nesilden nesile
devri belirleyen ¢esitli faktorler bulunmaktadir. Konuya iliskin literatiir, su faktorlere

vurgu yapmaktadir:

Aile ve isletme sistemi

Catigsmalar

- Rol ¢atismasi

- Hak catismast

- Kusak c¢atismasi

- Bayanlarin aile isletmelerindeki etkisi
Planlamalar

Yetki devri

Profesyonel yonetim

3.1.1. Aile ve Isletme Sistemi

Aile isletmelerinin {izerinde ailenin etkisi biiyiiktiir. Isletmenin sahibi
konumundaki aileler, is yasamlarmi, isletmenin yasamini siirdiirme ¢abalar1 ile
ailenin ihtiyaclarin1 karsilama ¢abalarini birlikte gerceklestirecek sekilde siirdiiriirler
(Danes ve digerleri, 2005:116). Ailenin yapisi ve aile bireyleri arasindaki etkilesim,
isletmenin varliklari, yasi, insan kaynaklari, kurucunun isletmede gegirdigi saatler,
ailede calisanlar, hem isletmenin hem de ailenin artan basarilar ile yakindan ilgilidir
(Olson ve digerleri, 2003).

Aile bireyleri arasindaki giicli bag ve etkin iletisim, yoneticinin
performansini da arttirmaktadir. Aile bireyleri arasindaki baglilig1 gliglendiren diger
faktorler arasinda, aile yoneticisinin ailenin sosyo-ekonomik ihtiyaclarini karsilama
cabasi, bireylerin egitimini saglamasi, ailenin gelecegini garanti altina alma g¢abasi
yer almaktadir. Ailede olusan baglilik ve sadakat, yoneticinin yiiksek performans ile
isletmeyi daha etkin ve verimli yOnetmesinde, dolayisiyla isletmenin
stirdiiriilebilirliginde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Williams’a gore aile yoneticilerinin, aile ihtiyaglarii kendi kisisel
c¢ikarlarinin oniinde tutma arzusu, isletme konularin evde aile iiyelerinin oniinde

tartisilmasi ile herkesin her seyden haberdar olmasi, ailenin finansman destegi, aile
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tiyelerinin isletmede yer almasi, aile sirketinin basar1 duygusunu ve siirdiiriilebilirlik
giidiisiinii giiclendirmektedir (Harvey, 1999:49).

Fama ve Jensen (1985) ailede uyum ve istikrarin saglanmasi ve de sirketi
aile i¢inde tutabilme arzusu ugruna catismalardan Ozellikle kaginildigini
vurgulamaktadir. Ornegin, farkli tercihleri olan bireylere sahip aile sirketleri, fikir
birligi i¢cinde olmalar1 gerektigi diisiincesine sahip olduklarindan, daha az verimli bir
yatirimi daha ¢ok verimli bir yatirima tercih edebilirler (Harvey, 1999:52).

Ailede birligin saglanmasi, siirdiiriilebilirlik i¢in ne kadar dnemli olsa da,
bu konuda gosterilen ¢abanin bazi dezavantajlar da olusturabilecegi goriilmektedir.
Ailenin uyumuna duyulan istek, isletmenin hayatta kalmasi ve bilylimesi amacini
engelleyebilir. Ornegin, aile iiyeleri diger iiyelerin hatirini kirmamak ya da aile igi
cekismelerden kaginmak igin sirket yoOneticilerine/kurucu sahiplerine diisiincelerini
sOylemekten kaginmak isteyebilirler. Boylece aile uyumunu saglamanin bedeli, yeni
diisiincelerden uzak kalmis olmak ya da degisen, gelisen ekonomik c¢evreye gerekli
uyumu gosterememis olmaktir. Bu da sirketin gelecegi agisindan ¢ok ciddi bir risk
olusturabilmektedir.

Iki veya daha fazla aile iiyesinin isletmeyi yonlendirmesi, bu esnada
akrabalik iligkileri, yonetim rolleri ve miilkiyet haklariyla kontrol edilmesi, aile
isletmelerinde birden fazla sistemin var oldugunu gdstermektedir. Bu sistemlerin en
onemlileri aile ve isletme sistemleridir (Pazarcik, 2004:20).

Aile iiyelerinin de yer aldigi aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligi tehdit
eden en ciddi problemlerden biri de, iki ayri sistem olan aile ve isletmenin kesisen
fonksiyonlaridir. Aile isletmeleri, aile ve isletme olmak tizere iki ayr1 sistemi ig¢inde
barindiran karmasik bir yapiya sahiptir. Aile liyeleri hem igletme sisteminin hem de
aile sisteminin bir parcasi olarak igletmeye katilirlar. Her iki sistemin kendine 6zgi
kurallar1, rolleri, gereksinimleri oldugundan, ¢cogu zaman catismalar iki sistemin
cakismasindan meydana gelir. Her iki sistemi daha yakindan taniyabilmek icin
Bowman’in(1991:5) bulgularindan yararlanmak miimkiindiir. Sevgiye dayal
iligkilerin yogun oldugu duygusal aile sisteminin aksine, igletme sistemi, rasyonel bir
sistemdir. Aile sistemine dogum veya gecerli bir iiyelik ile dahil olunabilirken,
isletme sistemine dahil olabilmek i¢in deneyimli, uzman ve yeterli bir kapasiteye

sahip olmak gerekir. Isletme sisteminde iiyelik ancak performansa bagli olarak kabul
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edilir ve bu performans ddillendirilir. Aile sistemindeki roller koca-baba, kari-anne,
cocuk, agabey, kiz kardes iken isletme sisteminde roller; baskan, yonetici, calisan,
ortak, sahip seklindedir. Aile sistemindeki roller bazi sorumluluk ve beklentileri
olustururken, isletme sisteminde bu roller bazi sorumluluk ve beklentileri
beraberinde getirir. Aile sisteminde geleneksel iletisim ve sorun ¢ézme yontemleri
mevcut iken, isletme sisteminin kendine 6zgii iletisim ve sorunlar1 ¢6zme yontemleri
mevcuttur.

“Aile cikarlar ile is ¢ikarlarinin uyusmamasi, isletmede verimin azalmasina
yol acabilir. Bu uyumsuzluk, catismalarin ¢ogalmasi, is tatmininin azalmasi,
moralsizlige ve motivasyon eksikligine yol agabilir” (Karpuzoglu, 2001:26). “Aile
isletmelerinde aile kararlar ile is kararlarinin i¢ ice geg¢mesi ve aralarinda denge
kurulamamasi, isletme faaliyetlerinin aile ve is i¢in doyurucu bir sekilde
gerceklestirilmesini engeller. Aile ve is kararlarinin birbirinden ayrilamamasi, aile
isletmelerinin diger 6nemli bir yonetim sorunudur. Yine aile bireylerinin isteki
rollerini ve aile iiyesi rollerini bir arada tagimalari, bu rollerin gereklerinin birbirine
karigmasi birtakim ¢atigsmalara yol agmaktadir” (Geng, Deryal, 2006:403).

Dyer (1994:80) ise, birbirinden bagimsiz, farkli, birbirine uymayan

degerlere sahip aile ve igletme sistemi arasindaki farkliliklar1 Cizelge 2’deki gibi

Ozetlemistir.
Cizelge 2: Aile ve Isletmenin Catisma Konular
I%g;%yﬁm AILE SISTEMI ISLETME SiSTEMI
AMACLAR Gelisme ve aile iiyelerinin | Kazang, gelir, verimlilik ve
desteklenmesi biiyiime
{LISKILER Cok 6zel ve birinci dereceden | Yart 6zel ya da oOzel degil,
Oonemli ikinci derece dnemli
Resmi olmavan. eeleneksel Yazili ve resmi kurallar;
KURALLAR \urallar yan, & genelde odiillii ve
cezalandirmayi igeren kurallar
Ailenin iiyeleri olduklarindan | Performansi ve sonuglari
< . odiillendirilirler; o6lgii olarak | belirleyecek sartlar1 destekler;
DEGERLENDIRME caba almnir; kayitsiz sartsiz | calisanlar terfi ettirilebilir ya da
sevgi ve destek vardir kovulabilir
YETKi DEVRi Ancak olim ya da bosanma | Emeklilik, terfi ya da ayrilma
sebep olabilir sebep olabilir

Kaynak: Dyer, Handler, 1994:81
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Cizelge 2’den de anlasilacag gibi, aile ile isletme sistemlerinin catistigi ilk
konu, amactir. Aile, aile iiyelerinin desteklenip gelisimlerinin saglanmasini amag
edinirken; isletme biiylime, kazang, verim ve gelir saglamayir hedefler. Bunun
yaninda ailenin diger bir amaci ise, ailenin gelecegini garanti altia almaktir. Iyi bir
kredi notuna sahip olmak, rekabet {stiinliigli saglamak, pazar paymi arttirmak,
stireklilik saglamak ise isletme amaclarindan bazilaridir. Aile ve isletme sisteminin
ihtiyag ve davranislari, amaglar1 uyum iginde degilse, sorunlar ortaya ¢ikar ve hem
aile hem isletme zarar goriir.

Bu iki sistemin c¢akistigi noktada ¢ok farkli sorunlar ortaya g¢ikar. Ulukan
(1998:23), calismasinda etkili bir aile isletmesinin amacinin, ailenin sagladigi olumlu
etkilerin korunmast ve ailenin igletme iizerindeki olumsuz etkilerinin
sinirlandirilmast olmasi gerektigini belirtmektedir.

Aile igerisinde iliskiler cok 6zel ve 6nemlidir; duygusallik agir basmaktadir.
Isletmede ise bireyler arasi iliskiler ikinci plandadir; duygusallik yerini mantiga
birakir. Ailede kan bagmna dayali iligkiler 6nem kazanirken, isletmede yetki ve
gorevlere dayali iliskiler 6nem kazanir.

Ailede yazili, resmi kurallar degil de alisilagelmis kurallar, gelenekler,
gorenekler ve aliskanliklar vardir. Isletmede ise resmi ve yazili kurallar vardir. Bu
kurallara uyulmamasi durumunda bazi yaptirimlar vardir.

Degerlendirme konularinda ise yine aile ve igletme sistemleri birbirinden
ayrilir. Degerlendirme ve odiillendirme ailede duygusal ve kayirmaci tutumlar
sergilenerek yapilirken, isletmede tamamen gosterilen performans Ol¢ii alinarak
yapilir.

Yetki devrinin gergeklesmesi hususunda da aile ve isletme birbirinden
farkli davranis sekli icerisindedir. Aile yetki devrini ancak 6lim ve bogsanma gibi
zorunlu durumlarda gergeklestirmeyi diisiiniir. Isletmede ise emeklilik, isten ayrilma
veya terfi durumlarinda yetki devri gerceklesir.

Aile iiyelerinin gorevi ne olursa olsun, ya da hi¢ gérevi olmaksizin isletme
kararlarini, igletmenin de aile kararlarini etkiledigi bir gercektir. Aile isletmelerinin
sirdiiriilebilirliginde aile sistemi 1ile isletme sisteminin kesin smirlarinin

cizilememesi, ¢ok ciddi riskleri beraberinde getirebilmektedir.
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Ciinkii aile olmanin getirdigi duygusal boyut ile is hayatinin getirdigi
rasyonellik arasinda siirekli bir gerilim tehlikesi vardir. Aile iligkilerinin ekonomik
cikarlarla yipratilmasi ya da is hayatinin profesyonel is iliskilerini ailevi duygusallik
baglaminda kurmak, aile isletmelerinin sonunu hizlandirmaktadir. Bu durum hem
ailede hem isletmede koklii sarsintilara neden olur. Tiirkiye’de yikilan aile
isletmelerinden Komili Holding, son yillarda yasadigi ekonomik sorunlarla ve ailevi
sorunlarla glindeme gelmistir. Tamek Holding ve Uzel Holding de aile i¢i yasanan
catismalarin igletmeye verdigi zarar sonucu yok olan igletmelere 6rnek verilebilir

(Adizes, 2005).

3.1.2. Catismalar

Aile isletmelerinde aile ve isle ilgili konularin i¢ ige gecmis olmasi diger
isletmelere goére daha biiyiikk bir anlasmazlik potansiyeli yaratabilmektedir.
Catismalar etkin yonetilemedigi takdirde isletmenin siirdiiriilebilirligini tehlikeye
distirmektedir.

Bu isletmelerde catigmalar roller, hak, kusak ve bayanlarin igletmede yer

almas1 konularinda yogunlagmaktadir.

3.1.2.1. Rol Catismasi

Aile ve isletme olmak iizere iki sistemden olusan aile isletmelerinde iki ayri
sistemde iki farkli rol bulunmaktadir. Aile iiyelerinin rollerinin karigmasi sonucu
sorun yasanmasi kagiilmaz bir gergektir. Ciinkii genelde aile iiyeleri farkli sistem
veya farkli durumlarda birbirleriyle ayni bigimde etkilesimde bulunurlar. Aile tiyeleri
ortam degisse de birbirlerini, alisik olduklar1 gibi benimserler.

Aile icinde ortaya ¢ikan rol karmasasi isletmeye, isletmede ortaya ¢ikan rol
karmasasi aileye yansidiginda, aile iiyeleri arasinda rol ¢atigmasi yasanabilir. Clinkii
aile isletmelerinde bireyler aym1 anda birden ¢ok farkli rol istlenmektedirler.
Ornegin, ailenin birlik ve beraberliginden, ge¢iminden sorumlu olan ydnetici, ayni

anda isletmenin basarisindan, karliligindan ve siirdiiriilebilir olmasindan da
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sorumludur. Iki farkli sistem olan aile ve isletmedeki rollerin birbirine girmesi ve rol
karmasas1 yasanmasi muhtemeldir.

Aile iiyelerinden birisi bir sistemde baskin olan rolii yonetme, onderlik
etme Ozelliginde ise diger sistemde de benzer davranislarda bulunacaktir. Buna
benzer durumlarda rollerini bir sistemden digerine tasiyan aile liyeleri birtakim
sorunlarla karsilasacaktir. Bu sorunlar Ulukan (1998:23)’1n yapmis oldugu calismada
zamana, sagliga ve davranisa baglh rol catismalari olmak iizere {i¢ ayr1 kategoride

incelenmistir:

“Zamana bagli rol ¢atigmasi: Aile tliyeleri hem aile hem de isletmedeki rollerini
yerine getirmek i¢in ¢ok fazla zamana ihtiya¢ duyarlar. Kisith zaman ise her iki sistemde
de yerine getirilmesi gereken rollerin aksamasina ve sonugta catigmalara yol
agmaktadir..Sagliga bagli rol catismasi: Aile iiyelerinin sistemlerden herhangi birisindeki
roliinii yerine getirirken karsilastigi saglikla ilgili bir sorun (hastalik, uykusuzluk, stres
vb.) diger sistemde de yerine getirilmesi gereken rollerde bir aksamaya, dolayisiyla da bir
rol catismasina yol acacaktir. Davranisa baglh rol catismasi: Uyelerin bir sisteme (aile
rolii, vb.) iliskin olarak kendisinden beklenen davranislar diger sistemde gerekli olan
davranislarindan (patron rolii, vb.) farklidir. Bu iki roliin ayiriminin yapilmamasi veya

gereklerinin yerine getirilememesi rol ¢atismalarina neden olacaktir .”

Bir sistemdeki roller diger sistemdeki rollere karistiginda, bir sistemde
kullanilan iletisim modelleri diger sistemde kullanildiginda veya iki sistem arasinda
cikar catismasi oldugunda, aile isletmelerinde g¢atismalar ortaya cikar (Bowman,
1991:5). Ornegin, aile ve gocuk arasinda, kardesler arasinda veya kari-koca arasinda
is sistemindeki roller aile sistemini kapsadiginda ¢atismalar yasanabilir. Bir kocanin
ve esinin patron-calisan rolleri biiyiik olasilikla evdeki rollerine uygun
olmayacaktir. Alternatif olarak bir kisinin ailedeki rolii isletmedeki konumunda ise
yaramayabilir.

Ailenin iletisim modelleri isletmeyi her zaman etkilemez; fakat
etkilediginde de can sikict sonuglar yaratabilir. Siklikla aile iiyelerine, isletmede
calisan diger isciler ve yoneticilerle hicbir zaman konusulmayacagi sOylenebilir.
Iletisimleri aile {iyelerince yanls anlasildiginda bu problemi arttirir. Anne-babalar,
ogullarimin veya kizlarmin is talimatlarima veya performans degerlemelerine karsi
olumsuz tepkilerine saskinlik gosterirler. Bu olumsuz tepkinin nedeni, muhtemelen

kiz ¢ocuklarimin veya ogullarinin direktifleri veya performans degerlemesini bir
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patrondan degil de, anne ve babalarindan aldiklar1 emirler ve elestiriler olarak
algilamalarinin sonucudur (Bowman, 1991:5).

Ailelerdeki roller ve davranig bicimleri cinsiyete bagli olarak farklilik
gosterir. Aile iiyeleri beraber calistiginda degerler, inanglar, beklentiler, davranis
bigimleri aile igletmesinin ¢alisma ortamini istemeyerek de olsa etkiler.

Frishkoff ve Brown (1996), aile isletmelerinde kadin ve erkeklerin
rollerinin degistigini, ancak bir kadinin geleneksel olmayan bir rol sectiginde
gerginligin boy gdsterdigini belirtmislerdir. Onceden var olan kadin ve erkek rolleri
ve davraniglar1 kars1t karsiya geldigi icin isletmede olan degisiklikler bir ¢atisma
ortam1 hazirlamaktadir (Danes ve Olson, 2003:56).

Danes ve Olson (2003:62)’1in yapmis olduklari arastirmaya gore; esleriyle
ayni isletmede calisan erkek yoneticiler i¢in c¢atigmanin kaynagini, “yetkinin
karigsmas1”, “adil olmayan {icret ve is yukii” olusturmaktadir. Buna karsin ayni
isletmede kocalar1 tarafindan karar verici olarak gosterilen eslere gore ¢atismanin

3

kaynagin1 “eksik tanimlanan rol”, “yetkinin karigmasi”, “esit olmayan sahiplik”
olusturmaktadir.
Aile iiyelerinin isletme i¢indeki konumlari, onlarin aile i¢indeki durumlarin
da etkiledigi gibi, aile i¢indeki durumlar1 da isletme i¢indeki konumlarinmi etkiler.
Aile isletmelerinde rol karmasasinin yasanmasinin baslica nedenlerinden biri, gorev
tanimlanmasinin yapilamamasi, ya da eksik yapilmasi iken; diger bir neden ise aile
tiyelerinin yetki ve sorumluluklarinin agikg¢a belirlenmemesidir.
Aile isletmelerinde yasanan rol catigmalar1 su sekilde belirtilebilir
(Findikg1, 2005:53-54):
a) Aile iiyesinin kendisiyle yasadigi rol ¢atigmalari
- Kisinin hem aile i¢inde hem isletmede ¢esitli roller tistlenmesi
- Kan bagi rolii, miilkiyet rolii, yoneticilik rolii gibi rollerin karigmasi
- Kisinin zamanini hangi rollere ne kadar ayiracagini bilememesi

b) Aile iiyesinin diger aile iiyesi ile yasadigi rol ¢atismalari
- Is tamminin ve gorev boliimiiniin aile iiyeleri arasinda yapilamamas1
- Isin geleceginde etkin olacak varislerin belirlenmesi siireci
- Bireyler arasinda yetki ve giic miicadelesinin hakim olmasi

¢) Aile iiyesinin diger profesyoneller ile yasadigi rol ¢catigsmalari
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- Islerin tanimlanamamas1
- Yetkilerin devredilememesi
- Sorumlulugun paylasilamamasi

- Yetersiz profesyonel kisiler ile ¢alisilmasi

3.1.2.2. Hak Catismasi

Ortaklik pozisyonu olmayan ama isletmede c¢aligan aile liyelerinden birisi
i¢in catisma yasanmasmin bircok nedeni vardir. Ornegin, kendisini, isletmede
ortaklig1 olan diger aile iiyesi ile karsilastirdiginda esitsizlik duygusu yasayacak ve
kizgmlhigim gosterecektir. “Ben biitiin isleri yapiyorum ve onlar sadece arkalarina
yaslanip kara ortak oluyorlar”. Kizgimnlik, isletme sahipleri tarafindan birtakim
kararlar alininca da ortaya ¢ikabilir. Boyle bir durumda yasanmasi olas1 duygular;
“Her giin burada calistyorum. Kararlarin isletmeyi nasil etkileyecegini biliyorum.
Bana neden sorulmuyor?” seklinde ortaya cikabilir. Isletmede calisan aile iiyeleri
genellikle kendilerine aile-dis1 ¢alisanlara gore farkli davranilmasini beklerler.

Diger bir hak ¢atismasi o6rnegi ise, aile isletmesi sahiplerinin ¢cocuklara esit
olarak verilen tcretlerin adil olmadigini hissettiginde ortaya cikar. Daha fazla
sorumlulugu olan kardeslerin, daha az sorumlulugu olanlara gére aym {icreti
almalar1 bu kisileri gilicendirir ve hatta kizdirir. Kardesler arasi rekabette, bir
kardesin digerinden bilgi saklamasi isletmeye zarar verebilmektedir (Bowman,
1991:5).

Ak (2004: 151), bu konuda su vurguyu yapmaktadir:

“Aile isletmelerinde ailenin hemen hemen tiim iyeleri fiilen ¢aligsinlar ya da
caligmasinlar sistemin i¢inde yer alirlar. Her yil paylarmi gercek ya da kagit lizerinde
alirlar. Hissesi olan ancak, ¢aligmayan agisindan sorun yoktur. Ancak isletmede fiilen
calisanlar bu icretlendirmeyi adil bulmayacak ve sorun ortaya g¢ikacaktir. Bu noktada
yapilmasi gereken sey, calisan aile iiyelerinin ya payini arttirmak ya da maasini yeniden

degerlendirmektir. Herkes emeginin karsiligini almak ister. Ancak bu durumda daha

zevkle ve ige bagli calismalari saglanir.”

Bazi aile liyeleri de sahip olduklar1 yetenekleri, gdstermis olduklar1 6zveriyi,
performansi, basartyt ve hatta  kidemlerini Ol¢li almadan  {cretlendirilip

odiillendirilmeyi beklerler. Hatta ¢ogu zaman aymi yetenekte olsalar bile aile-disi
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calisanlardan daha yiiksek iicret almay1 beklerler. Bu tiir beklentiler de isletmede

bazi ¢atismalar1 dogurur.

3.1.2.3. Kusak Catismasi

Aile igletmelerinin en belirgin ozelligi, iki ya da daha fazla kusagin
isletmede gorev almasidir. Birlikte calisan ailenin en Onemli sorunu kusak
catismasidir.

Aile isletmeleri, birinci kusak olarak adlandirilan baba ve anne tarafindan
kurulan ve yonetilen, diger yillarda ise dogumlarla ve akrabalikla olusan ikinci ve
ticiincii kusaklar tarafindan da yonetilmesi s6z konusu olan isletmelerdir. Dolayisiyla
birbirinden farkli {i¢ kusagin igletmenin yonetilmesi konusunda ortak karar vermeleri
beklenemez. Ayn1 zaman diliminde yasayan ve farkli kusaklar1 temsil eden anne-baba,
cocuk ve kardesler veya isletmede pozisyon sahibi olan diger aile iiyeleri arasinda
gorlis ayriliklart artabilmekte ve hatta otorite ve isbirligi konularinda sorun
cikabilmektedir. Her bir kusagin iginde yer aldigi sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
cevrenin etkisiyle kusaklararas1 farklilik s6z konusudur. Bu farkliliin, isletme ile
ilgili verilecek her tiirlii kararda ve belirlenecek isletme politikalarinda daha ciddi
olarak ortaya c¢ikmasi, isletmenin basariyla yonetilmesi ve siirdiiriilebilirliginin
saglanmasini zorlagtirabilmektedir.

Kurucu-lider birinci kusak olarak isine sonsuz sevgi ve ozveri ile
baglanirken, miras yoluyla isletmeyi devralan ikinci kusakta ayni heyecan ve
ozveri olmayabilir. Ugiincii kusakta ise bu sevgi ve sorumluluk daha da
azalabilir. Kurucu-lider hayatta oldugu siirece isletmede kendi kiiltiiriinii
empoze ettigi i¢in o aile isletmesi ¢ok fazla agik degildir (Geng ve Karcioglu,
2004:24).

Yeniliklere ve degisimlere ayak uydurmakta gii¢liik ¢ceken birinci kusak
eski deger ve geleneklere simsiki tutunmayi tercih ederken, degisim ve gelisimin
gerekliligine inanan ikinci kusak yeniliklere daha ¢abuk uyum saglamaktadir.

Celik ve digerleri (2004: 190), kusaklar aras1 ¢atismanin basarisizlig

getirdigini su sozlerle ifade etmektedir:
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“Gliniimiiz rekabet kosullar1 ¢ergevesinde aile isletmelerinin yeni ¢agin taleplerine
uyum saglamasi, bilyiik 6l¢iide de degismesi gerekmektedir. Bu degisimi saglikli ve istikrarl
bir sekilde basarabilmenin yolu ise, 6zellikle isletmeyi kuran ve gelecekte onu devralacak
olan kisiler arasindaki c¢atigmayr en aza indirebilmekten geg¢mektedir. Ciinkii kusaklar
arasindaki c¢atigmanin igletmenin uzun Omirlii olmasmi engelledigi ve basarisizliga

stirlikledigi yapilan arastirmalarda belirtilmektedir.”

Aile isletmelerinin temel amaglarindan biri, devamliliklarin1 saglayarak
sonraki kusaklara gecisi gerceklestirmektir. Ancak bu ¢ok kolay bir siire¢c degildir.
Her iki kusak ayni1 anda yonetimde s6z sahibi oldugu siirece sorunlarin yasandigi ve
bundan isletmelerin etkinliklerinin ve verimliliklerinin de olumsuz yonde etkilendigi
bilinmektedir. Ornegin, baba, amca ve ¢ocuk ile yonetilen bir aile isletmesini ele
alalim. Amcasimnin performansinin iyi olmadigmi ve gelistirilen stratejilere
uymadigini babasiyla paylasan ¢cocuga, babanin verdigi yanit ise kardesi ile yillarca
beraber calistigi, hakli olabilecegi ama onu tolere etmek zorunda oldugu ve aile
degerlerinin 6niine gecilmemesi gerektigi seklinde olabilmektedir (Karofsky, 2005).

Aile isletmelerinde kusak c¢atismasin1i doguran bircok faktdrden soz
edilebilir. Bu faktorleri su sekilde siralamak mimkiindiir (Celik ve digerleri,
2004:192):

- Aile isletmelerinde “dogal organizasyon” s6z konusu oldugundan

isletmede kurucu-liderin kendi kiiltiiriinii korumaya ¢aligsmasi,

- Aile isletmelerinde yetki ve sorumluluklarin kurucu-lider veya biiyiik
agabey tarafindan belirlenmesi,

- Kurucu-liderin aile isletmesini devredecek varise giivenmemesi ve
kusaklar arasindaki goriis ayriliklari,

- Isine goniil verip isletmeye bagl olan birinci kusagin aksine, miras
yoluyla isletmeyi devralan ikinci kusak ve sonraki kusaklarda goriilen
isteksizlik ve isletmeden ¢ok kendi ¢ikarlarina odaklanma,

- Birden fazla kusagin ayn1 donemde aile isletmesinde yer almasiyla
catisan hissedarlik ve yoneticilik rolleri,

- Yetki devri planlamasinin saglikli bir sekilde yapilmamasindan

kaynaklanan karmasa,
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- Degisime kapali, harcamalarda cimri olan birinci kusak ile yeni
teknoloji ve yontemlerden yararlanma, yeni {iriin gelistirme egilimli
olan ikinci kusak arasinda yasanan anlasmazliklar,

- Kurucu-liderin ¢ocuguna “girisimcilik ruhunu” aktaramamasi ve isi
sevdirememesi veya veliaht se¢imini yetenege gore degil de yasa
gore yapmasi.

Kusak c¢atismalarima neden olan diger faktorleri su sekilde belirtmek
miimkiindiir: Ebeveynlerin ¢ocuklarina giivenmemelerinden dolay1 yetki ve
sorumluluk vermekten kag¢inmalari, c¢ocuklarimi isletmede de hala cocuk olarak
gormeleri dolayistyla diislincelerine deger vermemeleri, ¢ocuklarinin taleplerini goz
ard1 etmeleri, cocuklari ile anne-baba aralarinda risk almada, karar vermede farkli
gorilis acilari, farklh kiiltiir ve egitime sahip olmalaridir. Su ana kadar belirtilen
faktorler kusaklar arasi catismayr olusturdugu gibi, baba-cocuk ve kardesler
arasindaki rekabeti de arttirmaktadir. Ancak bu rekabetin isletmeyi yok etmesine

engel olmak, kurucu-lider konumundaki babanin uygulayacagi stratejilere baglidir.

3.1.2.4. Bayanlarin Aile isletmelerine Etkisi

Budge (1991)’a gore aile isletmeleri literatiiriinde, aile isletmelerinin
faaliyetlerini siirdiirmesinde bayanlar problem olarak kabul edilir ve aile ise
yonetilmeye ihtiyaci olan bir sistem olarak goriiliir (Danes, 2005:116). Farkh
karakteristik Ozelliklere sahip olan bay ve bayanlar, aile isletmelerinde farkli
algilamalara ve yontemlere sahip olabilirler. Erkekler i¢in gelisimsel odak nokta
otoriteye dayanirken, kadinlar i¢in ise dayanigsma Onceliklidir; ki bu da kisisel
hareket etmek yerine hep birlikte hareket etmenin 6énemini vurgulamaktadir (Danes,
2005:117). Bayanlarin bu 06zelligi son yillarda verimliligi ve etkinligi esas alan
yonetim anlayisindaki takim ruhu olusturulabilmesinde énem kazanmaktadir. Oysa
bu 6zelliklerden dolay1 bayanlarin lider olamayacag diisiincesi de yaygindir.

Diger bir ¢atigma, aile isletmelerinde bayanlarin geleneksel olmayan bir rol
sectiginde boy gostermektedir. Aile isletmelerinde 6nceden var olan bayan ve erkek
rolleri ve davranislar1 baz1 degisikliklerle kars1 karsiya gelince bir ¢atisma ortami

dogurabilmektedir. Ailede esine hizmet eden, ¢ocuklarina annelik yapan, aile iginde
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arabulucu gorevi iistlenen bir bayanin igletmede bir yonetici olmasi1 erkek kardesi,
cocugu veya esi rahatsiz edebilmektedir.

Danes (2003) calismasinda aile isletmelerinde bayanin roliiniin “gériinmez
kadin” metaforu ile karakterize edildiginden bahsetmektedir. Aile sisteminin
kurallarin1 ve rollerini anlatan bu fenomen farkinda olunmadan aile isletmesinin
kiiltiirline entegre edilir. Aile isletmeleri literatiiriinde aile isletmesinde kadinin
katilim derecesini gosteren ¢ok az arastirma vardir. Buna ek olarak bu katilimin etkisi
de ¢ok az bilinir (Danes, 2005 :117).

Bayanlarin aile i¢inde uzlastirict kisi roliinii oynamasi, aileyi bir arada
tutabilme kabiliyeti, baglilig1 koruyabilme ve aile kiiltiiriinii gelecek nesillere
tagtyabilme 6zellikleri, hem ailenin hem de isletmenin kritik donemlerde zorluklarla
miicadele edebilmesinde ve de yasammi  uzun yillar saghkli bir sekilde
siirdiirebilmesinde ¢ok dnemli bir etkendir.

Aile isletmeciligi literatiiriinde yetki devri konusu olarak erkek ¢ocuk ele
alinmis ve baba-ogul arasindaki iligkilere yer verildigi gézlemlenmistir. Oysa ikinci
kusakta yer alan varisler sadece erkek ¢ocuktan olugsmamaktadir. Son yillarda aile
isletmelerinde kizlar 6nemli bir kaynagi temsil etmekte ve sirket yonetiminde etkili
duruma gelmektedirler. Hartman (1987), c¢alismasinda kiz c¢ocuklarina yetki
devrinin erkek cocuklarina gbére daha sorunsuz oldugunu, ailenin ve isletmenin
basaris1 i¢in daha istekli, ailenin biitiinligiiniin saglanmasi1 konusunda daha duyarl
ve yapici olduklarint vurgulamaktadir (Dumas 1992:42).

Bunun yaninda kiz ¢ocuklarinin aile isletmelerinde ¢alismalari, isletmenin
calisma ortamim1 olumlu etkilemekte ve de hi¢cbir zaman gergin ortam
olugsmamaktadir. Bunun en 6nemli nedeni ise kizlarin erkekler gibi babayla rekabet
etmemeleridir. Erkek cocuklarin baba ile rekabet etmeleri gerceginin altinda ise
babalarina benzemek, onu izlemek ve nihayetinde “baba olmak™ yatmaktadir (Dumas,
1992:42).

Kiz ¢ocuklarinin babayla daha yakin ve daha duygusal baglar tasimalari,
beraber ¢aligmalarini kolaylastirmaktadir. Baba-kiz arasindaki bu yakinliktan dolay1
baba isletmede onemli gorevleri kizina verebilmektedir. Kiz ¢ocuklar1 babalarinin

yaninda kendilerini her zaman giivende hissetmelerinden dolay1 babalarinin isten
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ayrilmalarin1 veya emekli olmalarini istememeleri, onlarin daha yiiksek performansla
calismalarina yol acabilmektedir.

Erikson (1968) baba-kiz arasindaki uyumlu c¢alismayi; erkek cocuklarin
babanin baskisindan uzak, bagimsiz olarak ¢alismay1 tercih ederken, kiz ¢ocuklarin
ise daha cok baba ile birlikte ¢alismay1 tercih etmelerine baglamaktadir (Dumas,
1992:50).

Bayanlarin bir¢cok rolii ayni anda {istlenebilme yetenegi onlar1 daha
miicadeleci, hirshi bir yapiya ve pratik zekaya sahip olmalarin1 saglayabilmektedir.
Daha &zverili calisabilmektedirler. Is ve aile hayatim erkege gore daha iyi
dengelemekte, bu arada egitimlerini de aksatmadan saglikli bir sekilde ¢ocuklarini
biiylitebilmektedirler. Bunun yaninda isletmede babaya, erkek kardese destek olarak
biitiinlestirici bir rol de istlenirler. Tek bagina hareket etmek yerine, ortak karar
alarak, danisarak hareket etmeyi tercih ederler.

Dumas 1989 yilindaki calismasinda baba-kiz iligkisine deginmistir. Dogal
bir arastirma metodu kullanarak baba-ogul literatiiriinii destekleyen ii¢ egilim ve dort
yeni egilim bulmustur. Bu {i¢ egilim; rol aktarmasi, kimlik ve ilk ¢ocuk olmadir.
Dumas ilk olarak hem kiz c¢ocuklarin hem de erkek cocuklarin rol aktarmasinda
yasadiklar ¢atismalar1 ve belirsizlikleri ortaya koymustur. Onlar ¢alisan midir yoksa
cocuk mudur? ikinci olarak hem kiz hem erkek ¢ocuklar kendi kimliklerini yaratmada
zorluk cekmektedirler. Uciincii olarak ilk-ocuk kavrami gecerlidir. Ik olarak en
biiylik ogul (bazen sadece o) varis olarak dikkate alinir (Folker, 2004:5-6).

Yeni buldugu dort egilim ise; bir erkek yoneticiyi kapsayan nirengi, anne ile
nirengi, motivasyona erisme, sessiz kalmadir. Dumas (1989)’1in buldugu yeni egilim
ve anlayislar iki tiir nirengi ¢atigsmasini kapsamaktadir. Bunlar; baba, kiz ve erkek
yonetici arasinda, digeri ise baba, kiz ve annesi arasindadir. Nirengide kiz ¢ocuk
annesi ile ya da erkek yonetici ile rekabete girerek babanin dikkatini ¢ekmektedir.
Dumas kiz ¢ocuklarinin hem babalari ile hem de isleriyle ilgilenmelerinin onlar i¢in
oncelikli motivasyon oldugunu bulmustur. Baz1 durumlarda ise sessiz kalarak pasif
bir sekilde konumlarini kabul etmislerdir (Folker, 2004:6).

Aile isletmelerinin basarisini etkileyen diger bayan grubu ise evlilikle gelen
ve aile isletmesinde ekonomik iligkilere bagli olarak hak talep edebilen eslerdir. Cogu

zaman yoneticilerin, esleriyle ortak karar aldigi ve eslerinden kesin bir sekilde
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etkilenebildikleri gozlemlenmistir. Eslerin isletmedeki destekleri, davraniglari aile
iligkilerini dolayisiyla yoneticinin performansini ve isletmenin basarisini dogrudan
etkilemektedir. Egler tarafindan verilen giiclii destek ise ¢ok Onemli bir rekabet
avantaji olusturabilmektedir. Buna ek olarak finansal krizleri atlatmada eslerin
karsilikli  olarak  birbirlerine  maddi-manevi  destek  saglayabileceklerini
vurgulamaktadir (Danes, 2005: 3-4).

Unutulmamasi gereken diger bir husus ise, aile i¢indeki rekabet, kiskanclik,
gecimsizlik faktorleri s6z konusu oldugunda bayanlarin isletme igin ciddi tehlike
olusturabilmeleridir. Genelde bu tiir durumlar ikinci kusaktan itibaren kendini
hissettirmektedir. Ailenin biiylimesi ile gelinlerin, torunlarin sayisinin ¢ogalmasi
bircok sorunu da beraberinde getirebilmektedir. Kocasmnin ¢ok calistigini ama
hakkini alamadigini diistinen kadin, diger kardeslerin eslerini ve onlarin imkanlarini
kiskanan kadin, yonetimde yer alamayan c¢ocugu i¢in veya hakki olan yerlere
gelmedigi i¢cin huzursuzluk yaratan kadin ailenin huzuru ve isletmenin basarisi i¢in

ciddi tehlikeler yaratabilmektedir.

3.1.3. Planlamalar

Aile  isletmelerinde, daha oOnce belirtilen ve sik¢ca yasanan klasik
catismalarin  ¢Oziimii  ve isletmenin siirdiiriilebilirliginin  saglanmas1  bazi
planlamalarin yapilabilmesi ve uygulanabilmesi ile miimkiindiir.

Aile isletmelerinde siirekliligin saglanmasi i¢in hazirlanmasi gereken ve
yasamsal Onem tasiyan c¢esitli planlar bulunmaktadir. Bu planlar su sekilde
siralanabilir:

- Stratejik durumsallik plani

Stratejik plan

Miras plani

Aile planmi

Devir plani
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3.1.3.1. Stratejik Durumsallik Plam

Dogal bir siire¢ olan yasamda hastalik, kaza, 6liim, is gérmezlik, bosanma
gibi olaylarla  karsilasmak  miimkiindiir. Isletmenin ana beyni olan
yoneticisinin/kurucu-liderin bu tiir durumlarla karsilagmasi sonucunda isine devam
edememe olasiligi karsisinda isletmenin siirekliliginin saglanmasi1 amaciyla
yapilmasi gerekenlerin tanimlandigi plana stratejik durumsallik plani denir. Her
isletmede yapilmasi gereken bir plandir.

Stratejik  durumsallik plani, girisimcinin ani 6liimii durumunda isletme
faaliyetlerinin durmasi veya olumsuz etkilenmesi olasilifina karsin yapilan bir
plandir. Burada amag, Oliim sonrast yetkinin kime devredilecegi konusunun
catismaya doniismesini engellemektir.  Stratejik  durumsallik planinda cenaze
islemleri, organ bagisi, miras, sirket dokiimanlarini kullanma yetkisi, yetkiyi
kullanacak kisilere dair bilgilerin yaninda giinliik faaliyetler, yetki devri zamani ve
sekli ile devir gerceklesene kadar banka-miisteri iligkileri, tedarikgilere ve

alacaklilara yapilacak 6demeler konusunda bilgiler yer alir (Karpuzoglu, 2001:143).

3.1.3.2. Stratejik plan

“Stratejik planlama, bir oOrgiitiin degisen ¢evre kosullar1 iginde, Orgiit
kaynaklarimin genisletilmesi ve ortaya ¢ikan firsatlar ile orgiitiin kaynaklar1 arasinda
optimal bir uyumun saglanmasi, stirdiiriilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili bir yonetim ve
karar siirecidir” (Yiikselen, 2003:27).

Gelecekte  varolmanin,  siirdiiriilebilirligin -~ saglanmasinin ~ temel
kosullarindan birisi olan bu plan 5-10 yil sonrasinin vizyonundan baslayarak, kisa ve
orta vadeli amag ve hedeflerin belirlenmesi ile devam eden bir siiregtir.

Ates (2005: 27), s6z konusu planlar arasindaki iliskiyi su sekilde ifade

etmektedir:
“Kisa ve orta vadeli amaglarin yaninda uzun vadeli amaglara da sahip olan siirekli
olmay1 basaran aile sirketlerinde, kurumun gelecekte olmak istedigi nokta ile giiniin
kosullarinda bulundugu nokta analize tabi tutularak stratejik planlar belirlenir. Uzun

donemli amaglar dogrultusunda da yonetsel ve taktik planlarin belirlendigi gézlenir.”
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Stratejik plan globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar,
miisteri beklentilerinin degismesi ile ezici rekabet gibi nedenlerden dolayi, aile
isletmelerinin hem kendi durumunu hem de isletmenin disindaki ¢evrenin analizini
yaparak gelecekte karsilasabilecegi firsat ve tehditlere hazirlikli  olmalarini
saglayabilecek bir plandir. Aile inang ve degerlerinin isletme c¢ikarlarinin Oniine
gecirilmemesi ve aile ile is degerlerinin dengede tutulmasi etkin plan hazirlama
geregidir.

Karofsky (2005)’e gore aile isletmelerinin bagarilt ve uzun omiirlii olmasi
i¢in gerekli olan planlardan en dnemlisi, stratejik plandir. Oncelikle aile isletmeleri
gelecekleri i¢in bir vizyon belirlemelidir. Bu vizyona ulagabilmek icin, gelecek
nesile sahip olmasi gereken bilgiler, yetenekler, tecriibeler aktarilmalidir.

Karpuzoglu (2001:143) stratejik planlama t{izerinde dort farkli kriterin etken

oldugunu belirtmektedir:

“ Bunlardan ilki duygu-mantik iliskisidir. Bu iliski tlirlinde stratejik planlama ve
karar vermede profesyonel yoneticilerden yararlanilmadig takdirde kararin duygusallik
boyutunun 6n plana ¢ikmasi muhtemeldir. ikinci kriter sahip olunan ortaklik paylari-
isletme stratejisi iligkisidir. Bu kritere gore kurumlardaki ortaklik oranlar1 ve sermaye
yapist stratejik plan iizerinde etkendir ve planlama yapilirken finansal yap1 kadar hisse
oranlar1 da dikkate alinmalidir. Ugiincii kriter isler ile iliskiler arasinda bir denge
saglanmas1 geregidir. Son kriter ise aile iiyeleri ve liderlerin, strateji belirleme ve

uygulama siirecini hizli bir sekilde sonuglandirmalart ile ilgilidir”.

3.1.3.3. Miras Plam1

Aile isletmelerinin siirdiriilebilirliginin saglanmasi1 i¢in hazirlanmasi
gereken planlardan birisi de miras plamidir. Stratejik durumsallik  planinin
hazirlanmasinin nedenleri arasinda da yer alan isletme sahibinin O6liimii,
sakatlanmasi, hastalanmasi, isi birakma karari, bosanmasi durumunda isletmenin
faaliyetlerinin olumsuz etkilenmemesi amaciyla  yapilan bir plandir. Bu gibi
durumlarda isletmede 6nemli ve ani degisimlerin olmasi, aile liyeleri arasindaki
iligkileri derinden etkilemektedir. Dolayistyla isletme sistemi de belirsizlik durumuna
gecebilmektedir. Mirasci sayisinin fazla oldugu isletmelerde bu planin yapilmis

olmasi, igletmeyi bir¢ok olumsuz finansal etkilerden koruyacaktir.
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“Burada onemle durulmasi gereken diger bir husus ise miras planinin
isletmeyi ve isletme istiraklerini icermekle birlikte, isletme dis1 gelirleri ve miilkleri
de igermesi geregidir. Dolayisiyla miras planlamasi yapilirken iizerinde dikkatle
durulmas1 gereken iki farkli boyut sz konusudur: Isletme ve isletme disindaki tiim
varliklar’(Karpuzoglu, 2001:142).

Ikinci ve iiglincii kusaktaki insan sayisi arttikca, birinci kusaktan devreden
hisse oranlar1 da ¢ok dagilmaya baslamaktadir. Kimisi hissesini satmak, kimisi
devretmek, kimileri gorev  almak isterken kimileri de umursamaz
davranabilmektedir. Boylelikle hisse oranlar1 arasindaki uyumsuzluklar aile
isletmelerini kirilma noktasina yaklastirmaktadir. Dolayisiyla miras planini da

mutlaka hazirlamak gerekmektedir (Bozkurt, 2004:29).

3.1.3.4. Aile Plam

Aile planmi ailenin, isletmeden faydalanma sekli, gérev ve sorumluluklari,
yetkileri, ortaklik paylari, kar payr dagilimi, giderlerinin karsilanmasi, ikinci ve
iclincii neslin egitilmesi ve is i¢in yetistirilmesi, isletmede uymasi gereken kurallar,
isletmede calisma ve terfi kriterleri, baska bir isletmede ¢alisma kosullari, aile ve
isletme amaglarinin  belirlenmesi  ve benzer konular1 kapsayacak sekilde
hazirlanmalidir. Bu planin mutlaka hazirlanmasi, tiim aile iiyeleriyle aile meclisinde
paylasilarak karar alinmasi gerekir. Daha da Onemlisi aile plani, aile igindeki
iletisimin saglanmasi, her tiirlii diisiincenin acik¢a, samimi olarak paylasilmasi,
yanlis anlasilmalarin  diizeltilmesi, ortak kararlar alinmasi, kisisel para
harcamalarinin diizenlenmesi hem ailedeki baglilig1 gii¢clendirecek hem de isletmenin
faaliyetleri agisindan olumlu etki yaratacaktir.

Giinver (2004: 175), aile planinin énemini su sekilde belirtmektedir:

“Aile plan1 ailenin gelecegi ile ilgili aile iiyelerinin ongorisiidiir. Ailenin goérev
tanimlari ile gelecek i¢in dngordiiklerini gergeklestirmek icin bir hareket plani hazirlanir.
Bu hareket plan1 ailenin liderlik, isletme, ¢catisma ¢dzme gibi konularda egitimini icerir ve
aile iiyelerine etkinlikler diizenlemeye ydnelik somut adimlar atar. isletmede stratejik
plan nasil olusturuluyorsa aile planinda ailenin stratejik planidir, gelecege yon verir.
Ailenin toplumsal sorumluluklari, is ahlaki anlayisi, iyi yasam modeli gibi konularin

tartigilmasi istenir.”
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Aile isletmeleri konusunda caligmalar1 olan John Ward’a gore; aile
isletmelerinde ti¢ kritik olusum vardir. Bunlar; bagimsiz yonetim kurulu, diizenli aile
toplantilari, aile meclisi-anayasasidir (Oncel, 2004).

Aile anayasasiin olusturulmasi, isletmenin siirdiiriilebilirligi acisindan
bircok olumsuz etkeni yok etmektedir. Biiyiiyen isletme ve aile, ikinci kusagin
isletmede yer almasi, ¢ocuklarin evlenmesi ile aileye katilan gelinlerin ve damatlarin
isletmede yer almak istemesi, eslerin etkisi, torunlarin egitilmesi gibi konulart ve
kriterleri i¢inde barindiran yazili bir metnin varligi, ailenin daha bilingli ve istikrarl
olmasini saglayacaktir. Clinkii belirsizlikler ve tanimsizliklar isletmede bir siire sonra
sorunlara neden olacaktir (Findik¢i, 2005:96). Aile anayasasi konusunda Gilinver

(2004:174) su goriisleri ileri stirmektedir:

“Aile Anayasasi aile isletmesinin temel konularini igeren, aile liyelerinin birbirleri
arasinda aile-is iligkilerini saglikli yonetebilmeleri i¢in temel ilkeleri ve rehber konular
iceren bir belgedir. Aile Anayasasi ailenin misyonunu ve merkezi degerlerini igerir.
Ailenin miilkiyet, miras ve devretme konularindaki ilkelerini, para ve giiciin dagilimu ile
ilgili temel prensipleri belirtir. Aile {iyelerinin sorumluluklarini, aile {yelerinin
yetistirilmesini ve aile konseyinin ¢alisma ilkelerini igerir. Aile-ig iliskisini olusturan
politikalari, aile iiyelerinin birbirleri ve c¢alisanlarla iligkisinde temel aldiklar1 davranig
kurallarini, aile {iyelerinin performans odlgiitlerini ve terfi ve 6diil sistemlerini, emeklilik
politikasini, aile {iyelerinin ise giris ve ¢alisma kosullarini igeren ve ailenin ve igletmenin

siirekliligine hizmet eden bir belgedir”.

Dashew (2001)’e gore aile anayasasinin en 6nemli parcasi, aile ve isletme
misyonudur. Isletme misyonu isletmenin basarisinin énemi ile gerekliligini ve bu
basar1 i¢in aile iiyelerinin ne tiir katkilar1 olabilecegini anlamalarin1 saglar. Misyon
olusturulurken izlenmesi gereken adimlar bulunmaktadir. Oncelikle amag, hedef ve
degerler tanimlanmali, e8itim vazgecilmez bir unsur olmali, her tiirlii sorun uyum
icerisinde ¢Ozlimlenmeli, isletme sahibinin-kurucu liderin beklentileri goéz ardi
edilmemeli, olusturulan planlar ve politikalar aile degerlerini kapsamalidir
(Glimiistekin, Adsan, 2006:178).

Tiirkiye’de basarili olan ve isletmelerini bir sonraki kusaga devredebilmis
aile isletmelerinden Kog¢, Sabanct ve Eczacibast Holding, aile anayasasini
konumlandirmis isletmelerdir. Bu uygulamada oncii olan igletmelerin aile anayasasi

stratejilerinden bahsetmek miimkiindiir. Gilimiistekin, Adsan (2006:185), yaptiklari
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calismada Kog, Sabanci ve Eczacibasi Holding ile ilgili su saptamalara yer
vermektedirler; Ko¢ Holding’de aile iiyeleri diger ¢alisanlar gibi ayni siireclerden
gecmek zorunda olup aile liyelerinin ¢alismasi ast ve listlerin performans degerlemesi
sonucuna gore yapilmaktadir. Ko¢ Holding’de Aile Anayasasi yapilmis olup gelecek
nesiller i¢in kariyer planlama ve gelistirme programlar1 sistematik bir sekilde
uygulanmaktadir. Bu nedenle yetki devri sorunu da yasanmamaktadir. Sabanci
Holding’de de Aile Anayasasit mevcut olup aile iiyelerinin isletmede ¢alisabilmeleri
ve de terfi edebilmeleri i¢in kurallar bu anayasada belirtilmistir. Eczacibasi
Holding’de de ailede gelecek nesillere sorumluluk devrini ve aile {iyelerinin hangi
kosullar altinda gorev alabileceklerini belirleyen kurallar Aile Anayasasinda ortaya
konmustur.

Tim bu ifadelerden anlasilacagi gibi aile anayasasi aile igletmelerindeki
sistemlerin isleyislerinin kuralli, yazili hale gelmesini saglayan  dolayisiyla
isletmenin siirdiiriilebilirligi acisindan hazirlanmasi ve uygulanmasi gereken bir

plandir.

3.1.3.5.Devir Plam

Devir plani, isletmeyi devralacak potansiyel gelecek nesil yoneticileri
belirleme, devredilen iiyenin atama islemi ve devretmenin tiim paydaslara
duyurulmasi gibi konulari igerir (Giinver, 2004:172).

Aile isletmelerinin saglikli  bir sekilde biiylimesi, gelismesi ve
stirdiiriilebilirligi i¢in isletmenin bir sonraki nesle devredilmesi gerekmektedir.
Burada iizerinde onemle durulan husus, kurucu-lider olan babanin yetki devrini
zamaninda ve dogru varise yapmasidir. Oysa aile isletmelerinde, kurucu-liderin bazi
endiselerinden dolay1 yetki devrinin saglikli bir sekilde yapilamadigi bilinmektedir.
Bu endiseler, kurucu-liderin isletmeyi devrettikten sonra sosyal gilivencesinin
kalmayacag1r disiincesi, ¢ok biiyiik fedakarliklarla olusturdugu isletmeden
kopamama, isine baglilik, gergekte giicii elinden birakmadaki isteksizlik ve de
gelecek nesli yetersiz géorme vb. hususlardir. Bu endiselerin yaninda kurucu-liderin
cocuklar1 arasinda bir se¢im yapma zorunlulugu, ¢ocuklar arasindaki rekabet, devir

planini zorlastirmaktadir. Devir planinda, gelecek nesil yoneticinin belirlenmesi ve
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yetistirilmesi en 6nemli asamadir. Devir planinda gelecek nesil yoneticinin sahip
olmas1 gereken Ozelliklerin belirtilmesi de gerekmektedir. Egitim diizeyi, insan
iligkileri, pazarlama, finansal ve satis becerisi, ise ve aileye bagliligi, takim ruhuna
sahip olmasi, uyumlu ve istikrarli caligmasi, diirtistliigii ve kisiligi gibi ozellikler
devir planinda yer alabilmektedir.

Ayrica devir planinda yonetimde yer almayan aile {yelerinin ve
hissedarlarinin haklar1 ve sorumluluklar1 da yer almaktadir. Bu kisilerin y&netim
anlayis1 ve mevcut durum hakkinda bilgi edinmeleri, olast pek ¢ok g¢atismay1 da

engellemektedir (Giinver, 2004:173).

3.1.4.Yetki Devri

Aile isletmelerinin stirdiriilebilirliginde ve basarili olmasinda saglikli,
dogru zamanda, dogru kisiye yapilmis yetki devrinin etkisi biiyiiktiir. Bu da aile
isletmesi olmayan diger isletmelere gore rekabet avantaji saglamaktadir. Ciinkii aile
isletmelerinde amag, isletmenin bir sonraki nesle devrinin basarili yapilmasi
dolayisiyla isletmenin devamliliginin saglanmasidir.

Birgok isletme sahibi/kurucu-lider gelecekte isletmelerini ¢ocuklarina
devretme hayali kurar. Ancak yetki devri gercekte uygulamaya konunca bir¢ok
sorunla karsilasilabilmektedir. Cocuklarini esit oranda seven, hepsinin basarisini ve
mutlulugunu isteyen kurucu-lider olan babanin g¢ocuklar arasinda se¢im yapma
zorunlulugu ciddi bir sorun olusturmaktadir. Ciinkii kurucu-lider olan baba
cocuklarini esit sevmekle, is paylasiminin farkli oldugunu goriir.

Isletmeyi dogru ¢ocuga/varise devretme siireci, duygusal etkenler bir
kenara birakilip ti¢ dnemli soruya yanit bulmakla baslamaktadir (Dana 2001):
KIM---? Ise en ¢ok uygun ve de bu yetkiye istekli, ilgili, yetenekli kisi kim?

NE ZAMAN---? Kurucu liderin ani rahatsizhi@i veya Olimiinii gbéz Oniinde
bulunduran “Stratejik Durumsallik Plan1” hazir m1? Kurucu lider emeklilik planini
hazirladt m1?

NASIL---? Emekliligini finanse edecek diizenli bir gelir sagland1 m1?

Yeni lider bu geliri/glivenceyi saglayabilecek mi?
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Bu kritik sorulara cevap bulabilmek i¢in profesyonel danismanlardan destek
aliabilecegi gibi, aile meclisinde de tartisilip cevap bulunabilir.

Yetki devrinin basarili olmasinda rol oynayan bir¢ok faktoér bulunmaktadir.
Pramodita ve arkadaslar1 (2003:681) basarilt  bir yetki devrinin gergeklesmesini;
yapilan yetki devrinde memnuniyet derecesine ve de yetki devrinden sonraki
yonetimin basarili performansina baglamaktadirlar.

Pramodita ve arkadaglar1 (2003: 671) “Yetki Devrinde Memnuniyet”
adinda bir model gelistirmislerdir. Bu modele gore yetki devrinde memnuniyetin
saglanmasi, bes ayr1 etmen ile miimkiindiir. Bu etmenler Cizelge 3’te belirtilmistir.

Cizelge 3: Yetki Devrinde Memnuniyet

Yetkiyi devredecek olan liderin buna
hazir olmas1 ve de kararli olmasi

A 4

Yetkiyi devralacak varisin buna hazir
olmasi ve istekli olmasi

A 4

Devir planinin hazir olmasi

Aile iiyelerinin igletmede aile
baglilig1 ve geleneginin korunmasi
yoniinde hemfikir olmasi

A 4

YETKI DEVRINDE
MEMNUNIYET

Kisisel rollerin, verilen gorev ve
sorumluluklarin kabul gérmesi

A 4

Kaynak: Pramodita ve arkadaglar1 (2003: 671)

Cizelge 3’ten de anlasildig1 gibi basarili bir yetki devrinde 6nemli etmen,
yetkiyi devralacak cocugun istekli, ilgili ve isletmeye baglh olmasidir. isletmenin
miilkiyetini ve yonetimini ¢ocuklarina devretmek isteyen kurucu-liderlerin bu hususu
goz ardi ettigi goriilmektedir. Oysa g¢ocuklarin isletmeye bagliliklarini, isletmede
calisma egilimlerini etkileyen bir¢ok etmen vardir.

Cocuklarinin egilimlerinin, niyetlerinin anlagilmasi ailenin, yeni liderini
dikkatlice hazirlamasina, isletmenin karliligina, biiylimesine ve daha sonra

yasanmasi muhtemel olan hayal kirikligindan, hiisranlardan kaginilmasina, ailedeki
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iliskilerin ve de isletmenin siirdiiriilebilirligini tehdit eden unsurlarin bertaraf
edilmesine yardimeci olur.

Aileler gen¢ cocuklara isletme ortaminda yer almalari igin firsatlar
tanimalidirlar. Bunun yaninda g¢ocuklarina yeteneklerini, kisiliklerini gelistirmede,
sorumluluk bilincinin verilmesinde yardimci olmalidirlar.

Ailenin ¢ocuklarinin igletme hakkindaki istek ve egilimlerini 6l¢ebilmek
icin Stavrou ve arkadaslar1 “Nesiller Arasi Gegiste Karar Verme Mekanizmasi
(Intergenerational Transition Decision Process Model)” adinda bir model
gelistirmiglerdir. Bu modele bagli kalarak yaptiklar1 arastirmalara gore ¢ocuklarin
isletmeye katilmaya istekli olma egilimlerini etkileyen ¢esitli faktorler
bulunmaktadir. Bunlar pazar, kisisel, aile ve isletme ile ilgili boyutlardir (Stavrou
1998).

Pazar boyutu (Market dimension) : Eger piyasa kosullarinda is imkanlar1
elverigsiz ve belirsiz ise ¢ocuklar bu zor kosullarda koruyucu bir etken olarak
gordiikleri aile isletmelerinde ¢alismay1 istemektedirler.

Kisisel boyut (Personal dimension) : Yetiskin ¢ocuklar 18-28 arasi yas
doneminde kendi deger, inang, fikir ve amaglarin1 tanimlayabilmekte ve dogru
kararlar verebilmektedirler. Cocugun amagclar1 arasinda giiniin birinde isletmenin
kontroliinii ele gecirme istegi yer aliyorsa, isletmeyi giiciin, paranin, liikksiin sembolii
olarak gormekte ve bdyle yasamak istiyorsa veya hedefledigi kariyerine ulagsabilmek
icin isletmeyi gegici bir platform olarak goriiyorsa, isletmede yer alip istekli
caligmaktadir. Aksine isletmede yeteneklerini tam kapasite ile kullanamadiklarini
diisiinen ¢ocuklar isletmeye katilmayabilmektedirler.

Aile boyutu (Family dimension) : Aile boyutu aile iiyeliginden,
dinamiklerine, degerlerine, iliskilerine, ihtiyag¢ ve isteklerine kadar bir¢ok tutumlari
olusturmaktadir. Cocuklarin isletmedeki varliklarindan ailenin istekli ve memnun
olduklarini hissettirememeleri, ¢ocuklarin kendilerini fazlalik olarak gdrmelerine
neden olabilmektedir. Ya da isletmenin problemlerinden, zorluklarindan sikayet eden
mutsuz ebeveynlerini géren ¢ocuklarin gozleri korkmakta ve isletme ortamindan
uzaklagmaktadirlar. Veya isletmede calisan ¢ocuklar kendilerini hala ¢ocuk olarak
gbren, onlara giiven duymayan ebeveynlerine karsit kendilerini ispat etme egilimi

gosterirler. Bu da ailenin beklentilerine ters diismekte ve catigmalar



47

dogurabilmektedir. Aile iliskilerinin olumsuz etkilenmesi, ¢ocuklarin isletmeden
uzaklasmalarina neden olabilmektedir.

Isletme boyutu (Business dimension) : Bu boyut daha ¢ok isletmenin
calisma tarzi ve uygulamalariyla ilgilidir. Cory’e (1998) gore planlamada eksiklik,
isletmedeki profesyonellesme siirecini geciktirmekte; bu da isletmenin gelecegini
belirsiz kilmaktadir. Bu belirsizlik egitimli-yetenekli ¢ocuklarin firmadan uzaklasma
egilimi gdstermelerine neden olabilmektedir. Ornegin, kurucu liderin isletme ile ilgili
bir¢ok bilgiyi gizli tutmasi, yetki devretmemesi, ¢ocuklarinin ve diger ¢alisanlarinin
fikrine danigsmamasi, cocuklarinin isletmeye katilma istegini ve yeteneklerini
kullanma diisiincesini yok edebilmektedir.

Aile isletmelerinin gozden kacirmamalar1 gereken en 6nemli unsur, aslinda
cocugun (gelecekte yetki devralacak varisin) dogdugu andan itibaren saglikli ve
basarili yetistirilmesi geregidir. Ilk kurucu olan babanin islerini oturtabilmesi,
biiylitebilmesi i¢in kullandig1 zaman, ¢ocuktan ¢alinan zamanlara doniisiirse ileride
ciddi kayiplara neden olabilmektedir. Cocugun en c¢ok paylasmaya, oynamaya,
sormaya, danigmaya ihtiyaci oldugu donemde ailesi isle mesgul oluyor ve bu dengeyi
kuramiyorsa, ¢ocugun belleginde is, ailesini ondan koparan bir husus olarak
kalabilmektedir.

Ailesinin zamaninin ¢ogunu alan, ailesini yoran ve ondan uzaklastiran isi
¢ocugun sevmesi beklenemez. Oysa ¢ocugu isle tanistirip, baristirmanin yolunun ilk
kosulu, is i¢in ¢ocuga ayrilacak zamandan ¢almamak; diger bir kosulu ise zaman
ayarlamasi yapabilmektir (Semerci 2006:130-131).

Yetki devri bir islem olarak degil de bir siire¢ olarak algilanmalidir. Bu
stirecte yetkiyi devreden liderin de, yetkiyi devralacak bir sonraki neslin de hazir
olmalar1 ya da hazir hale gelmeleri amag edinilir.

Bu siire¢ Churcill ve Hatten (1987)’e gore dort evreden olusmaktadir (Dyer
1994) :

1. Isletme sahibinin isletme icinde dogrudan dogruya yer aldigi ve tiim

kontroliin elinde oldugu asama; sahip-yonetici evresi,

2. Cocuklarin isi 6grendigi asama; egitim ve gelisim evresi,

3. Kurucu ve varis arasindaki ortaklik evresi,

4. Sorumluluklarin devralana gectigi evre; giic devri evresi.
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Yetkiyi devralacak bir sonraki neslin egitimi iki asamada olusabilmektedir.
Birinci asama, ¢ocugun okul yillarindan baslayarak isletmede yaz tatillerinde staj
imkaninin sunulmasi ile baslar. Kiigiik yaslarda isletmenin bircok boliimiinde ¢alisip
oranin havasini teneffiis etmek, isleyisi gormek, isletmeyi benimsemek cocugun
deneyimli ve gelecege hazir olmasini saglar. Daha sonraki asama ise egitimini
tamamladig1 zamana denk gelmektedir.

Aile isletmesinde goreve baglamadan Once farkli isletmelerde, farkli
gorevlerde yer almasi, kendi konusunda uzmanlasmasi, farkli igletme kiiltiiriinii
tanimasi, farkli stratejiler 6grenmesi ve tiim bilgileri harmanlayarak kendi aile
isletmesinde uygulama olanagi bulmasi, aile isletmelerinin geleceginde 6nemli bir
rol oynamaktadir (Tileylioglu 2006:16).

Bazi1 arastirmacilarin elde ettigi bulgulara gore, konusunda resmi
egitim gorenlerin yerini, egitim gérmemis fakat isletmede bilfiil ¢alisip konusunda
uzmanlasmis kisiler alabilmektedir. ikinci ve sonraki nesillerde hayatta kalabilen
basarili isletmelerin bu durumu, aile isletmesi i¢inde “Ciraklik Egitimi’nin
verilmesiyle yakindan ilgisi oldugu goriilmektedir (Bowman 1991: 3).

Dumas’a (1992) gore yetkiyi devralacak c¢ocugun isletme disinda is
tecrlibesi edinmemis olmasi, isletme icinde egitime erken ya da hi¢c baslamamis
olmasi, ¢ocuklara kilavuzluk edecek akilli ve giivenilir egitmen iligkisine (6gretmen-
Ogrenci, baba-ogul) girilmemis olmasi, yetki devrinde yasanan basarisizliklarin
nedenleri arasinda yer almaktadir.

Bowman (1991: 2)’a gore yetki devrinde yasanan basarisizliklarin
diger nedenleri ise, isletmenin siirdiiriilebilirliginde ve planlamadaki eksiklik,
cocuklarin isletmeye katilmadaki isteksizlik ve de isletme sahibinin isletmeyi
devretmedeki isteksizliktir.

Aslinda Miller ve arkadaglari (2003: 514-515) sorunlu devirlerin
Oziinde oOrgiitiin ge¢misiyle su anki durumu arasinda uygunsuz bir baglantinin
yattigmi ortaya koymaktadirlar. Isi devralan variste ya ge¢mise ¢ok kuvvetli bir
baglilik s6z konusudur; ya da bunun tam tersi ge¢misin inkari s6z konusudur. Bunun
yaninda ge¢mis ile bugiin arasinda sikisip kalan kararsiz varisler de vardir. Cok
yaygin olan bu kisilik modellerini “Tutucu”, “Isyankar”, “Kararsiz” diye

adlandirmak miimkiindiir. Her bir kisilikteki varislerin strateji belirlemede,
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organizasyon ve yoOnetimde farkli egilimler sergiledikleri goriilmektedir. Aile
isletmelerinde yonetim kurulu iiyelerinin bu belirtilere kars1 dikkatli olmasi ve
degisimin odak noktas1 olarak diistinmeleri gerekmektedir.

Kets De Vries (Miller 2003:516) 1984°teki ¢alismasinda da belirttigi
gibi heniiz olgunlasmamis devralanin tepkileri asir1 6zgiirliilk ve tutuculuk, isyankar
ve asir1 degisken ya da kararsiz ve karmasik olabilir. Bu tiir davraniglarin isletme
stratejisini ve yapisini dogrudan etkiledigi agiktir. Bu etkiler duraklama, terk, zorunlu
uyum, catigma, kati biirokrasi ya da kaos olarak kendini gdsterebilmektedir.

Bu tiir etkilerin ortaya ¢ikmasinin diger nedenleri arasinda devreden ve
devralan arasindaki biiyiikk yas farki (25-30 yil), deneyim farki, devralanin heniiz
kisiligin tam olusmamasi ya da ebeveyn-cocuk iligkilerinde duygusalligin baskin
olmasi yer alabilmektedir. Tabi bu arada kurucu-lider olan devredenin isleri tamamen
kontrolii altinda tutmak istemesi de bazi sorunlara ve tepkilere neden olmaktadir. Bu
tepkiler aile-i¢i rekabetten c¢ok kisilik Ozelliklerinden ve duygusal iligkilerden
kaynaklandigindan uygunsuz stratejilere, uyumsuz organizasyon kiiltliriine ve hatali

yonetim tarzina neden olmaktadir.

3.1.5. Profesyonel Yonetim

Aile isletmelerinde kurucu-lider babanin cabalariyla isletme faaliyetlerinin
kapsamu biiyiimekte ve ¢esitlenmektedir. Is hacminin artmasi, pazardaki beklentilerin
cogalmasi, pazar siirlarinin geniglemesi, rekabetin artmasi ile kurucu-lider yonetim
ve denetimde yetersiz kalabilmektedir. Bu noktadan sonra disaridan ydnetici saglama
ihtiyac1 dogmaktadir.

Ama aile isletmelerinde bu gecis o kadar da kolay olmamaktadir. Ciinkii
boyle bir ihtiya¢c duyuldugunda oncelik —yeterli olup olmadiklarina bakilmaksizin-
aile bireylerine ve akrabalara verilmektedir. Isletmeyi kurup belirli bir asamaya
getiren kurucu-lider baba isletmeyi ¢cocugu gibi gormekte ve kontrolii elinde tutma
egilimi gostermektedir. Aksi halde profesyonel yoneticiler ile aile bireyleri arasinda
licretleme, giic kazanma istedi, yetki alma, karar verme gibi konular sorun

yaratabilmektedir. Bu sorunlarin yaninda aile isletmelerinde sik rastlanan ataerkil
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yap1 ve tek patron hakimiyeti, aile isletmelerinin bir kurum niteligi kazanmasini
engelleyebilmektedir.

Aile isletmelerinin siirdiirtilebilirligini etkileyen en 6nemli faktorlerden biri
de, yonetiminin profesyonellere devredilememesidir. Ciinkii isletmeyi devralan
cocuklarin yonetim becerilerindeki belirsizlige ve eksiklige ragmen, ailenin
geleneksel ~ devamlilik  stratejisi ~ konusundaki wsrarciligi, isletmenin
stirdiiriilebilirligini tehlikeye sokabilmektedir.

Yonetimi profesyonellere degil de yeterli olmalarina bakilmaksizin
cocuklara devretme egiliminin altinda yatan nedenler, Lee ve arkadaslar1 (2000)’ na
gbre yoneticilerin maliyeti, aile isletmelerinin gizlilik prensibine aykirilik ve aile-dis1
yoneticilere duyulan giivensizliktir.

Bu tiir aile isletmelerine gore profesyonel yoneticiler, isletmeyi tanimak ve
yapabileceklerini saptayabilmek i¢in hem zaman agisindan hem de 6denecek iicret
konusunda ciddi bir maliyet olugturmaktadirlar. Oysa aile iiyeleri kulaktan dolma da
olsa isletmeyi tanimakta ve idare edebilmektedirler. Bunun yaninda yapisi geregi
isletmeler agik bir sistem olup ¢evresiyle etkilesim halinde olsa da aile isletmeleri
kapali bir yonetim 06zelligini korumaktadir. Buna gore aile isletmesinin sirlar1 ve
bilgi birikimleri aile i¢inde gizli kalmasi1 gereken hususlardir. Diger bir neden ise,
yoneticilere duyulan giivensizliktir. Bu yoneticinin gosterebilecegi performansa karsi
duyulan bir giivensizlik olabilecegi gibi, ileride yiiksek yOnetim becerilerine sahip
oldugunda, firsat¢i tutumlar sergileyerek kisisel ¢ikarlarini 6n plana tasiyip isletmeyi
zarara ugratabilecegi konusundaki endiselerdir.

Lee ve arkadaslar1 (2000)’na gore, bu nedenlerden dolay1 profesyonel
yoneticilerle ¢aligmay1 tercih etmeyen aile isletmelerinin izlemesi gereken en etkili
stireklilik = stratejisi, “Seat —-Warmer” (Koltugu hazirlama) stratejisidir. Bu strateji,
disaridan bir yoneticinin sadece yetki devrini alacak uygun bir varisin olmadigi ve bu
varisin gerekli gelisimini tamamlamasina, isi ve isletmeyi varis i¢in cazip hale
getirilmesine kadar gerekli siire i¢in ise alinmasi gerektigini savunur. Lee ve
arkadaglar1 aileden birinin isletme idaresini elinde tutmaya yetecek kadar gerekli
ustaliga sahip olmamasi durumunda, en azindan gegici veya donemsel olarak
disaridan getirilecek profesyonel yonetici ile islerin idare edilmesinin, pek cok

problemi ortadan kaldiracagini savunmaktadirlar.
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Diger bir yandan ise Adisa Damigsmanlik Merkezi’nin yapmis oldugu
arastirmaya gore, profesyonel yoneticilerin aile isletmelerinde c¢alismay1 tercih
etmemelerinin en dnemli nedeninin, isletmenin objektiflikten uzak, menfaatlerin 6n
planda tutulmasi oldugu ortaya konmustur. Onem derecesine gore diger nedenler ise
sermayenin yetersiz oldugu, yatirnrmla az ilgili olduklari, otoriter liderligin soz
konusu oldugu, gelisim olanaklarinin az oldugu ve ¢izgilerin net olmadigidir. Bunun
yaninda yine ayni arastirmaya gore profesyonel yoneticilerin aile isletmelerinde
calismay1 tercih etmelerinin en 6nemli nedeni, hizli karar verme yetenegine ve esnek
yapiya sahip olmalar1 iken diger nedenler, daha az biirokrasinin uygulaniyor olmasi,
iyl maas ve yliksek sorumluluk olarak siralanmaktadir (Ford 2005:93).

Profesyonel yonetim anlayisi ile aile isletmeleri oncelikle aile kurallarini
degil, is kurallarini, isletmenin aileden bagimsiz bir kisilik olusturmasi gerekliligini
ve de duygusal Oncelikler yerine rasyonel gereklerin hakim oldugu bir yonetim
anlayisini benimsemelidirler. Her gegen giin biiyliyen aile isletmeleri, kilit gorevlere
profesyoneller atamali, yonetimde kag aile iiyesinin olduguna bakilmaksizin tepe
pozisyonlarindan birine aile dis1 bir kisi getirmelidirler.

Aile sirketlerinde 6nemli noktalardaki aile dis1 yoneticilerin elde tutulmasi,
isin cazip hale getirilmesi, aile sirketlerinin biiylimesine ve basarili olmasina
yardimer olmaktadir. Oncelikle isletme sahibi aile-dis1 yoneticilerin endise ve
beklentilerini tespit etmeli; daha sonra ise yaratici, ¢ekici avantajlart olan planlar
sunmalidir.

Blumberg (2005), isletme sahiplerinin profesyonel yoneticileri elde
tutabilmeleri icin, diger faktorlere ek olarak, bazi odiillendirme sec¢enekleri
sunmaktadir. Bu segenekler arasinda; vergi oncesi kiimiilatif varlik planlari(Pre-tax
wealth Accumulation Plans), yonetici destekleyen emeklilik planlart (Supplemental
Executive Retirement Plan(SERP), smirlandirilmis hisse (Restricted Stock), zahiri

hisse planlar1 (Phantom Stock Plan) s6z konusu olabilmektedir.

Aile isletmelerinde yonetim seklinin, yapilan arastirmalar g6z Oniine
alindiginda, merkeziyetci bir nitelik sergiledigi goriilmektedir. Aile isletmelerindeki
yonetim sistemi ile profesyonel yonetim sistemi arasindaki farklar Cizelge 4’te

gosterilmistir (Selek ve Unlii, 2004:13).
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Cizelge 4: Profesyonel Yonetim ile Aile Isletmelerindeki Y&netim Sisteminin

Karsilastirilmasi

Alanlar Profesyonel yonetim All ¢ Isletmelerindeki
Yonetim

Kar Kar kesin bir hedeftir. Kar yan bir tiriindiir.

Planlama Formal- sistematiktir. Informal-Ozel planlama
caligsmalari

Organizasyon Rol tanimlar kesin ve bellidir. Tl“anlml.anmamls sorunlari
igeren informal yap1 vardir.

Planhidir ve agik sistemin amaglarini, Plansiz kontrol
Kontrol

hedeflerini ve gelismeyi igerir.

yapilmaktadir.

Yonetim Kurulu

Resmi tutanaklar ve diizenli raporlar

Diizensiz toplantilar yapilir.
Kurul aile iiyelerinden

Faaliyetleri tutulur.
olusur.
Yonetim Gereksinimlere gore planli egitim G;ielf;klfais?zailﬁi% i‘%rlltllm
Gelistirme programlari geligtirilir. yoluytap &
vardir.
Agikca belirlenmistir. Performans . - o
Sistemler degerleme, iiretim ve kalite kontrol, Sls.temlerle ilgili olarak bilgi
verimlilik 5liimii, ve izleme yapilmamaktadir.
Liderlik Katilimei liderlik Direktif veren liderlik
I alisanlarca benimsenmis, vizyon misyon | Aile kiiltiirii ve kurucu
it Calisan] beni . . Adle kiiltiirii ve k

ve degerler

kiiltiird ile esdegerdir.

Kaynak: Selek ve Unlii (2004:13)

Cizelge 4’te goriildiigli gibi profesyonel yoOnetim bicimi ile aile

isletmelerinde karsilagilan  yOnetim tarzlart arasinda karsilastirilan  alanlar
bakimindan bir¢ok farklilik vardir. Bunun sonucu olarak da aile isletmeleri,
profesyonel yonetim sisteminden uzaklastik¢a bazi sorunlarla karsilasmaktadir.
Ulkemizde faaliyet gosteren basarili ve biiyiik dlcekli aile isletmelerinde
kurumsallagsma ve profesyonel yonetime gegis yoniinde yogun ¢abalar goriilmektedir.
Kog¢ grubunun “Kog¢ 2000 projesi, Sabanci grubunun McKinsey, Baycan grubunun
ise Egon Zehnder danismanlik sirketiyle ortaklasa yiiriittiigii yeniden yapilanma
calismalari, iplik sektoriinlin en biiyiik sirketlerinden biri olan Arsan grubun halka
acilma cabalari, kurumsallagsma ve profesyonellesme calismalarinin bazi 6rnekleridir

(Ulukan 1998:98).



DORDUNCU KESIM
AILE ISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK ARASTIRMASI

4.AILE iISLETMELERININ SURDURULEBILIRLIGINDE AILE VE
ISLETMENIN ROLU UZERINE BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Aile isletmeleri, diinyada oldugu gibi iilkemizde de ekonominin can
damaridir. Bu anlamda ekonomik istikrar ve gelisim i¢in aile isletmelerinin
stirekliligi ve basarist bilyiikk onem tasimaktadir. Aile isletmelerinin ulusal gelire
katkilarinin yan sira isttihdam yaratmada, toplumsal ve siyasal denge unsuru olmada
ve bolgeler aras1 kalkinmay1 desteklemede olumlu etkileri oldugu goriilmektedir.

Aile isletmelerinde en biiyilk problem, siirekliligin saglanamamasidir.
Varligin1 siirdiirebilen basarili  aile isletmeleri ulusal ve yerel ekonomileri
gelistirecek ve aile isletmesi sahiplerine finansal giivence saglayacaktir. Ilgili
boliimde belirtildigi iizere yapilan arastirmalara gore iilkemizde aile isletmelerinin
%85°1 li¢ nesilden ileriye gidemezken, ABD’de her yiiz aile isletmelerinden sadece
%3.7’si1 torunlara ulagsmaktadir.

Aragtirmanin amaci, Antakya ve yoresindeki aile isletmelerinin siirekliligini
etkileyen faktorleri incelemektir. Bugiine kadar yapilan arastirmalar, ailenin ve
isletmenin karsilikli 6zelliklerine dikkat c¢ekerken, ¢ok azi ailenin nicel olarak
isletmeyle iligkilerini ve ailenin isletme iizerindeki etkilerini incelemistir. Bu
anlamda hem ekonominin, hem de ailelerin c¢ikarlar1 icin aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirliginin gereklerini belirlemek 6nem tasimaktadir.

Aile ve igletme iligkilerinin birbirini etkiledigi ve hatta aile deger ve
inang¢larinin zaman zaman isletme degerlerinden = daha Onemli hale geldigi aile
isletmelerinde, duygusal boyutun agirlik kazanmasi, c¢esitli sorunlarin ortaya
cikmasina neden olabilmektedir. Yogun rekabet ortaminda isletme varliginin
stirdiiriilebilirliginde, olumlu isletme imajina sahip olunmasinda, pazar payinin
artarak biliyiimesinde rol oynayan bir¢ok etmen bulunmaktadir.

Bu calismada, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglayacak temel

etmenleri ortaya koymaya yonelik SFB (Sustainability Family Business) modeli
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kullanilmistir. Bu modele gore aile isletmelerinin siirdiirtilebilirligi, hem ailenin hem
de isletmenin basar1 ve etkisi ile agiklanabilmektedir. Esnek bir model olan SFB
modeli, ailenin sosyal yapisinda isletmenin gelisimini incelemektedir. Bu modelde
aile ve isletme ayr1 ele alinmakta; birbirleriyle uyumlu etkilesimi ile aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglayacagi savunulmaktadir.

Bu modele gore siirdiiriilebilirlik, aile basarisinin, isletme basarisinin ve
anlagsmazliklara gosterilen tepkilerin kesisiminin sonucudur. Diger bir deyisle,
stirdiiriilebilirlik isletmenin oldugu kadar ailenin de saygimliginm1 gerektirmektedir.
Stirdiiriilebilirlik ayrica, anlagsmazliklar karsisinda gosterilen tepkilerin, aile ve
isletme sisteminin basarilarina engel olmayacak sekilde karsilikli uyum ve destek
icinde olmalarin1 zorunlu kilmaktadir (Stafford 1999:205).

Bu model her bir sistemi, i¢inde kisiler arasi iligkiler ve somut kaynaklar
barindiran tutarli, sosyal bir varlik olarak tanimlamaktadir. Ya isletmeden ya da
aileden gelen somut kaynaklar ve kisiler arasi baglantilar, SFB modelinde
tanimlandig1 gibi zaman icinde farkli noktalarda siirdiiriilebilirlik konusunda
birbirlerine olumlu etki edebilmekte ya da aksine engelleyici olabilmektedir (Olson
2003:644).

SFB modelinde basarilar1 degerlemek i¢in hem soyut, hem de somut
belirleyiciler kullanilmaktadir. Somut belirleyiciler, finansal basarinin farkl
Olciimleridir. Bununla beraber motivasyon, ddiiller, hedefler, basariya ortak olmak
gibi soyut belirleyiciler de aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginde 6nemli rol
oynamaktadir. Bu model dogrultusunda, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde
hem isletme basarisinin, hem de aile fonksiyonunun O6nemi {izerine bir calisma
yapmak amaglanmustir.

4.2. Arastirmanin Kapsami, Kisitlar1 Ve Kavramsal Model

Arastirmanin konusu ile ilgili yerli ve yabanci literatiir incelenmistir. Aile
isletmeleri ve ozellikleri, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde aile ve isletmenin
roli ile diger etmenler iizerine ¢alismalar incelenmistir. Bu bilgiler dogrultusunda
konuyla ilgili SFB modeli kullanilmistir. Arastirmada, aile isletmelerinde
stirdiiriilebilirligin saglanabilmesinde 6nemli rol oynayan etmenler iizerine ¢alisma

yapilmasi1 hedeflenmistir.



55

SFB modeli Cizelge 5°’te gosterilmektedir. Bu modelin degiskenleri
sunlardir:

Bagimh Degiskenler:

a) Isletme ve aile gelirinin objektif gdstergeleri:

- Briit gelir

- Ailenin isletmeden aldig1 gelir

b) Isletme ve aile gelirinin subjektif gostergeleri:

- Algilanan basari

- Ailenin islevsel biitiinliigii

Bagimsiz Degiskenler:

a) Isletme sistemi degiskenleri:

- Yoneticinin cinsiyeti

- Isletmenin varliklar

- Aile disinda calisanlarin sayisi

- Isletmenin faaliyet siiresi

- Isletme sahipligi

- Cografik konum

- Yoneticinin finansal yonetim araglarini kullanma diizeyi

- Personel yonetimi

- Mamul yonetimi

- Yoneticinin tam karar verici olmast

- Yoneticinin isletmede gecirdigi siire

- Yoneticinin bagka iste calisip ¢calismadigi

- Nakit akis1 sorununun olup olmamasi durumu

b) Aile sistemi degiskenleri:

- Aile ile yasayan 18 yas alt1 cocuk sayis1

- Birlikte yasayan nesil sayis1

- Aile yonetimi

- Aile igi iligkiler

- Yoneticinin yaninda ¢alisan aile bireyi sayisi

- Ailede anlagmazlik diizeyi

- Ailenin 6zveri diizeyi
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AILE

Ailenin ozellikleri:

* Ailenin Biiyiikliigii
- Cocuk Sayist
* Aile Yapisi
- Nesil Sayis1

Aile Sistemi Degiskenleri:

* fstikrar Durumu
- Aile Yonetimi
- Aiile Ici iliskiler
Miizakere
Bireysellesme
Emir-Komuta
- Aile Sirketinde Calisan Aile
Bireyleri
* Degisim Durumu
- Ailede Gerginlik

Ailede / isletmede Catlaklar:

Ailenin Ozveri Diizeyi:

* Ailenin Isletmeye Nakit Aktarmasi

* Aile bireylerinin Uykusundan
Feragat etmesi

* Ailenin isletmede Cahstig1 Siire

* fsletme Konularim Erteleme veya
Bos Verme

* Aile Bireylerinin isletmeye Yardim

* Ailenin Gegici is¢i Temin Etmesi

i§letmenin Ozellikleri:

* Yoneticinin Cinsiyeti
* fsletmenin Olgegi

- Isletmenin Varliklari

- Aile Dis1 Calisan Sayist
* fsletmenin Faaliyet Siiresi
* fgletmenin Miilkiyet Yapisi

- Sahis Isletmesi

- Aile Bireyleri Ortaklig1
* fsletmenin Cografik Konumu

Isletme Yonetimi:

* stikrar Durumu
- Finansal Y6netim
- Personel Yonetimi
- Mamiil Yonetimi
- Yo6neticinin Tam Karar Verici
Olmasi
- Yoneticinin Cabasi
* Yoneticinin
Isletmede Gegirdigi Siire
* Yoneticinin Baska Bir Is ile
Ugrasmasi
* Degisim Durumu
- Nakit Akist Problemleri

Ailenin Kazanimlari:

* Objektif Gosterge
- Ailenin Isletmeden
Aldig: Gelir
* Subjektif Gosterge
- Ailenin Islevsel
Biitiinliigii

— | Siirdiiriilebilirlik:

Isletmenin Kazammlari:

* Objektif Gosterge
- Briit Gelir
* Subjektif Gosterge
- Algilanan Basar1

ISLETME

Kaynak: Olson ve arkadaslar1 (2003: 643)
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4.3. Arastirma Metodolojisi

4.3.1. Arastirma Modeli

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde aile ve isletmenin roliiniin

belirlenmesi amaciyla yapilan calisma tanimlayici niteliktedir.

4.3.2. Veri Toplama Y ontemi

Veri toplama yontemi olarak anket yontemi kullanilmistir. Kisisel goriisme
ile toplanan veriler i¢in hazirlanan anket formunda 17 soru yer almaktadir (Bkz. Ek).

Anket formu hazirlama asamasi tamamlandiktan sonra, Orneklem
kapsaminda Antakya’daki imalat sektoriinde faaliyet goOsteren aile isletmelerine
dagitilmadan 6nce 12 aile isletmesi yoneticisiyle goriisiilmiis, anket formu sorularin
algilanmasi ve anlasirliligi agisindan On testten gegirilmistir. Bu siirecte anket
formunda yer alan sorularin genel kapsaminin anlasildig1 goriilmiis, sadece birkag
diizeltme yapma geregi duyulmustur. Anket formunun bizzat ydnetici aile {iyesi

tarafindan doldurulmasi saglanmstir.

4.3.3. Anakiitle Se¢cimi

Konu, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde aile ve isletmenin roliiniin
incelenmesi oldugundan anakiitleyi Antakya ve yoresinde bulunan aile isletmeleri
olusturmaktadir. Hatay Sanayi ve Ticaret Il Miidiirliigii’'ne kayitl imalatci aile
isletmeleri anakiitle olarak secilmistir. Antakya ve yoresinde kayith 120 aile
isletmesi tespit edilmis, tamamina ulasilmaya calisilmistir. Bu firmalardan 10°u
faaliyetlerine son vermis, 12’si farkli isim ve is konularinda olup ayni aileye ait
oldugu tespit edilmis, 2’si ise goriismeye olumlu cevap vermemis olmasindan dolayz,

arastirma 96 aile isletmesi ile yapilmistir.
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4.3.4. Arastirma Hipotezleri

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde aile ve isletmenin roliini

belirlemeye yonelik hipotezler sunlardir:

H1: Aile yonetimi 6zellikleri ile ailenin iglevsel biitiinliigli arasinda bir iliski vardir.
H2: Aile i¢i iliski bi¢imi ile ailenin iglevsel biitiinliigli arasinda bir iligki vardir.
H21: Ailede anlasmaya dayali iliski diizeyi arttikca ailenin islevsel biitiinligl
artmaktadir.
H22: Ailede bireysel karara gore hareket diizeyi arttikga ailenin islevsel
biitiinliigli azalmaktadir.
H23: Ailede biiyiiklerin soziine itaat seklindeki hareket diizeyi arttik¢a ailenin
islevsel biitiinliigli azalmaktadir
H3: Aile i¢i iliski bi¢imi ile ailenin isletmeden aldig1 gelir arasinda bir iliski vardir.
H31: Ailede anlagsmaya dayali iliski diizeyi arttik¢a ailenin isletmeden aldig:
gelir artmaktadir.
H32: Ailede bireysel karara gore hareket diizeyi arttik¢a ailenin igletmeden
aldig1 gelir azalmaktadir.
H32: Ailede biiytiklerin soziine itaat seklindeki hareket diizeyi arttikca ailenin
isletmeden aldig1 gelir azalmaktadir.
H4: Ailede 18 yasindan kiigiik ¢ocuk sayist ile ailenin islevsel biitiinliigii arasinda
ters yonde bir iliski vardir.
H5: lsletmede calisan aile bireyi sayisi ile ailenin isletmeden aldig1 gelir arasinda
pozitif bir iligki vardir.
H6: Ailede gerginlik diizeyi arttik¢a ailenin isletmeden aldig: gelir azalmaktadir.
H7: Ailede gerginlik diizeyi arttik¢a ailenin islevsel biitiinliigli azalmaktadir.
HS: Isletme &lgegi ile basaris1 arasinda ayn1 yonde bir iliski vardir.
H81: Isletmenin varliklar: arttikca geliri de artmaktadir.
HS82: Aile bireyleri disinda ¢aligsan sayist arttikga geliri de artmaktadir.
HS3: Isletmenin varliklar arttikca algilanan basar1 artmaktadir.
HS84: Aile bireyleri disinda ¢alisan sayis1 arttik¢a algilanan basar1 artmaktadir.

HO: Isletmenin faaliyet siiresi ile basarisi arasinda ayn1 yonde bir iliski vardar.
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HI15:

H16:

HI17:
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HO91: Isletmenin faaliyet siiresi ile geliri arasinda ayn1 ydnde bir iliski vardir.
H92: Isletmenin faaliyet siiresi ile algilanan basaris1 arasinda ayni yonde bir
iligki vardir.

Isletmenin miilkiyet yapist ile basarist ile arasinda bir iliski vardir.

Isletmede yonetim araglarindan yararlanma diizeyi ile basar1 arasinda ayn

yonde bir iliski vardir.

Isletmenin nakit akis1 sorun diizeyi arttik¢a basaris1 azalmaktadar.

Ailede 18 yasindan kiigiik cocuk sayisi ile isletmenin kazanimlar1 arasinda bir

iliski vardir.

H131: Ailede 18 yasindan kiigiik ¢ocuk sayisi ile algilanan basar1 arasinda bir
iligki vardir.

H132: Ailede 18 yasindan kiiglik ¢ocuk sayist ile briit satig geliri arasinda bir
iliski vardir

Isletmenin dzellikleri ile ailenin isletmeden aldig1 gelir arasinda aymi ydnde bir

iligki vardir.

Hl14:1: Isletmenin dlgegi ile ailenin isletmeden aldigi gelir arasinda bir iligki
vardir.

H142: Isletmenin faaliyet siiresi ile ailenin isletmeden aldig1 gelir arasinda bir
iliski vardir.

H143: Isletmenin yapisi ile ailenin isletmeden aldig1 gelir arasinda bir iligki
vardir.

Isletme yonetimi araglarindan yararlanma diizeyi ile ailenin isletmeden aldig

gelir arasinda ayn1 yonde bir iligki vardir.

Isletme yonetimi araglarmdan yararlanma diizeyi ile ailenin islevsel biitiinliigii

arasinda bir iliski vardir.

Ailenin gosterdigi 6zveri diizeyi ile ailenin kazanimlar1 arasinda bir iligki

vardir.

H17:1: Ailenin gosterdigi ozveri diizeyi ile ailenin igletmeden aldigi gelir
arasinda bir iligki vardir.

H172: Ailenin gosterdigi 6zveri diizeyi ile ailenin islevsel biitiinliigii arasinda

bir iliski vardir.
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H18: Ailenin gosterdigi 6zveri diizeyi ile isletmenin kazanimlar arasinda bir iliski
vardir.
H181: Ailenin gdsterdigi 6zveri diizeyi ile isletmenin basarisi arasinda bir iliski
vardir.
H182: Ailenin gosterdigi 6zveri diizeyi ile isletmeden elde edilen gelir arasinda

bir iliski vardir.

4.4. Verilerin Analizi

Aile igletmelerinin siirdiiriilebilirliginde etkili oldugu belirlenen 40 yargi
5’11 Likert 6l¢egiyle ol¢iilmiistiir. Ayrica aile ve isletmeye iligkin tanimlayici bilgiler
elde etmek tizere birtakim sorulara da anket formunda yer verilmistir.

Olson ve arkadaslar1 tarafindan gelistirilen ve arastirmaya konu olan SFB
modelinin degiskenleri ile ilgili 6l¢egin giivenirlik analizi yapilmistir. Kirk yargiya
iligskin 6lgegin glivenilirlik katsayist Cronbach Alfa 0.7371 bulunmustur. Bu sonuca

gore Olcek glivenilir bir dlgektir.

4.4.1. Isletmelerle Tlgili Tammlayici Bilgiler

Cizelge 6’da isletmenin kurucusu olan babanin, fiilen isletmede calisip
calismadigina iliskin bilgi bulunmaktadir. Arastirma kapsamina giren 96 igletmenin

57’sinde kurucu aile biiyligii baba fiilen isletmede caligmaktadir.

Cizelge 6. Isletmenin Kurucusu Olan Babanin Isletmede Calisma Durumu

Babanin Calisma | Isletme

Durumu say1st Oran (%)
Fiilen ¢aligmiyor | 39 40,6
Fiilen ¢aligiyor 57 59,4
Toplam 96 100,0

Cizelge 7°de ailedeki 18 yas alti birey sayisi bulunmaktadir. Arastirma

kapsamina giren 96 isletmenin 68’ inde 18 yas alt1 birey olmadig1 belirtilmistir.
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Diger yanitlar 18 yas alt1 bireylerin sayilarini vermis olan 28 igletmeye ait olup, birey
sayilar1 1-25 arasinda ifade edilmistir. Bu isletmelerin toplam ankete katilan

isletmeler i¢indeki orani %29,2’ dir.

Cizelge 7. Ailede 18 Yas Alt1 Birey Sayis1

Cocuk | Isletme

Sayisi sayisi Oran (%)
0 68 70,8
1 3 3,1

2 6 6,3

3 5 52

4 6 6,3

5 1 1,0

6 2 2,1

7 1 1,0

8 1 1,0
10 1 1,0
13 1 1,0
25 1 1,0
Toplam | 96 100,0

Cizelge 8’de aile isletmelerinde birinci ve ikinci kusagin ayni evde oturma
durumu gosterilmistir. Ankete katilan 96 isletmenin 49’unda baba ve ¢ocuklar ayni

ev/apartmanda yasamadiklarini belirtmislerdir.

Cizelge 8.Baba Ve Cocuklarin Ayni1 Ev/Apartmanda Yasama Durumu

Ayni

ev/apartmanda

yasama Isletme Oran
durumu say1s1 (%)
Yasamayanlar | 49 51,0
Yasayanlar 47 49,0
Toplam 96 100,0
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Cizelge 9°da aile isletmelerinde caligsan aile bireyleri sayis1 bulunmaktadir.
Calisan aile iiyesi sayisi 1 ile 3 arasinda olan isletme sayist 62, hi¢ aile bireyi
calismayan sadece birinci kusak olan babanin yer aldig1 isletme sayis1 5, calisan aile
bireyi sayist 10’dan fazla olan isletme sayisinin 3 oldugu goriilmektedir.

Cizelge 9.Calisan Aile Bireyleri Sayisi

Aile iiyeleri | Isletme

sayisi sayisi Oran (%)
0 5 52

1 17 17,7
2 20 20,8
3 25 26,0
4 9 9,4

5 6 6,3

6 6 6,3

7 2 2,1

8 3 3,1
10 1 1,0
14 1 1,0
55 1 1,0
Toplam 96 100,0

Cizelge 10’da aile isletmelerindeki yoneticilerin cinsiyeti bulunmaktadir.
Arastirma kapsamina giren 96 isletmenin 95’inde yoneticilerin cinsiyetinin erkek
oldugu saptanmustir.

Cizelge 10. Yoneticinin Cinsiyeti

Yéneticinin Isletme

Cinsiyeti say1s1 Oran (%)
Erkek 95 99,0
Kadmm 1 1,0
Toplam 96 100,0

Cizelge 11°de aile isletmelerinin sahip olduklar1 varliklarin dagilimi
bulunmaktadir. Bu dagilima gore varligir 50.000 YTL den az olan isletme orani %2,1,
varligr 50.000 YTL ile 99.000 YTL arasi olan isletme orant %4,2, varligi 100.000
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YTL ile 249.000 YTL arast olan isletme orami %S8,3, varhig 250.000 YTL ile
1.000.000 YTL arast olan isletme oran1 %28,1 iken varlig1 1.000.000 YTL den fazla
olan isletme orani ise %357,3 tiir.

Cizelge 11. Isletmelerin Varliklar

Isletmenin varliklar1 | isletme | Oran
(000 YTL) sayist (%)
50’den az 2 2,1
50 -99 4 4,2
100 - 249 8 8,3
250 - 1.000 27 28,1
1.000’dan fazla 55 57,3
Toplam 96 100,0

Cizelge 12°de aile isletmelerinde calisan aile-dis1 birey sayis1 yer
almaktadir. Isletmelerin % 26’sinda 6 ve daha az aile-dis1 birey calisirken, %23’iinde
40’tan fazla aile-dis1 birey ¢alistig1 goriilmektedir.

Cizelge 12. Aile-dis1 Calisan Sayisi

Aile-dist Isletme
caligan sayisi sayisi Oran (%)
0-6 25 26,0
7-15 23 24,0
16 - 40 26 27,0
41 ve tistii 22 23,0
Toplam 96 100,0

Cizelge 13’te aile isletmelerinin faaliyet siireleri gosterilmistir. Faaliyet siiresi
1 ile 7 yil arasinda olan aile isletme oran1 %25, faaliyet siiresi 8 ile 15 yil arasinda
olan aile isletme oran1 %26, faaliyet siiresi 16 ile 25 yil arasinda olan aile isletme

oran1 %26 iken, faaliyet siiresi 26 yildan fazla olan aile igletme orani %23 tiir.
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Cizelge 13. Isletmelerin Faaliyet Siiresi

Faaliyet siiresi | Isletme Oran
(y1l) sayis1 (%)
1-7 24 25,0
8-15 25 26,0
16- 25 25 26,0
26 ve usti 22 23,0
Toplam 96 100,0

Cizelge 14’te Isletmenin miilkiyet yapisina iliskin bilgiler bulunmaktadir.
Aragtirma kapsamina giren 96 isletmenin 92’si aile bireylerinin ortakligi seklinde
kurulmugtur. Sahis isletmesi olarak kurulup aile bireylerinin de icinde yer aldigi
isletme sayist1 ise 4’tiir.

Cizelge 14. Isletmenin Miilkiyet Yapist

Isletme
Miilkiyet Yapisi | sayis1 | Oran (%)
Ortaklik 92 95,8
Sahis Isletmesi | 4 42
Toplam 96 100,0

4.4.2. Aileye iliskin Tanimlayic1 Bilgiler

Cizelge 15°te isletmede kararlar alinirken yoneticinin karar alma sekline
dair bilgiler yer almaktadir. Arastirma kapsamina giren aile igletmelerinden %74’
tek basina hareket etmekten ziyade aile iiyelerinin, ¢alisan yoneticilerin  fikrini
alarak karar verdigini belirtmistir.

Cizelge 15. Isletmede Karar Alma Sekli

Karar  alma | Isletme Oran
sekli sayisi (%)
Tek basina 25 26,0
Danisarak ve

ortaklasa 7 74,0
Toplam 96 100,0

Cizelge 16°da iist yoneticilerin isletmede bir hafta boyunca bilfiil kag saat
bulunduklarina dair bilgiler yer almaktadir. Arastirma kapsaminda yer alan isletme
iist yoneticilerinden 28’inin igletmede hafta i¢inde bilfiil 4 ile 48 saat arasi mesai

yaptiklar1 belirlenmistir. 49 ile 56 saat aras1 mesai yapan yoOnetici sayis1 22, 57 ile 72
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saat aras1 mesai yapan isletme sayisi 23 iken, 72 saatten daha fazla mesai yapan iist
yonetici sayisinin ise 23 oldugu goriilmektedir.

Cizelge 16. Ust Yoneticinin Haftalik Calisma Saati

Haftalik Calisma | Isletme Oran
saatleri sayis1 (%)

4 -48 28 29,0
49 - 56 22 23,0
57-172 23 24,0
73 ve listi 23 24,0
Toplam 96 100,0

Cizelge 17°de iist yoneticilerin kendi isletmeleri disinda bir bagka is ile veya
bir baska isletmede c¢alisma durumlarina ait bilgiler yer almaktadir. Arastirma
kapsamina giren 96 isletme iist yoneticisinden 55’inin bir baska is ile ilgilendikleri
goriilmektedir.

Cizelge 17. Ust Yéneticinin Bir Baska Is/isletme Ile Ilgilenme Durumu

Basgka ig/isletme ile .

ilgilenme durumu Isletme sayis1 | Oran (%)
Evet 55 57,3
Hayir 41 42,7
Toplam 96 100,0

Cizelge 18°de aile isletmelerin 2005 yilinda 2004’e gore nakit giris ve
cikislarda sorun yasayip yasamadiklarina dair bilgiler yer almaktadir. Arastirma

kapsaminda yer alan isletmelerden %53,1’inin sorun yasadig1 anlasilmaktadir.

Cizelge 18. Nakit Giris Ve Cikislarda Sorun Yagama Durumu

Nakit giris ve ¢ikiglarda sorun '

yasama durumu Isletme sayist | Oran (%)
Sorun yasayanlar 51 53,1
Sorun yagamayanlar 45 46,9
Toplam 96 100,0

Cizelge 19’ da ailenin isletmeye diizenli olarak para aktarma bilgileri
bulunmaktadir. Aragtirma kapsamindaki 96 aile isletmesinden 51’inde ailenin

isletmeye diizenli olarak para aktarmadigi anlagilmaktadir.
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Cizelge 19. Ailenin isletmeye Para Aktarma Diizeyi

Para aktarma durumu | Isletme say1s1 | Oran (%)

Aktaranlar 45 46,9
Aktarmayanlar 51 53,1
Toplam 96 100,0

Cizelge 20’de aile isletmelerinin 2005 yili sonu itibariyle elde ettigi briit
satig geliri ile ilgili bilgiler bulunmaktadir. Aragtirma kapsamina giren 96 isletmeden

55’inin elde ettigi briit satis gelirinin 1.000.000 YTL’den fazla oldugu goriilmektedir.

Cizelge 20. Isletmelerin 2005 Y1l itibari Ile Satis Gelir Diizeyi

Satiglardan elde edilen gelir | Isletme | Oran
(000 YTL) sayist | (%)
50’den az 9 9,4
50-99 5 5,2
100 - 249 8 8,3
250 - 1.000 19 19,8
1.000’dan fazla 55 57,3
Toplam 96 100,0

Cizelge 21°de aile isletmelerinin bugiine kadar gosterdikleri performansi,
yoneticilerin ne kadar basarili bulduguna dair bilgiler yer almaktadir. Aragtirmada
yer alan 96 isletmenin %80,2’sinde performansi basarili olarak degerledikleri

goriilmektedir. Sadece 1 yonetici performansi “basarisiz” olarak nitelemistir.

Cizelge 21. Ust Yoneticilerin Isletmelerin Basarisim1 Algilama Durumu

Isletmelerin Isletme Oran
basar1 durumu | sayisi (%)
Basarisiz 1 1,0
Ne basarili ne 18 18.8
de basarisiz

Basarili 58 60,4
Tamamen 19 19.8
basarili

Toplam 96 100,0

Cizelge 22°de 2005 yili sonu itibariyle ailenin isletmeden cektigi gelir ile
ilgili bilgiler bulunmaktadir. Isletmeden 50.000 YTL’den daha az gelir ¢eken aile
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orani %42,7 iken, 50.000 — 99.000 YTL aras1 gelir ¢eken aile orani ise %29,2 olup,
sadece 1 ailenin isletmeden 1.000.000 YTL’ den fazla gelir ¢ektigi goriilmektedir.
Cizelge 22. Ailenin Isletmeden Cektigi Gelir Diizeyi

Isletmeden

cekilen gelir

durumu Isletme | Oran
(000 YTL) sayist (%)
50°den az 41 42,7
50-99 28 29,2

100 - 249 18 18,8

250 - 1.000 8 8,3

1.000’dan fazla |1 1,0

Toplam 96 100,0

4.4.3. Aile Yonetimi Degiskenlerine Iliskin Sonuclar

Aile yonetimi degigkenleri 10 yargi ile tanimlanmis ve 5°li Likert dlcegi ile

Olcllmiistiir. Yargilar sunlardir:

AY1 :Her hafta ailem i¢in 6zel bir seyler yaparim.

AY?2 :Zor bir ise baglamadan 6nce elde edecegim sonucu neyle dlgecegimi dnceden
belirlerim.

AY3 :Bir igse baslamadan 6nce yaptigim planin, amaglarimi net bir sekilde kapsayip
kapsamadigini kontrol ederim.

AY4 :Bir ige baglamadan 6nce enerjimin, paramin ve zamanimin ne kadarini bu ise
ayirabilecegimi tahmin ederim.

AYS5 :Bir isin sadece ne kadar zaman alacagini degil, ne zaman yapilmas1 gerektigini
de diisliniiriim.

AY6 :Evde yapmam gereken igi yapmak i¢in son ani beklerim.

AY7 :Isi yaparken islerin istedigim gibi gidip gitmedigini kontrol ederim.

AYS :sler yolunda gitmedigi zamanlar, o isi yapabilmek igin farkli yollar
distintiriim.

AY9 :Bir is bittigi zaman sonuglardan ne oranda memnun oldugumu

degerlendiririm.
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AY10:isin ne kadar etkin, verimli bir sekilde yapilmis oldugunu diisiinmekten

ziyade, sadece isin bitirilmis olmasina sevinirim.

Isletme yoneticilerinin bu yargilara katilma diizeyleri Cizelge 23’te

verilmigtir. Sonuglar su bulgular ortaya koymaktadir:

Aile isletmelerinde yoneticilerin %70,9’u ailesine zaman ayirdigini ve
0zel bir seyler yaptiklarini belirtmistir.

Yoneticilerin %58,4’1 bir ise baglarken beklenen sonucglari 6nceden
belirledikleri yargisina katilmaktadirlar.

Yoneticilerin %89,6’s1 bir ise baslamadan Once yaptiklart planin
amaglarimi net bir sekilde kapsayip kapsamadigini kontrol ettiklerini
belirtmislerdir.

Yoneticilerin  %89,5’1 bir ise baglamadan Once enerji, para ve
zamanlarinin ne kadarim1 bu ise ayirabileceklerini tahmin ettiklerini
belirtmektedirler.

Isletmelerdeki yoneticiler bir isin sadece ne kadar zaman alacagin
degil, ne zaman yapilmas1 gerektigini de diisiindiikleri yargisina %89,9
oraninda katilmaktadirlar.

Yoneticilerin %45,8’1 evde yapmalar1 gereken isi yapmak i¢in son ani
beklemediklerini, %37,5°1 ise son anm1 beklediklerini belirtmektedirler.
Yoneticilerin  %94,8’1 isi yaparken islerin istedikleri gibi gidip
gitmedigini kontrol ettiklerini belirtmislerdir.

Aile isletmelerinde yoneticilerin %96,8’1 isler yolunda gitmedigi
zamanlar, o 1isi yapabilmek i¢in farkli yollar denediklerini
belirtmislerdir.

Isletmelerde yoneticiler bir is bittigi zaman sonuglardan ne oranda
memnun olduklarmi1  degerledikleri yargismma %94,8 oraninda
katilmaktadirlar.

Yoneticilerden %63’ isin ne kadar etkin, verimli bir sekilde yapilmis
oldugunu diisiinmekten ziyade, sadece isin bitirilmis olmasina

sevindikleri yargisina katilmamaktadirlar.
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Cizelge 23. Aile Yonetimi Degiskenlerine Iliskin Yargilara Katilma Diizeyi

Kesinlikle Ne Katiliyorum Kesinlikle %

Katiliyorum | Katiliyorum | Ne Katilmiyorum | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Toplam | Toplam

n % n % n % n % n % n %
AY1 |42 |43,8 |26 [27,1 |14 14,6 12 12,5 |2 2,1 96 100
AY2 |23 |24,0 |33 (344 |17 17,7 20 20,8 |3 3.1 96 100
AY3 |43 |44,8 |43 [448 |5 52 5 52 0 0,0 96 100
AY4 |49 |51,0 |37 [385 |4 4,2 6 6,3 0 0,0 96 100
AYS5 |53 |552 |33 (344 |3 3.1 7 7.3 0 0,0 96 100
AY6 |17 |17,7 |19 [19,8 |16 16,7 25 26,0 |19 19,8 |96 100
AY7 |60 |62,5 |31 (323 |4 4,2 1 1,0 |0 0,0 96 100
AY8 |56 |58,3 |37 [385 |1 1,0 1 1,0 1 1,0 96 100
AY9 |51 |53,1 |40 (41,7 |3 3,1 2 2,1 0 0,0 96 100
AY10|13 |13,5 |10 [104 |12 12,5 41 42,7 (20 |20,8 |96 100

Arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticileri, planlamanin ve hedef
belirlemenin 6nemli olduguna inandiklarini belirtmislerdir. Ancak plani uygulama
stirecinde bu plan ve hedefleri programa aktarmada eksiklikleri oldugu
anlasilmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin biiylik ¢ogunlugunun isin gerekleri
konusunda bir 6n ¢aligma yaptiklar1 anlagilmaktadir.

Yoneticilerin, zamani daha verimli kullanma egilimli olduklar
goriilmektedir. Zaman sermayelerini, yapmay1 diisiindiikleri iglere yonelik kullanip,
daha etkin caligma ortami yaratmay1 ve daha kaliteli bir is i¢in gerekli zihinsel hazir
olma diizeyine gelmeyi benimsedikleri anlagilmaktadir.

Yoneticilerin planli ¢aligma temposu igerisinde olduklar1 ve Onceliklerin
yerine getirilmesinde dikkatli olduklar1 anlagilmaktadir.

Yoneticilerin yaptiklar1 isin, gozlem ve analiz gerektirdigi konusunda
bilin¢li olduklar1 anlagilmakta ve 6nceden belirlenen standartlar, gerceklesmekte olan
durumla karsilagtirilip gerekli diizeltmelerin yapildig1 gézlenmektedir.

Isin bitirilmesine, basarilmasina odaklanan yoneticinin isler planlandig1 gibi
gitmeyince arastirma, farkl taktikler belirleme, gerekirse risk alarak hedefe

ulagsmada kararli oldugu anlasilmaktadir.
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Yoneticilerin, igletmede plan c¢ercevesinde alinan kararlarin, belirlenen
standartlarin ne Olgiide basariya ulastigini, isletmenin nerede bulundugunu ortaya
koyduklar1 ve mevcut durumun ortaya ¢ikartilmasi ile memnuniyetin belirlendigi
anlasilmaktadir.

Artan rekabet ortaminda farklilik yaratabilmek ve igletmenin uzun omiirlii
olmasini saglamak, isin etkin ve verimli yapilmasi ile dogru orantili oldugunun

bilincinde olan yoneticilerin bu konuda duyarli olduklart anlagilmaktadir.

4.4.4. Aile Ici iliskiler Degiskenlerine iliskin Sonuglar

Aile igi iligkileri degiskenleri ii¢ yargi ile tanimlanmig ve 5°1i Likert dlcegi
ile 6l¢iilmistiir. Yargilar sunlardir:

All: Ailede bir konuda karar verilip uygulanacagi zaman aile bireyleri
arasinda konu miizakere edilir, karara dyle varilir ve uygulanir.

Al2: Ailede bir konuda karar verilip uygulanacagi zaman aile bireyleri
kendilerine nasil uygunsa dyle hareket ederler.

Al3: Ailede bir konuda karar verilip uygulanacag1 zaman biiyiikler karar
verir, kiiclikler bunlara uyar ve uygular.

S6z konusu yargilara katilma diizeyine iliskin sonucglar su sekilde
Ozetlenebilir (Cizelge 24):

- Yoneticilerin ailede bir konuda karar verilip uygulanacagi zaman aile
bireyleri arasinda konunun miizakere edilip, karara dyle varilmasi ve uygulanmasi
yargisina katilma diizeyi %81,2 oranindadir.

- Aile isletmelerinde yoneticilerin %53,1°1 ailede bir konuda karar verilip
uygulanacagi zaman aile bireylerinin  kendilerine nasil uygunsa Oyle hareket
ettiklerini belirtmektedirler.

- Arastirma kapsamindaki isletme yoneticileri, karar almada biiyiiklerin

etkili oldugu ve herkesin buna uydugu yargisina %49 oraninda katilmamaktadir.
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Cizelge 24. Aile Ici Iliskiler Degiskenlerine iliskin Yargilara Katilma Diizeyi

Kesinlikle Ne Katiliyorum Kesinlikle %

Katiliyorum | Katiliyorum | Ne Katilmiyorum | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Toplam | Toplam

n % n % n % n % |n % |n %
All1{37 |[385 |41 42,7 |8 8,3 4 42 |6 6,3 96 100
Al2{20 [208 |31 323 |6 6,3 29 30,2 |10 10,4 | 96 100
Al3 |14 14,6 |30 |31,3 |5 52 26 27,121 21,9196 100

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligi etkileyen faktorlerden birisi de iletisim
eksikligi ile iletisim kopuklugudur. Isletmelerde ailenin fonksiyonel biitiinliigiinii
olumsuz etkileyecek bu tiir tutumlar, isletmenin basarisint da tehlikeye
sokabilecektir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin belli bir oraninda ise isletme ile ilgili
kararlarin alinmasinda ya aile biiyiigii olan babanin, ya da ikinci kusak olarak
isletmeyi yoneten bliylik erkek ¢ocugun etkili oldugu goriilmektedir. Ataerkil aile

yapisinin benimsendigi merkeziyet¢i yonetimin etkileri goriilmektedir.

4.4.5. Ozveri Diizeyi Degiskenlerine iliskin Sonuclar

Ozveri diizeyi degiskenleri bes yargi ile tanimlanmis ve 5°1i Likert dlgegi ile
Olciilmiistiir. Yargilar sunlardir:
OD1 : Isletmede gerekirse uykumdan feragat edip fazla mesai yaparim.
OD2: Eve is gotiiriirim.
OD3: Aileme zaman ayirmak iizere islerimi erteler veya gerekirse savsaklarim.
OD4: Yogun dénemlerde aile bireyleri veya akrabalarim isletmede goniillii calisir.
OD5: Yogun dénemlerde aileye bakici, temizlikci gibi ya da isletmeye gecici olarak

fazladan eleman alirim.

S6z konusu yargilara katilma diizeyine iliskin sonuglar su sekilde

Ozetlenebilir (Cizelge 25):
“Isletmede gerekirse uykumdan feragat edip fazla mesai yaparim”

yargisina katilma diizeyi %89,6 olup, katilmama diizeyi ise %9,4 “tiir.
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- “Eve 1 gotiriirim” yargisina katilma diizeyi %26,1 olup, katilmama
diizeyi ise %57,3 ‘tiir.

“Aileme zaman ayirmak Tlzere iglerimi erteler veya gerekirse
savsaklarim” yargisina katilma diizeyi %61,5 olup, katilmama diizeyi ise %18,8 “dir.

- “Yogun donemlerde aile bireyleri veya akrabalarim isletmede gonitllii
calisir” yargisina katilma diizeyi %49 olup, katilmama diizeyi ise %44,8 “dir.

- “Yogun donemlerde aileye bakici, temizlik¢i gibi ya da isletmeye gegici
olarak fazladan eleman alinm” yargisina katilma diizeyi %71,8 olup, katilmama
diizeyi ise %24 ‘tiir.

Cizelge 25. Ozveri Diizeyi Degiskenlerine iliskin Yargilara Katilma Diizeyi

Kesinlikle Ne Katiliyorum Kesinlikle %
Katiliyorum | Katiliyorum | Ne Katilmiyorum | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Toplam | Toplam
n % n % n % n % n % n %
ODI (57 594 |29 30,2 |3 3,1 6 6,3 1 1,0 96 100
OD2 |9 9,4 16 |16,7 |16 16,7 30 |313 25 26,0 |96 100
OD3 (33 344 |26 (27,1 |19 19,8 9 9.4 9 9,4 96 100
OD4 |16 16,7 |31 |323 |6 6,3 23 24,0 20 20,8 |96 100
OD5 |37 |385 |32 333 |4 4,2 17 17,7 6 6,3 96 100

4.4.6. Ailenin Islevsel Biitiinliigii Degiskenlerine iliskin Sonuclar

Ailenin islevsel bitiinliigii degiskenleri bes yargi ile tanimlanmis ve 5°li
Likert 6lcegi ile ol¢iilmiistiir. Yargilar sunlardir:
AB1: Olumsuz bir sey ile karsilagtigimda ailemden yardim alabilecegimden eminim.
AB2: Ailemin benimle her seyi konustugundan ve sorunlar1 paylastigindan eminim.
AB3: Yeni faaliyetler ve yonelimler ile ilgili isteklerimi ailemin kabul edeceginden
ve destekleyeceginden eminim.
AB4: Ailemin duygularima kars1 duyarsiz olmayip ilgilendiklerinden eminim.
ABS: Ailem ile her konuda beraber oldugumdan ve zamani birlikte paylastigimdan
eminim.

S6z konusu yargilara katilma diizeyine iliskin sonuglar su sekilde

Ozetlenebilir (Cizelge 26):
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“Olumsuz bir sey ile karsilastigimda ailemden yardim alabilecegimden
eminim” yargisina katilma diizeyi %88,6 olup, katilmama diizeyi ise
%7,3 “tiir.

“Ailemin benimle her seyi konustugundan ve sorunlart paylastigindan
eminim” yargisina katilma diizeyi %79,1 olup, katilmama diizeyi ise
%9.,4 ‘tiir.

“Yeni faaliyetler ve yonelimler ile ilgili isteklerimi ailemin kabul
edeceginden ve destekleyeceginden eminim” yargisina katilma diizeyi
%380,2 olup, katilmama diizeyi ise %6,2 ‘dir.

“Ailemin duygularima kars1 duyarsiz olmayip ilgilendiklerinden eminim”
yargisina katilma diizeyi %80,2 olup, katilmama diizeyi ise %6,2 ‘dir.
“Ailem ile her konuda beraber oldugumdan ve zamani birlikte

paylastigimdan eminim” yargisina katilma diizeyi %68,7 olup, katilmama

diizeyi ise %8.,4 ‘tiir.

Cizelge 26. Ailenin Islevsel Biitiinliigii Degiskenlerine iliskin Yargilara

Katilma Diizeyi

Kesinlikle Ne Katiliyorum Kesinlikle %

Katiliyorum | Katiliyorum | Ne Katilmiyorum | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Toplam | Toplam

n % n % n % n |% n % n %
AB1 |55 57,3 |30 |31,3 |4 4,2 3 3,1 4 4,2 96 100
AB2 |44 458 |32 (333 |11 11,5 5 52 4 4,2 96 100
AB3 |41 42,7 136 |37,5 |13 13,5 3 3,1 3 3,1 96 100
AB4 |42 43,8 |42 (43,8 |6 6,3 4 4,2 2 2,1 96 100
AB5 |29 30,2 |37 |38,5 |22 22,9 6 6,3 2 2,1 96 100

4.4.7. Ailede Anlasmazhk Degiskenlerine iliskin Sonuclar

Ailede anlagmazlik degiskenleri yedi yargi ile tanimlanmis ve 5°li Likert

Olcegi ile ol¢iilmistiir. Yargilar sunlardir:

AAL:

Aile bireylerinin isletme i¢indeki gorevlerin belirlenmesinde anlasmazlik

AA2: Aile bireyleri arasinda ortaklik paylar1 dagiliminda anlagmazlik
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AA3: Aile bireyleri arasinda aldiklar1 {icret konusunda anlagsmazlik

AA4: Isletmede aile bireyleri arasindaki anlagsmazliklarin ¢dziimiinde anlasmazlik

AAS: Aile bireyleri arasinda isletmedeki gorev, sorumluluklar bakimindan
anlasmazlik

AAG6: Isletmeden elde edilen gelirin isletmede birakilmasi veya aileye transferi

konusunda anlagsmazlik

AAT7: Karar almada yetkinin kimde oldugu konusunda anlagsmazlik

S6z konusu yargilara katilma diizeyine iliskin sonuglar su sekilde
Ozetlenebilir (Cizelge 27):

- Aile isletmelerinin %88,6’sinda, aile bireylerinin isletme igindeki
gorevlerinin belirlenmesi esnasinda anlagmazlik yasanmadigi belirtilmektedir.

- Aile isletmelerinin %97,9’unda, aile bireyleri arasinda ortaklik paylar
dagiliminda anlagsmazlik yasanmadigi belirtilmektedir.

- Aile isletmelerinin %95,9’unda aile bireyleri arasinda aldiklar1 {icret
konusunda anlagmazlik yaganmadigi belirtilmektedir.

- Isletmede aile bireyleri arasindaki yasanan olas1 anlasmazliklarm
¢Oziimiinde anlagsmazlik yasanmadigi yargismma katilma oraninin %93,8 oldugu
anlasilmaktadir.

- Aile bireyleri arasinda isletmedeki gorev, sorumluluklar bakimindan
anlagmazlik yaganmadigini belirten igletme sayis1 85 olarak goriilmektedir.

- Aile isletmelerinde elde edilen gelirin isletmede birakilmasi veya aileye
transferi konusunda anlagsmazlik yasanmadigini belirten isletme sayisi ise 92 olarak
goriilmektedir.

- Ailede karar almada yetkisinin kimde oldugu konusunda anlasmazlik
yasamayan isletmelerin oran1 %94,8’dir.

Cizelge 27. Ailede Anlasmazlik Degiskenlerine iliskin Yargilara Katilma Diizeyi

Ne Katiliyorum
Kesinlikle Ne Kesinlikle %

Katiliyorum (Katiliyorum |Katilmiyorum — (Katilmiyorum |Katilmiyorum|Toplam |Toplam

N % n % n % n % n % n %

AAl1 |52 54,2 |33 34,4 7,3 4,2 0,0 96 100

)
~
(e

AA2 |56 58,3 |38 39,6 2,1 0 0,0 0,0 96 100

\S}
(=
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AA3 |52 |54,2 |40 |41,7 |2 2,1 2 2,1 0 0,0 96 100
AA4 |47 49,0 |43 |44.8 |5 5,2 1 1,0 0 0,0 96 100
AAS5 |44 458 |41 42,7 |8 8,3 2 2,1 1 1,0 96 100
AA6 |53 55,2 (39 40,6 |3 3,1 1 1,0 0 0,0 96 100
AAT |60 62,5 |31 323 |4 4,2 1 1,0 0 0,0 96 100

4.4.8. Finansal Yonetim Degiskenlerine Mliskin Sonuclar

Finansal yonetim degigkenleri bes yargi ile tanimlanmis ve 5°li Likert dl¢egi

ile 6l¢iilmistiir. Yargilar sunlardir:

FY1: Reklam/promosyon biit¢esi yapma ve izleme

FY2: Maliyetleri ve giderleri inceleme, izleme ve tasarruf ¢alismalari

FY3: Haftalik, aylik vb. nakit giris ve ¢ikislarin1 6nceden planlama izleme ve
gereken tedbirleri alma

FY4: Hangi stoktan ne zaman siparis verileceginin tespiti, bilangodan analiz yapma

calismalari

FY5: Aylik/yillik satig/kar gibi rakamsal hedefler

S6z konusu yargilara katilma diizeyine iliskin sonuglar su sekilde
Ozetlenebilir (Cizelge 28):

- Aile isletmelerinde reklam/promosyon biitgesi yapildigr ve izlendigi
yargisina katilma oraninin %56,3 oldugu goriilmektedir.

- Isletmelerin %981 maliyet ve giderlerini incelendiklerini, izlediklerini ve
de tasarruf caligmalarini yaptiklarini belirtmektedirler.

- Isletmelerin %89,6’s1 haftalik, aylik vb. nakit giris ve ¢ikislarin énceden
planlandigy, izlendigi ve gereken tedbirlerin alindig1 yargisina katilmaktadirlar.

- Hangi stoktan ne zaman siparis verileceginin tespit edildigi, bilangcodan
analiz ¢aligmalarinin yapildig1 yargisina isletmelerin katilma diizeyinin %92 oldugu
anlasilmaktadir.

- Aylik/yillik  satig/kar gibi rakamsal hedeflerin belirlendigi yargisina

isletmelerin katilma diizeyi ise %75,1 dir.
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Cizelge 28. Finansal Yonetim Degiskenlerine Iliskin Yargilara Katilma Diizeyi

Kesinlikle Ne Katiliyorum Kesinlikle %

Katiliyorum | Katiliyorum | Ne Katilmiyorum | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Toplam | Toplam

n % n % n % n % n % n %
FY1l |11 11,5 |43 44.8 9,4 6 6,3 27 28,1 |96 100
FY2 |71 74,0 |23 24,0 |1 1,0 0 0,0 1 1,0 96 100
FY3 |63 65,6 |23 24,0 |3 3,1 4 4,2 3 3,1 96 100
FY4 |62 |64,6 |26 27,1 |5 52 2 2,1 1 1,0 96 100
FY5 |42 (43,8 |30 31,3 |8 8,3 4 4,2 12 12,5 |96 100

4.4.9. Personel Yonetimi Degiskenlerine iliskin Sonuclar

Personel yonetim degiskenleri ii¢ yargi ile tanimlanmis ve 5°li Likert 6l¢egi

ile 6l¢iilmiistiir. Yargilar sunlardir:

PY1: Calisanlarin ¢esitli isteklerini karsilayabilme cabalar1

PY?2: Iscilik maliyetleri ile ilgili analizler yapma

PY3: Personelin isletmedeki performansini 6l¢gme ve degerlendirme

S6z konusu yargilara katilma diizeyine iliskin sonucglar su sekilde

Ozetlenebilir (Cizelge 29):

- Isletmelerin

%89,6’s1 c¢alisanlarin ¢esitli isteklerini karsilayabilme

konusunda ¢aba sarfettiklerini belirtmektedirler.

- Iscilik maliyetleri ile ilgili analizlerin yapildig1 yargisina isletmelerin

katilma diizeyinin %89,6 oldugu anlagilmaktadir.

- Aile igletmelerinin

Olctlldiigiinii ve degerlendigini belirtmektedirler.

%85,4’1 personelin isletmedeki performansinin

Cizelge 29. Personel Yonetimi Degiskenlerine iliskin Yargilara Katilma Diizeyi

Kesinlikle Ne Katiliyorum Kesinlikle %

Katiliyorum | Katiliyorum | Ne Katilmiyorum | Katilmiyorum | Katilmryorum | Toplam | Toplam

n % n % n % n % n % n %
PY1 (29 (30,2 |57 |594 |5 52 3 3,1 2 2,1 96 100
PY2 |53 552 |33 |344 |8 8,3 1 1,0 1 1,0 |96 100
PY3 (45 (46,9 |37 385 |5 52 5 52 4 42 196 100
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4.4.10. Mamul Yonetimi Degiskenlerine Iliskin Sonugclar

Mamul yonetim degiskenleri iki yargi ile tanimlanmig ve 5°li Likert dlcegi
ile 6l¢iilmistiir. Yargilar sunlardir:

MY 1: Miisterinin memnuniyetini, sikayetini, Onerilerini saptama

MY2: Sundugunuz mamul ve hizmetlerin kaliteli olup olmadigini dlgme

S6z konusu yargilara katilma diizeyine iliskin sonuglar su sekilde
Ozetlenebilir (Cizelge 30):

- Isletmelerin %85,4’ii miisterinin memnuniyetini, sikayetini, 6nerilerini

saptama konusunda duyarli olduklarini1 belirmektedirler.
- Sunulan mamul ve hizmetlerin kaliteli olup olmadigin1 Slgen isletme

orani ise %94,8 olarak belirtilmektedir.

Cizelge 30. Mamul Y&netimi Degiskenlerine Iligkin Yargilara Katilma Diizeyi

Kesinlikle Ne Katiliyorum Kesinlikle %

Katiliyorum |[Katiliyorum (Ne Katilmiyorum  |Katilmiyorum |Katilmiyorum |Toplam [Toplam

n % |n % |n %o n % n %o n %o
MY1 (74 |77,1 (15 |15,6 |6 6,3 0 0,0 |1 1,0 96 100
MY2 81 84,4 (10 |104 |5 5,2 0 00 |0 0,0 96 100

Globallesen diinyada rekabet avantaji saglamak, iiretilen mal ve hizmetin
kaliteli olmas1 ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile miimkiindiir. Arastirmaya
katilan isletmelerin miisteri potansiyelini genisletmenin yani sira var olan miisterileri
elde tutabilmek i¢in degisik stratejiler gelistirdigi goriilmiistiir. Bunlar miisteri
danigma hatlari, birebir iletisim ile istek, Oneri ve sikayetlerin saptanmasi ve

degerlenmesi seklinde olabilmektedir.

4.4.11. Aile Sistemi Degiskenleri Ve Aile Ozellikleri ile Ailenin

Kazammlar1 Arasindaki Iliskinin Testi

Aile sistemi degiskenleri iki ana bashkta ele almmustir: Istikrar durumu ve

degisim durumu. Istikrar durumu aile ydnetimi, aile ici iliskiler ve isletmede calisan
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aile bireyleri sayisindan olusmaktadir. Degisim durumunu ise ailede yasanan
gerginlik diizeyi olusturmaktadir.

Ailenin Ozellikleri kapsaminda c¢ocuk sayist ve ayni evde yasayan nesil
sayist yer almaktadir.

Ailenin kazanimlar1 kapsaminda objektif gdsterge olarak * ailenin

isletmeden aldig1 gelir”, subjektif gosterge olarak “ailenin islevsel biitiinliigii” yer

almaktadir.
Cizelge 31. Aile Sistemi Degiskenleri Ve Aile Ozellikleri Ile
Ailenin Kazanimlar1 Arasindaki Iliski
Degisken 1 Degisken 2 r a Karar

Aile Yonetimi Ozellikleri Ailenin Islevsel Biitiinliigii  |0,120 |0,245 |H1 red

Ailede Anlasmaya dayali|Ailenin islevsel Biitiinliigii 0,284 10,005 |H21 kabul *
iligki diizeyi

Bireysel Karar Gore Hareket|Ailenin Islevsel Biitiinliigii -0,140 (0,174 |H22 red
Diizeyi

Biiyiiklerin ~ Soziine  Itaat|Ailenin Islevsel Biitiinliigii  [-0,028 |0,784 |H23 red
Seklinde Hareket Diizeyi

Ailede Anlasmaya dayali|Ailenin Isletmeden Aldig1|0,067 [0,520 |H31 red
iliski diizeyi Gelir

Bireysel Karara Gore Hareket | Ailenin  Isletmeden Aldigi|-0,137 |0,184 |H32 red
Diizeyi Gelir

Biiyiiklerin ~ Soziine  Itaat|Ailenin Isletmeden Aldig1]0,062 0,552 |H33 red
Seklinde Hareket Diizeyi Gelir

18 Yastan Kiiciik Cocuk|Ailenin Islevsel Biitiinliigii 0,107 0,300 |H4 red
Sayist

Calisan Aile Bireyi Sayisi Ailenin Isletmeden Aldig1|-0,097 0,348 |HS5 red

Gelir

Ailede Gerginlik Diizeyi Ailenin Isletmeden Aldig1|0,175 |0,088 |H6 red
Gelir

Ailede Gerginlik Diizeyi Ailenin Islevsel Biitiinliigii 0,212 (0,038 |H7 kabul *

S6z konusu degiskenlere iliskin test korelasyon analizi ile yapilmis olup
sonuclar Cizelge 31°de gosterilmistir. Bu sonucglara gére sadece H21 ve H7 kabul
edilmistir.

Aile kavrami, sevgi, baglilik, korumacilik, giliven, sicaklik ve dayanigsma

gibi duygular cagristirir. Bu duygularin yogun yasandigi, iliskilerin saygiya ve
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sevgiye dayandigi aile modellerinde herhangi bir konuda karar verilip uygulanacagi
zaman aile bireyleri bireysel tutumlar sergilemek yerine hep beraber ortaklaga ve de
anlagarak karar alma egilimi sergilemektedirler. Bu tiir ailelerde baglilik, paylasim,
beraber hareket etme veya her kosulda birbirini destekleme gibi islevsel biitiinliik
orani da yiiksek olarak goriilmektedir.

Ayrica ailede gerginlik diizeyi ile islevsel biitlinliik arasindaki korelasyon
katsayis1 da anlamli bulunmustur. Bu sonuca gore ailede gerginlik diizeyi arttikea,
islevsel biitiinliik de artmaktadir.

Bu da, aile bireyleri arasinda yasanan olas1 anlagmazliklarin gerginlige veya
¢cOziimslizliige doniisme ihtimaline karsin bireyler arasindaki dayanigsmanin ve de
biitiinliglin saglandig1 ve arttigit  goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle, ailede her
konunun agikga tartigilip ele alinabilecegi ve ¢oziime ulagtirilabilecegi bir ortamin
yaratilmasinin, rollerin netlestirilmesinin ve bireylerin kararlara katilmasinin ailenin

islevsel biitiinliiglinti olumlu etkiledigi anlasilmaktadir.

4.4.12. Isletme Sistemi Degiskenleri Ve Isletme Ozellikleri ile

Isletmenin Kazanimlar1 Arasindaki iliskinin Testi

Isletme sistemi degiskenleri iki ana baslikta ele alinmistir: istikrar durumu
ve degisim durumu. Istikrar durumu finansal yonetim, personel ydnetimi, mamul
yonetimi, yoneticinin tam karar verici olmasi, yoneticinin ¢abasindan olugmaktadir.
Degisim durumunu ise nakit akigi problemleri olusturmaktadir.

Isletmenin  ozellikleri kapsaminda yoneticinin cinsiyeti, isletmenin
biiyiikliigii, isletmenin faaliyet siiresi, isletmenin yapisi ve igletmenin cografik
konumu yer almaktadir.

Isletmenin kazanimlar1 kapsaminda objektif gdsterge olarak “ briit gelir”,

subjektif gosterge olarak “algilanan basar1” yer almaktadir.
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Cizelge 32. Isletme Sistemi Degiskenleri Ve Isletme Ozellikleri ile Isletmenin

Kazanimlar1 Arasindaki Iliski

Degisken 1 Degisken 2 r a Karar
Isletmenin Varhiklar: Satig (briit) Geliri 0,453 0,000 | H81 kabul
Aile Bireyleri Disinda Calisan | Satig (briit) Geliri 0,362 0,000 | H82 kabul
Sayisi

Isletmenin Varliklar: (Algilanan) Basar1 Diizeyi 0,158 0,125 |H83 red
Aile Bireyleri Diginda Calisan | (Algilanan) Basar1 Diizeyi 0,316 0,002 | H84 kabul
Sayist

Isletmenin Faaliyet Siiresi Satig (briit) Geliri 0,091 0,378 |HI91 red
Isletmenin Faaliyet Siiresi (Algilanan) Basar1 Diizeyi 0,096 0,351 |H92 red
Isletmenin Miilkiyet Yapist (Algilanan) Basar1 Diizeyi Eta 0,003 (*) H10 red
IsletmeY®n. Araglarindan (Algilanan) Basar1 Diizeyi 0,344 0,001 |HI1
Yararlanma Diizeyi kabul
Isletmenin Nakit Akist (Algilanan) Basar1 Diizeyi 0,113 0,274 |H12 red

(*) Teorik frekanslarm %20’den fazlas1 5’ten kiigiik oldugu igin Kikare hesaplanamamistir. Basari

diizeyi bagimli degisken alinarak Eta testi uygulanmustir.

S6z konusu degigkenlere iliskin test korelasyon analizi ile yapilmis olup
sonuglar Cizelge 32’de gosterilmistir. Bu sonucglara gore sadece H81, H82, H84 ve
HI11 kabul edilmistir. Karliligim1 arttirarak biliylimeyi ve konusunda rekabet
tistlinliigli saglamay1 hedefleyen isletmeler, gelirlerinin 6nemli bir kismint gelismeye,
varliklarmni arttirmaya yoneltmektedirler. Uretim kapasitelerinin artmasi, ancak bir
isletmenin varliklarini arttirmasi ile miimkiindiir. Varliklar1 fazla olan isletmelerde
profesyonel yaklasim ve isletme icin yapilan yatinmlarin da fazla oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla yatirimlart artan bir isletmenin yillik geliri de artis
gosterebilmektedir.

Ayrica aile isletmesinde aile-dis1 ¢alisan sayisi ile isletmenin yillik satis
geliri ve isletmenin basaris1 ile arasindaki korelasyon katsayis1 da anlamh
bulunmustur. Bu sonuca gore aile isletmesinde aile-dis1 ¢alisan sayist arttikea,
isletmenin yillik satig geliri ve isletmenin basaris1 da artmaktadir. Aile isletmelerinde
aile ve isle ilgili konularin i¢ i¢e gegmis olmasi beraberinde bazi anlagmazliklar: da

getirebilmektedir.
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Bunun yaninda isletme yoOnetimi araglarindan yararlanma diizeyi ile
isletmenin basaris1 arasindaki korelasyon katsayis1 da anlamli bulunmustur. Isletme
yonetimi araglari olarak finansal, personel ve mamul yonetiminden bahsedilmektedir.

Gilintimiizde modern pazarlama anlayiginin isletmelerin performansini
arttirmak i¢in beraberinde getirdigi en 6nemli araglardan birisi ise miisteri odaklilik
kavramidir. Miisteri bilgisinin toplanmasi, iirlin ve hizmete yonelik {istiin miisteri
degerinin yaratilmasinin rekabet avantaji icin Onemli bir kaynak olacagi

anlagilmaktadir. Tiim bu ¢abalar isletmelerin bagarisini1 da olumlu etkileyecektir.

4.4.13. Aile Ozellikleri ile isletmenin Kazamimlar1 Arasindaki iliskinin

Testi
Ailenin 0Ozellikleri kapsaminda cocuk sayist ve ayni evde yasayan nesil

sayis1 yer almaktadir.
Isletmenin kazanimlar1 kapsaminda objektif gdsterge olarak “ briit gelir”,

subjektif gosterge olarak “algilanan basar1” yer almaktadir.

Cizelge 33. Aile Ozellikleri Ile Isletmenin Kazanimlar1 Arasindaki Iliski

Degisken 1 Degisken 2 r a Karar

18 Yastan Kiicliik Cocuk|(Algilanan) Basar1 Diizeyi 0,078 10,451 |H131 red
Sayis1

18 Yastan Kiiciik Cocuk |Briit Satis Geliri -0,05 0,630 |H132 red
Sayisi

Cizelge 33’ten anlagildig1 gibi, yapilan analizde ailedeki 18 yas alti gocuk
sayist ile isletmenin briit satis geliri ve yoOneticinin algiladigi igletme basar1 orani
arasinda bir iligki bulunamamistir. Evde yasayan nesil sayisi ile ilgili verinin saglikli

degerlenemeyecegi goriildiigiinden analize alinmamastir.
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4.4.14. Isletme Ozellikleri Ve Isletme Sistemi Degiskenleri(Yonetimi)

fle Ailenin Kazammlar1 Arasindaki Iliskinin Testi

Isletmenin  ozellikleri kapsaminda yoneticinin cinsiyeti, isletmenin
blyiikligl, isletmenin faaliyet siiresi, isletmenin miilkiyet yapisi ve isletmenin
cografik konumu yer almaktadir.

Isletme sistemi degiskenleri iki ana baslikta ele alinmistir: istikrar durumu
ve degisim durumu. Istikrar durumu finansal yonetim, personel yonetimi, mamul
yoOnetimi, yoneticinin tam karar verici olmasi, yoneticinin ¢cabasindan olusmaktadir.
Degisim durumunu ise nakit akist problemleri olusturmaktadir.

13

Ailenin kazanimlar1 kapsaminda objektif gosterge olarak ailenin
isletmeden aldig1 gelir”, subjektif gosterge olarak “ailenin islevsel biitiinligi” yer

almaktadir.

Cizelge 34. Isletme Ozellikleri Ve Isletme Sistemi Degiskenleri (Y6netimi) Ile

Ailenin Kazanimlar1 Arasindaki liski

Degisken 1 Degisken 2 r a Karar
Isletmenin Varliklart Ailenin Isletmeden Aldig1 | 0,296 | 0,003 | H141
(Olgegi) Gelir kabul
Isletmenin Faaliyet Siiresi | Ailenin Isletmeden Aldig1 | 0,181 | 0,077 | Hl42
Gelir red
Isletmenin Miilkiyet Yapis1 | Ailenin Isletmeden Aldig1| Eta H143
Gelir 0,043 red
*)
Isletme Yon. Araclarindan Ailenin Isletmeden Aldig1 | 0,170 | 0,098 | H15 red
Yararlanma Diizeyi Gelir
Isletme Yon. Araclarindan | Ailenin Islevsel Biitiinliigii 0,098 | 0,341 | H16red
Yararlanma Diizeyi

(*) Teorik frekanslarin %20’den fazlasi 5’ten kiigiik oldugu igin Kikare hesaplanamamistir. Ailenin

isletmeden aldig1 gelir bagimli degisken alarak Eta testi uygulanmistir.

S6z konusu degiskenlere iliskin test korelasyon analizi ile yapilmis olup
sonuclar Cizelge 34’te gosterilmistir. Bu sonuglara gore sadece HI14: kabul

edilmistir. Yukarida da belirttigimiz gibi varliklar1 fazla olan isletmelerde
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profesyonel yaklasim ve isletme icin yapilan yatinimlarin da fazla oldugu
goriilmektedir. Dolayisiyla yatirimlar1 artan bir isletmenin yillik geliri de artis

gosterebilmekte ve de aile isletmeden daha fazla gelir elde edebilmektedir.

4.4.15.Ailenin Gosterdigi Ozveri Diizeyi ile Isletmenin Ve Ailenin

Kazammlar Arasindaki Iliskinin Testi

Ailenin gosterdigi 6zveri kapsaminda ailenin isletmeye nakit aktarmasi,
ailenin uykusundan feragat etmesi, ailenin isletmede calistigi siire, isletme konularini
erteleme veya bos verme, aile bireylerinin isletmeye yardimi, ailenin gegici is¢i
temin etmesi yer almaktadir.

Isletmenin kazanmimlar1 kapsaminda objektif gdsterge olarak “ briit gelir”,
subjektif gosterge olarak “algilanan basar1” yer almaktadir.

Ailenin kazanimlar1 kapsaminda objektif gdsterge olarak “ ailenin
isletmeden aldig1 gelir”, subjektif gosterge olarak “ailenin islevsel biitiinliigi” yer
almaktadir.

Cizelge 35. Ailenin Gosterdigi Ozveri Diizeyi Ile Isletmenin Ve

Ailenin Kazanimlar1 Arasidaki iliski

Degisken 1 Degisken 2 r a Karar

Ailenin  Gosterdigi  Ozveri|Ailenin  Isletmeden  Aldig1|0,020 |0,844 |H171 red
Diizeyi Gelir

Ailenin  Gosterdigi  Ozveri | Ailenin Islevsel Biitiinliigii 0,265 0,009 |H172 red
Diizeyi

Ailenin  Gosterdigi  Ozveri | Satis (briit) Geliri -0,081 0,432 |HI181 red
Diizeyi

Ailenin  Gosterdigi  Ozveri | (Algilanan) Basar1 Diizeyi 0,032 0,759 |H182 red
Diizeyi

Cizelge 35’ten anlasildigi gibi, yonetici ve diger aile bireylerinin
gosterdikleri 6zverili ¢alisma diizeyi ile isletmenin briit satig geliri ve yOneticinin
algiladig1 isletme bagari oran1 arasinda bir iliski bulunamamistir. Aymi sekilde
Ozverili c¢alisma diizeyi ile ailenin isletmeden aldigi gelir ve ailenin islevsel

biitiinliigli arasinda da bir iliski bulunamamastir.
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4.5. Arastirmanin Bulgularn

Arastirma bulgularmin genel bir degerlemesi yapildiginda, bir¢ok aile
isletmesinde kurucu-liderin yonetimde aktif oldugu goriilmektedir. Aile isletmeleri
yoneticilerinin  yogun donemler dahil tiim is yasamlarinda ailelerine ayiracaklari
zamandan calip isletmede ¢alismak yerine bu dengeyi az uyuyarak sagladiklari
goriilmektedir. Bu da yoneticilerin aile huzurunu ve aile bagliligin1 6nemsediklerini
ve de diizenli aile yasamlarinin saglikli nesiller olusturacagini diisiindiiklerini
gostermektedir. Aileye zaman ayirma, sosyal yasamdan kopmama, yoneticilerin
basarisini olumlu yonde etkiledigi anlasilmaktadir.

Aile isletmeleri yoneticilerinin is hayatlarindaki yogunluga ragmen
aile huzurunu ve aile bagliligin1 6nemsedikleri goriilmekte, diizenli aile yasamlarinin
sagliklt nesiller olusturacagini diisiindiikleri anlasilmaktadir. Ailesine zaman
ayiwrabilen, sosyal yasamdan kopmayan yoneticilerin basariyr sagladigi
goriilebilmektedir.

Arastirma kapsamindaki aile isletmelerinin ¢ogunlugunda aile {iyelerinin
ortak karar alma, beraber hareket etme egilimleri oldugu anlasilmaktadir. Isletmede
calisma ortamindaki uyumun, aile lyeleri arasinda birligi, huzuru ve basariy1
getirecegini yoneticilerin gordiikleri anlagilmaktadir. Catismalardan uzak olan ailenin
biitiinlik  icerisinde yasamasi, isletmede istikrar1 saglayacaktir. Merkeziyetci
yonetimden katilimc1 yonetim sekline dogru bir gegis yasandigi anlagilmaktadir.

Arastirmaya katilan yoOneticilerin isletme ile ilgili yapilacaklarin
basarilmasinda gosterdikleri dzveri diizeyinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Isin
oncelikli olarak ele alindig1 goriilmektedir. Bunun yaninda yogun is donemlerinde ise
gereken isgliciiniin disaridan temin edildigi anlagilmaktadir.

Aragtirmaya katilan isletmelerin aile ortaminda giiclii bag ve etkin iletisim
oldugu ve de fikir birligi i¢inde olduklar1 goriilmektedir. Yoneticinin ailesi ile
kurdugu bagarili iletisimin is hayatina da olumlu yansidig1 anlagilmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerle yapilan anket sonucu aile igerisindeki
baglarin giiclii oldugu ve iletisim kopuklugu yasanmadigi1 anlasilmis olup hemen her
konuda uzlagsmaya gidildigi goriilmiistiir. Anlagmazlik yasanan herhangi bir konunun

olmamasini, ataerkil yapiya sahip ailelerdeki iligkilere baglamak miimkiindiir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogunlugunda finansal c¢aligmalara 6nem
verildigi goriilmektedir. Sadece reklam/promosyon biitgesinin yapilmasi konusunda
yeterli olmadiklar1 anlagilmaktadir.

Isletmelerde verimliligi artirabilmek icin insan faktdriine verilen énem bu
tiir aile isletmelerinde de hissedilmektedir. Hem isletmenin amaglarina ulasabilmesi
hem de calisanlarin yasam kalitesini iyilestirerek verimliligi saglamak amaciyla
motivasyona, performans degerlemesi ile adil ticret dagilimma Onem verildigi
goriilmektedir.

Arastirmaya katilan isletmelerin  ¢ogunlugunda aile icinde iliski
bicimlerinden birisi olan anlagmaya dayali iliski diizeyi ile ailenin islevsel biitlinliigii
arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Isletmenin varliklar1 arttikca (Slgegi biiyiidiikce) isletmenin yillik satis
(briit) karida artis gostermektedir.

Arastirma kapsamindaki isletmelerin varliklar1 arttik¢a ailenin isletmeden

elde ettigi gelir de artis gostermektedir.



BESINCi KESIM
GENEL SONUC VE ONERILER

5. GENEL DEGERLENDIRME

S.1. Bulgular

Arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticileri, planlamanin ve hedef
belirlemenin 6nemli olduguna inandiklarini belirtmislerdir. Ancak plani uygulama
sirecinde bu plan ve hedefleri programa aktarmada eksiklikleri oldugu
anlasilmaktadir.

Yoneticilerin, zamani daha verimli kullanma egiliminde olduklart
goriilmektedir. Zamani diisiindiikleri iglere yonelik kullanip, daha etkin ¢alisma
ortami yaratmayi ve daha kaliteli bir is i¢in gerekli zihinsel hazir olma diizeyine
gelmeyi benimsedikleri anlagilmaktadir.

Yoneticilerin kendilerince belirledikleri onceliklerin yerine getirilmesine
0zen gosterdikleri anlagilmaktadir.

Isin bitirilmesine, basarilmasina odaklanan yéneticilerin isler planlandigi
gibi gitmeyince arastirma, farkli taktikler belirleme gerekirse risk alarak hedefe
ulasmada kararli olduklar1 anlasilmaktadir.

Yoneticilerin, isletmede plan cer¢evesinde alinan kararlarin, belirlenen
standartlarin ne Olgiide basariya ulastigini, igletmenin nerede bulundugunu ortaya
koyduklar1 ve mevcut durumun ortaya ¢ikartilmasi ile memnuniyetin belirlendigi
anlasilmaktadir.

Artan rekabet ortaminda farklilik yaratabilmek ve isletmenin uzun omiirlii
olmasini saglamanin, isin etkin ve verimli yapilmast ile iligkili oldugunun bilincinde
olan yoneticilerin bu konuda duyarl olduklar1 anlagilmaktadir.

Arastirma kapsamindaki aile isletmelerinin ¢ogunlugunda aile iiyelerinin
ortak karar alma, beraber hareket etme egilimleri oldugu anlasiimaktadir. isletmedeki
calisma ortamindaki uyum, aile {iiyeleri arasinda birligi, huzuru ve basariyi
getirecegini yoneticilerin gordiikleri anlagilmaktadir. Catismalardan uzak olan ailenin
biitiinlik  icerisinde yasamasi, isletmede istikrar1 saglayacaktir. Merkeziyetci

yonetimden katilimc1 yonetim sekline dogru bir gegis yasandigt anlasilmaktadir.
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Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligi etkileyen faktorlerden birisi de iletisim
eksikligi ile iletisim kopuklugudur. Isletmelerde ailenin fonksiyonel biitiinliigiinii
olumsuz etkileyecek bu tiir tutumlar, isletmenin basarisint da tehlikeye
sokabilecektir.

Arastirmaya katilan isletmelerin belli bir oraninda ise isletme ile ilgili
kararlarin alinmasinda ya aile biiyiigii olan babanin ya da ikinci kusak olarak
isletmeyi yoOneten biiyiik erkek cocugun etkili oldugu goriilmektedir. Ataerkil aile
yapisinin benimsendigi merkeziyetci yonetimin etkilerinin oldugu anlasilmaktadir.

Arastirmaya katilan yOneticilerin igletme ile ilgili yapilacaklarin
basarilmasinda gosterdikleri dzveri diizeyinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Isin
oncelikli olarak ele alindig1 goriilmektedir. Bunun yaninda yogun is donemlerinde ise
gereken isgliciiniin disardan temin edildigi anlasilmaktadir.

Bu tiir isletmelerde anlasmazliklar, ¢atismalar daha ¢ok adalet, roller, is ve
aile, kimlik ve yetki devri konularinda yogunlasabilmektedir. Bu tiir ¢atigmalarin
artmasi stres, caresizlik, isten ayrilma, verimsizlik, devamsizlik veya is tatmininde
diisme gibi olumsuz etkiler dogurabilmektedir. Yapilan arastirma sonuglarina gore,
aile-dis1 calisan sayisinin fazla oldugu aile isletmelerinde gérev ve yetki dagilimi,
isletme politika ve kurallarinin belirlenmesinde olasi ¢atismalarin yaganmamasinin
isletmenin satig gelirini ve basarisini arttirdig1 anlagilmaktadir.

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligi etkileyen faktorlerden biri de ailenin
finansman kaynaklarinin yetersizligi ile finansman kaynaklarini etkin kullanamama
olarak ele alinmisti. Uzun omiirlii olmasinin ve biiylimenin isletmeler i¢in en biiyiik
yarar1, maliyetleri diislirerek {iretim ve pazarlama kapasitesini etkin kullanarak
beklenen basarida bir artis gosterebilmesidir. Giinlimiiziin is yasaminda isletmelerin
hizli hareket edebilmeleri, kendilerini siirekli olarak gelistirmeleri ve yeniliklere agik
olmalar1 bir zorunluluk olmustur. Global bazda son yillarda gerceklesen hizli
teknolojik gelismeler, iirlin ¢cesidindeki artiglar, tiiketici istek ve ihtiyaclarindaki hizl
degisimler ve de artan rekabet, isletmeleri yOonetim aracglarindan daha da fazla
yararlanma egilimi gostermelerine neden olmaktadir. Verimli bir is ortami yaratmayi
hedefleyen giinlimiiziin lider 6zellikteki yoneticileri ¢alisanlarini motive etmede,
performans degerlemesi sonucuna goére {licretlemede daha duyarli olduklar

gbzlemlenmektedir.
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Arastirmaya katilan isletmelerin aile ortaminda giiglii bag, etkin iletisim ve
fikir birligi i¢inde olduklar1 goriilmektedir. Yoneticinin ailesi ile kurdugu basarili
iletigimin is hayatina da olumlu yansidigi anlasilmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerle yapilan anket sonucu aile igerisindeki
baglarin giiclii oldugu ve iletisim kopuklugu yasanmadig1 anlasilmis olup hemen her
konuda uzlagmaya gidildigi goriilmiistiir. Anlagmazlik yasanmamasini, ataerkil
yapiya sahip ailelerdeki iliskilere baglamak miimkiindiir.

Arastirmaya katilan isletmelerin ¢ogunlugunda finansal caligmalara 6nem
verildigi goriilmektedir. Sadece reklam/promosyon biitgesinin yapilmasi konusunda
yeterli olmadiklar1 anlasilmaktadir. Bagka bir anlatimla pazarlama biitgesi
hazirlamada yetersiz kalmaktadirlar.

Isletmelerde verimliligi artirabilmek icin insan faktdriine verilen 6nem bu
tiir aile isletmelerinde de hissedilmektedir. Hem isletmenin amagclarina ulasabilmesi
hem de calisanlarin yasam kalitesini iyilestirerek verimliligi saglamak amaciyla
motivasyona, performans degerlemesi ile adil iicret dagilimina 6nem verildigi
goriilmektedir.

Globallesen diinyada rekabet avantaji saglamak, tiretilen mal ve hizmetin
kaliteli olmast ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile miimkiindiir. Arastirmaya
katilan isletmelerin miisteri potansiyelini genisletmenin yani sira var olan miisterileri
elde tutabilmek icin degisik strateji gelistirdigi goriilmiistiir. Bunlar miisteri danisma
hatlar1, birebir iletisim ile istek, oneri ve sikayetlerin saptanmasi ve degerlenmesi
seklinde olabilmektedir.

Aile yonetimi 6zellikleri ile ailenin islevsel biitiinliigli arasinda bir iligki
olmadig1 ortaya ¢ikmistir.

Ailede anlagmaya dayali iligki diizeyi arttikca ailenin islevsel
biitiinliigli artmaktadir. Yapilan analiz sonucunda bu iki degisken arasinda anlaml
bir iligki oldugu ortaya ¢ikmustir.

Ailede gerginlik diizeyi arttikca, islevsel biitiinlik artmaktadir. Bu da, aile
bireyleri arasinda yasanan olasi anlasmazliklarin  gerginlige veya ¢oziimsiizliige
doniisme ihtimaline karsin bireyler arasindaki dayanismanin ve de biitiinliigiin

saglandigin1 géstermektedir. Baska bir ifadeyle, ailede her konunun agikca tartigilip
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ele alinabilecegi ve ¢oziime ulastirilabilece§i bir ortamin yaratilmasinin, rollerin
netlestirilmesinin ve bireylerin kararlara katilmasinin ailenin islevsel biitlinliigiinii
olumlu etkiledigi anlagilmaktadir. Oysa Olson (2003) yaptig1 ¢alismada gerginlik
diizeyi ile ailenin iglevsel biitiinliigii arasinda ters yonde bir iliski oldugunu
saptamistir. Bu calismaya gore ailede gerginlik diizeyi arttikca ailedeki baglilik,
biitiinliik olumsuz yonde etkilenmektedir.

18 yas alti ¢cocuk sayisi ile isletmenin briit satis geliri ve yoOneticinin
algiladig1 isletme basar1 orami arasinda bir iligki bulunamamistir. Olson (2003)
yaptig1 ¢alismada 18 yas alt1 cocuk sayisi ile yoneticinin algiladigi isletme basari
orani arasinda bir iliski ters bir iliski bulmustur. Bu sonuca gore ailede 18 yas alt1

cocuk sayisi arttikca, isletmenin basaris1 olumsuz etkilenmektedir.

5.2. Oneriler

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde ve basarili olmasinda saglikli,
dogru zamanda, dogru kisiye yapilmis yetki devrinin etkisi biiyiiktiir. Bu da aile
isletmesi olmayan diger isletmelere gore rekabet avantaji saglamaktadir. Ciinkii aile
isletmelerinde amag, isletmenin bir sonraki nesle devrinin basarili yapilmasi
dolayisiyla isletmenin devamliliginin saglanmasidir. Yetkiyi devralacak varisi
belirlerken, ise en ¢ok uygun ve de bu yetkiye istekli, ilgili, yetenekli kisinin kim
oldugu tespit edebilmektir.

Giliniimiiz kosullarinda aile isletmelerinin varliklarini = siirdiirebilmeleri
yonetimin profesyonellerle beraber yiiriitiilmesine de baglidir. Is hacminin artmas,
pazardaki beklentilerin ¢cogalmasi, pazar sinirlarinin genislemesi, rekabetin artmasi
ile kurucu-lider yonetim ve denetimde yetersiz kalabilmektedir. Bu noktadan sonra
disaridan yonetici saglama ihtiyaci dogmaktadir.

Diinyada oldugu gibi ililkemizde de ekonomi, aile isletmelerinin devam ve
basarisina baghdir. Siirdiiriilebilirlikte ailelerin dikkat etmesi gereken en Onemli
konulardan biri de, aile bireyleri arasindaki iliskilerin nesiller boyu istikrarli bir
sekilde yiiriitiilmesidir. Bilyliyen isletme ve aile, ikinci kusagin isletmede yer almast,

cocuklarin evlenmesi ile aileye katilan gelinlerin ve damatlarin isletmede yer almak
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istemesi, eslerin etkisi, torunlarin egitilmesi gibi konular1 ve kriterleri iginde
barindiran yazili bir metnin varligi, ailenin daha bilingli ve istikrarli olmasinm
saglayacaktir. Ciinkii belirsizlikler ve tanimsizliklar isletmede bir silire sonra
sorunlara neden olabilecektir. Tiim bu ifadelerden anlasilacagi gibi, aile anayasasi
aile isletmelerindeki sistemlerin isleyislerinin kuralli, yazili hale gelmesini saglayan
dolayistyla isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan hazirlanmas1 ve uygulanmasi
gereken bir plandir. Aile anayasasinin olusturulmasi, isletmenin siirdiiriilebilirligi
acisindan birgok olumsuz etkeni yok etmektedir. Dogru planlama ile aile igletmesi,
aile tyelerinin kac¢milmaz farkliliklari1 giice doniistirme sansina sahip
olabilmektedir.

Elde edilen arastirma sonuclarina gore, arastirma kapsamina giren
isletmelerde aile-is iligkilerinin yonetilmesinde yoneticilerin dikkatli ve de duyarh
olduklari, planli calismay1r benimsedikleri fakat uygulamada yetersiz olduklari
anlagilmaktadir. Aile iliskilerinin ¢atismadan uzak, birlik ve beraberlik duygusu
icerisinde olduklar1 gézlenmektedir. Yetki devrinin ailenin biiyiik erkek ¢ocuguna
yapilmasina ragmen, kurucu-lider olan babanin hakimiyetinin yok olmadigi
goriilmektedir. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginde sonsuz 06zverinin aile
bireyleri tarafindan gosterildigi ise, arastirmanin diger bir bulgusudur.

Genelde aile isletmeleri bilinyesinde meydana gelen diger bir sorun da
bireyler arasi iletisim eksikligi sonucunda olusmaktadir. Arastirma kapsamindaki
isletmelerde iletisim sorunu yasanmadigi, boyle bir durumla karsilagildiginda hemen
her konuda uzlasmaya gidildigi anlagilmaktadir.

Yine ayni isletmelerin artan rekabet ortaminda finansal, personel, mamul
yonetimine gereken onemi verdikleri fakat, eksiklikleri oldugu da anlagilmaktadir.
Ornegin, pazarlama biitcesi, personel performans degerlemesi konularinda
calismalara agirlik vermeleri gerektigi goriilmektedir.

Sonu¢ olarak, arastirma kapsamina giren isletmelerin yoneticilerinden
alinan bilgiler ve analizler sonucu ortaya ¢ikan bulgular, kurucu-lider konumundaki
babanin hem ailede hem isletmede birligi ve dirligi saglamada etkin oldugu,
varisleriyle isletmede goérev yaptigi goriilmektedir. Feodal iliskilerin agir bastigi
toplumsal iligkiler sayesinde varisler kurucu-lider konumundaki babanin otoritesini,

isletmedeki yetki, gorev ve sorumluluklarini tartigmamakta, bir sorun ortaya
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ciktiginda aile bireyleri uzlasma yoluyla soruna ¢6ziim gelistirme yoluna
gitmektedirler.

Dolayistyla, aile isletmelerinde birinci kusagin hastalik, 6lim vb. durumda
uygulamaya konacak planlarinin bulunmadigi; bunun ise siirdiiriilebilirligi kesintiye
ugratacagi da gorilmektedir.

Aragtirma bulgulari, isletme yoneticilerinin anket formundaki sorulara
verdikleri cevaplarin analizi ile elde edilmistir. Ancak bazi bilgilerin davranigsal
oldugu dikkate alindiginda anket formu ile bilgi almanin yeterli olmayacagi gézden
uzak tutulmamalidir. Ornegin, baba ve cocuklar arasinda uyumlu bir beraberligin
oldugu belirtilmistir. Ancak gergekte bu aciklama, asil davranist m1 ifade etmektedir,
bu anket formuyla ¢ikarilamaz. Belki de her bir yoneticiyle ayr ve gizli goriisme
veya gozlem yapilmasi gerekmektedir. Dolayisiyla elde edilen sonuglarin bu kisitlar
icinde yorumlanmasinda yarar bulunmaktadir.

Bundan sonraki aragtirmalarda bu konunun davranis Glgmeye doniik
tekniklerle gelistirilmesinde daha saglikli saptamalar yapmak ve tiimevarima gitmek

mimkin olabilecektir.

5.3. Genel Sonug¢

Yukarida belirtilen stirdiiriilebilirlik kosullarin1 saglamak bu ac¢idan biiyiik
onem tagimaktadir. Aile icindeki uyum, otoriter kurucu-liderin varligi ile yiiriimekte
ve isletmede 6nemli bir sorunla karsilasilmamakla birlikte, sonrasinda hem ailenin
hem de isletmenin yasamini saglikli ve uzun dénemde siirdiiriilebilmesi belirtilen
kosullarm saglanmasina dayanmaktadir. Ozellikle sanayi toplumu iliskileri gelistikge
bu uyumun gerekliligi daha agik sekilde hissedilecektir.

Ote yandan arastirma kapsamma giren yoneticilerin, genel olarak is
planlamasini benimsedikleri, deneyimleri 1s18inda uyguladiklar1 stratejileri belli
Olciide ongorebildikleri; ancak ¢agdas isletmecilik araclarinin kullanimi baglaminda
yeterli olmadiklar1 goriilmektedir. Bu sonu¢ dogal ve beklenen sonugtur. Kurucu-
lider kusagi, yani birinci kusak ¢ogunlukla isletmecilik alaninda herhangi bir egitim
almamistir. Bilgi birikimleri kendilerini yetistirdikleri Olgiide ve deneyimleriyle

ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle s6z konusu araglarin kullanimina doniik siirekli
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egitim programlarinin yiiriitilmesi, bu isletmelerin pazarlarda daha saglikl
yasamalarina, sitirdiiriilebilirliklerini  saglamalarina ortam hazirlayacaktir. Gerek
isletmeye Ozgii egitim programlari, gerekse isletme disinda kurs, seminer vb.
seklindeki programlar 6nemli katkilar saglayacaktir.

Kurumsallagma stireci, lizerinde durulmasi gereken bir diger husustur. Bu
isletmelerde profesyonel yonetime gecis ilk kusakta ya da ikinci kusakla birlikte
hemen ve kolay olmamaktadir. Bu nedenle isletme politikalarinin ve hareket
tarzlariin belirlenmesine olanak taniyan igletmecilik araglarinin kullanimi, aile ve
aile dis1 bireylerin “isletme icin” ortak hareket etmelerine olanak saglayacaktir.
Bunun yaninda, danismanlik hizmetlerini ¢esitli diizeylerde alarak, bu hizmeti sunan
kamu kuruluslariyla veya 6zel danismanlik firmalariyla iletisim kurarak, tcret
karsiligi alabilecekleri danigmanlik hizmetleriyle isletmenin kurumsal ydnetisime

dontistimiinii de saglamak miimkiin olabilecektir.
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EK:
AILE iSLETMELERININ SURDURULEBILIRLIiGI
ARASTIRMA ANKET FORMU
Z £
s5| | =
E|E| 52| 2 g
SE|lEZ|EE| 212 %
2 Oo| 9| RE| B|X%E
EZ| 2| 85| E|EE
5515|252 | 5|53
MM | M| Zo | MMM
1 Her hafta ailem i¢in 6zel bir seyler yaparim.
2 Zor bir ise baglamadan Once elde edecegim
sonucu neyle dlcecegimi dnceden belirlerim.
3 Bir ise baslamadan Once yaptigim planin,
amaclarrmi  net  bir  sekilde  kapsayip
kapsamadigini kontrol ederim.
4 Bir ise basglamadan 6nce enerjimin, paramin ve
zamanimin ne kadarmi bu ise aywrabilecegimi
. tahmin ederim.
g 5 Bir isin sadece ne kadar zaman alacagini degil,
o ne zaman yapilmasi gerektigini de diisliniiriim.
:>? 6 Evde yapmam gereken isi yapmak i¢in son ani
2 beklerim.
< |7 Isi yaparken islerin istedigim gibi gidip
gitmedigini kontrol ederim.
8 Isler yolunda gitmedigi zamanlar, o isi
yapabilmek icin farkli yollar diigiiniiriim.
9 Bir is bittigi zaman sonuglardan ne oranda
memnun oldugumu degerlendiririm.
10 Isin ne kadar etkin, verimli bir sekilde yapilmis
oldugunu diisiinmekten ziyade, sadece isin
bitirilmis olmasina sevinirim.
1 Ailede bir konuda karar verilip uygulanacagi
zaman aile bireyleri arasinda konu miizakere
B edilir, karara dyle varilir ve uygulanir.
Z |2 Ailede bir konuda karar verilip uygulanacagi
= zaman aile bireyleri kendilerine nasil uygunsa
=1 oyle hareket ederler.
fé 3 Ailede bir konuda karar verilip uygulanacagi
zaman biiylikler karar verir, kiiciikler bunlara
uyar ve uygular.
1 Isletmede gerekirse uykumdan feragat edip fazla
mesai yaparim.
_ 12 Eve ig gotiirlirim.
a[? 3 Aileme zaman ayirmak {izere islerimi erteler
E veya gerekirse savsaklarim.
5 4 Yogun donemlerde aile bireyleri veya
& akrabalarim isletmede goniillii caligir.
O |5 Yogun donemlerde aileye bakici, temizlik¢i gibi

ya da isletmeye gecici olarak fazladan eleman
alirim.
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Mamul

'Y On.

6lgme

1 Olumsuz bir sey ile karsilastigimda ailemden
= yardim alabilecegimden eminim.
% 2 Ailemin benimle her seyi konustugundan ve
<§ sorunlar1 paylastigindan eminim.
m |3 Yeni faaliyetler ve yonelimler ile ilgili isteklerimi
g ailemin kabul edeceginden ve destekleyeceginden
9 eminim.
f 4 Ailemin duygularima karst duyarsiz olmayip
'g ilgilendiklerinden eminim.
= |5 Ailem ile her konuda beraber oldugumdan ve
< s g .
zamani birlikte paylastigimdan eminim.
IR 5| &
> > >
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1 Aile bireylerinin isletme igindeki godrevlerin
belirlenmesinde
2 Aile bireyleri arasinda  ortaklik  paylart
dagiliminda
3 Aile bireyleri arasinda aldiklar1 iicret konusunda
o |4 Isletmede aile bireyleri arasindaki
= anlagmazliklarin ¢éziimiinde
g 5 Aile Dbireyleri arasinda isletmedeki gorev,
El sorumluluklar bakimimdan
é 6 Isletmeden elde edilen gelirin isletmede
3 birakilmasi veya aileye transferi konusunda
% 7 Karar almada yetkinin kimde oldugu konusunda
g
é d->; | B =
25| % |s2¢Ez
= M Z | Mo
1 | Reklam/promosyon biitcesi yapma ve izleme
2 | Maliyetlerinizi ve giderlerinizi inceleme, izleme ve
g tasarruf ¢aligmalari
fg’ 3 | Haftalik, aylik vb. nakit giris ve ¢ikislarinizi 6nceden
> planlama izleme ve gereken tedbirleri alma
S | 4 | Hangi stoktan ne zaman siparis verileceginin tespiti,
§ bilangodan analiz yapma ¢aligmalari
i | 5 | Aylik/yillik satig/kar gibi rakamsal hedefler
o 1 Qahsanlarm cesitli isteklerini karsilayabilme ¢abalari
Eg 2 | Iscilik maliyetleri ile ilgili analizler yapma
# | 3 | Personelin  isletmedeki  performansini  dlgme  ve
2 degerlendirme
1 | Miisterinin memnuniyetini, sikayetini, dnerilerini saptama
2 | Sundugunuz mamul ve hizmetlerin kaliteli olup olmadigini
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( )Evet

3.Sizinle birlikte ¢alisan sizin disinizda aile bireyleri sayisi.........

4.Yoneticinin Cinsiyeti:  ( )Kadin  ( )Erkek

5.Isletmenin varliklar1 : ()50 milyar TL’den az.
(' )50 milyar TL -99 milyar TL. arasi
(' )100 milyar TL-249 milyar TL.aras1
(' )250 milyar TL-1 trilyon TL.aras1
()1 trilyondan fazla

6.Aile-dis1 isletmede ¢aligan sayisi............

7.Isletmenin faaliyet siiresi............ yil

8.Isletmenin yapusi: (' )Sahis isletmesi

(' )Aile bireylerinin ortakligi

9.isletmenin

10.isletmede kararlar1 verirken ( )Tamamen tek basima hareket ederim

() Aile bireylerinin, ¢alisan yoneticilerin goriislerini alirim

12.Bu igletmenizin diginda bagka bir isletme veya baska bir isle de ilgileniyor musunuz?
( )Evet
( )Hayrr
13.Isletmenizde 2005 yilinda 2004’e gére nakit giris ve ¢ikislarinda sorun yasadiniz mi1?
( )Evet
( )Hayir
14.Aile isletmeye diizenli olarak para aktarir mi?
( )Evet
( )Hayir
15.2005 yil1 sonu itibariyle isletmenin briit satis geliri asagidakilerden hangi gruba
girmektedir? ()50 milyar TL’den az.
(' )50 milyar TL -99 milyar TL. arast
(' )100 milyar TL-249 milyar TL.aras1
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(' )250 milyar TL-1 trilyon TL.aras1
(' )1 trilyondan fazla
16.Bugiine kadar isletmenizin katettigi mesafeyi ne kadar bagarili buluyorsunuz?
( )Tamamen bagarili
( )Basarili
(' )Ne basarili ne de basarisiz
( )Basarisiz
( )Tamamen basarisiz
17. 2005 yilt sonu itibariyle aile olarak isletmeden cektiginiz gelir asagidakilerden hangi
gruba girmektedir?
(' )50 milyar TL’den az.
( )50 milyar TL -99 milyar TL. arasi
(' )100 milyar TL-249 milyar TL.aras1
(' )250 milyar TL-1 trilyon TL.aras1
(' )1 trilyon TL’dan fazla



