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KURUMSALLASMAYA ETKIi EDEN FAKTORLER: iISTANBUL
IOSB'DEKI iISLETMELERINDEKI BiR UYGULAMA

OZET

Bu calismanin amaci, aile isletmelerinde ¢alisan kisilerin sirket fonksiyonlari, orgiit
kiltlirii, orgilit ¢evre etkilesimi diizeylerine iliskin kurumsallagmasi1 iizerine
etkilerinin incelemesidir. Bu amagla, isletmelerin kurumsallasma diizeyine iliskin
bulgularin elde edilmesinde, Roger C. Alled ve Russel S. Allred tarafindan
gelistirilen dlgekten yararlanilmistir. Arastirma igin birbirinden farkli toplam 112 aile
firmasinda calisan kisiler ile anket yapilmistir. Bunlardan 16 kisi birden fazla soruya
cevap vermediklerinden degerlendirme disinda tutulmustur. Kalan 96 kisi ile
arastirma gergeklestirilmistir.

Anahtar _Kelimeler: Kurumsallasma, Aile Isletmeleri, Sirket Fonksiyonlari, Orgiit
Kiiltiirii, Orgiit Cevre Etkilesimi
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FACTORS EFFECTING INSTITUTIONALIZATION: AN
IMPLEMENTATION ON FAMILY BUSINESSESIN ISTANBUL 10SB

ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the effects of people working in family
businesses on institutionalization of organizational functions, organizational culture
and organizational environment. For this purpose, the scale developed by Roger C.
Alled and Russel S. Allred was used to obtain the findings related to the
institutionalization level of the enterprises. For the research, people working for a
total of 112 family firms were surveyed. 16 of them were excluded from the
evaluation because they did not answer more than one question. The remaining 96
people were surveyed.

Keywords: Institutionalization, Family  Business, Company Functions,
Organizational Culture, Organizational Environment Interaction
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1. GIRIS

Literatlirde bugiine dek aile firmalarinin kurumsallasma diizeyleri ile ilgili
birgok arastirma yapilmustir. Olgekleri yaygin bulunan ve gegmisten giiniimiize
en c¢ok lizerinde arastirma yapilan konu ise aile isletmelerinin kurumsallagma
diizeylerini belirleyen faktorterlerdir. Bu konular ¢esitli sektorlerde faaliyet
gosteren aile firmalarina hem yonetici hem de ¢alisanlar bazinda uygulanmis ve

sonuglarr alinmistir.

Bu ¢alismada ise aile firmalarinin kurumsallasma diizeyleri, sahip olduklari
kalite belgelerinin varligi, ihracat, yabanci sermaye ortakligi, SPK’ya baglilik,
biiylikliik, isletme yas1 ve toplam ¢alisan sayis1 ile bagdastirilmistir. Calismada
aile firmalar1 ve kurumsallagma ile ilgili literatiir arastirmas: yapilmis ve en
onemli yonleri ile ele alinmistir. Sikca literatiirde rastlanan bir konu olan aile
isletmelerinde kurumsallasmanin boyutlar1 isletmenin bunlara iliskin sirket
fonksiyonlar1, orgiit kiiltiirli, orgiit ¢evre etkilesimi iliskilendirilerek analiz

edilmeye calisilmistir.

Gilinlimiiz aile isletmenlerinin kurumsallagsmaya bakis acis1 olumlu olsa da siireg
ilerledikge kurumsallagsmaya agisindan yetersiz kalmaktadirlar. Yapilan
arastirmalar, kurumsallagsmanin sirketin geneline yayilmasi ile toplam kaliteyi,
tarafsiz yonetim anlayisini, sistemli olarak biiylimeyi beraberinde getirdigi ve
rekabet giiciinlii arttirdig1 ortaya koymustur. Fakat kurumsallagma siirecinin
getirdigi sistem ve sinirlar, biirokratik isler, hiyerarsik yapi ile yiiritiilen ve
nesilden nesile aktarilan yonetim anlayisini benimsemis olan aile isletmelerinin
orgiit kiltiiriine ters diisebilmektedir. Bu o6zellikle isletme i¢in alinacak olan
kararlarda, disaridan yonetim kurulu iiyesi almis dahi olsa, aile mensubu olan
yOneticinin kontrolii kaybetme hissi duymasi ile daha da belirgin duruma
gelmektedir. Kusaklar arasi catigmalar tam da bu noktada ortaya ¢ikmaktadir.
Yeni gelen nesil, kaliteli ve siirdiiriilebilir bir varlik saglamak isterken, sirketin
genelinde kendi hakimiyetini yillardir siirdiiren dnceki nesil yonetici, isletmenin

kar saglamasini yeterli gormekte, catismalar durumunda ise yine kendisi



miidahale etmektedir. Bu yaklasim ayni zamanda isletmenin kisa Omirli
olmasina ya da kii¢iilmesine de sebep olabilmektedir. Bunun yani sira
isletmenin biiyliyen hacmi, faaliyet alanlarinin genisligi, kalite yonetim sistemi
belgelerine sahip olmasi gibi 6zellikler kurumsallagsmay1 tamamlamada etkili bir

faktor olarak goriilmemektedir.

Calismada kurumsallagsma diizeyine iliskin bulgularin elde edilmesinde, Roger
C. Alled ve Russel S. Allred tarafindan gelistirilen 6l¢gekten yararlanilmistir. Bu
Olcek ayni zamanda 2007 yilinda Cihan Kiran tarafindan yazilan ‘Aile
Sirketlerinde Kurumsallasma Sendromu ve Istanbul 10SB'deki Aile Sirketleri
Uzerine Bir Arastirma’ isimli tezde kullanilmistir ve anket burada ki son hali ile
kullanilmistir. Arastirma i¢in birbirinden farkli toplam 112 aile firmasinda
calisan kisiler ile anket yapilmistir. Bunlardan 16 kisi birden fazla soruya cevap
vermediklerinden degerlendirme disinda tutulmustur. Kalan 96 kisi ile aragtirma

gergeklestirilmistir.



2. KURUMSALLASMA KAVRAMI, TANIMI, ONEMi, AMACLARI,
SURECLERI, BOYUTLARI VE ETKIiLi OLDUGU ALANLAR

2.1 Kurumsallasma Kavrami ve Tanim

Kurum, topluma ait ekonomik, sosyal ve kiiltiirel faaliyetler gibi sorunlar ve
ihtiyaglar ile ilgilenen olusumlardir seklinde tanimlanabilir. Kurumlarin asli
ozelliklerinden biri olarak ifade edilen, bir isi net, bi¢gimsel ve diizenli yapmasi
da bu tanimda dahil edilmektedir. Kurum olabilme, bu yapiy1 olusturan kisilerin
davraniglarinin tekrar etmesi, kemiklesmesi ve bunun ortak hareket sekli ile

kabul gorebilmesidir.

Toplumsal a¢idan ise kurum, toplum igerisinde orgiitlenmis, yer edinerek kabul
gormiis olan kurallar, yerlesmis bir diizen ve topluluk demektir. Kurumsallagma
ise, Orgilitlerin degisik mekan ve zamanlarda birbirine yakin reaksiyonlar
gOstermesi, standartlasmis kurallar ve politikalar ile tutarli davranislar
sergilemesidir. Kurumsallasan bir isletme toplum igerisinde ve kendi alaninda
gilivenilir ve istikrarli olarak kabul edilir (Giiney, 2008:278). Belirli standartlara
ulasmis isletmeler giivenilir olduklarindan toplumun tercihlerinde de

onceliklidirler.

Kurumsallagsma sosyolojik, politik, ekonomik ve orgiitsel olarak farkli a¢ilardan
arastirilabilecek bir konudur. Cevreye uyum tarafindan kurumsallagma
kavramina bakildiginda, c¢evredeki degisim ile birlikte isletmenin
organizasyonel olarak degisiminin saglanmast ve standart bir hale
getirilebilmesidir. Burada dikkat ¢eken {i¢ konu karsimiza g¢ikmaktadir. Bu

konular sunlardir (S6nmez, 2017:74):
e Cevresel degisimlere uyum saglarlar.
e Degisimi d6grenirler.

e Ortaya ¢ikan degisime uygun standart saglarlar.



Sosyal bilimciler yaptiklar1 arastirma ve inceleme verilerine dayanarak
kurumsallagmay1 tanimlamislardir. Bu tanimlardan bazilarin1 asagidaki gibi

siralayabiliriz:

e Kurumsallasma, isletmenin kisisel inisiyatiflere bagli kalmadan, hayatta
kalabilmesi icin ihtiyag duydugu tiim faaliyetleri sistematik bir hale
getirmesidir (Giinay, 2014:30).

e Kurumsallagma, isletmenin belirledigi strateji ve hedeflere uygun ortak bir
kiiltiir yapist olusturarak, her calisanin is tanimlarinin yazili yapildigi, is
akislarinin hazirlanip sistemsel bir sekle getirildigi, her ¢alisanin gorev,
yetki ve sorumluluk alanin net oldugu, her departmanin kendini
yonetebildigi bir sistemdir (Tosun, 2013:14).

e Kurumsallasma, isletme yoOnetiminin profesyonel kisilere birakilmasidir.
(Yazgan, 2010:63).

o Kurumsallagma, isletmelerin belirlenmis amag¢ ve hedefler dogrultusunda,
belirlenmis kurullar ve degerler dahilinde yonetilmesidir (Karavardar,
2011:161).

e Kurumsallasma, isletmede verimli is ortaminin yaratilmasidir. (Yelkikalan,
Aydin, 2010:88).

e Kurumsallasma, isletmenin sistemli bir yapiya donmesi, kisilerden ¢ok
kaidelere, belirlenmis standartlara ve prosediirlere uygun yonetilmesi hem
ailenin hem de isletmenin dis ¢evre kosullarina uyumlu bir hale gelmesi,
istikrarsiz, daginik ve dar teknik bir isleyis bicimden ziyade, belirli, dengeli
ve diizenli bir seklide sosyal bir biitiinliik olusturmasi, kurumsal bir kimlige
sahip  olmasi, isletmenin  gelecegini  teminat altina  alarak
siirdiiriilebilirliginin saglanmasidir (Cakic1, Ozer, 2008:42).

e Kurumsallagsma, orgiitlerin toplum ihtiyaglar1 ve baskilar1 sonucunda esnek
ve hassas bir organizma haline doniiserek farkli bir kimlik kazanmasi
stirecidir. (Tiirkoglu, Cizel, 2016:157)

e Kurumsallagma, toplumsal yap1 igerisindeki davraniglari diizenleyen
kurallar, bireylerin tistlendikleri rollerin temelindeki inanglar, normlar ve

bu bireylerden meydana gelen Orgiit sistemine verilen isimdir (Saritas,

Giirsoy, Sari, 2016:139)



Yukaridaki  tanimlar1  dikkate alarak = kurumsallasmayr su  sekilde
tanimlayabiliriz; isletmelerin yonetimin ve isleyis bi¢imi agisindan kisilerin
inisiyatifleri ile degil, belirlenmis prosediirlere bagli olarak profesyonellerce
yonetilmesi, isletmenin ama¢ ve hedeflerine uygun bir politika ile en etkin
calisma ortaminin saglanarak calisanlarin verimli bi¢cimde calisabilmesi igin
ihtiyag duyulan ortamin saglanmasi, isletmenin sistematik ve kontrollii bir

yapiya adapte olmasidir.

Aile isletmelerinde yonetimin aile mensubu kisilerde olmasi kurumsal olmayan
bir yonetim seklidir. Kurumsal yonetim sayesinde aile isletmelerinin disaridan
profesyonel yoneticilerle ¢alisarak, isletmenin isleyisini daha sistematik bir hale
getirir (Sonmez ve Toksoy, 2011:55). Kurumsallagsma, isletmelerin kalici
olabilmesi, hedef kitlesi iizerinde uzun vadeli etki birakabilmesi ve tercih
edilebilir olabilmesi iizerinde etkilidir. Kurumsallasma ile birlikte isletmeler,
uzun yasam siiresi olan inovaktif isletmelere doniisiirler (Oner ve Turhan,
2010:127). Kurumsallasma g¢evredeki gelismeler dogrultusunda siireglerin
kurall1 ve sistematik bir hale getirilmesi seklinde ifade edilebilir. Isletmeler
degisen kosullara ayak uydurarak, stratejilerini, yapilarim gelistirirler.
Kurumsallasma isletmelerin degisen sartlara hizli bir sekilde uyum saglamasina
yardimer olur. Hizli biiyiime ve gelisim saglar. Isletmeler yeniliklere karsi

diren¢ gdstermez, acik olurlar.

2.2 Kurumsallasmanin Onemi

Kurumsallagma biiyiiyen ve gelisen isletmeleri i¢in yeniden yapilanma siirecidir.
Isletmeleri kurumsallasma ile birlikte daha sistemli ve diizenli bir hale getirirler.
Kurumsallasma beraberinde nitelikli is giicii, profesyonel yonetim yaklasimi,

kaliteli tiretim, dogru ve uygulanabilir stratejiler getirir.

Isletmelerin nesilden nesile aktarimi ve siireklilik saglamasi, dzellikle kiigiik
Olcekli isletmelerde en Onemli, hayati konulardan biridir ve bu nedenle
kurumsallagmanin isletmeler i¢in Onemi biiylktir (Baraz, 2006:123).
Kurumsallagsma ¢alisanlarin bagliliklarin1 gii¢lendirir ve bu sayede uzun vadede
verimliligin artmasini saglar. Kurumsallasmak isletmeyi basarili yapmaz, var

olan bagarisini siirekli kilar. Kurumsallagsma isletmeleri i¢in ¢ok dnemlidir ve



isletmeye sagladigi faydalar agik¢a goriilebilmektedir. Kurumsallasmanin

isletmeye olan faydalar1 asagidaki gibi siralanabilir (Yildiz, 2010:13):

e Kurumsallagma isletme faaliyetlerinin siirekliligini saglar ve yasam siiresini
uzatir.

e Siirekli gelisim gosteren isletmelerde kurumsallagsma, profesyonel
yoneticilerin yeterli olamadigi zamanlarda farkli alternatifler sunarak
devamlilik saglar.

o Kurumsallagma ile isletmeler farkli is alanlarina ayrilabilir ve ayri1 olarak
yonetilebilirler.

o Kurumsallagma saglamis, koklii ve taninmis isletmelerde, isinde yetkin ve
kabiliyetli calisanlar1 istthdam etme orani ¢ok yiiksektir ve bu isletmelerde
calisanlar, kendilerini takdim etmekten onur duyar.

e Kuramsallasma isletmelerde dogru bir hiyerarsi kurulmasini saglar.

e Kurumsallasma ile birlikte isletme icerisinde iletisim kuvvetlenir.

Kurumsallagma ile birlikte isletmeler kilit pozisyonlarda bulunan yodneticilerin
ani istifasi, malulen emekli olmasi gibi beklenmedik durumlara karsi daha
hazirlikli olurlar. Bu da isletmelerin ydneticilere bagimli olmasi durumunun

Oniine geger.

Isletmeler kurumsallasarak daha sistemli bir hale gelirler ve kurallara baglh
calisirlar. Sistemli hale gelen isletmeler, kendi alanlarina ait her konuda bir
politika belirlemislerdir ve bu politikalar1 uygulamaya yonelik olarak, isletmeye
rehberlik saglayacak kurallar diizenlemislerdir. Kurallarin konulmasinda ki
amag ise, yonetici seviyesi dahil, her kademedeki c¢alisanin bu kurallara uygun
calismasidir. Kurumsal isletmelerin bir organizasyon semasi olmalidir ve tiim
gorev, yetki ve sorumluluklar yazili bir sekilde belirtilmelidir (Arslan, 2009:44).
Isletmeler kurumsallasma ile birlikte kurallara bagli olarak faaliyetlerini
siirdiirtirler. Bununla birlikte 6rgiit yapist da kurumsallasmanin getirmis oldugu
bu kaidelere uyum saglamali, siirecin bir pargast olmalidir. Her bir ¢alisan kendi

yetki ve sorumluluk alanini bilmeli ve sistem buna uygun calismalidir.

Kurumsallasmanin  saglayacagi yararlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz

(Kaptanoglu, 2011:7):



e Isletmeler, kurumsallasma ile beraber sosyal sorumluluklarmi yerine
getirirler,

e Isletmeler uluslararasi pazarlara daha rahat bir sekilde ulasabilitler,

e Kaynaklar1 verimli ve etkin kullaniyor olduklarindan toplum agisindan da
faydali olurlar,

e Isletmeler alanlarinda profesyonellesmis kisiler ile ¢alistyor olduklarindan
gelecege yonelik planlar yapabilirler,

e Gelisen ve ilerleyen teknolojiden hizli bir sekilde bilgi sahibi olurlar ve
yararlanabilirler,

e Orgiitiin belirli bir kiiltiire sahip olmas1 ve 6rgiit iiyelerinin egitim almas,
calisan bagimliliginin artmasini saglar,

e Halka acilmada kurumsal isletmeler daha avantajli olurlar.

e Kurumsallagan isletmeler, spekiilatif karar almaktan ve atilim yapmaktan
kacinirlar c¢linkii, fiyat, maliyet ve yatirnm anlaminda dengeli karar
vermelidirler. Bu davranista ulusal ekonomiyi pozitif yonde etkiler.

e Isletmeler miisteri odakli calistiklarindan iriinlerini yenileyebilir ve
tyilestirebilirler.

e Bir kurumsal isletmenin uluslararasi arenada gosterdigi basart kendi

tilkesinin ¢ikarlarina katki saglar.

Isletmeler kurumsal bir yapiya gectiginde, kendine saglayacagi yararlar ile
birlikte toplum i¢inde yararli bir hale gelir. Cevreye duyarli, kaynaklar1 en iyi
sekilde kullanan, inovaktif, kolay ve daha hizli biiyliyen bir isletme haline
gelirler. Bunu basarirken de hep topluma hem de bulundugu iilkeye biiyiik
Olctide katki saglarlar.

2.3 Kurumsallasmanin Amaglari

Isletmeler i¢in kurumsallasmanin en temel amaci, kisilere bagimli kalmadan,
faaliyetlerini diizgiin bir sekilde devam ettirmek, isletmeyi gelistirerek gelecege
tastyabilmek ve tiim bunlar1 yaparken ¢evresi tarafindan itibar géren bir isletme

haline gelmektir.

Kurumsallasmanin amaci, isletmenin rekabet ortaminda, kendi oOzellikleri ve

yetkinliklerini kullanarak ayakta kalabilmesidir. Buna istinaden kurumsallasma,



nitelikli, tiiketiciye giiven duygusunu veren mal/hizmet iireten, topluma mal
olabilen, biirokratik yapida ve giiclii isletmelerin temel bir 6zelligi haline
gelmistir (Bayer, 2005:127). Kurumsallagma, isletmelerde sistemsel bir yap1
kurmayr amag¢ edinmektedir. Isletmenin faaliyetleri ile ilgili alinan karalar,
personel istthdami da dahil olmak tiizere her birim bir diizene tabidir. Yonetimin
degisimi, kisinin degismesi ile baglantil1 degildir. Isletmede ki takim ¢alismast,
raporlamalar, dosyalama ve arsivleme gibi kavramlar kolay kolay degismeyecek
bir hale gelir (Biite, 2010:7). Kurumsal yonetim uzun vadede isletmenin karli ve
basarili bir sekilde biiylimesini, saglanan basarinin devamliligini, adil ve
sorumluluk sahibi davranislarin saglanmasini ve isletmede hak sahibi olan
kisilerin  ¢ikarlarinin  korunmasini  amacglamaktadir (Bakal, 2013:31).

Kurumsallagsmanin amaglarini {i¢ ana baslik halinde ele alarak agiklayacagiz:

2.3.1 Mesrulasma

Isletmelerin kurumsallasma siireci icerisinde en dnemli amac1 ¢evresinde kabul
gorebilmesidir. Bir isletmenin ¢evresinde kabul gorebilmesi i¢in mesruiyetini

saglamasi yani yasal olmasi gerekmektedir.

Isletmelerin hukuki yapisini olusturan, yaslar ile belirlenen orgiitsel yapidir. Bir
isletmenin hukuki yapis1 yasal ya da serbest¢e se¢ilmis olsa bile, esas olan konu
isletmelerin yonetim ve Orgiit i¢in gerekli olan her seyi yapma zorunluluklaridir
(Tutar, 2009:44). Mesrulasma, kurumsallagmanin esas ve ilk amacidir.
Mesrulagma, isletmelerin yasalara uygun bir kurum olmasini, pazarda etkin olan
kisiler tarafindan olusturulan normlara ve diizenlemelere uygun eylemler ve
yapilar gelistirerek saglamay1 amaglar. Isletme eylemlerinin yasal olmasi, o
isletmenin ¢evresinde kabul gormesi ile dogru orantilidir. Eylemler yasal oldugu
siirece isletmenin cevresinde kabul edilebilirligi de artar (Apaydin, 2007:31).
Mesrulasma ile birlikte isletmeler faaliyetlerini yasal olarak siirdiiriirler ve
cevreye uyum saglarlar. Cevre ile uyumlu bir yap1 isletmenin toplum tarafindan

kolay anlasilabilmesini saglar.

Mesru olmak bigimsel sistemleri kullanmay1 ve eylemlerin hedef merkezli
olarak yapilmasini gerektirir. Isletmelerin hissedarlarindan farkli hedefleri
olmasini ve bir yapidan ¢ok bir kisilik olarak goriilmesini saglar. Isletme bu

ozellikle birlikte diger kuruluglara tarafindan daha net anlasilir ve sahip oldugu



misyonu daha iyi ifade eder (Erdirengelebi, 2012:196). Mesrulasma isletmenin
tiiketici gdziinde marka bilinirligini arttirir. Bunu saglarken ayni zamanda giiven
kazanir. Isletme yasalara uygun ve diizenli isleyisi sayesinde pay sahibi oldugu

pazarda rakipleri karsisinda fark yaratir.

2.3.2 Istikrar saglama

Rekabet kosullarinin hizli degisimi ve buna bagli olarak c¢evrenin degisen
taleplerine isletmelerin uyum gosterebilmesi i¢in kendi yapisinda da degisime
ihtiyag duymaktadir. Burada onemli olan isletmenin bu degisimi istikrarli

bicimde basarabilmesidir.

Isletmeler kurulus sirasinda biiyiikliik, iiretim kapasitesi, iiretim alani, dagitim
kanallar1 ve olmasi muhtemel gelismeler gibi ana Ogeleri dikkate alarak
isletmenin igerisindeki gorev, faaliyet ve davranis bigimlerini belirleyen bir yap1
belirlerler. Isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in, belirlenen bu yapimin
degisen kosullara uyum saglayabilecek esneklikte olmasi ve isletmenin
gereksinimlerini karsilayabilir nitelikte olmas1 gerekmektedir. Isletmeler statik
bir yapidan ¢ok dinamik bir yapiya sahip olmalar1 varliklarini
siirdiirebilmelerinde 6nemlidir. (Giiller, 2010:41) Isletmenin kendi faaliyet ve
orgiit yapisi kadar ¢evresi ile etkilesim halinde olmas1 da istikrar saglamasinda
etkilidir. Duragan bir yapi, siirekli degisen kosullar yapi karsisinda zayif
kalmaktadir. Bu da isletmenin siirekliligini saglamasinda olumsuz etkiler

doguracaktir.

Kurumsallasma amaglarindan biri olan istikrar saglama, pazarin degisen
sartlarina uyum saglayabilmek amaciyla orgiit kapasitesinin genisletilmesi, daha
bliyiik bir hedef kitleye ulasabilmesi, degisen {irliin taleplerine hizmet
verebilmesi i¢in uzun siireli, etkili ve esnek degisim gerceklestirebilmesi, tiim
bunlar1 yaparken de siiregelen tecriibelerinden faydalanarak kendine yeni
ozellikler kazandirmasi ile elde edilen bir orgiitsel durumdur. Isletmelerin
kurumsallagmas1 da ¢evreye uyum saglamak ile alakali oldugundan
isletmelerinde zaman igerisinde bu degisime ayak uydurmasi gerekmektedir.
Istikrar ve de@isim birbirine zit kavramlar olarak algilansa bile birbirini
biitiinler. Istikrar1 saglayan da isletmelerin degisim igerisindeyken deneyim ve

yeteneklerini kullanmasidir (Kaptanoglu, 2011:11). Cevre ve rekabet sartlar1 ne



kadar degisken olursa olsun, isletmeler her tiirlii degisime uyum saglayabilmeli,
bunu saglarken sahip oldugu tecriibeleri ile birlikte yenilenmeli ve kendini

revize edilebilmelidir.

2.3.3 Tahmin edilebilirlik kazanma

Aile isletmelerin istikrarli  bir  sekilde biiyiiyebilmeleri, siireklilik
saglayabilmeleri, faaliyetlerini sorunsuz bir sekilde siirdiirebilmeleri i¢in hem i¢
hem de dis cevreden kaynaklanan durumlar1 6ngorebilmesi, gergeklesen ve

degisen sartlar karsisinda her zaman hazir bir durus sergilemesi gerekmektedir.

Isletmenin degisen durumlar karsisinda gosterecekleri davranislarin ¢alisanlar
ve diger kuruluslar tarafindan Ongoriilebilmesidir. Tahmin edilebilirlik
neticelerin degisken olmamasini saglar ve bu da miisteri memnuniyetini daha
list seviyeye tasir. Kurumsallagsma ile birlikte tahmin edilebilirlik isletmelere
olan giiven duygusunu giiclendirir ve isletmenin performansini arttirir.
Kurumsallasma siirecinde bi¢imsellesmek, tahmin edilebilirligi arttiran en
onemli unsurdur (Yildiz, 2010:14). Kurumlarin karsilasabilecegi tehlikeleri
ongodren bir sistemin varlifi, isletmenin ve kurumsal kimliginin devamini

saglamasinin yani sira faaliyet gosterdigi pazarda kendisine gii¢ kazandiracaktir.

Isletme ile c¢alisan Kkisilerin, isletmenin davranislarini dngdrebilmesi ile
belirsizlik en alt seviyeye diiser. Belirsizlik kisilerde giiven eksikligine sebep
olur ve isletmeye yapilmak istenen yatirimlara engel olur. Giiven isletmelerdeki
ciktt performansini arttiran en Onemli unsurdur (Tutar, 2009:44). Cevresi
tarafindan taninan ve giiven telkin eden isletmeler hem toplumsal olarak hem de
yatirime1 goziinde iyi bir izlenime sahip olurlar ve tercih edilme potansiyelleri

yuksek olur.

Bir isletmenin disaridan veya igeriden gelecek tehlikeler karsisinda hazir
olmasi, tedbirler almasi faaliyetlerinin devamliligini saglar. Siireklilik saglayan

ve giiven kazanmis isletmeler rakiplerine karsida daha avantajli olurlar.

2.4 Kurumsallasma Siireci

Degisimin gerekliligi konusunda ¢ogu kisi ayn1 ortak fikre sahiptir. Uygulanma

asamasinda bir¢ok ayri diisiinceler ortaya atilir. Bu her iilkenin, kiiltiiriin,
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isletmenin, miisterinin ve Uriiniin farkli olmasindan kaynaklanir. Buna bagh

olarak, degisim sekli de farkli olacaktir.

Kurumsallasma dinamik bir siirectir ve uyum saglayabilmek i¢in isletmelerin
i¢erisinde bulundugu kosullar siirekli olarak analiz edilmeli ve isletmeye uygun
hale getirilmesi, bunun ig¢inde teknolojideki yeniliklerin takip edilmesi ve
calisan niteliklerinin siirekli olarak yenilenmesi gerekmektedir (Ak, 2010:84).
En uygun olan zamanda kurumsallasma c¢alismalarinin baglamasi beklenen
sonucu alabilmek icin ¢ok Onemlidir. Kurumsallasma bir dl¢ek sorunudur ve
biiylime asamasinda olan isletmeler icin uygundur. Kurumsallasma canli bir
siirectir. Bu siire¢ igerisinde isletmelerin kurumsallasmak icin dikkat etmesi

gereken hususlar asagidaki gibi siralanabilir (Ozcan, 2015:198-199):

e Sosyal yasam ihtiyaglarm1 ve kanun degisikliklerini g6z Oniinde
bulundurmak,

e Uzun Omiirlii olmak, orgiitsel ve bireysel hedeflerinin uyumlu bir sekilde
gergeklesmesini  saglayarak hem ekonomik hem de sosyal statiilerini
giiclendirmek,

e Isletmenin devamliligimi saglamak igin kendisinin ve orgiit iiyelerinin
ithtiyaclar1 ve hedefleri arasindaki uyumu géz o6niinde bulundurmak,

e Kendilerine has uygulama ve diizenlemeler yaparak bunlar1 basit bir sekilde

yerlestirip ayirt edici bir kurumsal kimlik yaratmalidir.

Isletmeler kurumsallasma siirecine girerken degisen kosullar1 ve yasal
diizenlemeleri dikkate almali, ekonomik ve sosyal acidan gii¢lii bir altyapiya
sahip olmali, ¢alisanlar ve isletme arasinda denge kurmali ve fark yaratabilir

olmalidir.

Isletmeler kurumsallasma siirecinde tiim faaliyetlerinin arasinda sistemli bir is
akis1 saglamalidir. Bu is akis1 icerisinde organizasyon yapisinin meydana
getirilmesi, yazili is tanimlar1 olusturulmasi ve bunun herkesce biliniyor olmasi,
karar alma mekanizmas1 olusturulmasi, kurallarin belirlenmesi, yOnetici
pozisyonuna getirilecek kisilerin kriterlerinin belirlenmesi, yetki ve sorumluluk
alanlarinda dengenin kurulmasi, performans degerlendirme kriterlerinin
belirlenmesi bulunmaktadir. (Yilmaz, 2014:28) Kurumsallagsma siirecine giren

isletmelerin yapilarint kurumsal yapinin gerekliliklerine uygun bir sekilde
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adapte etmesi, sistemli bir yapinin kurulup, tim isletmeye hakim kurallar

cergevesinde bir is akisi olusturmasi gerekmektedir.

Isletmelere bir deger katan ve denge saglayan kurumsallasma siirecinin
sonunda, isletmeler varliklarinit devam ettirebilme amacina ulasmis
olmaktadirlar. Buna istinaden bir isletmenin kurumsal bir kimlik kazanmis
olmasi, cevresinde kabul goérmiis ve devamlilik kazanmis oldugu manasina
gelmektedir. Isletmelerin kurumsallagsma siirecindeki degisimlerini izlemek bu
konuya yol gosterici olmasi konusunda Onem teskil etmektedir (Kocabas,
Baytekin, 2004:427). Bir isletmenin kurumsal bir yap1 kazanma silirecinde
yasadig1 yapisal ve kokli degisimlere bakildiginda saglamis oldugu istikrar,
devamlilik ve ¢evresine vermis oldugu giliven kurumsallagsma adina bir kriter

olarak gosterilebilir.

Aile isletmelerinde kurumsallagsma siireci agisindan yonetim sistemleri,
amaclarin agik ve net bir sekilde anlasilir olmasi, planlama, insan kaynaklari,
kiiltiir ve ¢evre konular1 etkilidir. Aile isletmelerinin kurumsallasma siirecinde
onlerindeki en biiylik engelin aile kiiltiirliniin isletme kiiltiiriinii etkilemesi
oldugu diistiniilmektedir (Erben, 2004:354) Kurumsallagsma silirecinde aile
fertlerinin kurumu kendi kiiltiirlerinin etkisinden ¢ikarmalidir. Kurumsal bir
yap1 saglamada Orgiit kiiltiiriiniin kendi ama¢ ve hedeflerine uygun ve ortak

olmas1 6nemlidir.

Kurumsal yap1 tamamen profesyonel yonetim kurulu iiyesinin varligi ile
olusmaz. Kurum icindeki iliskilerin ve degerlendirilecek endekslerin tasarimi,
ortak bir Orgiit kiiltliriinlin olusturulmas1 ve calisma yasaminin buna gore
yeniden yapilanmast uzun ve emek isteyen bir siirectir. Aile iliyesi olmayan,
disaridan gelen yoneticilerle isletmenin kurumsallagsmasi miimkiin degildir.
Isletmenin kurumsallasmaya hazir olmasi, bu siireci baslatma kararinin dogru
zamanda alinmasi ¢ok onemlidir (Komecoglu, 2009:34). Kurumsal bir yapiya
hazir, ortak bir amag¢ i¢in birlikte ¢alisan bir orgiit yapisina sahip, dogru ve
yerinde Kkararlar alabilen bir yonetim kurulunun varligi isletmenin
kurumsallagma siirecinin baglamasinda dnemlidir. Sadece profesyonel ydnetici

istihdami igsletmenin kurumsal bir yap1 olusturmada yeterli degildir.
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2.5 Kurumsallasmanin Isletme ve Aile iliskileri Acisindan Boyutlar:

Kurumsallasmanin isletme ve aile ilisikleri acisindan boyutlari mevcuttur.

Bunlar1 asagida detayli olarak agiklayacagiz.

2.5.1 isletmenin kurumsallasma boyutu

Stratejik yonetim ve planlama isletmelerin diizgiin bir sekilde biiyiimesini ve
gelismesini saglar. Bu sebeple isletmelerin kurumsallagma siirecindeki gelisimi,
vizyon ve misyona ulagmalari, yonetim sekillerinin belirlenmesi gibi konularda
stratejik yOnetim ve planlama bilyilk ©nem tasimaktadir. Isletmelerin
kurumsallagmas1 boyutunu Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama olarak iki

ayr1 baslik altinda inceleyecegiz.
2.5.1.1 Stratejik yonetim

Kurumsallasmanin isletmeler agisindan ilk boyutu, isletmelerin gelecekte elde
etmek istedigi basariy1 saglamada bir¢ok yonetimsel faaliyetleri gergeklestirdigi

ve kararlar aldig1 bir siire¢ olan stratejik yonetimdir.

Stratejik yonetim kavrami, 20.yy’1n ikinci yarisinda isletme ve yonetim alanina
girmistir. Anlam ve konu ile ilgili olarak o donem ortak bir fikir birligi
saglanamamigsa da strateji isletmenin iligkilerini diizenleyen ve faaliyet
gosterdigi pazarda {stlinliik saglayabilmesi i¢in sahip oldugu kaynaklar
harekete gecirmesi anlami tasir (Durur, 2009:33). Siirekli olan degisen rekabet
sartlarin1 g6z onilinde bulundurarak isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in ihtiyag

duydugu konularda tedbirli olmas1 ve kaynaklarina yon vermesi gerekmektedir.

Stratejik yonetim siireci, genel yonetim siirecinden farkli olarak ele alinmalidir.
Isletmenin  hedeflerine ulasabilmesi igin yapilacak olan faaliyetlerin
planlanmasi, Orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi, kontrolii isletme
yonetim siirecinin icerisindedir. Stratejik yonetim, genel yOnetim siirecinin bir
parcast olarak degerlendirilir. Stratejik yoOnetim siireci isletmenin g¢evresini
taniyabilmesini, analiz edebilmesini igerir ve isletmenin uzun donemdeki akibeti
ile ilgili olan sorularini yanitlar. Bu sebeple uzun vadeli bir goriis ve diisiinme,
stratejik yoOnetim icin gereklidir ve isletmenin tepe yonetiminin sorumluluk

alanindadir (Oflazer, 2014:131). Stratejik yonetim, gelecege yonelik yapilan bir
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planlama degildir. Isletmeler i¢in uzun vadeli plan yapmak, ¢evrenin siirekli

degisimi s6z konusu oldugundan miimkiin olamamaktadir.

Isletmeler icin stratejik yonetim, belirlenen hedeflere ulasabilmesine olanak
saglayacak islevsel kararlarin net ve kesin bir sekilde ifade edilmesi, biitiinligi
tamamlanmasi ve degerlendirilmesi bilimidir seklinde tanimlanabilir. Bu tanima
istinaden, stratejik yoOnetim; isletmenin basariya ulagsmasi i¢in yOnetim,
pazarlama, arastirma-gelistirme, iiretim faaliyetleri, muhasebe ve finans ve bilgi
islem sistemlerini biitiinlesik hale getirmeye konsantre olmustur (Yiizbasioglu,
2004:389). Stratejik yoOnetim ile isletmelerin farkli birimleri arasinda
entegrasyon saglanir ve bu sekilde birimler aras1t dogru bir veri akisi saglanarak

veri analizi yapilmasini saglar.

Stratejik Yonetim isletmelere gelecegi ongdrebilme ve ¢evresini daha iyi analiz
edebilme imkani saglar. Dolayist ile isletmeler, sergileyecekleri tutum ve
davranislar ile nasil onlemler alacaklar1 konusunda vakit kazanirlar. Firsat ve
tehditleri daha iyi gorebilirler. Stratejik yonetim bir uyum ve diizen saglamada
miisterek bir hedef olusturarak, isletmeye ait alt birimleri birbirinden ayirip
degisik hedeflere dogru yonelmelerini engeller. Eger strateji yoksa, her birim
farklilasacak, farkli amaglar giidecek ve bu amacglarn gergeklestirmek
isteyeceklerdir. Stratejik yOnetimin isletmelere saglayacagi yararlar1 asagidaki

gibi siralayabiliriz (Cavus, 2005:153):

e Stratejik yonetim, farklilasan durumlar1 6ngorebilmeyi saglar.

e Stratejik yonetim, net hedefler ve yonelimler saglar.

e Stratejik yOnetimde arastirma asamasi, yoOneticilerin siire¢ igerisinde
ilerlemelerine yardimci olur.

o Stratejik yonetime gore yapilan ¢aligmalar daha giiclii bir etki saglar.

e Stratejik yOnetim, isletmenin kararlarin1 sistemli bir sekle getirmesinde
onemli rol oynar.

o Stratejik yonetim, isletmenin esas sorunlarini tespit etmede yoneticilere yol
gosterir.

e Stratejik yoOnetim, isletmenin iletisim kurmasia, kisisel projelerin
uygunluguna, kaynak tahsisi ve biitceleme gibi kisa vadeli planlarin

gelistirilmesine katki saglar.
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Stratejik yoOnetim, problemlerine ve krizlerin siirekli oldugu profesyonel
yasamda kii¢iik isletmelerin daha 6l¢iilii davraniglar sergilemesine yardim eden
bir yonetim yaklasimi ya da siireci olarak ifade edilebilir (Aydiner, 2008:62).
Isletmelerin degisen sartlar ile olusabilecek sorunlara karsi hem hazirlikli
olmasini hem de dogru hamlelerde bulunmasi stratejik yonetim ile miimkiin

olacaktir.
2.5.1.2 Stratejik planlama

Kurumsallasmanin isletmeler agisindan bir diger boyutu da stratejik
planlamadir. Stratejik planlama ile isletmeler, asil amag¢ ve hedeflerini
belirlerken, bu amag¢ ve hedeflere ulasabilmek i¢in dogru stratejilerin

uygulanacagi bir plan olustururlar.

Diinya capinda yasanan degisim hizi, yeni bilim dallarinin ortaya ¢ikisi,
icatlarin artisi, teknolojide ki hizli gelismeler ve tiim bunlara paralel olarak
artan rekabet toplumlar1 ve kurumlar1 oldukga fazla etkilemistir. Isletmeler artan
bu rekabet ortaminda varliklarini siirdiirebilmek ve saglam durabilmek igin
bir¢ok farkli yontem ve teknik gelistirmislerdir. Stratejik planlama da bu
tekniklerden birisidir (Payl1,2017:75). Degisen c¢evre, teknoloji, rekabet
kosullar1 karsisinda stratejik planlama, isletmeler icin biiylik Onem arz

etmektedir.

Stratejik planlama uygulamalar1 6zel sektor kuruluslarinda ilk olarak 1950°li
yillarda ortaya ¢ikmustir. Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra bilyiiyen ekonomi ve
daha tahmin edilebilir hale gelen is yasami isletmelerin gelecege yonelik tahmin
yapabilme ve planli calisma istegini arttirmigtir. Stratejik planlamanin
kullanimi, 1960 ve 1970°li yillarda oldukca artmistir ve isletmeler igin
vazgecilmez bir hale gelmistir. 1980’11 yillara gelindiginde ise 6zel sektorde

formal stratejik planlama sistemlerinin faydasi tartisma konusu olmustur.

Stratejik planlama, stratejik yonetimin ilk kademi olan formiilasyon evresidir.
Stratejik planlama, bir isletmenin ne oldugunu, neyi ni¢in yaptigini belirleyen
ve bu siirece kilavuzluk eden esas kararlar1 ve faaliyetleri iireten kuralli bir
calisma seklidir (Kiip, 2011:8). Stratejik planlama ile isletmeler kendi
kimliklerini ortaya koyar ve asil ama¢ ve hedeflerinden uzaklagmadan

faaliyetlerine devam etmelerini saglarlar.
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Stratejik planlama, isletmenin varlik amacini anlatan misyonun belirlenmesi,
ileride bulunmak istedigi konum ile ilgili olarak vizyonunun belirlenmesi
sonrasinda durumunu analiz ederek amag¢ ve hedeflerini belirleyerek stratejik
planlarinin yapilmasit ve dogru stratejinin belirlenmesi siirecidir (Yilmaz,
2016:56). Isletmeler planlamalarin1 ne kadar dogru ve gerceke¢i yaparlarsa,

surdiurilebilirlikleri de o kadar mumkiin olur.

Stratejik planlama siireci, isletmenin temel amaglarinin belirlenmesi ve
amaglara dogrultusunda ayrintili plan gelistirilmesidir. Bu siire¢ ¢ogu zaman
isletmenin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ile baslayarak, isletmeyi bu amag
ve hedeflere ulastiracak olan uygun stratejik seceneklerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi ile devam ederek en dogru stratejinin seg¢ilmesi ve
uygulanmasi ile son bulur. Bicimsel planlama siireclerinin isletmenin bazi
ihtiyaglarina cevap vermesi beklenir. Bu ihtiyaglar1 sdyle siralayabiliriz

(Yildirim, 2007:62):

e Isletmenin amag ve hedeflerini gelistirmesine yardime1 olmalidir.

Diger isletmeler i¢in Onemli stratejik noktalarin tespitini kolay hale

getirmelidir.

Kaynak tahsisinde isletmelere kilavuzluk etmelidir.

Isletmenin farkli faaliyetlerinin entegrasyonuna yardimci olmalidir.

Isletmenin gelecek yillarda sergileyecegi performanst ile ilgili dnceden bilgi

verebilmelidir.

Ust ve Orta diizey yoneticilerin degerlendirilmesi ile genc yoneticilerin
egitilmesine yardimei olmalidir.

e Ust yoneticilerin uzun vadede terfilerine yon gosterebilmelidir.

Stratejik planlamanin isletmeye saglamas1 gereken faydalar1 kisaca 6zetleyecek
olursak, isletmenin gelistirilebilir, hizli aksiyon alabilir, kaynaklarin1 dogru
kullanan, biitiinlesik, tahmin edilebilir, gelistirici ve istikrarli bir igletme haline

gelmesidir.

Stratejik planlama isletmelerde sik rastlanilan bir yonetim bi¢imidir ve aile
isletmelerine profesyonellik saglayacak araglardan biridir. Isletmenin gelisimi
ve ailenin biiylimesi sirasina yasanan problemleri giderme konusunda ve

gelecege yonelik uzun vadeli bir odaklanma saglamada stratejik planlamanin
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yeri Onemlidir. Aile isletmelerinin ortak bir amacgta bir araya gelmesini
saglamada stratejik planlama ve strateji olusturma yol gosterici bir roldedir.
Ozellikle hassas konulardan biri olan devir siirecinde gelecek nesillerin
egitiminde Onemli bir yoldur ve aile isletmesi, aileye mensup olan gelecek
nesiller ve isletme sahiplerine fayda saglayacagi diisiiniilmektedir. (Polat,
2018:71) Kurumsallagsma asamasindaki aile isletmelerinin uygun kriterleri
saglamasinda, ailenin amaglarina uygun olarak ortak bir noktada bulusmasinda,
gelecek nesillerin egitiminde, siireklilik saglamada ve gelisim siirecinde yasanan
devir sorunlarinin ¢ozlimiinde stratejik planlama hem ailelere hem de

isletmelere kilavuzluk etmektedir.

2.5.2 Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi boyutu

Aile isletmelerinin kurumsallasmast boyutunu Yonetim Kurulu, Aile Meclisi,
Aile Anayasasi, Acil Durum Plani, Devir Plani, Miras Plani olarak alti ana

baslik altinda inceleyecegiz.
2.5.2.1 Yonetim kurulu

Aile isletmeleri biiylidiikge yoOnetimsel sorunlar ortaya g¢ikmaya baslar ve
isletme yoneticileri bu sorunlar1 ¢ézmek icin isletme igerisinde profesyonel
yOneticilere yer verirler. Fakat, aile liyeleri ve profesyonel yoneticiler arasinda,
bu gibi durumlarda, bir takim yonetim sorunlar1 bas gdsterebilmektedir.
Yasanan bu sorunlari engellemek ve kurumsallasmak isteyen aile isletmeleri,
profesyonelleri ve yoneticileri birbirinden ayri1 tutmalidir. Yonetim kurulunun
olusturulmasi, aile isletmelerinin  kurumsallasma siirecinde ki ilk

calismalarindan biridir.

Yonetim kurulu yapist itibari ile isletme ortaklarinin verdigi yetki ile temsil
edilebildikleri, tiim iilkelerin kanunlarinda bulunan, isletmede ki yetki ve
sorumluluklara sahip, isletme politika, strateji ve diizeni koyma yetkisine
sahiptir (Demirci, 2017:44). Yonetim kurulunda bulunan kisiler kendilerine

verilen yetki ve sorumluluklar dahilinde isletmeyi temsil ederler.

Aile isletmelerinde bulunan aileye mensup tepe yoneticiler yonetim kurulu
olusturma konusuna ¢ogu zaman olumlu yaklagmazlar. Bunun nedeni ise hakim
olduklarin kurallarin disina ¢ikilacagi algisidir. Fakat, igletmenin basarist ve

iflast arasinda ki ayrim kadar bir fark yaratmak dogru seg¢ilmis bir yonetim
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kurulu ile miimkiin olabilmektedir. (Ozcan, 2015:256) Aile isletmelerinde ki
glic ve otorite kayb1 yanilgis1 yonetim kurulu olusturmada sorunlara sebep
olabilmektedir. Isletmenin devamliligi igin bu yanilgidan armmis, dogru
kararlarin alindig1 iyi olusturulmus bir yonetim kurulu basariyr saglamada

onemli yere sahiptir.

Aile isletmelerinde yonetim kurulu olusturulurken yasanan sorunlardan biri
makami devralacak aile mensubu kisilerin ilan edilmeden veya heniiz
yikselmemisken yonetim kurulunda bulunmasidir. Makam devir alacak kisi ilan
edilmeden veya heniiz yiikselmemisken yonetim kurulunda bulunmasi
durumunda aile mensubu olmayan iist yoneticiler hiyerarsi agisindan problemler
yasamaktadir. Orta dereceli, etkin yapilasmis bir aile isletmesinin yonetim

kurulu yapis1 asagida ki sekilde siralayabiliriz (Elmas, 2015:79):

e Icra Baskani — Aile mensubu

e Hissedar — Icrada gorev almayan aile mensubu

e Genel Miidiir Yardimcis1 — Icra baskaninin yerine gegmesi beklenen aile
mensubu

e Profesyonel — Aile mensubu olmayan (Uye)

e Profesyonel — Aile mensubu olmayan (Uye)

e Profesyonel — Aile mensubu olmayan (Uye)

e Profesyonel — Aile mensubu olmayan (Uye)

Aile isletmelerinin yonetim kurullarinin pay sahipleri ve miisterileri karsisinda
net olabilmesi i¢in bazi kavramlara 6nem vermelidir. Bu kavramlar1 asagida

aciklayacagiz (Hasit, Develioglu, 2004:373)

Seffaflik/Transparency: Isletmenin kurumsal yénetimi, ortaklik yapisi, finansal
durumu gibi bilgilerin tatmin edici diizeyde, dogru ve karsilastirilabilir bir

sekilde ve zamaninda a¢iklanmasi.

Hesap Verebilirlik/Accountability: Isletme yonetimi ve ortaklarin ¢ikarlar
kosutlarina yonetim tarafindan 6nem verilmesi ve yonetimle ilgili kural ve

mesuliyetlerin net bir sekilde tanimlanmis olmasi.

Sorumluluk/Responsibility: isletme faaliyetlerinin ilgili mevzuata ve toplumsal

normlara uygun bir sekilde diizenlenmesi.
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Adilik/Fairness: Ortaklarin haklarinin, azinlik ve yabanci ortaklik arasinda fark
gbzetmeksizin korunmasi, tedarik¢ilerle imzalanan sézlesmelerin uygulanabilir

olmasinin saglanmasi.

Aile isletmeleri literatiiriindeki en dnemli konulardan biri yonetim kurullarinin
ozellikleri ve islevleridir ve son yillarda kurumsal yonetim baglaminda ki
calismalarin merkezinde bulunan konulardan biri haline gelmistir. Ydnetim
kurullari, etkin bir kurumsal yonetimin vazgecilmez bir parcasidir. Bu sebeple
aragtirmacilar bu alan tlizerine yogunlagsmistir. Yonetimsel acidan yapilan
arastirmalarda etkili bir yonetim kurulunun islevlerini anlamak, en oOnemli
konulardan biri  haline gelmeye Dbaslamistir (Koémegoglu, 2009:36).
Kurumsallasmak isteyen aile isletmelerinin basarili olabilmesi i¢in ydnetim
kurullarin1 olustururken etkinliginin en iist seviyede olmasina dikkat etmeli,

cikardan uzak ve bagimsiz olmasina 6nem vermelidir.
2.5.2.2 Aile meclisi

Kurumsallagsma siirecinin bir diger asamasi da aile meclisinin olusturulmasidir.
Aile meclisini aileyi etkileyecek kritik kararlarda, gelecek ile ilgili
karsilasilabilecek her tiir durum i¢in yol gosterici, belirleyici, diizenleyici bir rol

oynar.

Aile meclisi ya da aile konseyi, aile baglarinin giiclendirilmesi, genel durumun
belirli periyodlar ile denetlenmesi, toplulugun hem igeride hem de disaridaki
izleniminin belirlenmesi, karsilikli iletisim ve etkilesimin gerceklestirilmesi,
ileriye doniik stratejilerin olusturulmasi, gibi fonksiyonlar1 yerine getiren,
cogunlukla birinci dereceden aile fertlerinin olusturdugu bir yapidir. Aile
meclisi liyeleri yonetim kurulu tarafindan belirlenir. (Findikg1, 2017:220) Aile
Meclisi, aile anayasasi ile yiiriitiiliir ve ailenin bu anayasay1 degistirme hakkini
elinde tutan, isletme adina stratejik kararlar alabilecek aile iiyeleri tarafindan
olusur. (Ozkul, 2016:38) isletme ile ilgili kararlar alan, gerektiginde bu
kararlara miidahale edebilen, aile tarafindan olusturulmus anayasaya bagh

yiriitiillen aile meclisi, isletme kadar aile i¢i iletisimi de saglamaktadir.

Aile fertlerinin isletmeyi ele gecirme hirslar1 ve aile icerisinde yasanan
catismalar her zaman var olmustur. Aile meclisi, biiyliyen aile yapist sebebiyle

ortaya ¢ikan iletisim giicliikkleri ile birlikte, birinci kusaktaki yetki ve

19



sorumluluklar ile denetimin sebep oldugu problemlerin engellenmesine yardim
eder. Aile meclisinin temelinde seffaflik ve katilimcilik vardir; aile fertleri
arasindaki agik ve bagimsiz iletisimi kolaylastirmayi, bilginin paylasimini,
tartismay1 ve demokratik yaklasimi hedefler. (Ozcan, 2015:250) Aile meclisi
dogru bilgi akisini ve aile i¢indeki iletisimin diizglin olmasini saglar, ¢atigsmalari

onler, yetki ve sorumluluklar agisindan bir denge kurulmasini saglar.

Aile meclisi gelecekte isletmenin kime ya da kimlere devredilecegine, yapilan
isin basmma kimin gececegine, karar alirken nasil bir yol izlenecegine, aile
mensubu olan ve isletmede ¢alisan ya da c¢alismayan kisilerin maddi agidan
nasil bir beklentiye sahip olmalar1 gerektigine karar vermektedir. Yonetim
kurulu, isletme sahibi, isletmede calisan aile fertleri, kilit pozisyonlarda ki
profesyonel yoneticiler be bagimsiz iiyelerden olusur. Yonetim kurulu sadece is
ile ilgilenir ve aileden bagimsizdir. Aile meclisi ve yonetim kurulu birbirlerinin
sorumluluklarina miidahale etmemelidirler (Adsan ve Giimiistekin, 2006:180).
Aile meclisi ve yonetim kurulunun asli gorevleri birbirinden ayridir ve her iki
yapida aile bireyleri tarafindan benimsenmeli, kendi goérev ve sorumluluklar

dahilinde isletmenin bekasi i¢in ¢aba sarf etmelidir.
2.5.2.3 Aile anayasasi

Aile anayasasi, aileye mensup her bir iiyenin cevresi ile olan iliskilerinde,
isletme ici kararlarda, aile igerisinde ve isletmede ki haklari, ¢aligma sartlar,
konumu gibi konularda yol gostericidir. Aile fertleri tarafindan belirlenmis ve

ailenin tamami lizerinde etkili kurallardan olusmaktadir.

Aile anayasasi, aile ve ailenin isletme ile olan iliskileriyle ilgili, yazili ve
yazisiz kurallar olarak tanimlanabilir. Diger bir tanim olarak; aileye evlilik ve
dogum gibi sebepler ile dahil olmus, ailenin soyadini tagima hakkina sahip olan
kisilerin, aile, isletme ve ii¢lincii sahislar ile olan iliskilerine kilavuzluk eden,
aile fertleri tarafindan kabul gérmiis ve ailenin tim fertlerine uygulanan,
uyumsuzluk s6z konusu olmasi durumda yaptirimlar: olan kurallar ve degerler
biitiiniidiir, denilebilir. Bu tanimlardan anlasilacagi gibi aile anayasasi, yazili
olmana ve norm adi verilen ¢esitli ilkeleri de icermektedir. Bu normlar zamanla
ortaya cikar ve devamli uygulanacak sekilde aile fertlerinde uyma mecburiyeti

ve farkindalik duygusu yaratirlar (Elgi, 2004:25). Aile tarafindan belirlenmis
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olan kurallar, yazili olsun olmasin, tiim aile bireyleri tarafindan benimsenir ve

uygulanir.

Aile Anayasasi, ailenin misyon ve vizyon tanimini, hedeflerini, hissedar olma
sartlar1, kar pay1 dagitim oranini, aile fertlerinin isletme igerisinde hangi sartlar
ile calisabilecegi ya da ¢alisamayacagini, kisilerin isletmeyi temsil etme hakki
ve isletmenin ismi ile yatirim yapabilecegi diger faaliyet alanlarini belirleme,
kredi alma yetkisi gibi konulara ek olarak, aile fertlerinin arasindaki iliskileri
diizgiin bir bicimde yodnlendirecek temel kurallar1 ve kilavuz unsurlarini
igermeli, ileride olmasi muhtemel olan fikir ayriliklarini basindan 6nlemek
amaciyla belli kurallar ile baglayict olmalidir. Aile igerisinde ki fikir
ayriliklarina ¢ozlim iiretebilecek ve aile fertlerinin birbirleri ile olan iliskilerini
saglamlastiracak bdyle bir yapi, aile isletmelerinin devamliligr icin kritik bir
konudur (Giirkan, 2007:103). Aile anayasasinda belirlenen kaideler net bir
sekilde belirlenmeli, aile fertlerinin tamaminin baglamali, yasanabilecek

catismalar1 engelleyebilecek bir yapida olmalidir.

Aile anayasasinin temel amaci, aileye ait isletmenin esas hedeflerine hizli ve en
disiik maliyet ile ulasabilmesini saglamaktir. Ailenin ve isletmenin amag, hedef
ve degerlerinin tek tek belirlenmesi, belirlenen bu amag, hedef ve degerlerin
isletme biinyesinde ki her bir ¢alisan ve aile ferdi tarafindan kabul edildiginden
emin olunmasi, bir aile isletmesinin hedefine ulasabilmesi agisindan dogru bir
aile anayasasi hazirlayabilmesi i¢in Oncelik teskil eder. Aile fertlerinin aile
anayasasint ve olusturulan bu yasanin yaptirimlarini kabul etmesi ve
uygulamasini saglamak i¢in egitim gereklidir. Fikir ayriliklar: aile i¢erisinde her
zaman var olacak bir konudur ve burada asil énemli olan bu fikir ayriliklarindan
isletme i¢in olumlu ¢ikarimlar saglayacak sonuglari tespit edebilmektir (Ak,
2010:125). Ailelerin kendilerine ait bir anayasa olusturulmasinda ki asil amag
aile isletmelerinin devamliliginin saglanmasi, sahip olduklar1 aile misyonun
gelecek nesillere dogru aktarimi i¢in belli kurallarin belirlenmesidir. Bu kurallar
ile iliskiler diizenlenebilir ve ailenin belirli hedef ve amaclar altinda birlesmesi

saglanabilmektedir.
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2.5.2.4 Acil durum plam

Kurumsallasma asamasinda ki isletmelerin, aniden karsilasabilecekleri krizleri
ya da kritik durumlar1 en hizli sekilde, en az zarar ile atlatabilmeleri i¢in

onceden belirlenmis bir acil durum planina sahip olmalar1 gerekmektedir.

Acil durum plani, girisimcinin beklenmedik bir sekilde o6liimii durumunda,
isletmenin faaliyetlerinde herhangi bir olumsuzluk yasanmamas: i¢in yapilan
kisa vadeli bir hareket planidir. Bu plani 6ne ¢ikaran SWOT analizinde ki
tehditler analizidir. Acil durum plan1 ayni zamanda varisin beklenmedik
degisimi karsisinda kriz yasanmamasi i¢in diizenlenir ve krizin ge¢mesi ile
gecerliligini yitirir. Basit fakat ihtiya¢ duyulan konulara yogunlasan acil durum
planinda, veraset, organ bagisi, cenaze islemleri ve benzer 6nemli konular ile
ilgili belgeler, bunu kullanacak olan ve yetki verilecek olan kisiler gibi konulara
yer verilir. Tiim bunlara ek olarak plan i¢inde yer alan diger durumlar1 asagidaki

gibi siralayabiliriz (Deniz, 2013:62):

e Giinliik faaliyetlerin devam etme sekli,

e Isletmenin sahiplik devrinin zamani1 ve bigimi,

e Devir yapilana kadar gecen siire igerisinde miisteri ve banka ile olan
iliskiler,

e Alacaklilara ve tedarikgilere olan 6demeler.

Acil durum planinin giin igerisinde isletmenin faaliyetlerini diizenleyecek,
herhangi bir kayip ya da devir durumunda onceden tedbirli olacak, dis ¢evre ile
olan iliskilerini saglikli devam ettirebilecek, Odeme sorumluluklarini

karsilayabilecek sekilde olusturulmasi gerekmektedir.
2.5.2.5 Devir plam

Isletmelerin saglikli bir sekilde nesillere aktarimi, isletmelerin faaliyetlerinin
devamlilig1, gelisimi, rekabet ortami icerisinde zayif bir konuma diismemesi

i¢in, devir planin dogru ve net bir sekilde yapilmasi gerekmektedir.

Devir plani, aile isletmelerinin nesillere aktarimin1 dogru bir sekilde
yapabilmesi i¢in olusturulan plandir. Aile isletmelerinde kurucu olan ya da eski
kusaktan gelen yoneticilerin, gelisen durumlara uyum saglayamadiklar1 zaman,

gecmisteki deneyimlerine ve geleneklerine bagli hareket ettikleri, yenilige
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diren¢ gostermeyen yeni kusagin ise gelisime uyum saglamada zorlanmadiklari
goriilmektedir (Igin, 2008:147). Geleneksel bir anlayisa sahip kurucu neslin,
isletmenin gelecegi ve devami i¢in gelisime ac¢ik olan yeni nesile aktarimi
saglikli yapabilmesi ancak dogru belirlenmis bir devir olani ile miimkiin

olabilmektedir.

Aile isletmelerinin dogru bir sekilde biiylimesi, gelisim gostermesi ve
devamliligini saglayabilmek icin gelecek nesile devredilmesi gerekir. Buradaki
en Oonemli konu kurucu-lider olan ilk kusagin yetki devrini dogru zamanda ve
dogru kisiye yapmasidir. Fakat sahip olduklar1 birtakim endiselerden dolayi aile
isletmelerindeki kurucu liderlerin yetki devrini dogru bir sekilde yapmakta
zorlandig1 gorilmektedir. Kurucu-liderler yetki devrinin ardindan sosyal
glivence kaybi, Ozverili calismalarinin yarattigi baglilik duygusu, isletmeden
kopamama, sahip oldugu giicii terk edememe, kendinden sonra gelecek olan
neslin yetersiz oldugunu diisiinme gibi hususlarda endiseler yasamaktadirlar.
Tiim bu hususlara ek olarak, evlatlar1 arasinda yapacaklar1 se¢imin mecburiyeti,
evlatlar1 arasinda ki yaris bu plant oldukg¢a gii¢ duruma getirmektedir. Devir
plant olusturulurken, yonetici olacak olan gelecek neslin tespiti ve goreve
hazirlanmas: en 6nemli konudur. Devir planinda sahip olunmasi beklenen
yonetici Ozelliklerinin agikca belirlenmis olmasi gerekir. Kisinin egitimi, satis
ve pazarlama becerileri, finansal yetkinlikleri, sosyal iligkileri, aile ve ise olan
bagliligl, uyumlu ve istikrarli olmasi, takip calismasina yatkinligi gibi kisisel
Ozellikleri bu planlarda belirtilebilmektedir (Arica, 2007:43). Aile isletmelerinin
devamlilig1 i¢in sonraki nesile yol gosterici olmasi gereken devir planlari,
olmas1 muhtemel problemlerinde Oniine gegebilecek bir planlama seklidir. Var
olan isletme stratejilerine uygun yapida olmasi, gelisen siire¢lerde olusabilecek
stratejik degisiklikleri de karsilayabilecek sekilde detayli yapilmasi bu
devamlilik i¢in 6nemli bir husustur. Bu devir siirecinde olusabilecek endiseleri

de Onleyebilir bir niteliktir.
2.5.2.6 Miras plani

Kurumsallagsma siirecinde yasanan en dnemli konulardan biride miras planidir.
Aile isletmelerinde miras planinin olmamasi isletmeyi istenmeyen bir sona

gotiirebilmektedir.
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Isletmenin sahibinin 6liimii, malulen emekli olmasi ya da bosanmasi gibi
durumlarda el degistirmesi s0z konusu olabilmektedir. Miras plani, 6lim, is
gormezlik, bosanma ve buna benzer durumlarda karsi bir 6nlem niteligindedir.
Miras plani, isletme sahibinin vefati durumunda otaya ¢ikabilecek mali
durumun olumsuz etkilerini en aza indirmek i¢in diizenlenen plandir. Mirasg1
sayisinin ¢ok olmasi ve buna karsilik yapilmis bir miras planinin olmamasi
isletmenin yasayacagi olumsuz etkiyi giiclendirir (Sadri, 2013:55). Isletme
sahibinin herhangi bir sebeple miras aktarimi séz konusu oldugunda aile
icerisinde yasanabilecek c¢atismalarin ve istenmeyen durumlarin Oniine
gecilmesi ve isletmenin yasanabilecek tiim olumsuzluklardan uzak kalabilmesi
icin miras planin Onceden yapilmis olmasi gerekmektedir. Aksi halde aile
igerisinde yasanabilecek her tiirlii olumsuzluk isletmeyi kapanma noktasina dahi

getirebilmektedir.

Miras plan1 yasanmasi olasi anlagsmazliklarin oniine gegecek pek ¢ok Onemli
konuyu kapsayabilir. Hazirlanan bu planin en biiyiik faydasi, hisse alma ve
satma sartlarinin belirlenmis olmasi, sahip olanin miilkiyetin aile fertleri
arasinda istenilen bigimde dagilmasint ya da devamini teminat altina aliyor
olmasidir. Miilkiyet standartlari, isletmenin sermayesi, hisse oranlari,
ortakliklar, hisselerin devri ve sonrasi i¢in belirlenen sartlar bir anlagsmaya baglh
olmalidir. Miras plant hazirlanirken iizerinde durulmasi gereken hususlar

asagida ki gibi siralayabiliriz (Deniz, 2013:60):

e Isletme sahibine ait tahvil ve bonolarm, nakitlerin, bor¢ ve alacaklarmn,
miilkiyetlerinin miktarlar1 ve paylasimu ile ilgili yontemlerin belirlenmesi

e Vasiyetin hazir olmasi,

e Vasiyetin hangi durumlarda gegerlilik kazanacagi ve kimlerin yararlanacagi,

e Miras igerisinde aileye ait isletmenin yeri ve dneminin belirlenmesi,

e Ortaklik paylarinin devri ile ilgili stratejilerin belirlenmesi,

e Vergi muafiyetleri, vergiler, bagislar ile ilgili durumlarin tespiti.

Miras plani ile birlikte varislerin belirlenmesi, sahip olunan varliklarin net bir
sekilde dagilimi, isletmenin miras plani devreye girdigi anda i¢cinde bulunacagi
durum, hisse paylasimlar1 ve bu gibi durumlar netlik kazanmig olur. Saglanan

bu netlik ile olas1 bir kaos ortaminin dniine gecilmis olur.
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2.6 Kurumsallasmanin Etkili Oldugu Alanlar

Kurumsallasma ile isletmenin yapist ve isleyisi degismektedir. Aile
isletmelerinde kurumsallagma yap1 ve isleyise ek olarak davranigsal agidan da
baz1 degisimleri beraberinde getirir. Bu davraniglar arasinda nepotizm (akraba
kayirma), giic kavgalar1 gibi konular vardir. Ayrica biitiin bu yonetimsel ve
davranigsal  degisiklikler isletmenin siirekligine de etki etmektedir.
Kurumsallasmanin nepotizm, gii¢ kavgalari, yonetimsel sorunlar, stireklilik

saglama konusunda ki etkilerini ana basliklar halinde inceleyecegiz.

2.6.1 Kurumsallasmanin nepotizme etkisi

Aile isletmeleri, yapilar1 itibari ile 6zellikle istihdam saglamada akrabalik
iligkilerini 6n plana koyarlar. Alaninda profesyonel olmayan, aile ile kan bagi
olan kisilerin, yOnetim pozisyonlar1 basta olmak {lizere yanhs islerde
konumlandirilmasi, kurumsallagsma siirecine olumsuz etki etmektedir. Yanlis bir
organizasyon yapisi, faaliyetlerin siirdiiriilmesini sekteye ugratabilir, isletme

i¢in hem maddi hem manevi biiylik zararlara yol agabilir.

Latince kaynakli olan nepotizm bir kayirmacilik tiiriidiir. Ingilizce dilinde kuzen
anlamina gelen ‘nephew’ ‘nepot’ kelimesi ile iliskilendirilerek akraba kayirma
olarak tanimlanmaktadir. Bir isletmede calisacak olan kisilerin bilgi, egitim
diizeyi, yetkinlik ve bir isi yapabilme kabiliyetini degerlendirmeden akrabalik
iligkisi sebebiyle ise yerlestirilmesi, terfi verilmesi ve O&diillendirilmesidir.
Akrabalar arasinda ki gozetme, korumacilik davranisi nepotizm olarak
tanimlanir. Akrabalik iliskileri veya kan bagi kisiler arasinda ki baglilik,
yardimlagma gibi hisleri ve birbirlerini gézetme duygularini tetikler. Nepotizm,
kisilerin akrabalik iliskilerine dayanarak toplum igerisinde birbirlerini korumak,
birbirlerine destek olmak, kamu imkanlarindan yakinlarin1 faydalandirmak
olarak tanimlanmaktadir (Avci, 2017:5). Nepotizm, aileden gelen kan bagiyla
insanlarin birbirleri ile olan yakin iliskileri sebebi ile isletme igerisinde
oncelikli istihdam saglayarak ve toplum igerisinde dnce en yakin kan bagi olan

kisiyi olanaklardan yararlandirarak kayirmasidir.

Kurumsallasma siireci isletmelerin hem kendi iclerinde hem de dis cevre ile
biitiinlesmeleri agisindan 6nem tasimaktadir. Bu ylizden nepotizm kavraminin

genis bir ¢ercevede ele alinmasi gerekir. Kurumsal analizler veya c¢alismalar
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sadece aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglamay1, onlar1 korumayi, aile
fertlerinin sosyal olarak doyumunu saglamayir amag¢lamamalidir. Kurumsal
analizler, isletmeyi ve dis c¢evresini igeren analizlerdir. Demokrasi ve
kurumsallagmanin en biiyiik engellerinden biri de nepotizmdir. Nepotizm aile
fertlerinin gii¢ kaybini engelleme amacli bir stratejidir. Kurumlar, otoriteyi,
birey olma olgusunu ve bireyci oOzgiirliikkleri akilct ve kanuni bir mantik
cergevesinde sinarlar. Nepotizm bu acidan degerlendirildiginde; isletmenin
aileden ayr1 ya da ondan daha biiyiik, kendine has bir kurumsal kimlik sahibi
olmasina mani olmakta ve ortaklar agisindan giivensizlik duygusuna sebep
olabilmektedir. Nepotizm, isletmede aile i¢i veya nesiller arasi g¢atigmalara,
nitelikli ve yetkin yoneticilerin kaybina, orgiitsel bagliligin azalmasina ve buna
bagli olarak beseri sermaye kaybina sebep olabilir (Ozler, Ozler, Giimiistekin,
2007:438). Kurumsallasma bu noktada isletmenin nepotizmden uzaklasmasini,
dogru kisilerin dogru islerde istthdamini ve isletmenin aile bireyleri ile

profesyonel yoneticiler arasinda bir denge kurulmasini saglayacaktir.

2.6.2 Kurumsallasmanin gii¢ kavgasina etkisi

Aile isletmelerinde hiyerarsik yapinin hakim olmasi ve yonetim kademelerinde
aile tyelerinin bulunmasi isletme ile ilgili kritik kararlarda gilic kavgasi
yasanmasina ortam yaratir. Bunun sebebi, yonetici statiisiinde bulunan {ist
yoneticiler ile alt kademelerde bulunan aile mensubu ¢alisanlarin fikir ayriligina
diismesi durumunda, tepede bulunan yoneticilerin hem aile hem de isletmedeki

konumunu ve tecriibelerini 6n plana ¢ikarmasidir.

Aile ve is c¢ikarlarinin birbiri ile ortlismemesi, aile ve is kararlarinin birbirine
karismasi, gili¢ kavgalarinin artmasina, aile bireylerinin ¢aligma ortamindan
memnuniyetsiz olmalarina sebep olabilir. Bu sebepler motivasyon kaybina,
moralsizlige ve belirsizlige yol acabilir. Isletme ortagi olan aile ferleri arasinda
ki kar payr dagitimlar1 ve isletmenin saglikli yonetimi konusunda ihtiyag
duyulan disiplini uygulamada zorluklara neden olabilir (Gir, 2011:21). Aile
bireylerinin is ve aile yasamini birbirinden ayirmasi ve bu bilingle davranmasi,

isletmenin kurumsal kimligi ve devamlilig1 i¢in 6nemlidir.

Gii¢ kavgasina ve catigmalara kurumsallagsma potansiyeli olan isletmelerde ¢ok

daha az rastlanir. Kurumsallagsma ile birlikte isletme belirlenmis kurallara,
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prosediir ve kisitlamalara sahip olur. Belirlenen bu kurallar cergevesinde
istihdam, is tanimlari, yapilacak her is icin ihtiya¢ duyulan yetkinliklerin
belirlenmesi ve ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklari tanimlanir. Belirlenmis bu
kurallar olas1 catigmalarin 6nline gegecektir. Kurumsal yapiya gecemeyen aile
isletmelerinde, aileden gelen gayri resmi kurallar vardir ve bu kurallar giic
kavgalarina zemin hazirlar (Giinay, 2014:53). Kural ve kaidelere bagl yonetilen
aile isletmelerinde her yonetici ve ¢alisan kendi bulundugu konum ve alani ile
bir standarda baglanmis oldugundan bu isletmeler giic kavgalarina sahne olmaz.
Dolayis1 ile kurumsal kimlik kazanmada herhangi bir sekteye ugramaz, fikir

ayriliklar1 yasamazlar.

2.6.3 Kurumsallasmanin yonetimsel sorunlara etkisi

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi, giiniimiiz rekabet ortami, var olan sosyal
ve ekonomik yapi igerisinde kacinilmazdir. Kurumsallagsma siirecinin baglamasi
ile birlikte aile isletmelerinde yOnetimsel sorunlarda bas gostermektedir.

Yasanmas1 muhtemel olan sorunlara literatiirde olduk¢a sik rastlanmaktadir.

Aile isletmelerinin farkli pozisyonlarinda yer alan c¢alisanlara, aile mensubu olsa
da olmasa da giic odaklar1 denir. Aile isletmelerinde aile fertleri, paydaslar,
calisanlar ve profesyonel yoneticiler olmak iizere 4 temel giic odagi bulunur.
Birden fazla gilic odaginin bulunmasi ise aile isletmelerinde sorunlara sebep
olabilir. Ucretlendirme politikalarinda yasanan problemler, karar almada sikinti,
yonetim devrinde yasanan sikintilar gibi problemler bu yasanan sorunlarin
basinda sayilabilir (Kalkan, Bozkurt, Oktar, Tiirk, 2013:129). Isletmelerde
yapilacak olan islerin, o isi yapabilecek en yetkin ve dogru kisiye verilmesi, bir
gorevi tek bir giic odaginin yerine getirmesi yoOnetimsel olarak yasanacak
sorunlarin 6niine geger. Ozellikle karar alma asamalarinda, profesyonel bir
yoneticinin baska bir giic odagi ile catismamasi, isletmenin is akisini1 da

aksatmayacaktir.

Kurumsallasmaya gecisi tamamlamis olan isletmelerde, demokratik, katilimci
ve esnek bir yonetim anlayisinin var oldugu fark edilmektedir. Kurumsal siireci
tamamlamis olan isletmelerdeki yoneticilerin kendi alt kademelerinde ki
calisanlarin1 isletmenin sorunlari iizerine yogunlastirmis kisiler olmasi ortak

ozellikleridir. Ust yoneticilerin sergiledigi bu tavir, isletmede bulunan diger
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yoneticileri de etkilemekte ve isletmenin insan kaynaklarina 6zen gosteren
yoOneticilerini arttirmakta, isletmenin uyum icinde caligmasini saglamaktadir
(Dogan, 2014:48). Kurumsallasma ile isletme igerisinde olusturulan yap1 her bir
calisanin 1s tanim belirlidir. Her calisan ve yonetici kendi sorumluluklarinin

farkinda oldugundan yasanmasi olas1 olumsuz durumlarin 6niine gecilmis olur.

2.6.4 Kurumsallasmanin isletmenin devamhili@ina etkisi

Isletmelerin siireklilik saglamasi, istikrarli bir sekilde varligini siirdiirmesi
toplum icerisinde o isletmelere gii¢ saglar. Isletmeler siirekli degisen kosullara
uyum saglayabildikleri ve kurumsal yapiyr benimsedikleri takdirde

devamliliklarini saglayabilirler.

Diinya tizerindeki aile isletmelerinin bir¢ogunun genellikle
kurumsallagamadiklar1 i¢in devamliligini siirdiiremedikleri diisiiniilmektedir.
Kurumsallagsma ihtiyacit duyan aile isletmeleri belli bir seviyeye ulasmis aile
isletmeleridir. Bunun sebebi tepe yoneticinin iletmenin ulasmis oldugu seviyede
yetersiz kalmasidir. Bu noktada profesyonel yonetici istihdami, tepe yonetimin
uzlagma gereksinimi ve calisanlar arasindaki iligkilerin orgiitiin kendine ait
kurallar1 ile bi¢imlendirilmesi ihtiyacin1 dogurmaktadir (Kobanoglu, 2013:57)
Aile isletmeleri c¢ogunlukla ikinci nesile, en fazla {clinclii nesile devirin
gerceklesmesi ile isleyislerine devam edememektedirler. Kurumsallagma
gerceklestiginde, isletmenin kisilerden bagimsiz olmasi saglanir. Ailenin
kurumsallagmasinda ya da aile anayasasinda isletmenin gelecekte ki faaliyetleri
ve devir ya da tasfiye planina da yer verilmektedir. Bu sayede isletmenin hem
uzun Omiirlii hem de dengeli olmas1 saglar (Bakirci, 2007:75). Bir aile isletmesi
bliylidilkgce kurumsallasma ihtiyaci zorunlu hale gelir. Kurumsallagsma
beraberinde kural ve belirlenmis standartlar1 getirir. Isletme, kurumsallasma
asamasinda yasanmasi olas1 olumsuz durumlara karsi hazirlikli olmalidir ki bu

faaliyetlerinde aksaklik yasanmamasini saglamaktadir.

Devamliligini saglayan basarili bir aile igletmesi, ileri goriislii ve olast durumlar
ger¢eklesmeden Once kendine strateji belirlemis ve kurumsal yapisi oturmus,
yonetsel islevlerini saglikli bir sekilde devam ettiren isletmelerdir. (Komecoglu,

2009:25) Bir isletmenin yasam siiresini uzun tutabilmesi o isletmenin
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misyonuna, vizyonuna, amag¢ ve hedeflerine bagligi ile gelecegi hakkinda

tahminlerde bulunabilecek kadar ¢evresine hakim olmasi ile alakalidir.
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3. AILE ISLETMELERI KAVRAMI, TANIMI, ONEMI, TEMEL
OZELLIKLERI, TIPLERI, KURULMA NEDENLERI, SEKILLERI,
YONETIM BiCIMLERI, TURKIYE VE DUNYA’DA AILE ISLETMELERI

3.1 Aile isletmeleri Kavrami ve Tanimi

Aile isletmelerinin iizerinde yapilan arastirmalar son yillarda olduk¢a Onem
kazanmis ve bu arastirmalar giiniimiize kadar genis ¢apli olarak devam
etmektedir. Bunun nedeni aile isletmelerinin istthdam ve iiretime sagladiklar:

katki ve lilke ekonomisi agisindan biiylik 6nem arz etmesidir.

Literatiire bakildiginda aile isletmeleri ile ilgili bir¢ok arastirma mevcuttur fakat
aile isletmesinin tam bir tanimi yapilamamistir. Tanimlarda genellikle
kullanilan ii¢ 6l¢iit vardir. Bu 6l¢iitleri asagidaki gibi siralamamiz miimkiindiir

(Tetik, Uluyol, 2005:2):

e Ailenin isletmeye tiimiiyle sahip olmasi veya yonetim kurulunda karar
mercii olmasi,

e Isletmenin ydnetiminde ailenin baskin olmasi

e Ailenin sonraki kusaklara, isletmenin timiinii ve yOnetimini birakmig

olmasidir.

Aile isletmelerinin en yaygin tanimi; Ailenin kendi iiyeleri tarafindan yonetilen
bir isletme tiirii oldugudur. Aile isletmeleri, yonetimde aile mensubu olan en az
iki kusagin bulundugu, diger kademelerde de aile mensubu olan kisilerin
calistigi, ailenin yagsamak i¢in ihtiyaci olan maddi geliri kendilerine saglamak ve
mirasin disariya aktarimini engellemek amaci ile kurulmus sirketler olarak daha
detayli tanimlanabilir. Bu tanimla birlikte anlasildig1 {lizere, isletmenin tiizel
kisiliginin, yonetim ve kontroliiniin daha ¢ok ailede olmasi ya da tamamina
sahip olmasi, ¢alisanlarin isletmenin aile kiiltiirii lizerine kurulu olan bu yapinin,
aile iliskilerini esas alarak devamliligini sagliyor olmasi, isletmenin ‘aile
isletmesi’ olarak tanimlanabilmesi i¢in 6n kosuldur (Cetin, Tikici, Akdemir,

Unal, 2008:110). Zira aile isletmelerinde yonetim kurulu aileden olusur ve
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disardan iiye ¢ok kabul edilebilir bir durum degildir. Aile iiyesi olan gelecek
kusaklar ise genellikle ic¢in yetistirilmek iizere isletmelerin daha alt

kademelerinde istihdam edilir.

Aile isletmelerinin taniminda bulunan ortak noktalar1 asagidaki gibi

siralayabiliriz (Findik¢1, 2017:37):

e Ailenin bir is kurmus halidir.

e Aile mensubu olan kisinin girisimde bulunarak kurdugu ve sonrasinda diger
aile fertlerinin dahil oldugu kurumsal yapidir.

e Aile isletmeleri ailenin kiiltiirliniin ve geleneklerinin ise yansidig1 sosyal bir
yapidir.

e Aile isletmeleri tek bir girisimci tarafindan kurulabilecegi gibi, girisimci-es,
girisimci-¢ocuklari, girisimcinin esi-¢ocuklari, girisici-kardesleri, kardesler-
kuzenler, girisimcinin ¢ocuklari, girisimecinin damatlar1 ve/veya gelinleri
gibi farkli aile iiyelerinden olusabilen bir olusumdur.

e Cogunlukla kan bag1 olan kisilerin yonetimde iistiin oldugu isletmelerdir.

e Miilkiyet kavrammin o©nemli oldugu ve yalmzca aileye ait oldugu
isletmelerdir.

e Aile isletmelerinde is aileden etkilenebilecegi gibi isin aileyi etkilemesi s6z
konusu olabilmektedir.

e Aile isletmeleri mevcut olan insan kaynaginin dagilmasini 6nlemeyi, birlik
ve beraberlik i¢cinde kalabilmeyi saglamay1 amagclar.

e Aile isletmelerinde ise hakim olan kisiler ile karar verici kisiler ayni aile
mensubudur.

e Aile isletmeleri aile fertlerinin tek baslarina hayatlarin1 idame etmelerine ve
ekonomik birliktelige olanak saglayan bir yapidir.

e Aile isletmeleri aile ve isin birbirini etkiledigi ve her ikisinin de karsilikli
olarak etkilesim halinde oldugu bu etkilesimin belirleyici bir unsur oldugu

sosyal organizasyonlardir.

Aile isletmeleri tek bir girisimci ile kurulabilecegi gibi, aile fertlerinin iki veya
daha fazla kisi ile kurulabilen, aile kiiltiirlinden etkilenen, is ve ailenin etkilesim

icerisinde oldugu, miras dagilimini 6nlemek, gelecek kusaklara istthdam ve
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refah saglamayir amaglayan, ekonomik bir biitiinliik i¢inde kalmay1 hedefleyen

isletmeler oldugu goriilmektedir.

Sosyal bilimciler tarafindan yapilan arastirma ve inceleme verilerine dayanarak

aile isletmelerinin tanimlarindan bazilarin1 asagidaki gibi siralayabiliriz:

e Aile isletmeleri, ailenin gec¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen,
yonetiminin biiyilk kismi aile fertlerinden olusan, en az iki kusagin
istthdam edildigi, kararlarin alinmasinda aile fertlerinin etkili oldugu,
ailenin ge¢imi saglamak ve mirasin dagilmasini Onlemek i¢in kurulan
isletmelerdir (Kobal, Yildirim, 2016:98).

o Isletmede almana kararlarda ailenin bir ya da birden fazla iiyesinin sz
sahibi oldugu, isletme hisselerinin %50’sinden fazlasina sahip olan ve
yonetim kurulunda cogunlukla ailenin bulundugu isletmelerdir (Yildiz,

2006:4)

e Yonetim kademelerinde aile fertlerinin bulundugu isletmelerdir. (Yazgan,
2010:41)

e Ailenin ve igletmenin birbirinden ayr1 diisliniilmedigi, aile ve isin tamamen
bir oldugu isletme tiiriine aile isletmesi denir (Ofluoglu, 2006:3)

e Yonetimde aile liyelerinin s6z sahibi oldugu, ailenin diger {iiyeleri ile
etkilesimde bulunup yonetime alarak olusturduklart isletme tiirtidiir
(Mumcuk, 2016:12)

e Aile fertleri tarafindan yonetilen, isletme vizyonunu bi¢imlendirerek

kusaktan kusaga aktarimini saglama amaci giiden isletmelerdir (Kalsin,
2013:10)

Yapilan tiim bu tanimlar 15181nda aile isletmesi, aile, isletme, miilkiyet, birlik ve
beraberligin korunmasi ile ge¢im kaynagi yaratma olmak flizere, temelinde
yagamint siirdlirebilmeyi amaglayarak kurulmus sosyal bir organizasyondur

denilebilir.

3.2 Aile Isletmelerinin Onemi

Aile isletmesi iki 6nemli kavram icermektedir. Isletme; topluma mal ve hizmet
saglayan ekonomik kurumlardir. Aile; birbirine evlilik ve kan bag: ile bagh

olan, onlarin kiiltiiriinden ve iliskilerinden meydana gelen sosyal bir kurumdur.
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Iki sistemde farkli yapiya sahiptir fakat ortak bir noktada ve hedefte birlesir.
Alman kararlar her iki sistemi de etkilediginden, ortak hedef ve amaclara
dogrultusunda karar verilmesi gerekmektedir (Birgiil, 2014:2). Zamanla bu
yapilar birbirleri ile i¢ ice gececek, ortak bir kiiltiir ortaya ¢ikacaktir. Ailenin
sahip oldugu kiiltiir isletmenin tamamina yayilacaktir. Aile isletmeleri 6ziinde

bu iliskiyi tagimaktadir.

Tiirkiye’de ve Diinya’nin birgok yerinde isletmelerin biiylik kisminin ailelere ait
oldugu diisiincesi olduk¢a yaygindir. Literatiirde ki arastirmalara bakildiginda,
Diinya iizerinde ki aile isletmelerinin oraninin %65-%80 arasinda oldugu
gorilmiistiir. Diinya iizerinde ki basarili ve kapasitesi genis olan isletmelerin
biiyiik bir kisminin aile isletmeleri oldugu bilinmektedir. Bu noktada
goriilmektedir ki; aile isletmelerinin diinya ekonomisi ve is yasamindaki dnemi
cok biiyiiktir (Aydiner, 2008:48). Bugiin Tiirkiye’ye deki aile isletmelerinin
sayisina bakildiginda bu oran iilkemiz i¢in de oldukg¢a yiiksektir. Tiirkiye

ekonomisine en biiyiik katkiy1 saglayan da yine kokli aile firmalaridir.

3.2.1 Aile isletmelerinin aileler acisindan 6nemi

Aile isletmeleri, ailelerin ge¢imini saglamak, sahip olunan mirasin devamliligini
saglamak, aileyi ayakta tutabilmek ve sonraki nesillere iyi bir gelecek
saglayabilmek amaciyla kurulurlar. Bu sebeple aileler icin sahip olduklari

isletme hayati bir 6nem tasir.

Aile isletmelerinin tanimlarinin temelinde aile kavraminin yer almasi, ailenin
reisi veya aileye mensup bir kisinin is kurmasi, o kisiye ait bir ge¢inme araci
olarak isin gelismesi, zaman icerisinde diger aile iiyelerinin de bu ise dahil
olmalar1 ile birlikte aile isletmesini olusturmasidir. (Findik¢i, 2017:39) Bu
nedenledir ki kurulan igletmeler aile i¢in duygusal baglamda da ayr1 bir 6nem

tasir.

Aile isletmelerinde kararlar kurucu ya da yonetimde olan nesil ve aile fertleri
tarafindan ortak alinir. Isletme igin strateji olusturulurken isletme ve aile
ihtiyaglar1 6n planda tutulur ve kaynaklar hem aile hem de isletme amaglari i¢in
kullanilir. (Dilbaz, 2005:25) Dolayisi ile isletme ve ailenin ¢ikarlar1 etkilesim
gosterir. Aile bu noktada gecimini saglarken, gelecek i¢in isletmeye sermaye

saglar.
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Aile fertlerinin toplum igerisindeki statiileri isletmenin statiisiinii de
etkilemektedir. Aile fertlerinin isletmede aktif olarak gérev alip almamalarindan
ziyade ailenin tasidigi soyadi one ¢ikmaktadir. (Bakirci, 2007:5) Buna paralel
olarak, isletmenin taninmasi, iilke igerisinde ve hatta global anlamda edinmis
oldugu statii aile fertlerinin de sosyal statiilerini etkilemektedir. Aile fertleri

toplum ic¢inde saygin bir yere sahip olmaktadirlar.

3.2.2 Aiile isletmelerinin iilke ekonomisi acisindan 6nemi

Aile isletmeleri diinya capinda sayisal olarak degerlendirildiginde diger
isletmelere oranla oldukca yiikksek sayidadir. Bu ezici c¢ogunluk aile
isletmelerinin bulunduklar iilkelerde ki ekonomilere yon vermesi hususundaki

Uistlinliigiinii desteklemektedir.

Isletmeler iilke ekonomilerinin hiicreleri, sektdrler bu hiicrelerin olusturdugu
organlardir. Yap1 ve isleyisi ne kadar saglikli olursa, o iilkenin ekonomisi de o
kadar saglikli olacaktir. Bu noktada girisimciler bu hiicreleri yapilandiran,
ekonomik sistemin temel birlesimi olarak olduk¢a Onemli bir role sahiptir.
(Giilagti, Gokgoz, 2014:142) Aile isletmesinin ililke ekonomisi goz Oniine
alindiginda, girisimcilerin kurmus olduklar: aile isletmelerinin yapis1 ve isleyisi

ne kadar diizgiin olursa, ekonomiye katkilar1 da bu oranda etkili olacaktir.

Aile igletmeleri, sermaye konusunda yetersiz olan lilkelerde ya da bolgelerde
kalkinmanin itici giicii olarak goriilmekte, aile isletmesinden ¢ok ulusal anlamda
bir servet olarak lanse edilmektedir. Buna bagli olarak isletme sadece pay
sahipleri i¢in bir gelir kaynagi olmayip, ayn1 zamanda iilke ekonomisine katk1
saglama konusunda da biiylik 6nem arz etmektedir. (Kobanoglu, 2013:35) Aile
isletmeleri diislik sermayeye sahip Tllkeler basta olmak iizere, iilkelerin
kalkinmasindaki rolii oldukca biiytiktiir. Aile isletmelerinin ekonomik anlamda

katk1 saglamanin yaninda iilkesinde istthdam yaratmaktadir.

3.3 Aile Isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile ve isletmenin yasam donemine gore, aile isletmelerinin nitelikleri
degisiklik gosterebilmektedir. Isletmenin yapisinin belirlenmesinde, kurucu
neslin yasadigi donemde ki orf, adet, gelenekler ve cevre gibi etkenlerin

cevresinde olusan kiiltiirel degerlerin rolii bliytiktiir.

35



Biiytige gosterilmesi gereken saygi, kokenlere bagli gelenekler, nepotizm
yaklasimi, takim calismasi, ortak gorevlere ve kurallara agik olmama, liderlere
baglilik gibi Tiirkiye’de var olan kiiltiiriin etkilerinden kaynaklanan davranislar
isletmenin yonetim seklini ve karakterini etkilemektedir. Aile iliskilerinin is
iligkilerinde ayr1 tutulamamasi, aile kiiltiiriiniin belirleyici 6zelliginden

kaynaklanmaktadir (Aydin, 2010:6).

Aile isletmelerinin temel o6zellikleri incelendiginde ortaya ¢ikan temel

benzerlikler asagida belirtildigi gibi ifade edilebilmektedir (Kiling, 2011:46).

e Girigimcilik unsuru, aile fertlerinden bir veya daha fazla kisi tarafindan
listlenilir. Isletmenin kurucusu veya yoneticisinin is pratigi girisimcilik
ruhunu ortaya ¢ikarir

e Aile isletmelerinin biiyiik bir kisminin aile fertlerinden olusmasindan dolay1
strateji ve yonetim uygulamalarinda agirlikli olarak ailenin etkisi vardir.

e Aile isletmelerinde biitiinliik saglayabilmek 6nem tasimaktadir. Orgiit
kiltlirii ve orgiit iklimi gibi bir slire¢ ve sisteme ihtiyaci olan konular aile

degerleri veya gayri resmi prosediirler ile belirlenebilir.

Norm ve degerlerin uygulamasinda, ailede birincil iliskiler s6z konusu
oldugundan ailenin deger kistaslar1 belirleyicidir. Karlilik, hisse paylari,
isletmenin maddi varliklari, gayrimenkulleri gibi sahip oldugu varliklarin

biitlinliigii 6nem tasimaktadir.

Aile ve isletmenin degeri birbirine neredeyse esit diizeydedir. Aile igin
isletmenin varligi, biitiinliigii, ileride ki durumu kendileri ile ayni
degerdedir. Aile kendi gelecegi ile isletmenin gelecegini birbiri ile

iligkilendirir.

Isletmelerin biiyiimesi ile gorev ve sorumluluklardaki fikir ayriliklar: arttig:
da arastirmalar sonucunda goriilebilmektedir. Buna ek olarak, yine
isletmenin bliylimesi sonucu is birligi ve baglilikta gerileme s6z konusu

olmaktadir.

Aile isletmelerinde kurucu ve iist yonetici genelde tek kisidir. Bu kisi
isletmenin Genel Miidiirii veya Yonetim Kurulu Bagkani gorevlerini
kendisinin icra etmesi gerektigine inanir ve tek basina bu gorevleri yiirlitme

egilimi gosterir.
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Aile isletmelerinde organizasyon yapisi ¢ogunlukla resmi degildir. Isletme
icinde iliskiler dogal olarak sekillenir ve yonetim yetki ve sorumluluklarini
belirlemede aile iliskileri belirleyicidir. Bu durum isletmede ki aile fertleri
ile ¢alisanlar ve aile fertlerinin kendi aralarinda gorev ve sorumluluklar

dagilimina yonelik karmasaya ve eksiklige neden olabilmektedir.

Aile isletmeleri, sahip olduklar1 aligkanliklar1 ve uygulamalar1 degismeye
acik olmayan, bu degisimlere karst direng gosteren, kurumsallasmaya ve

yeniden yapilanmaya gereksinimi olan kurumlardir.

Ik girisimci ile kiyaslandiginda, ilk girisimciden sonra ki neslin sahip
oldugu imkanlar nispeten daha iyidir. Gelecek nesil, kurucu olan neslin
yasadig1 zorluklar tecriibe etmediklerinden, rolleri listlenmekte ve uyum

saglamada zorlanabilmektedirler.

Isletmenin ismi ve itibar1 ailenin ismi ile iligkilidir. Isletmenin ilerleyip
bliylimesi, ailenin de toplumda ki yerini bununla orantili olarak
yukseltmektedir. Buna istinaden aile fertlerinin itibarin1 belirlemede ailenin

isminin rolii biiyiiktiir denilebilir.

Bunun yam sira organizasyonda ki diger departmanlarda c¢alisanlarin yine aile
ile iliskili olmasi1 da aile firmasinin yapisal bir ozelligidir. Aile bireyleri
temelden sahip olduklar: aile firmasinin faaliyetine gore yetistirilir. Isi 6grenme
erken yasta baslar. Universite ¢aginda bu aile bireyleri calistiklar1 is koluna

uygun boliimlerle okurlar ve isletmeye dahil olurlar veya konumlandirilirlar.

3.4 Aile Isletmelerinin Tipleri

Aile isletmeleri tipleri incelendiginde literatiirde iic ya da dort farkli sekilde

siniflandirilmaktadir.

Aile igletmeleri tek patronlu, kardes ortakligi ve genisleyen aile isletmeleri
olarak t¢lii siniflandirilmaktadir. Do6rtlii siniflandirmada ise birinci nesil aile
isletmeleri, biiyliyen ve gelisen aile isletmeleri, karmasik aile isletmeleri ve
devamlilik saglayan aile isletmeleri olarak siniflandirilmaktadir. Her iki
siniflandirma sekliyle incelendiginde birbirileri ile oldukca benzer 6zelliklere
sahip oldugu goriilmektedir. Bu sebeple iki siniflandirma tek bir sekilde ele

alinirsa, tek patronlu aile isletmeleri, gelismis aile isletmeleri, kardes ortakligi
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aile isletmeleri ve kurumsallasmis aile isletmeleri seklinde tasnif edilebilir

(Hatipoglu, 2006:7). Aile isletmeleri tiplerini bu ana basliklar ile agiklayacagiz.

3.4.1 Tek patronlu aile isletmeleri

Denetim ve miilkiyetin tek kiside oldugu aile isletmesi tipidir. Yeni kurulan
isletmelerde kurucu olan kisi patron statiisiindedir. Tek patronlu aile isletmeleri,

aile isletmelerinin ilk asamasidir.

Girigimci sahipligi ve yOnetimindeki birinci nesil aile sirketleri seklinde de
ifade edilen tek patronlu aile isletmelerinde hisselerin biiyiik kismi ve yonetimi
genelde tek kisinin elindedir. Bu yonetim déneminde aile isletmelerinde Ki
girisimci isletmenin de yoOneticisi pozisyonundadir ve isletmenin sermayesi
girisimcinin ¢abasi ve tasarrufuna baglidir. Bu donemde isletme girisimci ile i¢
ice gegcer ve isletmenin kiltiiri girisimcinin inanglari, degerleri ve
davranislarindan oldukga fazla etkilenir (Arslan, 2006:14). Isletme kurucusunun
yOnetimi tek basina yonetmesi, isletmenin kiiltiiriinlin olusumunda etkilidir,

stratejik ve yonetimsel kararlar girisimcinin inisiyatifindedir.

Tek patronlu isletmelerde karsilagilan en biiylik sorun sermayenin yeterliligidir.
Tek bir kisinin isletmeye hakim olmasi, c¢alisanlar ile patron arasinda ki
taleplerin dengesizlige sebep olur. (Kiran, 2007:24) Bu tip isletmelerde
calisanlar, patron ile birebir temas halinde oldugundan uzun vadede isletmeyi
basaridan uzaklastirir. Karar verme yetkisi tek bir kisidedir ve bu astlarin
gelisiminin Oniinde bir engel teskil eder. Bu durumda motivasyonda diisiise
sebep olur. Prosediirler yazili belirtilmemistir ve hem is hem de iliskiler gayri
resmi olarak yiriitiilir. Bu ylizden sorunlar dnceden fark edilemez ve fiiretilen
¢oziimler gegicidir. (Tirkbay, 2018:40) Tek patronlu aile isletmelerinde
calisanlarin, alt kademe yoneticilerin yetki ve sorumluluk alanlar1 net bir
sekilde belirtilmemis oldugundan karar asamalarinda girisimciye bagimli hale
gelmektedirler. Motivasyon kaybi, gayri resmi iligkiler sebebi ile saglikli bir
iletisim kurulamamasi ve yasanan sorunlarin kalici olarak ¢dziillememesi gibi

durumlar bu tip isletmelerde yasanan problemlerden basinda gelmektedir.

Tek patronlu isletmeler, diger asamalardaki isletmelere gore, miilkiyetin ve
kontroliin tek bir kisiye ait olmasi sebebi ile daha az sorunlar yasarlar. Bu

isletmelerde patronun en biiyiik sorunu devir plan1 olarak karsisina ¢ikmaktadir.

38



Patronun isletmenin bir sonraki asamaya gecebilmesi saglamasi i¢in devir plani
yaparak yerini kime birakacagini belirlemesi gerekmektedir. (Tagshan, 2010:15)
Isletmenin gelisim siirecini siirdiirebilmesi igin, kurucu patronun bir sonraki
asamaya ge¢cmesi kaginilmadir. Bunun i¢inde dogru bir devir planin yapilmasi

¢ok Oonemlidir.

3.4.2 Kardes ortakhg aile isletmeleri

Kardes ortakligindaki aile isletmeleri, tek patronlu isletmelerin daha gelismis
asamasinda karsilagilan, denetim ve miilkiyetin kardesler arasinda paylasildig:

isletmelerdir.

Kardes ortakligi sinifinda ki isletmelere bakildiginda, girisimcinin kontroliinde
olan isletmelerden daha biiyiikk oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinin
bazilarinda girisimci isletme yonetiminde soz sahibi iken kardesler miilkiyet
kontroliine sahip olurlar. Her iki donemi igeren bu isletmelere ‘melez’ denir. Bu
tip aile isletmelerinde babanin baskin etkisi devam ettigi miiddetce tek patronlu
isletme Ozellikleri hakim olur. Diger kardes ortakliklarindan biri de bir kardesin
otorite sahibi olmasi ve tek patron isletmesi yapisini benimsemesi ile ortaya
cikar. Kardesler arasindaki yas farkinin fazla olmasi bu tip bir kardes
ortakliginin olusmasina sebep olur. Kurucu ebeveyn misyonunu iistlenen kardes,
diger kardeslerle fikir ayriligina diisme egilimi gosterir. Kardes ortakliklarindan
bir digeri ise isletme vizyonuna yakin olan ve diger kardesler tarafindan da
kabul edilen ve iletisim kurmada zorlanmadig1 kardesi lider olarak belirlemesi
ile ortaya ¢ikar. Kurucu esitler arasi birinci kardesi (firs-among equals) kendisi
seger. Fakat bu durum bazen kardeslerin kendi aralarinda olumsuz duygularin
gelismesine ve rekabete sebep olur (Ates, 2003:29). Kardes ortakligi, tek
patronlu aile isletmelerinin bir sonraki asamasidir. Bu tip isletmelerde kurucu
neslin koymus oldugu isletme kurallarinin agirlikli olarak gegerli oldugu
goriilmektedir. Nesil ¢atismasi, bu isletmelerde en ¢ok karsilasilan sorunlardan
biridir. Daha ¢ok kardesler arasinda ki yas araliginin fazla oldugu durumlarda

ortaya ¢ikmaktadir.

Girisimei  kontroliinden ¢ikarak biiyiiyen aile isletmelerinde, faaliyetlerin
artmasi ile beraber olusan isletme sartlarinda gorev alan ikinci nesil kusak

yonetimde s6z sahibi olur. Bu asamada kurucunun en ¢ok zorladig1 konu is ve
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yetki devri s6z konusudur. Faaliyetlerin artmasi isletmenin pazarda ki payini da
arttirtir ve pay sahibi olmak isteyen kardesler arasinda miilkiyet miicadelesi
oraya ¢ikar. Yasanan bu miicadele hirs ile birlestigi takdirde isletmeye zarar
verme noktasina gelir. (Caliskanel, 2018:21) Isletme biiyiidiikce aile igerisinde
bu isletmede pay sahibi olma, yonetime katilma istegi ortaya ¢ikar fakat gelisim
devam ettik¢e catigma yasanma olasiligi da yiikselir. Yasanan ¢atismalar kontrol
altina alinmazsa isletme bir sonraki evreye geciste ciddi sikintilarla

karsilasabilir.

3.4.3 Kompleks aile isletmeleri

Kompleks aile isletmelerinde yoOnetim ve ortaklik birden fazla nesilde
bulunmaktadir. Bu tip aile isletmelerinde aile {yelerinin yani sira

profesyonellerde vardir.

Tek patronlu ve kardes ortakliginda ki aile isletmelerinden daha kompleks bir
yapiya sahip olan bu donemde gecis yapabilmek i¢in yapisal olarak
degisikliklere ihtiya¢ duyulur. Yetki ve sorumluluklarin tanimlanmasi, is
tanimlarinin yapilmasi, isin yapilmasi i¢in gereksinim duyulan o6zelliklerin
belirlenmesi ihtiya¢c duyulan yapisal degisikliklerdir. Bu doénemde isletme
yapisal olarak biiyiise bile genisleme siireci bitmemistir. Isletmenin yapisinda
tamamiyla bi¢imsellesme gerceklesmemis ve isletmenin Orgiitsel sistemlerinin
ve uygulamalarinin meydana getirilmemis olmast genisleme siirecinin
tamamlanmamis olmasinin sebebidir. Isletme bilyiime siirecinde satislarini
arttirp pazar payinda biiylime saglar, bu durumda karlig1 artar ve buna bagh
olarak bor¢lanma ihtiyaci azalmis olur. Isletmenin iiriin ve marka taninirlig1 bu
donemde artar ve bu durum taleplerde olumlu etki gosterir (Demirci, 2017:26).
Gelismis aile isletmelerinde farkli kusaklardan bir¢ok aile iiyesinin yonetimde
olmas1 sebebi ile daha karmasik bir yapidadir. Bu sebeple isletme prosediirlerine
de bagimlilik ihtiyaci artmaktadir. Isletme, gerekli prosediirleri uygulayarak, is
tanimlari, yetki ve sorumluluklarin sinirlarint belirleyerek, isletmenin Orgiit
yapisinin tam anlami ile olusmasini saglayarak genisleme silirecinin

tamamlamasina hiz kazandirabilir.

Kompleks aile isletmeleri biiyiidiikce, aile ve i3 durumunun birbirine karistig1 ve

bu karigikligin diizeltilmesi icin belli stratejilerin belirlenmesi gerektigi
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gorilmektedir (Birgiil, 2016:9). Bu tip isletmeler genel olarak merkezi
yonetimden uzak bir anlayisa sahiptirler ve bu nedenle alinan kararlar aile
tiyelerinin yani sira profesyonel yoneticiler ve danigmanlardan olusan bir grup
tarafindan alinmaktadir. Buna ek olarak, higbir etki altinda kalmadan
gorevlerini yerine getiren ve bu potansiyele sahip olan bagimsiz iiyelerin
yonetim kurulunda bulunmasi gerekir (Ozbezek, 2011:29). Isletme gelistikce
karmasik hale gelen yapinin kalict olmamasi i¢in yonetim tarafindan dnlemler
alinmalidir. Bu o6nlemler akinirken biiyliyen isletmenin organizasyon yapisina
uygun olarak dogru bir yonetim kurulu olusturulmasi ve profesyonel istthdami

bu tip isletmelerde 6nem kazanir.

3.4.4 Kurumsallasmus aile isletmeleri

Aile isletmelerinin biiylimesi, faaliyet alanlarinin ve ortaklik yapilarinin
gelismesi ile birlikte isletmenin profesyonellere olan ihtiyaci artar. Bu durum

kurumsallagsmay1 da beraberinde getirir.

Kurumsallasma dinamik bir siirectir ve isletme ile birlikte aileyi dis cevre
kosullarina adapte etme siireci olarak ta kabul edilebilir. Kurumsallagmanin tam
olarak uygulandig1 aile isletmelerinde, profesyonel bir yonetimin isletme
icerisinde oturmus olmasi, borsada giiven vermesi, isletmeye yapilacak olan
yatirim, sermaye ve ortaklik gibi durumlarda giiven saglamasi, ailenin kendi ig
huzurunun saglanmis olmasi gibi pozitif yonlii katkilarla isletmenin nesiller
boyu gelisip strekliligini saglamada onemli yollar kat edilmis olmaktadir.
(Bingol, Sigri, Tungay, Coskun, 2010:56) Aile ve is iliskilerinin birbirinden
bagimsiz hale gelmis oldugu, isletmenin g¢evresinden edinmis oldugu olumlu
izlenim ile beraber halka acilim ve yatirnmlar konusunda sagladigi giiven,
saglam ve oturmus bir alt yap1 isletmelerin kurumsallasmasinda ve stirekliligini

saglayabilmesinde temel kriterler olarak siralanabilir.

Kurumsallasmis aile isletmelerinde is analizleri yapilmaktadir. Isi yapacak
kisinin tasidigi oOzellikler, yetki ve sorumluluklari, c¢alisma sartlari, hangi
birimler ile is birligi igerisinde olacagi belirlenmistir. Personel se¢cme ve
yerlestirme sekilleri, performans degerlendirme, terfi ve iicret politikalari
sistemli bir sekilde islemektedir. Isletmenin faaliyet gdsterdigi alan, uzun vadeli

finansal hedefleri, temel is kollari, kisacast misyonu belirlenmistir. Vizyon

41



isletmenin stratejisine yol gosterir. Isletme var olan durumunu ¢dziimleyerek
ileride varmak istedi hedefleri belirler (Yal¢in, Giinel, 2004:74).
Kurumsallagmis aile isletmeleri siirekli olmay1 basaran aile isletmeleri seklinde
de tanimlanabilir. Bu aile isletmelerinde is degerleri aile degerlerinden Once

gelir ve isletme kurumsallagsma 6zelliklerini tasir.

Kurumsallasmis aile isletmeleri, ayn1 zamanda kurumsallagsma kriterlerinin
yiksek seviyede saglandig siirekli olmay1 basarabilmis isletmelerdir. Bu da aile

isletmelerinin gelisim evresinin son agamasidir.

Ustiin basar1 gostererek siirekli olmayr basarmis olan 30 isletmenin 27’si
tizerinde yapilan arastirma sonucu, bu isletmelerin sahip oldugu bazi ortak
ozellikler belirlenmistir. Bu ozellikleri asagida ki gibi siralayabiliriz (Giiles,

Aricioglu, Erdirencgelebi, 2013:122)

e Genis vizyonu olan, ileriyi gorebilen, cevresi ile etkilesim halinde olan ve
hassas davranan, siirekli egitime ve degisime agik olmalari,

e Beseri sermayeye 6nem vermeler ve buna bagl olarak bilinyelerinde ¢alisan
kisilerin benimsedigi, ¢evrelerinde saygi ve sevgi ile anilan degerlerle
biitiinlesmis bir kimlige sahip olmalari,

e Kademesi ne olursa olsun her galisanina karar verme yetkisi sunmasi,
insanlarin yaratici fikirler gelistirebilmesine olanak saglayan, onlara
calisma ortami saglayarak, hosgoriilii davranan ve acik bir orgiit yapisina
sahip olmalari,

e Oz kaynaklarim dis kaynaklara tercih ederek tasarruf etmeleri ve

sermayelerini nedensiz bir sekilde riske sokmamalari.

3.5 Aile isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Aile isletmelerinin kurulma nedenleri arasinda aile ge¢imini saglama, miras
dagilimint Onleme, aile biitiinliglini koruma gibi nedenleri siralamak

mumkundiir.

Aile isletmeleri, mal ya da hizmet iiretmek i¢in bir araya gelmis, aralarinda
akrabalik iliskisi olan kisilerin kurdugu, kar amaci giiden sosyal orgiitlerdir.
Ancak aile firmalari, kapsami, sinirlar1 ve kendine 6zgii olan yapilart ve

kiltirleri ile degisik sekillerde ifade edilebilirler (Akga, 2010;20). Aile
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isletmeleri, birlik ve beraberliklerinin devamini saglamak amaciyla giiven hissi
ile kurulmus, aile fertlerinin yonetimde etkili oldugu, iilke ve faaliyet gosterdigi
bolgenin kalkinmasini saglamak, mirasin ve mali kaynaklarinin bdliinmesine
engel olmak i¢in kurulmus isletmelerdir. Toplumu olusturan temel birim ailedir
ve 1s yasami aile isletmeleri sayesinde Onemli Olgiide biiyiime ve gelisim
gostermistir (Ergiin, 2017:6). Aile isletmeleri kurulus sebepleri ne olursa olsun,
mevcut olduklar: iilkenin sosyal ve ekonomik yapisina oldukg¢a etkin katkilar

saglamaktadir.

Ailenin temel gorevi, varligini, birlik ve beraberligini devam ettirmektir ve en
iyi sekilde ¢ocuklarimi yetistirerek kendi gelecegini giivene almaya calisirken
sorumluluklarin1 ve toplumdaki gorevlerini de yerine getirmeye g¢alisir. Bu
noktada ailenin ekonomik agidan yasamini siirdiirebilmesi i¢in, genellikle aile
reisinin bir is kolu ile ilgilenmesi gereklidir. Ailenin birlik ve beraberliginin
saglanmas1 ve psikolojik agidan bakildiginda, ekonomik anlamda muhtag
olmamak ve gecimini saglayabilmek c¢ok Onemlidir. Aileden birinin is i¢in
girisimde bulunmasi, ge¢inmek amaciyla kendine ozgii bir is gelistirmesi,
ilerleyen siiregte ailenin diger fertlerinin de ise katilmasi ile aile isletmesi
meydana gelir (Findik¢i, 2017:39). Bu baglamda aile isletmelerinin kurulma
nedenlerine baktigimizda bir¢ok sebep karsimiza cikabilir. Ilk basta kendi
maddi gelirini kendi isini yaparak saglamak isteyen bir aile bireyinin ya da
birlikte bir is kurmak isteyen bir ya da birden cok aile bireyinin, cevre

sartlarinin getirdigi firsatlar ile birlikte girisimde bulunmak istemesi gelebilir.

Aile isletmelerinin kurulma nedenlerinden bir digeri de fertlerin ailenin mal
varligint koruyarak ve arttirarak gelecek nesillere aktarimini saglamaktir.
Girisimci olan aile iiyesi, ailesinin ve ¢ocuklarinin gelecegini saglama almak
ister. Bu vesile ile aile fertlerinin istthdam saglamasi miimkiin olurken, sahip
olunan gelir ile ailenin ihtiyaclar1 giderilir (Kurt, 2009:56). Aile isletmeleri
kii¢iik bir ig yeri olarak kurulup, daha sonrasinda biiyiik bir yap1 haline gelirler.
Is hacmi, geliri ve sermaye biiyiidiikce sahip olunan mal varliklari, miras gibi
maddi kayg1 olusturabilecek durumlar ortaya ¢ikar. Bu maddi gelirlerin disariya
dagilmasin1 Onlemekte aile isletmelerinin kurulmasina bir sebep olarak

gosterilebilir.
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Yapilan arastirmalar sonucunda ailenin birligini saglamak, ¢ocuklarina
gelecekleri icin firsat yaratmak, aile mirasin1 korumak, mail ag¢idan varlik
saglamak ve bagimsiz olmak, girisimcinin kendi ile ilgili planlari, isletmesi i¢in
verimli olan ¢alisanlar1 korumak, aileye maddi agidan giiven saglamak ve
topluma yarar saglayan bir birey olmak aile isletmelerinin kurulma nedenleri
arasinda yer almaktadir (Ozkaya, Sengiil, 2006:110). Girisimci olan ilk kusagin
kendinden sonra gelecek kusaklara istthdam yaratmak istemesi, onlara bir gelir
kapist saglama istegi kurulma nedenleri igerisindedir diyebiliriz. Zira aileler
cocuklarinin refah igerisinde biiylimesini saglamak ve onlara iyi gelecek

birakmak isterler.

Aile isletmelerinin kurulma nedenlerini maddeler halinde sdyle siralayabiliriz

(Alayvaz, 2017:11)

¢ Ailenin biitiinliigiinii koruyarak mal varligin1 korumak ve gelecegini garanti
altin almak

e Ailenin gecimini saglarken kar elde etmek,

e Aile fertlerine istthdam saglayarak ailenin bolluk ve rahatlik icinde
yasamini siirdiirmesini saglamak,

e Gelecek nesillere iyi bir yasam saglamak,

e Kurucunun yonetiminde olan, tek basina karar alabildigi bagimsiz bir ise
sahip olmak,

e Baska bir yoneticinin emirleri ve kararlar1 altinda ¢alisarak isinde ilerleme
saglanamayacagi diisilincesi,

e Kendi iradesi ile ¢alisanlarini yonetme ve yonlendirme arzusu,

e Ortaya ¢ikan ekonomik gelismeler sonucunda ¢evresinin de yonlendirmesi
ile bir is sahibi olma istegi,

e Ekonomik durumunu daha iyi bir seviyeye getirme ve ¢evresinde saygin bir
intiba kazanma arzusu,

e istihdam yaratma istegi,

e Toplum istek ve ihtiyaglarina cevap verebilmek amaci ile mal ve hizmet
tiretme istegi.

Biitiin bu sayilan kurulma nedenlerine ek olarak, girisimci hem kendisi hem

ailesinin gec¢imi, gelecek nesile refah bir yasam sunma, istihdam yaratma
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amaclari ile kendine has fikirlerle de bir igsletme kurmaya karar verebilmektedir.
Tim nedenlerin ortak sonucu olarak, girisimci olan ilk neslin temel amaci

ailenin varligin1 ve biitiinliigiinii korumasini saglarken kar saglamaktir.

3.6 Aile isletmelerinin Yonetim Bicimleri

Aile isletmelerinin kuruculari isletme i¢in ¢ok 6nemlidir. Ciinkii isletmeyi var
eden, ona bir yol haritas1 ¢izen, aldig1 kararlar ile igsletmenin ilerlemesini ve
gelisimini saglayan kisidir. Gelecek kusaklar i¢in bir rol modeldir ve onlara

ilham verir. Kurucular karar mekanizmasidir ve tepe yonetimde bulunurlar.

Aile isletmelerinde 3 tip yonetim sekli vardir, Bunlar asagidaki gibidir (Kiran,
2007:4):

e Merkeziyetci (Paternalistik) Yonetim: Isletmenin sahibinin her konuda
s0z sahibi oldugu, stratejilerini belirledigi ve karar mekanizmasi oldugu
yonetim bigimidir. Idare yalnizca isletme sahibindedir.

e Katilimer (Oligarsik) Yonetim: Yetki ve sorumluluklar disardan
calisanlar ile paylasilir. Profesyonel ¢alisanlarinda kararlara katilimi s6z
konusur.

e Profesyonel (Aristokratik) Yonetim: Isletme sahibi ve aile bireyleri
yonetimde yer almazlar; yalnmizca isletme stratejileri, isletmenin

gelecegi ile ilgili kararlar ve yapilacak yatirimlarda s6z sahibidirler.

Bu yonetim bigimlerine ek olarak, otoriter yoOnetimin etkili oldugu aile
isletmeleri de asagida ana basliklar halinde agiklayacagimiz yonetim bi¢imleri

arasinda incelenecektir.

3.6.1 Merkeziyet¢i yonetimin etkili oldugu aile isletmeleri

Merkeziyet¢i yonetimin etkili oldugu aile isletmelerinde, kurucunun sahip
oldugu degerler hakimdir. Isletme merkez yonetimdeki kisinin karalar

dogrultusunda yonetilir.

Merkeziyet¢i yonetim seklinde kurucu olan isletme sahibi kendi vizyon ve
misyonu cercevesinde isletmeyi yonetir ve sekillendirir. Isletmede belirleyici
unsur igletme sahipleridir. Kurumsallagsma, kurumsallasmanin gerektirdigi yazili

ve resmi kabul edilen kural ve prosediirler yoktur (Tiirkbay, 2018:40). Bu
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yOnetim bi¢cimi birinci nesil aile isletmelerinde sik karsilasilan bir yOnetim
bi¢cimidir.

Merkeziyetei (paternalist) yonetim bigciminde, isletmenin sahibi ya da sahipleri
tarafindan belirlenen isletme politikalar1 uygulanir. Merkeziyet¢i yaklasimda
Kritik atama kararlari, kaynak tahsisi, yeni {iriin gelistirilmesi, satin alma, iiriin
ve hizmetlerin {iicretlendirilmesi gibi kararlar s6z konusudur. Merkeziyetci
yonetim, isletmenin dar bir vizyona sahip olmasina, gelisememesine ve
rekabette zayifliga sebep olabilmektedir. Isletme biiyiidiik¢e yonetimin tek kisi
tarafindan yiiriitiilmesi de zor olmaya baslar. Paylasimci1 bir yonetim tarzina
yanagsmayan isletmeler basar1 saglamada da zorlanirlar (Kiray, 2010:22).
Merkeziyetgi yonetim, aile isletmelerinin zayiflik gosterdigi en Onemli
konulardan biridir. Isletme kurucusu basta olmak iizere yetki devrine olumlu
yaklasilmaz. Yetki devrinin giic ve sayginligi kaybettirecegine olan inang bir
siire sonra degisime ve yeniliklere kars1 direng gosterilmesine sebep olur. Aile
isletmesini uzun siiredir yoneten aile fertleri degisime kapalidirlar ve risk
almaktan c¢ekinirler. Statii cok Onemlidir, isletme Oniine ¢ikan firsatlar

degerlendiremediginden bu firsatlar1 kagirmasi kaginilmaz olur.

Merkeziyet¢i yonetimin etkili oldugu aile isletmelerinde en cok zorlugun
yasandigr konu gelecek neslin egitimi ve deneyim kazanmasi konusudur.
Kurumsallasma konusunda isletmenin Oniinde bir engeldir (Giinay, 2014:26).
Isletmenin merkezinde bulunan kurucu/yonetici devir konusunda zorluk
yasadig1 i¢in gelecek nesillerin is {izerinde hakimiyet kurmasinda olumsuz bir

bakis acisina sahiptir.

3.6.2 Katilmc1 yonetimin etkili oldugu aile isletmeleri

Katilimcr yonetimin etkili oldugu aile isletmelerinde aile liyelerinin ortakligi

daha fazladir fakat yonetime profesyoneller katilmaktadir.

Katilimci yonetim biciminde, isletme hisseleri profesyonel yoneticilere de
aciktir ve oligarsik yonetim tarzi ile benzerlik gostermektedir. Aile degerleri
isletme tlizerinde c¢ok etkili degildir, yonetime katilim vardir ve buna bagh
olarak verimlilik fazladir. Isletmenin aile isletmesi statiisiinde kalabilmesi icin
isletme payimin biiylik kisminin ailede olmasi gereklidir. Tek patronlu ydnetim

bicimde goriilen yetersizliklerin sebep oldugu sorunlar bu yodnetim bi¢cimde
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yoktur (Asan, 2010:9). Katilimci1 yonetimde aile degerlerinden ziyade, aile
isletmesinin varligin1 koruyabilmesi adina pay sahibi olmast durumu hakimdir.
Profesyonel yonetime ne kadar acgik olsa da ailenin isletme iizerindeki payi

fazladir.

Katilimc1 yonetim tarzinda aile ve isin bazi yonlerden birbirinden ayrildigi
goriilmektedir. Isletmede teknik konularda isinde uzman olan profesyonel
yoneticilerin yer almasi katilimc1 yonetim modelinin bir 6zelligidir. Aile fertleri
eve profesyonel yoneticilerin arasinda yasanmasi muhtemel fikir ayriliklar1 bu
model i¢in sorun yaratabilir. Danigsmaci siirecin uygulamadan kaldirilmasi bu
fikir ayriliklarinin 6niine geg¢mede etkilidir. Danigsmaci silirecin uygulanmasi
sorunlarda biiylimeye, alinmasi gereken kararlarin ertelenmesine, isletmenin
karsisina ¢ikan firsatlarin kagmasina ve deformasyona sebep olmaktadir (Aydin,
2004:26). Isletmenin  katilimci  model ydnetim  bigimi  uygulamasi
kurumsallagma acgisindan isletmeye olumlu etkiler saglar. Bu yonetim tarzi ile
aile ve is iligkileri nispeten de olsa birbirine karismaz ve profesyonel yoneticiler

isletmede bulunmasi verimlinde artmasinda rol oynar.

Katilimc1 yonetim bi¢ciminde Onemli olan ise en uygun olan kisinin
getirilmesidir. Kisisel degerlendirmeler degil ekip c¢alismasinin performansi
degerlendirilmektedir. Bu yonetim bi¢imi ayni zamanda gelecek nesillerin
yetismesi konusunda bir firsat yaratmaktadir. (Ongar, 2011:13) Katilimci
yonetim bi¢imde ekip calismast Onem kazanmaktadir. Ekip iiyelerinin
calistiklar1 gorevlerdeki yetkin olmalar1 bu yonetim bi¢ciminde Onem arz

etmektedir.

3.6.3 Otoriter yonetimin etkili oldugu aile isletmeleri

Otoriter yonetim giice dayali, tek bir kisinin emri ile yoOnetilen isletmelerde
goriilen bir yonetim bi¢imidir. Tek patronlu ya da girisimci yonetiminde ki aile

isletmelerinde goriilen bir yonetim bi¢imidir.

Otorite, kisiler arasinda var olan ve emir altindaki kisinin emri reddetmesi
durumunda karsilasacagi sorunlar1 degerlendirerek itaat etme karari aldigr bir
iligkidir. (Gliney, 2017:305) Bu baglamda otoriter yonetimde otorite sahibi kisi
karar ve emir yetkisine sahip olan tek kisidir ve astlar yaganmasi olast olumsuz

durumlarin 6niine ge¢mek adina verilen emire itaat etmektedirler.
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Otoriter yonetimde astlar genellikle kisa bir siire sonra korku ve tedirginlik
yagsamaya, Onemsenmeme ve engellenmislik duygular1 hissetmeye baslarlar.
Bunun sonucunda ise verimliliklerini kaybeder, itaat etmede pasiflesir,
kendisine sdylenmedigi miiddetce is yapmamaya baslar. Astlarin bu davranisi
otoriter yoOneticinin otoriter olma, emir verme ve kontrol etme diisiincesini
destekler. Buna bagli olarak otoriter davraniglarini daha yogun bir sekilde
devam ettirir. (Ozgiir, 2011:218) Emir altinda olan alt kademe calisanlarin,
otoriter olan yOneticiye karsi yasadiklart olumsu duygular isten korkmasina,

kagmasina ve verilen isi isteksiz yapmasina neden olur.

Otoriter yoOnetimin hakim oldugu isletmeler ice doniik kitle oOzelliklerine
sahiptir. Ige déniik kitlelerde oldugu gibi bu isletmelerde de tek bir merkez
vardir ve var olani elde tutmak hedefe ulasmaktan daha Onceliklidir. Otoriter
yOnetici astlarina vaatlerde bulunur ama asil amaci sahip oldugu giicii
kaybetmemek oldugu icin astlarin bu vaatler konusunda hayal kirikligina
ugramasi kacinilmazdir. (Arslan, 2018:8) Otoriter yonetimin etkili oldugu aile
isletmelerinde c¢alisanlar yalnizca otoriter yoneticinin verdigi kararlara uymak
durumundadirlar. Girisimci ya da tek patron olan bu otoriter yoneticinin amaci
elinde bulundurdugu giici korumak oldugu i¢in, isletmede c¢alisanlarin

beklentileri siirekli olarak karsiliksiz kalir.

3.6.4 Profesyonel yonetimin etkili oldugu aile isletmeleri

Profesyonel yonetimin etkili oldugu aile isletmelerinde aile fertleri isletme igin
stratejik kararlar almakla yiikiimliidiir. Isletmenin y&netiminden ise tamamen

profesyoneller sorumludur.

Profesyonel yoOnetim bi¢ciminde isletmenin sahibi ve aile fertleri yonetime
katilmazlar. Yoneticiler aile fertleri tarafindan secilir ve aile fertleri yatirim ile
ilgili kararlar, genel isletme politikalar1 gibi isletmenin tamamini ve gelecegini
ilgilendiren konularda etkilidir. Bu yonetim tarzinda aile fertleri isletme i¢in
onemli olan kararlarin alinmasindan sorumludur. Yoneticiler ise isletmenin
yonetiminden sorumlu olmaktadirlar. Ortaklar, uluslararasi pazarlarin gelisimini
takip etmek, isletmenin ilerisi i¢in hazir olmasini saglamak amaciyla uzun
vadeli hedeflerin belirlenmesi, yatirim kararlar1 ve rakiplerin giincel

durumlarinin tespiti isletmenin tamamini ilgilendiren konular ile ilgilenirler.
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Yoneticiler, isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in sermaye, hammadde,
makine, techizat, enerji, insan kaynaklarinin verimli bir bi¢gimde kullanimai,
normlarin olusturulmasi1 ve olusturulan bu normlara uygun bir sistemin
kurulmas1 ve yonetimine yonelik isler ile ilgilenirler. Bu yonetim bigimde is ve
aile birbirinden tamamen ayrilmistir (Ozcan, 2015:49). Bu ydnetim tarzi
isletmenin yonetiminin profesyonellere birakilmasi ve ailenin isletmenin kritik

kararlarinda etkili olmasidir.

Profesyonel yonetim bigimi, basta isletme sahibi olmak iizere aile fertlerinin
gilinliik rutinlerinden kurtularak ileriye doniik planlama yapmalarini, her yoni
ile isletmeyi bir biitliin olarak anlayabilmesini saglar. Hiyerarsik yapinin diger
isletme tiplerine gore daha oturmus oldugu, yoneticilerin kaynak kullaniminda
ve is akisi gibi konularda aktif rol aldigi bir yonetim sekli olarak karsimiza
cikmaktadir. (Atilgan, 2011:20) Yonetime profesyonellerin katilmasi ile birlikte
isletmenin aile iizerinde ki yogun is baskis1 ortadan kalkar ve isletmeyi daha
genis olarak gorebilmeye baslar. Yoneticilerin kendi islerinde profesyonel
olmas1 faaliyetler daha hizli isler hale getirir. Bu aileye isletmenin gelecegine

yonelik planlar1 daha rahat bir seklide yapabilme imkéni saglar.

3.7 Tiirkiye ve Diinya’da Aile isletmeleri

Aile isletmeleri hem iilkemizde hem de diinyada oldukg¢a yaygin isletmelerdir.
Aile isletmeleri kurulu olduklar: iilkenin sosyal ve ekonomik agidan gelisimine

katki saglamaktadir.

Tiirkiye’de ve Diinya’nin bir¢ok yerinde isletmelerin biiylik kisminin ailelere ait
oldugu diisiincesi olduk¢a yaygindir. Literatiirde ki arastirmalara bakildiginda,
Diinya tizerinde ki aile isletmelerinin oraninin %65-%80 arasinda oldugu
gorilmiistiir. Diinya iizerinde ki basarili ve kapasitesi genis olan isletmelerin
biiyiik bir kisminin aile isletmeleri oldugu bilinmektedir. Bu noktada
goriilmektedir ki; aile isletmelerinin diinya ekonomisi ve is yasamindaki dnemi
¢ok biiyliktir (Aydiner, 2008:48). Bugiin Tiirkiye’ye deki aile isletmelerinin
sayisina bakildiginda bu oran iilkemiz i¢in de oldukg¢a yiiksektir. Tiirkiye

ekonomisine en biiyiik katkiy1 saglayan da yine koklii aile firmalaridir.
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3.7.1 Tiirkiye’de aile isletmeleri

Diinya iizerinde oldugu gibi Tiirkiye’de de aile isletmelerinin yeri oldukga
biiyiiktiir. Ulke ekonomisine sagladig1 katki ve yarattiklar1 istihdam agisindan,

aile isletmeleri iilkemizde de 6nem arz etmektedir.

Tiirkiye’de ki isletmelerin, o6zellikle KOBI’lerin biiyiilk bir kismi patron
tarafindan yonetilmektedir ve kurucu isletme ile ilgili ¢ogu karari kendini
almakta ve igletmenin akibetini belirlemektedir. KOSGEB tarafindan yapilan bir
arastirma sonucunda isletme sahiplerinin birgogunun ilk ve orta okul mezunu
oldugu goériilmiistiir. Isletme biinyesinde cirak olarak c¢alisirken patron olan
isletme sahiplerinin, ydnetim, finans gibi konularda kendi tecriibelerini ve
disaridan aldig: tavsiyeler ile isletmeyi yonetmeleri, aile isletmelerinin gelecek
nesillere aktarimini zorlastirmakta ve isletmenin yasam Omriini kisalmasina
sebep olmaktadir. Bununla birlikte Tiirkiye’de aile isletmelerinin biiylik
kisminin, gelismis isletmelerin fason {ireticisi, bayisi, tedarik¢isi olma gibi
pozisyonlarda ¢alistig1 bir gercektir (Sonmez, Toksoy, 2011:70). Aile isletmesi
sahiplerinin genellikle ¢ekirdekten yetisip, edindikleri bilgi ve tecriibe ile
isletmeyi yonetmektedirler. Hizli degisen kosullar karsisinda bu edinimler
yetersiz kalabilmekte, isletmelerin faaliyetleri durdurmasina kadar gidebilecek

sonuglar dogurmaktadir.
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Cizelge 3.1: Tiirkiye’de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Sirket Ad1 Kurucu Adi Kurulus Tarihi Nesil

Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4

Hac1 Bekir Lokum Hac1 Bekir 1877 4

ve Akide Sekerleri

Cogenler Rasih Efendi 1883 4

Helvacilik

Teksima Tekstil H. Mehmet Botsal1 1893 4

Ordekgioglu Ahmet Ordekgi 1919 2

Mutfak Esyalar1

Kamil Ko¢ Kamil Kog 1923 3

Otobiisleri

Eylip Sabri Tuncer Eyliip Sabri Tuncer 1923 3

Kolonyalar1

Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3

Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3

Nuh Cimento Nuh Mehmet 1942 3
Baldoktii

Sabanci Holding Haci Omer Sabanc1 1946 3

Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 2

Magazacilik

Cizelge 3.1 de Tiirkiye’de kurulmus olan aile isletmelerinin yasam siireleri yer
almaktadir. Buna bagli olarak aile isletmelerinin en fazla doérdiincii kusaga kadar

gelebildigi goriilmektedir.

Tirkiye’de faaliyet goOsteren isletmelerin biiyiikk kisminin omrii kurucunun
yasam siiresi ile sinirhdir. Isletmenin kurucusu olan ve isletmeyi kiigiik bir
yapidan biiyiik bir yapiya doniistiiren, yasam siiresi igerisinde basar1 saglayacak
diizeye c¢ikaran isletme sahibi, isletmeyi kendinden sonra ki nesil olan
¢ocuklarina ya da damatlarina biraktigi zaman, farkli bir sekilde anlatilacak
olursa, isletmeyi kuran, gelistiren kisinin vefat1 ile isletmeninde Omri
bitmektedir. Isletme devredilebilmekte, faaliyetini durdurabilmekte ya da
cocuklar ve damatlar arasinda paylasilarak en basa geri donebilmektedir. Bu
noktada isletme kurucunun saglamis oldugu basarilar yok olmakta ve isletmeyi
negatif olarak etkilemektedir. isletmeyi kurucunun ardindan devralan nesil

basarilar1 siirdiirebilirse bu isletmenin rekabet giiciinii uluslararasi boyuta
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tasiyabilir. Tiirkiye’ye bu tarz isletmeler sayilidir (Sungurtekin, 2008:51).
Gelecek neslin g¢ekirdekten yetismesi, isletmeye bagliligi, kendinden onceki
nesili 6rnek alarak isletmenin basarilarini devam ettirme ve isletmeyi gelecege
tastma arzusu, kendinden sonra gelecek nesile aktarimini saglayabilmesi
isletmelerin devamliligin1 saglamakta etkili olmaktadir. Aile firmalarinin
kurucularinin isletmesinin devamliligini saglamak icin gelecek olan nesilleri bu
amacla yetistirmekte gayret gosterirler ve bu degeri onlara aktarabilirlerse

isletmenin siirdiiriilebilirligini de miimkiin kilabileceklerdir.

Tirkiye’de kurulu aile isletmeleri c¢ogunlukla aile mensubu olmayan
profesyonel yoneticilere karsi giiven duymamaktadir. Aile isletmelerinde
bagimsiz denetim firmalarinin yaptig1 denetimlere miisaade edilmemekte ve
isletme ile ilgili kararlar1 yonetim kurulunda degil aile arasinda almaktadirlar.
Buna, aile kiiltiirtinlin isletmede hiikiim siirmesi ve kurucunun merkeziyet¢i
yonetim seklini uyguluyor olmasi sebep olmaktadir. Fakat isletmeler
kiiresellesmenin getirdigi artan rekabet ortaminda profesyonel yoneticilere
gereksinim duymaktadir (Ongar, 2011:51). Aile isletmeleri degisen kosullara
ayak uydurabilmek i¢in profesyonel bir bakis acis1 ile durumunu
degerlendirmeli ve isletmeyi hem gelecege tasimak hem de iilkesine yarar

saglamak adina profesyonel yoneticilere firsat vermelidir.

3.7.2 Diinya’da aile isletmeleri

Diinya’da aktif olarak faaliyet gosteren isletmelere bakildiginda, bu isletmelerin

onemli bir oranin aile isletmeleri oldugu karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile isletmeleri gegmisten giinlimiize ticaretin yap1 tas1 olmustur ve giinlimiizde
faaliyette olan isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugu aile isletmesidir ya da aile
isletmesi olarak ortaya c¢ikmistir. Aile isletmeleri kurulduklari ilk yillarda
ekonomik olarak kiiclik olsalar da zaman gectikce faaliyet gosterdigi alanda
bliyiilk bir isime donilisebilmekte hatta ¢ok wuluslu dev bir firma haline
gelebilmektedir. (Tashan, 2010:25) Diinya iizerinde bir aile isletmesi olarak
biiylik 6neme ve markaya sahip birkag isletme 6rnedi, aile isletmelerinin diinya
ekonomisindeki etkilerini gostermekte yardimci olacaktir. ABD’de Ford, Estée
Lauder, Mars, Levi Strauss, Fransa’da Michelin, Bic, L’Oreal, Isve¢’te Tetra

Laval, Hermes, H&M, Kanada’da Seagram ve Bata gibi firmalar bu isletmelere
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Oornektir. (Sanal, 2011:18) Bugiin farkli alanlarda faaliyet gdosteren ve
markalagmis olan firmalar, kiiciik dlgekli birer aile firmasi olarak yasamina

baslamis ve zamanla biiyiiyerek diinya ekonomisine katkida bulunmuslardir.

Diinya’da gelismis ve gelismekte olan iilkelerin biiylik kisminda isletmeler is
hayatina aile isletmesi olarak baslamaktadirlar. Bazi isletmeler girisimcilik
vizyonu ve siki calismanin sonucu olarak iilke ekonomisine yon veren
isletmelere doniisebilmektedir. Yalnizca gelismekte olan Dogu Avrupa, Giiney
Kore ve Latin Amerika gibi lilkelerde degil, gelismis olan Kuzey Amerika, Kita
Avrupasi1 gibi iilkelerinde ekonomilerinde de aile isletmeleri Onemli yere
sahiptirler (Yolag, Dogan, 2011:104). Aile isletmeleri diinya genelinde
kurulmus olduklar: tilkelerin milli gelirlerinin biiyiik kismint olustururlar. Toplu
istihdamin %80°1ik kismi1 bu isletmeler tarafindan saglanmaktadir. Isletmelerin
yapilarina bakildiginda genel olarak aile isletmeleri %80’lik bir pay1
olusturmaktadir. Ulke bazinda incelendiginde ise; Tiirkiye’de %95, Amerika
Birlesik Devletleri’nde %90, Avrupa’da kurulu isletmelerin %85°1 aile
isletmelerinden olusmaktadir (Cemberci, 2013:2). Ozetle aile isletmeleri, diinya
tizerinde kurulu olan igletmelerin biiyiik bir kismini olusturan, bulunduklari
tilkenin ekonomisine biiyiik katki saglayan, iilkesinde istihdamin saglanmasinda

biiyiik paylar1 olan isletmelerdir.

Aile isletmeleri kurulu olduklar1 iilkenin sosyo-ekonomik yapilarinin
gelismesinde ve modernizasyonunda kritik bir yerdedir. Aile isletmeleri, basarili
girisimler yapma, yeni bir is kolu yaratma, bolge bazinda farklilik gosteren
gelismislik diizeyini azaltma, demokratik yasami destekleme gibi konularda
onemli islevlere sahiptir. Tim bunlara ek olarak, yeni girisimler i¢in tiim
diinyada en oOnemli sermaye kaynagi ailelerdir (Bahgivan, 2014:24). Aile
isletmeleri yapilar itibari ile bulunduklar1 iilkeye bir¢ok agidan ciddi yarar

saglar.
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Ailenin

. . - Sirket Geliri| Calisan Sirketteki Faaliyet
Sira| Sirket Adi Aile Adi |Kurulus Yili Ulke (Milyar $) Sayisi Hisse Orani Alani
(%)
1 |(wal-Mart Walton 1962|A.B.D. 378,79(2.100.000 33% Perakende
2 |Toyota Toyoda 1937|Japonya 262,39 316.121 2% Otomotiv
3 |Ford Ford 1903|A.B.D. 172,45 246 40* Otomotiv
4 |Koch o Koch 1918|AB.D. 110,00 go| 100 |Petrolgaz,
Industries tarim
5 |Samsung Lee 1938|Gliney Kore 105,21 263 22 Holding
6 |ArcelorMittal [Mittal 2006 |Luksemburg 105,20 320 50 Celik
Banco . .
7 Sandandeer Botin 1857|Ispanya 89,30 129.8 Bankacilik
g |PSAPeugeotip. et 1976|Fransa 89,22 211.7|  45¢  |Otomotiv
Citroén S.A
. Cargill ve Hammadde
9 |[Cargill Inc. MacMillan 1865|A.B.D. 88,27 158 85 ve tedarik
Enerji ve
10 |SK Group Chey 1953|Gliney Kore 88,00 30 telekomuinik
asyon
11 |Fiat S.p.A. Agnelli 1899 |ltalya 86,11 172.012 30 Otomotiv
12 |LG Group Koo ve Huh 1947|Guney Kore 82,97 160 59 Holding
13 |BMW Quandt 1913|Almanya 82,46 107.539 50 Otomotiv
14 |Hyundai Chung 1967|Guney Kore 74,33 74.9 Otomotiv
15 |Robert Bosch|Bosch 1886|Almanya 68,18 271 7 Oto ya_m
sanayi
Tasimacilik,
16 [AP-Maller | er 1904|Danimarka 5505  117.319 Eneri,
Meersk A/S
Perakende
17 |Groupe Mulliez 1997|Fransa 54,04|  186.443 85 Perakende
Auchan S.A.
18 |ALDIGroup |Albrecht 1974|Almanya 48,00 Gida
perakende
19 zoAuygues Bouygues 1952|Fransa 43,59 137.5 28 Perakende
Franz Haniel . .
20 & Cie. GmbH Haniel 1756|Almanya 43,42 56.261 100 Holding
21 |Kog¢ Holding [Kog 1963|Turkiye 42,57 84.687 81 Holding
22 |Roche Oeri ve 1896 |Isvicre 40,95 78.604 10 ilag
Hoffmann
23 |Carlson Cos. |Carlson 1938|AB.D. 39,80 160 Turizm, otel,
restaurant
. L Saglik ve
24 |Novartis AG |Landolt 1996 |Isvigre 38,95 98.2 4 L
kisisel bakim
25 |J Sainsbury |Sainsbury 1869|ingiltere 35,57 151 17 Perakende

Kaynak: Tashan, 2010:26

Sekil 3.1: En Biiyiik Aile Sirketleri

*Qy hakkina sahip hisseler

Sekil 3.1 de goriildiigii iizere diinyanin en eski aile firmalar1 gesitli sektorlerde

varliklarini siirdiirmiis ve diinya ¢apinda bir marka olmay1 basarmislardir.
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4. AILE ISLETMELERINi DiGER iISLETMELERDEN AYIRAN
OZELLIKLER

Aile igletmelerinin bircogu birbirleri ile benzer yapidadir fakat aile isletmelerini

diger isletmelerden ayiran belirleyici bazi 6zellikler vardir.

Aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran Ozelliklerden biri, isletme ve
yonetimden olusan ikili yapiya, ti¢lincii bir boyut olarak, ailenin iligkilerinin
sebep oldugu duygusal bir temele dayanan ailenin kavraminin isletmeye dahil
olmasidir. Aile igletmelerini kii¢iik isletmeler ile bir degerlendirmek dogru bir
yaklasim degildir. Baz1 uluslararasi1 firmalar ya da iilke i¢in 6nem teskil eden
bilyiikk bir isletmede aile isletmesi olabilmektedir. Isletmenin sahipligi ve
kontroliinlin aile fertlerinde bulunmasi, bu kisilerin isletme faaliyetlerine
miidahale etmesi ve etki altinda birakma egilimlerinin olmasi1 da aile
isletmelerini farkli kilan bir 6zelliktir. Aile isletmelerini farkli kilan diger bir
Ozellikte ge¢miste edinilen tecriibelerin, isletmenin halihazirda devam eden
faaliyet ve iligkilerinin iizerinde etkili olmasidir (Yilmaz, 2014:12). Aile
isletmelerinde iliskiler yakinlik {izerine kuruludur. Cogu aile isletmesi diger
isletmeler ile olan is iliskilerinde de duygusal davranabilmektedir. Bu durum

aile isletmelerini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Aile igletmelerini yonetim ve organizasyon agisindan diger isletmelerden ayiran
baz1 Ozellikler vardir. Bu oOzellikleri asagidaki gibi siralayabiliriz (Develi,

2008:5):

e Yonetimde sorumlu olacak kisi aile baglarina gore belirlenir.
e Isletme ydnetiminde bugiin veya onceki kusak yoneticinin gocuklar1 da
bulunur.

e Aile fertlerinin faaliyetleri, isletmede c¢alissin ya da calismasin, isletme

tizerinde etkilidir.
e Aile fertlerinden birinin isletmede bulundugu pozisyon aile igerisindeki

pozisyonunu da etkilemektedir.
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Aile isletmelerini kapitalist isletmelerden ayiran Ozellikler tam olarak ve

gercekei bir sekilde genele yaymak ve siniflandirmak miimkiin degildir fakat

belirleyici bazi ayirt edici 6zellikler teorik olarak Sekil.3.1° de gosterilmistir.

Cizelge 4.1: Aile Isletmeleri ve Kapitalist Isletmeler Arasindaki Farkliliklar

Aile Isletmeleri Kapitalist Isletmeler
Uretimin Amac1 Ailenin yeniden {Uretimi Kar1 maksimize etmek,

(neslin  devami), servet Sermaye birikimini (geri

iretimi donlislimiinti)  arttirmak,

Is Giiciiniin Kaynagi

Is  Giiciine
Gereksinim

Duyulan

Kararlarin Tasidigr Risk
ve Belirsizlik Diizeyini
Belirleyen En  Onemli
Faktor

Kazanimlar

Insan ve Otorite Iliskileri

Yasam Siiresi

Artik Degerin Transferi
(boliistimii)

Miilkiyet ve Yonetim

Temelde aile iiyeleri ve
zorunlu goriildiikge ticretli
ig gorenler

Marjinal {iretim, marjinal
iicret  oranmi  dikkate
almadan daha fazlasim
iiretmek veya aile
tyelerine iy ve  gelir
kaynag1 saglamak

Ailenin devami ve
biitlinliigi dikkate alinir.
Boliinebilirligi az
(kolektif) aile geliri ve
serveti, aile refah1 ve
sayginligi. (Kismen
parasal)

Birincil grup yapist

(kisisel), geleneksel (genis)
otorite

Kisiye ve kisisel orgiit ici
ve dis1 iligkilere bagl.

Esitlikgilige,
sOzlesmecilige
hakkaniyete aykir
I ice

Ve

deger iiretimi
Ucretli is giicli

Marjinal firetim, marjinal

ticret, orantilh i giici
ihtiyaci

Kar beklentisi ve
olasiliklar dikkate alinir

(Rasyonel)

Kar, getirim ve {icret.

Ikincil grup yapisi
(biirokratik),

Yasal  (rollere  bagh)
otorite

Rekabet istlinliigiine,
pazara/lirine ve sektdre
bagl.

Esitlik¢i, sozlesmeci ve
adil

Mliskili fakat smirlar1 belli

Kaynak: Dokiimbilek, 2010:7
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5. AILE ISLETMELERINDE SISTEM MODELLERI

Aile isletmeleri yapilar1 itibari ile karmagiktir. Bunun sebebi is ve aile
tiyeliginin Dbirlikte yiritiiliiyor olmasidir. Aile isletmelerinin bu karmasik

yapilarinin anlagilabilmesi i¢in sistem modelleri gelistirilmistir.

Aile isletmelerinin bir sistem olarak incelenmesine ilk olarak 1960 ve 1970
yillarinda yapilmis olan kisitli ¢alisma ile baslanmistir. Aile isletmelerinde
yasanan kusak catigmalari, is ve yetki paylasimlari, nepotizm gibi problemler ile
ilgili yapilan bu arastirmalar sonucunda karsilasilan kavramsal model aile
isletmelerinin, aile ve isletme olarak iki sistemden meydana geldigini
gostermektedir. Her iki sitemde birbirinden ayr1 olarak kendilerine ait kurallar,
degerler, geleneklerden ve kurum yapilarindan meydana gelmektedir ve
farkliliklar gostermektedir. Her iki sistem i¢inde de olan kisiler bu sistemlerin
gerekliliklerini yerine getirirken problemler yasamaktadirlar. Anne ve baba
roliinlin isletme icerisinde cocuklarina karsi yonetici olarak degismesi bu
problemlerde bir 6rnek olabilir. Bu noktada aile isletmeleri i¢in gelistirilmis
olan ‘sistem’ modellerinin incelenmesi gerekir (Ates, 2003:19). Literatiirde
yapilan arastirmalar 4 sistem modeli iizerine yogunlagsmaktadir. Bu modelleri 4

ayr1 ana baslik altinda inceleyecegiz.

5.1 Aile Sistem Teorisi Modeli (iki Daire Modeli)

Aile ve is sistemi modeli, Whiteside ve Brown tarafinda 1991 yilinda aile
isletmeleri i¢in gelistirilmistir. Birbirinin tam tersi olan iki sistemin bir araya
gelip ve oOrtiismesi ile meydana gelen amag¢ ve dinamikler aile sistem teorisi ile

incelenmektedir.

Aile duygusal olarak ve kan bagi ile birbirlerine baglanirken, isletme maddi
kazan¢ ve menfaatler ile birbirine baglanir. Bu noktada aile ve isletmenin
amaglar1 birbirini tutmayabilir. Bunun sebebi ailenin saglikli, kendine giivenen

aile fertleri yetistirmek istemesi, isletmenin ise kar ve fayda saglamay1
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amaclamasidir. (Kurt 2009:65) Aile iliskileri daha duygusal bir yapidayken,
isletmenin temeli maddi kazanca ve bunun saglayacagi yarara dayalidir. Bir

noktadan sonra aile ve isletmenin beklentileri ters diisebilmektedir.

Aile ve isletme sisteminin benzerliklerine bakildiginda, etkili iletisim kanallari,
liderlik ile ilgili kurallarin saptanmasi ve uygulanmasi her iki sisteminde
ihtiyact olan unsurlardir. Fakat isletmenin amaglar1 ile ailenin amaglar1 bazi
yonlerden farklilik gosterebilmektedir. Isletme maddi amaglar giider; kar elde
etmesi, kredi notunun iyi olmasi, rakiplerine karsi {istiinliik saglamasi, ¢alisan
verimliligini arttirmasi, istikrarli veya yiikselen bir pazar payina sahip olmasi
gerekirken, aile duygusal olarak hareket eder. Bu teoriye gore, her ailenin
standartlasmis bir etkilesim, iletisim sekli ve rolleri vardir. Aile belirlenmis bir
hedef i¢in calisirken, aile fertleri ya birbirleri ile ya da disarda ki bireyler ile
iliski kurar. Burada gerek isletme igerisinde gerekse ailede ayni tarzi yiiriitmek
sorun olabilmektedir. Bu iki sistemin rolleri birbirinden ayr1 olsa da sistemin
kurallar1 her ikisi i¢ginde uygunluk gostermeyebilir. Boyle bir durumda aile her
iki sistemin farkliligini ifade etmek ve ayrimini yapabilmesini saglamak
onemlidir (Atli, 2007:17). Zira ailenin isletme ile aileyi birbirinden ayirmasi,
cikarlarinin, beklentilerinin ve iliski yapisinin farkli oldugunun bilincinde olas1

Onemlidir.

Aile ile isletme sistemi arasinda temel farklar bulunmaktadir. Bu temel farklar

Cizelge 5.1’ de gosterilmistir. (Tashan, 2010,13)

Cizelge 5.1: Aile ve Isletme Sistemi Arasindaki Farklar

Aile Sistemi Isletme Sistemi

Cocuk yetistirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varlhigi Ureten insanlarm varligi
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagli otorite
Duygusal baglar Gergekgi baglar
Sonsuza dek siirecek kan bagi Gegici iligkiler
Bicimsel olmayan iligkiler Bicimsel iliskiler

Genis zaman ¢evresi Sinirli zaman ¢evresi

Kaynak: Taghan, 2010:13
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5.2 Aile isletmelerinde U¢ Daire Modeli

Aile isletmelerinde ki sistem modellerinden bir digeri ii¢ ayr1 alt sistemden
olusan ii¢ daire modelidir. Bu modelde aile ve isletmeye miilkiyet sistemi

eklenmistir.

Harvard Universitesi’nde 1980°li yillarin sonunda Tagiuri ve Davis’in yaptigi
arastirma sonucu aile sistem teorisini gelistirmis, aile isletmelerinde aile ve is
disinda bagka bir sistemin daha var oldugunu dile getirerek li¢ daire modelini
gelistirmiglerdir (Altinkaynak, 2007:21). Aile isletmelerini bir sistem olarak
konu alan Ug¢ Daire Modeli, Sekil 4.1°de goriildiigii gibi birbirinden bagimsiz
fakat i¢e ige gecmis, aile, isletme ve miilkiyetten olusan 3 ayr1 alt sistemden
olusur. Aile isletmelerinde aile iiyeleri, paydaslar ve isletme caligsanlar1 olmak
tizere 3 ayr1 kiime bulunur. Sistemdeki ii¢ dairenin kesismesi ile aile
isletmesinde bulunan kisilerin bulundugu yedi ayr1 alan meydana gelir. Aileye
mensup olup isletmede pay sahibi olmayan ve isletmede c¢alismayan kisiler 1
No.’lu alanla, isletmede pay sahibi olup aileye mensup olmayan ve isletmede
calisgmayan kisiler 2 No.’lu alanda, hem aileye mensup olmayan hem de
isletmede pay sahibi olmayan fakat isletmede c¢alisan kisiler 3 No.’lu alanda,
hem aile mensubu olup hem de isletmede pay sahibi olan fakat isletmede
calismayan kisiler 4 No.’lu alanda, aile mensubu olmayan fakat pay sahibi
olarak isletmede calisan kisiler 5 No.’lu alanda, aileye mensup olup isletmede
calisan fakat pay sahibi olmayan kisiler 6 No.’lu alanda, isletmede pay sahibi
olup aileye mensup olan ve ayn1 zamanda isletmede calisan kisiler ise merkezde
bulunan 7 No.’lu alanda yer alir. Bu modelde aile isletmesi sisteminin iiyesi

olan her kisi farkl1 bir alanda yer alir. (Yolag, Dogan, 2011:87)
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Sekil 5.1: Aile isletmelerinde Ug¢ Daire Modeli

Kaynak: Yolag, Dogan, 2011:88

Aile fertleri sistemin birinde, ikisinde veya fli¢iinde de bulunabilir. Modele
bakildiginda aile isletmelerinde yasanan c¢atigmalarin sebeplerini, kisilerin
birbirinden farkli olan 6nceliklerini, kisilerin degisen rollerinin yarattig1 ortam
goriilebilmektedir. Ug¢ Daire Modeli, isletmede ki siirekliligin is, aile ve
miilkiyetten olusan alt sistemleri de ilgilendiren ¢ok boyutlu bir anlam
tasidigina ve aile isletmelerinde ki isleyis bi¢imini karmasik bir hal
alabilecegini gostermesi sebebi ile dnem tasir. (Baser, 2010:7) Bu modelde yer
alan kisilerin isletmede sahip oldugu roller, aileye mensup olan ve isletmede
calisamasa bile bir sekilde bagi bulunan kisiler, isletmede yer alan ve bu
baglamda aile igerisinde var olan rolii degisen kisiler, kisacasi aile isletmesinde

yer alabilecek tiim iiyeleri ve iliskileri sistemde gormek miimkiindiir.

5.3 Aile isletmelerinde Dért Daire Modeli

Aile isletmelerinde dort daire modelinde iki ve ii¢ daire modellerinden farkli

olarak dengeli yaklagim 6n plana ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinin bulundugu c¢evreyi sistemin ig¢ine almasi, dort daire

modelini, iki ve ii¢ daire modelinden ayiran 6zelliktir. Dort daire modeli, aile
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isletmelerini kapali bir sistem olarak konu alan iki ve ii¢ daireli modellerin
aksine, ac¢ik bir sistem olarak ele almistir. Acik bir sistem olan aile
isletmelerinin aile, isletme, milkiyet ve yonetim olarak dort alt sistemi bulunur.
Diger modellerde oldugu gibi bu modelde de baskin olan alt sistem ailedir

(Birincioglu, Acuner, 2015:500).

Cevre Sistemi

Aile igletmesi Sistemi

Aile Sistemi

Bireysel
Sistem

Milkiyet
Sistemi

Yonetim
Sistemi

isletme
Sistemi

Sekil 5.2: Aile Isletmelerinde Dért Daire Modeli

Kaynak: Nakipoglu, 2015:8

5.4 Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik Modeli

Aile sistem modellerinin sonuncusu inceledigimiz ii¢ farkli sistem modelinden

farkli olarak esnek yapida olan siirdiiriilebilirlik modelidir.

Stafford ve arkadaslar1 (1999) tarafindan one siiriilen ve gelistirilen bu modelde
temel yapiy1 aile ve isletme kavramlar1 olusturmaktadir ve bu kavramlarin var
olan kaynaklari, bilesenleri, siire¢leri ve sinirlart dikkate alinmaktadir.
Siurdiirtlebilirlik sistemi, diger sistem modellerine gore daha esnek bir yapiya
sahiptir. Bu modelde aile isletmelerinin basarilar1 degerlendirilirken objektif ve

siibjektif niteleyici ve belirleyiciler kullanilir. Objektif belirleyicilere mali
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degiskenler ornek verilebilir. Odiiller, belirlenen hedefler ve bu hedeflere
erisebilme, motivasyonu arttirict eylemleri basar1 merkezli yonlendirme
siibjektif belirleyicilere &rnek olarak verilebilir. (Ergiin, 2017:9) Isletmenin
siirdiiriilebilirliginin agiklanmasinda hem ailenin hem de isletmenin basar1 ve
etkisi dikkate alinir. Siirdiiriilebilirlik modeli esnektir ve isletmenin gelisimini
ailenin sosyal yapisinda incelemektedir. Isletmeyi ve aileyi ayri inceleyerek,
aile ve isletmenin uyumlu etkilesiminin aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini
saglayacagin1i savunur. Bu modele gore, aile ve isletme basarisinin ve
catismalara kars1 gosterilen tepkilerin kesisimi ile sirdirilebilirlik ortaya
c¢ikmaktadir. Bir baska ifade ile agiklanacak olursa, siirdiiriilebilirlik icin
isletmenin oldugu kadar ailenin sayginlig1 da 6nemlidir. Catismalara gosterilen
tepkiler, aile ve isletme sisteminin basarisinda engel teskil etmeyecek sekilde
uyum ve destek icinde olmasi, siirdiiriilebilirlik i¢in mutlak bir gerekliliktir
(Giiles, Aricioglu, Erdirengelebi, 2013:57). Bu sistemde aile ve isletme
birbirinden  etkilenmektedir ve uyum  basarinin  sirdirilebilirligini

saglamaktadir.

Tim modeller aile isletmelerinin degisik alt sistemlerinden ve bu sistemlerim
kesisim ya da birlesimlerinden olusmaktadir. Modeller igerisinde bireylerin
sahip oldugu roller degisim gosterebilmektedir. Burada onemli olan, her bir
sistem i¢inde bulunan, rolii ne olursa olsun, tiim bireylerin aile ve isletme icin

gereken dengeyi saglayabilmeleridir.
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6. AILE ISLETMELERININ AVANTAJ VE DEZAVANTAJLARI

Aile igletmelerinin sahip oldugu kendine has 6zellikler kimi zaman kendilerine
avantaj saglar, kimi zaman ise dezavantaj olarak karsilarina ¢ikar. Burada
onemli olan aile isletmelerin karsilastiklar1 dezavantajlara karsi Onlem

alabilmesi, avantajlardan ise faydalanabiliyor olmasidir.

6.1 Aile isletmelerinin Avantajlari

Aile isletmelerinin avantajlar1 arasinda, yonetimde kararlarin hizli alinmasi,
borglanma, finansal agidan agik s6z konusu oldugunda bunu diger isletmelere
kiyasla daha kolay ve hizli giderebilmesi, isletmenin sahibi olmanin verdigi ise
ve isletmeye olan bagliligi onemli 6l¢lide artirmasi, kurumsal firmalara gore
biirokratik islerin daha az olmasi islerin bu sebeple daha hizli yiirlimesi gibi

konular siralanabilir.

Aile isletmelerinde yonetim aile bireyi ya da aile bireyleri tarafindan idare
edilir. Aile bireyi olan yoneticinin ya da isletmede calisan aile bireylerinin
orgiite olan bagliliklari, aile baglarinin gii¢lii olmasi, isletme agisindan rekabette
avantaj saglamaktadir. (Karacaoglu, Yorik, 2012:48) Hem kamu hem de 6zel
sektor kuruluslarinda yasanan en biiyiik sikintilardan biri yonetimin devamli
olmamas1 ve yoneticinin degismesi ile birlikte yonetim politikalarinin ve
yonetim sisteminin de degismesidir. Isletmenin uzun miirlii olmasi, cevresine
ve caligsanlarina karsi istikrarli goriinebilmesi i¢in onem teskil eden yOnetim
politikalarinin siirekliligi ve degismezligi aile isletmeleri i¢in Onemli bir

avantajdir (Yakupogullari, 2001:19).

Sermaye piyasalarinin gelismedigi ya da az gelistigi, kalkinmakta olan iilkelerde
aile isletmeleri sermaye ile ilgili sikintilarin1 genellikle aile igerisinde
cozmektedirler. Fon elde etmek ve kullanmak i¢in ihtiya¢ duyulan araci
kurumlar gelismekte olan iilkelerde c¢ok azdir. Boyle bir durumda aile

isletmeleri genellikle ailenin sahip oldugu menkul, gayrimenkuller, nakitler ile
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kendilerine fon saglarlar ve bu fonlarin kullaniminda en basta kurucu ortak
sonrasinda aile biiyiiklerinin tecriibelerinden yararlanirlar (lyiisleroglu,
2006:20). Aile isletmeleri kendilerine hizli fon saglayabilmekte, diger
sorunlarda oldugu gibi bor¢lanma ve bunun gibi mali konularda ailenin finanse
etmesi sayesinde hizli aksiyonlar alabilmektedir. Bu durum aile isletmelerinin

sahip oldugu avantajlar1 arasindadir.

Aile isletmelerinin vizyonu genellikle ailenin sahip oldugu degerler iizerinden
belirlenir. Aile isletmelerinin uzun Omiirlii olabilmesi i¢in gelecege yonelik
planlar yaparak emek harcar. Buna istinaden aile isletmeleri isletmenin gelisimi
ve biiylimesi icin kar1 boliismek yerine isletmeye birakmaktadir. (Yilmaz,
2014:16) Aile isletmesi olmanin sagladigi avantajlar asagida siralanmistir

(Findik¢1, 2005:75-78):

e Kararlarin hizli alinabilmesi,

e Islerin olumlu yonde seyretmesi i¢in her durumda sartlari zorlayabilmesi,
e Giivenin yliksek olmasi,

e Aile iliskilerinin sagladig1 birlik duygusunun gii¢lii olmasi,

e Hizli biiylime istegi ve biiyiik bir 6zgilivenle hareket edebilmesi,

e Ise olan baglilik ve ¢ok ¢alisma istegi,

e isletmenin her kademesine uyum saglayabilme,

e Isletmende saygi kavraminin kolay yerlesmesi,

e Calisma hizinin devamliligini saglayabilme giidiisii.

Aile isletmelerinin en 6nemli avantajlarindan biri de aile bireylerinin yaptiklari
isi tecrilbe ederek Ogrenmesi ve bu tecriibeleri gelecek nesillere aktarmaya
gosterdikleri Ozendir. Aile isletmesinin yaptig1 ise ilgi duyan cocuklarin,
isletmenin faaliyetleri, isleyisi gibi konularda egitilmesi, bu bireylerin is ile
ilgili bilgilere erken yasta sahip olmasini saglar. Aile isletmelerinin sahip
oldugu bu ozellik sayesinde, diger isletmelere oranla, ise ve isletmeye uyum
sorunu daha az yasanmaktadir. (Atli, 2007:11) Isletmeye ve yapilan ise yakin
biiyliyen ve bu yonde egitim alan gelecek, ¢ekirdekten yetismis ve isletme i¢in

hazir hale gelmis olur.
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6.2 Aile Isletmelerinin Dezavantajlar

Aile isletmelerinin dezavantajlar1 arasinda, isletmenin yoOnetiminin aileden
olusmasi sebebi ile disaridan gelen c¢alisanlarin yiikselme olanaginin olmamasi,
nepotizm, yatirimlarin daha ¢ok ailenin kendi gelecegi i¢in yapilmasi, aile

iligkilerinin is iligkilerinin 6niine gegmesi gibi konular oldugu sdylenebilir.

Aile ve isletme ile ilgili degerlerin ve temel felsefenin birbirinden ayrilamamasi
aile isletmelerinde kiiltiirel anlamda baz1 dezavantajlara sebep olmaktadir. Aile
isletmelerinde ataerkil otoriterinin baskin olmasi, aileye olan bagliligin
hissedilir bi¢cimde olmasi, bi¢cimsel olmayan iliskilerin varligi, aile
isletmelerinde calisan kisiler i¢cin ¢ok kati ve huzursuz bir ortam olusmasina
sebep olabilmektedir. Aile sagladig1 pozitif etkinin siirdiiriilebilmesi ve bunun
karsiliginda ailenin isleme lizerinde yarattig1 negatif etkinin en aza indirilmesi,
etkili bir aile isletmesinin temel amaci olmalidir. Bu ortam saglanmadig:
taktirde, aile sistemine iliskin olan fakat isletme sistemine uymayan degerlerin
baskin olmasindan dolayr bazi kiiltiirel sorunlar yasanabilmektedir (Vural,
Sohodol, 2004:329). Aile ve is dengesinin dogru kurulmasi isletmenin
devamlilig1 acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Duygusal ve bagimli bir

yaklasim isletmeyi zora sokabilir.

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin tam olarak saglanamamasindan dolay1
yoOnetici olan aile {iyesinin vefati1 veya ¢alisamayacak duruma gelmesi halinde,
ailenin diger fertleri arasinda yasanan rekabet aile isletmeleri i¢in bir
dezavantajdir. Ortaya c¢ikan belirsizlik isletmenin basarisini engeller ve
gelecegini riske sokar. Kurumsallagsma diizeyi yeterli olmayan ve profesyonel
calisanlarin oldugu aile isletmelerinde yenilikleri kabul edebilmek ¢ok zordur.
Isletmede ¢alisan kisiler degisen durumlara ve yapilacak olan yeni yarimlara
kars1 direng gosterirler (Dokiimbilek, 2010:18). Uzun yillar var olan diizenin
bozulmasi, gelecek yeniliklerin yarattigi bilinmezlik isletme calisanlari igin
huzursuz bir ortam yaratabilir. Ozellikle yonetimsel degisikliklerde ¢alisanlar
aliskin olduklar1 yonetim bi¢imin degismesi durumunda bilmedikleri bir

yonetim politikasina da direng gosterebilirler.

Isletmelerinin borglarin1 veya sermayesini aile icinden temin etmesi aile

isletmeleri i¢in biiylik bir avantajken, ailenin igsletmeden alacakli hale gelmesi
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isletmeyi iflas ettirecek diizeyde siddetli catismalara sebep olabilir ve bu durum
bir dezavantaja doniigebilir. Diger taraftan isletmenin kurulusu sirasinda ailenin
kendine ait sermayesinin isletmeye bor¢ verebilecek kadar olmamasi avantaj
durumunu tamamen ortadan kaldirirken ve biiyiik 6lcekli aile isletmelerinde ic
bor¢lanma s6z konusu oldugunda aile fertlerinin isletmeye esit sermaye
yatirmamasi, ileride isletmedeki hisse sahipligi hususlarinda fikir ayriliklar
yaratabilir (Dilli, 2013:12). Isletmeden alacakli olan aile fertlerinin, kriz
durumunda alacaklarini sorgulamasi, diger aile fertlerinin maddi kazanglarini
sorgulamasi, isletmede daha ¢ok kar sahipligi talep etmesi ve bunun karsiliginda

diger aile iiyelerinin buna tepkisi, isletme i¢in kotii sonuglar dogurabilir.

Aile isletmelerinin bir diger dezavantaji ise nepotizm uygulamalaridir. Aile
isletmelerinde ailelerin degerleri ¢ogu zaman isletmenin kurallarinin Oniine
gegmektedir. Ozellikle kurucu yonetici pozisyonunda ki aile iiyeleri,
kabiliyetlerini ve igsletmeye saglayacaklarini degerlendirmeden aile iiyelerini ya
da kan bagi olan kisileri isletme biinyesinde ise almakta ve onlarin zaaflarini
onemsememektedir. Bircok aile isletmesi personel se¢cme ve degerlendirme
degiskenlerini kullanmadan, kritik pozisyonlarda ihtiyag durulan yetenek,
yeterlilik ve tecriibeyi goz ardi ederek aile lyelerinden birini istihdam
etmektedir (Akbulut, 2013:14). Aile isletmelerinde ¢ogu zaman, 6zellikle kilit
pozisyonlarda istihdam edilen kisiler Kan bagi, hemserilik, iliskilerin yakinligi,
aile baglar1 gibi etkenler ile ise yerlestirilmektedir. Isletmenin 6nemli
kararlarinda bilgi ve tecriibeleri yetersiz kalan aile bireyleri, isletmenin

basarisini engellemekte ve isletmenin isleyisini bozmaktadirlar.

Aile isletmelerinin dezavantajlarin1 asagidaki gibi Ozetlemek miimkiindiir.

(Findikg1, 2005:75-78)

e Kurumsallasmada isteksiz olmasi,

e [Inisiyatifi baska profesyonellere birakmakta sikint1 yasamast,

e Ortak ¢alisma ve yasama anlayisina direnmesi,

e Ongorii, planlama, biitceleme, raporlama gibi islerin oturmamas,
isletmenin yetersiz kalmasi,

e Kalici ¢goziimler liretmek yerine anlik kararlar vermesi,

e Patronlarin diger yoneticiler ile yaris halinde olmasi.
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Aile isletmelerinin gii¢ kaybetme, aile disindan birinin yOnetime katilmasini
istememesi gibi nedenlerle kurumsallasmaya yaklasmamasi, ydnetim
aliskanliklarindan vazgegememesi, duygusal ve ani karar verme, gii¢ yaris1 gibi

sebepler aile isletmelerinde rastlanilan en yaygin dezavantajlardir.
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7. AILE ISLETMELERINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Aile isletmelerinin temel sorunlarina bakildiginda, isletmenin kurucuya ya da
patrona tabii olmasi, tek patronlu yonetim, ailevi iliskilerin isletme iizerinde
etkili olmasi, nepotizm, kusak catismalari, isletmenin belirlenmis prosediirlere
bagli olmamasi, rol ¢atismalari, gegmise olan bagliliklar, mesleki egitimlere

gereken 0zenin verilmemesi gibi bir¢ok sorun siralanabilir.

Isletmenin kurulus ve gelisiminde biiyiik rolii olan birinci kusagin isletmeye
olan baglilig1 gelecek kusaklarda ayni sekilde devam etmeyebilir. Bu noktada
aile 1isletmelerinde kusak catismalarina bagli olarak birtakim sorunlar

yasanabilir.

Kusak catigsmalarinda goriillen sorunlarin bazilarin1  asagidaki sekilde

siralamamiz miimkiindiir. (Bozkurt, 2017:19)

e Eski nesil, egitimli olan yeni nesilden daha tecriibelidir ve her iki nesil
olduguna inandig1 seyi savunur.

e Eski nesil yardim edebilecegini diisiinerek c¢alisanlarin isine karisabilir.
Yeni nesil ise performansa dayali istihdami ve performans arttirici tedbirler
almay1 dogru bulur.

e Eski nesil, isletme faaliyetlerinin birbirleri ile biitiinlesik oldugunu
diisiiniirken yeni nesil her birimin isini kendi iradesi ile yapmasi gerektigini
diisiindir.

e Eski nesil, nitelikli orgiit yapisindan c¢ok yapilan isin 6nemli oldugunu
diistinlir. Yeni nesil nitelikli orgiit yapisinin yapilan isten daha onemli
oldugunu diisiiniir.

e Eski nesil yeteneklerin bir sonu oldugunu diisiiniirken yeni nesil gelisim ve
bliyiime i¢in isletmenin bir¢ok firsata sahip oldugunu diistiniir.

e Eski nesil bireylerin ¢ogunlugu dikkate almasi gerektigini diisiiniir, yeni

nesil bireylerin geligimini siirdiirmesinin 6énemli oldugunu diisiiniir.

69



e [Eski nesil yeni neslin tecriibesiz oldugunu diisiiniirken yeni nesil, eski
nesilin kendilerini yetki ve sorumluluk acisindan siirladiklarini diisiintir.

e Eski nesil problemlerin ¢oziimiinii yoneticilere birakirken yeni nesil
problem ¢6zmede kendilerini sorumlu olarak goriirler.

e [Eski nesil yeni nesli sonuca varmada aceleci ve yenilik¢i bulurken yeni

nesil eski nesilin degisime ag¢ik olmadigini diisiiniir.

Aile isletmelerinde yasanan en biiylik sorunlardan biri ise nepotizm yani aile
fertlerinin ise alimi1 ve terfi konularinda kayirilmasi sorunudur. Aile
isletmelerinde kurucu yonetici konumunda ki kisiler, aile iiyelerinin bilgi, beceri
ve vyeteneklerini dikkate almadan, onlarin isletmeye saglayacagi yarari
disinmeden istihdam saglamasidir. Aile isletmelerinde yonetim kademelerinde
profesyonel kisilerden ziyade aile iiyelerinin calistirilmasi, aile isletmesinin
uzmanliktan ¢ok giivene Onem vermesinden kaynaklanmaktadir (Develi,
2008:24). Nepotizm aile fertlerinin gii¢lerini kaybetmemek ic¢in kullandiklar1 bir
stratejidir ve kurumsallasma ile demokrasinin Oniinde bir engel teskil
etmektedir. Nepotizm isletme igerisinde aile kavgalarina, kusaklar arasinda fikir
ayriliklarina, nitelikli yoOneticilerin isletmeden uzak durmalarina, isletme
icerisinde bagliligin azalmasina ve buna bagli olarak beseri sermayenin yok
olmasina sebep olmaktadir (Karacaoglu, Yorik, 2012:47). Calisanlarin
isletmeye olan gilivenleri, aitlik duygularini etkilemekte, isletme igerisinde
adalet sorunu yasanmasina sebep olabilmektedir. Tiim bunlarin neticesi olarak,
isletmenin is kalitesini diisiirmekte ve calisan performansini negatif yonde

etkilemektedir.

Ozellikle biiyiik aile isletmelerinde bazi ¢ikar gruplarinin gelecek nesil ydnetici
adaylarinin etrafinda bulunmasi s6z konusudur. Bu durum aile fertleri arasinda
ki catismalar isletmeye yansidigi takdirde daha ¢ok gdézlemlenebilir. Bu ¢ikar
gruplari, yonetici adayr olan kisi ile yakin iligkiler gelistirerek kendilerine hem
maddi hem de manevi ¢ikar saglamaya ugrasirlar. Isletmede ¢alisan profesyonel
yoneticiler, ileride daha gii¢lii olabilmek ve isletmenin boliinmesini saglamak
i¢in bu gii¢ kavgalarina ortam hazirlayabilirler. Bunun disinda aile isletmesinin
sahibi ya da yoneticisi konumunda bulunan kisilerin esler ve ¢ocuklar1 da gii¢
elde edebilmek igin bu kavgalara ortam sagladiklarina da rastlanmaktadir (Oner,

Turhan, 2010:123). Kisisel hirslar, giicii elde bulundurma ya da daha fazla gii¢
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sahibi olma, gii¢ sahibi olan kisiye yakin olup kendi konumunu saglama alma
gibi menfaatler aile isletmeleri icerisinde gilic kavlarina sebep olabilmektedir.
Aile isletmelerinde yasanan gilic kavgalart uzun vadede isletmeye zarar

vermektedir.

Aile isletmelerinin yasadigi sorunlardan bir digeri ise siireklilik ve gelecek
planlamasi ile ortaya ¢ikar. Devretme siireci ile baslayan bu siireklilik plani,
kusaklar arasi aktarim plani ile devam eder. Aile isletmelerinin bir¢ogunda bu
konuya genelde gereken 0nem verilmez ya da devretme durumunda konunun
kendiliginden bir sonuca varmasini seger. Aile isletmesi olarak kalabilmek,
gelecek nesillerin isletmenin varligin1 devam ettirebilmesi icin yeterli bir
donanima sahip olmasi, bunu istemesi, girisimcinin giicii kaybetme korkusu
olmamasi, diger ortaklarin devir siirecine olan etkileri 6nemli unsurlardir
(Ozdil, Kara, 2010:4). isletmede c¢alisanlarin, aile bireylerinin ve kurucu
yOneticinin yaklasimlar1 gelecek planlamasinda belirleyicidir. Buna ek olarak,
yonetimi devralacak olan kisinin isi yiiriitebilecek, yonetebilecek kapasiteye
sahip olmasi isletmenin kendi gelecegi icin biliyilk onem teskil eder. Yanlisg

planlama isletmenin kapanmasina varacak sorunlar dogurabilir.

Niifus problemleri aile isletmelerinde yasanan sorunlardan biridir. Aile
tiyelerinin sayisinda ki hizli artis isletmenin bu artis1 ayni hizla eritemeyecek
olmasi sebebi ile isgiicii ve verimlilik acisindan kayba sebep olur. Isletmeyi
olusturan bireylerin c¢abasi sonucunda ortaya cikan ekonomik faaliyetlerin
getirilerinin adaletli bir bigimde paylastirilmamasi ya da yatirim yapmak igin
kullanilmamas1 da isletmede verimligin diismesine sebep olur ve degisim igin
gereken uyum kaybolur. Eger isletmede verimlilik kayba ugrarsa isletmenin
iirettigi mal veya hizmetin kalitesini etkiler ve pazara rekabet edilebilir diizeyde
bir fiyatla girmesine engel olur. Bu durum isletme icerisinde zit kutuplar
olusmasina ve parcalanmalara sebep olur (Ozler, Ozler, Giimiistekin, 2006:278).
Aile biiyiidiik¢e isletme iizerinde hak sahibi olan kisi sayis1 artacak, kazancin
dagiliminda sorunlar yasanmasi ihtimali ylikselecektir. Bu durum isletmede

sorunlarin yasanmasina sebebiyet verecektir.

Yeniliklere kars1 direng isletmenin var olan faaliyetlerini etkili ve verimli hale
getirebilmesi i¢in gerekli olan yenilikleri, is modellerini ve en iyi pratikleri

reddetmektir. Isletmenin temel amaci kar saglamak iken, yeniliklere diren
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gostermesi kendi basina bir sorundur. Girisimcilik tutulmasi ya da durulmasi
aile isletmelerinin kurucu aktorleri agisindan incelenmelidir. Genel olarak bu
durumun nedenlerinden biri, giincel ekonomik, teknolojik ve bilimsel gelismeler
icinde hizla degisen ¢evre faktoriidiir. Ozetle isletmenin kuruldugu cevre ile
icinde var oldugu ortam arasinda biiyiik farkliliklar olabilir (Ozkul,2016:27).
Aile isletmelerinde gelenek goreneklere olan baglilik, kar amacinin Oniine
gectigi anda rekabet etmekte, ¢cevreye uyum saglamakta zorluklar yasanmaya

baslar.
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8. AILE ISLETMELERINDE YASANAN CATISMALAR VE YONETIMIi

Aile isletmelerinde aile fertlerinin calisma ve aile yasami arasinda bir sinir
belirleyememesi, genel olarak duygusal bir yaklasim sergilemesi, gelecek
nesillerin farkli bakis agilari, yoOnetimsel sorunlar, gorev, yetki ve
sorumluluklardan kaynakli sorunlar, isletme ve aile ayriminin ortadan kalktig1
durumlarda yasanan birtakim anlagmazliklar aile isletmelerinde c¢atigmalara
sebep olmaktadir. Isletmenin varligini siirekli kilabilmek icin aile fertlerinin bu

catigmalar1 Onleyici tedbirler almasi ihtiyagtan ¢ok zorunluluk haline gelmistir.

Aile i¢i uyumun ve diizenin, aile isletmeleri gelisim siireclerinde ve isleyisinde
onemli bir etkisinin oldugu yapilan arastirmalar ile agik¢a goriilebilmektedir.
Gelisim ve biiylime saglayamayan aile isletmeleri aile icerisinde yasanan
uyumsuzluklar ve catigmalardan etkilenmektedir. Bu sebeple gelismek isteyen
aile isletmelerinde aile i¢inde uyum ve diizen saglandigi1 ya da ¢ikan ¢atilmalari
ortadan kaldiracak politikalar uyguladiklar1 goriilmektedir. Aksi halde isletme
gelisim ve biiylime saglayamamakta ve iflasa kadar siiriiklenebilmektedir
(Karademir, Danigsman, Biiyiikiz, 2006:113). Aile iiyeleri arasinda yasanan
catismalar ve kavgalar aile isletmesinin faaliyetlerini etkileyecek diizene geldigi
taktirde isletmelerin yasam seyrini ciddi boyutlarda etkilemesi s6z konusudur.
Aile tiiyeleri bu ¢atigmalar1 dnlemek ve isletmenin gelisimini saglayacak saglikli

iligkiler icerisinde olmalidirlar.

Kapital isletmelere nazaran aile isletmelerinde is ve aile konularinin birbirine
karismasi yasanmasi muhtemel anlagsmazliklara zemin hazirlar. Aile
isletmesinde  calisan  aile {yelerinin  ¢atisma  durumundan  kolayca
uzaklasamamasi konusu aile i¢i ¢atigsmalarda diger ¢atismalardan farkli kilan bir
ozelligidir. Sorunlar kendi i¢inde tekrarlanir ve baslangi¢ bitis noktalar1 belli
degildir. Yasanan ¢atigsmalar siirekli degisiklik gostererek birbirini takip eder ve
genellikle ailenin uzun vadeli ortak hedefleri i¢cin hem bireysel olarak hem de
miisterek olan ¢ikarlarindan vazge¢mesi gerekir. Aile isletmelerinde ¢atigsmalar

aile, ustlenilen roller, kimlikler, adalet ve isin sahibi olan kisilerin konumlarini
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bir baska kisiye devretmesi konularinda yogunlagsmaktadir (Torun, Ercan, 2006:
33). Aile iiyelerinin g¢atismaya zemin hazirlayan her tiirli durum karsisinda
dikkatli olmali, catigsmay1 anlagma saglayabilecek bir noktaya getirmede 6zverili
davranmalidir. Aksi halde bu catismalar siireklilik kazanacak ve isletmeye zarar
verecektir. Aile isletmesinde ki liyelerin konumu, yetkileri ne olursa olsun ortak
bir paydada bulusmak adina yasanan ¢atismalarin dogru bir sekilde yonetilmesi

gerekmektedir.

Aile isletmelerinde gorev yetki ve sorumluluklarin ¢dziimlemeleri yapilmadigi
zaman kisilerin sorumlu oldugu isler ve aralarinda ki hiyerarsik yap ile iist ast
iliskisi belirlenmedigi i¢in siirekli catismalar yasanabilmektedir. Bu durum aile
isletmelerinde kargasa yaratir. Kisilerin sorumlu oldugu yerler agikca
belirtilmediginden kimi zaman ayn1 isi fakli kisiler yapabilmektedir. Bu durum
deneyimlerden yaralanmanin ve bir iste uzmanlagsmayir engellemektedir.
Geleneksel deger yargilar1 sebebi ile isletmenin Oniinde biiyiik bir engel olusur
(Mese, 2005:10). Organizasyonel yapinin olusturulmadigi aile isletmelerinde
herkes her isle ilgilenebilir. Bu durum isletmenin faaliyeti acisindan da sikinti

yaratir. Kisiler arasi ¢atilmalar isletmenin gelisimi biiyiik 6l¢lide yavaslatir.

Aile isletmeleri genisledik¢e kardan pay alma oranlarinda diisiisler olur. Bu
durumda kar paylagiminda sikintilar yasanabilir. Yonetici pozisyonlarinda ki
aile bireyler kendi c¢ocuklar1 i¢in pay hakki isteyebilirler. Kar payr dagitimi
politikasinda aile fertleri arasinda anlagmazliklar c¢ikabilmektedir. Finansal
kaynaklardan yararlanma konusunda birinci ve ikinci kusaklar arasinda fikir
ayriliklar1 s6z konusu olabilir. Yasanilan bu fikir ayriliklar1 aile i¢inde yasanan
catigmalar tetikler. Aile genisledikg¢e bireyler isletmeye yatirim yapmak yerine
cocuklarinin egitimleri, ailenin kendi gereksinimleri i¢in kardan pay almak
isterler. Yani aile isletmenin elde ettigi kar1 kendi i¢lerinde paylasirlar (Uslu,
2011:31). Aileye dogum, evlilik gibi sebeplerle yeni katilan iiyeler, aile
isletmelerine dogrudan bagli olurlar. Zamanla bireyler isletmeden ziyade sahsi
ihtiyaglari, birtakim zaruretleri sebebi ile mali agidan isletmeye yiiklenirler. Bu
durum aile igerisinde sahsi kavgalara varan catigmalara sebebiyet verir. Eger bu
durum isletmenin belirledigi prosediirlere bagli olarak en basindan

belirlenmemisse isletmenin kapanmasi sonucuna kadar gidebilir.
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Stratejik diisiince, kiiciik Olg¢ekli firmalarda kriz donemleri en az zararla
atlatabilmeleri, bazen krizi firsata ¢evirebilmelerini saglayabilecek bir yonetim
yaklagimidir. Stratejik yonetim biiyiik 6l¢ekli firmalar i¢in bit yonetim tarzi gibi
goriinse de kiiciik 6lgekli firmalar i¢cinde bir ihtiyag olmustur. Kiiciik dl¢ekli
isletmelerin basinda ki yoneticilerin stratejik diisiince bakis agisina ve stratejik
yonetimin gerekli olduguna inanmalar1 bu yonetim tarzindan s6z edebilmek i¢in
gereklidir. Aile isletmelerinde yalnizca isletme igin yapilan stratejik planlama
yeterli gelmemektedir ve bu sebeple aile degerlerinin de planlama siirecinde
olmas1 gerekmektedir. Isletme planlamanin basarisiz olmas: aile degerleri ve
isletme sistemlerinin birbiri ile etkilesim i¢inde olmasina ragmen birlikte ele
alinmadigindan kaynaklanir (Yelkikalan, 2006:205). Aile isletmeleri s6z konusu
oldugunda, aile ve isletme degerler bakimindan birbirinden ayri tutulmalidir
fakat stratejik planlama yaparken her iki sisteminden birbiri {lizerinde etkili
oldugu gercegi goz ardi edilmemelidir. Her ne kadar iki sistemin birbirine
karistirillmamasi savunuluyorsa da ¢ogu aile isletmesinde catismalarin olmasi
ihtimali ylksektir. Burada Onemli olan, dogru ydnetim sistemlerini ve

politikalarin1 kullanarak isletmeyi siirdiiriilebilir kilmaktir.
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9. AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECI VE
KURUMSALLASMA ONERILERI

9.1 Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Siireci

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi artan rekabet ortaminda ayakta
kalabilmesi ve hayatlarini siirdiirebilmesi i¢in dnemlidir. Merkezcil bir
yaklasim ile yonetilen isletmelerde alinan kararlar aile kiultiirii ile
paraleldir. Bu sebeple yonetimde disaridan alinan profesyonel
yoOneticilerin varligr 6nemlidir. Aile isletmelerinin kurumsallasabilmeleri

icin belli bir siiregten ge¢mesi gereklidir.

Isletmelerin ¢evre sartlarinda ki degisimlere uygun olarak stratejilerini,
orgiitsel yapilarini, ¢alisan profillerini, kullandiklar1 teknolojik yapiyi,
calisma bicimlerini siirekli olarak gdzden gecirmeli ve giincel
kalmalidirlar.  Yenilige kapali isletmeler wuzun vadeli yasam
sirdiiremezler. Kurumsallagma siireci de bu duruma uygun olarak
dinamik bir yapidadir. Isletmenin bu siireci gerceklestirebilmesi igin,
kanunen taninma ve varligin siirekli olusu gibi 6zelliklere sahip olmasi
gerekir (Ozuysal, 2006:52). Kurumsallasma yeniliklere agik olmayi,
isletmenin her anlamda kendini tekrar revize edebilir olmasini, yasal
olarak taninan ve silirekli olmay1 basarabilmis bir isletme olmay1

gerektirmektedir.

Kurumsallagma siireci aile anayasasi ile baglamaktadir. Bu siireci gelecek
nesillerin yetistirilmesi ve yonetim devri siireci takip eder. Son adimda
ise tlcretlendirme ve nepotizm siireci vardir (Koyuncu, 2015:29).

Kurumsallagsmanin bu siireclerini alt basliklar halinde agiklayacagiz:

Aile Anayasasi: Aile i¢i catigsmalar aile isletmelerinde ¢ok yaygindir ve
bunu engellemek adina bir¢ok aile sirketi, aile {iyelerinin tamaminin bir
araya geldigi ve fikirlerini rahatlikla dile getirdigi bir ortamin var oldugu

aile meclisini olusturur. Yonetim kurulunu aktif hale getiren aile meclisi
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ile aile anayasasidir (Bakirci, 2007:69). Aile anayasasi isletme igi

catismalar1 engeller, saglikli bir sekilde nesillere aktarimini saglar.

Gelecek Nesillerin Yetistirilmesi: Aile isletmeleri yasamlar1 boyunca birgok
sorunla karsilasirlar. En Onemli sorun isletme yonetimin gelecek nesillere
devredilmesidir. Bir¢ok aile firmasi bu sorun sebebi ile nesilden nesle
aktarilamamistir. Aktarilsa bile kurumsallagsma ger¢eklesmediginden dolay1
sonraki nesil gelmeden isletmenin kapanmasi s6z konusu olmustur (Ak,
2010:132). Nesiller arast yasanan anlasmazliklar, farkli bakis agilar

isletmelerin devamlilik saglamasi agisindan 6nem teskil eder.

Yonetim Devri: Aile isletmelerinin, tepe yonetimde bulunan isletme sahibinin
veya kurucusunun ardindan gelecek olan kusaga yonetimi devretmesidir.

Saglikl1 bir devir i¢in dogru bir devir planinin yapilmasi ¢ok 6nemlidir.

Ucretlendirme ve Nepotizm: Aile sirketlerindeki duygusal yaklagimlar ve
degerler gelir dagilimi ve paylasimlart konusunda oldukg¢a etkilidir. Tepe
yonetiminde bulunan aile biiyligiiniin iicretlendirme, maas belirleme, kar pay1 ve
hisse dagiliminda ki esitlik anlayisi, isletmede calisan ve c¢alismayan aile
bireylerinin gelirlerinde dengenin bozulmasina sebep olmaktadir. Bu dengenin
saglanmasinda izlenilen politika ¢ok Onemlidir (Acar, 2014:61). Akrabalik ve
yakinlik gibi iliskilerden etkilenmeden dogru olusturulmus bir organizasyon
yapist, adil bir licretlendirme politikast isletme kadar isletmede calisan diger

kisilerinde verimliliginde etkili olacaktir.

Aile isletmelerinin kurumsallagma siireci Sekil 8.1’de goriildiigli gibi 4 asamada

gerceklesir. Bu silirecin asamalarini asagida ki gibi siralamamiz da miimkiindiir.
e Birinci Asama: Yasal Olarak Taninma
e Ikinci Asama: Devamlilik
e Uciincii Asama: Bireysel-Kurumsal Ama¢ Uyumu

e Dordiincii Asama: Kurumsal Kimlik Kazanma
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1. Adim 2. Adim 3. Adim 4. Adim SONUC
Bireysel
Tiizel Varligin Ve Kurumsal
Kisilik => Siirekli => C)rgﬁtsel I:> Kimlik :> Kurumsal
Kazanma Kilinmasi Amag Kazanma Olma
Uyumu

Sekil 9.1: Isletmelerin Kurumsallasma Asamalari
Kaynak: Yildiz, 2014:65

Kurumsallasma siirecinin 4 agamasini 4 ana baslik altinda inceleyecegiz.

9.1.1 Aile isletmelerinin yasal olarak taninmasi

Kurumsallasma siirecinin ilk asamasi isletmenin yasal olarak taninmasidir.
Isletmeler kurumsallasmay1 saglayabilmek icin faaliyet gosterdikleri iilkenin
yasal kosullarin1 saglamali, yasal olarak degisiklik s6z konusu oldugunda buna

uyum saglamalidir.

Isletmelerin organizasyon yapilari kanuni yaptirimlarin zorlayict olmasindan
olduk¢a fazla etkilenmektedir. Isletmeler, din, tdre, gelenek, gdrenek gibi
toplum iliskilerini diizenleyen anayasaya, yasalara, yonetmeliklere, tiiziiklere ve
yonergelere uymak mecburiyetindedirler. Tiirkiye’de ki isletmeler, iilkemizde
diizenlenen Ticaret Kanunu, Is hukuku, icra iflas Kanunu, Bor¢lar Hukuku gibi
kanunlara uymak mecburiyetindedirler. Isletmelerin varliklari, organizasyon
yapisi, isletmenin faaliyetleri ve hareketleri bu kanunlardan biiyiik o6l¢lide
etkilenmektedirler. Isletmelerin yasal kosullara uymalar1 ve bu kosullart
benimsemeleri kurumsallasmay1 saglamada ¢ok Onemlidir (Tashan, 2010:42).
Isletmeler, yasal yaptirimlarin zorluk derecesi her ne olursa olsun, bu kanunlari
uygulayan ve denetleyen kurumlar karsisinda gereklilikleri yerine getirerek
olarak taninmalar1 kurumsallasma silirecini bir sonraki

yasal asamaya

tasiyacaktir.

Isletme icerisinde var olan kurallarin resmilestirilmesi ya da yeniden
olusturulmas: fark etmeksizin her sekilde bu kurallarin herkese acik ve
anlagilabilir bir ifade ile belirlenmis olmas: gerekmektedir. Bu sekilde

isletmenin belirledigi kurallar ve politikalar kisiler i¢in farklilik géstermez ve
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yanlis algilanmaz. Bu da denetimin kolay olmasi ve artmasina yardimci olur
(Dursun,2004:15). Yasal degisiklikler ve toplum ihtiyag¢larini 6n planda tutmak
isletmelerin ~ kurumsallagsmasi  i¢in = zorunludur. Kisaca isletmelerin
kurumsallagmasi, yasal kosullar1 benimsemesi ve buna uygun hareket etmesi
olarak sekillenir (Sonmez, 2017:79) Kurumsal bir yapiya sahip olmak icin aile
isletmeleri bulunduklar:1 iilkenin hukuki yapisina ve toplumsal kurallarina
uymak, toplumun ihtiyag¢larina duyarli olmasi, isletmede kurallarin net bir
sekilde herkes tarafindan anlasilabilen bir dille konulmasi, kurallarin her

calisan1 baglayici nitelikte olmas1 gerekmektedir.

9.1.2 Aile isletmelerinin Devamhhig

Aile isletmeleri kurulus amaci itibari ile isletmelerinin varligini siirekli kilmak
isterler. Devamlilik saglayabilen aile isletmeleri, ailenin gec¢iminde de
devamlilik saglayacaktir. Bu noktada aile isletmesinde ki yoneticiler, isletmenin
siireklilik gosterebilmesi degisen sartlara uyum gosterebilecek bir yapiy1 isler

hale getirmelidirler.

Biiyiik ya da kiigiik olcekli fark etmeksizin, tiim isletmelerin ortak amaci
varliklarinin devamli olmasidir. Isletmeler kurulus sirasinda isletme igerisindeki
gorevleri, yetki, sorumluluk alanlarini, faaliyetleri ve davranislar1 diizenleyen
bir yap1 olustururken igletmenin biiyiikliigii, iiretim kapasitesi ve hacmi, dagitim
kanallar1 gibi esas olan unsurlar1 dikkate alirlar (Deniz, 2013: 37).
Kurumsallagsmis isletmelerde calisan orgiit liyelerinin isletmenin devamliligina
yogunlagarak isletme icin tehdit teskil eden etkenleri en aza indirmesi,
isletmenin uzun vadeli planlarin1 gergeklestirmesinde ve hedefe ulasabilmesinde
cok etkilidir. Isletmeler var olan durumlarini ¢evresine duyarli ve degisimi hizli
ayak uydurabilecek aktif bir yapiya cevirebilirlerse hedeflerine ulagsmak igin
devamliliklarin1 saglayabilirler (Demirci, 2017:39). Isletmelerin i¢ ve dis gevre
kosullarina kar1 hazirlikli olmasi, etkilesim halinde kalmasi, dinamik bir yapida

olmas1 devamlilik agisindan 6nem teskil eder.

Kurumsallasmay1 gerceklestirebilmis isletmeler, belirli kural ve standartlar
koyarak isletmenin daha verimli bir hale gelmesini saglayabilmektedirler. Aile
isletmelerinin  devamliliklarin1  saglayabilmeleri i¢in isletme yapisinin

kurumsallagmaya hazir bir hale getirilmesi gerekmektedir (Adak, 2017:98). Aile
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isletmelerinin  devamliligin1 saglamada nesiller arast devir biiylilk ©Onem
tasimaktadir. Birgcok aile isletmesi varliklarini bu gegis siirelerinde kaybetmis ya
da kaybetme ile karsi karsiya kalmiglardir. Kurumsallasmak isteyen ve
isletmelerini devamli kilmak isteyen aile isletmelerinin dogru bir devir plani
yapmasi da ¢ok dnemlidir. Bunun i¢inde isletmenin vizyon ve misyonun agikca
belirtildigi ve isletme hedeflerinin gelecek nesilleri dogru aktarilabilmesi igin

aile anayasasi olusturulmalidir.

9.1.3 Aile isletmelerinde bireysel-kurumsal ama¢ uyumu

Kurumsallagma siirecinin bir diger asamasi bireyler ve kurum arasinda uyum
saglamaktir. Isletmeler, bireylerden ve gruplardan olusan bir drgiit yapisidir ve
isletmelerin belirledikleri ama¢ ve hedeflere ulagmasi icin bu yapida uyumu

saglamasi gerekmektedir.

Bir isletmenin var olma sebebi belirlenen hedeflere bir takim olarak
ulasabilmesidir. Sosyal bir varlik olan birey Orgiitlerin temelidir (Kiray,
2010:10). Bu sebeple bir orgiitiin gercekten etkin olabilmesi i¢in bu bireylerin
ve Orgiitlerin amaglariim birbirine uyumlu olmasi gerekmektedir. Isletmenin
hedefleri ile bireylerin hedeflerinin ve gereksinimlerinin Ortiismesi saglamak
kurumsallasmak isteyen isletmelerin en Onemli sorumluluklarindan biridir
(Karpuzoglu, 2002:80). isletme igerisinde calisan bireylerin orgiit olarak bir
amaci paylagiyor olmasi isletmenin gelecege tasinmasinda aktif olarak rol

oynar.

Sahsi amag¢ ve ihtiyaglarin1 karsilamak amaciyla isletmede calismay1 isteyen,
kendilerine has misyon, vizyon, amag¢ ve hedeflere sahip olan, biitiin bunlar ile
birlikte geleceklerini giivence altina alarak yasamlarini siirdiirmeye ¢alisan bir
sosyal varlik olan bireylerin, sahip olduklart bu 0zelliklere bakildiginda
isletmenin degerleri ile uyum i¢inde olmasinin 6nemli oldugu goriilebilmektedir
(Ersahan, 2008:104). Her isletme kurulusunda vizyon ve misyon ile birlikte
ulagsmak istedigi amag¢ ve hedefler belirler. Bu isletmelerin biinyesinde g¢aligan
her bir birey kendi yasamlar1 i¢inde bu amag¢ ve hedeflere sahiptir. Bu noktada
hem kurum hem de bireyler her biri kendilerine 6zgii olmak iizere ortak bir

deger i¢in varliklarint devam ettirirler.
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Isletmelerin farkli departmanlari, gorevleri ve ¢alisma alanlar1 arasinda uyum ve
beraberligin olmas1 biiyiikk dnem arz etmektedir. Bireysel ve kurumsal amag
uyumunun saglanmasinda gerekli olan, birlikte uyum ve diizen icinde ¢alisan
bireylerin ortak caba icerisinde girmesi, zaman ydnetimi yapabilmesi, ortak bir
amaca ulasabilmek ic¢in birbirlerini tamamlayabilmeleri, bireyler arasinda ki
catismalar1 ¢ozebilmesidir (Akgemici, Seving, 2004:517). Biitiin bunlara ek
olarak, calisanlarin kendi deger ve yeteneklerine uygun pozisyonlara
yerlestirilmesi hem bireysel hem de kurumsal ihtiyaclar ve amaglarin
biitiinlesmesine yardimci olur (Acar, 2006:28). Orgiitiin ve isletmenin ortak bir
amaca bagli olmasi, beklentilerin birbirini karsiliyor olmasi, departmanlar arasi
uyumun, koordinasyonun, diizen ve istikrarin saglanmasi, c¢aligsanlarin

yetkinliklerine uygun istihdam edilmesi isletmeler i¢in 6nemlidir.

9.1.4 Aile isletmelerinde kurumsal kimlik kazanma

Kurumsallasma siirecinin son asamasi isletmeyi diger isletmelerden farkl

kilacak olan bir kimlige sahip oldugu kurumsal kimlik kazanma asamasidir.

Kurumsal kimlik isletmenin kendini ifade etme bi¢imidir. Isletmenin yapisini ve
biitiin 6zelliklerini acik¢a gosterir. Kurumsal kimlik isletmenin kendini ifade
ettigi, toplum nezdinde o isletme ile ilgili olusan algiy1 sekillendiren bir anlam
biitiiniidiir. Isletmenin logosu, ismi, yerlesik oldugu binanm sekli gibi
orneklendirmek miimkiindiir. Kurumsal kimligin ayirt edici 6zelligi, isletmenin
kurumsallagma seviyesi yiikseldik¢e daha da belirginlesir (Erdogan, 2017:17).
Bununla birlikte isletmenin Orgiit kiiltirii de kendini ifade etmesi ve kendi
kimliklerini agikca belirtebilmesi hususunda ayri1 bir 6nem tasimaktadir (Ilgin,
2017:2). Kurumsal bir kimlik kazanmis isletmeler, toplumca bilinen bir yapiya
sahip olurlar. Bu yap1 icerisinde gorsel ve isitsel ifadeler barindirir ve bu

ifadeler isletmeyi diger isletmelerden ayirir.

Yeni kurulmus isletmeler yaptiklar1 diizenlemeler ve uygulamalar ile daha rahat
bir sekilde ayirt edici bir kimlige sahip olabilmektedirler fakat uzun bir ge¢misi
olan isletmeler gereksinimlerine gore yeni diizenlemeler olusturarak farkli bir
kimlige sahip olabilirler. Diger isletmelerden farkli bir kurum yapisina,
degerlere ve iliskilere sahip olan isletmeler kurumsallagmis isletmelerdir

denilebilir (Yildiz, 2014:68). Dolayis1 ile aile isletmelerinde yoneticiler eger
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kurumsallagmay1 basarabilirse kurumsal bir kimlige sahip olabilir ve uzun
vadeli  kararlar alabilirler  (lyiisleroglu, 2006:36). Aile isletmeleri
kurumsallagma siirecinin son agamasinin saglik bir sekilde uygulanabilmesi i¢in
sadece isletme olarak degil, o isletmede calisan ve isletmeyi bir Orgiite
doniistiren kisilerinde kurumsallasma ic¢in gerekli sartlar1 saglamalari

gerekmektedir.

Kurumsal kimlik kazanmada kurumsal yonetimi benimseyen aile isletmelerine
rehberlik eden yedi temel unsur bulunmaktadir. Bu unsurlar1 asagidaki gibi

siralayabiliriz (Sengiin, 2011:84):
e Aile anayasas1 olusturulmasi,
e Aile ile yonetim arasindaki iliskilerin belirlenmesi,

e Pay sahibi olsun olmasin, yonetimde olsun olmasin her aile bireyinin

cikarlarinin gozetilmesi,
e Aile meclisi olusturulmasi,
e (Catigma yOnetimi i¢in bir sistem meydana getirilmesi,
e Miras plani olusturulmasi,
e Ortaklar i¢in s6zlesmelerin olusturulmasi.

Kurumsal yonetimin bu yedi temel ogesini saglayabilen aile isletmeleri
kurumsal kimlik kazanmada, isletmenin kurumsallasmasinda bir asama
kaydeder. Kurumsallagmanin gerekliliklerini yerine getirmis ve kurumsal bir
kimlige sahip olabilmis aile isletmeleri isletmenin sistemli ve planli biiylimesini

saglayarak isletmeyi gelecege tasir.

Kurumsal kimlik kazanimi kurumun imaji1 ile birlestiginde isletmenin belirledigi
stratejileri gerceklestirmesi ve performans kazanmasi konusunda etkilidir. Bir
isletmenin  bireysel ve ortaklasa gerceklestirdigi eylemler kimligini
bi¢gimlendirir. Kurumsal kimlik kazanimi planlamada dogru yol izlemis bir
isletmenin birtakim sartlar1 karsiliyor olmasi gerekmektedir. Bu sartlar

asagidaki gibi siralayabiliriz (Uzoglu, 2001:338):
e Isletmenin dogru bir sekilde ydnetilmesi,

e Kaliteli mal ve hizmet iiretimi yapiyor olmasi,
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e Finansal agidan iyi yonetiliyor olmasi,

e Yatirimlarini uzun dénemli olacagi kanaatini verebiliyor olmasi,
e Isletmenin kaynaklarini dogru kullanabiliyor olmasi,

e Faaliyet gosterdigi ¢cevrede sorumluluk sahibi olmasi,

e Yeniliklere acik olmasi,

e Yetkinleri olan ¢alisanlar istihdam eden bir isletme olmasi ve bunu

yansitiyor olmasi.

Kurumsallagsma adimlar1 atan aile isletmelerinin kurumsal anlamda bir kimlik
kazanabilmesi i¢in kurumsal imaj olarak ¢evresine bu izlenimleri verebiliyor
olmalidir. Kendi sinirim1 ¢izen ve kaliplar1 olan aile isletmelerinin kurumsal
kimlik kazanirken isletmesinin yonetimine, mal ve hizmetin kalitesine, finansal
saglam bir temele ve yonetime sahip olarak kaynak kullanimini en iyi sekilde
kullanmaya, c¢evresine duyarli, yenilik¢i ve yetenekli calisanlara sahip bir

isletme imajina sahip olmaya 6zen gostermelidir.

9.2 Aile Isletmeleri i¢cin Kurumsallasma Onerileri

Aile isletmelerinin kurumsallasma asamasinda yonetim islevleri ve kurum
kiltirii agisindan birtakim politikalar izlemelidir. Bunun ig¢in isletmelerin
kurumsallagma asamasinda izleyebilecegi politikalar ile ilgili Onerileri yonetim
islevleri icin kurumsallasma onerileri ve kurum kiiltiirii i¢cin kurumsallagsma

Onerileri olarak iki ana baslik altinda inceleyecegiz.

9.2.1 Yonetim islevleri i¢in kurumsallasma onerileri

Yonetim, isletmenin hedeflerine ulagmasi amaciyla hammadde, iiretim,
pazarlama, finans, insan kaynaklar1 gibi faaliyetlerinin diizgiin bir sekilde
yuriitiilmesini saglamak ic¢in birtakim islevler yiiriitiir. Aile isletmelerinin de
kurumsallagma siireclerinin dogru bir sekilde ilerleyebilmesi i¢in hem ydnetimin
hem de yonetimin alt fonksiyonlar1 olan planlama, organize etme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol islevlerinin her agidan ele alinmasi, bu fonksiyonlarin

iyilestirilmesi  ve  uygulanmasi  gerekmektedir.  Aile isletmelerinde
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kurumsallagsmak adina yonetim islevlerinin her asamasinda yapilacak olan

Oneriler ana basliklar halinde incelenecektir.
9.2.1.1 Planlama islevi icin kurumsallasma onerileri

Isletmelerin  faaliyetlerini  sorunsuz  devam ettirebilmesi,  siireklilik
saglayabilmesi i¢in gelecekte karsilasabilecegi durumlar karsisinda hazirh

olmas1 gerekmektedir. Planlama islevi bu noktada devreye girmektedir.

Planlama gelecegin degerlendirilmesi ve bu degerlendirmenin sonucunda
isletme icin gereken Onlemlerin alinmasi silirecidir. Planlamayi isletmenin
hedeflerine ulagsmak amac1 ile belirledigi politika ve izlenecek yollarin se¢imi
olarak tanimlanabilir. Planlamanin sosyal ve ekonomik sartlarin stirekli
degistigi giiniimiizdeki ¢alisma yasaminda isletmelerin bu degisikliklere uyum
saglayabilmesi icin aniden olusabilecek durumlara karsi hazirliksiz
yakalanmamak amaciyla dnceden tedbir almasi sayesinde sikintisiz olarak uyum
saglayabilmelerinde oldukga etkilidir. (Dilbaz, 2005:54) Kurumsallasmanin en
onemli belirtilerinden biri isletmenin dis ¢evresi ile uyum saglayabilmesidir.
Planlama ile ilgili yetersizlikler isletmenin ¢evresi ile uyumunda da engel teskil
eder (Atilla, 2007:62). Siirekli gelisen bilim ve teknolojilere hizl1 adaptasyon
saglayabilmek icin, olas1 dis tehditlere kars1 hazirlikli olabilmek i¢in isletmenin
etkili bir planlama yapmas1 siirekliligi i¢in Onemlidir. Dogru planlama
yapmayan ve bu konuyu ihmal eden aile isletmeleri kurumsallagsma siire¢lerinde
de sikintilar yasamaktadir. Isletmelerin rekabet edebilmesi acisindan da

planlama islevi ayrica bir 6nem teskil etmektedir.

Aile isletmelerinde, isletme yoneticilerinin isi birakmak istememesi sebebi ile
gelecek nesile bir devir plan1 olusturmamas:t planlamanin en biiyiik
sorunlarindan biridir. Aile isletmelerinde ki yoneticilerin kendinden sonra
isletmeyi yonetecek kisiyi belirlemekten kaginmalari sebebi ile isletme tek
elden yoOnetilmekte ve isletmenin gelecegi i¢in risk olusturmaktadir (Kaya,
2009:17). Bu sebeple resmi bir devir plant olusturulmali ve bu planin
uygulanmasi saglanmalidir. Gelecek neslin kendilerinden farkli bir liderlik ve
yonetim sekline gerek duyabilecegi diisliniilmelidir. Kurucunun sahip oldugu
yetenekler hem simdi hem de gelecek i¢in ihtiya¢ duyulan 6zelliklerde olmama
her zaman vardir. Isletmeler yeni yeteneklere gereksinim duyar ve liderligin

yeni yollar kesfetmesi gerekebilmektedir (Akyol, Zengin, 2014:18). Isletmenin
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kurucu yoneticisi devir planlamasindan kagindigi taktide, gelecek nesile
isletmenin aktariminda sikintililar olur. Devir plani olmayan aile isletmelerinde
varisler, yonetici pozisyonu i¢in anlagsmazliklar yasarken, ayni zamanda
faaliyetlerine devam eden isletmenin yavaslamasina ve zamanla pargcalanmasina
kadar gidecek sonuclar dogurabilir. Bu sebeple devir planlarinin yapilmasi da

isletmenin planlama islevi acisindan hayati 6nem tasir.

Planlama fonksiyonunda siirece konsantre olunarak, veri toplama araglarinin ve
yontemlerinin dogru bir sekilde belirlenmesi, herkesce bilinen ve paylasilan
amaclara sahip olunmasi, yOnetim kadrosunun olusturulmasi, miras plani
olusturularak intikal siirecinin planlanmasi, stratejik risk planlamasi yapilmasi
isletmeler i¢in faydali olacaktir (Bingdl, Sigri, Tuncay, Coskun, 2010:57). Bu
oneriler 1s181inda isletmeler karsilasabilecekleri ani durumlar karsinda riske
girmeden, herhangi bir karmasa olmaksizin faaliyetlerine devam edebilir,

isletmenin kurumsallasmasi siirecinde siireklilik saglayabileceklerdir.
9.2.1.2 Organize etme islevi icin kurumsallasma onerileri

Kurumsallasma konusunda kararli ve istikrarli olan aile isletmelerinin Orgiit
yapilarin1 da bu amaca uygun olarak bicimlendirmeleri gerekmektedir. Orgiit
yapisinin ortak bir amag¢ i¢in organize olmamasi, isletmelerin kurumsallagsma

siirecini etkileyerek bazi zorluklar ile karsilagmalarina sebep olabilmektedir.

Isletmeler planladiklar1 amaclar1 gerceklestirmek icin orgiit kurmaya karar
verdiklerinde, belirlemis olduklar1 amaglara ulagsmada kendilerine yardimci
olacak bir araca ihtiyag¢ duymaktadirlar. Bu ihtiya¢ duyduklar1 arag¢ ise
isletmenin orgiit yapisidir. Orgiitleme, isletmelerin belirlemis olduklar1 hedefe
ulasabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari insan giicii, ara¢ ve geregler ile bu gibi
kaynaklar1 temin ederek, birbirileri ile olan etkilesimlerini belirli bir ¢alisma
seviyesine getirmesidir. Orgiit yapisini belirlenmesi ve dagitilan gdrevlerin
orgiitin  ortak amacina uyguna olmasi1 Orgilitlenmenin asil amacidir
(Yakupogullari, 2001:30). Calisanlarin dogru ve amacina uygun organize
edilmesi, dogru kisilerin dogru yerlerde gorevlendirilmesi, isletmelerin

kurumsal yapiya ulasmasi siirecine ivme kazandiracaktir.

Kiiltiir aile isletmelerinin kimlik sahibi olabilmelerinde dnemli bir yere sahiptir.

Aile fertlerinin kendi kiiltiirlerinden gelen degerler bu kimligi olusturur. Kurucu
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olan aile reisi genel olarak aile igerisinde oldugu gibi isletme igerisinde de
degerleri meydana getiren kisidir. Aileye mensup her fert zaman igerisinde
isletme kimliginin belirlenmesinde rol oynar. Orgiitiin izledigi politika ve
stratejilerin kaynagi, ailenin sahip oldugu miisterek girisimci ve inovatif bakis
agis1, inanclar, amaclar ve vizyondan gelmektedir. Isletmelerin aileden
etkilenmesi, en az ailenin isletmeyi etkilemesi kadar miimkiin bir durumdur.
Aile fertlerinin sahip olduklar1 deger, inang¢, duygu ve diisiinceler oOrgiit
kiiltiirliniin olusmasinda giiglii bir etki saglar ve bu sayede aile isletmeleri
kendilerine rakip firmalardan farkli ve basitge taklit edilemeyen bir yapiya
doniisiirler. Bunun sebebi ise aile fertlerinin kokten gelen fiziki ve fiziki
olmayan degerlerinin bu kiiltiiri olusturmasidir (Reyhanoglu, Yildirim,

2016:578).

Isletmelerde bir sistem ve ekip meydana getirme yaklasimi kurumsallagsmanin
en Onemli belirtilerinden biridir. Bu yaklasimin yaninda sistemlerin,
prensiplerin ve de isletmenin sahip oldugu kimligin 6n planda tutularak islev
kazandirilmas: gerekmektedir. Isletmelerin sahip oldugu degerlerden, ilkelerden
ve sistemlerden taviz vermeyen isletmeleri kurumsallagsmis isletmeler igerisinde
gorebilmemiz miimkiindiir. Orgiitlerin kendi icerisinde gegerli bir sistem ve
prensip olusturmasi, islerin belirli bir standarda oturtulmasi, ¢alisanlarin dogru
konumlandirilmasi ve yetki alanlarinin belirlenmesi gerektigini gostermektedir.
Dolayis1 ile kurumsal bir isletmede is tanimlari ve analizleri tam anlami ile
yerine getirilir (Yazicioglu, Kog, 2009:501). Kurumsallasmay1 hedefleyen aile
isletmelerinin  organizasyonel anlamda 1iyilestirme ¢alismalar1 yapmasi
kaginilmazdir. Isletmenin belirlemis oldugu amag¢ ve hedefler dogrultusunda
ortak bir paydada c¢alisan bir Orgiitiin olusturulmasi, bu Orgiitiin egitimi
organizasyon yapisindaki gorev tanimlarinin, yetki ve sorumluluk alanlarinin
dogru bir sekilde olusturulmasi, belirlenen bu yapinin yazili olmasi, yetki devri
kararlarinin belirlenmesi, ast-iist iliskilerinin sinirlarinin  belirlenmesi gibi

unsurlar isletmenin kurumsallasmaya geg¢isinde dnemli bir rol oynamaktadir.
9.2.1.3 Yiiriitme ve Koordinasyon Islevleri icin Kurumsallasma Onerileri

Aile isletmelerinde is ve aile birbiri ile biitiinlesmis iki kavram oldugundan ve

yapilan arastirmalarda aile isletmelerinde yiiriitme ve koordinasyon kavramlari
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birlikte konu edilmektedir. Bu arastirmada yiiriitme ve koordinasyon kavramlari

ayni baslik altinda ele alinacaktir.

Yiirlitme, isletmenlerin planlamis oldugu faaliyetlerin uygulamaya konmasi,
yazili olarak belirlenmis olan amag¢ ve hedeflere ulasabilmek i¢in Orgiit
yapisinin igler duruma gelmesi ile belirlenen yetki ve sorumluluklarin
kullanildig1 yonetim fonksiyonudur. Koordinasyon ise, kisilerin ortak bir amaca
ulagabilmek i¢in, zaman yOdnetimini dogru kullanarak faaliyetlerini olusturmasi,
ortak caba sarf etmesi ve biitiinlesik bir hale gelmesidir (Yildiz, 2014:85). Bir
isletmenin varmak istedigi hedefler dogrultusunda calisanlarint yetki ve
sorumluluklar ¢er¢evesinde harekete gegirmesine yiiriitme, yiiriitme fonksiyonu
ile islev kazanan Orgiitiin birimler arasindaki iletisim ve motivasyonunun

saglanmasina koordinasyon olarak aciklayabiliriz.

Bir  isletmenin  kurumsallasma  asamasinda  yiiritme  koordinasyon
fonksiyonlarmna iliskin onerileri asagidaki gibi siralayabiliriz (Ozuysal,
2006:62):

e Aileye mensup olmayan ve isletmede c¢alisan profesyonel yoneticiler ile

ilgili politikalarin belirlenmesi,
e Aile tiyeleri ile ilgili politikalarin belirlenmesi,

e Ucret sisteminin gegerli piyasa kosullari, yapilan islerim yapisi ve
gereklilikleri, performans 6lgme ve degerlendirme sistemi ile uyumlu

hale getirilmesi,
e Kar pay1 politikasinin net olarak belirlenmesi,

e Finansman gorevine giivenilir ve bu isin gerekliligine uygun bir kisinin

getirilmesi,

e Yetki devrini esas alarak isletmenin merkezi yonetim seklinin

degistirilmesinin saglanmasi,

e Aile tlyeleri, profesyonel {liyeler ve catisma yasayan aile flyeleri
arasinda takim g¢alismasini gelistirecek takim temelli performans 6lgme

ve degerlendirme sistemlerinin getirilmesi,
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e Isletme igerisine hem aile iiyelerine hem de personele siirekli olarak

egitim verilmesi,

e Insan kaynaklar1 politikalarmin aile iiyelerini kapsayacak bir sekilde

gelistirilmesi,
e Profesyonel yoneticilerin karar alma siire¢lerine dahil edilmesi,

e Toplantilarin prosediirlere bagli olarak yapilmasi ve isletmeye uygun

bir toplant1 yonetim sisteminin kurulmasi.

Alile iiyesi ve diger profesyonellere ait politikalarin belirlenmesi, net bir sekilde
belirlenmis bir kar dagitimi, catigmalar1 Onleyecek, uyumlu sistemlerin
gelistirilmesi, isletme icin kritik olan finans goérevinin en dogru kisiye teslim
edilmesi, egitimin devamli olarak saglanmasi, sade ailenin degil,
profesyonellerinde alinacak kararlarda soz sahibi olmasi, sistemli yOnetim
kurulmasi yiiriitme koordinasyon islevinin dogru yiiriitiilmesi i¢in uygulanmasi

gereken Onerilerdir.
9.2.1.4 Kontrol islevi icin kurumsallasma onerileri

Yonetim fonksiyonlarinin sonuncusu olan kontrol islevi isletmenin faaliyetlerini
saglikl1 yiriitebilmesinde, kalitesinin devamliligin1 saglamasinda ve hatalarin

onlenmesinde énemli rol oynar.

Kontrol islevi, isletmelerin planlama asamasinda kendilerine standart
saglayacak olan amaglarinin belirlenmesi, saglanan sonuclarin saptanmasi ile
elde edilen iki ayr1 verinin karsilastirilmasi sonucunda ortaya c¢ikabilecek
sapmalarin ya da farklarin belirlenmesi ve buna uygun olarak Onleyici
tedbirlerin alinmasi1 yontemi ile takip eden bir siirectir (Akgemici, Seving,
2004:517). Kontrol islevini daha basit bir aciklama ile tanimlayacak olursak,
ama¢ ve hedefler dogrultusunda belirlenen prosediirler, politika ve izlenen
yollar ile ger¢eklesmis olan sonuglarin arasindaki farklarin tespit edilmesini

saglayan bir siirectir diyebiliriz.

Aile isletmelerinde kontrol siireci genellikle resmi olmayan yontemler ile
yapilmaktadir. Kontrol siirecine yaklasim profesyonel bir yaklasimdan ¢ok
ongoriiler ile olmaktadir. Kontrol bu sekilde yapildiginda verilerin yanlis olma

riski yiiksektir ve kontroliin etkili bir sekilde yapilmasi olduk¢a zordur (Kalkan,
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Bozkurt, Oktar, Tiirk, 2013:133). Profesyonel bir yaklasim ile yapildig: taktirde
kontrol, isletmeye dogru sonuglar vererek, var olan durumun, isletmenin ihtiyag
duydugu diizenleyici-onleyici faaliyetlerin tespiti i¢in dogru analiz edilmesine

biiylik oranda katki saglayacaktir.

Aile isletmelerinde kontrol siirecine profesyoneller kadar aile fertlerinin de
katilmas1 gerekmektedir. Kontrol siireci giderleri, yapilan isin yontemini ve
bitirilme zamanini tespit edecek sekilde yapilmalidir. Profesyonel ve aileye
mensup yoneticilerin performans degerlendirmeleri iist yonetim tarafindan
belirlenmis hedeflere gore (management by objective/hedeflere gére yonetim)
yapilmalidir (Alayoglu, 2003:130). Kiiciik ve orta olgekli aile isletmelerinde
girisimcinin isletmenin faaliyet gosterdigi tiim alanlara hakim olmasi ve isletme
boyutunun getirdigi avantajlar sayesinde denetimde etkinlik saglanmasi daha
kolay olmaktadir. Bununla beraber denetim fonksiyonun etkili olabilmesi igin
isletmenin gostermis oldugu faaliyetlere uygun olarak kontrol kriterlerinin
belirlenmesi, kontrollerin is aksinin hizin1 olumsuz etkilememesi, plandan
sapmalar igin hizli aksiyonlarmn alinmasi o6nemlidir (Ozuysal, 2006:76).
Yonetimin fonksiyonlarinin sonuncusu olan kontrol, sistemin dogru kurulmasi
ve gerekli kontrol araglarinin gelistirilmesi, kontroliin isletmenin igerisinde
etkili bir sekilde yapilmasi sonucunda sapmalarin, hatali yapilan islerin,

aksakliklarin oniine erken gegerek hata yapilmasini dnleyecektir.

Kontrol islevi isletmenin gergeklestirdigi faaliyetlerin onceden belirlenmis
standartlara uygunlugunun saptanmasi amaci ile yapilan ve belli asamalara
sahip olan bir silirectir. Kontrol islevinin saglikli bir sekilde yapilmasi i¢in

gerekli asamalar1 asagidaki gibi siralayabiliriz (Yakupogullari, 2001:33)

e Amag ve politikalara uygun standartlar belirlenerek elde edilmek istenen
sonuclarin ne olmasi gerektigi ve faaliyetlerden nasil geri doniisler
beklendigi tespit edilmelidir. Bu karsilastirmalar nicel ya da nitel

olabilir.

e Gergeklesen faaliyetlerin Olgiilerek belirlenen standartlarla orantili bir
sekilde nitel veya nicel olarak o6l¢iilmelidir. Isletmede gerceklesen her

faaliyetin 6l¢iilmesinin miimkiin olmadig1 ya da maliyetli olabilecegi goz
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ontinde bulundurulmalidir. Buna gore stratejik kontrol noktalar1 olarak

gelir ve harcamalar gibi noktalar belirlenmelidir.

e Var olan faaliyetlerin neticesi dnceden belirlenmis olan standartlar ile
karsilastirilarak sapmalar tespit edilir. Sapmalarin olmasi mimkiindiir
fakat burada 6nemli olan kabul edilebilir sinirlar konularak kontrol altina
alabilmektir. Yonetici, dizeltilmesi gereken sapmalari Onemsiz
olanlardan ayirarak diizeltme i¢in alinacak aksiyonlari belirlemeli ve

vakti 1yi kullanmalidir.

e Son olarak, sapma tespit edilen faaliyetlerde nasil diizeltmeler yapilmasi
gerektigi kararinin verilmesi gerekmektedir. Burada dnemli olan nokta,
diizeltme gerekmedigi halde aksiyon alma ya da diizeltme gerektigi halde

hi¢cbir sekilde aksiyon almama hatasina diisiilmemesidir.

Kontrol islevi isletmeleri zaman kaybindan, maliyet agisindan, kaliteli mal veya
hizmet tiretebilme agisindan olumlu etkiler. Dogru bir kontrol siireci uygun
amac hedeflerin belirlenmesi, bu amac¢ ve hedeflere ulagmada yapilmas1 gereken
faaliyetlerin niteligi, kontrol islevi i¢in standartlarin dogru belirlenmesi, tespit
edilen sapmalarin benimsenebilir sinirlarinin belirlenmesi, zaman kaybina izin
verilmemesi ve dogru zamanda dogru aksiyonlarin alinmasi ile miimkiin
olabilmektedir. Burada isletme igerisinde ki iletisim ayr1 bir Onem
kazanmaktadir. Tespit edilen hatalarda yonetici ve calisanin dogru iletisim

kurmas1 alinacak olan aksiyonlarin isabetliliginde biiyiik dnem tasimaktadir.

9.2.2 Kurum Kiiltiirii icin kurumsallagsma onerileri

Gilinlimiiz is diinyasinda degisen rekabet kosullar1 ile birlikte yonetim
kavramlar1 da degismis, isletmeler kurum kiiltiiriine daha fazla 6nem vermeye

ve bu konu iizerine yogunlagsmaya baslamistir.

Aile fertlerinin isletme igerisindeki rolleri ile aile rollerinin birbirine karigsmis
olmasi, is ve aile degerlerinin i¢ ice ge¢mesi, isletme igerisinde anne baba
sifatlarim1  kullanilarak kigsisel bir dil kullanilmasi, c¢ikan anlasmazliklarin
kontrol edilememesi ve disiplinsiz davranis sekilleri kurum kiiltlirii agisindan
kurumsallasmay1 onlemektedir (Tashan, 2010:39). Aile ve is arasinda denge

saglanmasi, isletme igerisinde ki rollerle aile icerisinde ki rollerin birbirinden
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ayrilmast ve beklentilerin bu yonde olmasi kurum kiiltiirii olusumu ve

kurumsallagma agisindan bir gerekliliktir.

Isletmeler kendine 6zgii kiiltiirleri olan, yasayan kurumlardir ve isletmeler igin
kurumsallagma, isletmenin sahip oldugu kiiltiirii g6z Oniine alarak, calisanlar,
boliimler ve isletmeler arasindaki iliskilerin diizenlenebilmesi i¢inde belirli
kurallarin yazili bir sekilde olusturulmas: ve bu kurallar ile yénetilmesidir (iraz,
Ozer, 2014:15). Kurumsallasma i¢in aile isletmelerinin ortak bir kurum
kiiltiriine sahip olmalar1 gerekmektedir. Kurum kiiltiiriiniin olusabilmesi i¢in
hem aile fertlerinin hem de calisanlarin belirlenen tiim kurallara ayni sekilde

tabi olmas1 gerekmektedir.

Kurum kiiltiiri i¢in kurumsallasma Onerilerine asagida yer verilmistir

(Karpuzoglu, 2004:51):

Aile ve 1is degerleri arasinda denge kurulmasi: Kurumsallasma diizeyini
yiikseltmek icin aile isletmelerinin aile ve isletme sistemi arasinda bir denge
kurmasi kacinilmazdir. Aile isletmelerinde var olan kurum kiltiirii aileden
degerlerinden gelir fakat bu degerler zaman igerisinde c¢atismalara sebep
olabilmektedir. Bu sebeple ailenin sahip oldugu deger yargilar1 isletmenin

degerleri ile karismamalidir.

Is ve aile rollerinin ve beklentilerinin birbirinden ayrilmasi: Aile isletmeleri
igerisinde i¢ ice gegmis roller barindirir. Sahip olunan rollerin sagliklt bir sistem
olarak devam edebilmeleri i¢in isletme (genel miidiir, miidiir vb.) ve aile (anne,
baba, kardes vb.) igerisinde listlendikleri roller arasinda devamli iletisim sistemi
kurmalari, olusturulan vizyonun aile ve isletmeye uygun olmasi, aileye mensup

olmayan g¢alisanlarin dikkate alinmasi biiylik 6nem arz etmektedir.

Kurallarin tiim calisanlara ayni1 sekilde uygulanmasi: Isletmede aile ve is ile
ilgili kurallarin sert bir sekilde uygulanmamasi, isletme icerisinde gelistirici bir
iletisim sisteminin kurulmasi, aile ve is arasindaki kurallarin birbirinden ayri
olmas1 fakat etkilesim halinde kalmasi ve davranig diizlemine uygun olmasi
gerekmektedir. Bununla birlikte isletmede ki tiim kurallar yalnizca
profesyonellere degil aile fertlerine de uygulanmali ve kural ihlali s6z konusu

oldugunda devreye sokulacak bir disiplin sistemi kurulmalidir.
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Aile isletmelerinde, aile ve is degerlerinin birbirinden ayrilabilmesi, ayn1 ortak
ama¢ i¢in yOnlenmis bir calisan kadrosu ile saglam bir kurum kiiltliriiniin
olusturulabilmesi, aile fertlerinin is ve aile arasindaki dengeyi dogru ve devamli
bir sekilde saglayabilmesi kurumsallasma diizeyini yilikseltecegi gibi isletmeye
rekabet stiinliigii saglayacak, isletmeye gerek rakiplerin gerekse miisterilerinin
olumlu bir imaj kazandiracak, uzun Omiirli ve siirdiiriilebilir bir isletme

olmasina katkida bulunacaktir.
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10. YUKSEK KURUMSALLASMIS AILE ISLETMELERININ BOYUTLARI
VE TEMEL OZELLIKLERI

10.1 Yiiksek Kurumsallasmis Aile isletmelerinin Boyutlari

Aile isletmeleri kurumsallagsma siirecine girmis olsa dahi, zamanla yasanan bazi
sorunlar ve karsilagilan engeller kurumsallasmay1 yavaslatmakta ve hatta
kurumsallagma siirecini durdurma asamasina gelmektedir. Aile isletmelerinin
kurumsallagma siirecini tamamlamasi konusu farkl agilardan

degerlendirilmektedir.

Literatiirde  yapilan arastirmalar incelendiginde, aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeyleri on bes farkli boyutta ele alinmaktadir. Bu boyutlari

asagidaki gibi siralayabiliriz (Ural, Balikgioglu, 2004:538-539):
Misyon, Vizyon ve Amaglarin Mevcudiyeti

Aile isletmelerinde misyon, vizyon ve amaglarin agik¢ca var olmasi, oOrgiit
tarafindan bilinmesi ve kabul gérmesi kurumsallasma diizeyini belirlemede
onemli bir etkendir. Isletmenin gelecekteki ydnetiminin tanimlanmas: “Isletme
nereye gitmektedir?“ sorusunun cevabinda saklidir. Vizyonun dogru tespiti,
isletmenin siirekliligini saglamak i¢in kuracagi sistemleri belirlemede bu
vizyonu kabul etmesi, kurulan sistemlerin saglikli bir sekilde islev kazanmasini

mumkiin kilar.
Bigimsellik

Isletmenin belirledigi standartlarin, is akis semalar1 ve is tanimlarinin, siirglerin
ve prosediirlerin iiretimle sinirli kalmadan tamamen yerlestirilmesidir. Ilkelerin,
standartlarin, politika ve siireclerin kuruldugu ve saglikli bir sekilde isledigi,
yetki, gorev ve sorumluluklarin agik¢a belirtildigi durumlarda karmasa ve

belirsizlik yasanmasi riski oldukga diisiiktiir.

Isletme Sahibinin Yaklasimi
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Kurumsallagsma diizeyini belirlemede, girisimcinin ileriyi gorerek tedbir alabilen
bir yaklasima sahip olmasi, isletmenin tamamini ve gelecegi ile alakali konulara
onem vermesi, alt diizey yoneticilerin sorumlu oldugu alanlara miidahale

etmemesi etkili olmaktadir.
Girisimcinin Tiim Kara Siireglerine Diger Yoneticileri Dahil Etmesi

Kurumsallasma diizeyi yiliksek aile isletmelerinde girisimci, isletmenin

tamamin1 etkileyen kararlar1 alirken bu siirece diger yoneticileri de katmaktadir.
Sirketin Girisimciye Bagimli Olmamasi

Isletme sahibinin isletmeyi ilgilendiren tiim kararlarda etkili olmasi, herhangi
bir sebeple yoklugu durumunda bu etkiyi oldukg¢a fazla hissettirmektedir. Bu
sebeple yiiksek kurumsallasmis isletmelerin isletme sahibine bagimli

olmamalar1 gerekir.
Girisimcinin Yetki Devretmesi

Isletmenin girisimciye tabi hale gelmeden ve herhangi bir sekilde girisimcinin
yoklugunda islerin devam edecegi bir sistemin varligi kurumsallasma diizeyini

yukselten bir diger boyuttur.
Profesyonel Yoneticilerin Yeterince Dikkate Alinmasi

Kurumsallasma diizeyi yliksek isletmelerde profesyonel yoneticilerin yiikselme
sanslar1 yiiksektir. Sorumluluk alanina miidahale edilmez, sorumlu oldugu
departman ile ilgili kararlara dahil edilir. Kendileri ile ayn1 kademede olan
aileye mensup yoneticiler ile sahip olduklar1 haklar ve iicret seviyesi arasinda

diistik farkliliklar vardir.
Uzun Vadeli ve Belirgin Amaglara Sahip Olmak

Isletmenin giinliik iiretim miktar1, direkt isci giderleri, aylik ciro gibi belirgin
hedeflere sahip olmasi1 kadar pazardaki paylari, vizyonu, karliligi, yaratmak
istedigi sosyal izlenim gibi uzun vadeli amaclara da sahip olmas1 gerekmektedir.
Bu amaglarin, aile fertleri ve profesyonel ¢alisanlar tarafindan da bilinmesi ve

kabul gormesi gerekmektedir.

Stratejik Planin Olmasi
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Varis plani, miras plani, aile plani, emeklilik plani, acil durum plani mevcut

olmasi stratejik planin ve stratejik planin diizenlenmesi i¢in gereklidir.
Isletme Kiiltiiriiniin Aile Kiiltiiriinden Daha On Planda Olmas1

Is ve aile degerlerinin birbirinden ayrilmas1 ve is degerlerinin aile degerlerinin

Online gegmemesi aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeyinin yiikselmesinde
etkilidir.

Insan Kaynaklar1 Politikasinin Var Olmasi ve Saglikli Bir Bigimde Isletilmesi
Terfi, licret, performans degerleme, kariyer planlama, karar siirecine dahil etme,
egitim ve gelisimde isin nitelik ve ihtiyac¢larina gore dogru kisinin akrabalik,
gliven, isletme sahibine olan yakinlik, evlilik gibi sebeplerle kayirilmadan ise
yerlestirilmesi kurumsal isletmelerin 6zelliklerinden biridir.

Cevre Kosullarinin Yeterince Dikkate Alinmasi

Isletmenin faaliyet gdsterdigi dis ¢evre ve sirket igerisindeki i¢ ¢evre kosullarini
dikkate almas1 kurumsallagma diizeyini etkileyen en 6nemli faktorlerden biridir.
Aragtirma ve gelistirme ile ilgili politikalarin belirlenmesi ve girisimci digindaki
yoneticiler tarafindan da biliniyor olmasi, programli bir veri toplama ve

degerleme sisteminin varligi ¢cok 6nemlidir.
Finansman Fonksiyonunun Sorumlulugunun Uzman Kisilere Verilmesi

Finansman konusunda egitimli, deneyimli ve yetenekli bir kisinin bu fonksiyonu

yonetmesi kurumsallagma diizeyi agisindan énemlidir.
Etkin ve Saglikli Isleyen Bir Uretim Politikasi

Kurumsallasmanin ogelerinden bir digeri iiriiniin kalitesi, tretimin verimli
olmasi, teknoloji transferi, satis sonrasi teknik hizmet ve makine parki gibi

konulara 6nem vermesidir.
Saglikli Isleyen Satis Politikasinin Mevcut Olmasi

Satis hacmini arttirmak, tiiketici ihtiya¢ ve isteklerini dogru analiz edebilmek,
alternatif satis kanallar1 gelistirmek, miisteri odakli stratejiler uygulamak, satis

sonrast hizmetler ve Pazar arastirmalari kurumsallagmanin 6zelliklerindendir.

Ozetle, yiiksek kurumsallasmis aile isletmelerinin boyutlar1 sistemli isleyen bir

organizasyon yapist kurmasi, dogru olusturulmus oOrgiit kiltiirii, isletmeyi
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gelecege tasiyacak misyon, vizyon ve amagclarin belirlenmesi ile birlikte,
yalnizca isletme icerisinde degil isletme ¢evresi, miisteri yonetimi, rekabet
kosullar1 ve degisen ¢evre sartlarina uyum gibi konularda gelisim gostermesi

olarak siralanabilmektedir.

10.2 Yiiksek Kurumsallasmis Aile Isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri kurulduklar: iilkenin hem ekonomisine hem de istihdamina
biiyiik katki saglayan isletmelerdir. Bunun yani sira uluslararasi alanda faaliyet
gosteren aile isletmeleri, bulunduklar1 {ilkelerde de istihdam yaratarak,
ekonomiye katki saglamaktadirlar. Bu noktada aile isletmelerinin

kurumsallagmasi yiiksek 6l¢lide 6nem kazanmaktadir.

Kurumsallasmis isletmelerde vizyon, misyon, stratejik plan, personel istihdami,
ticretlendirme politikalar1 gibi faaliyetler belirlenmis kriterlere baglidir.
Faaliyetlerin devami aile arasindaki iliskilere bagli degil, tecriibe ve yetenege
dayandirilmaktadir (Seving, 2005:317). Isletmelerin kurumsal bir firma haline
gelmesinden ziyade kurumsallagma diizeylerinden s6z etmek daha dogrudur. Bu
noktada isletmelerin kurumsallagma diizeylerini etkileyen bazi unsurlar ortaya
cikmaktadir. Kurumsallagma diizeyine etki eden baslica unsurlar kurum kiiltiir,
orgiit yapisi, yonetimin kalitesi (lider yoOneticiler), egitim altyapisi, insanlara
kars1 sergilenen tutum ve davranis bigimleri olarak siralanmaktadir (Erben,
2004:352). Aile isletmeleri kurumsallagsma karar1 aldiktan sonra gerekli
prosediirleri yerine getirerek kurumsal bir kimlik kazanabilirler fakat isletmenin
kurumsal bir firma kimligini ger¢cek anlamda kazanabilmesi i¢in kurumsallagma

diizeyini belirleyen unsurlara sahip olmalar1 gerekmektedir.

Yiiksek kurumsallasmis aile isletmelerinin Ozelliklerini asagidaki gibi

siralayabiliriz (Altinkaynak, 2007:63)

e Isletmenin cevresinde, rekabet ettigi pazarda, miisterileri karsisinda

itibarinin olmasi,
e Degisen kosullara karsit uyumlu bir yapida olmasi,
e Teknolojik gelismelere ve yeniliklere agik,

e Dinamik ve yaratici 6zellikler tasiyan,
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Isletmenin ilisiklerinde basarili, iirettigi mal ve/veya hizmette kaliteyi

saglamis,

Calisanlarina, islerin gerekliliklerini yerine getirmede, kisisel ya da genel
olarak irettikleri islerde ve c¢evre ilisiklerinde kalite anlamina gelen

profesyonellik diisiincesini benimsemis,
Kendine ait bir kurumsal kiiltiire sahip,

Cevresine, calisanlarina, is birligi i¢inde oldugu kisilere ve kurumlara,
diger kisilere ve kurumlara karsi giiven telkin etmis, yani; isletmenin
kendisine, her kademede calisan elemanlarina, iiriin ve hizmetine, satis

ve satig sonrasi hizmetlerine giivenilen bir isletme olabilmis,

Miisterilerine, ¢alisanlarina, isletmenin iliskisinin bulundugu tiim kisilere
ve kurumlara kanalize olmus, insanlara yonelik bir politika benimsemis

bir organizasyon olabilmeyi basarmais,
Cevresinde yasanan sorunlar karsinda duyarli davranan,

Kanunlara ve normlara saygi duyan, is ahlaki olan isletmelerdir.

Yiiksek kurumsallasmis aile isletmeleri saygi ve giiven telkin eder. Degisen

cevre ve teknoloji sartlarina karsi esnek bir yapiya sahiptir ve dinamik bir

yapidadir. Profesyonel yonetim anlayisi ile kaliteyi yakalamis, kendine o6zgii

kurumsal bir kiiltiiri ve kimligi olan, insanlara ve ¢evresine duyarli, yasalara ve

toplum normlarina uygun hareket eden bir aile isletmesi yliksek kurumsallagsmis

bir isletme statiisii kazanmis demektir.
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11. KURUMSALLASMAYA ETKi EDEN FAKTORLER

Aile isletmeleri, girisimci olan birinci kusagin isletmeyi kurmasi ile faaliyetine
baslayip, gelistikce, sermayesi arttikca diger aile bireylerinin de katilimi ile
glclenerek hizli bir sekilde biiylimeye baslamaktadirlar. Cevresel degisimler,
teknolojik gelismeler, rakiplerin durumu gibi digsal faktérler zamanla
isletmelerin rekabet iistiinliigli saglamasi i¢in daha kuralli ve sistematik bir
yapiya itmektedir. Burada isletmeler kurumsallagsma siirecine girmektedir.
Kurumsallagsma siireci ilerledik¢e isletmeye yapisal, organizasyonel birtakim
degisiklikleri de beraberinde getirir. Isletme kurumsallastik¢a iiretim hacmi
biiyliyen, organizasyonel yapist gelisen, disaridan profesyonel elemana ihtiyag
duyan bir isletmeye doniisiir. Zamanla gelisme gosteren bu isletmeler yurt dis1
yatirimlar1 isletmelerine katma, halka arz edilme, yurt disina agilma gibi

faaliyetlerde bulunmaktadirlar.

Isletme biiyiidiikce yonetimin daha profesyonel yoneticilere olan ihtiyaci ve
bliyiimeye bagli olarak eleman sayisi da artar. Fakat isletmelerin kisilere ve
onlarin sahip olduklar1 yetkinliklere bagli kalmamasi kurumsallagmanin temel
prensiplerinden biridir. Bu sebeple organizasyonel yapida ki biiylime ve degisim
ile birlikte yetki ve sorumluluk alanlari sinirlarinin daha belirgin hale gelmesi

gerekmektedir.

Aile isletmelerinde ki biiylime, yeni kusagin isletmeye dahil olmasi, ekonomik
gelisme ve calisan sayisindaki artiglar her isletmeyi kurumsallagsma siirecine
gecmesine sebep olmayabilmektedir. Dis kosullarin degisimi, degisen sartlar
isletmeleri kurumsallagmaya itebilir. Kiigiik bir hisse pay1 ile dahi olsa, yeni bir
ortagin igsletmeye girmesi, o pay sahibinin igletmenin tiim girdi ve ¢iktilarindan,
yapilan tiim faaliyetlerden haberdar olmak istemesine yol acacaktir. Bu da aile
isletmesini kurumsallagmaya siirecine girmesine vesile olacaktir. (Dingay,
2016:30) Aile isletmelerinin biiyimesi ya da calisan sayilarinin artmasi tek

basina bir kurumsallasma faktorii olmayabilmektedir. Kurumsallasmaya zemin
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hazirlayan bir¢ok farkli etkende isletmenin kurumsallagma siirecine girmesinde

etkili olabilmektedir.

Dis ticaretin iilke ekonomisi iizerindeki etkisi biiyiiktiir. I¢ ekonomideki dengeyi
etkiler ve dontstiir. Dis ticaretteki gelisim iilke ekonomisin biiyiimesinde
etkilidir ve artan rekabet ile verimli is giicii ¢alismas1 saglar. i¢ ekonomiyi
koruyarak isletmelerin disa acilmasi ile isgiicli kaybinin Oniine gecer ve
iiretimde artis saglar. (Adak, 2016:40) Ihracat, makro acidan iilke
ekonomisinde, mikro ac¢idan isletme ekonomisinde gelisimsel olarak stratejik bir
onem tasimaktadir. (Atabay, 2005:11) Aile isletmeleri bulunduklar1 iilkenin
ekonomik olarak kalkinmasinda onemli rol oynamaktadir. Ulkemizde sayica
fazla olan aile isletmelerinin ihracat hacmi iilke ekonomisine ve dis ticaret acig1

tizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.

Gelisen ekonomik durumlar, artan rekabet ortami ve diger bazi faktdrler
isletmeleri ¢cok ortakli olmaya zorlamaktadirlar. Geleneksel sahis isletmeleri ve
aile isletmeleri birer sermaye sirketi olarak, hisse senetlerini ihrag etme yolu ile
isletmelerini finanse etmeye ¢alisirlar. Isletmelerin gelisim ve bilyiimesine bagh
olarak yerlesen mutlak sahiplik fonksiyonu da bu sekilde ortadan kalkmaya
baslar. (Yenigiin, 2008:7) Ulkemizde halka arz olan firmalar Sermaye

Piyasasi’nda islem gérmektedirler.

Halka arz olan aile isletmelerinin hisselerinin borsada islem gormesi ile birlikte
kamuoyunu aydinlatma mecburiyeti, seffaf olma ve hesap verme
yiiktimliliiklerinin dogmasi kurumsallasmay1 da zorunluluk haline getirecektir.
(Dingay, 2016:30) Dolayist ile firmalar giivenilir bir isletme kimligi kazanma

amaci ile kurumsallagma siirecine bu asamada gireceklerdir.

Kurumsallagma asamasinda olan ya da kurumsallagsma amaci gliden isletmeleri
bir takim kalite yOnetim sistemlerini kurarak bunu belgelendirmektedirler.
Isletmelerin almis olduklar1 bu belgelerin en basinda ISO 9001 Kalite Yonetim
Sistem belgesi gelmektir. Bu belge ile isletmeler uluslararasi kabul edilmis bir
yOnetim sistemine uygun yoOnetim anlayisi ile yonetilen, buna bagli olarak
kaliteli {irtin ve hizmet saglayarak bunun siirekliligini saglama giivencesi

belirlerler.
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ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemi belgesine sahip olan igletmeler, iiriiniin
liretim asamasindan nihai tiiketiciye ulasmada gecen siire zarfinda c¢evresel
etkiler gbz Oniine alarak iiretim yaparlar. Bu belgede uluslararas: standartta bir

belgedir.
Is saglhig1 ve giivenligi ile iliskili olan OHSAS 18001 belgesi, gida giivenligi
sistemi saglayan HACCP gibi belgelerde kurumsallasma siirecinde ya da

kurumsallagma karar1 almis olan firmalarin edindigi diger belgeler arasinda

sayilabilmektedir.
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12. KURUMSALLASMAYA ETKi EDEN FAKTORLER: iSTANBUL
IOSB'DEKI AILE iISLETMELERINDEKI BiR UYGULAMA

12.1 Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci aile isletmelerinde c¢alisanlarin sirket fonksiyonlari,
orgit kiltiirii, orgit cevre etkilesimi diizeylerine iliskin kurumsallagsmasi
tizerine etkilerinin incelemesidir. Kurumsallasma {izerine etkiler ihracat,
yabanci sermaye ortakligi, SPK’ya baglilik, biiyiikliik, isletme yas1 ve toplam
calisan sayisina gore ayristirilarak demografik sorularda yer verilmistir. Bunlara
iliskin ~ sirket fonksiyonlari, orgiit kiiltiirli, oOrgiit c¢evre etkilesimi

iliskilendirilerek analiz edilmeye ¢alisilacaktir.

Kurumsallasma her tir isletme i¢in oldugu gibi aile isletmeleri acisindan
oldukca oOnemlidir. Aile isletmeleri, is ve aile kavraminin i¢ ice gectigi
isletmelerdir. Bu noktada kurumsallagsmis firmalarin ihracat hacmi, ortakliklar,
SPK’ya bagliliklari, yaslar1 ve calisan kapasitesine gore aile isletmelerinin
ozelliklerine bakilarak kurumsal bir firma kimligine sahip olup olmadiklari
hipotezlerle desteklenmeye calisilacaktir. Arastirma verileri ayn1 zamanda aile
isletmelerinin kurumsallagsma unsurlarina ne derece sahip oldugu konusunda da

bilgi verecektir.

12.2 Arastirmanin Yontemi

Arastirmada c¢alisma evreni olarak aile isletmeleri c¢alisanlar1 belirlenmistir.
Ulkemizde aile sirketlerinin sayis1 oldukg¢a fazladir. Bu sebeple drneklem olarak
Istanbul Ikitelli Organize Sanayi Bolgesi’nde bulunan aile isletmeleri
se¢ilmistir. Arastirma 112 ayr1 firma g¢alisani iizerinde uygulanip, 96 firma
calisan1 lizerinden analize yonlendirilmistir. Calisanlar arasinda aile mensubu
olup olmamas1 konusunda bir kisitlama yapilmamistir. YOnetici pozisyonundan

eleman seviyesine kadar her personele ulasilmistir. Anketler personellere mail
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yolu ile gonderilmis, veriler data olarak kaydedilmistir. Elde edilen veriler

SPSS 22.0 ortaminda analiz edilmistir.

Veri toplama aracinin degerlendirilmesinde besli likert tipi 6lgek kullanilmistir.

Buna gore ifadeler asagidaki gibidir:
e Kesinlikle Katilmiyorum,
e Katilmiyorum,
e Fikrim yok,
e Katiliyorum,

e Tamamen Katiliyorum

12.3 Arastirmanin Hipotezleri
Aile sirketlerinde calisanlar {lizerinde yapilan arastirmamizda dogrulanmak
istenen hipotezlerimiz su sekildedir:

Hi: Aile sirketlerinin kurumsallik durumuna gore sirket fonksiyonlarinin

ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

H,. Aile sirketlerinin kurumsallik durumuna goére Orgiit kiiltiiriiniin ortalama

puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hs: Aile sirketlerinin kurumsallik durumuna goére Orgiit-cevre etkilesimi

ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Has: Aile sirketlerinin yasina gore sirket fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda

anlamli bir farklilik vardir.

Hs. Aile sirketlerinin yasina gore orgiit kiiltiirlinlin ortalama puanlarinda anlaml

bir farklilik vardir.

He: Aile sirketlerinin yasina gore orgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda

anlamli bir farklilik vardir.

Aile sirketlerinde calisan sayisina gore sirket fonksiyonlarinin ortalama

puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hs. Aile sirketlerinde ¢alisan sayisina gore oOrgiit kiiltlirlinlin  ortalama

puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.
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Hgo: Aile sirketlerinde calisan sayisina gore orgiit-cevre etkilesimi ortalama

puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hio: Aile sirketlerinde ¢alisan ve ankete katilan kisinin egitim durumuna goére

sirket fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir

Hii. Aile sirketlerinde ¢alisan ve ankete katilan kisinin egitim durumuna gore

orgiit kiiltiirliniin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hio: Aile sirketlerinde ¢alisan ve ankete katilan kisinin egitim durumuna goére

orgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

His: Aile sirketlerinin ihracat yapma durumuna gore sirket fonksiyonlarinin

ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hi4: Aile sirketlerinin ihracat yapma durumuna gore Orgiit kiiltiiriiniin ortalama

puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

His: Aile sirketlerinin ihracat yapma durumuna gore oOrgiit-¢evre etkilesimi

ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hie: Aile sirketlerinin yabanci sermaye ortakliginin olmasi durumuna gore sirket

fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hi7: Aile sirketlerinin yabanci sermaye ortakliginin olmasi durumuna goére orgiit

kiiltiirtinlin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardair.

His: Aile sirketlerinin yabanci sermaye ortakliginin olmasi durumuna gore

orgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hio. Aile sirketlerinin SPK’ya bagli olmasi durumuna gore sirket

fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hoo: Aile sirketlerinin SPK’ya bagli olmasi durumuna gore orgiit kiiltliriinlin

ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hoi: Aile sirketlerinin SPK’ya bagli olmasi durumuna gore Orgiit-gevre

etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

H,,: Aile sirketlerinin ilk girisimcisinin yakinlik derecesinin olmasi durumuna

gore sirket fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Has. Aile sirketlerinin ilk girisimcisinin yakinlik derecesinin olmasi durumuna

gore Orgiit kiiltiirliniin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

107



Has: Aile sirketlerinin ilk girisimcisinin yakinlik derecesinin olmasi durumuna

gore oOrgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Has: Aile sirketlerinde ¢alisan ve ankete katilanlarin cinsiyetine gore sirket

fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardair.

Hoe: Aile sirketlerinde calisan ve ankete katilanlarin cinsiyetlerine gore orgiit

kiiltiirliniin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

H,7: Aile sirketlerinde ¢alisan ve ankete katilanlarin cinsiyetlerine gore Orgiit-

cevre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir.

Hag: Aile sirketlerinin sirket fonksiyonlar: ile 6rgiit kiiltiiri arasinda istatistiksel

olarak anlaml1 bir iliski vardir.

Hag: Aile sirketlerinin sirket fonksiyonlar1 ile orgiit-¢evre etkilesimi arasinda

istatistiksel olarak anlaml1 bir iligki vardir.

Hso: Aile sirketlerinin orgiit kiiltiiri ile Orgiit-gevre etkilesimi arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir.

Hs1: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin yas1 arasinda

anlaml1 iligki vardir.

Hsz: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile isletmenin yabanci sermaye

ortaklig1 olmasi durumu arasinda anlamli iliski vardir.

Hss: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile isletmenin SPK’ya bagli olmasi

durumu arasinda anlamli iligki vardir.

Hss: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin ¢alisan sayisi

arasinda anlamli iliski vardir.

12.4 Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenilirligi

Aile sirketlerinin kurumsallasma diizeyini belirlemeye yoOnelik anketin birinci
béliimiinde yer alan “Sirket Fonksiyonlarma Iliskin Bilgiler Olgegi” 25
ifadeden, ikinci boliimiinde yer alan “Orgiit Kiiltiiriine iliskin Bilgiler Olcegi”
15 ifadeden ve dérdiincii boliimiinde yer alan “Orgiit Cevre Etkilesimine iliskin
Bilgiler Olgegi” 10 ifadeden olusmaktadir. Orgiit kiiltiirii 6lgeginin giivenilirlik

analizi sonucunda Cronbach’s Alpha katsayis1 diisiik olan “1. Yonetim, aile
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degerleri ve inanglarindan etkilenir” ve “2. Sirkette isletme adi ve logosunun
bulundugu belgeler okunakli ve dikkat cekicidir” ifadeleri ile Orgiit-gevre
iligkisi 6l¢eginin Cronbach’s Alpha katsayis1 diisiik olan “7. Sirket, dis ¢evrenin
yarattig1 firsat ve tehditleri degil, kendisinin gii¢lii ve zayif yonlerini tespit
etmeyle ilgilenir” ve “10. Piyasada pazar pay1 yiliksek lrlin/hizmetlerin taklit
edilerek iretilmesine ve diisiik fiyatla satilmasina agirlik verilir” ifadeleri
dlgekten gikartilmaktadir. ifadeler ¢ikarildiktan sonra bu iki 6lgege giivenilirlik
analizi tekrardan yapilmaktadir. Ortaya ¢ikan sonug¢ asagidaki tabloda

gosterilmektedir.

Cizelge 12.1: Giivenilirlik analizi sonuglari

Cronbach's Alpha n

Sirket Fonksiyonlarmna iliskin Bilgiler Olcegi 0,953 25
Orgiit Kiiltiirii Olcegi 0,923 13
Orgiit-Cevre Iliskisi Olgegi 0,931 8

Sirket Fonksiyonlarma Iliskin Bilgiler Olgegi (Cronbach’s Alpa= 0,953), Orgiit
Kiiltiirii Olgegi (Cronbach’s Alpha=0,923 ve Orgiit-Cevre Olgegi (Cronbach’s
Alpha=0,931) yiiksek derece giivenilir oldugu goriilmektedir.

12.5 Bulgular

96 ayr aile isletmesi ¢alisanlarinin cevaplar1 6lgekler ve demografik sorular
tizerinden gerekli frekans analizleri, faktor analizleri ve hipotezleri saglayici
iliski testleri yapilarak tablolara dokiilmiistiir.

12.5.1 Kisisel bilgi sorularina iliskin bulgular

Bu bolimde demografik oOzelliklere iliskin sorularin frekans ve yiizde

dagilimlar1 verilmektedir.
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Cizelge 12.2: Kisisel bilgi sorularina iliskin frekans ve yiizde dagilimlar

Yiizde
Frekans (n) (%)
Isletmemiz kurumsallik kavrami ile
T . 4 4,2
ilgilenmemektedir.
Isletmemiz kurumsal degildir. 17 17,7
Kurumsallik Durumu Isletmemiz kurumsallagsma yolunda calismalar 43 44.8
yapmaktadir.
Isletmemiz kurumsaldir. 24 25,0
Eletmemiz yliksek derecede kurumsaldir. 8 8,3
Toplam 96 100,0
20 yillik ve alt1 35 36,5
21-40 y1llik 31 32,3
Firma Yasi 41-60 y1llik 16 16,7
61 yillik ve tizeri 14 14,6
Toplam 96 100,0
isletme ihracat Evet 63 656
Yapma Durumu Hayir 33 34,4
Toplam 96 100,0
isletmenin Yabanci Evet 16 16,7
Sermaye Ortakhg Hayir 80 83,3
Olmasi Durumu Toplam 96 100,0
isletmenin SPK'ya Evet 42 438
Bagh Olma Durumu 13" o4 56,3
Toplam 96 100,0
25 kisi ve alt1 26 27,1
. 26-50 kisi 3 3,1
Isﬂefg‘ede Cahsan 51-100 kisi 17 17,7
y 101 kisi ve iistii 50 52,1
Toplam 96 100,0
Sirketin i1k Girisimci Evet 19 19,8
fle Yakinhk Hayir girisimei ile kan bagi olmayan bir
. 77 80,2
Derecesinin Olma calisganim.
Durumu Toplam 96 100,0
Kadin 40 417
Cinsiyet Erkek 56 58,3
Toplam 96 100,0
Lise 11 11,5
Egitim Durumu Yiiksekokul/Universite 66 68,8
Yiiksek Lisans ve tistii 19 19,8
Toplam 96 100,0

Isletmelerin %44,8°i kurumsallasma yolunda calismalar yaptiklarini, %25,0’1
kurumsal oldugunu, %17,7’si kurumsal olmadigini, %8,3’ii yiiksek derecede
kurumsal oldugunu ve geriye kalan %4,2 isletmenin ise kurumsallik kavramiyla
ilgilenmedigi goriilmektedir. Orneklemi olusturan firmalarin yaslarma iliskin
dagilimlar1 incelendiginde, %36,5’1 20 yil ve alt1, %32,3’1 21-40 yil, %16,7’si
41-60 yi1l ve geriye kalan %14,6’s1 61 yil ve lizeri yildir faaliyet gostermektedir.
Firmalarin ihracat yapma durumlarina bakildiginda, Orneklemi olusturan
firmalarin %65,6’sin1n ihracat yaptigi, yabanci sermaye ortakligi olmasi durumu
degerlendirildiginde, %93,3’linlin yabanci sermaye ortakliginin olmadig,

SPK’ya bagli olma durumu incelendiginde ise yarisindan biraz fazla firmanin
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(%56,3) SPK’ya bagli olmadig1 goriilmektedir. Aile isletmelerin %52,1°1 101
kisi ve istll, %27,7’si 25 kisi ve alti, %17,7°si 51-100 kisi ve geriye kalan
%3,1°1 de 26-50 kisi arasinda bilinyesinde ¢alistirmaktadir. Arastirmaya katilan
aile isletmelerinin %80,2°s1 sirketin ilk girisimcisi ile kan bagi olmayan bir
calisan1 oldugunu, %19,8’1 ise kan bagi olan bir ¢alisanin oldugunu ifade
etmektedir. Anketi dolduran kisilerin %58,3°1 erkek, %41,7’si de kadindir ve bu
kisilerin %68,8°1 yiiksekokul/liniversite mezunu, %19,8°1 yliksek lisans ve iistil

mezunu ve geriye kalan %11,5’1 de lise mezunu olarak ¢aligmaktadir.

12.5.2 Sirket fonksiyonlari dl¢cegine iliskin betimsel istatistikler

Bu boliimde aile isletmelerine uygulanan sirket fonksiyonlarina iliskin bilgiler
Olceginin puanlarinin ortalama, standart sapma, frekans ve ylizde dagilimlar

gosterilmektedir ve yorumlanmaktadir.

Cizelge 12.3: Sirket fonksiyonlar1 6l¢eginin ortalama, standart sapma, frekans
ve ylizde dagilimlari

cE E ¢ £ of
_ ES § 2 S =g
X SS TS = = S = < =
EZ £ £ E gGE
S § % £ &3
22 L 3 %3
1: Si_rket, aile bireylerinin tamami tarafindan bilinen 341 1157 " 15 41 13 22 5
bir aile planina ve stratejik plana sahiptir. ' ' % 15,6 42,7 135 229 572
2. Sirkette, isletme sahiplerinin ve aile liyesi n 17 30 30 12 7
Qa.t.h§a.nla"rm oliimlerine veya sakatlanmalarina 3,40 1,138 % 177 313 313 125 73
yonelik 6nlemler mevcuttur.
3. Aile, bir sonraki déonemde tepe yonetici gérevini 366 1065 " 21 39 22 10 4
iistlenecek varisi belirler. ’ ’ % 219 406 229 104 4,2
4. Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir misyon 382 1179 " 30 43 4 14 5
ifadesi vardir. ! ' % 31,3 448 42 146 572
5. Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir vizyon 388 1098 " 30 44 4 16 2
ifadesi vardir. ' ’ % 31,3 458 42 16,7 21
6. Sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir sirket 397 0956 " 28 48 12 5 3
imaj1 vardir. ' ’ % 292 50,0 125 52 31
7. Sirkette, kurumu sembolize eden ve herkes 420 0925 42 40 6 7 1
tarafindan bilinen ortak bir sembol/isaret vardir. ' ' % 43,8 41,7 63 73 1,0
8. Sirket hedeflerine ulasilabilmesi i¢in, ¢alisanlar 358 1185 " 20 44 11 14 7
kuruma yapacaklari katki konusunda egitilirler. ! ' % 20,8 458 115 146 7,3
9. Sirketin amag ve hedeflerine ulasmasi durumunda, n 14 39 13 21 9
1giahsanlara yapt}klarl katki oraninda maddi/manevi 3,29 1,230 % 146 406 135 219 94
arsiliklar verilir.
10. Yo6netim, takim ¢aligmasina agirlik veren ve 338 1126 " 11 46 13 20 6
isbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonetir. ! ' % 115 479 135 208 6,3
11. Sirkette acik ve net olarak hazirlanmis, herkes n 23 39 13 14 7
tarafindan bilinen bir organizasyon semast 3,59 1,210 % 240 406 135 146 7.3

mevcuttur.
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Cizelge 12.3: (devam) Sirket fonksiyonlar1 6l¢eginin ortalama, standart sapma,

frekans ve yiizde dagilimlar

c E = 4 g %) g
o = = Q = < =
_ £Es 5 2 & =2
X SS QS = = 1S = T =
EZ = T E TE
S 5 = E ¢E
22 L 3 Y3
12. Sirkette agik ve net olarak hazirlanmis, herkes 347 1187 n 18 42 7 25 4
tarafindan bilinen is tanimlar1 mevcuttur. ' ' % 18,8 438 7,3 260 472
13. Sirkette, ¢alisanlara sorumluluklarina denk yetki 344 1150 " 16 39 18 17 6
devredilmektedir. ' ' % 16,7 406 188 17,7 63
14. Calisanlara islerini yapmalari i¢in gerek 403 0989 " 32 48 6 7 3
duyduklari arag-geregler saglanir. ' ’ % 333 500 63 73 31
15. Sirkette agik¢a ve yazili olarak belirlenmis 330 1215 " 16 33 19 20 8
personel segme ve yerlestirme politikasi vardir. ! ' % 16,7 344 198 208 8,3
16. Sirkette, nitelikli aile iiyelerinin mevcut n 25 43 16 12 -
O!Fnama}m d}lrgmunda a.ll.e iiyesi olmayan nitelikli 3,84 0,955 % 260 448 167 125 i
yoneticiler istihdam edilir.
17. Sirkette agik¢a ve yazili olarak belirlenmis 314 1303 " 16 28 17 23 12
performans degerleme politikasi mevcuttur. ' ' % 16,7 29,2 17,7 240 125
18. Sirkette acikca ve yazili olarak belirlenmis bir 336 1249 " 17 38 13 19 9
ticret politikasi vardir. ' ' % 17,7 396 135 198 94
. . n 14 27 17 24 14
19. Kariyer yollar1 agik ve nettir. 3,03 1,310 % 146 281 177 250 14.6
20. Miisteri sikayetleri dikkate alinarak en kisa 394 0927 " 27 47 11 11 -
zamanda ¢6zme yoluna gidilmektedir. ! ' % 28,1 490 115 115 -
21. Aile i¢i tartigmalar isletme faaliyetlerini 344 1291 T 21 30 23 14 8
engellemeyecek sekilde hizla ¢oziimlenir. ! ' % 21,9 31,3 240 146 8,3
22. Uretimin her asamasinda kalite kontrolii ilir 390 1,031 29 44 8 14 1
. Ure er asamasinda kalite kontrolii yapilir. , , % 302 458 83 146 10
23. Sirkette iadelere ve kalite problemlerine iliskin 391 1027 " 29 43 13 8 3
kayitlar mevcuttur. ! ' % 30,2 448 135 83 31
. .. . . n 34 38 7 12 5
24. Sirkette diizenli olarak toplantilar gergeklestirilir. 3,88 1,181 % 354 306 73 125 52
25. Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve 359 1148 n 18 47 12 12 7
olmayan yoneticiler birlikte etkiler. ' ' % 18,8 490 125 125 7.3
SIRKET FONKSIYONLARINA
ILISKIN BILGILER 3,62 0,778
GENEL ORTALAMA

Sirket fonksiyonlarina iliskin bilgiler 6l¢egi puanlarinin genel ortalamasi
X = 3,62 4+ 0,778 dir. Bu ortalamanin iistiinde puan ortalamasina sahip ifade
(X = 4,20 +£0,925) “7. Sirkette, kurumu sembolize eden ve herkes tarafindan
bilinen ortak bir sembol/isaret vardir” ifadesidir. Aile isletmelerinin %85,5°1
sirkette, kurumu sembolize eden ve herkes tarafindan bilinen ortak bir
sembol/isaret oldugu fikrini savunmaktadir. Genel ortalamanin istiinde olan

ikinci en yiiksek ortalamaya (X = 4,03 +0,989) “l14. Calisanlara islerini

yapmalar: i¢in gerek duyduklari arag-gerecler saglanir” ifadesi sahiptir. Aile
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isletmelerinin %83,3’1 ¢alisanlara islerini yapmalari i¢in gerek duyduklar: arag-
gereclerin sagladigini ifade etmektedir. Ortalamanin altinda kalan en diisiik
ortalamaya sahip ifade (X = 3,03 + 1,310) “19. Kariyer yollar1 agik ve nettir”
ifadesidir. Bu ifadeye aile isletmelerinin %42,7’si aile sirketlerinde kariyer

yollarinin agik ve net oldugunu diisiiniirken, %39,6°s1 tersini savunmaktadir.

Cizelge 12.4: Orgiit kiiltiiriine iliskin bilgiler dlgeginin ortalama, standart
sapma, frekans ve ylizde dagilimlar

c & E x 5 @ E

o = = o - = =

- ES 5 2 £ =&

X LYY TS = = S 2 <€ &

EZ Z £ E BE

S 5 = T ¢E

I3 0% FY3
3. Sirkette, problemlerin ¢éziimiine veya islerin n 19 53 9 10 5

iyilestirilmesine iligskin fikirlerin dnemi iistiinde stk 3,74 1,059

ik durulur. % 198 552 94 104 52
A . n 9 53 13 17 4

4. Calisan fikirleri her zaman dikkate alinir. 3,48 1,026 % 94 552 135 177 42

5. Cahsanlarmn fikir ve diisiinceleri ile ilgili olumlu 342 1158 " 12 48 12 16 8
veya olumsuz geribildirim verilir. ' ' % 12,5 50,0 125 16,7 8,3
n 16 43 18 16 3
% 16,7 448 18,8 16,7 3,1
n 11 57 13 11 4
% 115 59,4 135 115 4.2
n 19 44 7 19 7
% 198 458 7,3 198 7,3
9. Sirkette uzun siiredir kullanilmayan dosyalar, n 21 44 12 12 7
I;)reigcell;lr;zry(zg:ﬁfr vs. zaman kaybimi 6nlemek 3,63 1,172 % 219 458 125 125 73

10. Sirkette eskiyen arag, techizat vs. elden 361 1118 " 21 40 16 15 4
¢ikarilir, uygun dosyalama sistemi kullanilir. ! ! % 21,9 41,7 16,7 156 4,2
n 21 36 12 22 5
% 219 375 125 229 5.2
n 8 26 22 29 11
% 83 271 229 30,2 115
13. Sirkete katkisi olan ¢alisanlar maddi veya 338 1199 " 15 40 15 18 8
manevi olarak odiillendirilir. ! ! % 156 41,7 156 188 8,3
14. Biitiin ¢alisanlar tarafindan bilinen sirkete 6zgii 288 1283 " 8 31 16 23 18
torenler, selamlama bigimleri vs. mevcuttur. ! ' % 83 32,3 16,7 24,0 18,8
15. Sirket, ¢alisanlarin ortak bir kiiltiir yaratacag 328 1246 " 15 36 16 19 10
organizasyonlari desteklemektedir. ! ' % 156 375 16,7 19,8 10,4

6. Yoneticiler kisisel yasantilarina dikkat ederler. 3,55 1,055
7. Sirkette makul 6lgiide hata yapilmaktadir. 3,63 0,976

8. Sirketin en degerli kaynag1 insandir. 3,561 1,223

11. Caligma alanlari ergonomiktir. 3,48 1,214

12. Sirkette yazili 6diil-ceza sistemi vardir. 291 1,170

0,82

ORGUT KULTURU GENEL ORTALAMA 3,42 9

Orgiit kiiltiiriine iliskin bilgiler 6lgegi puanlarinin genel ortalamas1 X = 3,42 +
0,829’dir. Bu ortalamanin iistiinde puan ortalamasina sahip ifade (X =374+
1,059) “3.Sirkette, problemlerin ¢dziimiine veya islerin iyilestirilmesine iliskin
fikirlerin 6nemi iistiinde sik sik durulur” ifadesidir. Aile isletmelerinin %74,0’1
sirkette, problemlerin ¢6ziimiine veya islerin iyilestirilmesine iliskin fikirlerin

onemi iistiinde sik sik duruldugunu savunmaktadir. Ortalamanin altinda kalan en
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diisiik ortalamaya sahip ifade (X =2,88+ 1,283) “l14. Biitiin ¢alisanlar
tarafindan bilinen sirkete 0zgii torenler, selamlama bi¢imleri vs. mevcuttur”
ifadesidir. Bu ifadeye aile isletmelerinin %40,6’s1 biitiin calisanlar tarafindan
bilinen sirkete 0Ozgii torenler, selamlama bigimleri vs. mevcut oldugunu

diistintirken, %42,8’si1 tersini savunmaktadir.

Cizelge 12.5: Orgiit-gevre iliskisi 6l¢eginin ortalama, standart sapma, frekans
ve ylizde dagilimlari

AN

>
Tamamen
Katillyorum
Katihlyorum
Fikrim yok
Kesinlikle
Katilmivorum

Katilmiyorum

1. Sirket yonetimi degisime her zaman agiktir ve degisimi 357 1131 n 16 49 12 12 7
destekleyen yapidadir. ' ' % 16,7 51,0 125 125 7,3
2. Sirkette degisim ve gelisime yonelik faaliyetler planli ve 340 1.156 n 14 42 14 20 6
sistematik bigimde gergeklesir. ! ! % 14,6 43,8 14,6 20,8 6,3
3. Sirket, ¢cevredeki degisimler olusmadan 6nce olast n 14 39 23 16 4
gelismeleri tahmin etmeye ve bu gelismelere hazirlikli 3,45 1,065
olmaya énem verir. % 14,6 40,6 24,0 16,7 4,2
4. Sirkette, gevredeki degisimler istatistiksel verilerden ve 348 1161 n 16 43 15 15 7
piyasa aragtirmalarindan yararlanilarak tespit edilir. ! ! % 16,7 44,8 156 156 7,3
. e n 14 43 18 13 8
5. Sirkette, gcevredeki degisimlere adaptasyon kolaydir. 3,44 1,150 % 146 448 188 135 83

n 11 37 21 24 3

6. Sirket, cevre kosullarm etkileme giiciine sahiptir. 3,30 1,067 % 11,5 385 219 250 3.1
8. Sirket, rakiplerin degisim ve gelisim kargisindaki 388 0.943 n 22 53 10 9 2
davranislarini takip eder. ! ! % 229 552 104 94 21
9. Sirkette sektdr liderini takip etmeye 6nem verilir. 382 1,016 n 23 48 14 7 4

% 24,0 50,0 146 7,3 472

ORGUT-CEVRE ETKILESIMI GENEL ORTALAMA 3,54 0,894

Orgiit-cevre etkilesim 06l¢egi puanlarinin  genel ortalamast X = 3,54 +
0,894°dir. Bu ortalamanin iistiinde puan ortalamasina sahip ifade (X = 3,88 +
0,943) “8. Sirket, rakiplerin degisim ve gelisim karsisindaki davranislarini takip
eder” ifadesidir. Aile isletmelerinin %78,1°1 sirketin, rakiplerinin degisim ve
gelisim karsisindaki davraniglarini takip ettigini savunmaktadir. Ortalamanin
altinda kalan en diisiik ortalamaya sahip ifade (X =3,30+ 1,067) “6. Sirket,
cevre kosullarint etkileme giicline sahiptir” ifadesidir. Bu ifadeye aile
isletmelerinin  %350,0°1 sirketin, ¢evre kosullarin1 etkileme giicline sahip

oldugunu diisiiniirken, %28,1°1 tersini savunmaktadir.
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12.5.3 Demografik ozelliklere gore ol¢ek puan ortalamalarinin fark analizi

Bu boliimde aile isletmelerinin isletme bilgileri ve anketi dolduran kisilerin
demografik 6zelliklerine gore sirket fonksiyonlarina iliskin bilgiler 6l¢egi, orgiit
kiltiirt olgegi ve orgiit-cevre etkilesimi 6l¢egi puan ortalamalarinin farkliligini

O0lgmek i¢in Kruskal Wallis H ve Mann Whitney U testleri kullanilmaktadir.

Cizelge 12.6: Kurumsallik durumuna gore 6l¢eklerin ortalama puanlarinin
farkliligina iliskin Kruskal Wallis H testi

- Bonferroni
2

n X SS X sd Metodu
Isletmemiz kurumsallik
kavrami ile 4 2,48 0,405
ilgilenmemektedir.®
(Izs)letmemlz kurumsal degildir. 17 3,05 0,593 8:2;

Sirket i .

i sletmemiz kurumsallagma (1-5)
Fonksiyonlarma .} 45 calismalar 43 358 0664 32974 4 00007 5 4
liskin Bilgiler yapmaktadlr. ® (2-5)

Isletmemiz kurumsaldir. 24 4,00 0,709 (3-5)
Isletmemiz y%l;sek derecede 8 446 0441
kurumsaldir.
Toplam 96 3,62 0,778
Isletmemiz kurumsallik
kavrami ile 4 2,33 0,276
ilgilenmemektedir.” (1-3)
(Izs)letmemm kurumsal degildir. 17 271 0746 8_8
w o .. . Isletmemiz kurumsallasma (2-3)
Orgiit Kiiltiirii yolunda ¢aligmalar 43 3,35 0,688 38,719 4 0,000* (2-4)
yapmaktadir. @ (2-5)
Isletmemiz kurumsaldir. 24 3,94 0,583 (3-4)
Isletmemmy%l)(sek derecede 8 429 0607 (3-5)
kurumsaldir.
Toplam 9 3,42 0,829
Isletmemiz kurumsallik
kavrami ile 4 1,88 0,952
ilgilenmemektedir.™”) (1-3)
(Izs)letmemlz kurumsal degildir. 17 2,80 0,814 8-2;
Orgiit-Cevre Isletmemiz kurumsallasma (2-3)
Etkilesimi yolunda ¢aligmalar 43 3,47 0,649 42,742 4 0,000* (2-4)
yapmaktadir. © (2-5)
Isletmemiz kurumsaldir. 24 4,16 0,498 (3-4)
Isletmemiz ylél;sek derecede 8 450 0543 (3-5)
kurumsaldir.
Toplam 96 3,54 0,894
*p < 0,01

Kruskal Wallis H testine gore sonuclar degerlendirildiginde, aile isletmelerinin

kurumsallik durumuna gore sirket fonksiyonlarinin (p = 0,000 < 0,01), orgiit

115



kiiltiiriinin (p = 0,000 < 0,01) ve Orgiit-gevre etkilesimi (p = 0,000 < 0,01)
ortalama puanlarinin istatistiksel olarak anlamli farklilik gésterdigi sonucuna
varilmaktadir. Bu sonuca gore “Hji: Aile sirketlerinin kurumsallik durumuna
gore sirket fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir”,
“Hj. Aile sirketlerinin kurumsallik durumuna goére orgiit kiiltlirliniin ortalama
puanlarinda anlamli bir farklilik vardir”, “Hs: Aile sirketlerinin kurumsallik
durumuna gore orgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik

vardir” hipotezleri kabul edilmektedir.

Bonferroni Metodu kullanilarak gruplararasinda ikili karsilastirma yapmak
miimkiindiir. Bu metodun sonuglarina gore, isletme i¢in kurumsallik kavramai ile
ilgilenmedigini belirten aile sirketleri ile isletmenin kurumsallagsma yolunda
calismalar yaptigin1 belirten aile sirketleri arasinda sirket fonksiyonlarinin
farklilik  gosterdigi ve kurumsallasma yolunda c¢alismalar yapanlarin,
kurumsallik  kavrami ile ilgilenmeyen aile sirketlerine gore sirket
fonksiyonlarinin daha olumlu gerceklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. Isletme igin
kurumsallik kavrami ile ilgilenmedigini belirten aile sirketleri ile isletmenin
kurumsal oldugunu belirten aile sirketleri arasinda sirket fonksiyonlarinin
farklilik gosterdigi ve kurumsal olanlarin kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen
aile sirketlerine gore sirket fonksiyonlarinin daha olumlu gergeklestirildigi
ortaya ¢ikmaktadir. Isletme icin kurumsallik kavrami ile ilgilenmedigini belirten
aile sirketleri ile igsletmenin yiiksek derecede kurumsal oldugunu belirten aile
sirketleri arasinda sirket fonksiyonlarinin farklilik gosterdigi ve isletmesi
yiiksek derecede kurumsal olanlarin kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen aile
sirketlerine gore sirket fonksiyonlarinin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya
cikmaktadir. Isletmesi kurumsal olmayan aile sirketleri ile isletmesinin
kurumsal oldugunu belirten aile sirketleri arasinda sirket fonksiyonlarinin
farklilik gosterdigi ve isletmesi kurumsal olanlarin kurumsal olmayan aile
sirketlerine gore sirket fonksiyonlarinin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya
cikmaktadir. Isletmesi kurumsal olmayan aile sirketleri ile isletmesinin yiiksek
derecede kurumsal oldugunu belirten aile sirketleri arasinda sirket
fonksiyonlarinin farklilik gosterdigi ve isletmesi yiiksek derecede kurumsal
olanlarin kurumsal olmayan aile sirketlerine gore sirket fonksiyonlarinin daha

olumlu gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsallasma yolunda ¢alismalar
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yapan aile sirketleri ile isletmesinin yiiksek derecede kurumsal oldugunu
belirten aile sirketleri arasinda sirket fonksiyonlarinin farklilik gésterdigi ve
isletmesi yiiksek diizeyde kurumsal olanlarin kurumsallagma yolunda ¢alismalar
yapan aile sirketlerine gore sirket fonksiyonlarinin daha olumlu

gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit kiiltiiriine gore kurumsallik durumu gruplarinin ikili karsilastirilmasina
bakildiginda, isletmede kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen aile sirketleri ile
kurumsallagma yolunda calismalar yaptigini belirten aile sirketleri arasinda
orgit kiiltiirlerinin farklilik goésterdigi ve kurumsallagsma yolunda calismalar
yapan aile sirketlerinin kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen aile sirketlerine
gore oOrgit kiltiriniin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya c¢ikmaktadir.
Kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen aile sirketleri ile isletmesinin kurumsal
oldugunu belirten aile sirketleri arasinda orgiit kiiltiirlerinin farklilik gosterdigi
ve isletmesi kurumsal olan aile sirketlerinin kurumsallik kavrami ile
ilgilenmeyen aile sirketlerine gore Orgiit kiltiiriinin  daha olumlu
gerceklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen aile
sirketleri ile isletmesinin yiiksek derecede kurumsal oldugunu belirten aile
sirketleri arasinda orgiit kiiltiirlerinin farklilik gosterdigi ve isletmesi yiiksek
derecede kurumsal olan aile sirketlerinin kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen
aile sirketlerine gore Orgiit kiiltiirliniin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya
cikmaktadir. Kurumsal olmayan aile sirketleri ile isletmenin kurumsallik
yolunda calismalar yaptigini belirten aile sirketleri arasinda orgiit kiiltiirlerinin
farklilik gosterdigi ve kurumsallik yolunda calismalar yapan aile sirketlerinin
kurumsal olamayan aile sirketlerine gore oOrgiit kiiltiiriinlin daha olumlu
gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsal olmayan aile sirketleri ile
isletmesinin  kurumsal oldugunu belirten aile sirketleri arasinda oOrgiit
kiltiirlerinin farklilik gosterdigi ve isletmesi kurumsal olan aile sirketlerinin
kurumsal olamayan aile sirketlerine gore oOrgiit kiiltiiriinlin daha olumlu
gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsal olmayan aile sirketleri ile
isletmesinin yliksek derecede kurumsal oldugunu belirten aile sirketleri arasinda
orgiit kiltiirlerinin farklilik gosterdigi ve isletmesi yiliksek derecede kurumsal
olan aile sirketlerinin kurumsal olmayan aile sirketlerine gore orgiit kiiltiiriiniin

daha olumlu gerceklestirildigi ortaya c¢ikmaktadir. Kurumsallik yolunda
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calismalar yapan aile sirketleri ile isletmesinin kurumsal oldugunu belirten aile
sirketleri arasinda orgiit kiiltiirlerinin farklilik gosterdigi ve isletmesi kurumsal
olan aile sirketlerinin kurumsallagma yolunda ¢alismalar yapan aile sirketlerine
gore Orgiit kiiltiriiniin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya c¢ikmaktadir.
Kurumsallik yolunda calismalar yapan aile sirketleri ile isletmesinin yiliksek
derecede kurumsal oldugunu belirten aile sirketleri arasinda orgiit kiiltiirlerinin
farklilik gosterdigi ve isletmesi yliksek derecede kurumsal olan aile sirketlerinin
kurumsallagma yolunda ¢aligmalar yapan aile sirketlerine gore orgiit kiiltiiriintin

daha olumlu gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir.

Bonferroni metoduna gore isletmesinde kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen
aile isletmeleri ile isletmesinde kurumsallik yolunda c¢alismalar yapan aile
isletmeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir ve isletmede
kurumsallik yolunda ¢aligmalar yapan aile isletmelerinin isletmesinde
kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen aile isletmelerine gore Orgiit g¢evre
etkilesimi daha iyidir sonucuna ulasilmaktadir. Isletmesinde kurumsallik
kavrami ile ilgilenmeyen aile isletmeleri ile isletmesi kurumsal olan aile
isletmeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir ve isletmesi
kurumsal olan aile isletmelerinin isletmesinde kurumsallik kavrami ile
ilgilenmeyen aile isletmelerine gore Orgilit cevre etkilesimi daha iyidir.
Isletmesinde kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen aile isletmeleri ile isletmesi
yiiksek derecede kurumsal olan aile isletmeleri arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilhik vardir ve isletmesi yiiksek derecede kurumsal olan aile
isletmelerinin  isletmesinde kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen aile
isletmelerine gore oOrgiit ¢evre etkilesimi daha iyidir. Kurumsal olmayan aile
isletmeleri ile isletmesinde kurumsallik yolunda c¢alismalar yapilan aile
isletmeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir ve
isletmesinde kurumsallik yolunda c¢alismalar yapan aile isletmelerinin isletmesi
kurumsal olmayan aile isletmelerine gore oOrgiit ¢evre etkilesimi daha iyidir.
Isletmesi kurumsal olmayan aile isletmeleri ile isletmesi kurumsal olan aile
isletmeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir ve isletmesi
kurumsal olan aile isletmelerinin isletmesi kurumsal olmayan aile isletmelerine
gore Orgiit ¢evre etkilesimi daha iyidir. Isletmesi kurumsal olmayan aile

isletmeleri ile isletmesi yiiksek derecede kurumsal olan aile isletmeleri arasinda
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istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir ve isletmesi yiiksek derecede
kurumsal olan aile isletmelerinin isletmesi kurumsal olmayan aile isletmelerine
gbre orgiit ¢evre etkilesimi daha iyidir. Isletmesi kurumsallasma yolunda
calismalar yapan aile isletmeleri ile isletmesi kurumsal olan aile isletmeleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir ve isletmesi kurumsal
olan aile isletmelerinin isletmesi kurumsallasma yolunda calismalar yapan aile
isletmelerine  gdre  Orgiit-cevre  etkilesimi daha yogundur. Isletmesi
kurumsallagma yolunda calismalar yapan aile isletmeleri ile isletmesi yiiksek
derecede kurumsal olan aile isletmeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik vardir ve isletmesi yiiksek derecede kurumsal olan aile isletmelerinin
isletmesi kurumsallagsma yolunda c¢aligmalar yapan aile isletmelerine gore orgiit-

cevre etkilesimi daha yogundur.

Cizelge 12.7: Sirket yasina gore 6l¢eklerin ortalama puanlarinin farkliligina
iliskin Kruskal Wallis H testi

n X SS X2 <d Bonferroni Metodu

(ikili Karsilastirma)
200 35 347 0832
Sirket 21-40 yilhik @ 31 3,555 0,727 (1-4)
Fonksiyonlarma  41-60 yillik ® 16 346 0610 15381 3 0,002* (2-4)
liskin Bilgiler 161;6321(1;)1( ve 14 431 0581 (3-4)
Toplam 9% 3,62 0,778
ﬁﬁly(i}hk Ve 35 344 0,749
21-40 yilik @ 31 3,19 0,821 (1-4)
Orgiit Kiiltiirii  41-60 yilhk ® 16 3,23 0,816 14,917 3 0,002* (2-4)
g;e{;'(lj)k Ve 14 412 0731 (3-4)
Toplam 96 3,42 0,829
200 35 347 0941
Oreiit- 21-40 yilik @ 31 3,39 0,748 (1-4)
Etrlfi‘l‘esﬁi“e 41-60 yilik @ 16 3,34 1,026 13,422 3 0,004* (2-4)
LYY 14 420 0538 (3-4)
Toplam 96 3,54 0,894
*p < 0,01

Kruskal Wallis H testine gore sonuclar degerlendirildiginde, aile isletmelerinin
yasina gore sirket fonksiyonlarinin (p = 0,002 < 0,01), orgiit kiiltiiriinlin
(p = 0,002 <0,01)ve orgiit-gevre etkilesimi (p = 0,004 < 0,01) ortalama

puanlarinin istatistiksel olarak anlamli farklilik gosterdigi sonucuna
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varilmaktadir. Bu sonuca gore “Hy: Aile sirketlerinin yasina gore sirket
fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir”, “Hs. Aile
sirketlerinin yasina gore Orgiit kiiltiiriinlin ortalama puanlarinda anlamli bir
farklilik vardir”, “Hg: Aile sirketlerinin yasina gore oOrgiit-cevre etkilesimi

ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” hipotezleri kabul edilmektedir.

Bonferroni metodunun sonuglarina gore, 20 yil ve alt1 yildir faaliyet gdsteren
aile sirketleri ile 61 yi1l ve lizeri faaliyet gosteren aile sirketleri arasinda sirket
fonksiyonlarinin farklilik gosterdigi ve 61 yil ve tizeri yil faaliyet gosteren aile
sirketlerinin 20 yi1l ve alt1 yildir faaliyet gosteren aile sirketlerine gore sirket
fonksiyonlarinin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya c¢ikmaktadir. 21-40 yil
arasinda faaliyet gosteren aile sirketleri ile 61 yil ve iizeri yildir faaliyet
gosteren aile girketleri arasinda sirket fonksiyonlarinin farklilik gosterdigi ve 61
yil ve tlizeri yildir faaliyet gosteren aile sirketlerinin 21-40 yildir faaliyet
gosteren aile sirketlerine gore sirket fonksiyonlarinin daha olumlu
gerceklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. 41-60 yi1l arasinda faaliyet gosteren aile
sirketleri ile 61 yi1l ve iizeri yil faaliyet gosteren aile sirketleri arasinda sirket
fonksiyonlarinin farklilik gosterdigi ve 61 yil ve iizeri faaliyet gdsteren aile
isletmelerinin 41-60 yil arasinda faaliyet gosteren aile sirketlerine gore sirket

fonksiyonlarinin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir.

Bonferroni metodunun sonuglarina gore, 20 yil ve alti yildir faaliyet gosteren
aile sirketleri ile 61 yil ve iizeri faaliyet gosteren aile sirketleri arasinda orgiit
kiiltiriinin farklilik gosterdigi ve 61 yil ve iizeri yil faaliyet gosteren aile
sirketlerinin 20 yil ve alt1 yildir faaliyet gosteren aile sirketlerine gore Orgiit
kiiltiiriiniin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. 21-40 y1l arasinda
faaliyet goOsteren aile sirketleri ile 61 yil ve tizeri yildir faaliyet gosteren aile
sirketleri arasinda orgiit kiiltiiriinlin farklilik gésterdigi ve 61 yil ve iizeri yildir
faaliyet gosteren aile sirketlerinin 21-40 yildir faaliyet gosteren aile sirketlerine
gore oOrgiit kiiltiirliniin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. 41-60
yil arasinda faaliyet goOsteren aile sirketleri ile 61 yil ve tlizeri yil faaliyet
gosteren aile sirketleri arasinda orgiit kiiltiiriiniin farklilik gosterdigi ve 61 yil ve
tizeri faaliyet gosteren aile isletmelerinin 41-60 yil arasinda faaliyet gdsteren
aile sirketlerine gore Orgiit kiiltiirliniin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya

¢ikmaktadir.
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Bonferroni metodunun sonuglarina goére, 20 yil ve alt1 yildir faaliyet gosteren
aile sirketleri ile 61 yi1l ve lizeri faaliyet gosteren aile sirketleri arasinda orgiit-
cevre etkilesiminin farklilik gosterdigi ve 61 yil ve iizeri yil faaliyet gosteren
aile sirketlerinin 20 yil ve alt1 yildir faaliyet gosteren aile sirketlerine gore
orgiit-cevre etkilesimim daha yogun gerceklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. 21-40
yil arasinda faaliyet gdsteren aile sirketleri ile 61 yil ve lizeri yildir faaliyet
gosteren aile sirketleri arasinda orgiit-cevre etkilesiminin farklilik gdsterdigi ve
61 yil ve tizeri yildir faaliyet gosteren aile sirketlerinin 21-40 yildir faaliyet
gosteren aile sirketlerine gore Orgiit-cevre etkilesiminin daha yogun
gergeklestirildigi ortaya c¢ikmaktadir. 41-60 yil arasinda faaliyet gosteren aile
sirketleri ile 61 yil ve lizeri yil faaliyet gdsteren aile sirketleri arasinda Orgiit-
cevre etkilesiminin farklilik gosterdigi ve 61 yil ve iizeri faaliyet gosteren aile
isletmelerinin 41-60 yi1l arasinda faaliyet gosteren aile sirketlerine gore orgiit-

cevre etkilesiminin daha yogun gergeklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir.

Cizelge 12.8: Calisan sayisina gore Olgeklerin ortalama puanlarinin farkliligina
iliskin Kruskal Wallis H testi

Bonferroni Metodu

(ikili Karsilastirma)
ilsnk(}?ive 26 340 0,706
Sirket 26-50kisi® 3 3,61 0,477
Fonksiyonlarina 51-10-0.kisi(3) 17 3,13 0,785 15440 3 0,001* ((3?_':))
Iliskin Bilgiler ég&i(l‘(l)wl ve 50 3.89 0725
Toplam 96 3,62 0,778
if’tlkisive 26 324 0,741

26-50 kisi 3 3,49 0,347
Orgiit Kiiltiirii 51-100 kisi 17 3,24 0,864 3431 3 0,330 -
101 kisi ve

S 50 3,57 0,867
ustu
Toplam 96 3,42 0,829
2kisive 55 345 0,816
alt1
Droi 26-50 kisi 3 392 0,144
rgiit Cevre 51-100 kisi 17 3,27 0,986 3684 3 0,298 -
Etkilesimi 101 Kisi
(LKIIVE 50 366 0,916
ustu
Toplam 96 3,54 0,894
xp < 0,01

Kruskal Wallis H testine gore sonuglar degerlendirildiginde, aile isletmelerinde

calisan sayisina gore sirket fonksiyonlarinin (p = 0,001 < 0,01) ortalama
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puanlarinin istatistiksel olarak anlamli farklihlk go6sterdigi sonucuna
varilmaktadir. Bu sonuca gore “H7: Aile sirketlerinde calisan sayisina gore
sirket fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir”,
hipotezi kabul edilmektedir. “Hg. Aile sirketlerinde c¢alisan sayisina gore orgiit
kiltiirtiniin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” ve “Hg: Aile
sirketlerinde ¢alisan sayisina gore orgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda
anlamli bir farklilik vardir” hipotezleri red edilmektedir. Aile isletmelerinde
calisan sayisina gore Orgiit kiiltiiriniin (p = 0,330 > 0,05) ve Orgiit-gevre
etkilesiminin (p = 0,298 > 0,05) ortalama puanlar1 arasinda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik yoktur.

Bonferroni metodunun sonuglarina gore, 25 kisi ve alt1 personel calistiran aile
sirketleri ile 101 kisi ve lizeri personel ¢alistiran aile sirketleri arasinda sirket
fonksiyonlarinin farklilik gdsterdigi ve 101 kisi ve iizeri personel ¢alistiran aile
sirketlerinin 25 kisi ve alti personel calistiran aile sirketlerine gore sirket
fonksiyonlarinin daha olumlu gerceklestirildigi ortaya ¢ikmaktadir. 51-100 kisi
arasinda personel calistiran aile sirketleri ile 101 kisi ve iistii personel ¢aligtiran
aile girketleri arasinda sirket fonksiyonlarinin farklilik gosterdigi ve 101 kisi ve
lizeri personel g¢alistiran aile sirketlerinin 51-100 kisi personel c¢alistiran aile
sirketlerine gore sirket fonksiyonlarinin daha olumlu gergeklestirildigi ortaya

¢ikmaktadir.

Cizelge 12.9: Ankete katilan kisilerin egitim durumuna goére 6l¢eklerin ortalama
puanlarinin farkliligina iligkin Kruskal Wallis H testi

n X SS X2 sd p

Sirket Lise 11 3,45 1,016
irke ) .
. Yiiksekokul/Universite 66 3,656 0,717

COMKSIYORIANINA - yisek Lisans ve fistii 19 350 oger 009 2 099

Iliskin Bilgiler
Toplam 96 3,62 0,778
Lise 11 3,33 0,894

R Yiiksekokul/Universite 66 344 0,794

Orgiit Kiiltird Yiiksek Lisans ve iistii 19 340 0949 0066 2 0968
Toplam 9% 342 0,829
Lise 11 3,61 0,924

Orgiit-Cevre Yiiksekokul/Universite 66 3,54 0,891

Etkilesimi Yiiksek Lisans ve iistii 19 351 0,935 0094 2 0954
Toplam 96 354 0,894

Kruskal Wallis H testine gore sonuglar degerlendirildiginde, aile isletmelerinde

calisan ve ankete katilanlara gore sirket fonksiyonlarinin (p = 0,955 > 0,05),
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orgiit kiiltiirliniin (p = 0,968 > 0,05) ve orgiit-cevre etkilesiminin (p = 0,954 >
0,05) ortalama puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik yoktur.
Bu sonuca gore “Hip: Aile sirketlerinde ¢alisan ve ankete katilan kisinin egitim
durumuna gore sirket fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik
vardir”, “Hip. Aile sirketlerinde calisan ve ankete katilan kisinin egitim
durumuna gore Orgiit kiiltiirliniin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik
vardir” ve “Hjip: Aile sirketlerinde calisan ve ankete katilan kisinin egitim
durumuna gore orgiit-¢evre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik

vardir” hipotezleri red edilmektedir.

Cizelge 12.10: Aile isletmelerinin ihracat yapma durumuna gore dlgeklerin
ortalama puanlarinin farkliliginin Mann Whitney U testi sonuglari

Isletmenin Thracat Yapma Durumu n X SS z p
Sirket Fonksiyonlarina Iliskin ~ Evet 63 3,63 0,784 i

Bilgiler Hayir 33 3,60 0,778 0,208 0,835
P, Evet 63 3,44 0,854

Orgiit Kiiltiirii Hayir 33 3.39 0.792 -0,552 0,581
R . Evet 63 3,62 0,873

Orgiit-Cevre Etkilesimi Hayir 33 3.39 0,928 1,307 0,191

Mann Whitney U testi sonuglarina goére aile isletmelerinin ihracat yapma
durumuna gore sirket fonksiyonlarinin (p = 0,835 = 0,05), oOrgiit kiltiiriiniin
(p = 0,581 = 0,05) ve orgiit-¢evre etkilesiminin (p = 0,191 = 0,05) ortalama
puanlar istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir. Bu sonuca
gore “Hiz: Aile sirketlerinin ihracat yapma durumuna gore sirket
fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir”, “Hais. Aile
sirketlerinin ihracat yapma durumuna gore Orgiit kiltiiriiniin ortalama
puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” ve “Hjs: Aile sirketlerinin ihracat
yapma durumuna gore Orgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir

farklilik vardir” hipotezleri red edilmektedir.
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Cizelge 12.11: Aile isletmelerinin yabanci sermaye ortakliginin olmasi
durumuna gore dlgeklerin ortalama puanlarinin farkliliginin Mann Whitney U
testi sonuglari

Isletmenin Yabanci Sermaye Ortakhgimin

Olmasi Durumu n X 5s z 4
i i iliski Evet 16 3,82 0,903

Sl_rk_et Fonksiyonlarina Iliskin 41,387 0,166

Bilgiler Hay1r 80 3,58 0,750

.. Evet 16 3,72 0,774

Orgiit Kiiltiirii -1,472 0,141
Hayir 80 3,36 0,832

Orgiit Cevre Etkilesimi Evet 16 3,97 0,812 -2,095  0,036*
Hayir 80 3,46 0,890

*p < 0,05

Mann Whitney U testi sonuglarina gore aile isletmelerinin yabanci sermaye
ortakliginin olmasi1 durumuna gore sirket fonksiyonlarmnin (p = 0,166 > 0,05)
ve oOrgiit kiiltiiriiniin (p = 0,141 > 0,05) ortalama puanlar1 arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik yoktur. Bu sonuca gore “His. Aile sirketlerinin
yabanci sermaye ortakliginin olmasi durumuna gore sirket fonksiyonlarinin
ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” ve “Hi7: Aile sirketlerinin
yabanci sermaye ortakliginin olmast durumuna gore orgiit kiiltiiriiniin ortalama
puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” hipotezleri red edilmektedir. Aile
isletmelerinin yabanci sermaye ortakliginin olmasi durumuna gore orgiit-cevre
etkilesiminin (p = 0,036 < 0,05) ortalama puanlar1 istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gostermektedir. Bu sonuca gore “Hig: Aile sirketlerinin yabanci
sermaye ortakliginin olmasi durumuna gore Orgiit-cevre etkilesimi ortalama
puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” hipotezi kabul edilmektedir. Ortalama
degerlere goére yabanci sermaye ortakligi bulunan aile isletmelerinin
bulunmayanlara gore orgiit-cevre etkilesimi daha yogun ve iyidir sonucuna

varilmaktadir.

Cizelge 12.12: Aile isletmelerinin SPK’ya bagli olmas1 durumuna gore
Olceklerin ortalama puanlarinin farkliliginin Mann Whitney U testi sonuglari

Isletmenin SPK'ya Bagh Olma Durumu n X Ss z P
Sirket Fonksiyonlarna iliskin ~ Evet 42 3,89 0,696 ) N
Bilgiler Hayir 54 3,41 0,779 3,218 0,001
. Evet 42 3,67 0,747 .
Orgiit Kiiltiirii Hayir 54 3.23 0,844 -2,766 0,006
. . Evet 42 3,83 0,809 -
Orgiit-Cevre Etkilesimi Hayir 54 3.32 0,900 3,038 0,002
*p < 0,01
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Mann Whitney U testi sonuglarina gore aile isletmelerinin SPK’ya bagli olmasi
durumuna gore sirket fonksiyonlarmin (p = 0,001 < 0,01), orgiit kiltiirtiniin
(p = 0,006 <0,01) ve orgiit-gevre etkilesiminin (p = 0,002 < 0,01) ortalama
puanlar1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik vardir. Bu sonuca gore
“Hio. Aile sirketlerinin SPK’ya bagli olmast durumuna gore sirket
fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” ve “Hyo: Aile
sirketlerinin SPK’ya bagli olmasi durumuna gore orgiit kiiltiiriiniin ortalama
puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” ve “Ha;: Aile sirketlerinin SPK’ya bagh
olmasi durumuna gore Orgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir
farklilik vardir” hipotezleri kabul edilmektedir. Ortalama degerlere gére SPK’ya
bagli olan aile isletmelerinin bulunmayanlara gore sirket fonksiyonlar: daha
olumlu o6rgit kiiltiirii daha baskin ve orgiit-cevre etkilesimi daha yogun ve iyidir

sonucuna varilmaktadir.

Cizelge 12.13: Aile isletmelerinin ilk girisimcisinin yakinlik derecesinin olmasi
durumuna gore 6lceklerin ortalama puanlarinin farkliliginin Mann Whitney U
testi sonuglari

Sirketin i1k Girisimcisi fle Yakinhk Derecesinin Olmasi Durumu n X SS z P

Sirket Evet 19 3,54 0,747

F(.)nlfs1y0.nl.arlna Hayir girisimci ile kan bagi olmayan bir 77 364 0,789 -0,409 0,682

liskin Bilgiler ¢alisanim.

} Evet 19 3,48 0,707

Orgiit Kiiltiirii Hayir girisimci ile kan bagi olmayan bir 77 341 0.860 -0,382 0,702
caliganim.

Orgiit-Cevre Evet 19 3,60 0,858

Etkilesimi Hayir girisimei ile kan bagi olmayan bir 77 353 0,908 -0,507 0,612
caliganim.

Mann Whitney U testi sonucglarina gore aile isletmelerinin ilk girisimcisinin
yakinlik derecesinin olmasi durumuna gore sirket fonksiyonlarinin (p =
0,682 > 0,05), orgiit kiltlirinin  (p = 0,702 = 0,05) ve oOrgiit-gevre
etkilesiminin (p = 0,612 > 0,05) ortalama puanlar1 istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gostermemektedir. Bu sonuca gore “Hjp: Aile sirketlerinin ilk
girisimcisinin ~ yakinlhikk  derecesinin  olmast  durumuna gdre  sirket
fonksiyonlarinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir”, “Has. Aile
sirketlerinin ilk girisimcisinin yakinlik derecesinin olmasi durumuna gore orgiit
kiiltiiriinin ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” ve “Ha4: Aile

sirketlerinin ilk girisimcisinin yakinlik derecesinin olmast durumuna gore orgiit-
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cevre etkilesimi ortalama puanlarinda anlamli bir farklilik vardir” hipotezleri

red edilmektedir.

Cizelge 12.14: Aile isletmelerinde ¢alisan ve ankete katilanlarin cinsiyetine
gore Olceklerin ortalama puanlarinin farkliliginin Mann Whitney U testi
sonugclari

Cinsiyet n X SS z P
Sirket Fonksiyonlarina iliskin Kadin 40 3,59 0,866 i

Bilgiler Erkek 56 3,64 0,715 0,178 0,858
B Kadin 40 3,45 0,929

Orgiit Kiiltiirii Erkek 56 3,40 0,759 -0,811 0,417
. o Kadin 40 3,64 0,883

Orgiit-Cevre Etkilesimi Erkek 56 3.47 0,904 0,801 0,423

Mann Whitney U testi sonuglarina gore aile isletmelerinin aile isletmelerinde
calisan ve ankete katilanlarin cinsiyetlerine gore sirket fonksiyonlarinin
(p = 0,858 > 0,05), orgiit kiltiiriinin  (p = 0,417 > 0,05) ve Orgiit-cevre
etkilesiminin (p = 0,423 = 0,05) ortalama puanlar1 istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik gostermemektedir. Bu sonuca gore “Hys: Aile sirketlerinde ¢aligsan
ve ankete katilanlarin cinsiyetine gore sirket fonksiyonlarinin ortalama
puanlarinda anlamli bir farklilik vardir”, “Hgzs. Aile sirketlerinde c¢alisan ve
ankete katilanlarin cinsiyetlerine gore oOrgiit kiiltiiriiniin ortalama puanlarinda
anlamli bir farklilik vardir” ve “Hj7: Aile sirketlerinde calisan ve ankete
katilanlarin cinsiyetlerine gore oOrgiit-cevre etkilesimi ortalama puanlarinda

anlamli bir farklilik vardir” hipotezleri red edilmektedir.

12.5.4 Spearman korelasyon testi

Bu boliimde de sirket fonksiyonlarina iliskin bilgiler 6lgegi, orgit kiiltiiri ve
orgilit-cevre etkilesimi Olgeklerinin ortalama puanlarinin arasindaki iliskinin

derecesi ve yonii Spearman korelasyon testi ile tespit edilmektedir.

Cizelge 12.15: Spearman korelasyon testi sonuglari

Orgiit Kiiltiirii  Orgiit-Cevre Etkilesimi

Sirket Fonksiyonlarina r 0,732 0,565

iliskin Bilgiler p 0,000 0,000

. r 0,672
it Kiiltiiri

Orgiit Kiiltiiri » 0.000
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Korelasyon sonuglarina gore, sirket fonksiyonlari ile orgiit kiiltiirii arasinda
istatistiksel olarak pozitif yonde kuvvetli bir iligski tespit edilmektedir (—1 <
r=20,732<+1,p = 0,000 < 0,01). Sirket fonksiyonlarindaki iyilesmeye ve
gelismeye bagli olarak aile sirketlerinin Orgiit kiltiirii de artmakta ve
kuvvetlenmektedir. Bu durumun tam tersi de mimkiindiir. “Hgg: Aile
sirketlerinin sirket fonksiyonlar1 ile orgiit kiiltiirii arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iliski vardir” hipotezi kabul edilmektedir. Sirket fonksiyonlar: ile
orglit-cevre etkilesimi arasinda istatistiksel olarak pozitif yonde orta kuvvette
bir iliski tespit edilmektedir (=1 <r = 0,565 < +1,p = 0,000 < 0,01). “Hag:
Aile sirketlerinin sirket fonksiyonlar1 ile Orgiit-cevre etkilesimi arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir” hipotezi kabul edilmektedir.

Orgiit kiiltiirii ile orgiit-cevre etkilesimi arasinda istatistiksel olarak pozitif
yonde orta diizeyde bir iligki vardir (=1 <r =0,672 < +1,p = 0,000 < 0,01).
Sonuca gore aile sirketlerinde orgiit kiiltiiri arttikca ve kuvvetlendikge orgiit-
cevre etkilesimi de artmaktadir. Bunun tam tersi durum bu iliski i¢inde gecerli
olmaktadir. “Hap: Aile sirketlerinin orgiit kiiltiirii ile orgiit-cevre etkilesimi
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki vardir” hipotezi kabul

edilmektedir.

12.5.5 Ki-kare testi

Bu béliimde aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile firma bilgileri arasindaki
iligkiye bakilmaktadir. Asagidaki c¢izelgede aile isletmelerinin kurumsallik
durumu ile aile isletmelerinin yasi1 arasindaki iliskinin ki-kare testi anlamlilik ve

yiizdesel sonuglar1 verilmektedir.
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Cizelge 12.16: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin
yast arasindaki iliskinin ki-kare sonuglari

Aile isletmelerinin Yas1

20 5140 a160 %' Toplam
yilhk yillik ve
yilbk  yilhk Lo
ve alti iizeri
Isletmemiz kurumsallik n 1 1 2 - 4
:‘Igﬁgm‘eﬁekw dir % 250% 250% 500% -  100,0%
Isletmemiz kurumsal n 7 10 - - 17
. .. degildir. % 412% 58,8% - - 100,0%
Aile Isletmelerinin  jqememi; n 16 15 10 2 43
Kurumsallik kurumsallasma yolunda
Durumu cahsmalar yapmaktadir. % 372% 349% 233% 4,7% 100,0%
Isletmemiz kurumsaldir. n 10 4 4 6 24
% 41,7% 16,7% 16,7% 25,0% 100,0%
Isletmemiz yiiksek n 1 1 - 6 8
derecede kurumsaldir % 125% 12,5% - 75,0% 100,0%
Toplam n 35 31 16 14 96

% 36,5% 32,3% 16,7% 14,6% 100,0%

X?=10,308,sd = 1,p = 0,001 < 0,01

Ki-kare testi ile aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin
yas1t arasinda istatistiksel olarak bir anlamlilik oldugu tespit edilmektedir
(X? =10,308,p = 0,002 < 0,01). Bu sonuca gore “Hai: Aile isletmelerinin
kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin yasi arasinda anlamli iliski vardir”
hipotezi kabul edilmektedir. Isletmesinde kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen
%50,0 (n=2) oraninda aile isletmeleri 41-60 y1l arasinda, %25,0 (n=1) oraninda
aile isletmeleri 21-40 yil arasinda ve diger %25,0 (n=1) oraninda aile isletmeleri
20 yil ve alt1 yildir faaliyet gdstermektedir. Isletmesi kurumsal olmayan %58,8
(n=10) aile isletmeleri 21-40 arasinda, %41,2 (n=7) 20 yillik ve alt1 y1l faaliyet
gostermektedir. Isletmesinde kurumsallasma yolunda calismalar yapanlarin
%37,2 (n=16) oraninda aile isletmeleri 20 yillik ve alt1, %34,9 (n=15) oraninda
aile igletmeleri 21-40 y1l arasinda, %23,3 (n=10) oraninda aile isletmeleri 41-60
yil arasinda ve %4,7 (n=2) oraninda aile isletmeleri 61 yil ve iizeri yildir
faaliyet gdstermektedir. Isletmesi kurumsal olan %41,7 (n=10) oraninda aile
isletmeleri 20 yil ve alt1, %25,0 (n=6) oraninda aile isletmeleri 61 yil ve {izeri
yil, %16,7 (n=4) oraninda aile isletmeleri 21-40 yil arasinda ve diger %16,7
(n=4) oraninda 41-60 yil arasinda faaliyet gdstermektedir. Isletmesi yiiksek
derecede kurumsal olan %75,0 (n=6) oraninda aile isletmeleri 61 yil ve lizeri,
%12,5 (n=1) oraninda aile isletmeleri 20 yi1l ve alt1 yil ve diger %12,5 (n=1)

oraninda aile isletmeleri 21-40 y1l arasinda faaliyet géstermektedir.
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Cizelge 12.17: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin
yabanci sermaye ortakligi olmasi durumu arasindaki iliskinin ki-kare sonuglari

Isletmenin Yabanc1 Sermaye
Ortakhigi Olmas1 Durumu Toplam

Evet Hayir

isletmemiz kurumsalhk n - 4 4

kavrami ile ilgilenmemektedir. 9% - 100,0% 100,0%

. n 1 16 17
Al ?sletmemiz kurumsal degildir. % 5.9% 94,1% 100,0%
: . . Isletmemiz kurumsallagsma n 3 40 43
Isletmelerinin
Kurumsaluk ~ Yolunda sahsmalar % 7,0% 930%  100,0%
DUrUMU yapmaktadir. 0 " o4

. n

Isletmemiz kurumsaldir. % 41.7% 58.,3% 100,0%

Isletmemiz yiiksek derecede n 2 6 8

kurumsaldir % 25,0% 75,0% 100,0%
Toplam n 16 80 96

% 16,7% 83,3% 100,0%

X?=9,065,sd =1,p = 0,002 < 0,01

Ki-kare testi ile aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile isletmenin yabanci
sermaye ortakligi olmasi durumu arasinda istatistiksel olarak bir anlamlilik
oldugu tespit edilmektedir (X2 =9,065,p = 0,002 < 0,01). Bu sonuca gore
“Hsy: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile isletmenin yabanci sermaye
ortakligi olmasit durumu arasinda anlamli iliski vardir” hipotezi kabul
edilmektedir. Isletmesinde kurumsallik kavrami ile ilgilenmeyen 4 aile
isletmeleri yabanci sermaye ortakligi yapmadigini, isletmesi kurumsal olmayan
16 aile isletmesinin yabanci sermaye ortakligi olmadigi ve 1 aile isletmesinin de
yabanci ortaklik kurdugu, isletmede kurumsallagsma yolunda calismalar yapan
40 aile isletmesi yabanci sermaye ortakligi olmadigini, 3 aile isletmesi ise
yabanct ortaklik kurdugunu, isletmesi kurumsal olan %58,3 (n=14) aile
isletmesinin yabanci sermaye ortakligi olmadigini, %41,7 (n=10) aile
isletmesinin ise yabanci sermaye ortakliginin oldugunu, isletmesi yiiksek
derecede kurumsal olan %83,3 (n=80) aile isletmesi yabanci sermaye ortakligi
yapmadigini, %16,7 (n=16) aile isletmesi ise yabanci sermaye ortakligina

girdigini belirtmektedir.
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Cizelge 12.18: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin
SPK’ya bagli olmasi durumu arasindaki iliskinin ki-kare sonuglari

isletmenin SPK'ya Bagh Olma

Durumu Toplam
Evet Hayir
Isletmemiz kurumsallik n - 4 4
kavrami ile ilgilenmemektedir. o - 100,0% 100,0%
; . ot e n 4 13 17
Al Isletmemiz kurumsal degildir. % 23.5% 76.5% 100,0%
isletmelerinin ;illel:nm:;n;l:;l:;:;: :allasma n 15 28 43
gﬂiﬂ?ﬁf‘"“‘ yapmaktadr. % 34,9% 65,1% 100,0%
isletmemiz kurumsaldir n 18 6 24
yietmemiz Karumsata. % 750% 25,0% 100,0%
Isletmemiz yiiksek derecede n 5 3 8
kurumsaldir % 62,5% 37,5% 100,0%
Toolam n 42 54 96
P % 43,8% 56,3% 100,0%

X? =14,110,sd = 1,p = 0,000 < 0,01

Ki-kare testi ile aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile isletmenin SPK’ya
bagli olmas1 durumu arasinda istatistiksel olarak bir anlamlilik oldugu tespit
edilmektedir (X2 = 14,110,p = 0,000 < 0,01). Bu sonuca gore “Hsz: Aile
isletmelerinin kurumsallik durumu ile isletmenin SPK’ya bagli olmasi durumu
arasinda anlamli iliski vardir” hipotezi kabul edilmektedir. Isletmesinde
kurumsallik  kavrami ile ilgilenmeyen 4 aile isletmeleri SPK’ya bagh
olmadigini, isletmesi kurumsal olmayan %76,5 (n=13) oraninda aile
isletmesinin SPK’ya bagli olmadigini ve %23,5 (n=4) oraninda aile isletmesinin
de SPK’ya bagli oldugunu, isletmede kurumsallasma yolunda ¢alismalar yapan
%65,1 (n=28) oraninda aile isletmesi SPK’ya bagli olmadigini, %34,9 (n=15)
aile isletmesi ise SPK’ya bagli oldugunu, isletmesi kurumsal olan %75,0 (n=18)
oraninda aile isletmesinin SPK’ya bagli oldugunu, %25,0 (n=6) oraninda aile
isletmesinin ise SPK’ya bagli olmadigini, isletmesi yiiksek derecede kurumsal
olan %62,5 (n=5) oraninda aile isletmesi SPK’ya bagli oldugunu, %37,5 (n=3)

oraninda aile isletmesi ise SPK’ya bagli olmadigini belirtmektedir.
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Cizelge 12.19: Aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin
calisan sayis1 arasindaki iliskinin ki-kare sonuclari

Aile isletmelerinin Cahsan

Sayisi
2Skisi 26-50 X 101 kisi |oPAM
ve alt1  Kisi .. veliistii
Kisi
isletmemiz kurumsallik n 1 - 1 2 4
kavrami ile ilgilenmemektedir. 5 25,0% - 25,0% 50,0% 100,0%
. . Cor e % 6 2 7 2 17
Al Isletmemiz kurumsal degildir. 353% 11.8% 41.2% 11,8% 100,0%
isletmelerinin Iillel:nm;;nl:li(l;‘;llr::allasma % 14 1 6 22 43
ISL'?L‘%‘?""‘ iapmakt‘; e n 326% 23% 14,0% 51,2% 100,0%
Isletmemiz kurumsaldir o5 ) 8 16 24
d 1z furu i n 208% -  125% 66,7% 100,0%
Isletmemiz yiiksek derecede % - - - 8 8
kurumsaldir n - - - 100,0% 100,0%
n 26 3 17 50 96
Toplam

% 271% 31% 17,7% 52,1% 100,0%

X? =8,461,sd = 1,p = 0,002 < 0,01

Ki-kare testi ile aile isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile isletmelerinin
calisan sayis1 arasinda istatistiksel olarak bir anlamlilik oldugu tespit
edilmektedir (X? = 8,461,p = 0,002 < 0,01). Bu sonuca gore “Hzs Aile
isletmelerinin kurumsallik durumu ile aile igletmelerinin ¢alisan sayisi arasinda
anlaml iliski vardir” hipotezi kabul edilmektedir. Isletmesinde kurumsallik
kavramu ile ilgilenmeyen %50,0 (n=2) oraninda aile isletmeleri 101 kisi ve {isti,
%25,0’1 (n=1) oraninda aile isletmesi 51-100 kisi arasinda ve %25,0’1 (n=1)
oraninda 25 kisi ve alt1, isletmesi kurumsal olmayan %41,2 (n=7) oraninda aile
isletmeleri 51-100 kisi arasinda, %35,3 (n=6) oraninda aile isletmeleri 25 kisi ve
alt1 %11,8 (n=2) oraninda aile isletmeleri 26-50 kisi arasinda, %11,8 (n=2)
oraninda aile isletmeleri 101 kisi ve {istii, isletmede kurumsallagsma yolunda
calismalar yapan %51,2 (n=22) oraninda aile isletmesi 101 kisi ve isti, %32,6
(n=14) aile isletmesi 25 kisi ve alt1, %14,0 (n=6) oraninda aile isletmesi 51-100
kisi arasinda, %2,3 (n=1) oraninda aile isletmesi 26-50 kisi arasinda, isletmesi
kurumsal olan %66,7 (n=16) oraninda aile isletmesi 101 kisi ve istii, %20,8
(n=5) oraninda aile igletmesi 25 kisi ve alt1, %12,5 (n=3) oraninda aile isletmesi
51-100 kisi arasinda, isletmesi yiiksek derecede kurumsal olan %100,0 (n=8)

oraninda aile isletmesi 101 kisi ve {istii personel ¢alistirdiklarini belirtmektedir.
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13. SONUC VE ONERILER

Ge¢misten giiniimiize hem {ilkemizde hem de diinya da bulunduklar iilke
ekonomisine biiylik katkilar1 olan aile isletmelerinin bir¢ogu is hacimleri
biiylidiikkce, degisen rekabet ortamina ayak uydurabilmeleri ve wvarliklarim
devam ettirebilmeleri i¢in kurumsallasmalar1 6nemlidir. Ulkemizde faaliyet
gosteren pek c¢ok aile firmasinin  kurumsallasma = siiregleri  tam

sonu¢lanamamaktadir. Bunun sebeplerini asagida ki gibi siralayabiliriz:

e Aile isletmesinin kurucusu ve sahibi statiisiinde bulunan patron ve
aileye mensup olan diger yoneticilerin, isletmenin kontroliinii
kaybetmeme istegi,

e Yoneticilerin igsletmelerine miidahale edilmesinden duydugu
rahatsizliklar,

e FElde edilen karin ve ailenin, isletme tizerinden sahip oldugu mal
varligiin dagilmasi endisesi,

e Aile ici degerler, isletmede calisan aile iiyelerinin birbirlerine karsi
olan duygusal zaaflari,

e Isletmenin gegmisten siiregelen drgiit yapisinin bozulmast,

e Merkeziyetci yonetim yaklagimi.

Istanbul IOSB’deki aile sirketleri calisanlarinin iizerinde yapilan arastirma, aile
sirketlerinin genel olarak sirket fonksiyonlarinin, oOrgiit kiiltiirlerinin, Orgiit
cevre etkilesim diizeylerinin kurumsallagsma agisindan etkilerini belirlemeye

yonelik olarak yapilmistir.

Arastirma sonuglarina gore aile sirketlerinin biiylik kismi ihracat yapmaktadir.
Buna bagli olarak ihracat gerekliliklerini yerine getirmektedir. Fakat ihracat
hacmi ne oOl¢lide olursa olsun kurumsal kimlik kazaniminda bir etkisi

bulunmamaktadir.

133



Anketimize katilan sirketlerde calisanlarin verdikleri cevaplara gore birgcok
firma ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemleri belgesine sahiptir. Fakat bu

belgeye sahip olan firmalarin kurumsallagma siireci tamamlanmamaistir.

Ulkemizde de aile isletmelerinin bircogu kurumsal birtakim c¢alismalar icine
girmis, gerekli kalite yOnetim sistemlerini kurmus, kurumsallagsmak adina
ihtiyag duyulan belgelere sahip olmus ve belirli yollar kat etmislerdir. Ancak
kurumsallagma ¢ok yonlii ve birgok siireci igerisinde barindiran bir kavramdir.

Bu sebeple isletmelerde eksiklikler s6z konusudur.

Kurumsallagsma diizeyini artirmak isteyen aile sirketlerinin asagidaki konulara

Onem gostermesi Onerilmektedir:

e Aile isletmelerinin kurumsallagabilmeleri i¢in dncelikle bunu
gercekten istemeli ve kurumsallasmanin getirecegi yeniliklere ve
degisimlere agik olmalidir.

e Kurumsal anlamda profesyonel olarak yardim almalari,
kurumsallagsma da ki eksiklerini giderebilmek adina gereklidir.

e Aile igletmeleri is aile arasinda ki dengeyi dogru kurmali, aile
iligklerini ve is iligkilerini birbirinden ayirmalidir.

e Aile meclisi kurarak a¢ik ve net ifadelerle belirtilmis bir aile anayasasi
belirlemelidir.

e Aileye mensup gelecek nesiller isin gerektirdi konularda egitim almali
ve uzmanlagmalidir.

e Karar alma siireclerinden aile mensubu olan ve olmayan yoneticiler
birlikte etkilemeli ve kararlar oybirligi ile alinmalidir.

e Kurum i¢i yasanan ¢atigmalar hizli bir sekilde ¢oziilmeli ve isletme
faaliyetlerini aksatmamalidir.

e Isletmede calisanlarm orgiite bagliliklar: konusunda ¢alismalara 6zen
gosterilmelidir. Ortak bir amag ve hedef icin, birlikte uyum i¢inde
caligan bir orgiit kiiltiirii saglanmalidir.

e Aile firmalari diizenli olarak yonetim kurulunu toplamali, durum
degerlendirmesi yapmali ve gerekli konularda hizli aksiyonlar

almalidir.
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e Isletmenin organizasyon yapisinda dogru bir personel segme-
yerlestirme, terfi, egitim, kariyer planlama politikas1 belirlenmeli, adil
bir {icretlendirme ve performans degerleme sistemi kurulmalidir.

e Isletme icerisinde siirekligi olan ve agik bir iletisim sistemi olmalidir.
Bilgi akisinin birimler arasinda kolay bir sekilde gergeklesmesi
saglanmalidir.

e Kurumsallagma olgular profesyonellesme ile birbirine

karigtirilmamalidir.

Kurumsallagsmaya etki eden diger faktorler tezlere ve arastirmalara 151k tutarak
detayli bir sekilde incelenmeli ve analiz edilmelidir. Ayrica aile isletmelerinde

kurumsallasma ile beraber liderliginde incelenmesi tarafimizca 6nerilmektedir.
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Ek 1: Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Diizeyini Belirlemeye Y 6nelik

Anket

1. KISIM- SIRKET FONKSIiYONLARINA
ILISKIN BIiLGILER

Tamamen

Katiliyorum

Katihyorum

Fikrim yok

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

1. Sirket, aile bireylerinin tamam tarafindan

bilinen bir aile planina ve stratejik plana sahiptir.

0

0

0

0

0

2. Sirkette, isletme sahiplerinin ve aile tiyesi
calisanlarin  Slimlerine veya sakatlanmalarina

yonelik 6nlemler mevcuttur.

0

0

0

0

0

3. Aile, bir sonraki donemde tepe yonetici

gorevini istlenecek varisi belirler.

0

0

0

0

0

4. Sirketin herkes tarafindan bilinen yazil1 bir

misyon ifadesi vardir.

0

0

0

0

0

5. Sirketin herkes tarafindan bilinen yazili bir

vizyon ifadesi vardir.

0

0

0

0

0

6. Sirketin yonetim tarafindan belirlenen bir sirket

imaj1 vardir.

0

0

0

0

0

7. Sirkette, kurumu sembolize eden ve herkes

tarafindan bilinen ortak bir sembol/isaret vardir.

0

0

0

0

0

8. Sirket hedeflerine ulasilabilmesi i¢in, ¢aliganlar

kuruma yapacaklar1 katki konusunda egitilirler.

0

0

0

0

0

9. Sirketin ama¢ ve hedeflerine ulasmasi
durumunda, ¢alisanlara yaptiklari katk: oraninda

maddi/manevi karsiliklar verilir.

0

0

0

0

0

10. Yonetim, takim galismasina agirlik veren ve

igbirligini temel alan bir tarzda isletmeyi yonetir.

0

0

0

0

0

11. Sirkette agik ve net olarak hazirlanmis, herkes
tarafindan bilinen bir organizasyon semast

mevcuttur.

0

0

0

0

0

150




12. Sirkette acik ve net olarak hazirlanmig, herkes

tarafindan bilinen is tanimlar1 mevcuttur.

0

0

0

0

0

13. Sirkette, ¢alisanlara sorumluluklarina denk

yetki devredilmektedir.

0

0

0

0

0

14. Calisanlara islerini yapmalar i¢in gerek

duyduklar arag-gerecler saglanir.

0

0

0

0

0

15. Sirkette agik¢a ve yazili olarak belirlenmis

personel segme ve yerlestirme politikasi vardir.

0

0

0

0

0

16. Sirkette, nitelikli aile {iyelerinin mevcut
olmamasi durumunda aile {iyesi olmayan nitelikli

yoneticiler istihdam edilir.

0

0

0

0

0

17. Sirkette agik¢a ve yazili olarak belirlenmis

performans degerleme politikasi mevcuttur.

0

0

0

0

0

18. Sirkette acik¢a ve yazili olarak belirlenmis bir

icret politikas1 vardir.

0

0

0

0

0

19. Kariyer yollar1 agik ve nettir.

0

0

0

0

0

20. Miisteri sikayetleri dikkate alinarak en kisa

zamanda ¢6zme yoluna gidilmektedir.

0

0

0

0

0

21. Aile i¢i tartigmalar isletme faaliyetlerini

engellemeyecek sekilde hizla ¢oziimlenir.

0

0

0

0

0

22. Uretimin her asamasinda kalite kontrolii

yapilir.

0

0

0

0

0

23. Sirkette iadelere ve kalite problemlerine

iliskin kayitlar mevcuttur.

0

0

0

0

0

24. Sirkette diizenli olarak toplantilar

gergeklestirilir.

0

0

0

0

0

25. Sirkette karar alma siirecini aileden olan ve

olmayan yoneticiler birlikte etkiler.

0

0

0

0

0
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2. KISIM = ORGUT KULTURUNE
ILISKIN BIiLGIiLER

Tamamen

katihyorum

Katihyorum

Fikrim yok

katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

1. Yonetim, aile degerleri ve inanglarindan

etkilenir.

0

0

0

0

0

2. Sirkette isletme ad1 ve logosunun bulundugu

belgeler okunakl ve dikkat ¢ekicidir.

0

0

0

0

0

3. Sirkette, problemlerin ¢6ziimiine veya islerin|
iyilestirilmesine iliskin fikirlerin 6nemi tistiinde

sik sik durulur.

0

0

0

0

0

4. Calisan fikirleri her zaman dikkate alinir.

0

0

0

0

0

5. Calisanlarin fikir ve diislinceleri ile ilgili

olumlu veya olumsuz geribildirim verilir.

0

0

0

0

0

6. Yoneticiler kisisel yasantilarina dikkat ederler.

0

0

0

0

0

7. Sirkette makul 6l¢iide hata yapilmaktadir.

0

0

0

0

0

8. Sirketin en degerli kaynagi insandir.

0

0

0

0

0

9. Sirkette uzun siiredir kullanilmayan dosyalar,
belgeler, programlar vs. zaman kaybini 6nlemek]

amactyla ayiklanir.

0

0

0

0

0

10. Sirkette eskiyen arag, techizat vs. elden

¢ikarilir, uygun dosyalama sistemi kullanilir.

0

0

0

0

0

11. Calisma alanlar1 ergonomiktir.

0

Q)

0

0

0

12. Sirkette yazili 6diil-ceza sistemi vardir.

0

0

0

0

0

13. Sirkete katkisi olan ¢alisanlar maddi veya

manevi olarak odiillendirilir.

0

0

0

0

0

14. Biitiin ¢alisanlar tarafindan bilinen sirkete

6zgii torenler, selamlama bigimleri vs. mevcuttur.

0

0

0

0

0

15. Sirket, ¢alisanlarin ortak bir kiiltiir yaratacagi

organizasyonlari desteklemektedir.

0

0

0

0

0
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3. KISIM - KURUMSALLASMA DUZEYi

Kurumsallasma; “Isletmenin dis ¢evresiyle etkilesiminde ortaya ¢ikan uyumlu ve kontrollii
faaliyetler sistemi ve bu sistemin sonucu meydana gelen kurallarin, uygulamalarin ve
prosediirlerin icra edilmesi siirecidir”.

Yukaridaki tanima gore isletmenizin kurumsallik durumunu
asagidaki ifadelerden en uygun olanini isaretleyerek belirtiniz.

() Isletmemiz

yiiksek derecede

kurumsaldir. ()

Isletmemiz

kurumsaldir.

() Isletmemiz kurumsallasma yolunda

calismalar yapmaktadir. ()

Isletmemiz kurumsal degildir.

() Isletmemiz kurumsallik kavrami ile ilgilenmemektedir.

4. KISIM - ORGUT-CEVRE
ETKILESIMINE ILiSKiN BIiLGILER

Tamamen Katiyorum | Fikrimyok | katlmiyorum | Kesinlikle

Katiliyorum katilmiyorum
1. Sirket yoénetimi degisime her zaman agiktir ve ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
degisimi destekleyen yapidadir.
2. Sirkette degisim ve gelisime yonelik faaliyetler ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
planlt ve sistematik bicimde gergeklesir.
3. Sirket, ¢evredeki degisimler olusmadan 6nce ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
olas1 geligsmeleri tahmin etmeye ve bu gelismelere
hazirlikli olmaya 6nem verir.
4. Sirkette, c¢evredeki degisimler istatistiksel ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
verilerden ve piyasa arastirmalarindan
yararlanilarak tespit edilir.
5. Sirkette, gevredeki degisimlere adaptasyon ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
kolaydir.
6. Sirket, gevre kosullarini etkileme giiciine ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
sahiptir.
7. Sirket, dig ¢evrenin yarattigi firsat ve tehditleri ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
degil, kendisinin giiglii ve zayif yonlerini tespit
etmeyle ilgilenir.
8. Sirket, rakiplerin degisim ve gelisim ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
karsisindaki davraniglarini takip eder.
9. Sirkette sektor liderini takip etmeye dnem ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
verilir.
10. Piyasada Pazar pay: yiiksek iiriin/hizmetlerin ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
taklit edilerek iiretilmesine ve diisiik fiyatla
satilmasina agirlik verilir.
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5. KISIM — SIRKETE ILiSKIN BILGILER

Isletmenin kurulus tarihi :

isletmenin faaliyet gosterdigi sektor :

Isletme ihracat yapiyor mu? () Evet () Haywr
Isletmenin yabanci sermaye ortakhg var m? () Evet () Haywr
Isletme SPK’ya bagh mi1? () Evet () Hayr

Toplam calisan sayisi :

Asagidaki sistem belgelerinden isletmenizde olanlar liitfen isaretleyiniz :

() TSEN ISO 9001 vs.

() TSEN ISO 14001

() HACCP

() OHSAS 18001

() DIGER (Liitfen neler oldugunu belirtiniz) :
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1. Sirketinizin ilk girisimcisi ile yakinhik dereceniz var mu,

varsa liitfen belirtiniz :

()Evet .

() Hayrr, girisimci ile kan bagi olmayan bir ¢calisanim.

2. Isletme icindeki pozisyonunuz :

3. Cinsiyetiniz: ()K ()E

4. En son mezun oldugunuz okul :

() Tlkokul ve alt1

() Ortaokul

() Lise

() Yiiksekokul/Universite
() Yiiksek Lisans ve iistii

Isletmenin ad:
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Ek 2: Etik Krul Raporu

T.C.
ISTANBUL AYDIN UNIVERSITESI REKTORLUGU
Sosyal Bilimler Enstitiisit Mudiirliigii

Say1 :88083623-020
Konu : Etik Onay Hk.

Sayin Vildan GENCOGLU CEGCEN

Tez caliymanizda kullanmak iizere yapmayi talep ettiginiz "Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma Diizeyini Belirlemeye Yonelik" konulu anketiniz Istanbul Aydin Universitesi
Etik Komisyonu'nun 16.05.2018 tarihli ve 2018/14 say1l1 karariyla uygun bulunmustur.

Bilgilerinize rica ederim.

e-imzalidir
Prof. Dr. Ragip Kutay KARACA
Miidiir

20/02/2019 Enstitii Sekreteri NESLIHAN KUBAL
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Telefon:444 1 428 Unvans: Enstitii Sekreteri %
Elektronik Ag:http://www.aydin.edu.tr/
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Vildan GENCOGLU CECEN
Beylikdiizii / Istanbul
+90 (532) 6063249

vildan.cecen@hotmail.com

OZGECMIS

Is Tecriibesi

Miisteri Iliskileri Yoneticisi

Kadesan Karadeniz Branda ve Cadir San. Tic. Ltd. Sti.

2016 — Devam ediyor

Mevcut ve potansiyel miisteriler ile temas halinde bulunularak satigin
gelistirilmesi,

Mevcut ve potansiyel miisterilere diizenli ziyaretlerde bulunarak mevcut
iligkilerin takibi ve gelistirilmesi

Mevcut ve potansiyel miisterilerin beklenti ve ihtiya¢ analizlerinin yapilmasi
ve raporlanmasi

Belirlenen ihtiyaglar ve beklentiler dogrultusunda miisteri iliskileri
stratejilerinin gelistirilmesi

Satis ve miisteri iligkilerini iyilestirmeye yonelik ¢aligmalarin yapilmasi

I¢c ve dis miisteriye yonelik tiim pazarlama faaliyetinin belirlenen hedefler
dogrultusunda gergeklestirilmesi

Is ve miisteri takibinin siirekli olarak saglanmasi

Satis ve satis sonrast Operasyonun yonetimi

Uretime bildirilen iiriiniin iiretim takibi

Uretimi tamamlanan iiriiniin teslim ve montaj asamasinin takibi

Miisteri taleplerinin en dogru sekilde cevaplanmasi ve iletilen miisteri
sikayetlerinin ¢ozimii

Miisteri iliskilerinin verimli sekilde yonetimi

Sorumlu oldugu ekibin yénetimi ve koordinasyonunun saglanmasi

Miisteri iliskileri Sorumlusu / Siparis Yonetimi
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DHL Supply Chain
2012 — 2015

e Lilly Ilag miisterilerinden / Ecza depolarindan gelen siparisleri SAP sistemine
girerek sevkiyat i¢in gerekli tim islemlerinin yapilmasi (irsaliye
diizenlenmesi, faturalandirma...)

e Depodan cikisi yapilacak tiim sicak/soguk zincir iiriinlerinin, icmal ve WMS
raporlarinin SAP sistemi lizerinden hazirlanarak depoya iletilmesi

e SAP sistemi lizerinden; gilinlik Satis Raporlarinin ve sistemde bekleyen;
herhangi bir nedenle sevkiyati ger¢eklesmemis siparislere ait Acik Siparis
raporlarinin hazirlanmasi

e lade gelen iiriinlerin SAP sistemine girislerinin yapilmasi
e Iptal olan faturalarin SAP sistemi {izerinden iptalinin ger¢eklesmesi

e Ihale siparislerinin sisteme giriginin yapilmasi, irsaliyelerinin diizenlenmesi
ve faturalandirilmasi

e Depo - Stok takibin yapilmasi ve SAP sistemi tizerinden Aylik Stok Raporu
diizenlenmesi

e Tibbi miimessilere gonderimi yapilacak olan numune ilaglarinin SAP
tizerinden c¢ikiglarinin yapilmasi

e Elanco - Hayvan saglig: ilaglarinin SAP sistemi iizerinden siparig girisinin
yapilmasi, irsaliyelerinin olugturulmasi ve faturalandirilmasi

e SAP sistemi lizerinde olusabilecek tiim sorunlarda yurtdisi ile irtibata
gecerek, sorunun ¢oziilmesi i¢in gerekli tiim iglemlerin yapilmasi

e Sisteme ilk defa tanimlanmasive ya sistemden silinmesi gereken llag
Miimessilleri'nin ya da miisterilerin (Ecza deposu, hastane..) NVC sistemi
tizerinden kayitlarin olusturularak yurtdisina bildirilmesi

e SAP sistemine girisi yapilacak yeni iiriinlerin gerekli tanimlarinin yapilmasi
icin yurtdisina bildirimlerinin yapilmasi

e Gerekli durumlarda, DHL Supply Chain - Temsilci Ecza Deposu biinyesinde
bulunan tiim ecza depolarmnin, "Online Sicaklik - Nem Takip Sistemi”
tizerinden sicaklik/is1 - nem takiplerinin yapilmasi ve deger asimi durumunda
sistem tizerinden grafiklerinin ve raporlarinin hazirlanarak {ist yonetime
bildirilmesi

e Ecza depolarina ¢ikan tiim iriinlerin sevkiyat siirecinin takibi ve {irtinlerin
belirlenen zaman araliginda tesliminin saglanmasi

e DHL - Lilly - Lilly Misterisi arasinda; siparis siireci ile ilgili iletisimin
saglanmasi

e ITS/PTS bildirimlerinin yapilmasi.
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Satis Sefi

Kadesan Karadeniz Branda ve Cadir San. Tic. Ltd. Sti.

2005 - 2012
Miisteri taleplerine gore uygun fiyat tekliflerinin hazirlanmasi
Uretilecek iiriiniin siparisini agilmas, agilan siparisin iiretime bildirilmesi

Sirket politika ve stratejileri dogrultusunda, belirlenen hedeflere gore satis
faaliyetleri ve miisteri iligkilerinin yonetilmesi

Satis Oncesi ve sonrast miisteri ihtiya¢ ve isteklerinin analiz edilmesi
ve miisteri onceliklerini planlanmasi

Zaman yonetimi yaparak haftalik olarak diizenli durum raporunun
hazirlanmasi

Sorumlu oldugu ekibin giinliik ¢alisma planinin hazirlanmasi ve planin

takibi

e Temel performans gereklilikleri dogrultusunda potansiyel miisterilere ait

cirolarin, kar marjinin arttirilmasi konusunda satiga destek verilmesi
Mevcut miisterilerle iligkilerin gelistirilmesi ve potansiyel miisterilerin
firmaya kazandirilmasi
Yeni miisteri ve pazarlarin gelistirmesi ve miisteri portfGyiiniin
gelistirilmesinde aktif rol alinmasi
Miisteri ziyaretlerinde bulunarak satig ve satig payr hedeflerinin
gerceklestirilmesi

Odeme takibinin yapilmasi

Satig ve pazarlama faaliyetlerinin yiirtitiilmesi

Uretim ve miisteri arasindaki koordinasyonun saglanmasi

Miisteri iliskilerinin / sikayetlerinin yonetimi

Satis Sorumlusu / Satis Destek / Uriin Yonetimi

Kadesan Karadeniz Branda ve Cadir San. Tic. Ltd. Sti.

2000 — 2005
Miisteri taleplerine gore uygun fiyat tekliflerinin hazirlanmasi

Gelen miisteri talebine gore lretilecek iiriinlin siparisinin agilmasi, agilan
siparisin iiretime bildirilmesi

Uretim planlama ve iiretim takibi
Uretim ve miisteri arasindaki koordinasyonun saglamasi

Branda yazi logo ve dijital baski tasarimlarinin belirlenmesi, miisteri ile
reklam departmani arasinda iletisimin saglanmasi,

Mevcut miisteri taleplerine cevap verilmesi
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Egitim
Yiiksek Lisans, Isletme Yonetimi (MBA) (YL) (TEZLI)

Istanbul Aydin Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul
2016 — 2019

Lisans, Isletme

Anadolu Universitesi, IIIBF, A¢ik Ogretim Fakiiltesi, Eskisehir
2012 — 2016

On Lisans, Uluslararas: Lojistik

Istanbul Ticaret Universitesi, Meslek Yiiksek Okulu, Istanbul
2005 — 2008

Kurs Ve Sertifikalar

IDSA — Istanbul Drama Sanat Akademisi, Yaratici Drama Liderligi Egitimi (MEB)
2014 — 2015

Amerikan Kiiltiir Dernegi Dil Okulu, Ingilizce Kursu
2011 - 2012

Miijdat Gezen Sanat Merkezi, Aksam Okulu, Tiyatro ve Diksiyon Egitimi
2003 — 2004

Yabanci Diller

Ingilizce — Upper Intermediate

Bilgisayar Becerileri

SAP / SD-MM

Microsoft Office (Word, Excel, PowerPoint)
QDMS

Logo Lks 2 — Muhasebe Programi

Kisisel Bilgiler

Dogum Tarihi/Yeri :07.11.1983 — istanbul
Uyrugu - T.C.

Medeni Hali : Evli

Siiriicii Belgesi : B (Aktif)
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