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AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMANIN iSLETME BASARISINA
OLAN ETKILERIi: AYDIN iLINDE FAALIiYET GOSTEREN AiLE
ISLETMELERi ORNEGI

OZET

Aile isletmelerinin 6zellikle yonetim tarzlar1 ve nesilleraras: devirleri sirasinda
yasanan catigmalarin ve bu catigmalar ¢oziimiine yonelik sdylemlerin son giinlerde
arttig1 goriilmiistiir. Bu nedenle aile isletmelerinin kurumsallagmasi ve kurumsallasma
bicimlerinin aile isletmelerinin basarisina olan katkilarinin ekonomi ve yonetim bilimi
acisindan onem kazandigi tespit edilmistir. Caliymamizda, Aydin ilinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin kurumsallagsma bicimlerini ne kadar onemsedikleri ve
kurumsallasma bi¢imlerinin aile isletmelerinin Orgiitsel ve orgiitsel olmayan isletme

basarilarint hangi yonde ve nasil etkiledigi arastirilmistir.

Calismada veri toplama yontemi hazir bilgiler ve soru sorma bi¢iminde
olmustur. Birincil ve ikincil veriler olmak {izere iki tiir veri kullanilmistir. Kullanilan
birincil veriler caliymamizin konusuyla ilgili kisi ya da kisilere yoneltilen soru formlar:
(anket) ile saglanmistir. Arastirma verilerinin toplanmasinda veri toplama araci olarak
aile isletmelerinin kurucu girisimcilerine ve calisanlarma yonelik {i¢ ayr1 soru formu
kullanilmistir. Calismamizda 153 aile isletmesi sahibi ve bu isletmelerde calisan 185

personel ile goriigmeler yapilmustir.

Calismada, aile isletmelerinin kurumsallagmalar1 isletme sahiplerine gore 6nem
sirastyla tutarhlik, kiiltiirel gii¢, otonomi, saydamlik, formallesme, profesyonellesme ve
sosyal sorumluluk kurumsallagma bigimleri ile Olgiilebildigi  goriilmiistiir.
Kurumsallasma bi¢cimlerinin Orgiitsel basar1 bicimlerinden c¢ikti basarisina katkisi
yiikksek iken, islevsel basari ve yenilik-uyum basarisina katkinin yeterince giiclii

olmadig1 goriilmiistiir. Orgiitsel olmayan isletme basar1 bicimlerinin ise katkilarmnin



yiikksek olmamakla birlikte 6nem sirasi ile yetki-sorumluluk basarisi, hukuksal basari,
sosyal basari, profesyonelleri kullanma basarisi, duygusal basari, gelecek nesilleri
degerlendirme basarisi, aile anayasasinin varligi basarist seklinde belirlenmistir. Tiim
kurumsallagsma bic¢imlerinin isletmelerin ¢ikti basarisina katkida bulundugu, otonomi ve
formallesmenin yenilik-uyum basarisina olan katkisinin islevsel basaridan daha yiiksek

oldugu tespit edilmistir.

Sonug olarak, Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin her konuda tam
olarak kurumsallasamadiklar1 ve kurumsallagma bicimlerini tam olarak yerine
getiremedikleri icin Orgiitsel ve Orgiitsel olmayan isletme basar1 bigcimlerini de

saglayamadiklar1 goriilmiistiir.

ANAHTAR SOZCUKLER

Aile Isletmeleri, Kurumsallasma, Kurumsallasma Bicimleri, Isletme Basar1 Bicimleri,
Orgiitsel Basar1 Bicimleri, Orgiitsel Olmayan Basari Bicimleri, Aile Anayasasl,

Kurumsal Yo6netim Tlkeleri



NAME AND SURNAME: Bihder GUNGOR AK

TITLE: INSTITUTIONALIZATION’S EFFECTS ON BUSINESS
ACCOMPLISHMENT IN FAMILY BUSINESS: THE CASE OF FAMILY
BUSINESSES WHICH REMAIN ACTIVELY IN AYDIN PROVINCE

ABSTRACT

It is seen that the conflicts which ocur especially during the transfer from
generation to generation and management policies of family businesses and utterances
for solution of those conflicts have increased recently. So, the institutionalization of
family businesses and the contributions of institutionalization forms to the succes of
family businesses have been determined to become important in terms of economy and
business admistration. In this study, how much importance family businesses which
remain actively in Aydin province give to the institutionalization forms of family
businesses and in what respects and how institutionalization forms effect the
organizational and non-organizational business success of family businesses have been

researched.

In this study, the method of collecting data has been in the form of asking
questions and existing information. Two kinds of data have been used as primary and
secondary data primary data, which are used in the study, have been collected with
interviews that have been asked to a person or people who are related to our subjects of
the study. On collecting the data of research, three different question forms for workers
and entrepreneurial managements of family businesses have been used as a means of
collecting data. In our study, interviews have been made with 153 owners of family

businesses and 185 personnels working in those businesses.

In this study, it has been seen that the institutionalization of family businesses is
able to be evaluated by, in order of significance institutionalization forms of coherence,
cultural power, autonomy, transparency, regular, professionalization and social
responsibility according to the owners of businesses. It has been seen that while

institutionalization forms contribute to output succes from organizational succes forms



in a great way, its contribution to functional success and success of innovation-harmony
is not huge enough. Non-organizational business success forms’ contribution, on the
other hand, is not great and it has been determined as, in order of significance, success
of authority and responsibility, forensic success, social success, success of employing
professionals, emotional succes, succes of assessment of future generations, succes of
existence of family constitution. It has been determined that the whole
institutionalization forms have contributed to the output succes of the businesses, and
regular and autonomy’s contribution to the succes of innovation-harmony is higher than

functional succes.

In conclusion, family businesses which remain actively in Aydin province have
been seen not to be able to achieve organizational and non-organizational business
success forms because of the fact that they have not been able to institutionalize

perfectly in evert respect and carry out the institutionalization forms thoroughly.

KEYWORDS

Family Business, Institutionalization, Institutionalization Forms, Business Success
Forms, Organizational Success Forms, Non-Organizational Success Forms, Family

Constitution, Corporate Governance Principles.
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GIRIS

Insanlar gegimlerini saglamak, yasam standartlarmm iyilestirmek, gelecek
nesillere degerler birakabilmek icin calismak zorundadirlar. Insanlar rahat calisma
sartlar;, toplum icinde saglayacaklar1 sayginliklar1 ve kendi kararlarim1 verip
uygulayabilme rahatlig: ile kendi islerini kurma cabasi icine girerler. Insanlarm kendi
islerini kurma karar1 oldukg¢a zor bir siiregtir. Kendi islerini kurmak isteyen kisilerin,
riskleri listlenme, yOnetebilme, gerekli iiretim faktorlerini tedarik edebilme ve ileri
goriisliic olma, toplumun ihtiyaglarmi tespit edip liretme ya da pazarlama, finansal
kaynaklar1 bulma ve bu kaynaklar1 dogru kullanma yeteneklerine sahip olmalari
beklenir. Bu noktalardan bakildiginda kurulan her is bir aile isi, isletmeler ise
kurucularimmin omrii ile smirlh olan, kurucular1 olmadan pek faaliyet gosteremeyen,
gelecek nesillere aktarilabilecek kadar dinamik, sosyal ve ekonomik birimler olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Ekonomik sistem i¢inde isletmelerin en uygun biiyiikliikkte olmasi ve bu
biiyiikliigiin her endiistri dali ve igletme tipi i¢cin farklilik gostermesi ka¢milmazdir. Bu
noktada isletmeleri mini, kiiclik, orta, biiyiilk ve dev isletmeler olarak siniflandirmak
zorunlu bir hal almistir. Cogu zaman aile isletmeleri kiiciik ve orta biiyiikliikteki
isletmelerle (KOBI) ozdeslestirilmektedir. Ciinkii; arastrmalar KOBI niteligindeki
isletmelerin hemen hemen hepsinin aile isletmeleri oldugunu gostermektedir. Bu
noktadan hareketle en bilyiigiinden en kiiciigiine kadar tiim isletmeler aile isletmesi
olabilir. Calismalar Tiirkiye’de en biiyiik 500 isletme listesindeki hemen hemen tiim
isletmelerin aile isletmeleri oldugu yoniindedir. Bu durumda aile isletmeleri KOBI’lerin

ozelliklerini tasidig1 goriilmektedir.

Yapilan calismalar Tiirkiye’de isletmelerin %901 KOBI oldugunu ve
KOBI’lerin %95’inin ise aile isletmesi niteliginde oldugunu gostermektedir. Ankara
Sanayi Odast’nin 2005 yilinda yaptig1 bir arastirmaya gore Tiirkiye’nin en eski aile
isletmesi 1741 yilinda kurulan Cagaloglu Hamami’dir. Diinya’da faaliyet gosteren en
eski aile isletmesi ise 578 yilinda kurulan ve halen kirkinci nesille faaliyetlerine devam
ettiren Kongo Gumi’dir. Tiirkiye’de aile isletmelerinin ge¢misinin oldukca yeni olmasi

ve aile isletmelerinin kurucu girisimcilerinin son yillarda isletmenin basinda cesitli
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sebeplerle bulunamamasi aile isletmelerinin kurumsallagmaya olan ihtiyaclarini ortaya

cikarmustir.

Bu ¢alismada, sanayilesme yolunda yeni atilimlar yapmakta olan Aydm Ili’nde
aile isletmelerinin kurumsallagsma profilleri belirlenmeye c¢alisilmig, kurumsallasma

bicimleri ve isletme basarisia olan etkileri tespit edilmeye calisilmisgtir.
CALISMANIN SORUNU

1997 yili itibariyle Kuzey Amerika’da faaliyet goOsteren isletmelerin %951,
Italya’da %99’u, Ispanya’da %71°i ve 1996 yil1 arastirmalarma gore iilkemizdeki kiiciik
ve orta Olcekli isletmelerin yaklasik %90’dan fazlasi aile isletmesidir (www.e-
aso.org.tr). Bu verilerden hareketle, aile isletmelerinin iilke ekonomilerine ve halklarin
toplumsal yasamlarina 6nemli Olgiide etkiledigi goriiliir. Dolayisiyla aile isletmeleri
yapilar1 ve hedeflerinin gelecege tasinmasinda kac¢inilmaz olan kurumsallagma ihtiyaci
giinlimiizde her gecen giin daha onemli hale gelmektedir (insankaynaklarisitesi, 2006).
Ankara Sanayi Odast’'nin hazirladigi “Aile Isletmeleri Degisim ve Siireklilik”
Raporu’na gore (Ankara Sanayi Odasi, 2005), diinyada kurulu isletmelerin %65 - %80’1
aile isletmesi statiisiindedir. Diinya’da faaliyet gosteren isletmeler icinde en biiyiikk ve
basarili olan isletmelerin %40°’1 aile isletmeleridir. Tiirkiye’de ve Amerika Birlesik
Devletleri’nde en uzun Omiirlii isletmelerin %90°1 aile isletmesidir. Diinyada en biiyiik
100 isletmenin Italya’da 43 tanesi, Fransa’da 26 tanesi, Almanya’da 17 tanesi aile
isletmesidir. Tiirkiye’de aile isletmelerinin dmrii en fazla 60-70 yildir. Diinya’da ise,
aile isletmelerinin ortalama yasam siiresi 24 yildir. Her 10 aile isletmesinden ancak 3’ii

ikinci nesle devredilebilmektedir (Ankara Sanayi Odasi, 2005).

Isletme yonetimi biiyiik o6lciide ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve psikolojik
faaliyetler biitliniidiir. Yani, toplumlarin kiiltiirel 6zellikleri ile yonetim uygulamalar:
arasinda cok yak bir iliski vardir. Toplumun temel yapi tasi sayilan aile ve bu ailenin
kurdugu isletme arasindaki iliskileri incelerken, iligkilerin bu sosyo-kiiltiirel ve
psikolojik acidan da muhakkak dikkate almarak incelenmesi gerekir. Bu amacla sadece
anilara, tecriibelere ve kisisel goriislere dayanan agiklamalar yerine, saglam bir bilimsel
temeli olan arastirmalardan elde edilen bilgilere de ihtiyac vardir. Isletmelerin yaklasik
%90’1 aile isletmesi (Findik¢i, 2005) olan iilkemizde bu tiir calismalarin yetersiz olmasi
cok biiyiik bir eksikliktir. Ulkemizdeki aile isletmelerinin sosyal, kiiltiirel ve psikolojik

tutumlar1 dikkate alinmadan yapilacak olan caligmalar eksik ve yaniltici olabilir.
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Isletmeler degisen diinya sartlarina ayak uydurabilmek ve bu degisim icinde
varliklarint  siirdiirebilmek icin calisirlar. Degisimlere ayak uydurabilmenin ve
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinin basarisi ise igletmelerinin kurumsallagmay1
ne kadar basardiklariyla dogrudan ilgilidir. Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan
isletmeler cevresel kosullara daha kolay uyum sagladiktan sonra igleyislerini bir sisteme
baglarlar ve sisteme baglanan bu yapilarini kisilerin ve kuruma yarar saglamayan
durumlarin etkilemelerine izin vermeyecek bi¢cimde disiplin altina alirlar. Bu disiplini
saglamak i¢cin kurumun vizyon, misyon, amag¢ kural ve degerler ile kurumun cevresini
etkilemeye caligirlar. Bunun sonucu olarak isletmeler kendilerine ait bir kurum kiiltiirti

yaratirlar. Kurumsal bir kimlige biiriiniirler.

Tirk ekonomisinin lokomotif sanayisinin aile isletmelerinden olustugu
sOylenebilir. Aile isletmelerinin kuruldugu donemlerde ve kurucu girisimci ailenin ve
isletmenin basinda bulundugu siirece aile isletmelerinin ekonomik ve toplumsal sistem
icinde yasadiklar1 sorunlar onemsenmemektedir. Ciinkii, kurucu girisimci isletme ve
aile i¢in sorun ¢oziicii bir rol iistlenmistir. Ancak kurucu girisimcinin cesitli sebeplerle
ailenin ya da isletmenin basindan ayrilmasi, Tiirkiye’de aile isletmelerinin yasamis
olduklar1 baslica sorunlar1 da beraberinde getirmistir. Iyi yonetilememe, gelecekle ilgili
kararlarin zamaninda alinamamasi, sermayenin yetersiz olmasi, aile i¢inde sorunlar
yasanmasl, aile bireyleri arasinda kayrmaciligim goriilmesi, kiz ¢ocuklarinmn yonetim
disinda birakilmasi, gelecekte gorev almasi diisiiniilen nesillerin egitilmesi, faal olarak
calisan ve calismayan aile bireylerinin iicretlendirmesi gibi sorunlarin ortaya ¢ikisiyla
birlikte aile isletmeleri ve kurumsallagsmalar1 konularinda calismalar artmistir. Aile
isletmelerinde yasanan bu sorunlara neden olan temel sorun ise aile isletmelerinin

kurumsallasamamalar1 oldugu soylenebilir.

Isletmelerinin islevleri dikkate alinacak olursa; bir isletmede bulunan iiretim,
pazarlama, muhasebe, finansman, personel, yOnetim, arastirma gelistirme, halkla
iligkiler gibi birimlerini bir biitiin olarak disiplin altina alinmalar1 gerekir. Aile
isletmelerinde bu birimlerin birbirlerinden bagimsiz sekilde orgiitlenmeleri, karar alma
mekanizmalarinin da disiplin altina alinmasina neden olacaktir. Bu durumda, aile
isletmelerinde igletmenin bir biitiin olarak disiplin altina alinabilmesi i¢in, isletmelerin
her biriminin ve genel olarak isletmenin bir biitiin olarak orgiit yapisina uygun bir

sistem kurulmasi ve bu sisteme uyulmasi gerekir. Eger isletmeyi, bir sistem kurup,
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kurumun hareket alan1 ve kosullar1 belirlemezse mekanizmanin sorunsuz hareket etmesi

saglanamaz.

Aile isletmelerinin islerliginin disiplin altina alinmasina ¢alisilmasi, isletmenin
hareket alanini kisitlayan bir unsur olarak algilanmamalidir. Burada dikkat edilmesi
gereken konu, aile isletmelerinin girisimcileri, yoneticileri olmadan da faaliyetlerini
devam ettirebilecek diizeye gelmelerini saglamak ve bunun icin dlciitler belirlemektir.
Aile isletmelerinin yapisal 6zellikleri bu isletmelerin siirekliliklerinin saglanabilmesi ve
aile bireyleri arasinda isletmenin basina ge¢cme sorunu yasamalarina engel olabilmek
admna bir sistem kurma geregini ¢ok daha 6nemli bir durum haline getirmistir. Ciinkii,
aile isletmelerinde duygular ve akil her zaman birbirleriyle yarisir ve cakisir bir
durumda olduklar1 ortadadir. Aile isletmelerinde sadece aklin 6n plana gecmesini ya da
sadece duygularla hareket edilmesini engelleyebilmek icin isletmede gerek ekonomik
gerekse yonetsel faaliyetlerin bir disiplin altina alinmasi1 gerekmektedir. Bu durum aile

isletmelerinde kurumsallagsma olgusunu gerekli kilmaktadir.

Kurumsallasmada orgiitlerin faaliyet bicimleri ve yonetimleri degisirken, bu
orgiitleri yoneten kisilerin de kurumsallagmaya uyum saglayacak yapida olmalar:
beklenir. Pek cok aile isletmesinde, oOzellikle kurucu ve girisimci aile bireyi isin
basmdayken sanki her sey bir sistem iginde yoOnetiliyor, yOnetim ve karar alma
mekanizmalarinda sorun yasanmiyor seklinde bir izlenim vardir. Bu nedenle pek ¢ok

aile isletmesi, kurumsallagsmaya gerek olmadigimi diisiiniirler.

Aile isletmelerini kuran kisiler cok calistiklari, iyi bildikleri ve her seyi kendi
yaptiklari ve hizli karar aldiklar1 icin hizli yiikselirler. Ancak isletme belli bir biiyiikliige
geldiginde girisimci her seye tek basina yetisemez duruma diisebilir. Girisimei her ise
tek basina yetismeye calisirsa katilimcilik ortadan kalkar, isletmenin basarist diiser ve
karhlig1 azalir. Profesyonel yonetim, iiretim planlamasi, toplam kalite, tanitim,
otomasyon, maliyet muhasebesi gibi cagdas ifadelerin isletmeler i¢in heniiz ¢cok erken
oldugunu diisiinen girisimciler, aslinda biiyiidiiklerini, bu biiyiimenin bir sonucu olarak
bu kavramlarla birlikte yasamayr ogrenmeleri gerektigini diisiinememektedirler. Isi
bilmek, isin ¢ekirdeginden gelmek, iste yetismek Onemlidir ancak bir aile isletmesinin
kaliciligin1 ve devamliligim siirdiirebilmesi i¢in yeterli degildir. Aile isletmesini kuran
girisimecinin her seyi kendisinin yapabilecegi, kendine isi bilmesinden kaynaklanan
sonsuz giiven duymasi, calisanlariyla diyaloglarinin iyi olmasi ve her seyi denetim

altinda tutmak istemesi gibi bir otoriter yapist vardir. Bu yapinin bozulmasmi,
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dengelerin kirilmasmi istemezler. Oysa bir siire sonra isletmenin biiylimesi ve tek
kisinin cabalarmin bu isletmeyi yonetmeye yetmeyecegini géremezler ve bunu asla
kabul etmezler. Bu nedenle aile isletmelerinde catigmalar ortaya ¢ikmakta ve yetki
devrinde sorunlar yasanmaktadir. Isletmeyi kuran girisimci yetki devrini vermekten
kacindigindan, yeni nesile giivenemediginden bu devri miimkiin oldukca
geciktirmektedir. Bu nedenle yapilan calismalar sadece Tiirkiye’de degil diinyada da
aile isletmelerinin {iclincli kusaga ge¢cme oraninin %15-20 arasinda oldugu ve bu

isletmelerin uzun 6miirlii olamadiklarini1 gostermektedir.
Bu ac¢iklamalardan hareketle ¢caligmada sorun asagidaki gibi ifade edilmistir:

Aile isletmelerinin kurumsallagmalar1 bu isletmelerin basarilarini etkilemekte

midir ve etkiliyorsa hangi yonde etkilemektedir?
CALISMANIN AMACI VE DENENCELERI

Calismanin temel amaci, aile isletmelerinde kurumsallagmanin isletme
basarisia etkilerini belirlemektir. Bu temel ama¢ dogrultusunda arastirmanin sorulari
ve denenceleri asagidakiler olarak tespit edilmistir:

I- Arastirmanin Sorulari:

i- Kurumsallasmanin bicimleri ile aile isletmeleri arasinda nasil bir iligki
vardir?
- Formallesme aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 nasil etkiler?
- Otonomi aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 nasil etkiler?
- Profesyonellesme aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 nasil etkiler?
- Kiiltiirel gii¢ aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 nasil etkiler?
- Saydamlik aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 nasil etkiler?
- Sosyal sorumluluk aile isletmelerinde kurumsallasmay1 nasil etkiler?
- Tutarhilik aile isletmelerinde kurumsallasmayi nasil etkiler?

ii-  Orgiitsel basar1 bicimleri ile kurumsallagma arasinda iliski var midir?

- Islevsel basari aile igletmelerinin toplam basarisini nasil etkiler?
- Cikt1 basarisi aile isletmelerinin toplam basarisini nasil etkiler?
- Yenilik-uyum basarisi aile isletmelerinin toplam basarisini nasil etkiler?

11i- Orgiitsel olmayan basar1 bigimleri ile kurumsallagsma arasinda iliski var
midir?
- Yetki-sorumluluk basaris1 aile isletmelerinin toplam basarisin1 nasil

etkiler?
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Hukuksal basar aile isletmelerinin toplam basarisini nasil etkiler?

Sosyal basar1 aile isletmelerinin toplam basarisini nasil etkiler?
Profesyonelleri kullanma basarist aile isletmelerinin toplam basarisini
nasil etkiler?

Duygusal basar aile isletmelerinin toplam basarisini nasil etkiler?
Gelecek nesilleri degerlendirme basarist aile isletmelerinin toplam
basarisini nasil etkiler?

Aile anayasasinin varligi basarisi aile isletmelerinin toplam basarisini

nasil etkiler?

iv-  Toplam kurumsallagsma ve toplam isletme basarisi1 kurumsallagmay1 saglamaya

yeter mi?

Kurumsallasmanin hangi bi¢imlerini saglayan isletmeler kurumsallagmis
isletmeler olarak nitelendirilebilir?
Basar1 bicimlerinden hangilerini saglamis olan isletmeler basarili

isletmeler olarak nitelendirilebilirler?

v-  Aile isletmelerinin yonetiminde aile bireylerinin demografik 6zellikleri ne kadar

etkilidir?

- Ulkemizde kurucu girisimciden sonra, neden ailenin en biiyiik ogluna

gelecegin yoneticisi olarak bakilir?

- Kiz cocuklarinin aile isletmelerinde yoOnetici olmalarina neden sicak

bakilmamaktadir?

- Aileye sonradan giren 0zellikle gelin ve damatlari isletme i¢indeki rolleri ne

olmali, bu roller nasil belirlenmelidir?

v- Aile isletmelerinin saglikli bicimde kurumsallasabilmelerinde Orgiit yapilarinin

etkisi nedir?

Aile isletmelerinde kurumsallasma neden gereklidir?

Kurumsallagma i¢in ne gibi dnlemler alinmali ve yontemler izlenmelidir?

Aile isletmelerinde geleneksel olarak uygulanan mevcut yonetim bi¢imi ve

isletmelerin Orgiit yapilar1 i¢inde yeni nesillerin yeri ne olmali ve rolleri nasil

belirlenmelidir?

Gelecek nesillerin sistem i¢in uygun olup olmadiklar: nasil belirlenmeli ve

uygun hale nasil getirilmelidir?
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- Kurucu girisimciler, gelecek nesillerin yetismesi i¢in caba sarf etmeli

midirler?

vi- Basarili ve uzun siire gelecek nesillere devredilebilen aile isletmelerinde

kurumsallagsma kac¢inilmaz midir?

- Iyi bir yonetim i¢in kurumsallasma tek ¢are midir?

- Aile isletmelerinde basarili olmanin temel nedenleri nelerdir?

- Kurumsallagmis isletmelerle kurumsallasamamis isletmeler arasindaki
kurumsallasma bigcimleri ve isletme basar1 bicimleri acisindan farkliliklar
nelerdir?

- Kurumsallagmay1 benimseyen aile isletmeleri, benimsemeyenlere gore neden
daha basarilidirlar?

- Gelecek nesillere devredilebilen bir aile isletmesinde gergekten kurumsallagsma
saglanmis demek midir?

vii- Aile anayasanin isletmenin kurumsallagsmasina katkis1 nedir?
- Her aile anayasast her aile isletmesi i¢in kullanilabilir mi?
- Aile isletmelerinin kurumsallasabilmeleri i¢in aile anayasas1 yeterli olabilir
mi?
- Aile bireylerinin anayasaya aykir1 davranmalarinin yaptirimi ne olmalidir?
- Aile anayasasinin etkin bir bicimde kullanilabilmesi icin aile meclisi gerekli
midir?
viii- Aile igletmelerinin disaridan danigsmanlik hizmetine bakis1 nasil olmalidir?

- Aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecinde disaridan damismanlik hizmeti

alinmasi ne kadar gereklidir?
- Danigman ile isletme arasindaki mesafe ne olmal1?

- Aile isletmelerinin danismana agik olmalar1 ve seffaf hareket etmeleri, bu

isletmelerin aile isletmeleri olma 6zelligini zedeler mi?
II- Arastirmanin Denenceleri:
AD-1: Kurumsallagsma bi¢imleri aile isletmelerinin kurumsallagsmasinda etkilidir.
AD-2: Kurumsallagma, isletmeninin basarili olmasinda etkilidir.

AD3- Aile iiyesi olan yoneticilere gore, kurucular, isletmeyi uzaktan izleyen, denetleyen

rol almalidirlar.
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AD4- Geng yoneticilere gore, kurucular, isletmeyi uzaktan izleyen, denetleyen rol

almalidirlar.

ADS- Ailenin, isletmeye hizmet etmesi kurumsallagsmanin gostergesidir.

AD-6: Aile isletmelerinin hukuki yapilari, kurucular, isletmeyi uzaktan izleyen,

denetleyen rol almasinda etkilidir.

AD7- Aile isletmelerinde plan ve biitceleme yapilmasi kurumsallagmanin bir

gostergesidir.
ADS- Isletmede denetiminin kolaylikla saglanmasi kurumsallagsmanin bir gostergesidir.
ADO- Isbsliimii ve tanimlamalarinin olmas1 kurumsallasmay1 olumlu etkiler.
AD10- Danigmanlik hizmeti alinmas1 kurumsallagsmay1 olumlu yonde etkiler.

ADI11- Isletmelerin farkli nesilleri igletmenin faaliyet alanina uygun olarak yapisal ve

islevsel olarak alt birimlere ayrilmasi konusunda farkl diisiinmektedirler.

AD-12: Aile isletmelerinin sektorel yapisi, kurucularm, isletmeyi uzaktan izleyen,

denetleyen rol almasinda etkilidir.
ADI13- Her aile isletmesinin bir aile anayasasi olmasi gerekir.

AD-14: Kurucularin isletme i¢indeki mevcut durumlari, kurucularin, isletmeyi uzaktan

izleyen, denetleyen rol almasinda etkilidir.
AD15- Cevresiyle uyum icinde faaliyet gostermeleri gerekmektedir.

AD16- Isletmenin alt birimleri yap1 ve islev bakimindan ne kadar farklilasmissa veya

cogalmigsa igletme o kadar gelismistir.
AD-17: Yonetime katilma diizeyi kurumsallagsma i¢in olumlu bir gelismedir.

AD18- Isletmenin amag ve hedeflerinin belirlenmesi kurumsallasmanin bir geregidir.

CALISMANIN ONEMI

Calisma ile aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecinin en az sancili, en kisa
zamanda ve en verimli bicimde gerceklestirilmesi amaglanmistir. Bu siirecin

tamamlanmasinda yapilmasi gerekenleri belirlemeye calisacagiz. Aile isletmelerinin her
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birinin genel 6zelliklerinin birbirinden farkli oldugu ve yazilacak olan bir recetenin tiim

aile isletmeleri i¢in uygun olmayacagi bir gercektir. Ancak, calismamizda genel olarak

aile isletmelerinde kurumsallagsma diizeyleri ve 6nemi anlatilarak, kavramsal bir ¢erceve
cizilmeye calisilacaktir. Boylece, kurumsallasmanin ekonomik sistemde 6zellikle aile

isletmelerinde ne kadar 6nemli oldugu konusunda bir sonuca varilmasi diisiiniilmiistiir.

Aile, duygusal iligkilerin hakim oldugu bir birlikteliktir. Isletme ise mantigin1 ve
bunun uzantis1 kurallarin hakim oldugu bir sosyal kurumdur. Bu nedenle duygularin
baskin oldugu bir yap1 olmas1 nedeniyle aile isletmelerinin kurumsallagsmast ¢ok daha
Oonemlidir, ¢linkii bu kadar duygu yogun bir yapinin ticari amaglara yonelmesi, belirli
kurallar gerektirir ve sikint1 tam da bu noktada ortaya ¢ikar. Kisa siirede karar veren,
yogun etkilesim halinde olan ve islerini aile bireylerince yiiriiten aile isletmeleri, islerini
biiylitme amaciyla biinyelerine baska insanlar1 da aldiklarinda bir sistematige doniisme
ihtiyaglar1 daha da artar. Ayrica, degisen diinyada isletmeler ge¢cmis donemlerde elde
edilmis basarilarina ulagsmak i¢in kullandiklar1 taktiklerin her zaman gegerli olacagi
yanilgisina diisebilirler. Oysa degisime direnmeyip ona ayak uyduran igletmeler siirekli
olabilir, hedeflerini gelecege tasiyabilirler. “Kurumsal yap1” bu nokta da siirekli basar1
icin bir zorunluluk olarak karsimiza c¢ikar. Kurumsallagsma, isletmelerin bir sistem

haline gelmesi, siirekliligi yakalayabilmek icin degisime ayak uydurmasidir.

Idare edilen isletmeler, kurumsal olarak yonetilen isletme birbirinden farklidir.
Kurumsal isletme yonetimin temelini olusturan sey iktidar meselesi degil, etkili karar
almay1 garanti altina alma meselesidir. Sanilanin aksine, “kurumsallagma”, patronlarin
isten ellerini cekip tiim kontrolii uzmanlara birakmalarindan ¢ok, patronlarin isin
basinda olup, diger calisanlarla tam anlamiyla kolektif bir ortaklik seklinde ¢calismasidir.
Bu cercevede isletme i¢inde birlikte hareket eden tiretim, pazarlama, muhasebe, finans,
personel ve yonetim birimlerinin kendi i¢inde ve karsilikli etkilesimin altyapisi
olusturularak tiim pargalarm birbiriyle uyumlu caligmasinin saglanmasi son derece
Oonemlidir.

Son yillarda, iilkemizde aile isletmeleri konusunda yapilan caligmalar oldukca
artmugtir. Bu artisin nedeni, iilkemizin toplumsal, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
gelismesinde bu igletmelerin katkilarinin goz ardi edilemeyecek kadar biiyiik olmasidir.
Bu nedenledir ki, son yillarda aile isletmelerinin bir disiplin i¢inde faaliyet
gostermelerini saglamak, ekonomik ve psikolojik davranislar1 birbirinden ayirt ederek,

daha saghkli bir isletme siirecinin olusmasi icin katkilarda bulunmak amaciyla
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caligmalar yapilmaktadir. Bu amacla, Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve
Arastirma Merkezi (AGMER), 17 Mayis 2004 tarih ve 25465 sayili Resmi Gazete ile

kurulmustur.

Gerek diinyada, gerekse iilkemizde ekonomik sistem icinde biiyiik ve dnemli bir
yeri olan “Aile Isletmeleri’nin yasam siiresini ve kalitesini arttirmak, organizasyon
icinde ¢ikan, ya da cikmasi beklenen sorunlar1 yerinde ve zamaninda tespit ederek, en
az maliyetli, en az zararla alternatif ¢oziim yollarm belirlemek ve uygulanmasini

saglamak gerekmektedir.

Kurumsallasma olgusu biitiin diinyada oldugu gibi iilkemizde de modern
toplumun bir geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu cercevede, kuruluslar1 duragan bir
unsur olarak gormemek ve onlarin da zaman icinde degisim gosterdigini kabul etmek
gerekmektedir. Ancak, bu degisim siirecinde bazi kuruluslar siireklilik kazanirken,
bazilarmin yasamlar1 kurumsallasamamalar1 yiiziinden kisa siirmektedir. Bunun en
biiyiik nedeni, degisen cevre kosullarina gosterilen direng, yeniliklere ve degisime ac¢ik
olmayan yonetim, stratejik diisiinememe, iyi bir bilgi sisteminin kurulamamis olmasi,

cevredeki degisim ve baskilara uyulmamasidir. (disticaretmustesarlhigisitesi, 2006)

Kurumsallasmanin ana sonucu, kuruluslarin degisim esliginde de olsa
stirekliliklerini ve hayatta kalmalarini saglamaktir. Kurumsallasmada 6nemli olan, uzun
vadeli stratejik unsurlara Onem vererek, giiclii, cevredeki degisimlere duyarls,
yenilesmeye acik, etkili bir Orgiit yapismin olusturulmasinin yani sira, bu yapinin
ithtiyaci olan, uzun siireli ve istikrarli bir yonetim felsefesinin, etkin bir bilgi sisteminin
ve orgiit kiiltiirliniin olusturulmas: gerekmektedir. Ancak, kurumsallasmanin her seyin
kurallara baglandig1 bir sistem olarak goriillmemesi gerekmektedir. Bu sistem icinde,
stirekli iyilestirme anlayisi ile ortak cabalarin ve insan faktoriiniin 6n plana ¢ikarilmasi

Onem tasimaktadir. (disticaretmustesarligisitesi, 2006)

Geng girisimcilerce kurulan isletmelerin her birinin yarmin birer aile igletmesi
olacag diisiiniiliirse, tesviklerle birlikte aile isletmelerin sayisinda ve niteliklerinde ¢ok
kisa bir zaman i¢inde hizl bir artis gozlenecegi agiktir. Bu nedenle aile isletmelerinin
onemi giderek artmakta ve bir disiplin i¢inde yonetilerek, gelecek nesillere en saglkl

bicimde aktarilmasi kaginilmaz bir son olacaktur.

Bu nedenle aile isletmelerinin sorunlarini ve bu sorunlarin alternatif ¢oziim

yollarin1 ortaya koyarken, aile isletmelerin 6ncelikle kurumsallagsmalar1 kag¢inilmazdir.
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Bu isletmelerin devami i¢in kurumsallagmaya yonelik yapilandirmaya gidilmeli ve
kurumsallasmanin 6niindeki her tiirlii engelin ortadan kalkmas i¢cin gerekli tedbirlerin
alimmas1 gerekir. Tiirkiye ekonomisinde biiyiik yeri olan aile igletmelerin ister biiyiik
olsun, ister kiiciik olsun devamliliklarinin saglanmasi, gelecek nesillere aktarilmalar1 ve

yonetimlerinin bir sisteme dayandirilmasi ancak kurumsallagsma ile miimkiin olabilir.

Bu calismanmn ozellikle Aydm ili'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
profillerinin  belirlenmesi ve aile isletmelerinin  kurumsallasma siirecinde
yasayabilecekleri sorunlar1 tespit edip Onlemler almalari1 yoniinde faydalanilacagi
diisiiniilmektedir. Calisma Aydin li’ndeki aile isletmelerinin yapisal dzelliklerini ortaya
koyarken, aile isletmelerin c¢esitli sebeplerle faaliyetlerini sona erdirmek zorunda kalan
isletmelere sorun ¢oziicii olarak yardimci olunmasi diisiiniilmektedir. Faaliyetlerini hala
devam ettiren ancak yapisal Ozelliklerinden kaynaklanan sorunlar yasayan ve ¢oziim
arayan isletmeler icin de bir rota ¢izmesi planlanmaktadir. Bu sartlarda Aydmn Ilinde
faaliyet gosteren aile isletmelerinin de kurumsallagsma profilleri ve isletmelerine olan
katkilarmin ortaya konmasi hedeflenmektedir. Isletmelerin daha basarili olabilmeleri
icin ipuglart vererek, ilgili alana bilgi acgisindan katkida bulunabilecektir. Diger bir
degisle, bu calisma ile aile isletmelerin gerek ekonomik, gerekse sosyal Onemini ve
basariya giden en kisa ve en az maliyetli yolun belirlenmesinde anlamlilik ve deger

ortaya ¢ikmis olacaktir.
CALISMANIN YONTEM VE METARYELI

Calismamizda arastirma yOntemi olarak tarama arastirmalari tiiriine giren
gdzatim (survey) arastirmasi ve arsiv arastirmasi birlikte kullanilmistir. Veri toplama
yontemi ise hazir bilgiden yararlanma ve soru sormadir. Hazir bilgilerden yararlanma
genellikle yazili kaynaklar ve kisilerin (kurucu girisimci/yonetici ve calisanlarin)
anlatimlar1 seklinde olmustur. Yazili kaynak olarak kitaplar, makaleler, arastirma
raporlari, gazete arsivleri kullanilirken sozlii anlatimda isletmelerin sahipleri, yoneticiler

ve ¢alisanlarin anlatimlarindan yararlanilmistir.

Aydmn li'nde faaliyet gosteren aile isletmelerine dort bolimden ve
kurumsallasmanm calisanlar goziiyle durumunun belirlenebilmesi icin  aile
isletmelerinde ¢aligan, aile ile bag1 olmayan kisilere iki boliimden olusan soru formlari
hazirlanarak, yiiz ylize yontemle sorularm yanitlanmasma calisilmistir. Elde edilen
veriler, istatistiksel degerlendirme programina aktarilarak, sonuclar analiz edilmistir.

Elde edilen sonuclarin analiz degerleri rapor haline doniistiiriilmiis, grafik ve tablolar
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olusturulmug, tiim sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin kullanimmna uygun bir

bicime doniistiiriilmiistiir.

Calismada veri toplama yoOntemi bir hazir veri kaynagi olarak Kkisilerin
anlatimlarina dayali sozlii soru sorma (goriigme) yontemidir. Ancak yazili hazir

verilerden de yararlanilmistir.

Anket uygulamayi, konunun 6zelligi nedeni ile daha uygun bulunmustur. Ciinkii
soru sorma yolu ile igletmelerin ¢ok fazla zamanim almadan, 6nceden randevu alarak,
onceden belirlenmis, calisma konumuz ve calismamizin amaci dogrultusunda
hazirlanmis sorular sorulmustur. Boylece, pek cok aile isletmesi ile yiiz yiize de diyalog
kurma ve onlar1 dinleme firsati bulunmustur. Anket uygulanacak aile isletmeleri Aydin
Ticaret Odasr’na kayith aile isletmeleri icinden tesadiifi yontemle ve her sektdrden

isletmenin olmasma dikkat edilmistir.

Soru sormaya baslamadan 6nce Aydin Ticaret Odas1 yetkilileri ile goriismeler
yaparak, sorularin yoneltilmesi icin ilgili isletmelerin belirlenmesine c¢alisilmistir.
Isletmelerin belirlenmesi asamasinda odalara kayitl aile isletmelerinin segilmesine

dikkat edilmistir.

Sonraki asamada, belirlenen isletmelerle goriisiilerek sorularinin uygulanmasina
calistimistir. Uygulama asamasinda bazi isletmelerle yiiz yiize sorular yoneltilmeye
calisilirken, bazi isletmelerin sorularin yoneltilmesinin uygulanmasi siirecinde iletisim

araclarinin kullanilmasi kaginilmaz olmustur.

Elde edilen veriler, istatistik programina yiiklenerek burada sorular siklik analizi,
varyans analizi, (t) testleri ve ki-kare testleri kullanilarak tekli olarak degerlendirilmesi
ve capraz olarak iliskilendirilerek degerlendirilmesi yapilmistir. Elde edilen sonuglar

tablolar ve grafikler bi¢imine doniistiiriilmuistiir.
CALISMA ILE ILGILI KAYNAKLAR

Ulkemizde aile isletmeleri ve sorunlar1 hakkinda son yillarda pek ¢ok ¢aligma
yapildig1 bilinmektedir. Bu ¢aligmalarin aile isletmelerin sorunlarina ¢6ziim aramak ve
onlara isletmelerin devamliliklarini saglamaya ve aile isletmelerinin yapisini,
ozelliklerini, ekonomik sistem i¢indeki yerini ve onemini belirlemeye yonelik Aile
Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastrma Merkezi (AGMER) kurulmustur.

Istanbul Kiiltiir Universitesi (IKU) ile birlikte ¢alismalar yapan bu merkezin asil amac1
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aile isletmelerin sorunlarini tespit etmek, ¢6ziim Onerileri sunmak ve girisimci ve diger

aile bireylerini egiterek aile isletmelerinin 6mriinii uzatmaktir.

AGMER, IKU ile ortaklasa Aile Isletmeleri Kongresi diizenlemekte ve bu
kongreye ait bir bildiri kitab1 hazirlamaktadir. Bu yil {i¢iinciisii yapilacak olan kongrede
konu ile ilgili bilim adamlar1 ve akademisyenlerin teorik bilgilerinin yaninda,
Tiirkiye’de ve diinyada aile isletmeleri iizerinde c¢alisan profesyonel yoneticileri,
danmigsmanlari, aile isletmeleri sahiplerini de konusmaci olarak davet ederek, ornek
olaylarla aile isletmelerinin gelismesine destek olamaya calismaktadir. Hazirlanan
bildiri kitaplarinda aile isletmeleri ve kurumsallagsmalarina yonelik pek cok caligma
bulunmakla birlikte, Aydin Ili’ndeki aile isletmelerinin profili ve kurumsallasmalarma

yonelik sadece bir ¢caligma bulunmaktadir.

Bihder GUNGOR AK’in hazirladigi 2. Aile Isletmeleri Kongresi bildiri
kitabinda yayinlanan ve 14-15 Nisan 2006 tarihlerinde Istanbul’da sunulan “Aile
Isletmelerinde Catismalar ve Coziim Onerileri, Aydimn ili’nde Faaliyet Gosteren Bir Aile
Isletmesine Ait Degerlendirmeler” baslikli yazida aile isletmelerinin yasam seyri, temel
sorunlar1 ve ¢oziim Onerilerini 6rnek aile isletmesi olarak alinan Hedef Kaucuk Ltd. Sti.

izerinde degerlendirilmistir. Ancak caligmada kurumsallagsma iizerinde durulmamastir.

Ulkemizde aile isletmeleri ve kurumsallagmalarina yonelik yapilan baslica

caligmalar soyle 6zetlenebilir:

Erdogan GAVCAR’m Eda Nazan ANSEN, Cagri KOROGLU ile birlikte
hazirladiklar1 2. Aile Isletmeleri Kongresi bildiri kitabinda yayinlanan ve 14-15 Nisan
2006 tarihlerinde Istanbul’da sunulan “Aile Isletmelerinin Basarisinin Arastirilmasi:
Marmaris Ilgesi Ornegi” adli calismada, Marmaris lcesi’nde yer alan aile isletmelerinin
basar1 diizeylerinin belirlenmesine yonelik bir alan arastirmasi yapilmistir. Ancak
caligmada basar1 diizeyi ile kurumsallagsmanin bu basar1 diizeyine olan etkisi {izerinde

durulmamustir.

Fatih KARIOGLU’nun “Aile Isletmeleri Acisindan Girisimci, Liderlik ve
Onemi-ETSO’ya bagh Aile Isletmelerinde Bir Uygulama™ calismasinda, de@isen cevre
sartlarinin isletmeler iizerindeki etkisinin giderek arttig1 goz oniine alindiginda, isletme
yoneticilerinin bu sartlar1 6nceden goriip, degerlendirebilme ve bu sartlara hizli bir
sekilde adapte olup, uyum gosterebilme yeteneklerinin isletmelerin gelecegi agisindan

ne kadar 6nemli oldugu anlasilir. Calismada, Erzurum'da faaliyet gosteren ve Erzurum
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Ticaret ve Sanayi Odasi (ETSO) 'na kayith, 10 kisiden fazla is gorene sahip aile
isletmelerinin yoneticilerinin, girisimci liderlik 6zelliklerine ne derece sahip olduklari
belirlenmeye calisilmistir. Sonugta, ETSO'ya bagh aile isletmeleri yoneticilerinin,
girisimei liderlik yetenek diizeylerinin, giiniimiiz kosullarina uyum saglayacak ve hem
biiyime hem de kalkinmaya Onciilik edecek ideal girisimcilik yetenek diizeyinden
diisiik, ancak, gelecek i¢in iimit verici bir diizeyde oldugu tespit edilmistir. Caligmada
gerek Tiirkiye'deki gerekse calismanin yapildigi yore olan Erzurum Ili'nde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin kurumsallagmalar1 ve basarilarina olan etkisi konusunda

calisma yapilmamustir.

Nevin YORUK tarafindan hazirlanan makalenin bashgi “Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma ve Halka Acilmanm Finansal Basar1 Uzerine Etkisi: Halka Acik Bir
Aile Isletmesi Uzerinde Vak’a Calismas1”dir. Calismada halka acik aile isletmelerinin
kurumsallasmaya bakiglar1 ve kurumsallagmanin finansal degerlerine yansimasi
konularna deginilmistir. Calismada, 0Ozellikle halka acik aile isletmelerinin
kurumsallagmasi iizerinde durulurken, kiigiik ve orta biiytikliikteki aile isletmelerinin

basarisinda kurumsallagmanin 6nemi konusunda ¢alisma yapilmamastir.

Cemil ULUKAN’m hazirladigi “Girisimcilerin ve Profesyonel Yoneticilerin
Kurumsallasma Perspektifi” isimli ¢aligma, ekonomik sistem i¢inde faaliyet gosteren
tim isletmelerin kurumsallasmasma yonelik hazirlanmis ve isletmelerde faaliyet
gosteren ister girisimci ister profesyonel olsun yoneticilerin kurumsallasmaya olan
yaklagimlar1 iizerinde durulmustur. Calismada, girisimci ve profesyonel yoOneticiler
acisindan kurumsallagsma incelenmis, ancak kurumsallasmanin isletmelerin basarilarina

olan etkisi dikkate alinmamustir.

Aile isletmeleri ile ilgili yiiksek lisans ve doktora caligmalarina rastlanmis ancak
aile isletmelerinin kurumsallasmasima yonelik pek az calisma bulunmustur. Ulkemizde
yapilan caligmalar daha c¢ok kurumsallasma ve Ozellikle egitim kurumlarinin
kurumsallagsmasina yonelik caligmalara rastlanmistir. Aile isletmelerinin iilkemizde son
yillarda 6neminin gittikce artmasi, aile isletmelerinin kurucu girisimcilerinin isletmenin
yonetiminden c¢esitli sebeplerle; ©Olim, hastalik gibi; ayrilmasi, sonraki nesillerin
yonetimde yasadiklar1 sorunlar1 ortaya ¢ikarmig ve aile isletmelerini sikintiya sokmaya
baglamustir. Incelenen calismalarda aile isletmelerinin yapisal 6zelliklerini ortaya koyan
ve kurumsallagabilmeleri i¢cin izlemeleri gereken yollar c¢izilmis ancak

kurumsallagsmalar1 ile bu tiir aile isletmelerinin basarilar1 arasinda bir iligki
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kurulmanustir. Ozellikle Aydin li'nde faaliyet gosteren aile isletmelerine ve

kurumsallagsmalarina yonelik herhangi bir alan ¢aligmasina rastlanmamustir.

Burcu CANACIK’in “Marmara Bolgesi'nde Bulunan Orta Olgekli Aile
Isletmelerinde Cevreyi Inceleme ve Kurumsallasma Olgusunun Yorumlanmasi”
bashgini tasiyan c¢alismada, Marmara Bolgesi'nde faaliyet gOsteren orta Olcekli aile
isletmeleri tespit edilerek, cevreyle olan iliskilerini ve cevreye olan duyarhliklar:
incelenmis, kurumsallagsmis olan isletmelerin ¢evreye olan bakigsindaki farklilar ortaya
koyulmaya calisilmistir. Aile isletmelerinin basarilarina olan etkileri sadece cevresel

boyutu ile incelenmistir.

Hakan KACAR’m “Aile Isletmeleri ve Aile Isletmelerinde Kurumsallasma”
bashigini tasiyan calismasinda aile isletmeleri ve bu isletmelerin kurumsallagsmaya olan
ihtiyaglar: teorik olarak incelenmistir. Calismada, aile isletmelerinin kurumsallagmaya
olan bakislari, kurumsallasmanin aile isletmeleri i¢in Onemi anlatilirken, aile

isletmelerinin basarisina olan katkisina deginilmemistir.

Biilent OKUR’un “Ulusal ve Uluslararas1 isletmelerin Kurumsallagma
Siireclerinin Mukayesesine Iliskin Bir Arastirma” bashkli calismasinda isletmelerin aile
isletmeleri olup olmadiklarina bakilmaksizin, tiim ulusal isletmelerin, uluslararasi
isletmelerle kurumsallagsma diizeylerinin karsilagtirilmast  yapilmistir. Calismada,
kurumsallasmanin 6nemi ulusal ve uluslar arasi nitelikteki isletmelerde karsilastirmali

olarak incelenirken, isletmeler aile isletmesi boyutunda incelenmemistir.

Ebru KARPUZOGLU’nun hazirladigi  “Kiiciik ve Orta Olcekli Aile
Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeylerinin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”
isimli caligmada aile isletmelerinin kurumsallasma diizeylerine yonelik bir alan
caligmas1 yapilmis, ancak kurumsallasmanin aile isletmelerinin basarisina nasil ve hangi

yonlerden yansidigi tizerinde durulmamastir.

Ebru KARPUZOGLU’nun “Biiyiiyen ve Gelisen Aile Isletmelerinde
Kurumsallasma” adli kitabinda, aile isletmelerinin temel 6zellikleri ve yapisi hakkinda
bilgi verilmis ve aile isletmelerinin kurumsallagsmalarina yonelik bir alan caligmasi
yapilmustir. Istanbul’da imalat sektoriinde 210 aile isletmesine uygulanan calismasinda,
aile isletmelerinin kurumsallagsmaya bakislar1 ve hangi diizeyde kurumsallagsmay1
basarabildikleri tespit edilmeye c¢alisilmistir. Kurumsallagma diizeylerinin igletmenin

genel basarisina nasil yansidigi hakkinda bir bilgi verilmemistir.
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Isn GULER’in “Aile Isletmelerinde Yonetimin Kurumsallasmasi” bashigini
tastyan calismasi aile isletmelerinde Ozellikle yOnetim anlayist ve isletmenin
devamliliginin saglanmasi icin yOnetimde alinmasi gereken tavirlar iizerinde
durulmustur. Caligmada, aile isletmelerinde kurumsallagsmanin sadece ydnetime olan
etkisi iizerinde durulmustur. Oysa ki; aile isletmelerinde kurumsallagma, isletmenin tiim
birimleri ve ¢alisanlarmin birlikte, bir biitiin olarak kurumsallagsma karar1 almalar1 ve
uygulamalar1 ile basar1 kazanilabilir. Calismada, kurumsallasmanin sadece yonetimsel

basariya olan katkisi olarak incelenmistir.

Erdogan YILMAZ’in “Tiirkiye’de Kurumsallagma Asamasina Gelmis Orta
Olgekli Aile Isletmelerinin Sorunlar1 ve Coziimleri” baghigmi tastyan calismasinda aile
isletmeleri ve kurumsallagsmalar1 konularinda sorunlar iizerinde durulmustur. Caligmada
aile isletmelerinin kurumsallagsmalarinin  Oniindeki engeller incelenmis, aile
isletmelerinin  kurumsallagamamalarinin  sebepleri incelenmeye calisilmistir. Bu
calismada, kurumsallagsmanin aile isletmelerinin basarisin1 hangi yonde etkiledigi

tizerinde durulmamustir.

Uluslar arasi denetim, vergi ve danmigmanlik isletmesi
PricewaterhouseCoopers’in 2007-2008 donemlerini kapsayan tarihlerde aile isletmeleri
servisinin hazirladig “bir farklhilik yaratmak™ isimli aragtirmasina gore diinya tizerindeki
aile isletmelerinin neredeyse yarisi, islerinin gelecekteki yapismi ana hatlariyla
belirleyen bir plana sahip degiller. 28 iilkeden yaklasik 1500 aile isletmesi iizerinde
yapilan arastirmaya gore aile isletmeleri, kiiresel ekonomide kilit rol oynadigi

belirtilmektedir.

Yurtdisindaki caligmalar ise, daha ¢ok Ornek olaylar ve bunlardan hareketle

hazirlanmis makaleler ve haberlerden olugsmaktadir.
CALISMANIN ANAHTAR KAVRAMLARI
Calismanm anahtar kavramlar: sunlardir:

Kurumsallasma: Kurumsallagsma, isletmelerin onceden belirlemis olduklar:
amagclarina ulagabilmek i¢in isletmede calisan en iist kademedeki personelden, en alt
kademede personelin katilimiyla saglanan kurallara dayali ve herkes tarafindan kabul

edilen bir caligma ortaminin olugmasini saglayan bir siirectir.

Kurumsallasma Bicimi: Isletmelerin 6nceden belirlemis olduklar1 amaglarina

ulasabilmek icin isletmede calisan en iist kademedeki personelden, en alt kademede
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personelin katilimiyla saglanan kurallara dayali ve herkes tarafindan kabul edilen bir
caligma ortaminin olusmasini saglayan bir siirecin nasil ve hangi Olgiitlerle
gerceklestiginin belirlenmesidir. Calismamizda kurumsallagsma bicimleri formallesme,
otonomi, profesyonellesme, kiiltiirel giic, saydamlik, sosyal sorumluluk, tutarlilik

basliklar ile incelenmistir.

Kurumsallasma Diizeyi: Isletmelerde sistematik calisma bicimlerinin kalitesi

ve uygulanabilirligini ifade etmektedir.

Isletme Basarsi: Belli bir donem sonunda elde edilen ¢iktiya yani sonuca gore
bir igletme amaciin ya da amaglarinin ya da gorevlerinin yerine getirilme derecesi ya
da diizeyidir. Bu calismada isletme basar1 bicimleri islevsel basari, ¢ikti basarisi ve

yenilik-uyum basaris1 olarak ele alinmistir.

Toplam Isletme Basarsi: Isletmelerin tiim kurumsallasma bicimlerini yerine
getirerek, orgiitsel ve oOrgiitsel olmayan basar1 bicimlerinde en yiiksek katkiy1 elde

etmeleridir.

Basar1 Olgiitii: Isletmelerin belli bir dénem sonunda elde ettikleri ciktinin

onceden belirlenmis olan isletme degerleri ile karsilastirilmasinda kullanilan kriterlerdir.

Kurucu Girisimei: Isletmeyi ilk kuran, dolays: ile isletmenin ilk sahibi olan
kisi ya da kisilerdir. Isletmeyi kuran, biiyiimesini saglayan, ilerleyen donemlerde diger
nesillerle birlikte isletmede faaliyet gosteren, isletme i¢inde diizeni saglayan, son sozii
sOyleyen, yetki ve sorumluluklarini ¢esitli sebeplerle devretmekten cekinen, genellikle

ailenin en biiyiigii olan kisidir. Geleneksel aile isletmeleri bu birey merkezli ¢aligirlar.

Sonraki Girisimci: 11k sahip ya da sahiplerden sonraki sahip ya da sahiplerdir.
Sonraki girisimciler, aileden gelen kisiler olabilecegi gibi aile digindan kisiler de

olabilir. Sonraki girisimcinin isletme i¢inde yoneticilik rolii zayiftir.

Kurucu Girisimci-Yonetici: Isletmeyi ilk kuran, isletmenin sahibi olan kisi ya

da kisilerin ayni1 isletme i¢inde yoneticilik roliinii de {istlenen kisi ya da kisilerdir.

Sonraki Girisimci-Yonetici: ilk sahip ya da sahiplerden sonraki sahip ya da
sahiplerin ayni isletme i¢inde yoneticilik roliinii de iistlenen kisi ya da kisilerdir.
Sonraki girisimci-yonetici olan kisiler aileden gelen kisiler olabilecegi gibi aile disindan

kisiler de olabilir.
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Yonetici: Isletmeyi kuran kurucu girisimci ve sonraki girisimcilerle hicbir
sekilde kan bagi olmayan Kkisilerin, ayni isletme icinde yoneticilik roliinii iistelenen
kisilerdir.

Aile Bireyleri: Aile isletmelerinde faal olarak gorev alsmlar ya da almasinlar

kan bag1 ya da evlilik ile aileye girmis herkes aile bireyi olarak adlandirilir.

Islev (Fonksiyon): Isletmelerin asil faaliyet alanlarinda etkinliklerini ve
verimliliklerini arttirmak amaciyla isletmenin Orgiitsel yapismna uygun bi¢cimde

yapilacak olan islerin siiflandirilmasidir.

Denetim: Isletmelerin belirli hesap donemleri ile ilgili bilgilerinin 6nceden
tespit edilmis Slgiitlerde dogrulugunu belirlemek iizere, tarafsizlik ilkesine uygun olarak
kanitlarin toplanmasi ve toplanan kanitlarm degerlendirilerek bir rapor halinde ilgililere

sunulmasi siirecidir.
CALISMANIN SAYILTILARI (Varsayimlar)

Calismada dogrulugundan emin olunan, dogrulugunun test edilmesi maliyetli
bulunan ve arastirma sorularinin etkisi gibi nedenlerle soruna, degerlemeye ve kontrol

degerlerine yonelik sayitlilara asagida yer verilmistir:
Calismann sayiltilar1 (varsaymmlar1) su bashklar altinda toplanabilir:
i- Calismaya katilacak olan isletmelerin tamamu aile isletmesidir.

Isletmelerin aile isletmesi olup olmadigi konusunda belirsizlikler oldugu igin
calismamiza giren tiim isletmelerin aile isletmesi olduklar1 varsayilmistir. Calismamiza
farkina varilmadan aile isletmesi olmayan isletmelerin girmesi durumunda bu

isletmelerin aile isletmesi 6zelliklerini tagiyor olduklar1 varsayilmistir.

ii- Aydn Ili’nde faaliyet gosteren kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeleri birer

aile isletmesi 6zelligi gostermektedir.

Calismamiza katilan aile isletmelerinin KOBI oldugu varsayilmistir. Ciinkii aile
isletmeleri bilangolarinin aktif biiyiikliiklerinin ve calistirdiklar1 personel sayilarmin sik
olarak degismesi ve dolayisi ile biiyiikliigiiniin tespit edilememesi, ¢calisma grubumuza
biiyiik bir aile isletmesi girse bile bu isletme KOBI niteliginde bir isletme olacagi

varsayilmigtir.
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iii- Aydin Ili'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin 6zellikle kurucu

girisimcileri, igse alimlarda duygusal davranabilmektedirler.

Kurucu girisimcilerin (ilk sahiplerin) aile bag1 olan kisileri ise alirken duygusal
davranmayacaklar1 varsayilmistir. Diger bir deyisle, ise alimlarda tecriibe ve bilginin

Olciildiigii bir ortamin yaratildig: diistiniilmiistiir.

iv- Aydm ili'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurucu girisimcilerin

evlatlarinin egitim diizeyleri her nesilde artis gostermektedir.

Kurucu girisimcilerden sonraki nesilin egitim diizeyi bir onceki nesile gore artig
gosterdigi diisliniilmiistiir. Ciinkii kurucu girisimciden sonraki nesillerin egitim
diizeyleri yiiksek oldugu icin isletmenin kurumsallasmasinin da bu yiiksek egitim

diizeyine bagli olarak artacagi varsayilmistir.
CALISMANIN KISITLAMALARI (SINIRLAMALARI)
Calismamizin kisitlamalar1 asagidakilerden olusmustur:
i- Calisma Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmeleri ile siirlandirilmasgtir.

ii- Aydin Ili'nde faaliyet gosteren isletmelerin tamamina ulasmak zaman ve

maliyet unsurlar1 dikkate alindiginda 6nemli bir kisitlama ortaya ¢ikmaigtir.

iii- Calismaya konu isletmelerin kurumsallagma ¢abalari, sermayenin miilkiyeti

acisindan sadece 0zel kesim isletmelerden secilmistir.
CALISMANIN PLANI

Calisma dort boliimden olusmustur. Calismanin birinci boliimiinii genel olarak
aile isletmesi kavrami olusturmustur. Bu boliimde aile, isletme, aile isletmeleri
kavramlar1 ayrintili olarak ele alindiktan sonra aile isletmelerinin kurulma nedenleri,
ozellikleri, yasam evreleri, giic odaklari, aile isletmelerinde yasanan catigmalar ve

nedenleri, aile isletmelerinin iistiinliikleri ve zayifliklar1 tartisilmistir.

Calismanin  ikinci bolimii  olan kurumsallagma kavrami, siireci ve
kurumsallasmanin aile isletmelerinin basarilarina etkisi olusturmustur. Bu bdéliimde
kurumsallasma ve O©Onemi, kurumsal yoOnetim ilkeleri, kurumsallagma bicimleri,
Tiirkiye’de aile isletmelerinin kurumsallasma durumu, kurumsallasma diizeyinin
Olciitleri, kurumsallasma diizeyi ve Ogeleri, kurumsallagsma siirecinde bireylere diisen

gorevler ve karsilasilan giicliikkler, kurumsallagmanin yarar ve sakincalari, Tiirkiye’de
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aile isletmelerinin Kurumsallasma durumu incelenmistir. Kurumsallasmanin aile
isletmelerinin basarisina etkisi ise basar1 ve isletme basaris1 kavramlari, basar1 6l¢iitleri,
isletme basar1 bicimleri, kurumsallasma ve basar1 iligkisi, kurumsallasmanin aile

isletmelerinin basarisina etkisi, kurumsallasmayi1 engelleyen unsurlar tartisilmistir.

Calismanm iiclincii bolimii olan aile isletmelerinde kurumsallagsma aile
isletmelerinin kurumsallagsma siirecinin temel gerekleri olan aile anayasasi, gelecek
nesillerin yetistirilmesi, yonetimin devri, iicretlendirme ve kayirmacilik tartigilirken,
kurumsallagsma siirecinin yardimci gerekleri olan profesyonellerden destek alinmasinin

Onemi, i¢ denetim ihtiyaci, finansal kaynaklar vurgulanmistir.

Calismanm dordiincii bolimiinde, Aydin Ticaret Odast’na kayith aile isletmeleri
izerinde bir arastirma yapilmistir. Bu bdliimde arastirmanin amaci, dnemi, kapsami ve
sorularin niteligi, aragtirmanin materyal ve yontemi iizerinde durulmus ve elde edilen

bulgular tespit edilerek sonuglar degerlendirilmistir.

Sonug ve Onerilerde ise arastirma sonunda elde edilen bulgular dogrultusunda

Onemli goriilen sonuclar belirtilmis ve ¢oziim Onerileri gelistirilmistir.
1. BOLUM: GENEL OLARAK AILE iSLETMESI KAVRAMI

1.1. AILE KAVRAMI

Aile, insan yasaminin en 6nemli olgularindan biridir. Aile, insan1 sadece yasam
tarzi ile degil, kalitimsal baz1 6zellikleri ile de etkileyen en 6nemli olgudur. Insan
yasaminin herhangi bir noktasinda ailesini degistirmek ya da aileyi ya da etkilerini
gormezden gelmek isteyebilir. Ancak gerek kalitimsal, gerekse yasam tarzlari insanin
benligine Oylesine siner ki, ailenin kisiyi rahatsiz eden davranig bigimleri bir de
bakmigsiniz sizin davranigiiz olmustur. Ailenizin yasam bicimi ve degerleri genellikle
sizin de degerleriniz olur. Belki de bu nedenle yirmili yaslarda anne babamizi hep
degistirmek ister, onlar1 anlamakta giicliik ¢cekerken, kirkli yaslara geldigimizde aslinda

onlarin ne kadar hakli olduklari diisiinmeye baslariz.

Aile, 6ziinde anne-baba ve cocuklardan olusan, duygusalligin hakim oldugu, kan
baginin belirleyici oldugu, karsilikli korumanin 6ne ¢iktigi, toplumun en kiigiik sosyal
yap1 tasidir. Evlenen iki kisinin kendi yetisme donemlerinden edindikleri deneyimler,
yasam bi¢iminin olugmasinda belirleyici olur. Bdylece aile, toplum temel yapi tasi

olarak kendisine has gelenegini, kiiltiiriinii olusturur ve topluma bu anlamda katki saglar
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Temel gorevi varhigini, birligini, siirekliligini korumak olan aile, ¢ocuklarmi en iyi
bicimde yetistirmek suretiyle hem kendi gelecegini saglama almaya calisir ve gorevini
yerine getirir, hem de toplum icindeki roliinii oynamaya calisir. Ailenin ekonomik
olarak gecimini siirdiirmesi, aile liyelerinden birinin, genellikle babanin herhangi bir is
ile ugrasmasi ile olur. Aile bireylerinden herhangi birinin is kurmasi, kendisine has yeni
bir gecinme araci olarak isin gelismesi ve zamanla aileden diger iiyelerin de isin i¢inde
yer almalari, aile isletmelerini olusturur. Boylece aile isletmesi tanimlarinin 6ziinde aile

kavrami yer almaktadir (Findikci, 2005).

Yapilan calismalar gosteriyor ki, Dogu Kiiltiirii'niin hakim oldugu,
geleneklerine bagh iilkelerde ailelerin ya da cocuklarin her kaginci yaslarinda olurlarsa
olsunlar birbirlerine sirt donmeleri oldukca giictiir. Bu nedenle birbirlerine bagli, olaylar
karsisinda duygusal yonleri agir basan bireyler olurlar. Kendi iglerinde sorunlar
yasasalar da, ti¢iincii kisilere karsi birlikte olduklarmi, sorun yasamadiklarini ya da
sorunlar1 ¢oziimlediklerini ispat edermisgesine daha da kenetlenirler. Bu nedenlerden
dolay1 geleneklerine bagh iilkelerde aile isletmelerinin, toplumsal bir kiiltiire bagl

olmayan iilkelere gore ¢ok daha uzun omiirlii olduklar: goriilmektedir.
1.2. ISLETME KAVRAMI

Isletme Bilimi, isletmeleri ilgilendiren i¢ ve dis olaylarm aciklanmast,
¢oziimlenmesi ve sistemlestirilmesinin yaninda, isletmelerin toplum icindeki yerini
belirleme islevini goriir. Ekonomik yasamin ve ekonomik faaliyetlerin ¢ikis noktasi
insan gereksinme ve istekleridir. Isletmelerin temel islevi degisik boyutlardaki insan
gereksinme ve isteklerinin giderilmesidir. Gereksinmelerin degisimine ve gelisimine
bagh olarak isletmelerin ortaya koydugu iiriinler de yenilenir. insan gereksinmelerini
giderme Ozelligine sahip mal ve hizmetlere ekonomik mal ve hizmetler denir. Mal ve
hizmetlerin iiretimi i¢in, emek, doga, sermaye, teknoloji ve girisimci olarak
siraladigimiz iiretim faktorleri bir araya getirilir. Insan gereksinme ve isteklerini
gidermeye yarayan araba, kalem, televizyon gibi somut araclara mal denir. Mallar
degisik olciilere gore simflandirilir. Insan gereksinmelerini karsilamakla birlikte, somut
olmayan araglara hizmetler diyoruz. Oteller, bankalar ya da hastaneler hizmet iireten

isletmelerdir. Mal ve hizmetlerin kullanimu ile tiikketim ortaya ¢ikar. (Karalar, 2005)

Isletmelerin basarili olmasinda ve saglikli kararlar alinmasinda temel kosul, ne

yapilacaginin bilinmesidir. Isletmelerin bilinen genel amaclari, kar elde etmek, topluma
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hizmet etmek, isletmenin varhigmm siirekli kilmaktadir. Isletmelerin ©zel amaclari,
sosyal sorumluluk, ¢evrecilik, kaliteli ve nitelikli bir ¢caligma ortami, calisanlara daha iyi
licret, cevre kosullarina uyum, uluslar aras1 iliskiler olarak siralanabilir. Isletmelerin

islevlerini genel veya 6zel amaglar: sekillendirir.

Isletmenin temel islevleri, yonetim, iiretim, pazarlama, finansman, muhasebe,
insankaynaklari, arastirma-gelistirme, halkla iligkiler gibi islevlerdir. Giiniimiizdeki
gelismeler, isletmecilik islevleri ve uygulamalarinda yenilikleri zorunlu kilmistir. Klasik
islevlerin yani sira, cagdas, global ve rekabetci anlayisin gerektirdigi islevler de biiyiik
onem kazanmustir. Insan kaynaklari, planlama, reklam ve promosyon, egitim, kalite
kontrol, uluslararasi iligkiler cagdas isletmelerde siirdiiriilen islevlerden bazilaridir. Her
isletme, ¢evresindeki kisi veya kurumlara karsi sorumludur. Bu sorumlulugun geregi
olarak bu kisi veya kurumlarin cesitli beklentileri ve gereksinmelerini karsilamak
zorundadir. Isletmelerin cevre iliskileri ve sorumluluklar1 i¢ ve dis cevre olarak
ayrilmistir. I¢ cevre unsurlari, isletmeyi dogrudan etkileyen ve karsiliginda isletme
faaliyetlerinden dogrudan etkilenen unsurlardir. Isletmelerin i¢ cevresinde yer alan
temel unsurlar; sermaye sahipleri, yoneticiler ve yonetilenler yani ¢alisanlar ve onlardan
kaynaklanan yonetim bicimi ya da 6rgiit kiiltiiriidiir. Isletmelerin dis cevresinde; devlet
ve yasalar, tiiketiciler, toplum yapisi ve kiiltiirii, rakipler, tedarik¢i isletmeler, diger
isletmeler ve tiim bu unsurlarin bir arada olusturdugu piyasa kosullar1 yer alir (Oriicii,

2003).

Isletmeler birbirinden farkli yapr ve ozelliklere sahiptir. Isletmelerin
gruplandirilmasinda gecerli olan Olgiitler; mal ve hizmet tiirli, iiretim araglarinin

miilkiyeti, hukuki yapilari, ulusal kokeni, isletmeler aras1 anlagsmalar ve digerleridir.

Ulkemizde yaymnlanan pek ¢ok kaynakta birbirinden farkli isletme kavrami

tanimlanmistir. Bunlardan bazilar1 sunlardir:

Isletmeler ve is diinyas: tiim insanlarmn yasamim etkiler. Tiimiimiiz, isletme
diinyas1 i¢ine dogrudan ya da dolayli olarak yer alinir ve isletmelerin sundugu
olanaklardan yararlanilir. Saglikli bir igletme ve is diinyasi, insanlara daha yiiksek bir
gelir ve daha yiiksek bir yasam standard1 saglar. Isletme diinyas1 devingen, yaratici ve
rekabetcidir. Hi¢ kimse bu diinyaya belli dl¢iilerle de olsa bagh olmaktan ka¢cmamaz.
Ulkelerdeki ekonomik yapiya gore 6zel isletmeler ve kamu isletmeleri ekonomide
degisik agirliklarda yer alirlar. Insanlarda bu dagilim cercevesinde isletmelerle

iliskilerini diizenlerler (Karalar vd., 2005)
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Isletme bilimi, isletmelerin kurulusundan, finansmanlarindan iiretimlerinden,
iretim araclarinin saglanmasindan, iiretilen mal ve hizmetlerin pazarlanmasindan, ussal
bir bicimde Orgiitlenip, yoOnetilmelerinden ve isletmelerde gecen parasal olaylarin

hesaplarla saptanmasindan s6z eden bir bilimdir (Karalar, 2005).

Belirli dl¢iide kar elde etmek ya da hizmet yaratmak amaciyla iiretim faktorlerini
bilin¢li, uyumlu ve sistemli olarak bir araya getiren ve toplumun ihtiya¢ duydugu mal
ve hizmetleri iireten ya da pazarlayan ekonomik ve sosyal bir kurulustur (Sabuncuoglu,

Tokol, 1997).

Isletme biliminde 6nde gelen isimler, isletme dendiginde “baslica gérevi insan
ithtiyaglarmi tatmine elverisli iktisadi mal ve hizmetleri tiretmek olan, ekonomik, teknik

13

ve hukuki birimler” anlasilmast gerektigini savunurken, bazilar insanlarin
ihtiyaclarini dogrudan veya dolayl olarak karsilamak amaciyla isleyen veya isletilen her

iktisadi birim” seklinde tanimlarlar (Mucuk, 1998).

Uretim faktorlerini en iyi bir sekilde birlestirmek suretiyle, mal veya hizmet
iiretip pazarlayan kar, sosyal fayda ve devamlilik amaci giiden ekonomik iinitelere
isletme adi verilir. Tarihte bilinen en eski ekonomik birim olan ev ekonomisi, aile
bireylerinin tiikettikleri her seyi bizzat iirettikleri bir birimi olusturmaktaydi. Degisim
ekonomisinin gelismesi ve isin ig¢ine degisim araci olarak paranin girmesi, ev
ekonomilerinin iiretim olanaklarmi giinden giine azaltmis ve bunun yerine daha ¢ok
tilkketimde bulunan ev ekonomisi tipi ile daha ¢ok iiretimde bulunan igletme biriminin

ortaya ¢cikmasi sonucunu dogurmustur (Oriicii, 2003).

“Hitler Almanyas1” doneminde yetismis, Tiirkiye’de {iniversite diizeyinde
isletme egitiminin ilk kez Istanbul Universitesi’nde, 1936 yilinda kurulusundan itibaren
Iktisat fakiiltesi’nde verilmesinde, ilk nesil isletme egitimcilerinin yetistirilmesinde ve
ceviri de olsa isletmeyle ilgili ilk Tiirk¢e eserlerin yaymlanmasinda onciiliik eden Alfred
ISAAC’a gore isletme (Mucuk, 1998), iretim faaliyetlerinde bulunan ve ihtiyaglarin

tatminine dogrudan veya dolayl katilan her iktisadi birime verilen addir.

Tanimlarda temel unsur, birilerinin insan ihtiyaclarini tespit ederek bu ihtiyag¢lari
karsilayabilmek amaciyla, liretime baslamasi ve iretimi gerceklestirebilmeleri icin
iiretim faktorlerini bir araya en uygun sartlarda getirebilmesidir. Uretim faktorlerinden
bahsetmek gerekirse, ekonomik sistem icinde isletmelerin iiretimde kullandiklar1 tiim

degerlere iiretim faktorii ad1 verilmektedir. Bu degerler, toprak ya da dogal kaynaklar,
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girisimcei, sermaye, emek ya da insan giicii ve son yillarda bunlara eklenen bir unsur
teknolojidir. Girisimci bu temel degerleri en uygun sartlarda saglayarak, tek amag icin
bunlar1 kullanarak, nihai tiiketici denilen son kullanicilara, iiriinii istedikleri fiyattan,

istedikleri, zamanda, istedikleri miktar ve kalitede sunmaya ¢alisacaklardir.

Girisimci kullandig1 her tiretim faktoriinden isletme icin Oncelikle en yiiksek
kar1 elde etmeye calisirken, bu unsurlarin kullanimindan da kazang elde edecektir.
Ornegin, dogal kaynaklar: iiretime dahil etmesi durumunda rant elde edecektir.
Girisimci olarak kendini iiretim siirecine dahil ederse kar elde edecek, sermayesini
tretimde kullanirsa faiz kazanci elde edecek, eSer emegini ortaya koyarsa bu kez
kazanci iicret olacaktir. Teknolojiyi iiretime dahil ettiginde ise kazanci kaliteli tiriin ve

zaman olacaktir.

Isletmelerde temel amaclara ulasmanin zaman zaman sikintilara neden oldugu
bilinmektedir. Calisanlarin ve yoneticilerin fikir ayriliklarindan kaynaklanan sorunlarin
yasanmasina neden olabilir. Ancak aile isletmelerinde bu temelli ¢ikan sorunlar, aile
isletmelerin yapisal Ozelliklerinden kaynaklanan unsurlarla da birlesince, diger
isletmelerden ayrilan ve ¢Oziimii zaman zaman ayriliklarla sonu¢lanan durumlar olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Tiim bu tamimlar 15181 altinda isletme, bir yatirnm diisiincesinin olustugu, bu
yatirimin yapilabilirliginin ¢esitli yontemlerle etiid edildigi, bir proje olusturularak, bu
projeyi gerceklestirmek i¢in iiretim faktorlerini bir araya getirerek, kar elde etmek,
toplumun ihtiyaglarin1 karsilamak ve devamliliklarini saglamak amaciyla mal ya da

hizmet iireten, pazarlayan dinamik, ekonomik ve sosyal kuruluslardir.
1.3. AILE ISLETMESI KAVRAMI

Aile isletmelerinin net olarak bir tanimin1 yapmak oldukc¢a giictiir. Ciinkii aile
isletmelerinin tiim 6zelliklerini ve islevlerini kapsayacak bir tanim olusturmak miimkiin
degildir. Aile isletmesi dendiginde ilk akla gelen, bir aile bireyinin girisimiyle kurulan,

daha sonraki yillarda ailedeki diger bireylerinde bu isletmede yer aldigi isletme tiiriidiir.

Arastirmalar, sadece Tiirkiye’de degil diinyanin hemen hemen tiim iilkelerinde
aile isletmelerinin iilke icinde faaliyet gOsteren toplam isletme sayisina olan orani
oldukca yiiksek oldugunu gostermektedir. Diinya iilkeleri i¢inde aile igletmelerinin iilke
ekonomisi i¢indeki yerleri asagidaki tabloda goriilmektedir. Bazi iilkelerde aile

isletmelerinin iilkedeki tiim faal diger isletmeler icindeki paylari, bu paylarin GSMH ve
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toplam isgiicii oram1 goriilmektedir. Buna gore Italya’da faaliyet gosteren isletmelerin
%99’u, Ispanya’da faaliyet gosteren isletmelerin %71’i, Tiirkiye’de faaliyet gosteren

isletmelerin ise yaklasik %90’1 aile isletmesi yapisinda olan isletmelerdir.

Cizelge 1: Diinya’da Aile isletmelerinin Ulke Ekonomileri icindeki Yeri

Aile Isletmelerinin Ulkenin GSMH’si Ulkedeki Toplam
Ulke Ulkelerdeki Tiim Icindeki Oram Isgiiciine Oram
Isletmelere Oram (%) (%)
(%)
Italya 99 75 55
A.B.D 90 60 60
Almanya 80 66 75
Meksika 80 55 73
Avustralya 75 63 50
Sili 75 60 65
Ispanya 71 65 60
Ingiltere 70 60 50
Tiirkiye 90 65 40

Kaynak: Bellet, W. (Nov. 1996). “The Family Connection”, The Economist: 61; “Aile Isletmeleri
Zorlanacak”, Sabah ( 27 Mart 1996).

Gerek iilkemizde, gerekse diinyadaki diger iilkelerde aile isletmelerinin payzi,
faal isletmelerin icinde biiylik bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Pek c¢ok
akademisyen aile isletmesi kavramini yapisal 6zelliklerini dikkate alarak farkli bicimde
tanimlamistir. Bu nedenle kaynaklarda farkli pek cok aile isletmesi tamimiyla

karsilagilmaktadir.

Baz1 akademisyenler aile isletmelerini “En az iki kusak boyunca aileye ait olan
ve ailenin ve isletmenin amaclar1 ve ¢ikarlarinin bir oldugu ve bunun isletmenin

politikalarina yansidigi isletmelerdir.” olarak tanimlar (Donelly, 1994).
Cesitli kitaplarda pek cok aile isletmesi tanimu ile karsilagilabilir:

Aile isletmesi, “YOnetsel pozisyonlarda aile {iiyelerinin olmasi, isletme
hisselerinin ¢ogunun aile iiyelerinde bulunmasi, iiriin veya hizmet 6zelliklerinin aile ad1
ile 6zdeslesmesi, isletmelerin politika olusturmalarinda ailenin kontroliiniin oldugu bir
s0zlesme olmasi ve aile isminin toplumda isletme ile biitiinlesmesi sartlarina bagl

olarak kurulan birimlerdir” (Dailey, Reusling, Demong, 1977).

“Aile isletmesi tek bir ailenin iiyeleri tarafindan kontrol edilen ve kér

dagitimmin ailenin kontroliinde oldugu isletmelerdir.” (Akingii¢ Giinver, 2002).

Aile isletmesi, “Ailenin servetini dagitmamak i¢in kurulan 6zel bir isletme

bicimidir. “(Akingii¢ Giinver, 2002).
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Kabul gormiis bir yaklasima gore, aile bireylerinin bir isletmenin faaliyetinde bir
araya gelmesi, isletmenin “Aile Isletmesi” olarak adlandirilmast icin yeterlidir (Tagiuri,

1992).

Ozalp’e (1971) gore aile isletmesi; aile reisinin veya ailenin ge¢iminden sorumlu
bir ferdin isletmenin basinda bulunmasi, o isletmenin “aile isletmesi” olarak

degerlendirilmesi i¢in yeterli bir unsur olarak kabul edilmektedir.

Aile isletmesi, birden fazla aile liyesinin 6nemli miktarda yatirima ya da
isletmenin yonetim kararlarinda veya faaliyetlerinde onemli bir katilima sahip oldugu
bir isletmedir. Aile; kan bagi, evlilik ya da omiir boyu baglilik yoluyla birbirleriyle

iliskisi olan insanlar anlaminda ele alinabilir (Cox,1996).

Bir aile isletmesi, sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede oldugu
ve iki ya da daha fazla aile liyesinin dogrudan girisimle ilgili oldugu bir isletmedir

(Rosenblatt vd.,1990).

“Aile isletmesi” kavramina aile servetinin miilkiyeti agisindan bakan tanimlara
da rastlanmaktadir. Buna gore, Karlof (1993) aile isletmesi, ailenin servetini
dagitmamak iizere kurulmus olan 6zel bir isletme bi¢cimi oldugunu yazarken, Feyzoglu
(1990) daha cok zirai tasinmazlarin parcalanmasima engel olmak amaciyla akrabalar
arasinda kurulan ve terekedeki (6len kisinin mal varligr) miras paylarinin tiimiinii veya
bir kismim birakmak ya da ortaya baska mallar koymak suretiyle kurulan tiizel kisiligi
bulunmayan bir ortaklik seklidir seklinde tanimlamistir. Aile isletmelerine yonelik bir
baska tamim Potobsky (1992) tarafindan yapilmistir. Potobsky, calisan isgiiciiniin kan
bagi ile ilgisini ele almaktadir. O’na gore, aile iiyelerinin yonetim kademelerinde

calisti1 isletmeler, aile igletmeleridir.

Burada belirtilmesi gereken nokta, aile tiyelerinin kurucu ortagm (girisimcinin)
cocuklart ile smnirli oldugu hususudur. Aile isletmelerine, yonetimdeki hakimiyet
acisindan bakan bir tanima gore, yonetim kurulunda en az iki veya daha fazla aile
bireyinin yer almasi ve bu bireylerin isletmenin en az %10 hissesine sahip olmasi
isletmelerin  aile isletmesi olarak tanimlanmasini gerekli kilan unsurlardir

(Bozkurt,1997).

Chua vd. (1999), bir isletmenin aile isletmesi olmasi i¢in sadece aile bireylerinin
var olmas: yeterli degildir. Ancak iizerinde 6nemle durulan iki nokta vardir. Bunlar,

girisimcinin ailenin gec¢imini saglayan ve ailenin gelecegini giivence altina alan kisi
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oldugu, bir isletmede sadece girisimcinin mevcut olmasmin o isletmeyi aile isletmesi
yapmaktan ziyade patron isletmesi yapacagi hususudur. Bundan yola ¢ikarak varilan
son tanim, aile reisinin veya ailenin ge¢imiyle sorumlu kisinin isletmenin basmnda
bulunmasi ve en az iki nesilin igsletme yonetimiyle ilgileniyor olmasi kosulunu saglayan

isletmedir.

Buna gore, calismamizda aile isletmesi, “en az iki nesilin Orgiitte calistigi,
isletmenin kurulmasindaki amacm ailenin gec¢imini saglamak ve/veya mirasin
dagilmasmi Onlemek oldugu ve ailenin gec¢imini saglayan en biiyiikk aile bireyinin
isletmei idare ettigi, yonetim kademelerinin onemli bir boliimiinde aile iiyelerinin yer
aldig1 veya kararlarin alinmasinda biiyiik olciide aile iiyelerinin etkili oldugu ekonomik,

sosyal ve dinamik birimlerdir” tanimi temel alinmaktadir.

Calismamizda aile isletmesi denildiginde birden fazla neslin birlikte calistigi,
yonetimin ailenin en biiylik bireyinde oldugu yani isletmeyi kuran kurucu girisimci
dedigimiz kiside oldugu, amacin diger isletmelerden farkli olarak ailenin gecimini
saglamak ve mirasin dagilmasmi Onlemek amaciyla kurulan ekonomik, sosyal ve

dinamik birimler olarak algilanmalar1 gerekmektedir.

1.4. AILE ISLETMELERININ KURULMA NEDENLERi VE
OZELLIiKLERIi

Birol UZUNAY m hazirladig1 “Isletmeler ‘Aileden’ ” (Aksiyon, 2007) baslikli
haberinde Amerika’da 1640 yilinda kurulup bugiin onikinci nesil tarafindan yonetilen
bircok isletme oldugunu ifade etmektedir. Tiirkiye’de ise en eski aile isletmeleri 1870
yilinda kurulmus ve simdilerde ancak dordiincii nesile ulasabildigi bilinmektedir.
Tiirkiye’nin en eski aile isletmelerinin genellikle gida sektoriinde faaliyet gosteren
isletmeler olduklar1 goriilmektedir. Boza, lokum, helva gibi Tiirk kiiltiiriinii yansitan

triinler aile isletmelerinin de kazang kapilar1 olmustur.

Tiirkiye’nin en eski aile isletmelerinin 1870’li yillardan itibaren kurulmaya
baslandig1 bilinmektedir. Hac1 Bekir Lokumlar1 Haci Bekir Bey, Vefa Bozacis1 Haci
Sadik Bey, Cogenler Helva Rasih Efendi tarafindan kuruldu. Mehmet Emin Botsali’nin
1893’te kurdugu Teksima Tekstil, aile isletmelerinin kurdugu ilk sanayi isletmesi olma
ozelligi tasimaktadir. 1920’11 yillar ise aile isletmeleri i¢in oldukg¢a verimli yillar oldu.
1923’te Kamil Kog, Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalari, Tatko, Ko¢ Holding, Kent Gida
kuruldu. (Aksiyon, 2007)
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Yapilan ¢aligmalar, aile isletmelerinin en basarilt doneminin ilk 10 yillik siireyi
kapsadigini1 gostermektedir. Aile isletmeleri arasinda ikinci nesile ancak licte bir
oraninda isletme gecebiliyor. Ikinci ve iiglincii nesillere gecebilen aile isletmelerinin ise
oldukca az oldugunu ifade eden Dr. Ebru Karpuzoglu’na gore aile isletmelerinde ¢ok
kat1 kurallar uygulaniyor ve bu kati kurallar aile bireyleri kadar profesyonelleri de

biktiriyor.

Istihdam yaratmada, iilke ekonomisine katki saglamada, tiiketici istek ve
ihtiyaglarmi tatmin etmede ©nemli bir fonksiyonu iistlenen isletmelerin kurulma
nedenleri birbirinden farklidir. Aile isletmelerinin kurulusuna baktigimizda bir is
kurabilecek kadar birikimi olmayan, aile reisinin evini ge¢indirecek faaliyetlere girdigi
goriiliir. Donem donem cabalar1 basarisizlikla sonuglansa da, aileyi gegindirebilme
kaygisi aile reisini her seferinde daha azimli, yilmadan ticari faaliyetin igine iter. Isler
zamanla 1y1 gitmeye basladiginda ise isletmeye daha fazla sahiplenilir. Ciinkii giigliikle
kazanilanlar1 kaybetme korkusu baglar. Gelinen noktayr korumak, gelecek nesillere
mevcut yasam standartlarini koruyan ya da daha da iyilestiren bir gelir kapist birakmak

istenir.

Boylece aile isletmelerinin kurulma nedenleri 6nem sirasina gore su basliklar

altinda toplanabilir (Findik¢i, 2005):
1- Ailenin gec¢imini saglamak
2- Kendi isinin patronu olmak
3- Sosyal ve kiiltiirel ¢cevrede kendini kabul ettirebilmek
4- Ailenin gelecegini giivence altina almak
5- Miras birakmak
6- Ailenin isminin gelecekte de yasamasini saglamak

Ailenin Gec¢imini Saglamak. Isletmelerin ilk temel amaci kir elde etmektir.
Aile isletmelerinde ise ailenin biiyiigii kar elde etmekten ¢ok ailenin giinliik ihtiyag¢larini
karsilayacak kadar kazang elde etmeyi ister. Ozellikle aile isletmesini kurdugu,
sermayesinin yetersizligine ragmen topladig1 az miktarda paray: kurtarmak ve giinliik

gecimlerini saglamak aile isletmelerinin kurulus donemlerinde ilk amagtir.

Kendi Isinin Patronu Olmak. Kisiyi yeni firma kurmaya tesvik eden ikinci

unsur, sahibi olunan isletmenin yonetiminde fiilen bulunmak ve kendi kendinin patronu
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olmak, yani bagimsiz hareket etmek, basgkalarini sevk ve idare etmek istegidir.
Patronlarla yasanilan anlagmazliklar, istenilen kariyere calisilan firmada ulagmanin
olanaksizlig1 ve daha fazla karar verme yetkisine sahip olma istegi gibi nedenler
girisimciligi destekler.

Sosyal ve Kiiltiirel Cevrede Kendini Kabul Ettirebilmek. Aile bireylerinin
icinde yasadiklar1 kosullardan bir kismi kisinin yeni firma kurmasini tesvik ederken,
diger bir kismu engeller. Calisilan kurumdaki ekonomik olanaklarmn firsat yaratmasi,
uygun niteliklere sahip ortaklarin ortaya ¢ikmasi, yakin dostlarin firma sahibi olmalar:
veya basar1 elde etmeleri..vb. kisileri yeni firma kurmak i¢in tesvik ederken, yeterli
sermayeye sahip olunmamasi, giivenilecek kisilerin mevcut olmamasi veya ekonomik
ve siyasi istikrarsizliklar...vb. ise yeni firma kurma arzusunun azalmasina neden olur.
Dolayisiyla, itici giiclerin durdurucu giiclerden fazla oldugu noktada kisi yeni firma

kurmaya tesebbiis edebilir.

Ailenin Gelecegini Giivence Altina Almak. Aile isletmesini kuran Kkisi,
kendisinden sonra gelecek olan evlatlarma ve onlarin geleceklerine dair bir seyler
yapma cabasindadir. Bu c¢aba onlara 1yi bir yasam standardi saglayarak
gerceklestirmeye calisir. Boylece gelecekte onlarin yasam kalitelerini giivence altina

almis olur.

Miras Birakmak. Aile bireylerinin gelecegini giivence altina almak aslinda
onlara iyi bir miras birakmakla da saglanabilir. Bu durumda, aile isletmesinin kurucusu,
uzun yillar zor sartlarda ¢alisarak edindigi serveti gelecekte evlatlarina miras birakarak

onlarin da bu serveti daha da biiyiitmelerini isteyecektir.

Ailenin isminin Gelecekte de Yasamasim Saglamak. Bazi aile isletmeleri
ekonomik sistem i¢cinde dylesine uzun kalarak faaliyet gosterirler ki, zamanla isletmenin

ismiyle ailenin ismi bir biitiin olur ve birlikte anilmaya baslar.

Kisacasi, aile isletmeyi kurmay: tesvik eden nedenler, ailenin mal varligi ve
gelecegini korumak, cocuklara miras birakmak ve onlara is olanagi yaratmak ile
ilgilidir. Girisimci, ¢ocuklarinin gelecegini giivence altina almak ve ailenin ge¢imini
saglamak icin firma kurma girisiminde bulunabilir (Gersick vd.,1997). Kurulan
isletmede hem aile bireyleri istihdam edilir, hem de elde edilen gelir aile bireyleri

arasinda paylastirilir.
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Her ne kadar bir isletme tiirli olsalar da aile isletmelerini, diger isletmelerden
ayirt eden temel bazi Ozellikler vardir. Bu ozelliklerin farkliliginin asil sebebi, aile
isletmelerinin tamiminda karsilagilan ifade zenginligi ve net olarak bir tanimin
yapilamamasindan kaynaklaniyor olabilir. Buna gore aile isletmelerinin temel

ozellikleri sOyle siralanabilir (Ates, 2009):
I- Aileden en az iki neslin isletme yonetiminde aktif olarak yer almalar.

2- lIsletmenin ¢ikarlari i¢in belirlenen politikalar genellikle ailenin biitiinliigiinii

korumaya yoneliktir.

3- Aile isletmelerinin yonetiminde genellikle aile bagi olan kisilere Oncelik
taninir.
4- Ik neslin evlatlar1 genellikle yonetimde gorev alilar. Cocuklarinin gelecegini

giivence altinda oldugunu bilmek aile bireylerini rahatlatir ve evlatlarinin

isletmeyi tanimalari i¢in firsat yaratirlar.

5- Kurucu girisimci ile birlikte isin kurulusundan itibaren yaninda bulunanlar
ancak her hangi bir kan bagi bulunmayan yoneticilerin de c¢ocuklar:
yonetimde yer almalar1 saglanarak sahiplenme ve gelisme saglanmaya

calisilir. Aile isletmelerinde karsilasilan catisma sebeplerinde biri de bu

ozelliktir.
6- Isletmenin ismi ile ailenin ismi birlikte amilir ve birlikte gelisir.
7- lIsletmede galisan aile bireylerinin rolleri, aile yasantilarindaki rollerle zaman

zaman karisabilir.

8- Aile isletmelerde calisan aile bireylerini koruyucu onlemler ve politikalar

alinir. Yasal prosiidiirlerin uygulanmasinda olduk¢a esnek davranilir.

9

Ailenin sosyal yasami, inanglar, kiiltiirii isletmede alinan karalar1 ve iiretilen

mal ve hizmetin kalitesini onemli 6l¢iide etkiler.

10- Ozellikle kapali aile isletmelerinde isletmede ve aile icinde olan her sey

saklanir, paylasilmaz. Sorun kendi iclerinde ¢6ziilmeye caligilir.

11- Aile isletmelerinde uzmanlik, aile bagindan sonra geldigi i¢in personel
genellikle aile bireylerinde ya da yakin akrabalardan secilir. Karsilasilan

sorunlardan biri de bu 6zelligin sebep oldugu bir sorundur.
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12- Kurucu girisimci ile yonetici ayni kiside toplanmistir. Yekti devri yapilmaz

ya da ¢ok zor ve sorunlu yapilir.

Her aile isletmesinde bu 6zelliklerin tamaminin aranmas1 miimkiin degildir. Bu
ozelliklerden birkag¢ tanesinin varligi, isletmelerin bir aile isletmesi oldugunun isareti
olabilir. Ozellikle kurumsallasmay:1 tamamlamis olan aile isletmeleri, aile olmanin
verdigi bazi duygusal 6zellikleri ortadan kaldirmay1 basarmis ve yazili kurallar1 olan

biiytik bir isletme 6zelligi tasimaya baslamis olabilir.
1.5. AILE ISLETMELERININ YASAM EVRELERI

Aile isletmeleri, aile bireylerinin duygulariyla mantiklarmin siirekli sorgulandigi
zor kurumlardir. Pek cok aile bireyi duygulariyla mantig1 arasinda saglikli bir denge

kuramadiklari i¢in kendi i¢lerinde catigmalar yasamaktadirlar.

Tiim yetersizliklerle kurulan aile isletmeleri basarili olur ya da olmazlar. Basaril
olunmadig takdirde azimle tekrar bir caba igine girilir. Aile isletmesi zamanla gelisir,
biiyiir ve bir olgunluk donemine girer. Eger bu olgunluk déneminde yoneticiler, isletme
ici dengeleri koruyabilirlerse, aile isletmesi uzun siire faaliyetlerine devam eder. Eger
yoneticiler, aile isletmesi isletme icinde ve disinda dengeleri saglayamazsa, aile

isletmeleri Once kiiciiliir daha sonra da ya kapanir ya da el degistirerek parcalanir.

Aile isletmelerinin kuruluslarindan faaliyet gosterdikleri doneme gelinceye
kadar ki gecen siirede yasanan olaylara, evrelere aile isletmelerinin yasam evreleri adi

verilir.

Aile isletmelerinin yasam evreleri, diger isletmelerinin yasam evrelerinden ¢ok
daha Onemlidir. Ciinkii aile isletmelerinin gelecekte de faaliyet gosterebilmeleri, bu
evreleri basar1 ile gecebilmelerine baghdir. Diger isletmelerde, evrelerin
tamamlanamamasi, bunun sonucunda isletmenin el degistirmesi ya da parcalanmasi,

isletmenin yapisal 6zelligi agisindan 6nem tasimamaktadir.
Aile isletmelerinin dokuz yasam evresi sunlardir (Findikci, 2005):
1- Ise baslama
2- Basari elde etme
3- Genisleme

4- Miilkiyet edinme



53

5- Doyum

6- Eski basarilar1 bekleme ve islerin ters gittigini anlama
7- Sistem arayis1 ve profesyonellesme

8- Yeni kusaklara devir ¢abalar1

9- Tasfiyedir.

1- ise Baslama Evresi. Aile isletmelerinde ise baslama evresi cogu kez azmin,
ancak umutsuzluklarin yogun oldugu bir doneme rastlar. Girisimci c¢ogu kez
Anadolu’nun kiigiik yerlesim yerlerinden sehre gelmis, bir siire burada baskalarinin
yaninda calismig, is Ogrenmis, sonra cogu zaman belki tesadiif denilebilecek bir
durumda kiiciik bir tezgdh iizerinde ise baslamistir. Pek cok kez sermayesi yetersiz
oldugu icin ortak is yapmayr dememis, ancak her biri basarisizlikla sonuclanmistir.
Kiiciik miktarlarda kiigiik fiyatlarla mal satmaya baslamis boylelikle giinliik
ihtiyaclarii karsilamaya calismistir. Bu siirecte azim, cesaret ve umutsuzluk duygulari
yogundur ve zaman zaman birbirlerine baskin gelirler. Basarisizliklarla dolu uzun bir

slirectir.

2- Basaniy1 Elde Etme Evresi. Zamanla satiglar artmms, kar yiikselmis basari
elde edilmeye baslanmistir. Bu evrede girisimci, islerin yolunda oldugunun farkindadir,
isi biyiitmek istemekte ve bunun gerekli oldugunu diisiinmektedir. Ancak bunu yapacak
cesaret ilk asamadaki gibi giiclii degildir. Ge¢cmiste basina gelen talihsizlikler ¢ok
uzakta degildir. Yeni bir yenilgiden c¢iktiktan sonra tekrar ayni risklere girmeye cekinir.
Bu nedenle bu siire¢ oldukca uzundur. Girisimci kolay kolay bu siiregten ¢ikmak
istemez. Burada kendini giivende hisseder. Piyasay1 taniyordur. Miisterileri belirlenmis,

rakipleri hakkinda bilgisi vardir.

3- Genisleme Evresi. Ancak bir siire sonra biiyiimenin kacinilmaz oldugu fark
edilir ve genisleme icin faaliyete gecilir. Piyasay1 tanidiklarindan genisleme kolay olur.
Once mal miktar1 ve cesitliligi artirilir. Bu evreye kadar gecen siirede ¢ocuklar biiyiimiis
isletmeye gelmeye baslamislardir. Evlatlardan biri babaya yardim adina egitimini yarida

birakmis ve is hayatina atilmistir. Diger kardesler egitimlerini tamamlar.

4- Miilkiyet Edinme Evresi. isletmenin genislemesi yeni binalar ve makineler

demektir. Dolayisiyla biiyiime, miilkiyet edinimini hizlandirir. Evler degistirilir,
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arabalar almir, c¢ocuklar evlenir. Genellikle ayn1 apartman icinde farkli dairelerde

oturulur.

5- Doyum Evresi. Isler 6yle iyidir ki yeni yatirimlar yapilir, iiretim hacmi
artirtlir. Calisan sayisi artar, yasam standartlar1 yiikselir. Evlatlardan her biri bir isten
sorumludur ancak baslarinda babalar1 vardir. Torunlarin mevcut is ile ilgili egitim
almalar1 i¢in telkinlerde bulunulur. Kendilerine her tiirlii imkan saglanir. Bu donemde
isi kuran girisimci isten uzaklagmis, ancak siirekli kontrol etmektedir. Ekibin basinda
egitimini yarida birakan babasi ile birlikte isletmenin ilk yillarinda ¢alisan cocuk vardir.
Kimse kimseye karsi sorumlu degil herkes iizerine diisen gorevle ilgilenmektedir. s
hayatinda herkes kendi hayatin1 yasarken sosyal yasamda da oldukca yiiksek yasam
standartlarina rastlanir. Aile apartmanindan ayrilis, cocuklarin en 1yi okullarda okumasi,
eslerin diledikleri gibi yasamalar1 ¢ocuklarin Oniine gecilemez istekleri sorumsuz
davraniglar1 sonucu yasanan olumsuzluklar, kisileri birbirinden uzaklastirir. Doyum
evresinde aile isletmelerinin kurucu girisimcileri ve c¢alisan diger aile bireyleri,
isletmenin faaliyetlerini ikinci plana almis, ailenin sosyal ve kiiltiirel alandaki

etkinlikleri ve yasam standartlarini zorlayan bir yagam bicimi i¢cine girmislerdir.

6- Eski Basarilar1 Bekleme ve Islerin Ters Gittigini Anlama Evresi. Bu
noktada islerde kardeslerin sorumsuzluklari, yetersizlikleri, ilgisizlikleri, isleri birbirinin
izerine yikma cabalar1 giivensizlik “biz boyle de yeteriz” gibi duygular 6n plana ¢ikar
ve zamanla isler kotiiye gitmeye baslar. Mevcut miisteri profilleri ve iiriinleriyle satig
diizeylerini ve karhliklarmni arttirabileceklerini diisiiniirler. Ancak gerek yoOnetimde,
gerekse iiretim ve maliyet alanlarinda yenilemeye gitmeyen aile isletmelerinde, dnce
satiglar azalir, sonra personel degisimleri artar. Miisteri sayis1 azalir. Yeni iriinleri ve
teknolojiyi izleyemedikleri igin isler kotiiye gider. Islerdeki olumsuzluk 6nce kardesler
arasimn1 daha sonra onlarin eslerini ve cocuklarini birbirinden uzaklastirir. Ekibin

basmdaki kardes islerin ters gittiginin farkindadir ama elinden bir sey gelmez.

7- Sistem Arayis1 Evresi. Aile isletmesinin kurucu girisimcileri, aileyi ve
kurumu bir arada tutacak onlemler arar. Bu asamada diger kardeslerin paylarini alarak
isletmeden ayrildiklar1 goriiliir. Kalan kardes yeniden bir yapilanmaya girer ve bu
yapilanma i¢inde isi kendi evlatlarina devretmek vardir. Yapilan hatalarin
tekrarlanmamas1 i¢in kurumsallasmaya calisir. Isi iiclincii kusaga birakir. Alile
isletmelerinde, faaliyetlerini devam ettirebilmek icin bazi onlemler alinmas: gerektigi

diisiincesi ilk kez bu evrede anilmaya baglanir. Aile isletmelerinin devamliliklarinin
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saglanabilmesi icin kurumsallasma konusunda yapilabilecek olanlar arastirilir ve
isletmeye uygun bir aile anayasasi hazirlanmaya calisilarak, kurumsallagsma konusunda
ilk adimlar atilma baslanir. Eger bu evrede alinan kararlar yerine getirilmezse isletmede
isler kotiiye gidebilir. Ancak saglikli hazirlanarak uygulamaya gecirilebilen bir aile

anayasasl ile aile isletmesi kurumsallagsmay1 baslatarak, isletmeyi gelecege tasiyabilir.

8- Yeni Kusaklara Devir Cabalar1 Evresi. Yeni kusaklara devir asamasi uzun
ve zor bir asamadir. Piyasayr tanimiyor isi bilmiyorlardir. Cok genctirler ve okul yeni
bitmistir. Idealisttirler ancak ideallerin is hayatinda her zaman faydali olamayacagmn,
yetmeyecegini zamanla Ogreneceklerdir. O giine kadar islerin nasil dondiigiinii
anlamayan {iciincii nesil isin basma geldiklerinde baska bir diinya ile karsilasirlar. Bu
slireci basariyla tamamlayan ve isletmeyi yeni kusaklara devretmeyi basarabilen ikinci

kusak isletmeyi kurtarmistir. Onlar i¢in yeniden basari elde etme siireci baglamustir.

9- Tasfiye Evresi. Eger isletmelerin yeni nesillere devri basarisizlikla
sonuglanirsa isletmeyi ve bir Omiirlik emegi gommekten baska care yoktur. Bu
durumda isletme kapanir, aile bireyleri isletme iizerindeki yasal haklarini alirlar ve

herkes kendine yeni bir yol ¢cizmeye ¢alisir.

Aile isletmelerinde 6nemli olan isletmenin tasfiye agsamasina getirilmemesidir.
Islerin kotiiye gittigi anlasildiginda isletmenin gidisat1 hakkinda 1srar etmekten cok,
durumu kurtaric1 onlemler alinmasi konusunda aile bireyleri ve ¢alisanlar1 ikna ederek,
alternatif ¢6ziim Oneri lizerinde isletme i¢in en uygun ¢dziimii ortaya koymak ve en kisa

zamanda uygulamaya gecmektir.
1.6. AILE ISLETMELERINDE GUC ODAKLARI

Aile isletmeleri ile ilgili yapilan caliymalardan her aile bireyi aile isletmesi
icinde farkli derecelerde yetki ve sorumluluk aldiklar1 bilinmektedir. Caliymamiza
katilan aile bireylerinden bazilari isletmeyi kuran, bazilar1 kuru olan igletmeyi devralan
kisiler olurken, bazilar1 sadece hissedar olup faal olarak calismayan kisiler olduklari
goriilmiistiir. Bu kisiler arasinda daha pek cok aile bireyi aile isletmeleri icinde dolayli

ya da dogrudan gorev almaktadirlar.

Aile isletmelerinde, aile bireyi olsun ya da olmasm, isletmelerin her
kademesinde yer alan kisi ya da kisilere giic odaklar1 adi verilir. Aile isletmelerinin
yapisal Ozellikleri geregi is ve aile baglarini birlikte idare etmek gerekmektedir. Bu

durumda aile isletmelerinde iki sistemden bahsedilebilir. Bunlardan birincisi aile
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isletmelerinde duygusal karar alma mekanizmasini kontrol eden aile sistemi, ikincisi ise

mantiksal karar alma mekanizmasini kontrol eden is sistemidir.

Aile isletmelerinde bu iki sistemin siirekli catiyma halinde olmas aile sistemini
anlamaya caligmak ve isletme disiplinini sadece is yerinde kalan boyutu ile irdelemeye
caligmakla sinirli kalinmaktadir. Bu iki sistemin birlikte kullanilmasi bazi bilim
adamlarinca cok islevsel olmayacagi savunulurken, bazi bilim adamlar1 da aile baglari

ile bagh kisilerin iligkilerinin is yasamina olumlu etki yapabilecegini savunmaktadirlar.

Aile ve isletmenin farkli iki sistem oldugunu ve aile iiyelerinin ise katilim
konusunda birbirlerinden farkli olabilecegini kavram olarak benimsetmek gerekir. Hatta
bazi durumlarda farkli sistemler i¢cin farkli roller ve gorevler tanimlanabilir. Bu iki
sistemi ayrrmanin bir baska yontemi ise isletme icinde calisan aile iiyelerini fiziki
mekan ve islevsel olarak ayirmaktir. Boylece orgiitsel diizenleme ile aile iiyeleri farkli
islevlere gore gorev alarak iki sistemin birbiri i¢ine gegmesi kismen engellenmis olur

(Akingii¢ Giinver, 2002).

Aile isletmesi kavrami sadece aile ve isletme kavramlarindan olusmaz. Tanim
incelendiginde aile ve isletmeyi birlikte tutan bir miilkiyet kavrammin varlig1 da ortaya
cikar. Aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmas: icin gerekli olan miilkiyet edinme
cabasi, aile isletmelerini ayakta tutar. Ancak aileyi, isletmeyi ve miilkiyeti bir arada
tutabilmek ve bunlar1 bir disiplin altina alabilmek icin yonetimin de gerekli oldugu

aciktir.

Tirk Dil Kurumu’nun yayinlamis oldugu Genel Tiirkce Sozliigii'nde Arapga
kokenli “Miilkiyet” kelimesinin karsiligi iyelik, sahiplik olarak ifade edilmistir. Aile
bireylerinin bir isletme kurarak bu isletmede hisse sahibi olmalariyla karar alma

mekanizmasinda yer almalar1 miilkiyet sistemini getirmistir.

Tiirk Dil Kurumu’nun yaymlamis oldugu ayni sozliikte “yonetim” kelimesinin
karsilig1 yonetme, isi ¢ekip cevirme, idare olarak ifade edilmistir. Gerek aile icinde,
gerek isletmede, gerekse miilkiyetin kontroliinde her zaman her konuda yonetime
ithtiya¢ vardir. Bireylerin isletme i¢indeki rolleri, miilkiyet haklarindan kaynaklanan
rolleri ve aile bireyi olmalarindan kaynaklanan rolleri zaman zaman cakisabilir ve
sorunlar yasanabilir. Tiim bu sistemlerin disipline edilebilmesi i¢in yOnetim sarttir.
Isletme icinde karar alma mekanizmasinda, oylamalarda yonetim sistemi aile

isletmelerinin kaginilmaz bir unsurudur.
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Aile isletmelerinde aile, isletme, miilkiyet ve yonetim olmak tlizere dort temel
nokta vardiwr. Bunlar birbirlerini siirekli etkiler ve birbirlerinden etkilenirler.
Davraniglar1 kars1 tarafin davranislarindan etkilenir. Bu da zaman zaman aralarinda
sorunlarin yasanmasina neden olur. Bu dort nokta arasinda iletisimi ve saglikhi
etkilesimi saglayacak kisi ya da kisiler bulunabilir. Aile isletmelerinde bazen bir kisinin

birden fazla giic odagi olmas1 sorunlar1 da beraberinde getirebilir.

Bu sorunlarin basinda karar vermede giicliikk, yonetimi devretmede sorunlar
yasanmasl, licretlendirme politikasinda yasanan sorunlar olarak karsimiza cikabilir.
Ornegin, aile isletmesinin yonetici olarak bir babanm yonetimi bir profesyonele mi
yoksa en biiyiikk erkek evladina mu birakacagi konusunda karar vermede gii¢liik
yasayacaktir. Ya da bir aile isletmesinde kardesi calisan yoneticinin iicretlendirme

politikasint hazirlama konusunda sikintilar yasayacaktir.

Aile, isletme, miilkiyet ve yonetim sistemlerinden kurulu bir aile isletmesinden
birbirinden farkli ama bazen rollerin kesistigi on alt1 giic noktas1 karsimiza ¢ikar. Ancak
bir aile isletmesinde bu giic odaklarmin hepsini ayni donemde goérmek miimkiin
degildir. Bu gii¢ odaklari, degisen ve siirekli biiyiiyen dinamik aile isletmeleri i¢in asla
duragan da degildir. Duragan olmasi ve bu gii¢ odaklarinimn hi¢bir zaman degisiklik
gostermemesi ve uzun vadede degisiklige ugramamasi, isletmenin gelismedigini,
biiylimedigini ve degisimlere acik olmadigmin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.

Aile isletmelerinde gii¢ odaklar1 asagidaki cizelgede verilmistir (Cizelge 2).

Birinci siitun aile bireylerinin isletmedeki varhigini ifade eden siitundur. Ikinci
slitun aile isletmelerine hissedar olanlari, dolayisiyla miilkiyet hakki olanlar1 ifade eder.
Uciincii siitunda aile bireyi olsun ya da olmasin isletmede faal olarak calisanlar1 ifade
eder. Son siitunda ise isletmenin yonetim kademesini ifade etmektedir. Her siitunda yer
alan artilar, aile liyesi olanlari, eksiler ise aile iyesi olmayan bireyleri ifade etmektedir.
Aile isletmesi dendiginde calisanlarin mutlaka aile bireyi olmasmi beklemek zordur.
Aile iiyesi olmamasina ragmen hissedar olan ya da calisan kisilere rastlanabilecegi icin

gii¢ odaklarinin mutlaka aile bireyi olmasini beklemek dogru olmayabilir.
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Cizelge 2: Aile Isletmelerinde Gii¢c Odaklan

Gii¢ Odaklar1 Aile Hissedar Calisan Yonetici
1 + + + +
2 + + +
3 + +
4 + -
5 - + + +
6 + +
7 - - +
8 + + +
9 + - + +
10 + - +
11 + -
12 + +
13 - - +
14 + +
15 -

16 - + +

(+): Aile Uyesi Olan

(-):  Aile Uyesi Olmayan

Aile isletmelerinde rastlanan bir¢ok giic odagi bulunmaktadir. Bu gii¢ odaklar:

asagida aciklanmistir:

1-

Aile tiyesi, hissedar, ¢calisan ve karar alma mekanizmasinda yer alan kisilerdir.

Genellikle isi1 kuran, girisimci kisilerin olusturdugu gruptur.

Aile iiyesi olan, ayn1 zamanda hissedar ve isletmede calisan ancak karar alma
mekanizmasinda yer almayan kisilerdir. Yoneticilik, liderlik vasiflar1 olmayan

aile bireylerinin olusturduklar1 gruptur.

Aile iiyesi ve hissedar olan ancak isletmede c¢alismayan ve karar alma
mekanizmasinda yer almayan kisilerdir. Sadece ortaklikta yer alan aile bireyleri,

yapilan iglerden habersiz sadece ortak goriiniimiinde olan gruptur.

Sadece aile iiyesi olup, ne hissedar, ne isletmede calisan, ne de yoneticilik yapan
kisilerdir. Bu kisilerin isletmeyle hicbir alakas1 yoktur. Ozellikle yeni dogan aile
bireyleri isletmeye dahil edilene dek ya da bireylerin biling¢li olarak bu sistemden

kendi iradeleriyle uzak kalmayi tercih eden gruptur.

Aile iiyesi olmayan ancak, isletmeye ortak olan, orada calisan ve karar alma
mekanizmasinda yer alan kisilerdir. Bunlar disaridan isletmeye dahil edilen
ortaklardir. Eger yoneticilik vasiflarmi tasidiklarr goriiliirse yonetimde de yer

alirlar.
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6- Aile liyesi ve hissedar olmayan ancak isletmede fiilen calisan ve yoneticilik de

yapan kisilerdir.

7- Ne aile iiyesi, ne hissedar ne de ¢alisan olmasina ragmen sadece yonetimde yer
alan kisilerdir. Isletmelerin disaridan sagladiklar1 danismanlik hizmetlerini veren

profesyonel yoneticiler bu grupta yer alirlar.

8- Aile iliyesi ve hissedar olmasina karsin isletmede fiilen c¢alismayan ancak
yonetimde soz sahibi olan Kkisilerdir. Bu kisiler genellikle isletmenin ilk
kurucularidir. Is yasamindan kendini ¢ekmis ancak manen isletmenin yaninda

olan kisilerdir.

9- Aile iiyesi olan ancak hissedar olmayan ama isletmede calisan ve yonetimde yer

alan kisilerdir.

10- Aile iiyesi olan, yonetimde yer alan ancak hissedar olmayan ve isletmede
calismayan kisilerin olusturdugu gruptur. Yoneticilik, liderlik vasiflarini tasiyan

aile liyelerinin karar alma mekanizmasinda yer alan kisiler bu gruptadir.

11- Sadece hissedar olan, aile iiyesi, isletmede ¢alisan ve yonetimde yer almayan
kisilerin olusturdugu gruptur. Ozellikle halka acik aile isletmelerinde tiim

hissedarlar bu grupta yer alirlar.

12-Hissedar ve yoOnetici olan ancak aile bireyi olmayan ve isletmede fiilen

calismayan kisilerin olusturduklar1 gruptur.

13- Isletmede fiilen calisan ancak ne aile bireyi olan ne de hissedar ve yonetici olan
kisilerin olusturduklar1 gruptur. Bu grupta yer alan kisiler sadece isletmede

calisan is gorenler olup, higbir vasiflar: yoktur.

14- Hissedar ve yOnetici olmayan ancak isletmede fiilen ¢alisan ve aile bireyi olan
kisilerin olusturduklar1 gruptur. Ozellikle kurumsallasmus aile isletmelerinde aile
bireylerinin sinandig1, yeteneklerinin 6l¢iildiigii asamada yer alan kisilerin ya da
hi¢bir vasfinin olmadigi anlasilan, sadece aile bireyi olmasindan kaynaklanan bir

hakla isletmede ¢aligsanlar bu grupta yer alirlar.

15-Ne aile bireyi, ne hissedar, ne calisan ne de yonetimde yer alan Kkisilerin
olusturdugu gruptur. Bu grupta yer alan kisiler aile isletmelerinin muhatap

olduklari, isletme ile ilgilenen kisilerdir. Miisteriler, rakip firmalar, sendikalar,
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meslek odalari, sivil toplum kuruluslari, yatirim yapmayi diisiinen tasarruf

sahipleri bu grupta yer alirlar.

16- Aile bireyi ve yoOnetici olmayan ancak hissedar ve isletmede fiilen c¢alisan

kisilerden olusan gruptur.

Her ailede bu gii¢ odaklarinin tamami bulunmayabilir. Ancak sozii edilen gii¢
odaklarindan mutlak bazilar1 vardir. Bu odaklarda yer alan kisilerin amaclar1 ve temsil
ettikleri giicler birbirlerinden farkli oldugu i¢in aile isletmelerinden de farkli beklentiler
icinde olurlar. Beklentiler farkli olunca kisiler arasi ¢catismalar da kaginilmaz olur. Hatta
bir kisinin birden fazla odak noktasinda yer almasi ve rollerinin olmasi, aynm kisinin

kendi i¢inde catigma halinde olmasina bile neden olabilir.

Aile isletmelerinde ortaya c¢ikan catigmalar1 kontrol altina alabilmek i¢in
oncelikle ¢atigmanin tiim gruplarda yer alan bireyler tarafindan kabul edilmesi gerekir.

Ikinci asamada ise catismalarin kaynaginin belirlenmesi sarttir.

1.7. AILE ISLETMELERINDE YASANAN CATISMALAR VE
NEDENLERI

Birbirine taban tabana zit iki sistem olan aile ve is hayatinin ortiismesi oldukca
giictiir. Ciinkii her ikisi de farkli dinamikleri ve amaclar1 olan olgulardir. Bir de bu
sisteme miilkiyet ve yonetim sistemleri de girince, aile isletmelerinde disiplini kurmak,

isletmelerin Omriinii uzatmak oldukca giiclesmektedir.

Ailenin amagclar1 isletmenin amaclari ile celisir. Ailenin amaci, kendine giiveni
gelistirerek bu giiveni beslemek ve saglikli aile bireyleri yetistirmektir. isletmelerin
amaci ise en yiiksek diizeyde kar elde etmek, kaliteli mal sunmak, sosyal sorumluluklar1
yerine getirmek, calisanlarm haklarimi adaletli bicimde vermek olarak siralanir. Her
ailenin birbirinden farkl kaliplagmis bir diizeni, iliski kurma sekli ve kaliplagsmis rolleri
vardir. Gelenekleri, yasam tarzlari, hayat standartlari, gelir diizeyleri, kiiltiirleri ve
egitim durumlariyla iligkili olarak belirli kurallar1 vardir ve bu kurallara bagl olarak
yasarlar. Aile bireyi olup da aile isletmesinde gorev almayan aile bireylerinin, aile
isletmesinde c¢alisan aile bireylerinin rolleri birbirinden farklhidir. Bireyler, ailedeki
rolleri ile isletmedeki rollerini birbirinden ayirt edemez ya da isletmede aile bireyi, evde
iste olmas1 gerektigi gibi hareket ederse sorunlar ortaya ¢ikar. Bu sorunlarin ise para ve
zaman kaybettirdigi bilinmektedir. Onemli olan kimin hangi sistem iginde yer aldig1 ve

rollerinin sinirlarinin net bir bicimde ¢izilmesidir.
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Aile isletmeleri aile, isletme, miilkiyet ve yonetim sistemlerinden kurulu bir
isletme bi¢imidir. Bu gruplar birbirleri ile siirekli i¢ icedir ve iliski halindedir. Zaman
zaman kesistikleri ya da ayristiklar1 noktalar vardir. Bu noktalarin her biri i¢inde yer
alan bireyler vardir ve aile isletmelerinde farkli roller iistlenirler. Bu rollerin farkliligi ve

cesitliligi de zaman zaman ¢atismalarin olusmasini kaginilmaz kilar.

Aile icinde en biiyiik gerilim, bireyin ailesi ile yasadigi ¢evrenin iliskisinden
kaynaklanir. Her birey bagli oldugu aileden farklilasmak ve gelismek amacimdadir. Bu
da ayr1 olma ile bagh olma arasinda denge kurmay:1 gerektirir. Kisi duygusal ve

davranigsal anlamda kendini korumaya yonelik ¢aba i¢ine girer.

Aile isletmelerinde yer gorev alan bireylerin yani onceki bolimde sozii edilen
tim gii¢ odaklarmin ayni1 zamanda birden fazla rolleri ile yasamak zorunda olmalari,
karmasikligin, catismalarin temel nedenidir. Psikolojide buna “rol ¢atigmasr” adi verilir
ve zaman zaman Yyikici olabilmektedir. Bu nedenle hangi ortamda hangi roliin 6n plana
cikmasi gerektigi kisinin kendisi tarafindan ¢ok iyi bilinmelidir. Aile isletmelerinin
yapisinin iyi bilinmesi, aile isletmesinde tanimlanan temel rollerin tanimlanmasi ve
roller arasindaki aktarimlar net olarak belirlenirse catigmanin siddeti hafifleyebilir.
Kisilere yeteneklerinin iizerinde yetki ve sorumluluklar verilmesi kisinin bu gorevlerin
tamamini hakkiyla yapamamasina neden olabilir. Bu da kisinin is bilmezligine verilir ve

bireyler arasinda sorunlar ¢ikabilir.

Aile isletmelerin cesitli boliimlerinde her ne sifatla olursa olsun gorev yapan
kisiler kendi iclerinde kendileriyle catigmaya girerken, kimi zaman diger yoneticilerle
ve calisanlarla catismaya girebilirler. Ancak en tehlikeli catigsma diger aile bireyleriyle
girilen catigmalardir ki, bu catigmalarin sonu aile isletmelerinin dagilmasina kadar
gidebilir.

Aile isletmelerinde yasanan belli bash catigmalar1 ti¢ baslik altinda toplamak
miimkiindiir (Findik¢1, 2005):

I-  Aile bireylerinin kendisi ile yasadigi ¢atigmalar.

2-  Aile bireylerinin diger aile bireyleri ile yasadiklar: ¢catigmalar.

3-  Aile bireylerinin profesyoneller ile yasadiklar1 catigmalar.

1- Aile Bireylerinin Kendisi ile Yasadigi Catismalar. Isletme icinde calisan

bireylerin, isletmede aldiklar1 yetki ve sorumluluklarin zaman zaman birbirine
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karistirilmas1 da yasanan bir bagka catisma nedenidir. Bazen yoneticilerin birbirlerinin
yetki alanlarmma girmeleri, isin uygulanmasi ve is akisi swrasinda ortak bir karara
varilamamas1 bu ¢atismalar1 arttirir. Kimi zaman isin yapilma zamani, nasil yapilacagi,
kim tarafindan yapilacagi net olarak belirlenemez ya da ortak bir noktada karar
verilemez. Bu durumda Ozellikle organizasyon yapisinda aksakliklar yasanmaya

baglanir.
Bu catigmalarin temel nedenleri sunlardir:
i-Kisinin hem aile i¢cinde hem de isletmede cesitli roller iistlenmesi.
ii-Kan bag1, miilkiyet rolii, yoneticilik rolii, calisan rollerinin karigmasi.
i1i-Kisinin zamanini hangi rollere ne kadar ayiracagini bilememesi.

Aile isletmelerinin en biiylik problemi aile bireylerinin isletme i¢inde aldiklari
rolleri ile aile icindeki rollerinin zaman zaman birbirine karismasidir. Isletme icinde
kurucu girisimci/yonetici ailenin de kurucusu gibi kendini goriirii ve aile bireylerini de
caligsan1 gibi miidahale etmeye baslar

Aile bireylerinin isletme i¢indeki miilkiyet haklari, yoneticilik rollerinin igletme

icinde zaman zaman isletme dis1 zamanlarda da ortaya ¢ikmasi bireyin etrafindakileri

rahatsiz edecektir.

Bireylerin isletme icindeki ve isletme disindaki rollerine ne kadar zaman
ayirmalar1 gerektigi dnemli bir sorundur. Ciinkii aile ile is arasindaki dengenin saglikli

kurulabilmesi bireyin i¢ huzurunun saglanmasina neden olacaktir.

2- Aile Bireylerinin Diger Aile Bireyleri ile Yasadiklarn Catismalar. Aile
bireyleri arasindaki duygusal iliskinin neden oldugu catismalar dogrudan isletmedeki is
akisma yansir. Bu nedenle en tehlikeli ¢atisma bicimidir. Ciinkii hem isle ilgili baglar
kopar, hem de ailede duygusal baglar kopar. Insanlarm iclerinde sakladiklar1 kars: tarafa

ait tiim diislinceler ortaya serilir. Bu da insanlarm kirilmalarma neden olur.
Bu catigmalarin temel nedenleri sunlardir:
i-  Is taniminin ve gorev boliimiiniin aile iiyeleri arasinda yapilamamast.
ii- Isin geleceginde etkin olacak varislerin belirlenememesi.

iii- Bireyler arasinda yetki ve gii¢ miicadelesinin hakim olmasi.
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Aile isletmelerinde gorevlerin dagiliminda sorunlarin yasandigi bilinmektedir.
Kurucu girisimcilerin sonraki nesillere tecriibelerinin yetersiz oldugu gerekgesi ile
giivenmemeleri gorev dagilimina engel olmaktadir. Aile bireyleri tarafindan diger aile
bireylerine is yiikii vermenin is emretmek olarak algilanmasi gorev dagiliminin

yapilamamasina neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde kurucu girisimcilerin bir varis belirleyememesi aile
bireylerinin arasim1 agarken, isletmenin zamanla yOnetim sikintisi icine girmelerine

neden olacaktir.

Ozellikle varisleri belirlenememis olan aile isletmelerinde aile bireyleri arasinda
yetkinin kimde nasil olacagi, nasil paylasilacaginin 6nemli bir sorun haline geldigi

goriiliir.

3- Aile Bireylerinin Profesyoneller ile Yasadiklar1 Catismalar. Aile bireyleri isi
kurup biiyiittikkten sonraki donemler aile disindan isi bilen profesyonellere ihtiyag
duyar. Ancak islerin profesyonellere devredilmesi konusunda cesitli sorunlar yasanir.
Pek ¢ok aile isletmesi sahibi profesyonellere sorumluluklar1 kolaylikla devrettigi ancak
yetkilerin devredilmesinde sikinti yasandigi goriilmiistiir. Aile isletmesini kuran
girisimciler yetkilerini bu profesyonellere vermekten kaginirken, gelecek nesil aile
bireyleri isletme icinde yabancilarin bulunmasi ve kendilerinden daha 6n planda

olmalarm istemedikleri icin profesyoneller ile anlagmakta sorunlar yasamaktadirlar.

Aile isletmelerinde yasanan catismalarin temel nedenleri arasinda asagidakileri

saymak miimkiindiir:
i-  Islerin tanimlanamamasi.
ii-  Yetkilerin devredilememesi.
iii-  Sorumlulugun paylasilamamasi.
iv-  Yetersiz profesyonel kisiler ile ¢alisilmasi.

Aile bireylerinin profesyonel calisanlarla i paylasimima girmedikleri, her seyi
kendi kontrolleri altinda olmast gerektigi ve profesyonellere giivenmedikleri
bilinmektedir. Bu durumun c¢alisanlar1 ve yOnetimin islerligini yavaslattigi

goriilmektedir.
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Aile bireylerinin profesyonel kisilere yetkileri devretmekten kaginmalari, her
karar1 aile bireyi kisinin almasi profesyonellesmeyi engellerken, otonomiyi de

zayiflatmaktadir.

Aile bireyleri tarafindan isletme ve aile ile ilgili bilgileri aile disindan kisilerle
paylagsmak istememesi sorumluluklarin profesyonellerle paylasilmamasi onemli bir

sorundur.

Profesyonellerle yasanan sikintilar sadece aile bireylerinin profesyonellerin
isletme i¢inde etkin olarak istenmemesinden kaynaklanmamaktadir. Profesyonellerin de
sisteme ayak uyduramama, isinde yetkin olmama, aile isletmesinin yapisindan
kaynaklanan 0zel durumlar1 dikkate almama gibi profesyonellerin kendilerinden

kaynaklanan sorunlar da vardir.

Tiim catigmalardan avantajli ¢ikan tek bir kesim vardir. Onlar da isletmede
gorev alan calisanlardir. Yonetimde yasanan aksakliklar calisanlarin daha verimsiz
caligmalarina neden olur. Kimi zaman calisanin elinde is olmaz. Kimi zaman da isi
olmas1 gerektiginden fazladir. Yasanan aksakliklara hep bir bahaneleri olur. ‘“Neden
boyle oldu?” sorusuna “O boyle istedi.” Cevabi siklikla duyulur. Bu da aile isletmesinde

faal olarak calisan aile iiyelerini birbirine diisiirmeye yeter.
1.8. AILE iSLETMELERININ USTUNLUKLERI

Aile isletmelerinin diger isletmelerle karsilastirildiginda pek cok farkliliklar:
goze carpar. Bu farkliliklar zaman zaman zayif yonler olarak aile igletmelerini olumsuz
etkilerken, bazi farkliliklar da vardir ki; aile isletmelerini diger isletmelerden daha giiclii

hale getirerek, onlar iistiin kildig1 goriiliir.
Aile isletmelerinin iistiinliikleri su basliklar altinda toplanabilir (Findikci, 2005):
1- Cabuk karar verilebilmesi.
2- Yiiksek basar1 giidiisii ve ige asilanlarin ¢ok olmasi.
3- Kisa zamanda biiyiime ve gelisme egilimi.

4- Aile birliginden dogan kuvvetin olmast ve “biz” bilincinin kisa zamanda

gelismesi.
5- Amator ruhun kaybedilmemesi.

6- Tepe yonetiminde karsilikli sayginin daha rahat yerlesmesi.
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7- Gelecekteki yoneticilerin onceden belli olmasi ve gerekli hazirliklarin 6nceden

yapilabilmesi.

Arastirmalar, aile isletmelerinin tanimma ve Ozelliklerine baktigimizda en
Onemli ustiinligliniin aile isletmelerinin diger isletmelere gore daha yenilik¢i,
yeniliklere agik ve karar alma ve yOnetimde daha esnek olduklarini gostermektedir.
Yeniliklere agik olmasi aile bireylerinin tamammin biiylime acik ve riski birlikte
iistlendiklerinden riskten kag¢inmayan, birlikte olmanin verdigi psikolojik kuvvet
birliginden gelir. Esneklikleri ise aile bireylerinin birbirlerine ayn1 zamanda duygusal
bagla da bagli olmalar1 zaman zaman yasanan aksakliklarin goz ardi edilmelerine neden
olurken, bazi hatalarm da gizlenerek telafi edilebildiginden kaynaklandig:

goriilmektedir.

Aile isletmelerinin diger isletmelere gore bir baska istiinliigii ya da avantaji
finansal sorunlarini, sermaye yetersizliklerini kendi iclerinde rahatlikla ¢ozebilmeleridir.
Ozellikle finans piyasalar1 cok gelisememis, gelismekte olan iilkelerde faaliyet gosteren
aile isletmelerinin finansal ihtiyaclarinin karsilanmasi oldukc¢a giictiir. Aile
isletmelerinde kurum aile ile birlikte diisiiniildiigiinden, ortaklar, diger isletmelerin
ortaklarina gore daha kolay, diisiinmeden sahsi mal varliklarint kurumun sikintilarinin

giderilmesi i¢in ortaya koymaktan ¢cekinmemektedir (Findik¢i, 2005).

Aile bireyleri aile isletmelerinde elde edilen karm ortaklara dagitilmayarak uzun
vadede kurumun devamliliginda ve gelismesinde kullanilmasini daha uygun bulmalari
aile isletmelerinin bir baska avantajidir. Bu yaklasim, aile isletmelerinin yabanci
kaynaga olan ihtiyaclarm azaltirken, ©z kaynaklarda artisa sebep olacagindan
isletmelerin mali yapilarim giiclii kilar. Genellikle biiyiik isletmeler kisa donem planlar
yaparak giinliik faaliyetlerini dikkate alirken, aile isletmeleri kurumun devamliligini
saglayabilmek ve biiyiimeyi uzun vadeye yayabilmek icin uzun vadede plan yaparak,

yatirimlarini belirlerler.

Aile isletmelerinde girisimci ile hissedarlarin ayni kisiler olmasi isletme i¢cinde
bu kisilerin uzun yillar yoneticilik yapmalari, kurumun politikalarinda sik degisiklik
olmasmna engel olmasi aile isletmeleri icin bir avantajdir. Bu da aile isletmelerinin
kurum misyonunu, vizyonunu belirleme ve gerekli uygulama planlarinin rahatlikla
yapilmasini kolaylastirir. Aile isletmelerinin amaglar1 ve biiylime hedefleri bellidir ve

secilecek olan yollar hazirdir.
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Aile isletmelerinin bir baska uistiinliigii yonetimde karar alma mekanizmalarinin
cok hizli hareket edebilmesidir. Kararlar zaman zaman aile meclisi i¢cinde alinir, imza ve
prosiidiir azdir. Faaliyet sirasinda fark edilen aksakliklara hemen miidahale edilebilir.
Aile bireyleri arasinda fikirler 6zgiirce ifade edilebilir. Bu da aile isletmelerinin farkli
bakis acgilarmi gormelerine sebep olur. Aile bag: ile bagl olan bireylerin caligmalar:
ekip sinerjisi saglayacagi i¢in basart ve verimlilik artacaktir. Aile bireylerinin
cocuklarmin iyi egitim alabilmesi i¢in harcadiklar1 c¢aba, ileriki donemlerde aile
isletmelerinin daha profesyonel ellerde yOnetilmesini saglayacagindan gerekli bir

cabadir (Findik¢i, 2005).

Aile isletmelerinin bir istiinliigi de orgiit kiiltiiriiniin olugsmasinda ve
gelismesinde yasanan siirectir. Aile bireylerinin inamiglari, diisiinceleri, yasam tarzlari
isletmenin faaliyetlerine ve yonetimine yansir. Isletme icinde bir orgiit kiiltiiriiniin
kurulmas1 ve prensiplerinin belirlenmesi ve uygulanmasi daha kolay olur. Isletmede
calisan aile bireylerinin prensiplerden anladiklart olusum ayni olacagindan, kurum

kiiltiirtiniin yapilanmasi hizlanir (Findik¢i, 2005).

Aile bireylerinin aralarindaki iletisim isletme sayesinde gelisir. Bireylerin sosyal
sorumluluk duygusu artar. Boylece kurumsal yonetim daha saglikli bicimde olusturulur.
Aile bireylerinin aralarindaki iletisim isletme faaliyetleri ic¢inde gelisir. Bireyler
arasindaki diyaloglarin kurulmasma, bireylerin fikirlerini ortaya koymalarina ve bu
fikirler iizerinde tartismalar yapilmasina neden olur. Ozellikle aile isletmelerinde
bireylerin fikir aligverisinde bulunarak tartigmalara girmeleri, isletmenin gelecegini
planlama ve bir vizyon olusturmada olduk¢a faydal olabilir. Bu faydali gelismeler aile
isletmelerinin karliklarini, devamliliklarini ve ekonomik sistem icinde kurumsal

prestijlerini olumlu yonde etkiler.

Tiirkiye’deki hemen her isletmenin “aile” ©zelligi tasimasinin belli sebepleri
vardir. Giiven, miras paylasimi, gelecek beklentisi gibi faktorler aile isletmelerinin
kurulma sebebi olarak sayilabilir. Aile bireylerini daha ucuza ¢alistirma, yonetimde tek

seslilik, bilgi ve para birimi de aile isletmelerinin iistiinliikleri arasinda sayilabilir.

Isletmelerin aile bireylerinden kurulu olmalari, kuruluslarmin ilk zamanlarinda
bir iistiinliik olarak ortaya ¢ikmakla birlikte, biiylimenin getirdigi genis ve orgiitsel yap1
bu avantaji bir dezavantaj haline getirmektedir. Kurucu ya da girisimci dedigimiz,
ailenin genellikle en biiyligii olan kisi, isletmeyi kurdugu ilk donemlerde tiim aile

bireyleri canla basla gece giindiiz birlikte calisirlar. Gelisme saglandik¢a, kurum
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biiytidiikce aile bireyleri arasinda hep yasanan kiiciik sorunlar bile icinden ¢ikilmaz

catismalar doniisiir.
1.9. AILE ISLETMELERININ ZAYIFLIKLARI

Her isletmede nedeni ne olursa olsun zaman zaman sikintilar, isletme i¢cinde ve
disindaki kisilerle problemler yasanabilir. Farkli diisiince yapisi i¢inde olan bireyler
arasinda bu tiir sikintilarin yasanmasi olagandir. Amag, daha iyiye ulasmak ve en
giizeline ulagmaksa, bu tiir sikintilarm yasanmasi ka¢milmaz olmali ve gerekli de
goriilmelidir. Asil 6nemli olan aile isletmelerinde yasanan zayif noktalari dogru tespit

etmek ve bu zayifliklar en az diizeye indirecek uygulamalar i¢ine girmektir.
Aile isletmelerinin zayifliklar1 su basliklar altinda toplanabilir (Findik¢i, 2005):

1- Kurumsallasma ve profesyonellesmede zorluk c¢ekilmesi, degisme direncinin

yiiksek olmast.
2- I sahiplerinin isin i¢inde olmasmdan kaynaklanan kurumsal sorunlar.
3- Patron giidiimiiniin yeni yonelimleri engelleyebilmesi.

4- Ongorii, planlama, biitceleme, raporlama gibi faaliyetlerin gelismesinde zorluk

cekilmesi ve giinliik karar ve ¢oziimlerin tercih edilebilmesi.

5- Patronlarin zaman zaman profesyonellerle yarigabilmeleri ve onlar1 kiigiik gorme
egilimleri.
6- Aile ici sorunlarin ise yansitilmast.

7- lIsin gekirdeginden gelinmesi ve isin cok iyi bilinmesine karsilik yonetimde

yeterli bilgi ve deneyimin olmamas:.
8- Gelecekteki yoneticilerin belli olmasi ve sistemin Oniinii tikayabilmeleri.

Ancak konu aile igletmeleri oldugunda, bazen amag¢ daha iyiye ulagmak, orgiitii
genisletmek ya da sistemi biiyiitmekten baska amaclarla da karsimiza c¢ikmaktadir.
Akrabalik bag1 bazen bu kisilerin is hayatlarinda karar almalarinda ellerini, ayaklarini
baglayan bir unsur olarak karsilarina ¢iktigi goriilmektedir. Aile isletmelerinde kisilerin
birbirlerine duygusal yonden bagli olmalar1 isletme icin saglikli karar almay1 olumsuz
yonde etkilemekle birlikte, ¢ikar ¢atismalarmin da biiylik Olciide yasanmasina neden
olmaktadir. Ozellikle, isletmede faal olarak calisan bireylerin birbirlerine olan

yaklasimlari, bunlarin eslerinin birbirlerine ve eslerine olan tepkileri, ya da isletmede
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s0z hakki olmayan ancak hissedar olan kisilerin beklentilerinin birbiriyle cakigmasi
beklenen bir durum olabilir. Catigmalarin, isletmenin daha iyiye gitmesini, yeni fikirler

olusturmasini ve uygulanmasini engelleyici nitelikte catigmalar olabilir.

Aile isletmelerinin zayif yonlerini ii¢ temel gruba ayirmak miimkiindiir. Bunlar

(Ates, 2009):

i- Finansal nedenlerden kaynaklanan zayifliklar,
1i- Yonetimden kaynaklanan zayifliklar,
ii- Cikar catigmalarinin neden oldugu zayifliklardir.

Aile isletmelerinde karsilasilan bir bagka zayif nokta kar dagitiminda yasanan
sikintilardir. Pek ¢ok aile isletmesinde catisma sebebi de olan bu konu, aile bireyi olup
da isletmede faal caligmayan bireylerin de pay almalarinin ¢alisilmasi, faal calisanlarin
paylarinin nasil belirlenecegi ve iicretlendirilecegi zaman zaman aile isletmelerini
sikintiya sokmaktadir. Ozellikle ailenin mal varhklarinin az olmasi ya da kredi
almabilmesi icin yetersiz olmast durumunda kaynak sikintisina diisebilmektedirler

(Ates, 2009).

Aile isletmelerinin yonetimle ilgili temel zayifliklari, yetki devrinin
yapilamamasi, girisimcinin kendinden baska kimseye giivenmemesi, bu nedenle
profesyonel kisilerin yonetimde yer alamamasi ya da bagka isletmelere ge¢cmek
istemeleri gelmektedir. Aile isletmelerinde adam kayirmacilik(nepotizm), adama gore is
prensipleriyle hareket edilmesi, isletmenin verimliligini olumsuz etkilemektedir. Is
tanimlamalarini, bireylerin gorev ve sorumluluklarimin agik¢a belirlenememesi aile
isletmelerinin zayif noktalarindan biridir. Aile isletmelerinin tutucu davranmasi,
ozellikle disaridan isletmeye katilan profesyonellere ve danigmanlara kapali hareket

etmesi kurumsallagsmasinin 6niindeki en dnemli sorundur (Ates, 2009).

Aile isletmelerinde ¢ikar catismalarindan kaynaklanan zayif yonleri ise, is
yerinde birbirleriyle siirekli fikir aligverisinde bulunan, daha iyiye ulagsmak icin zaman
zaman tartigan bireylerin, evlerinde isle ilgili yasadiklar1 sorunlardan kaynaklanir. Isle
hicbir baglantisi, bilgisi olmamasina ragmen, bireylerin yorum yapmalari, Ogiitler
vermeleri zaman zaman calisan bireyleri zor durumda biraktig1 bilinmektedir. Ozellikle
isletmede caligmayan, isletmede hissesi olmayan eslerin, diger calisan bireye olan tavri,
sOylemleri aile isletmesinde calisan bireyi sikintiya sokmakta ve bir siire sonra evdeki

bu huzursuzlugu ise yansitir hale geldigi goriilmektedir (Ates, 2009).
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Aile isletmelerinin Orgiit zayif noktalarmin Orgiit Kkiiltiiriine olan etkisi
degerlendirilecek olursa, aile isletmelerinde yazili belgeler, raporlar, istatistikler yoktur.
Islet deneme yanilma yontemleriyle idare edilir. Bu da isletmeye para ve zaman
kaybettirir. Aile bireylerinin egitiminin diisiik olmasi, sistemde ise egitimden daha cok
onem verilmesi, gelecek nesillerin de egitiminin diisiik olmasia neden olabilmektedir.
Ancak giiniimiizde bu durum kismen kirilmaya calisilmaktadir. Cocuklarm faaliyet
gosterilen sektorle ilgili egitim almalarina 6zellikle 6nem verilmektedir (Findikei,

2005).

Aile isletmelerinin zayif olduklar1 konu bu noktada kurumsal olmamalar:
degildir. Bir isletmenin uzun Omiirlii ve basarili olmasi, yonetim agisindan gelismis
olmalarma baghdir. Ama bu kurumsal olmalarimi gerektirmez. Kurumsal olmayan,
yonetim felsefesi olarak kurumsallasmaya yakin durmayan ancak iyi bir yonetimle
basarili olmus pek cok aile isletmesi vardir. Ayrica kurumsallagmayr tam olarak
saglamis olan ancak zamanla bu sistemi torpiilemis olan isletmeler de vardir (Ural,

2004).

Catismanin nedeni ne olursa olsun, aile isletmelerinin zayif yonlerini ortadan
kaldirmak veya en aza indirebilmek i¢in 6ncelikle aile isletmesinde faal olarak caligsin
caligmasin tiim aile bireylerinin beklentilerini, aciklikla bilinmesi gerekir.

2. BOLUM: KURUMSALLASMA KAVRAMI, SURECIi VE
KURUMSALLASMANIN AiLE ISLETMELERININ
BASARILARINA ETKILERI

2.1. KURUMSALLASMA VE SURECI

Kurumsallasma orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik agilardan ele
alinabilecek bir konudur. Isletmelerin orgiitsel kurumsallasmasi konusunda iki temel

yaklasimdan s6z edilebilir (Karpuzoglu, 2002). Bunlar:
a- Rasyonel Kurumsallagsma Yaklasimi
b- Kurumsallagsma Analizi Yaklagimdir.

Rasyonel kurumsallasma yaklasiminda sadece kural ve prosiidiirlerle ilgilenilir
ve rasyonel olarak yasal olan yasalara ve politikalar gére olmasi ve islemesi gereken
konularla ilgilenilir. Bu yaklasimda beseri kaynaklara onem verilmez ve isletmeye

mekanik bir sistemmis gibi bakilir.
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Kurumsallagsma analizi yaklagiminda ise orgiitler sosyal birer varlik olarak kabul
edilir, sadece yasalar ve politikalar lizerinde durulmaz, beseri kaynaklara da onem

verilir ve Orgiit i¢in en list diizeyde faydali olabilmeleri i¢in caligilir.

Kurumsallasmanin sadece bir birey ya da kurum Kkiiltiirii degil bir toplum kiiltiirti
olarak algilanmasi gerekmektedir. Bu nedenle orgiitlerin birimlerinde degil, toplumun
her alaninda kurumsallasma saglanmaya calisilmalhdir. Aile isletmelerin
kurumsallasma, orgiitii sisteme baglarken, toplumlarin kurumsallagmasi ise genel olarak

bireylerin yasam kalitelerinin artmasina, daha giivenli yasamalarina sebep olacaktir.

Isletmeler aile isletmesi olsunlar ya da olmasmlar sistemli bir bicimde
biiyliyebilmeleri icin kurumsallagsmalar1 gerektigi aciktir. Bu nedenle isletmelerin
kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda, kendilerine diisen gorevleri yerine getirmeleri
gerekmektedir. Bu noktada kurumsallasma bir siirectir. Bu siirecte karsilasilan
giicliikleri tespit ederek ortadan kaldirma cabalari ancak kurumsallagsma olgiitlerinin

belirlenebilmesi ile saglanabilir.
2.1.1. Kurumsallasma Kavram ve Kurumsallasmanm Onemi

1990’11 yillardan beri is diinyasina yeni bir kavramin yerlestigi goriilmektedir.
Bu kavram, “lyi Yonetisim” ya da “Kurumsal Yo6netim” olarak is diinyasinda yerini
almaktadir. Avrupa, Amerika Birlesik Devletleri ve Japonya’da 1980’li yillarda
“Kurumsal Yonetim” kavramindan ilk kez bahsedilirken, Tiirkiye bu kavramla 1990’11
yillarda tanismistir. Yeni bir kavram olmasindan dolayr bu konuda zaman zaman
kavram kargasasina diigiilmiistiir. Bu kavram kargasasina engel olmak i¢cin Ekonomik
Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD), “Kurumsal Yonetim Komitesi” adinda bir birim

olusturmustur.

“Kurumsallagsmak™ teriminin Tiirk Dil Kurumu’nun diizenledigi Genel Tiirkce
Sozliigiinde karsiligi, kurumsal duruma gelmek, orgiitli duruma gelmek, siireklilik

kazanmak olarak ifade edilmektedir.

Kurumsallagsma, farkli  sekillerde farkhi algilanmaktadir. Isletmelerde
kurumsallasma genellikle, bazi organizasyon ve idari yetersizlikleri olan isletmelerin
kurum olma siire¢lerini ifade etmekte kullanilmaktadir. Ancak biliyoruz ki isletmelerin

kurum olamamasinin sebebi sadece organizasyon ve idari yap1 yetersizligi degildir.

Kurum, ¢ok uzun yillarda olusmus ve ancak ¢ok yavas degisebilecek bir kiiltiire

sahip, tutucu olmaktan da 6te, kendine has bir ekol olusturmus bir olusumu ifade eder.
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Dolayisiyla kurumsal bu oOzelliklere sahip olma durumunu, kurumsallasma da bu

ozelliklere sahip olmaya dogru gitme siirecini anlatir. (Ural, 2004)

Daron Acemoglu, Simon Johmson ve James A. Robinson’un, ortak
caligmalarinda kurumsallasmadan politik ve siyasi elit lizerine getirilen kisitlari,
katilimlar1 ve miilkiyet hakkini anladiklarmi ifade etmislerdir. Acemoglu, miilkiyet
hakkinin ise iki alt bicimu oldugunu vurgulamaktadirlar. Birinci bicim, o iilkedeki
kurumlarin miilkiyet hakkini giivence altina alarak liretme imkanina sahip insanlarin kar
saglamak icin cesitli yatirimlara girismesini tesvik etmesidir. Ikinci bicim ise, bu
imkanin sadece smirli bir kesime degil, toplumun genis bir kesimine saglanmis

olmasidir (Akyiiz, 2002).

Kurumsallagma; orgiitsel istikrar, mesruluk, tahmin edilebilirlik, cok kaynak ve
cevreye uyum saglamak i¢in, kararli olmayan ya da gevsek organize olmus ve dar
teknik eylem ve yapilardan diizenli, kararli ve sosyal olarak kurumsal ¢evreye uyum
saglayan yapilanmaya giderek, bunun icsellestirilmesi ve biitiin calisanlarca ve
yoneticilerce ayni algilanma diizeyine ulasip, degisik sartlarda ve ortamlarda bu
yapilanma ve buna bagli davranig bicimlerinin otomatik olarak uygulanmasidir

(Apaydin, 2008).

Aile isletmelerinde de kurumsallagsma, isletmenin miilkiyetinin sadece isletmede
faal olarak ¢alisan kisilerde olmamasi, buna ragmen isletmenin ekonomik faaliyetlerini
yerine getirebilmeleri icin gerekli Olgiitlerin Onceden belirlenerek, isletmenin
yonetiminde ve iiretiminde ¢alisan herkes tarafindan uygulanmasina zemin hazirlamak
anlasilmalidir. Bu siireci saglamak, aile isletmelerinde oldukca zor olabilir. Ciinkii
birey, isletmede fiilen ¢caliygmamasina ragmen, isletmedeki hissesine, miilkiyet hakkina

giivenerek disaridan isletmeye miidahale etmeye ¢alisabilmektedir.

Kurumsallasma, isletmelerin 6nceden belirlemis olduklar1 amaclarina
ulasabilmek icin isletmede calisan en iist kademedeki personelden, en alt kademede
personelin katilimiyla saglanan bir ¢alisma ortaminin olusmasini sagladigi sdylenebilir.
Boylece, isletmenin icinde bulundugu ortami analiz etme ve anlama gibi hem
calisanlarin hem de isletmenin kapasitelerini arttirici faaliyetler saglanmis oldugu

goriilmektedir.

Toplumsal anlamda kurum, toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis,

prosediirleri, belirli toplumsal iligkiler diizenini ve toplulugu ifade etmektedir.



72

Kurumsallagsma ise bir orgiitiin farkli zaman ve mekanlarda benzer tepkileri verdigini,
davraniglarinin tutarli, yerlesmis birtakim ilke ve politikalara gore belirlendigini ifade
eder. Kurumsallagmis bir isletme, toplumda ve faaliyet gosterdigi sektorde bir istikrar

ve giiven bicimi olarak nitelenir (Ural, 2004).

Bir isletmeyi biiyiik giicliiklere ve fedakarliklara katlanarak bizzat kuran, onu
kiigiik olcekten baslayip belirli bir biiyiikliige ulastiran igletme sahibi i¢in, isletmeyi
kurumsallastirmak basite indirgenecek bir olay degildir. Bu nedenle isletme sahibi

kurumsallastirma kararmi geciktirmek egilimine girebilir.

Isletme sahibi, isletmesinde kurumsallastirma kararin1 geciktirerek isletmenin
zamaninda profesyonel yoneticilerin eline teslim etmemenin faturasini ¢ok agir bir
sekilde odemekte, kendi elleriyle kurdugu isletmesinin batmasina yine kendisi neden
olmaktadir. Kurumsallagma kararmin verilmesi gii¢, fakat yaratilan eserin siirekliliginin
saglanmasi acisindan gereklidir. Bir girisimci icin uzun vadede onemli olan ve onu daha
cok mutlu kilacak alternatif, muhakkak ki yarattig1 eserin siirekli biiyiiyerek

devamliligini siirdiirebilmesidir.

Diinyada oldugu gibi iilkemizde de faaliyet gosteren pek cok aile isletmesi
kurumsallasma ve profesyonel yonetime gecis yoniinde yogun caba sarfettikleri
goriilmektedir. Ko¢ Grubu’nun “Kog¢ 2000 Projesi”, Sabanci Grubu’nun Mc Kinsey
Damismanlik Sirketi ile yeniden yapilanma c¢aligmalarma girmesi, Arsan Grubu’nun
halka acilmasi, Baycan Grubu’nun yeniden yapilanma faaliyetleri, Eczacibasi’nin

profesyonel yonetime yiiziinii ddonmesi sadece birkag¢ Ornektir.

Kurumsallasmanin aile isletmeleri acisindan Onemi su bashklar altinda
toplanabilir (Bugdayci, 1997):
1- Kurumsallagsma, aile isletmesi icinde bir orgiit kiiltiirii olugsmasini saglar.

2- Kurumsallagsma, aile isletmesinin sahip oldugu Orgiitiin sistematik bir

bicimde olusmasina ve ¢alismasina sebep olur.

3- Kurumsallagma, aile isletmesinin sahip oldugu finansal yapmin olusumunu

belirler ve finansal bir disiplin kurulmasini saglar.

4- Kurumsallagma, aile isletmesine bagli, aile iiyesi olan ya da olmayan
kisilerin miilkiyet dagilimi ve kullanimlarinm belirlenmesine yonelik bir

standart olusturmay1 saglar.
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5- Kurumsallagsma, aile isletmelerinde standartlasmayla saglanan zaman
kazanimmin sosyal faaliyetlerde kullanilmasiyla, isletmenin sosyal

sorumluluk amacinin gergeklestirilmesi saglanir.

6- Kurumsallagsma, aile isletmesi ile ilgilenen kisi ya da kuruluslara bilgi
aktariminin en az hatayla ve zamaninda ve acik bir bicimde aktarilmasini

saglar.

Kurumsallasmanin saglandigi isletmelerde, ¢alisanlarin islerini tam olarak yerine
getirmelerini, yetki ve sorumluluklarini bilmelerini, kendi yetenekleri dogrultusunda
isletmenin en iist diizeyde yararlanabilecegi bir sitem ortaya c¢ikar. Bu varlik sayesinde
calisanlarin ve isletmelerin bu sistemden yararlandiklar1 ve kendilerini gelistirdikleri

goriiliir.
2.1.2. Kurumsal Yonetim ilkeleri

Kurumsal yonetim anlayisinin iilkemizde taninmasma ve gelismesine katkida

bulunmak amaciyla Ocak 2003’de Kurumsal Yonetim Dernegi kurulmustur.

Kurumsal Yonetim, isletmelerin kontrol edildigi, ekonomik ve sosyal sistem
icinde yonlendirildigi, isletmelerin yonetim ve organizasyon yapilarinin diizenlendigi
bir sistemdir. Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim’in c¢ercevesini OECD’nin belirledigi

Olciitler i¢cinde Sermaye Piyasas1 Kurulu (SPK) belirlemistir (www.spk.gov.tr).

IIkeler oncelikle halka acik anonim isletmeler igin hazirlanmistir. Ancak bu
IIkeler’in kamuda veya ozel sektorde faaliyet gosteren diger anonim sirketler ve

kuruluslar tarafindan da uygulama alani olabilecegi diisiiniilmektedir.

Calismalarda halka agik olmayan sirketlere onerilecek rehber kurumsal yonetim
ilkelerinin belirlenmesi ve yazilmasi asamas1  TUSIAD tarafindan
gerceklestirilmektedir. TUSIAD  kurumsal  yonetim ilkelerinin  Tiirkiye’de
benimsenmesi ve yaygin olarak uygulanmasi hedefi ile ¢esitli faaliyetler yiiriitmek; 6zel
sektoriin kurumsal yonetimin seffaflik, adillik, esitlik ve sorumluluk olarak tanimlanan
dort temel ilkesi ¢ercevesinde yapilanmasini saglamak amaci ile 2000 yilindan itibaren
bu alandaki faaliyetlerini, Kurumsal Yonetim Calisma Grubu biinyesinde

stirdiirmektedir (www.tusiad.org.tr).

Kurumsal Yonetim Ilkelerinin 6zellikle ozellestirme kapsamindakiler olmak

tizere kamu isletmelerinde uygulanmasi Ozellestirmenin basarisinda ve ozellestirme
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sonucunda sd0z konusu isletmelerin basarilarim  sergilemesinde Onemli rol
oynayabilecektir. Boylelikle, kamu isletmeleri Ilkelerin uygulanmasmda oOnciiliik

yapabilecekler, verimlilikleri ve ekonomiye olan katkilar: artabileceklerdir.

Kurumsal Yonetim Ilkeleri, iilkemiz sermaye piyasalarnin, ekonomik
kalkinmaya olan katkismin artirilmast ve uluslararasi finans sisteminin bir parcasi
olarak yapilandirilmasi hedefine yoneliktir. Aile isletmelerinin kurumsallagma siirecini
baslatmadan once bu ilkeleri incelemeleri ve kurumsallagsmalar: siireclerini bu ilkelere
gore yapilandirmalar1 gerekecektir. Aile isletmeleri aile anayasalarmi hazirlarken ve
kurumsallasmaya yonelik caligmalara baslarken kurumsal yonetim ilkelerinden
yararlanmaktadirlar. Aksi halde bireylerin kurumsallasmadan ne anladiklar1 konusunda
bir standarda varillamayacaktir. Kurumsal yonetim ilkeleri isletmelerin yonetiminden

finansal kaynaklarm kullanimina kadar her alanda yol gosterici bir 6zellige sahiptir.

Sermaye Piyasasi Kurulu’nun 2005 yilinda hazirladigi “Kurumsal YOnetim

[Ikeleri” raporunda, kurumsal yonetim ilkeleri soyle siralanmugtir (EK-1):
1- Pay sahipleri ile ilgili ilkeler
2- Kamuyu aydinlatma ve seffaflik ile ilgili ilkeler
3- Menfaat sahipleri ile ilgili ilkeler
4- Yonetim kurulu ile ilgili ilkeler

1- Pay Sahipleri ile Olan Ilkeler. Birinci boliim olan bu béliim pay sahiplerinin
haklar1 ve esit isleme tabi olmasi konularindaki prensiplerin yer aldigi bolimdiir. Bu
ilkelerde, pay sahiplerinin bilgi alma ve inceleme hakkina, genel kurula katilim ve oy
verme hakkina, kir payr alma hakkma ve azmlik haklarina ayrintili olarak yer
verilmektedir. Ayrica pay sahipligine iliskin kayitlarin saghkli olarak tutulmas: ve
paylarin serbestce devri ve satisi konulari ile pay sahiplerine esit islem ilkesi de ilkeler

arasinda yer almistir.

2- Kamuyu Aydmlatma ve Seffaflik flkesi. Bu boliimde, kamuyu aydimnlatma
ilkesi cercevesinde isletmelerin pay sahiplerine yonelik olarak bilgilendirme politikasi
kurallar1  olusturmalarina ve bu kurallar biitiiniine sadik kalarak kamuyu
aydmnlatmalarina yonelik ilkelerdir. Diinyadaki son giincel gelismelere paralel olarak

tilkemiz kosullar1 da g6z Oniinde bulundurularak periyodik mali tablolar ve raporlarda
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yer alacak bilgiler bir standarda baglanmis ve kamuya duyurulacak bilgiler, islevsellik

On planda tutularak ayrintilandirilmastir.

3- Menfaat sahipleri ile ilgili ilkeler. Bu boliimde menfaat sahipleri arasindaki
iliskilerin diizenlenmesine yonelik ilkelerdir. isletmenin hedeflerine ulasmasinda ve
faaliyetlerinde ilgisi olan bir kimse, kurum veya cikar grubu olarak tanimlanmaktadir.
Isletme ile ilgili menfaat sahipleri; pay sahipleri ile birlikte ¢ahsanlari, alacaklilari,
miisterileri, tedarik¢ileri, sendikalari, ¢esitli sivil toplum kuruluslarmi, devleti ve hatta
isletmede yatrnm yapmay:1 diisiinebilecek potansiyel tasarruf sahiplerini de

icermektedir.

4- Yonetim kurulunun olusturulmasma ait ilkeler. Bu bolimde yonetim
kurulunun fonksiyonu, gorev ve sorumluluklari, faaliyetleri, olusumu ile ydnetim
kuruluna saglanan mali haklar ve yonetim kurulunun faaliyetlerinde yardimci olmak

tizere kurulacak komitelere ve yoneticilere iligkin ilkeleri icermektedir.

Kurumsallasma faaliyetlerini baslatmak isteyen ya da kurumsallasmak ic¢in
caligmalar yapan aile isletmelerinin sozii edilen kurumsal yonetim ilkeleri
dogrultusunda caligmalarina yon vermeleri gerekmektedir. Hazirlayacaklar1 aile
anayasasimin iceriginde bu ilkeleri dikkate almalar1 beklenmelidir. Aile isletmelerinde
yasanan sorunlardan biri olan hissedarlarin ve diger menfaat sahiplerinin durumunun
belirlenmesi konusunda kurumsal yonetim ilkeleri bir yol haritasi belirlemistir. Yine
aile isletmelerinde isletmeyle ilgili kisilerin bilgilendirilmesi ve yonetim kurullarinin

hangi kosullarda ve nasil olusturulmasi gerektigi konusunda da bilgi verilmistir.
2.1.3. Kurumsallasmanin Bi¢imleri

Aile isletmelerinin genelinde rastlanilan tek patron hakimiyeti, baba erkil yap,
kararlarin modern isletmecilik anlayisina gore degil, genellikle aile i¢i dengelere gore
alinmasi, bicimsel ve profesyonel yapimin eksikligi gibi bigimlar aile isletmelerinin bir
kurum niteligi kazanmasini engellemekte ya da zorlastirmaktadir. Aile isletmelerinde
kurumsallagsma ihtiyaci, genellikle iki sekilde ortaya c¢ikmaktadir. Bunlardan ilki,
isletmenin biiylime siirecinde belirli bir agamaya gelmesiyle belirginlesir. Bu agsamada
isletme sahibi yonetimde kisi olarak yetersiz kalmakta, dolayisiyla profesyonel yonetici
istihdam1 zorunlu hale gelmektedir. Ikincisi ise aile isletmesinin iist yonetimde
uzmanlagmaya gitme ihtiyacidir. Ust yonetimle personel arasindaki kisisel iliskilerin

yerini Orgiit kurallarinin almaya baslamasi gibi, isletme yapisinda biiyiik isletmenin
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tipik Ozellikleri kendisi gostermeye baglar. Kurumsallagsma ihtiyacinin ortaya c¢iktigi
biiylime siirecinin bu evresi, “kritik biiylime evresi” kavramiyla ifade edilmektedir.
Biiyiime siirecinin evrelerinden genellikle biiylime evresinden genisleme evresine
geciste veya genisleme evresinden olgunluk evresine geciste kritik bilyiime evresine
ulasilmaktadir. Bir sanayicinin kiigiikk ve orta Olgekli sanayi isletmelerinin biiyiime
sirecini ~ belirlenmesinde,  kritik  biiyiime evresini ifade etmesi durumu

belirginlestirmektedir (Miiftiioglu,1993).

Atatiirk Universitesi’'nin “Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Egilimi ve
Ihtiyaclarmm Belirlenmesi” isimli ¢aliymasinda faaliyette bulunan Erzurum il
merkezindeki 44 kiiciikk Olcekli isletmenin biiyiikk bir ¢ogunlugunda kurumsallagma
kriterlerinin biiyiik bir kism1 mevcut. Erzincan'daki 22 kiiciik 6l¢ekli isletmede ise bu
kriterlerin bulunma orani diisiik. Bayburt'ta sayilar1 8 olan kii¢iik 6lgekli isletmelerin

tamaminda bu kriterler yer aldig: tespit edilmistir. (Demirdogen, 2009)

Ug ildeki isletmelerde bulunma diizeyi en diisiik olan kurumsallasma kriterleri;
aile sirketleri anayasasi, aile meclisi prosediirli, insan kaynaklar1 prosediirii ve
profesyonel destek alma kriterleridir. Orta 6lcekli isletmelerin kurumsallagsma diizeyleri
her ii¢ ilde de ¢ok yiiksek ¢ikmadigi goriilmiistiir. Orta 6lgekli isletmelerin hicbiri aile
sirketi anayasasi, aile meclisi prosediirii, denetim prosediirii, kuruma 6zgii kiiltiir ve
profesyonel destek alma kriterlerine sahip degildir. Bayburt il merkezindeki orta 6lgekli
isletmede sadece aile sirketi anayasasi bulunmamaktadir. Arastirmadan elde edilen bu
sonuclar dogrultusunda calismada su Onerilerde bulunulmustur

(www.diinyagazetesi.com.tr):

Kurumsallagsma caligmalarina 6nem veren isletmelerin biiyiidiikleri, bu nedenle
ozellikle kiiresel rekabetin yogunlastigi giiniimiizde avantaj elde etmek isteyen
isletmeler bu caligmalara onem vermeleri gerektigi goriilmiistiir. Kurumsallasmanin
verimliligi ve karlili@1 da artirdigr tespit edilmistir.Bu agidan da rekabet istiinligii
saglayabilecegi de soOylenebilir. Kurumsallasmanin zamanla gerceklesebildigi
anlasilmakta. 2. ve 3. kusak isletmelerde kurumsallasma faktorlerinin biiyiikk bir
kisminin uygulanmasi bu fikri destekliyor. Bu calismalarda profesyonel destek alinmasi

stirecin kisalmasina katkida bulunacaktir (Demirdégen, 2009).

Isletmeler kurumsallastikca belirli bir karakter ve ayirt edici yetenekler

gelistirmektedirler.  Isletmelerin  kurumsallasmas:  kapasitelerini  arttirmakta,
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biiylimelerini gerceklestirmekte ve uzun siireli yasamalarmi da saglayabilmektedir.
Kurumsallasmanin bicimleri sunlardir (Apaydin, 2007):

1- Formallesme

2- Otonomi (Ozerklik)

3- Profesyonellesme

4- Kiiltiirel Giig

5- Saydamlik
6- Sosyal Sorumluluk
7- Tutarhlik

1- Formallesme. Formal yap1 kurumsallasmayr gostermektedir. Ciinkii
formallesme, bir orgiit icinde kimin hangi isi, nasil ve ne bigcimde yapacaginin 6nceden
belirlenerek bir sistem dahilinde yazili halde bulundurulmasidir. Formallesmenin
gelistigi Orgiitlerde is tamimlari, is akis planlari, prosediirler, is dizaynlar1 vardir.
Formallesen Orgiitleri daha uzun siire ekonomik sistem yasadiklar1 gozlemlenmistir. Bu
da formallesmenin Orgiitlerin gerek ekonomik gerekse diger cevreleriyle uyum iginde
yasamalarma yol ac¢masindan kaynaklanmaktadwr. Formallesmanin saglandigi
isletmelerde yapilacak olan islerin nasil, hangi bicimde kim tarafindan yapilacagi karari,
isletmenin sahibi ve yoOneticilerinin insiyatifinden ¢ikarilmig, yazili esaslara

dayandirilmistir.

Formallesme oOrgiit icinde planlama ile birlikte etkin olabilir. Planlama, hedef
belirleme ile birlikte isleyen bir faktordiir. Planlama, yapilacak olan is ya da islerin ise
baslamadan once nasil, hangi sartlarda, kimlerle ve ne kadar siire i¢cinde yapilacaginin
belirlenmesi ve ©Onceden belirlenmis olan sonuca ulagsma cabasidir. Bu anlamda
planlamanin saglikli yapilabilmesi icin isletmelerin her birimiyle kurumsallagsmasi
gerekmektedir. Aksi halde mevcut kosullara uygun planlama yapmak zorlasir. Bu da
isletmelerin bir sistem i¢inde faaliyet gdstermelerini ve alt birimlerin bir disiplin altinda
caligmalarina engel olur. Bir isletmede planlamanin formallesme ile birlikte etkin bir
bicimde uygulaniyor olmasi o isletmenin kurumsallastiginin bir gostergesi olarak

degerlendirilebilir.

2- Otonomi (Ozerklik). Eger bir isletmede profesyonellere 6zerk calisma
kosullar1 saglanirsa profesyonelin isi benimsemesi ve ise baglanmasi hizli ve gii¢lii olur.
Otorite ile giiclendirilmis bir Ozerklik profesyonelin ve isletmenin basarisini

arttiracaktir. Profesyonellerin yapacagi isler, alacaklar1 kararlar ancak ozerklik ile
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mesruluk yani gecerlilik kazanacaktir. Cevrede meydana gelen degisimler takip edilerek
isletme icinde gorev alan profesyoneller ya ada profesyonel gibi calisanlarin isletme
icinde bu eylemleri takip etmesi beklenmelidir. Profesyonellerin sivil toplum orgiitleri
ve meslek kuruluslarina iiye olmalari, onlarla iligkili calismalar1 isletmelerin basarisini
arttiracagl gibi kurumsallasmasinda da faydali olacaktir. Ciinkii kurumsallagsmay1
basarabilen isletmeler meslek kuruluslar1 ve sivil toplum kuruluslarmin baskilarina
cevap veren, onlarla uyum i¢inde calisan, bu konuda sosyal iligkilerde aktif rol oynayan
orgiitler haline gelirler. Boylece rakip ya da aym sektorde faaliyet gosterilen diger
isletmeleri takip etme sans1 dogar. Sektorel kurumlarla ve sosyal birimlerle uyum i¢inde
yasayan isletmelerin kurumsallagmasinin hizli oldugu goriilmektedir.

3- Profesyonellesme. Isletmelerin profesyonellesmesini saglayan en 6nemli
bigim isletme icinde gorev alan profesyonellerin calisanlara olan oramdir. Isletmelerde
profesyonel orani arttik¢a isletmelerin profesyonellesmesinin de arttigi goriiliir. Ancak
isletmelerde sadece profesyonellerin c¢alismasi her zaman isletmeyi profesyonel
yapmaz. Onemli olan profesyonellerin calisabilecegi uygulama alanlarmnin yaratilmasi
ve kurucu girisimcilerden, aile bireylerinden ve kararlarindan siyrilmis bir yonetim
sisteminin olusturulabilmesidir. Eger profesyonellere calisabilecekleri uygun iklim
saglanamazsa, isletmede uzun vadede calisgamayacaklar1 gibi isletmeye de faydali
olamayacaklardir. Isletmelerinin ne oranda profesyonellestigi ve profesyonelliklerinin
verimliligi profesyonel olan kisilerin otoritelerinin korunmasma ve Ozerkliklerine
baghdir.

4- Kiiltiirel Gii¢. Her isletmenin kendi i¢inde kurallari, etikleri, degerleri,
ilkeleri vardir. Bunlara isletme Kkiiltiirii ad1 verilir. Calisanlarin tamamu tarafindan bu
isletme kiiltiiriiniin kabullenilmesi isletmenin giiglii bir kiiltiire sahip oldugunu gosterir
ve bu da kurumsallasma diizeyine olumlu bi¢imde yansir. Isletme kiiltiirii, bilginin
kullanilmasmi hizlandirir ve isletme icinde koordinasyonu ve iletisimi kolaylastirir.
Formal sistemler Kkiiltiirel sistemlerce desteklenmedigi siirece basarili olamazlar.
Kiiltiirel gii¢c bir taraftan iletisimi, koordinasyonu arttirirken diger taraftan calisanlarin
yonetimde soz sahibi olmalarin1 ve karar alma mekanizmasi i¢inde yer almalarini saglar.
Bu da isletme i¢cinde kurumsallagmaya yol acar.

Aile isletmelerinde 6zellikle kurucu girisimcilerden sonra sisteme giren ya da
girmesi muhtemel kisilerin kurum kiiltiiriinii tanimalar1 ve anlamalar1 oldukca
onemlidir. Kurum Kkiiltiiriiniin sahiplenilmesi ve tasinmasi ancak isletme sonradan giren

aile bireyleri ile miimkiin olur. Aile bireyi olmayan c¢alisanlarin bu Kkiiltiirii
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sahiplenmeleri ¢ok daha giictiir. Kurum kiiltiiriinii anlatacak ve calisanlara aktaracak
olan ancak aile bireyleri tarafindan gerceklestirilebilir.

Gelecekteki yoneticilerin belirlenmesi, gelecek nesillerin yetistirilmesi gibi
konularin aile isletmelerinin devamliliklarinin saglanabilmesi ic¢in biiyilk Onem
tasimaktadir. Aile isletmelerinde gelecekte isletmenin basina gececek olan kisinin orgiit
kiiltiiriinii yasatabilecek, aile ile isletme arasinda dengeyi saglayabilecek bireylerden
secilmeleri aile isletmelerinin devamliliginin saglanmasi icin yetmemektedir. isi bilen,
deneyimli, konu ile ilgili egitim almis, rakip isletmelerin Orgiitsel yapisii taniyan,
analiz edebilen kisilikte de olmalar:1 beklenir. Bu nedenle daha kiiciik yaslardan itibaren
genglere aile degerleri ve isletme kiiltiirii verilmeli, kendisinin aile isletmesinde gorev
almasinin bir sonug, bir son degil, bir baslangi¢ oldugu unutulmamalidir.

5- Saydambk. isletmelerin s6z konusu faaliyetleri ile ilgili olarak bilgileri,
dogru tarafsiz bir bicimde isletmeyle ilgili kisi, kurum ve kuruluslara aktarmasi ve bu
kisilere diledikleri zaman, yasal cercevede bilgi akisini tarafsizca saglamasidir.
Isletmelerin, faaliyet konulari ile ilgili olarak paylasilmasi miimkiin bilgilerin isletmeye
ilgi duyan taraflarca ogrenilmesi, isletmenin ekonomik sistem i¢inde gerekli olan tiim
yasa, kural ve diizene uydugunun ve faaliyet konularinda herhangi bir aksakligin
olmadigini tiim ilgi duyan kisi ya da kuruluslara ilan etmesinin geregidir. Isletmelerde
bilginin tam, dogru ve tarafsizca tutulmasi isletme basarisin1 dogrudan arttirici bir
faaliyettir. Isletme ile ilgili bilgilerin edinilmesi ise isletmenin ekonomik sistem iginde
faaliyetlerinin siirekli kontrol altinda olmasini ve sistemli ¢alismasini saglar. Bu da
kurumsallagsmay1 kolaylastirir ve isletme ile ilgili bilgilere rahatlikla ulasabilecegini
bilen taraflarin isletmeye olan giiveni artar. Biitiin isletmeler piyasada giivenilir olan
isletmeler ile caligmak isterler. Bu da isletmelerin basarisini olumlu ydnde
etkileyecektir.

6- Sosyal Sorumluluk. Isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirirken toplum
yararin1 gozetmeleri ve yonetimin isletme ve calisanlarin faaliyetlerinin sonuglarini
istlenmeleridir. Sosyal sorumluluklarin1 yerine getiren isletmeler tiiketiciler karsisinda
kaliteli iiriin iirettiklerini ve tiiketicinin yararini diisiindiiklerinden giivenilir olduklari
izlenimi verirler. Bu nedenle sosyal sorumluluk kavramma ekonomik bir gereklilik
olarak bakilir. Ancak sosyal sorumluluk projelerinde yer almak maliyetleri arttirict bir
eylem oldugundan karliligi azalttigir diisiiniilmektedir. Ancak sosyal sorumlulugun
icinde bulunulan sistemin zenginligi ile isletme ¢ikarlarinin birlikte diisiiniildiigii ve bu

cikarlar1 arttirict eylemler oldugu diisiiniilerek gerekli bir faaliyet oldugu ve isletmelerin
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basarisin arttirdig1 soylenebilir. Tiiketiciler arasinda gelir durumu ve egitim durumu
yiiksek olan tiiketicilerin sosyal sorumluluk projelerinde yer almis olan isletmeleri
tercih ettikleri gozlemlenmistir.

7- Tutarhhk. isletmelerin onceden belirlemis olduklar1 hedeflerinin,
amaclarinin, misyon ve vizyonlar1 arasinda uyumunun belirlenmesi, isletme
yOnetiminin isletme i¢inde ve diginda verdigi sozleri tutmasi, ayni olaylara ayni tepkiyi
vermesi, isletmenin her biriminin birbiriyle uyumlu olmasi ve isletme amacglariyla,
calisanlarinin amaclarinin  uyumudur. Ayni sektorde faaliyet gOsteren isletmeler
kurumsallagsmaya basladiktan sonra birbirlerine benzedikleri goriilmektedir. S6z konusu
sistemin kurulmasi Orgiitiin bir disiplin altina alinmasi rakip isletmeleri zamanla
birbirlerine benzer hale getirmektedir. Isletmelerde tutarlilifm saglanabilmesi icin
oncelikle isletmeye ait temel degerlerin belirlenmesi gerekmektedir. Isletmelerde
saglam bir kiiltiirel giic ve bir orgiit kiiltliriiniin olusturulabilmesi i¢in tutarhiligin
saglanmis olmasi gerekmektedir. Tutarhiligin saglanabilmesi i¢in her seyden Once
isletme yoOneticilerinin kararlar1 ile faaliyetlerinin birbiriyle uyumlu olmasi
gerekmektedir. Isletmelerin tutarli olabilmesi icin giivenilir olmasi, saydam olmasi
gerekmektedir. YOnetimin karar alma mekanizmasmin tarafsiz karar almasi ve

uygulamasi beklenmelidir.

2.1.4. Kurumsallasma Diizeyinin Olciitleri

Kurumsallagsmay1 gergeklestirmeye calisan her isletme, kurumsallagsmay1 basari
ile uygulayabilen isletme anlamina gelmemelidir. Baz1 isletmeler kurumsallasma karari
alsalar bile diren¢ gosteren kisi ya da kisileri ikna edemedikleri i¢in kurumsallagma
siirecini basar1 ile tamamlayamayabilirler. Diger taraftan dogrudan kurumsallagsma
karar1 almamis ancak, degisime agik, esnek bir girisimci ve yonetici profiline sahip olan
aile isletmeleri, kurumsallasmada izlenecek olan yollar1 kolayca asabilecek giice sahip
olabilirler.

Tiirkiye’de isletmeler genel olarak kurumsal isletmeler ve kurumsal olmayan
isletmeler olarak iki temel gruba ayrilabilir. Kurumsal isletmeler ise halka acik
isletmeler ve halka ac¢ik olmayan isletmeler olarak gruplandirilabilir. Tiirkiye’de
kurumsal nitelikte olan isletmelerin biiylik cogunlugu halka ac¢ik olmayan isletme
ozelligi tasimaktadir.

Kurumsallasmanin gerceklesmesinin ilk adimi kurucu girisimcinin girisimcilik

ruhu ve onderlik yeteneginin varligina sahip olmaktir. Aile isletmeleri genellikle aile
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bireylerinin birbirine olan giivenine dayali isletmelerdir. Bu giiven duygusunun
ozellikle is alaninda 6n planda olmasi yazili kurallarin olusmasina engel olur. Ozellikle
“bana inanmiyor musun?”, “yapmayacagumi mu diisiiniiyorsun?”  ifadelerle
karsilasacagin1 bilen aile isletmesinin yOneticisi, yazili olarak isbolimi ve is
tanimlamalar1 yapmaktan kacgmir. Aile anayasasi hazirlayamaz ve herkesin her isi
yapabilecegi varsayilir.

Isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin tespit edilmesinde kullanilan &lgiitler
sunlardir (Karpuzoglu, 2002):

1- Sadelik

2- Farklilagsma

3- Esneklik

4- Bagimsizlik

1- Sadelik. Bir organizasyon sadece biitiinii itibariyle degil, ayn1 zamanda
organizasyonun ¢esitli birimlerinin iliskili olduklar1 alt ¢evre unsurlarinin 6zellikleri ile
de yap1 ve isleyis bakimindan farklilik gosterebilir. Bu farkliliklarin biitiinlestirilmeleri
acisindan organizasyon yapisinin sadeligi, faaliyetlerin yerine getirilmesinde miimkiin
olan en kisa is akiginin kullanilmasi, birim ve isletme politikalarinin ac¢ik ve net olmasi,
islerin icrasini en az hareketle en kisa zamanda gerceklestirecek calisama sisteminin
olusturulmasi, énem tasiyan unsurlardir. Sade bir organizasyon yapisinin varligi bir
taraftan islerin yapilma siiresini kisaltirken, diger taraftan herkesin ayni konuyu ayni
sekilde anlamasina olanak tanir. Boylece kurumun etkinligi artar.

2- Farkhlagsma. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun
farklilagmis olmas1 kurumsallagma diizeyinin yiiksekligini arttirirken, durgun ve belirli
bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilasmasi gerekmez. Organizasyon
birimleri arasinda farklilasma arttikca biitiinlesme ihtiyac1 artar. Biitiinlesmeyi
saglayacak olan faktor ise kurumsallagma diizeyinin artmasidir.

3- Esneklik. Karsilikli iligkilerin yogun oldugu durumlarda cevresel
bicimlerdeki degisimlerin nerde ve nasil olacagini tahmin etmek zordur.
Organizasyonlarin bazi kararlar alarak degisime uymalar1 kolay degildir. Uyumu
yakalayabilen isletmeler ise kurumsallagsma diizeyi yiiksek ve esnek organizasyonlara
sahip isletmelerdir.

4- Bagimsizhk (Ozerklik). Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan isletmeler,
yonetim 6zgiirliiklerine sahiptirler. Isletme sahipleri isletmenin amaglar1 dogrultusunda

yonetsel ve yiiriitsel kararlarda serbestce hareket ederek orgiitiin diger orgiitlerden farkli
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bir kimlik kazanmasma calisirlar. Boylece isletmeler “kurumsal kimlik”' kazanmus
olurlar. Boylece firmanm kim oldugu ve gevrece nasil algilandig belirlenmis olur.

Kurumsallasmay1 bagarabilmenin en Onemli yolu, gerek kurucu girisimei,
gerekse calisan diger aile bireylerince kurumsallasma konusunda kararli olduklarini
gostermek, katilimci kararlar almak ve aliman kararlar1 herkese ve her zaman
uygulamaktan gecer.

Baska bir kaynakta isletmelerin kurumsallagsma diizeylerinin tespit edilmesinde
kullanilan 6lciitler soyle belirtilmistir (Tas, Akdemir, 2000):

1-YOnetime Katilma — Katilmama

2- Esneklik — Katilik

3- Karmasiklik — Basitlik

4- Bagimsizlik — Bagimlilik

5- Birlik — Coziilme

1-Yonetime Katilma Diizeyi. Ister aile isletmesi olsun, ister olmasin orgiitte
calisanlarin tamammin yonetimde soz sahibi olmasini ifade eder. Isletmenin her
kademesinde calisan Kkisilerin, isleri ile ilgili konularda fikirlerinin alinmasi,
toplantilarin yapilmasi ve fikirlerin tartisilmasi, isletme yonetimine farkli bir bakis acisi
kazandiracaktir. Isletmelerin her kademesinde calisanlarin yonetime katilmasi ¢cogulcu
yonetim olarak adlandirilirken, boyle davranan isletmelerin digerlerine gore daha
kurumsal oldugu sdylenebilir.

2-Esneklik — Katihik. isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirirken cevreyle uyum
icinde olmalar1 beklenir. Sosyal sorumluluklarini yerine getiren, ¢evresel degisimlere
ayak uydurabilen ve faaliyet siiresince cevreyi paylastigi diger kisi ya da kurumlara
kars1 esnek davranabilen isletmeler kurumsallasmis isletmelerdir.

3-Karmasikhk — Basitlik. Orgiit alt sistemlerinin yap1 ve fonksiyon yoniinden
farklilasmasi ile isletmelerin kurumsallasmaya daha yakin olduklar1 sOylenebilir.
Isletmeler faaliyet alanlarina uygun isleri kendi iclerinde boliimlere ayirmak
zorundadirlar. Boylece boliimlere atana yoOneticilerin yetki ve sorumluluklari da
birbirinden ayrilir. Her boliimde yasanan aksakliklar kolaylikla fark edilerek,

sorumlulari tespit edilir.

! Kurumsal kimlik, bir firmamn uzun dénemde stratejik olarak planlanmis olan amaglaria ulasabilmesi
ve arzu edilen imaja sahip olabilmesi icin kendisini ve firma felsefesini caliganlarina, miisterilerine,
ortaklarma ve halka tanitmak ic¢in kullandig1 tiim metotlarin toplaminin, tek bir gii¢ yaratacak sekilde
birlestirilmesi, kullanilmasit ve bu durumun yansimasidir.
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4-Bagimsizhk — Bagimhhk. Isletmelerin bir biitiin olarak toplumsal sistem
icinde baska alt sistemlerden ve gruplardan bagimsiz bir kimlik gelistirmesi ya da belirli
alt sistem ve gruplara bagimli olmaktan kendini kurtarmalar1 kurumsallagmaya daha
yakim olduklarinm bir gostergesidir. Kendine 6zgii degerleri, kimligi ve kiiltiirii olan
isletmeler daha kurumsal isletmelerdir.

5-Birlik - Coziilme. Isletmelerdeki belirli bir diizeydeki uzlasma ve
catigmalarin ortaya c¢ikmasmnda catisma ¢Oziim yollarinda izlenecek usullerin
gelistirilmesi ile ilgili birlik ya da asgari uzlasma ve catisma yolu usullerinin
gelistirilmis olmast kurumsallagmanin birer gostergesidir. Kurumsallasmis olan
isletmelerde asgari uzlasma belli fonksiyonel sinirlar i¢inde zorunlu oldugu gibi
uzlagmazliklarin ¢6ziim yollarinda izlenecek usullerin de aymi fonksiyonel sinirlar

icinde gelistirilmesinin gerekli oldugu bilinmektedir.

Kurumsallasma her aile isletmesinde farkli bicimlerde ortaya cikar.
Kurumsallasma aile isletmelerinde birbirinden degisik ihtiyaclara yanit aramak,
sorunlar1 ¢cozmek i¢in ihtiya¢ duyulan bir olgudur. Her aile isletmesinin 6zelligi orgiitsel
ve hukuki yapilar1 farkli oldugu i¢in kurumsallasma diizeyleri de farkli olabilir. Yapilan
arastirmalarda, aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri sadelik, farklilagma,
esneklik, bagimsizlik, yonetime katilma ve bireyler arasindaki birlik gibi konular basta

olmak tizere pek c¢ok engel ortaya ¢ikmaktadir.
2.1.5. Kurumsallagsma Siireci ve Ogeleri

Kurumsallasma siireci kavrami igin net bir tammma rastlanmamakla birlikte,
isletmelerde kurucu girisimei olmadan da islerin diizenli bir bigimde yiiriitiilmesini ve
isletmelerin en karli bicimde, aile isletmelerin siirekliliklerini saglamak amaciyla islerin
profesyonel kisilere birakilabilmesi i¢in calismalarin yapildigi ve tedbirlerin alindig:

dinamik siirece “Kurumsallagsma Siireci” ad1 verilebilir (Findik¢i, 2007).

Kurumsallagsma siireci aile isletmeleri i¢in isletmenin daha sistemli ve bir
disiplin altinda faaliyet gosterebilmesi icin bir baslangictir. Aile isletmelerinde
kurumsallasma deyince isletme yOnetiminin profesyonel kisilere devredilmesi
anlagilmalidir. Ancak aile isletmelerinin kurumsallagsmalarinda sadece profesyonellerin
varlig1 yeterli degildir. Profesyonel kisilerle birlikte aile bireyleri de kurumsallagsmaya
uyum saglamak zorundadirlar. Kurumsallagsmanin aile isletmelerinde gerceklesebilmesi

icin ise Oncelikle islerin dogru tanimlanmasi, kisilerin yetki ve sorumluluklarinin



84

belirlenmesi, gorev tanimlamalarinin ve dagilimlariin saglikli ve zamanimda yapilmasi

gerekmektedir.

Kurumsallasma her ne kadar isi profesyonellere birakmaktan geciyorsa da,
kurucu girisimcilerin  igin  i¢cinde olmalart her zaman olumsuz olarak
degerlendirilmemelidir. Ciinkii miilkiyet duygusunun verdigi sahiplenme diirtiisii ile
kurucu girisimci bir profesyonelden isi cok daha iyi sahiplenecekleri aciktir. isletmeler
ister buiytik 6lgekli, ister kiiciik 6lcekli olsunlar bir sistem kurmaya ve bu sistem i¢inde
faaliyetlerini siirdiirmeye ihtiyaglar1 vardir. Aksi halde siirekliliklerini saglamakta

giicliik cekeceklerdir.

Kurumsallasma dinamik bir siirectir. Bu dinamik siirece ayak uydurabilmek, tiim
kosullarm siirekli incelenerek isletmeye adapte edilmesini teknolojiyi ve isgorenlerin
niteliklerinin siirekli yenilenmesi ile miimkiin olabilir. Ancak tiim bu degisimlerin
yapilabilmesi i¢in bazi Ogelerin isletme icin saglanmis olmast gerekmektedir. Aile
isletmelerinin kurumsallasabilmeleri icin Oncelikle bazi Ogelerin yerine getirmeleri
gerekmektedir. Bu oOgelerin aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecini hizlandiran,
kolaylastiran faktorlerdir. Kurumsallasma siirecinin belli bashh 6geleri sunlardir

(Karpuzoglu, 2002):
I- Yasal taninma
2- Varlign siirekli kilinmasi
3- Bireysel ve orgiitsel ama¢ uyumu
4- Kurumsal kimlik kazanimi

1-Yasal Tamnma. Isletmeler yonetsel ve orgiitsel gerekleri yerine getirmek
zorundadirlar. Hukuki yapmin zorlayiciligl, isletmelerin Orgiitsel yapilarmi biiyiik
olciide etkiler. Orgiitsel yapiy1 etkileyen diger 6geler din, tore, gelenekler gibi toplumsal
degerlerdir. Orgiitler kurumsallasmak icin yasal degisikleri ve sosyal yasam gereklerini

dikkate almak zorundadirlar.

2-Varhgin Siirekli Kilimmasi. Kurulus amaclar1 dogrultusunda isletme i¢indeki
gorev, faaliyet ve davranislar1 diizenleyen bir yapi1 vardir. Degisen kosullara uyum
saglayabilen, esnek ve isletme ihtiyaclarini karsilayabilecek nitelige sahip orgiitler, bu
yapida varliklarini siirdiiriirler. Isletmeler statik bir yapidan ziyade amaclarina

ulasabilmek i¢in degisen kosullara siiratle uyum saglayabilen dinamik bir yapiya sahip
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olduklarinda varliklarmi siirekli hale getirebilirler. Bu da ancak kurumsallagma ile

miimkiin olabilir.

3-Bireysel ve Orgiitsel Ama¢ Uyumu. Orgiitlerin ve bireylerin amaglarinin
birbirlerine uyumlu olmamasi durumunda gercek anlamda bir etkinlikten soz edilemez.
Bu nedenle kurumsallagsmak isteyen oOrgiitlerin en 6nemli sorumluluklarindan biri

calisanlarin amag ve ihtiyaclarinin orgiitsel amaglarla uyumunun saglanmasidir.

4-Kurumsal Kimlik Kazanimu. Isletmenin sadece yasalarla var olamayacagi,
ayn1 zamanda bireyler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve deger
0zdeslesmesinin de mevcut olmasmin gerekliligi ka¢cmilmaz bir gercektir. Bu da

isletmenin kurumsal bir kimlik edinerek kurumsallagmasiyla gerceklesebilir.

Kurumsallagsma i¢in gerekli olan bu temel 6geleri saglayamadan kurumsallagsma
karar1 alan isletmelerin bu siirecten basari ile ¢ikmalar1 ve devamliliklarini saglamalar:
tehlikeye girebilir. Bu nedenle kurumsallagma siirecinde sadece kurum ve kuruluslarin
degil, bu kuruluslar1 birer orgiit haline getiren kisi ya da kisilerin de kurumsallasmay1 ve

bu temel 6gelerin gereklerini yerine getirmeleri beklenir.

Her isletmenin kendine ait bir yapis1 ve yonetim bi¢imi vardir. Dolayisiyla her
isletmenin bir kurumsal yapisi da vardir. Ancak burada kurumsal yapidan sadece
isletmelerin isletme olmalarindan kaynaklanan sistemli yapi anlasilmalidir. Oysa
kurumsallagsma siireci dendiginde bu yapmnimn disiplin altina alinmasi ve uzun yillar,
ekonomik sistemdeki degisiklikler de g6zoniine alinarak ayni tarzda devam edilmesini
saglamaya yarayan siirecin kurulmasi gerekir. Aile isletmelerinin yasadiklar1 tiim
sorunlarin temelinde de bu sistemi, bu siireci uzun donem icin saglayamamalarindan
kaynaklanmaktadir. Bagka bir ifadeyle, isletmeler kurum olabiliyorlar bir kurum olmak
icin tiim kosullar1 yerine getiriyorlar ve bunlar1 zamam geldiginde uygulayabiliyorlar
ancak kurumlasmay1 uzun vadede siirdiiremiyorlar. Isletmenin vizyonu, misyonu ve
stratejileri belirleniyor ancak bu stratejik kararlar genellikle kurucu aile bireyinin
stratejisi oldugu icin gelecek nesillere aktariminda gelecek nesillerin bu kararlari
uygulamasinda giicliikler yasaniyor. Isletmelerin kurum olmalar1 miimkiin ancak

kurumsallagsmalar1 bu noktada ¢cikmaza girmektedir.

Daron Acemoglu, 1500’lii yillara kadar zengin olan bazi iilkelerin son 500 yil
icinde fakirlestigini, bu donemlerde fakir olan iilkelerinse zenginlestigini fark ederek

bunun nedenleri iizerinde caligmalar yapmistir. Caligmalarinda iki alternatif goriis
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tizerinde durmustur (Akytiz, 2002). Bu goriislerden birincisi, iilkelerin zenginlikten
fakirlige ya da fakirlikten zenginlige gecislerinin ilkelerin iklimleriyle iligkisi
bulundugu diisiincesidir. Genel olarak bilinen ve kabul goren goriise gore, iklimin
toplumlarin caligkanliklar1 ve dolayisiyla refah diizeyleri iizerinde etkisinin olduk¢a
ciddi derecede oldugudur. Ancak ¢alismalar sonucunda diinya iizerinde iklimlerin son
500 il icinde ciddi bicimde degismedigini, bu nedenle iklimle iilke ekonomilerinin
gelismislik diizeylerinin arasinda bir baglanti olamayacagmi ifade edilmistir. ikinci
goriis ise, kurumsallagsma goriisiidiir. Buna gore toplumlarin Orgiitlenmelerinin ve
ekonomik faaliyetlerinin tesviki icin kurulmus olan alt yapidaki goreli durumlarinin,
ekonomik gelisme diizeyi ilizerinde belirleyici oldugu savunulmaktadir. Caligmada
ilkelerin gelismislik gostergeleri olarak niifus yogunlugu ve sehirlesme oranini secen
calismada, somiirge olan iilkelerin, somiirgeci iilkenin kurallarin1 daha kolay algiladigi,
kurumlarmin daha ciddi sekilde yapilandigi goriilmiistiir. Ancak o donemde zengin,
gelismis iilkelerin kendi mevcut yapilarini korumak adina gelismeleri, yenilikleri
kendilerinden uzak tutmalari, gelismelerinin 6niinde bir engel teskil etmistir. Ancak 19.
yiizyilda 6zellikle sanayilesme ve teknolojinin her alanda kullanilmaya baslanmasidan
sonra geriden gelen iilkelerin eski zengin iilkeleri bu donemde yakalamaya baslamalar1

bu nedenledir.

Acemoglu’nun iilkeler icin ifade ettigi kurumsallasma, isletmelere de biiyiik
Olciide uyarlanabilen oOzellikler tasir. Simdiye kadar bir sistem icinde olmayan,
kararlarin1 giinii birlik alan, yonetim mekanizmasi kurulmamais isletmelerin sistemli ve
diizenli bir yapiya biiriinmeleri, teknolojiyi kullanma yetenekleri, kismen sistem i¢inde
olmus, Onceden bazi kurallar1 bulunan ve bunlar1 uygulamaya c¢alisan kendi i¢ine
kapanmis, disaridan bilgi akisina miisaade etmeyen, disariya da bilgi vermeyen kapali
yonetim mekanizmalar1 i¢inde hep kendi icinde c¢alisan Orgiitlerde mevcut sistemi

degistirmek ve kurumsallagma adma yeni bir sistem kurmak olduk¢a giigtiir.

Kurumsallagsma, orgiit kavramini arastiran temel yaklasimlardan biridir.
Kurumsallagsma, orgiitsel degisimin anlasilmasina katkida bulunmakta ve temellerini
kurumsal teori olusturmaktadir. Kurumsal teori, isletmelerin c¢evrelerinden hangi
nedenlerden dolay1 etkilenerek degistigini agiklamaktadir. Isletmelerin cevrelerindeki
zorlayic1 baskilar, isletmeleri kurumsallasarak cevreye uyum saglamaya zorlamaktadir.
Bu nedenle kurumsallasma cevreyle uyum saglama cabasi olarak goriilebilir.

Kurumsallagsma orgiitsel degisim olarak da adlandirilarak isletme ve cevre iliskisinin
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seklinin nasil olustugunu ag¢iklamaktadir. Bu anlamda kurumsallasma, isletme yapisinin

cevreden etkilenerek degismesi olarak goriilebilir (Apaydin, 2008).

Kurumsallasmaya etki eden baslica faktorler baska bir calismada soyle

srralanmigtir (www.aysandoganer.com):
I- Cevreyle Uyum
2- Orgiit Kiiltiirii
3- Orgiit Yapisi
4- Yonetim Tarzi
5- Egitim
6- Insana Yo6nelik Olma
7- Hedef Belirleme

1-Cevreyle Uyum. Aile igletmeleri kuruluslarinin ilk yillarinda devamliliklarini
garanti altina almak ve riskleri en aza indirebilmek i¢in kendi yapilarina uygun bir ¢cevre
olusturmak zorundadirlar. Ayni sektorde faaliyet gosteren diger isletmeler, tedarikciler,
miisteriler ve sektorle ilgili sivil toplum kuruluslarindan olusan ¢evreye, isletmelerin
faaliyet gosterdikleri bu cevrelerin destegini almak i¢in onlara uyum saglamak
zorundadirlar. Cevreye uyum saglamada sorun yasayan aile isletmeleri, ¢cevre tarafindan

kabul gormemekle birlikte devamliliklarimi da saglamakta zorluk cekmektedirler.

Kuruluslarin faaliyet gosterdikleri c¢evreleri, kabul goren yapi ve siirecler
konusunda baski yaratmaktadirlar. Kuruluslar, zorlayici, taklit¢i ve kurale1 cevre
baskilarina gerektiginde faaliyetlerini degistirerek veya stratejiler gelistirerek cevap
vermektedirler. Bu nedenle kuruluslar, etkin bir iletisim ag1 olusturarak, ¢evrelerindeki
yerlesmis ve rasyonellesmis orgiitsel is kavramlarini, kendi uygulama ve prosediirleriyle
bir araya getirmeye ve buna gore kurallar gelistirmeye yonelmektedirler. Kuruluslarin
zamanla degisen yapisal Ozellikleri, bir siire sonra sabitleserek, cevreleri tarafindan

kabul gormekte ve siireklilik kazanmaktadirlar. (www.aysandoganer.com)

2-Orgiit Kiiltiirii. Cahsanlarin isletmede olan bagliliklarni arttrmak icin,
anlamli bir is yaptiklarina inandirmak, yaptiklari isin 6nemini takdir etmek, islerini
sevmelerini saglamak ve onlar1 verilen isi yapan bir iiretim faktorii olarak degil, liretime

katilan, inceleyen, arastiran, diisiinen bireyler olarak gormek gerekmektedir. Calisanlara
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adil yaklasilmasi, onlarm yaraticiliklarinin gelistirilmesi ve degerli hissedilmesini
saglamak isletme icinde verimliligi ve etkinligi arttiracaktir. BOylece, kuruluslarin
calisanlara verdigi degerle isletme Kkiiltiiri olusmakta, kurumsallasma diizeyi
artmaktadir. Isletme kiiltiiriinden anlagilmas1 gereken sey, isletme i¢inde yazili ya ada
yazilt olmayan kurallar, davranig bigcimleri, calisanlarin birbirleri ile olan iliskisi,
yonetimle olan iliskileri ve miisteriyle olan iliskileridir. Isletme kiiltiiriiniin olusmasinda
ve kabul edilmesinde gerekli olan gostergeler vizyon, misyon, ilke ve degerler,
politikalar, uygulamalar olarak belirlenebilir. Bir isletmenin bunlar1 saglamasi
durumunda kurumsallasmay1 yakalamasi miimkiindiir. Kurumsallagma, firmanin belirli

amag ve hedefler dogrultusunda, belirli ilke ve degerler cergevesinde yonetilmesidir.

3-Orgiit Yapisi. Kurumsallasma siirecinde kuruluslarin cevresel faktorlere bagl
olarak, orgiit yapisinda ve sistemlerinde bazi diizenlemelere gitmeleri, amaglarina
uygun, dinamik ve cevreye karsi duyarli, esnek bir yap1 gelistirmeleri icin yapilmasi
gereken calismalar yonetim kademesinden baslamalidir. YOneticilerin = orgiitii
yonetmelerindeki basarilari kurumsallagsma slirecini etkilemektedir.

(www.aysandoganer.com) Isletme kuruculari, isletmede calisan aile bireyleri ve

profesyonel yonetici ve diger calisanlar arasinda bilgi akist ve igboliimii konularinda
saglikli bir denge kurulmadigi siirece kurumsallasmaktan s6z etmek miimkiin

olmayacaktir.

4-Yonetim Tarzi. Kurumsallasma denildiginde, patronlarin isten tamamen
cekilmeleri, isi tamamen profesyonellere devretmesi anlasilmaktadir. Ancak
kurumsallasmada esas olan patronlarin, profesyonel yonetici ve diger calisanlarla karar
alma ve uygulamada birlikte hareket etmeleridir. Kurumsallagsma, isletmenin bir sistem
haline gelebilmesi, bir sistem olusturulmasi anlasilmalidir. Bu noktada sistemde yer
alan kisi ya da kisileri gorev ve sorumluluklarinin, rollerinin dogru belirlenmesi ve

birbirleri ile iliskisi diizenlenmelidir.

S5-Egitim. Aile isletmelerinde egitim isletmenin kurumsallasmasina hiz veren en
onemli faktorlerden biridir. Aile isletmelerinde kurumsallagsmanin saglanabilmesi icin
aile bireyleri ve aile bireyi olmayan diger ¢alisanlar ayr1 ayr1 ancak ayn1 ortak amag i¢in
egitilmelidirler. Aile bireyleri hem isletmenin hedeflere ulasmada izlenecek yol, hem de
faaliyet alani ile bilgilendirilmeye calisilirken, aile isletmesi olmanm geregi olarak aile
ve isletme degerleri ve kiiltiirii konusunda, isletmenin devaminin saglanmasinin dnemi

konusunda bilgilendirilmelidirler.
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Aile iiyesi olmayan profesyonel yonetici ve diger calisanlar ise yine isletmenin
hedeflerine ulagmada izlenecek yol ve faaliyet alanm1 konusunda bilgilendirilirken aile
isletmesinde aile bireyi olmayip calisabilme, aile bireyi olan ¢alisanlarla uyum iginde
calisma ve isletme deger ve Kkiiltiirlerinin sahiplenmesi konusunda siirekli

bilgilendirilmeleri gerekmektedir.

6-Insana Yonelik Olma. isletmeler dinamik, ekonomik ve sosyal birer
kuruluglardir. Bu 6zellikleri ile isletmelerin insanda yar1 bir varlik olarak diisiiniilmesi
miimkiin degildir. Isletmelerin tiim faaliyetleri insan icin ve ancak insanla
gerceklestirilebilir. Teknoloji yogun isletmeler olsa bile bu isletmelerde de teknolojiyi
kullanacak kisi uzman, isin egitimini almis kisiler olacaktir. Aile isletmelerinde
isletmelerin insana yonelik tarafi daha etkin bir bicimde fark edilir. Ciinkii diger
isletmeler gibi sadece calisanlar ve miisterilerle olan diyaloga bu kez aile bireyi olan ya
da olmayan kisiler arasindaki diyalog da eklenir. Boylece aile isletmelerin bu kisiler
arasinda saglikli bir uyum kurmalar1 beklenir. Bu uyumu ve dengeyi saglayabilen aile

isletmeleri kurumsallagsama faaliyetlerinde basarili olurlar.

7-Hedef Belirleme. Isletmeler mevcut durumlarma ve faaliyet alanlarma en
uygun durum analizlerini yapmak zorundadirlar. Bu anlamda isletmelerin kendilerini ve
iclerinde bulunduklar1 sektérleri birlikte degerlendirirler. Isletmelerin sektor icinde yer
alan diger isletmeleri izlemeleri ve sektor analizi i¢in ortak bazi degerlerin belirlenerek,
Olciitlerinin olusturulmasi gerekmektedir. Bu 6lgiitlerin belirlenmesinin ardindan sektor
icinde kendine en uygun hedeflerini belirlemesi gerekir. Kurumsallasmis olan

isletmelerde hedef belirleme en az hatali ve maliyetli olacaktir.

Isletmelerin kurumsallagsmasinda etkili olan bu faktorler birbirlerinden bagimsiz
olarak isletmeleri bir disiplin icine alirken, aslinda her biri birbirini tamamlayan birer
bi¢cim olarak karsimiza cikmaktadir. Orgiit yapisinin diizeni, beseri kaynaklar olmadan,
beseri kaynaklar ise sistem iginde egitime dahil edilmeden ve tiim bunlarin etkisi
yonetime katki yapmadan hedef belirlemek ve planlama yapmak kurumsallagsmayi

saglamayacaktir.

2.1.6. Kurumsallasma Siirecinde Bireylere Diisen Gorevler ve Karsilasilan
Giicliikler

Aile isletmesi sahibi i¢in kurumsallagma kararinin verilmesi gii¢, fakat yaratilan

isletmenin siirekliliginin saglanmasi agisindan gereklidir. Zamaninda kurumsallasma
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kararmm verirken karsilasilan giicliikler, uzun vadede, isletmenin gittikce biiyliyerek

stireklilik kazanmasi ile cabuk unutulur.

Isletmelerin kurulus amaglarindan biri de orgiitiin devamliliginin saglanmasidir.
Higbir isletme, bugiin kurulup, yarin bu isletmeyi kapatma diisiincesiyle faaliyetlerine
baslamaz. Aile isletmeleri, isletmelerin bu uzun vadede faaliyetlerine devam
edebilmelerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Isletmeyi kuran, kurucu girisimcinin orgiitii
kendisinden sonra gelecek olan nesillere birakilacak bir bi¢cim olarak gérmesi, isletme
tizerinde daha dikkatli caliymayi, hirslanmay1 ve risk alabilmeyi saglamaktadir. Bu
durumda aile isletmelerinin uzun yillar faaliyet gosterebilmesi ve sonraki nesillere
aktarilabilmesi i¢cin kurumsallagsma kac¢inilmaz bir kosuldur.

Aile isletmelerinde etkili olan giic odaklarmi, aile bireyleri, yOneticiler,
hissedarlar ve calisanlar olarak belirlemistik. Bu giic odaklarinin her birinin aile
isletmesinde yer alma derecelerine gorev yiiklenmeleri gereken gorev ve
sorumluluklarmin da bulunmas: gerekmektedir. Eger bu giic odaklarinin gorev ve
sorumluluklar1 tespit edilmez ve yerine getirilmezse, kurumsallasma siirecine girmek
miimkiin olamaz.

Aile isletmelerinde karar verme giicii aile bireylerine aittir. Aile bireylerinin
ozellikle kurucu girisimcinin verdigi karar asla tartisilmaz ve iizerinde diisiiniilmeden
hemen uygulamaya konulur. Cagdas yonetim anlayisinda bu tutum her ne kadar aile
isletmesinin gelecegini tehdit ettigi bilinse de, bu tarz uygulamalar hala devam
etmektedir. Aile isletmesinin bireyleri isletmeyle ilgili kararlar1 almada tek yetkili kurul
oldugu diisiiniiliirse, aile isletmelerinin kurumsallagsmasi i¢in atilacak ilk adim da aile
bireyleri tarafindan atilmalidir. Aksi halde etkili ve verimli olamaz. Kurumsallagmay1
oncelikle aile isletmesinin kurucular1 ve sahiplerinin istemesi gerekmektedir. Yonetimle
ilgili alacaklar1 kararlara kurumsallasma cabalar1 dogrudan etkileneceginden,
kurumsallasmaya ‘“haywr” diyen bir aile isletmesi aile isletmelerinin siirekliligini
tehlikeye diisiirecektir.

Aile isletmelerine hissedar olan kisiler aile bireylerinin aldiklar1 kurumsallasma
kararim destekleyen giictiirler. Ister aile bireyi olsun, ister olmasin aile isletmelerinin
gelecekleriyle ilgili her tiirlii karardan bilgi sahibi olmak isteyen aile isletmeleri
hissedarlari, isletme icinde alinan her tiirlii karar1 desteledikleri ve yonetimle birlikte

hareket ettikleri takdirde aile isletmesinin siirekliligini saglayabilirler.
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Aile isletmelerinde yoneticiler, kurumsallagmanin etkiligini ve verimliligini
arttiran giictiirler. Aile bireyi ve hissedarlarca alinacak olan kararlarin yoneticilerce
uygulanacag1 dikkate alinirsa, aile isletmelerinde kurumsallasma siirecini baslatmak
degil belki ama bu siirecin saglikli islemesi ancak yoneticilerle miimkiin olabilir.

Aile isletmelerindeki giic odaklarinda biri de calisanlardir. Caliganlar aile
isletmesinin kisiligi ile herhangi bir bagi olmayan ancak o isletmenin devamin saglayan
faktorlerden biridirler. Kurumsallagsma siirecine dogrudan etkileri olmamakla beraber,
kurumsallasmanin  bir  isletme  kiiltiiri  olmasinda ve  kurumsallasmanin
stirdiiriilebilmesinde calisanlarin olduk¢a 6nemli bir yeri vardir.

Kurumsallagma aile isletmelerinin dmiirlerinin uzun olmalarinin bir garantisidir.
Aile isletmelerinin siirdiiriilebilir basar1 ve verimli bir faaliyet i¢in kurumsallagma
sarttir. Aile isletmelerinde gorev ve odiillendirmeyi kisilerin ozellikleri, yeteneklerdi,
egilimleri ve basarilari lizerine karar almak anlamina gelen meritrokrasi (liyakat), aile
isletmesinin Ozellikle kurucu girisimcilerinin dikkat etmeleri gereken en Onemli
ozelliktir. Ancak hicbir aile isletmesi sahibi, karar alma mekanizmalarim isletirken bu
liyakat Olciitlerini dikkate almamaktadir. Ancak kurumsallagma siirecine giren ve
kurumsallasabilmek i¢in cesitli caligmalar yapan aile isletmelerinde gerek aile
fertlerinde gerekse disaridan isletmede calisacak olan kisilerde, deneyim, yetenek, bilgi
gibi Ozellikleri aramaya baglamiglar ve hak edene gorev vermeye baslamislardir. Aksi
halde aile isletmelerinin Omiirlerinin uzun olamayacagi ve kurumsallagsamayacaklari
fark edilmistir.

Aile isletmelerinin 6zellikle kurucu girisimcileri tarafindan kurumsallagma kar1
almalar1 kolay degildir. Kurucu girisimcilerin isletme kontroliinii kaybedecekleri,
kendilerinin ikinci planda kalacaklari, gelecek nesiller tarafindan fikirlerinin
dinlenmeyecegi, gelecek nesillerin yanlis kararlar alarak isletmeyi zarara ugratacaklar:
endiseleri aile isletmelerinde kurucu girisimcilerin kurumsallasmay: ertelemelerine
neden olmaktadir.

Aile isletmeleri, istthdam yaratma, yenilik getirme ve uzun soluklu olmalar:
nedeniyle ekonomide On swralarda yer alan kurumlardir. Ancak, buna ragmen bu tiir
isletmelerin bazi riskleri de biinyesinde tasidiklar1 bilinmektedir. Bunlarin basinda da
aile bireylerinin isletme ile ilgili olarak anlagmazliklar1 ve aile i¢i catigmalar yasamasi
temel catigma nedenleridir. Zaman zaman igin amaciyla ailenin amacinin birbirine ters
kavramlar haline geldigi ve sorunlarin bu noktadaki duygularla, mantigin ayni yerde ve

ayn1 amag icin kullanilmalar1 olduk¢a zordur.
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Isin amaci, kar saglamak ve varliklar1 artirmaktir. Oysa ailenin amaci; kendinden
emin, sorumluluk alabilen ve bagimsiz hareket edebilen bireyler yetistirmektir. Bu
nedenle bu ikisi birbiriyle ¢atisma halindedir. Bu nedenle kurumsallagsma saglanarak
profesyonellesmeye gidilmesi isletmenin gelecegi icin en uygun karar olacaktir.
Kurumsallasmanin  saglanamamas1 halinde aile isletmelerinin devamliliklarimi
siirdirmeleri miimkiin degildir. Nesiller aras1 gecisin daha uzun siire olmasi
bekleniyorsa, isletmelerin kurumsallasma adina adimlar atmasi, devletinse bu adimlar1
her alanda desteklemesi beklenmelidir.

Aile isletmeleri yonetimi konusunda uzman olan Dr. Ebru KARPUZOGLU,
kurumsallasmanin bazi asamalarinin bulundugunu, bu asamalar1 isletme ve bireyler
icinde sindirememis aile isletmelerinin kurumsallagmalarinin giic oldugunu ifade
etmektedir. Karpuzoglu’na gore aile isletmelerinin kurumsallagsmasinin oniindeki temel
engeller dogru plan yapilmamasi, biitcelemelerin dikkate alinmamasi, insan
kaynaklarina dogru yatirim yapilmamasi ve bu kaynaklarin etkin ve verimli
kullanilamamasi, finansman gibi konularda aile isletmelerinde bir disiplin
saglanamadig i¢in kurumsallagsma siirekli aksakliklar yasayacaktir.

Aile Isletmeleri Damismanhgi Kurucu Baskani Haluk Alacaklioglu, diinyada,
kurumsallasmamis her 100 aile isletmesinden 4'liniin, 4. nesli goremeden dagildigini
vurgularken, bu isletmelerin bir siire sonra ekonomik sistemden kalkacagi kaginilmaz
bir gercek olacagin1 savunmaktadir. Alacaklioglu, yapilan arastirmalara gore,
kurumsallagsmayan aile isletmelerinin yiizde 30'u ikinci nesli, ylizde 15'1 ti¢iincii nesli ve
yiizde 4'ii de 4. nesle gecemeden ortadan kalktigini1 belirtmektedir. Aile isletmelerinde
kurumsallasmanm da tek basina yeterli olmadigini kaydeden Alacaklioglu, aile
isletmelerinde iligskilerin Onemli oldugunu, yanlis iliskilerin giiveni sarstigini, bu
durumun da isletmeyi parcalamaya yettigini ifade etmistir. Aile isletmelerinde,
yOnetimin ve yonetim kurulunun her durumda bagimsiz olmasi gerektigini savunan
Alacaklioglu, aile isletmesi kurumsallagsmis bir yapiya sahipse, Oniine c¢ikacak
engellerlerle ugragsmaya da hazir oldugunu belirtmistir.

Kurumsallasma siirecinde karsilasilan giicliikkler Ozetle soyle siralanabilir:

(http://www .haberhavadis.com/ArticleDetails.aspx ?AID=45)

1- Kurucu girisimcilerin isletmelerini sadece kendilerine bagli olarak yonetmeyi

tercih etmeleri
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2- Kurucu girisimci ve yoneticilerin uzun vadede degil kisa vadede ¢ok kazang

saglamay1 hedeflemeleri

3- Kurucu girisimcilerin  baskalarma  danigsmaktan  hoslanmadiklar1  icin

beklenmedik durumlar karsisinda kararsiz kalmalari

4- Kurucu girisimcilerin uzun vadeli planlama yapmak yerine giinliik gelismelere

ve tahminlere gore hareket etmeyi tercih etmeleri

5- Kurucu girisimcilerin isletmenin biitiin faaliyetleri ile ilgili bilgi sahibi olmak
istemelerinden dolay1 her konuya karigsmalar1 ve calisanlar1 siirekli baski altinda

tutmalari

6- Kurucu girisimcilerin calistirdiklart kisilerin hata yapmasindan siirekli siiphe

duymalar1 ve sik sik kontrol yapmalar1

7- Kurucu girisimcilerin kendi 6zel harcamalar1 ile firmanin hesaplarmi birbirine

karistirmaktan hoslanmalar1

8- Kurucu girisimcilerin ¢alistirdiklar1 profesyonel kisilere sorumluluk vermeleri

ama yetki vermek istememeleri

9- Kurucu girisimcilerin isletmelerinde ¢alisan elemanlarm profesyoneller yerine

tanidiklar1 veya akrabalar1 olmasini tercih etmeleri

Aile isletmeleri kurumsallagma karar1 aldiklarinda hemen kurumsallasmay1
basaramazlar. Kurumsallasma bir siire¢ isidir ve kurumsallasma siirecinin
baslatilmasindan ©nce, kurumsallagmanin islerliginin hizlanmasi1 ve Orgiitiin, Orgiit
icinde alman Kkararlarin uygulanabilir hale getirilmesi gerekir. Bu nedenle
kurumsallasmaya baslamadan 6nce sunlar yapilmalidir (Findik¢i, 2005):

1- Mevcut durum analizi yapilmalidir.

2- Aile isletmesine ait stratejik planlama yapilmalidir.

3- Aile isletmesine ait bir anayasa taslag1 hazirlanmalidir.

4- YOnetim ve denetim sistemi kurulmalidir.

5- Profesyoneller arasindaki iligkilerin derecesi belirlenmelidir.

6- Aile isletmesinde aile bireyi, ¢calisan, hissedar, profesyonel yonetici, kurucu

girisimei gibi kavramlara ve yetki ve sorumluluklaria agiklik getirilmelidir.

7-  Isletme icin is ve bilgi akis semalar1 diizenlenmelidir.

8- Isletme icinde 6diillendirme ve cezalandirma sistemi olusturulmalidir.
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9- Personel temin ve terfi sistemi olusturulmalidir.

10- Aile isletmelerinde gorev alacak varis secimi ve egitimlerine sistem

getirilmelidir.

11- Gelecek nesillerin sistemde yer almalar1 ve egitimleri diizenlenmelidir.

12- Aile meclisinin olusturulmasi gerekmektedir.

13- Aileye sonradan katilan bireylerin isletme igindeki durumlar1 sisteme

baglanmalidir.

Aile isletmeleri kurumsallagsma siirecine girmede Once yukarida sozii edilen
konularda gerekli onlemleri almak zorundadirlar. Aksi halde kurumsallagsma siirecine
girildikten sonra pek ¢ok sorunla karsilasabilirler ve bu sorunlar1 ¢ézmekte sikimtilar
yasayabilirler.

Kiiresellesen diinyada isletmelerin iirettikleri mal ya da hizmetleri satiglarinda
bir pazar smirlamasi yok. Aile isletmelerinin profesyonellesememeleri rekabet
siirecinde isletmelerin ivme kaybetmelerine neden olan en biiyiik etkendir. Aile
isletmelerinde kurucu girisimcinin tiim diretmelerine ragmen giicliikle ise alinan
profesyonel yoneticilere yabanci goziiyle bakildigi icin yetki ve sorumluluklari
smirlandirilmakta ve isletmeye ait bilgiler kendileriyle paylasilmamakta, orgiit icinde
pasif bir yonetici durumunda birakilmaktadirlar.

Aile isletmelerinin kurumsallagma siirecinde karsilastiklar1 giicliikler su basliklar
altinda toplanabilir (Findik¢i, 2005):

1- Plan ve biitce yapi1lmasinda giigliikler.

2- Insan kaynaklarina yatirimdan kaginilmast.

3- Isletme kaynaklarmin etkin kullanilamamasi.

4- Aile ve is hayat1 arasinda denge kurulamamast.

5- Virislerin belirlenmesinde yasanan kararsizlik.

6- Profesyonelleri kabullenmede zorluk.

7- Kurucu girisimcilerin tutumu.

8- Maliyetleri arttirma kaygis.

9- Finansman sorunlar1.

1-Plan ve Biitce Yapilmasinda Giicliikler. Aile isletmelerinde gerek
ekonomik, gerekse yonetsel faaliyetler genellikle Onceden iizerinde diisiiniilmeden,
anlik alinan kararlar ile gerceklesir. Aile isletmelerinde ¢alisanlara ve miisterilere aileye
olan yakinliklartyla iliskili olarak birbirinden farkli davranilir. Bu nedenle gelecege

yonelik bir planlamada bulunmak giictiir. Isletmede calisan aile bireyleri gelen
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miisteriyle olan ailevi baglarina gore iiriinii liste dis1 bir fiyattan satabilmekte, yakin
akraba olan c¢alisanina izin ya da ek Odeme yapabilmektedir. Tiim bunlar aile
isletmelerinin gelecege yonelik hesap yapmalarini ve karar almalarmi engellerken,
faaliyetleri bir disiplin altina alinamadig: i¢in kurumsallagsmaya da engel olmaktadir.

2-Insan Kaynaklarma Yatirnmdan Kacimilmasi. Aile isletmelerinde calisanlar
genellikle yakin akraba ya da onlarin tavsiye ettikleri kisilerden olusmaktadir. Kurucu
girisimei, 1§ i¢in gelen herkesi yetistirebilecegini, boylece fazla iicret ddemek zorunda
da kalmayacagmi diisiiniir. Istihdam edilecek olan kisinin yetenegine, egitimine
bakmadan ise almayr kabul eder. Ise aldigi kisinin isletme icinde her tiirlii iste
caligmasmi ister. Eger calisan aile bireylerinden biri ya da tavsiye edilen biriyse
calisanin basarisizliklar1 katlanilir, eer aile disindan biri ise isine hemen son verilir.
Calisanlar1 ise alirken bir kalite aramadigi gibi, calisma siiresince de hizmet igi
egitimlerle calisanin basarisinin arttirilmasina yonelik c¢abalara girilmez. Boylece
isletmenin verimliligi azalirken, kurumsallasmanin da saglanmasi zorlasir.

3-isletme Kaynaklarinin Etkin Kullamlamamasi. Aile isletmelerinde
ozellikle birka¢ nesil yonetimde iken birden fazla patron olacagindan zaman zaman
sorunlar cikabilir ve kaynaklar sorumsuzca kullanilabilir. Bunlardan en Onemlisi de
beseri kaynaklarin etkin kullanilamamasidir. Patronlar arasinda ¢ikan sorunlar,
calisanlara yarar. Calisanlara ¢cogu kez onceligi olmayan isler verilerek verim diiser.
Kimi zaman ise malzeme alimlarinda patronlar arasinda anlagmazliklar c¢ikar ve
gereksiz ya da gereginden fazla malzeme satin alinabilir. Isletmede patronun kim
oldugunun belirlenememesi, her patronun Onceliklerinin birbirinden farkli olmasi,
kaynaklardan tam olarak faydalanamamaya neden olur. Bdylece kurumsallasma da
saglanamaz.

4-Aile ve Is Hayati Arasinda Denge Kurulamamasi. Aile icinde cesitli
sebeplerden dolayr yasanan sikintilarin ige yansimasi, ya da iste yasanan sorunlarin aile
iligkilerine yansitilmasi profesyonellikten uzak bir davranistir. Aile isletmelerinde aile
ve isi birbirinden ayirmak miimkiin olamayacagima gore, aile ve is arasinda saglikli bir
denge kurulabilmeli ve bu dengenin kurulabilmesi i¢cin herkes iizerine diisen gorevi
yerine getirmelidir.

5-Varislerin Belirlenmesinde Yasanan Kararsizhk. Aile isletmelerinde
kurucu girisimciler, gelecekte kendilerinin yerini alacak olan aile bireyini Onceden
belirlemez ve bu bireyin yetistirilmesi icin ¢aba sarf etmezlerse, gelecek donemlerden

isletmede birden fazla patron olacak, bu da yetki ve sorumluluklarin dagilmasina neden
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olacaktir. Yetki ve sorumluluklarin tespit edilemedigi kurumlarda ise kurumsallagmak
oldukca giictiir.

6-Profesyonelleri Kabullenmede Zorluk. Kurucu girisimcilerin isi baskalarina
devretmek istememesi, sonraki nesillerin ise isi yabancilarla paylagsmak istememeleri ve
yetkiyi devretmek istememeleri aile isletmelerinde profesyonellerin yasam siirelerini
hem kisaltmakta hem de daraltmaktadir. Boylece yar1 yetkilerle, tam sorumlulukla
calismak zorunda kalan profesyoneller, kurumsallagsma siirecinin baslatilmasini
saglamakta yetersiz kalmaktadirlar.

7-Kurucu Girisimcilerin Tutumu. Kurumsallasmanin Oniindeki en biiyiik
engel kurucu girisimcilerdir. Yetki ve sorumlulugu aile bireyleri ile ve profesyonellerle
paylasmak istemeyen, yetkiyi verdiginde isletmeden koparilacagina inanan, giivensiz
kurucu girisimcilerin isletme icinde aile bireylerine ve profesyoneller olan tutumu
kurumsallasmaya engel olmaktadir. Aile bireyleri ise kurucu girisimciye olan
saygilarindan dolay1 asla o yasarken kurumsallasma yolunda adim atmak istemezler.
Kurucu girisimcinin Oliimiinden sonra baslayacak olan kurumsallasma cabalar1 ise
oldukca sancil1 ve cogu kez aile isletmesinin parcalanmasiyla sonuclanmaktadir.

8-Maliyetleri Arttirma Kaygisi. Ozellikle kurucu girisimciler ve ¢alisan diger
aile bireyleri profesyonellere verilecek olan iicretin gereksizligini savunurlarken,
kurumsallagma siireci icinde alinacak olan tedbirlerin, calisacak olan kisilerin kaliteli
olmasinin maliyetleri arttirict bir bicim olarak gormektedirler. Aile isletmelerinde aile
anayasasmin hazirlanmasi, bu siiregte alinacak olan damigmanlik hizmetleri isletme
yonetimi i¢in maliyet arttirict bir konudur. Bu maliyetleri iiriinlerine yansitmak zorunda
olduklarimi diisiinen yoneticiler, bu durumda rekabet ortami i¢cinde zarar edeceklerini
diistinmektedirler.

9-Finansman Sorunlari. Aile isletmeleri icin kurumsallagma bir sistem kurma
demektir. Sistem kurmak ise mevcut faaliyet diizenini tamamen degistirip, yeni bir
caligma alanm1 hazirlamak demektir. Bu alan isletme ici fiziksel diizenden baslar, yonetim
boliimiinde odalarin ayrilmasindan, odalarin diizenlenmesine kadar gider. Tiim bunlar
isletme i¢cin yeni yatirim demektir. Bunlar1 karsilamak icin nakit para ayirmak
istemeyecekler, bu nedenle kurumsallagsmay1 erteleyeceklerdir.

Kurumsallagma siirecinin her asamasinda aile isletmeleri bu yapilanma i¢in pay
ayirmak durumundadir. Ancak bu payr her zaman nakit olarak aymrmasi miimkiin

degildir. Bu nedenle kurumsallagma siirecini baslatmak isteyen aile isletmeleri
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kurumsallagma siireci i¢in gerek yabanci, gerekse 0z kaynaklarini kullanmali ve bunlari
kisa bir siire kayiptan ¢ok, gelecege yapilan bir yatirim olarak gdrmelidirler.

Program yapmada yasanan aksakliklar ya da program yapilamama gibi
sebeplerle pek cok aile isletmesi kurumsallagmay1 basaramamaktadir. Biiytikliiklerine
bakilmaksizin aile isletmelerinin faaliyet alanlarina gore her giin ya da haftada en az bir
kez giinliik ya da haftalik ¢alisma programlarmin hazirlanmasini ve yapilacak isleri,
o0demeleri takip edip, s6z konusu siire icinde bu programlara uyulmasi herkes tarafindan
takip edilmelidir.

2.1.7. Kurumsallasmanin Yararlar ve Sakincalari

ASAD (izmir Atatiirk Organize Sanayi Bolgesi Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi)
tarafindan diizenlenen konferansta Ali Nail KUBALIZ, son donemde aile
isletmelerinden sanki hastalikmig gibi s6z edildigini belirterek, her biiyiik isletme bir
zamanlar aile sirketi oldugunu ifade etmistir. Birinci kusak cok biiyiikk zorluklardan
gecmis, miicadeleci, girisimci, koku alma vasiflar1 gii¢lii insanlardan olustugu, batida
insanlarin  bu Ozelliklerinin kaybolmus oldugu, iyi yonetilen aile isletmelerinin
biiylidiigii, biiyiiyen isletmelerin kurumsallagsmasi siireklilikleri arttirmasi gibi konularin
Onemini dile getirmistir.

Tiirkiye’de aile isletmelerinin genelde aile i¢i gerilimler nedeniyle
kurumsallagsma yolunu sectiklerini belirten KUBALI, Tiirkiye gibi ekonomide hizli bir
doniisiim yasayan iilkelerde girisimcilerin zaman i¢inde ayak uyduramama, cesaretini
kaybetme gibi durumlar1 s6z konusu oldugu, artik isletme yonetmede bilimsel araglarin
kullanildigini, son yillarda analiz, raporlama gibi bilimsel teknikler sezgi, liderlik gibi
Ozelliklere iistiin geldigini, ancak c¢ok analizin de hareket yetenegini azalttigini
belirtirken, yasanan sorunlarin bir siire sonra aile isletmelerinde kurumsallagmay1

zorunlu hale getirdigini vurgulamstir.

Kurumsallagsma evresinde aile fertlerinin isin disinda kalmasinin sart olmadigini
dile getiren KUBALI, fakat ise alinma, isten c¢ikarima, terfi gibi durumlarda

profesyonellerle esit degerlendirilmeleri gerektigini ifade etmistir.

KUBALI konusmasint sOyle tamamlamistir: “Kurumsallasmada en yanlis

anlasilan konulardan biri aile fertlerinin konumu. Kimileri kurumsallagsmayi, ‘aile

* Ali Nail KUBALI; 1940 yilinda Ankara’da dogdu. Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesinde lisans,
A.B.D. St. Louis Universitesi'nde yiikseklisans egitimlerini tamamladi. NCM Danigmanlik ve Dig Ticaret
Ltd. Sti.’de strateji danismanlig1 alaninda ¢alismaktadir. Ege Sanayi ve Isadamlart Dernegi tiyesidir.
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fertleri yonetim kurulunda yer alsin, bunun disindaki islere karigsmasin’ seklinde
algiliyor. Elbette icranin i¢inde ille de aileden birinin olmasi1 gerekmiyor. Ama eger
calisacaklarsa profesyonellerle rekabet etmeleri ve onlar1 yenmeleri lazim. Aksi halde
firma rakiplerine yenilecektir. Global rekabette hi¢cbir firmanin boyle bir liiksii yok.
Ciinkii rakipleriniz nesterlerini acimasizca kullaniyorlar. Aile fertleri ise alimda, terfide,
isten ¢ikarilmada profesyonellerle esit sartlarda olmali. Bu nedenle ikinci kusak kendini
egitimle, deneyimle silahlandirmali. Kurumsallagma siireci ¢ogu zaman sancili
olabiliyor. Hangi firmanmn ne kadar kurumsallasacagiyla ilgili standart bir doz yok.
Buna kendi muhakemenizle ve profesyonellerden alacaginiz destekle karar
verebilirsiniz. Unutmayim ki kurumsallasma dogru yapildigi zaman dogru bir istir”

(www.ailesirketleri.com)

Kurumsallagsma, ister aile isletmelerinde, isterse bunlar digsindaki diger
isletmelerde olsun pek ¢ok yarar1 oldugu bir gercektir. Isletmelerin girisimcileri,
yoneticileri ya da profesyonel calisanlar1 bu yararlar1 dikkate alarak, kurumsallagma
siirecine hiz vereceklerdir. BARAZ®, “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Olgiitleri”
baslikli caligmasinda kurumsallagmanin yararlarimi Eskisehir Sanayi Odasma kayaitls,
organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren isletmelere uygulamig ve 11°1 hissedar, 11
profesyonel toplam 22 kisiye uygulamistir. Calismadan ¢ikan sonuglar yoneticilerle,
hissedar dedigimiz kurucu girisimcilerin kurumsallasmanin yararlarinin birbirinden

farkli algiladiklarim ortaya koymustur.

Isletme sahiplerinin ve profesyonel yoneticilerin kurumsallasmadan
bekledikleri yararlar bazi noktalar da kesigseler de Oncelikleri birbirinden tamamen
farklidir. Profesyonel yoneticiler i¢in kurumsallasmanin en biiyiik yarari, kisilerin
egitimlerine, tecriibelerine ve bilgilerine gore degerlendirilmelerine sebep olurken,
gerek yonetim gerekse finansal konularda denetimi kolaylastirdigin1 savunmaktadirlar.
Profesyonel yoneticiler i¢in ortak olmak, ucuz maliyetle finansal kaynaklar tedarik

etmek onem derecesi daha diisiik yararlar olarak goriilmektedir.

Kurucu girisimciler icin ise, isletmenin devamliligini ve karhiligim saglamak
kurumsallasmanmn en Onemli basamagini olustururken, isletmeyi baskalariyla
paylasmak, ortak aramak gibi kaygilar1 olmadig1 icin kurumsallasmanin bu konuda ¢ok

fazla yarar1 olabilecegini diisiinmemektedirler.

? Anadolu Universitesi, Acik Ogretim Fakiiltesi, Ogretim Uyesi.
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Genel olarak bakildiginda ister profesyonel olsun, isterse kurucu girisimci,
kurumsallasmanm isletmenin devamliliginin saglanmasinda, karhiliginin artmasinda,
tirettigi mal ya da hizmetin kalitesi tizerinde tartisilmaz yararlar1 vardir. Kurumsallagsma
isletmeleri bir sistem icine alan yOnetimi denetleyen ilerleyen siirecte yOnetimi
kolaylastiran tiim ¢aligsanlarin esit sartlarda degerlendiren yetersiz olanin aile bireyi olsa
bile sistemde yer almamasi gerektigini ortaya koyabilen bir siirectir. Bu siirecte,
ozellikle ilerleyen donemler finansman ihtiyacinin dogdugu durumlarda finansal araci
kurumlarin kurumsallagsma siireci icinde saglanan degerleri yakalayabilmis isletmelere
uygun sartlarda kredi saglanabilecegi BASEL II adi verilen finansman olanaklarinda
belirtilmistir.

Isletmeler bu yararlar1 her donemde isletmenin ilerlemesinde, daha karli ve
verimli ¢aligmasinda kullanabilirler. Gerekli olan sadece kurumsallagma siirecinin dogru
analiz edilerek, iyi kontrol edilmesi ve saglikli kararlar alinarak, igletme sartlarina en

uygun olan ¢aligma yonteminin tespit edilmesi geregidir.

Yiiksek basarili isletmelerde gozlenen 6nemli 6zelliklerden biri diisiincede ve
eylemde inisiyatif almalar1 ve bu konuda disiplinli olmalaridir. Bu isletmeler piyasayi
sekillendirecek girisimleri siirekli kilmanm yam sira uygulamada da sonuc¢ odakl
hedefleri ciddiye almalariyla farklilik yaratmaktadirlar. Yonetim Kkiiltiirii, bahane ve

aciklama iiretmek yerine sonug liretmeye odakl olarak sekillenmelidir.

Kurumsallasmanin isletmelere sagladigi temel yararlar asagidaki sekilde
Ozetlenebilir (Findikei, 2005):

I- Kurumsallasma, her isletmenin i¢inde bulundugu kosullara uygun
hazirlandiginda amacina ulagabilir.

2-  Kurumsallagsma ¢alisanlarin isletme sahibiyle olan iligkisine bakilmaksizin
egitimlerine, deneyimlerine ve igse olan egilimlerine gore degerlendirmeyi
saglar.

3-  Adil ve saglikl1 bir iicret politikasinin yerlesmesini saglar

4-  Uzun donemde saglikli ve planl biitcelemenin yapilarak ileriyi dogru ve
gercek tahmin etmeyi saglar.

5-  Profesyonellerin karar alma mekanizmasinda kismen yer almasini
saglayarak disaridan isletmeyle ilgili kararlarin objektif

degerlendirilmesini saglar.
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6- Denetim mekanizmasinin hatasiz islemesini saglar.
7-  Finansal araci kurumlarin isletmeyi dogru ve kolay degerlendirmesini
saglar
8- Isletmede gorev alacak aile bireylerin ve faal calismayan isletme
hissedarlarinin haklarmi yazili hale getirir.
9-  Isletmenin rekabet ortami icinde basar1 sansini arttirir.
10- Calisanlarm ileriye doniik bakabilen, fikir iireten, iirettigi fikri tiretime
gecirebilen kisilerden olugmasini saglar
11- Isletme icin yenilik saglanarak, isletmenin siirekli degismesini ve
gelismesini destekler
12-  Dogru risk alabilmenin sartlarini belirler
13- Isletmenin nesiller aras1 devrinin saglikli ve sorunsuz yapilmasini saglar
Aile isletmesini kuranlarin yaptigi is oldukca Onemli ve giictiir. Ancak asil
beceri, yapilmis olan bir tabloyu boyamak degil yeni bir tablo yapmaktir. Degerler
ortaya konuldugunda ve bizim i¢in dnemli olanlar belirlendiginde basariya ulasmak ¢ok
daha kolay olabilir. Eger isletme kiiltiirii yapilan ile ifade ediliyorsa, siire¢ icinde
degisikligi insanlara kabul ettirmek o kadar zor olacaktir. Her degisiklik geleneksel
diisiincenin kargisinda olacak ve organizasyon buna engel olacaktir. Biitiin yenilik¢i
akimlarda esas nokta eskiyi goz ardi etmektir. Ancak girisimciler bunu yapamazlar.
Onlar ashinda devrimci degil, evrimci olmalidirlar. Bunun i¢in basarili girisimciler,
diisiinceye nasil bir stratejik mecburiyet gelebilir seklinde diisiiniirlerken, yenilik¢i ama
esnek bir organizasyonu nasil kurabileceklerini diisiiniirler (www.ailesirketleri.com).
Kurumsallasma siirecinin sadece ailenin sahip oldugu isletme {izerinde
kurulmas1 gereken bir sistem olarak algilanmasi yaniltici olabilir. Bir orgiit olarak
isletmeyle birlikte, isletmeyle dogrudan iliskisi olan, isletmede aktif olarak caligsin ya
da caligmasin herkesin Orgiitiin Onceden belirlemis oldugu amaglar c¢ercevesinde
kurumsallasma icin yapilmasi gerekenleri kabul edip, uygulamaya calismasi
beklenmelidir. Aksi halde isletmelerin kurumsallagsma siireclerinin bir kismi yetersiz,
eksik veya hatali olabilir. Bu durum, aile isletmesini gerek finansal, gerekse yonetim

acisindan sikintiya diisiirebilir.

Her yontem ve sistemin oldugu gibi kurumsallagmanin da zaman zaman

aksakliklar1 ve beklentiler disinda sonuclarinin olmasi olagandir. Kurumsallagma siireci
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icinde sistemin kurulabilmesi i¢cin uygulanan politikalar ve alinan tedbirler, kararlar her

isletmenin kurumsallagmasini saglamayacagi unutulmamalidir.

Ozellikle kurucu girisimciler, kurumsallagma icin gerceklestirilen faaliyetleri her
isletme i¢in faydali ve yeterli oldugunu diisiinebilirler. Bu diisiince kurucu girisimcileri
zamanla isletmelerin profesyonelleri yetersiz ve gereksiz, kurumsallagmanin ise
maliyetleri arttiran bir eylem oldugu noktasina getirebilir. Oysa aksaklik ne kisilerde ne
de kurumsallagsma cabasindadir. Sorun sadece hastalig1 teshis edilememis hastaya
uzmani olmayan kisilerce recete yazmak sorunudur.

Kurumsallasmak isteyen aile isletmeleri Oncelikle etrafindaki kisilere
giivenmeyi, isletmeyi ilerletecek, basarili kilacak, daha karli bir hale getirecek
fikirlerinin oldugunu kabul etmeleri gerekmektedir. Hicbir sey tek kisi tarafindan
sonsuza dek siirdiiriilemez. Bu durumda yenilik olmaz. Oysa giintimiizde teknolojinin
hizina yetismek, rekabeti yakalamak hizl diisiinen ve uygulayan bireylerle miimkiindiir.

Kurumsallasmanin isletmeler icin temel sakincalar1 asagidaki sekilde
Ozetlenebilir (Findikgi, 2005):

I-Kurumsallagma siireci her isletme i¢in aynm zaman dilimi ve sartlarda

islemeyebilir.

2- Kurumsallagsma maliyetleri arttirabilir.

3- Kurumsallagsma isletmeyi kuran girisimciler icin isi profesyonellerle paylagmak
ve damigmanlik hizmeti almay1 zorlastirabilir.

4- Kurumsallasma aile isletmelerinde duygular mantiktan her zaman O©nde
geldiginden, olaylar1 bir sisteme oturtmak ve durumu karsidan izlemek kurucu
girisimei i¢in oldukca giiclesebilir.

5- Kurumsallagma calisanlarin motivasyonlar1 ve verimlerini diisiirebilir.

6- Kurumsallagsma igletmenin siirekliligini azaltabilir.

7- Kurumsallagma aile i¢i sorunlarin ise yansimasinin Oniine gecemeyebilir.

8- Kurumsallagma isletmenin ileriyi gormesine engel olabilir.

9- Kurumsallasma eldeki likidi kontrol edememek ve yanls yerlere yatirim

yapmaya, yanls vadelerle bor¢clanmaya neden olabilir.
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Cizelge 3: Aile Isletmelerinin Yararlan ve Zayifhiklar

YARARLARI ZAYIFLIKLAR

Uzun donemli bakis agisi Sermaye piyasalarina siirl erigim

Faaliyet serbestisi Karmagik orgiit yapisi

Menkul kiymet piyasalarinin miidahalesi az veya | Dagmik yapi

hi¢ yok

Isletmenin ele gecirilme riski az veya hic yok Belirsiz gorev dagilimi

Gurur kaynag olarak aile kiiltiirii Akrabalar1 Kayirma

Istikrar Aile onceliklerinin isletmecilik gereklerinin 6niine
gecmesi

Giiclii bir aidiyet duygusu Yetersiz ve yeteneksiz ile iiyelerine karsi tolerans

Liderlikte siireklilik Esit olmayan o6diil sistemi

Zor donemlerde esneklik Sorunlu ¢ocuk sendromu

Elde edilen geliri yeniden yatirima doniistiirme Degisime kars1 direng

Istekliligi

Sinuirlt biirokrasi ve sinirh kigisellik Siddetli ¢atisma

Esneklik Aile icindeki anlagsmazliklarin ig ortamina
tasinmasi

Finansal ¢ikarlar Gizlilik

Biiyiik basar1 kazanma olanagi Fazla hizli karar verme

Bagimsiz kisilikli ¢alisanlara uygun ortam Babaerkil/otokratik kurallar

Kapsamlt is bilgisi Finansal zorluklar

Aile tiyeleri icin erken yaslarda baslayan egitim Aile bireyleri isletmeyi kendi ¢ikarlar1 i¢in
kullanabilir

Kazanglarin isletmeye kolay aktarilmasi Isletmeye katki ve gelir arasindaki dengesizlik

(otofinansman kolayligi)*

Profesyonel yoneticilerin ve danigsmanlarin destegi | Veliaht segme sorunlart

*

Kaynak: Kets de Vries, Family Business: Human Dilemmas in the Family Firm, New York, International
Thompson Business Press, 1996: 23.” den uyarlanmustir.
*Kaynakta yer almayan bu yararlar, arastirmaci tarafindan eklenmistir.

Aile isletmelerinin her asamasinda, diger isletmelerle kiyaslandiginda yararlari
ve zayifliklar1 oldukga belirgin bicimde ortaya ¢cikmaktadir. Gerek yonetiminde, gerekse
finansal islemlerin gerceklestirilmesi asamalarinda bu farklar1 birbirinden ayirmak
miimkiindiir. Aile isletmelerinin yararlar1 ve zayifliklar1 asagida karsilastrmali olarak
verilmektedir.

S0z konusu tabloda aile isletmelerinin yararlar1 ve zayifliklar1 temelde finansal
faktorler, yonetimle ilgili faktorler, gelecek nesillerin durumu ile ilgili faktorler, aile
bireyleri arasindaki durumlarla ilgili psikolojik faktorler, egitimle ilgili faktorler gibi
faktorler seklinde daha ayrintili smiflandirilabilir.

Kurumsallagsmay1 gereksiz, oldukca yogun ve karmasik islemleri olan bir siire¢
olarak goren girisimciler bu siirecin olduk¢a maliyetli oldugunu savunurlar. Ancak kisa
vadede maliyetli goriinen bu siire¢, uzun vadede isletmeye gerek finansal gerekse

yonetim alaninda ¢ok sey kazandiracagi agiktir.  Ozellikle saglikli biitcelerin
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hazirlanmasi, ileriye doniik saglikli tahminlerin yapilmas:t ve dogru politikalar
belirlemeye yardimci olacaktir. Kurumsallagsmanin isletmeler i¢in uygulanmalarinin ve

sonuglarinin alinabilmesi i¢in yaklasik 4-5 yila ihtiya¢ oldugu savunulmaktadir.

Girisimcinin  kurumsallasmaya zamaninda gecememis olmasi sorunlara yol
acabilir. Kurumsallagsmis isletmelerde ise girisimcilik, proje ve planlama yeterliligi
gelismis profesyonel yoneticilerin bir fonksiyonudur. Bunun i¢in piyasa arastirmalari
yapan, pazar ihtiyaclarina gore mamul ve hizmet projeleri iireterek gerekli finans
kaynaklarmi saglayan bir is gelistirme ekibi kurulmaldir. Kurumsal girisimci
modelinde is gelistirme ekip lideri- kurumsal girisimci yonetici- yonetim kuruluna
biitce, stratejik planlari ile gelecege doniik is gelistirme projelerini sunmak zorundadir.
Kurumsal isletmenin sermayedarlarmin yapmasi gereken tek sey oniine konulan yatirim
ve is gelistirme projelerinin risk analizlerine gore yatirim kararmi ve zamanini
belirlemektir. Ekonomik gelismenin girisimci ruhu ile miimkiin olacagi sdylenebilir.
Gii¢ ile motive olan girisimci ruha sahip girisimci, gerekli kapitali var ise, kurdugu iste
basarmin ilk sartim1 gerceklestirebilir. Isi finanse edecek kapitali yok ise is fikrine

ortaklar bularak, kredi bularak isletmenin temelini atabilir.

Ulkemiz KOBI’lerin gelismesindeki en biiyiik engel finansal ve teknik bilgi
yetersizlikleridir. Isin daha trajik yonii KOBI’lerdeki girisimcilerin teknik, finans ve
yonetim konularindaki bilgi agiklarmin farkinda olmamalar1 ve gercekten cok degerli
olan isteki ustaliklarinin karli bir isletme i¢in yeterli oldugunu sanmalaridir.
Kurumsallasmay:1 saglayarak, girisimci Ozellikleri olan profesyonel yoneticiler veya
damsmanlar ile calismaya baslayan KOBI’ler ikinci-iigiincii kusak patronlari, kurucu-
girisimci aile biiytiklerinin yarattig isletmelerini diinyadaki rakipleri ile rekabet edebilir

noktaya getirebilir.

Uzeyir GARIH* yaymlanan bir konusmasinda, is potansiyelini, dinamizme
cevirmek icin bilgi, deneyim, finans giicii, yonetim becerisi ve hepsinden Onemlisi
tesebbiis giicliniin olmasint karli bir isletmenin temel faktorleri oldugunu belirtmis,
“Yapmak ile soylemek arasinda deniz vardir” sozii bir isin yapilabilmesi icin finans
giicliniin yaninda, yaratici bir is bilgisinin geregini ortaya koydugunu ifade etmistir.
Cevresinde ve diinyadaki ticari faaliyetlerden farkli bir pazarlama stratejisi gelistiren
veya ticari degeri olan bir icadi olan girisimciler, karh bir i fikrinin yaraticisidir. Ama

sermayesi olan kisiler boyle kisilerden yararlanmak yerine karl bir is yapan kirtasiyenin

* Aydin Ticaret Odasi Dergisi Roportajt
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karsisina ayni ¢esitleri satan bir kirtasiye ditkkkani agar. Zincirleme mikro is fikirleri, bu
bir kirtasiye diikkkami degil de fabrika ise makro-ekonomik soruna doniisiir. Rekabet
diinyas1 bulus iizerine kurulmustur. Ezberci ve standart insan tipi yetistiren egitim
sistemi, Vehbi KOC, Hac1 Omer SABANCI gibi girisimcilerin ortaya ¢ikmasina olanak
vermez. Son giinlerin popiiler girisimcisi Kemal SAHIN dag koylerinde zor sartlarda
yetisip, Etibank bursu ile Almanya’da miihendislik tahsili yapmis ve Almanya’da
caligmasma izin verilmedigi i¢in ticarete atilmig, bugiin Almanlarin bile 6rnek kabul

ettigi diinya klasinda bir girisimci olmustur.

Girisimcilerin gelecege doniik isletme stratejileri Onceden belirlenmelidir.
Bilimi miihendislige indirgeyen pozitif is yaklasimini, isletme kiiltiirii olarak
benimsemeyen  sermayedarlar  kurumsallasmayr ve  gelismeyi  saglayamaz.
KOBI’lerimizin aile isletmesi yapisindan rekabet giiciinii artirict organizasyon ve
yonetim yapisia ge¢cmesi kacmilmazdir. Rekabet giicii yiiksek isletmelerin kullandigi
kurumsal girisimci modelini uygulayarak, profesyonel yonetici veya danigmanlar
kullanarak bilgi toplumuna en kisa siirede uyum saglanmalidir. Biiylime stratejilerini
belirledikten, yatirim ve proje fizibilitelerini yaptiktan sonra gelecegini planlayamayan

isletmelerin degisime ayak uydurmalari zor olacaktir. (www.ailesirketleri.com)

2.1.8. Tiirkiye’de Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Durumu

Orta ve kiiciik sanayi, baslangicta kiiciik sanayi olarak kurulur, kazandigini
yatirima doniistiiriir, devamli bir yatirim hamlesi igerisinde biiyiime gayretine girer. Bu
biiylime gayretine girerken, karsilagilan birtakim sorunlar vardir. Burada teknik
personelden, finansman kaynaklarma ve resmi dairelerle olan sorunlara kadar tiirlii
sorunlar1 asarlar ve orta biiyiikliikteki sanayi grubuna girerler. Burada mevcut orta
biiytikliikteki sanayici artik kritik noktaya gelmistir. Ya biiyliyecektir, ya batacaktir.
Fakat Tirkiye’deki sanayi kuruluslarinin 6miirlerinin ¢ok kisa siirdiigii, kiigiik olarak
baslayip, orta seviyeye gelip, bazen daha da biiyiiyiip, ondan sonra da battiklar1
goriilmektedir. Tiirkiye’de orta bilyiikliikteki sanayicinin émrii 30 senedir. Belli bir
takim kisilere bagli kalmistir, tam kurumsallasabilmek imkanmi bulamamislardir.
Herkes kendi bireysel cabalariyla bir yerlere geliyor, bireysel kabahatleri sonucunda
veya destek gormedigi i¢in batiyor” (Miiftiioglu ve Kavuncu,1988). Bu noktada,
isletmenin  kurumsallagsma ihtiyac1 belirginlesmekte, fakat kurumsallasamadigi,
isletmenin isletme sahibinden gelen kisisellik karakteri devam ettirildigi icin, kurulus

batma noktasina gelmektedir. Sonu¢ olarak, Tiirkiye’de kurumsallasarak siireklilige
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kavusmus bir isletme yapist degil, kesikli bir yasam siirecine sahip, dogup olen,
isletmecilik ve teknolojik birikimlerin nesilden nesile devredilemedigi bir isletme yapisi
olusmustur. Bu kesikli yasam siirecinde yeni kurulan isletmeler sifirdan baslamak
zorunda kalmakta, daha onceki kuruluslarin birikimlerini devam ettirememektedirler.
Tirkiye’de elli yillik gecmisi olan sanayi kuruluslar1 ¢cok azdir. Olanlar da genellikle,
biiylime siirecine girmektense, kiiciik Olceklerde kalmayi tercih eden, tutucu

isletmelerdir.

Isletmelerde kurumsallasmada isletmelerin 6nceki donemlere ait verileri derlenir
ve analiz edilir. Bu durumda bilimsel bir kurumsallagsma siireci ayni zamanda
matematiksel ve istatistiksel bir siirecle birlikte isler. Bu veriler 151ginda isletmeler icin
en dogru karar1 verme konusunda yoOneticiler ya da girisimciler, objektif
degerlendirmeler yapabilmektedirler. Kurumsallasmada objektif degerlendirmeler,
kurumsallasmanm temellerinden biri ve en 6nemlisi olan bilgi akismin niteliksel ve

niceliksel 6zellikleri ile de yakindan ilgilidir.

Kurumsallagma, isletmelerin degisen diinyaya ayak uydurmalarini ve degisen
miisteri profillerinin, tercih ve ihtiyaclarmin belirlenmesini, elde ettikleri bilgiyi
ekonomik bir deger katarak, paraya ¢evirmelerini saglar. Bu durumda isletmelerin hizla
degisen ve gelisen teknolojinin hizina ulasabilmeleri ve bu hizda elde ettikleri
bicimlerin ekonomik birer deger olusturabilmeleri yani yenilik5 olusturmalar1 da
gerekir. Kurumsallagsmay1 saglayabilen isletmelerin yeniligi yakalamada ve
uygulamada biiylikk basarilar sagladigi, yeniligin goriilmesi ve isletmeye deger

kazandirmasinin ¢ok daha kolay oldugu sdylenebilir.

Aile isletmeleri yapist geregi, disa kapali, profesyonellerin ¢alismasma sicak
bakmayan, adama gore is bulan, basar1 degerlemesi ve yeniliklere uzak, yetki devrinden
kacman oOzelliklere sahiptir. Degisen diinyada kiiresellesmenin getirdigi ve ayakta
kalabilmek i¢in gerekli olan kurallar icinde sistemdeki diger isletmelerle rekabet
edebilme ve bu rekabeti de en iyi teknolojiyi saglikli kullanabilmekle miimkiin oldugu
bilinmektedir. Aile isletmelerin bu kapali kapilarmmi agabilmek, yenilik siirecini

yerlestirmek ve bu siirecin  baslamasiyla teknolojiyi, bilgiyi kullanarak

> Yenilik, Avrupa Birligi ve OECD literatiiriine gore yenilik, bir fikri pazarlanabilir bir iiriin ya
da hizmete, yeni ya da gelistirilmis bir imalat ya da dagiim yontemine, ya da yeni bir toplumsal hizmet
yontemine doniistiirmeyi ifade eder.
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kurumsallagsmalarinin  saglanarak ekonomik sistem icinde rekabet edebilen ve

verimliligini arttiran bir isletme olmalar1 zorunlulugu agiktir.

2.2. KURUMSALLASMANIN AILE ISLETMELERININ
BASARISINA ETKILERI

Aile isletmeleri kurumsallasmanin hangi asamasinda olurlarsa olsunlar,
kurumsallasmanm mutlaka gerek isletme basarisina, gerekse ailenin birlik ve
beraberliginin saglhkli bir bicimde gerceklesmesi yolunda katkilar1 vardir.

Kurumsallagsma ile basar1 arasinda yakindan bir iligki oldugu, bu iliskinin aile
isletmelerine itici bir giic sagladig1 acgiktir. Aile isletmelerinin kurucu girisimcileri,
yoneticileri ve c¢alisanlar1 i¢in dikkat edilmesi gereken en dnemli konu kurumsallagsma

ve bagar1 arasinda saglikl bir iligki kurmaya c¢aba gostermeleridir.
2.2.1. Basan ve isletme Basaris1 Kavramlar

Usta’nin birine basarisimin sirrimi sormuglar. “Iki kelime” demis Usta: “Dogru
kararlar.” Herkesten farkli olarak, dogru kararlari nasiu alabildigini sormuslar: “Tek
kelime.”demig. Usta: “Tecriibe”. “Tecriibenin sirrt nedir?” diye sormuslar. Usta derin

bir i¢ cekerek: “Yanls kararlar” demig. (Anonim)

Bagsari, kisilerin isteklerine ulagmasi olarak tanimlanabilir. Bir bagka ifadeyle
basari, bir insanin ya da toplulugun herhangi bir amaca ulagmak i¢in aldig1 hedeflere

ulasmak icin ¢aba sarf etmesi sonucunda olumlu sonug¢ almasidir.

Performans kavrami zaman zaman bagar1 kavramu ile ayn1 anlamda kullanilsa da,
basariy1 elde etmek i¢in sarf edilen cabaya, yontemlere performans denilmektedir. Bu
noktada performans, herhangi bir isi gerceklestirmek icin sarf edilen ¢aba ve bu cabanin
diizeyi olarak anlagilirken, istenilen sonuca ulasma eylemine ise basar1 adi

verilmektedir.

Isletme basarisi, belli bir donem sonunda elde edilen ¢iktiya yani sonuca gore bir
isletme amacinin ya da amaclarinin ya da gorevlerinin yerine getirilme derecesi ya da
diizeyi olarak tamimlanabilir. Isletme basaris1 derece ya da diizey dlgme, karsilastirma

ya da degerlendirme ile belirlenmektedir.

Genel olarak her isletmenin basarisinin l¢iisii paradir. Genel olarak isletmeler
ne yaptiklarindan ¢ok, yaptiklari isi neye ve ne kadara doniistiirdiikleri ile ilgilenirler.

Ancak aile isletmelerinde basaridan anlasilan karhiliklar1 olsa da, isletmeler aile
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isletmeleri olunca basariya yiiklenilen anlam biraz daha genisler. Aile isletmelerinde
basaridan kastedilenler arasinda karhilik ilk sirayr alirken, aile isletmesinin ekonomik
sistem iginde faaliyet siiresi, nesil yOnetimi, aile bireylerinin isletme igindeki
pozisyonlari, aile bireylerinin profesyonel yoneticilerle olan uyumu, isletmenin sosyal
sorumluluk projelerinde yer almasi, isletme imaji da basar1 olarak kabul edilmektedir.
Tiim bunlarin sonucunda, eger aile isletmeleri bir aile anayasasi olusturup, uygulamaya

gecebilmislerse kurumsallagsmayla birlikte basariya daha yakin bir duruma gelirler.

Isletme basaris1 denildiginde isletmenin ©nceden belirlenen amaci ve
hedeflerinin, faaliyete gectikten sonraki sonucu ile uyumu anlasilmalidir. Bu nedenle
isletme basarisinin saglanabilmesi icin yoneticiler ilk olarak sec¢ilmis stratejilere,
fonksiyonel politikalara, kullanilacak yontemlere gore basari standartlarmi, verimlilik
Olciilerini ve amaclardaki hoggorii smirlarmi belirlemelidirler. Boylece isletme
faaliyetlerinin neye gore degerlendirildigi tespit edilmis olur. Daha sonra faaliyetler
sonucunda elde edilen sonuglar incelenmelidir. Bu noktada isletme basarisini

belirlemeye tek basina gdzlem yetmez. Analiz etmek ve yorumlamak da gereklidir.

Aile isletmelerinin temel basarilar1 olarak duygusal basari, sosyal basar1 ve
hukuki basar1 belirlenmistir. Ancak bunlarm disinda gelecekteki yonetimin kontrolii,
profesyonellerin etkin kullanimi, yetki ve sorumluluk diizeylerinin saglanmasi, aile

anayasasimin uygulanmasi gibi konularda da basar1 elde etmeleri beklenmelidir.
2.2.2. Aile isletmelerinde Basan Olgiitleri

Ailenin isletme i¢indeki konumunun aciklanabilmesi i¢in aile bireylerinin
isletme icindeki rollerinin acik¢a belirlenmesi gerekmektedir. Aile bireylerinden
isletmede faal olarak calisacaklarin belirlenmesi, kimin ne kadar ortak olacaginin acik
olmasi, faal olarak c¢alisan ve caligmayan aile bireylerinin iicretlendirilmesi, kararlarin
verilmesinde kim ya da kimlerin yetkili olacagimin belirlenmesi onceden belirlenmis
olan olciitler dogrultusunda belirlenmelidir. Bunun yaninda eger varsa ortaklar arasinda
gorev dagiliminin yapilmasi, ailenin degerlerinin igletme ortaminda sahiplenilmesine
Oonem verilmesi, ailenin 0zel harcamalar1 i¢in 6nceden belirlenmis kurallara baglanmasi

gerekmektedir.

Tiim bunlara bir kural olarak bakilmasi ve kurallardan tiim aile bireylerinin ve

isletme calisanlarmin aynm seyi anlamalar1 i¢in kurallarin yazili hale getirilmesi gerekir.
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Ayrica aile meclisleri ile aile anayasalarmin hazirlanarak gerek profesyonel, gerekse

aile bireylerince uygulanmasi isletmenin basarisina oldukca katki saglayacaktir.

Aile isletmelerinde kurumsallagsmay1 gerceklestirebilmede ailenin ve aile
bireylerinin kurumsallasma icin ne yaptig1 ve ne kadar basarili oldugu kadar isletmenin

bir kurum (bir 6rgiit) olarak ne yaptigi ve ne kadar basarili oldugu da dnemlidir.

Aile isletmelerinde faaliyet alanlarina uygun is akis semalarinin belirlenmesi, is
tammlamalarinin =~ yapilmis  olmasi  gerekmektedir.  Isletmelerde  kurucu
girisimci/yoneticilerin ve profesyonellerin isyerinin giinliik isleyisine dair kurallarin
belirlenmesini, isletmedeki alt birimlerin Orgiitsel yapiya ve diizene uygun is akislarinin
ve is planlarinin yapilmis olmasinin saglanmasi, yonetimin tiim faaliyetlerinde isletme
ici ve disindaki iligkilerde isletme degerlerinin korunmasi, Orgiit Kkiiltiiriiniin
olusturulmasini1 saglayacak kararlar almak ve uygulamak durumundadirlar. Ayrica
gelecekte isletmede kimlerin gorev alacagmnin belirlenmesi, isletme i¢inde yetkinin
kimde oldugunun tespit edilmesi ve birinin digerinin yonetim alanina miidahale
etmemesinin saglanmasi konularinda kesin kararlarin alinmasi ve sinirlarin belirlenmesi
isletmeyi ekonomik sistem ic¢inde kurumsallasmada basarili kilarken, isletmenin

stirekliligini ve karliligini da arttiracaktir.

Genel olarak isletmelerin kendilerini basarili olarak gorebilmeleri i¢in asagidaki

konularda basarili olmalar1 beklenmelidir (Findik¢i, 2005):
1- Karhlik
2- Orgiit Yapisi
3- Satis Hacmi ve Maliyetler
4- Denetimin ve I¢ Kontrol Sisteminin Varlig
5- Stratejik Planlama
6- Profesyonellerin Yonetimde Yer Almasi
7- Gelecek Nesillere Devir
8- Catismalara Olan Etki

Isletmelerin dikkate aldiklar1 basar1 olgiitlerinden biri karliliktir. Ciinkii ancak
karhlklarmi saglayarak isletmeler gelecek donemlerde faaliyetleri devam ettirerek,

stirekliliklerini saglayabilirler. Boylece diger amaclarini da gerceklestirebilirler. Bir
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bagka basar1 Olciitii ise isletmenin orgiit yapisidir. Isletmeler orgiit icinde diizeni
saglayacak, orgiit disinda ise isletme ile ilgilenenlere karsi onlar1 bilgilendirecek bir
yapt kurmak zorundadirlar. Bu kurumsal yonetim ilkelerinin bir geregi oldugu kadar,
oOrgiit olarak profesyonellesmenin de bir geregidir. Bir baska basar1 6lciitii ise isletmenin
satis hacmi ve maliyetleridir. Cari yilda satig hacmini arttirmig, buna karsin maliyetleri
en az seviyeye se¢cmeyi basarmis, yeni, kaliteli ve ucuz iiretim faktorlerini saglayan
isletmeler basarili olurlar. Isletme icinde bir i¢ kontrol sisteminin kurulmas: 6zellikle
isletme varliklarinin korunmasi ve denetimin saglanmasi bir bagka basar1 ol¢iitiidiir.
Aile isletmelerinde ise i¢ kontrol sisteminin kurulmasi isletmenin Orgiit yapisinin
kurulmas1 ve profesyonellerle aile bireyleri arasindaki uyumun saglanmasinda da
yardimc1 olacaktir. Stratejik planlama sadece aile isletmelerin degil, tiim isletmelerinin
geleceklerini bir disiplin altina almalarmin, sistem kurmalarmnin geregi olan bir dlciittiir.
Yarin ne yapacagini, ne kadar kazanabilecegini en az sapma ile tahmin edebilen

isletmeler basarili isletmelerdir.

Aile isletmelerinin kacinci nesille yonetildikleri onemli bir basar1 dlciitiidiir.
Ekonomik sistemde isletmelerin giivenilirligini Olcen bir unsur da isletmelerin
devamlihigidir. Isletmelerin devamliligi kurulus yili ile 6lgiilebilir. Aile isletmelerinde
ise isletmenin kurucu girisimei ile kan bagi olan kaginci nesille yonetildigi o aile
isletmesinin yonetim, hukuki ve kurumsallasma gibi konularda yol aldiklarmin bir

gostergesi olabilir.

Isletmelerde yasanan catismalar yonetim kurullarinda, birim toplantilarinda
coziilmeye calisilir. Aile isletmelerinde ise catigmalar: ¢oziimlemek i¢in toplantilar her
zaman yeterli olmaya bilir. Ciinkii kan bagi olan aile bireyleri arasinda sorunlarin her
zaman toplantilarla coziilemeyecegi bilinmektedir. Catigmalar1 en aza indirgeyen,
catismalardan ders ¢ikarmayi basarabilen isletmeler catismalar1 basariya doniistiirebilen

isletmelerdir.

Biitiin bu Olgiitler tiim isletmelerde biiyiikk Olgiide gecerli olmakla birlikte
ozellikle aile isletmelerine has bazi basar1 o6lciitleri vardir. Ozellikle yonetimde
profesyonellerinde bulundugu, aile anayasasini olusturmus, aile meclisini faal hale
getirmis, gelecekteki yoneticileri belirlemis ve bu yoneticilerin egitimi icin ¢aba sarf
etmis, isletmeyi gelecek nesiller devretmis, aile bireylerinin kendi aralarinda ve
profesyonellerle yasadiklar1 sorunlarda ¢6ziim yollarim1 Onceden belirlemis ve

uygulayabilen isletmelerin basarili isletmeler oldugu sdylenebilir.
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Aile isletmelerinin ekonomik sistem icinde faaliyet alanlar1 ile ilgili olarak
basarili bir isletme olup olmadiklar1 konusunda zaman zaman sikintilar yasadiklari
aciktir. Ozellikle aile isletmesi ozelligi tasiyan isletmelere has sorunlarm ¢oziim
evresinde alman kararlarin niteligi bu tiir isletmeleri zor durumlara sokmaktadir. Aile
bireylerini bir arada tutmak, ortak amag belirlenmesini saglamak, profesyonellere firsat
yaratilmasini saglamak aile igletmelerinin basar1 yolunda dikkat etmesi ve bu sorunlar1

¢0zdiigli zaman basarili oldugunu ifade ettikleri goriilmiistiir.
2.2.3. Aile isletmelerinde isletme Basar1 Bicimleri

Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda bu isletmelerin ekonomik boyutun
oldugu kadar duygusal boyutunun oldugunu da unutmamak gerekir. Bu nedenle aile
isletmelerinin ~ kurumsallagsmasinda  ailenin ~ kurumsallagsmas1  ve  isletmenin
kurumsallagsmas1 diye iki tiir kurumsallasma s6z Kkonusu olur. Isletmenin
kurumsallagsmasi sonucu ortaya cikan degerlere “Orgiitsel basar1 bicimleri”, ailenin ve
bireylerinin kurumsallagsmasi1 sonucu ortaya c¢ikan degerlere ise ‘“Orgiitsel olmayan

basar1 bicimleri” seklinde siniflandirmak miimkiindiir.

“Orgiitsel basar1 bigimleri” isletmenin biitiinii ile ilgili olup, genellikle isletme
icinde alinan kararlar ve uygulanabilirligi, iiretilen mal ve hizmetin kalitesi, ¢cevre ile
olan uyum, isletme ile ekonomik sistem arasindaki uyum gibi konular 6nemsenir.
Orgiitsel basar1 bigimleri, isletmenin kurumsallasmasi ile dogrudan iliskisi olan basar1
bicimleridir.

Isletmelerinin “orgiitsel basar1 bicimleri” su basliklar altinda toplamak
miimkiindiir (Apaydin, 2008):

1- Islevsel Basar1
2- Cikt1 Basari
3- Yenilik ve Uyum Saglama Basaris1

“Orgiitse] ~ olmayan  basar1  bicimleri”  ise  isletmelerin  kurucu
girisimci/yoneticilerinin aile bireylerini ve calisanlarin basarisi ilgilendiren ve dlgen
basar1 bicimleridir. Orgiitsel olmayan basar1 bicimleri aile isletmelerinin bireyleri
arasindaki yetki ve sorumlulugu diizenleyen, aile bireyleri ile profesyoneller arasindaki
uyumu saglayan, isletmelerin gelecek nesille olan hukukunu diizenleyen, sadece

ekonomik yasamin degil sosyal yasamin da dikkate alinmasi ve Onemsenmesi
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gerektigini diizenleyen basar1 bicimleridir. Orgiitsel olmayan basar1 bicimleri aile
isletmelerinin isletme basarisin1 dogrudan etkilememekle birlikte orgiitsel basari ile

birlikte isletme basarisin etkileyen, destekleyen ve tamamlayan basar1 bigcimleridir.

Isletmelerinin “orgiitsel olmayan basar1 bicimleri’ni ise su basliklar altinda

toplamak miimkiindiir:
1- Sosyal Basar1
2- Duygusal (Kisisel) Basar1
3- Hukuksal Basar1
4- Gelecek Nesilleri Degerlendirme Basarisi
5- Profesyonelleri Kullanma Basarisi
6- Yetki ve Sorumluluk Basaris1
7- Aile Anayasasinin Varlig1 Basarisi

Calismamizda  kurumsallasmanin  isletme  basarisina  olan  katkisinin
incelenmesinde literatiirde izlendigi ve calismamizin temel amacma uygun olarak
isletme basaris1 dikkate alindigindan sadece Orgiitsel basari1 iizerinde durulmus ve
Orgiitsel basar1 bicimleri dikkate alinmis, Orgiitsel olmayan isletme basar1 bicimleri

kurumsallasmanin isletme basarisina olan katkisinda g6z ardi edilmistir.

Asagida hem Orgiitsel basar1 bicimleri hem de 6rgiitsel olmayan basar1 bi¢imleri

kisaca agiklanmistir (Apaydin, 2008):

Islevsel Basar. Isletmelerde bu basar1 genellikle kisa vadede goriilen ve isletme
programlarinin girdileriyle elde ettigi ciktilarla olciiliir. Islevsel basar1 isletmelerin
onceden belirlemis oldugu isletme politikalar1 geregince iiretim faktorlerini kullanarak

ne kadar ve ne derecede deger yarattigi ile ilgilenir (Apaydin, 2008).

Isletmelerin ana faaliyet konular: ile ilgili elde edilen basar1 islevsel basari
olarak adlandirilabilir. 1sletmelerin iriin ¢esitliligi, hammadde miktari, is hacmi,
maliyetlerin diizeyi islevsel basariy1 etkileyen faktorlerdendir. Islevsel basariy
yakalamis olan isletmelerde hammadde girisi ile iiretilen mal miktar1 arasinda biiyiik
sapmalar goriilmez. Bu durum isletmelerde hatali iiriin miktarinin az oldugunun bir
gostergesidir. Islevsel basarty1 saglayan isletmelerde karhlik diizeyleri onceki

donemlere gore yiiksek, satis hacmi fazla, maliyetlerinin ise diisiik olmas1 beklenir.
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Cikt1 Basanisl. isletmelerde bu basar1 kisa vadede isletmenin 6rgiitsel hedeflere
ulasma diizeyini gosterir. Rakiplere gore isletmenin iirlin ve program kalitesinin
basarisidir (Apaydin, 2008). Islevsel basari ile elde edilen mal veya hizmetin isletmenin
Oonceden belirlemis oldugu orgiitsel hedeflere ne kadar uygun oldugunu gosteren bir
isletme basar1 bicimidir. Isletmelerde ¢ikt1 basarisi isletmenin ana faaliyet konusuna
uygun olarak gerceklesen islevsel basarinin, isletmenin Orgiitsel amaclarina ve

kararlarina, yonetime uygun olup olmadigini gosterir.

Cikt1 basarisim1 saglamis olan aile isletmelerinde sadece iiretilen mal ya da
hizmetin degil yOnetimin de kalitesi saglanmig olur. Aile isletmelerinde islevsel
basariy1 saglayabilen isletmelerin, ¢ikti basarisinin saglanmasinda da biiylik olciide

basaril1 olduklar: goriiliir.

Yenilik ve Uyum Saglama Basarnisi. isletmelerde bu basar1 islevsel basar1 ve
ciktr basarisindan farkli olarak uzun vadede cevreyle uyum saglamak i¢in isletmelerin
degisme yetenegini Olcer. Pazara yeni girmis iirlinlerin rakiplere gore sayisi ile olciiliir
(Apaydm,2008). Ekonomik sistem i¢inde hangi isletmenin piyasada ne kadar malmin
dolastig1 yani pazar paymnin ne kadarmna sahip olduklar1 énemli bir basar1 olciitiidiir.
Sahip olunan pazar paymin diger rakip isletmelerle karsilastirilarak bir degerlendirme
yapilmas1 ve pazar i¢inde en biiyiik paym kime ve hangi cesit iiriinlerle sahip olundugu

yenilik ve uyum saglama basarisimin bir gdstergesidir.

Yenilik ve uyum saglama basarisint saglamis olan aile isletmelerinde,

isletmelerin sektorde pazar paylar: biiyiik, iiriin ¢esitlilikleri ise fazladir.

Genel olarak islevsel basar1 ve c¢ikti basarisinda isletmenin kurucu
girisimci/yoneticisi isletme ile ilgili ¢iktilari, sonuglar1 en ge¢ cari yil sonunda elde
edilebilir. Oysa yenilik ve uyum basarisinin Ozellikle teknolojinin kullanilmasiyla
birlikte sonug¢larinmn bir yildan daha uzun bir vadede almabildigi bir basar1 oldugu
goriiliir (Apaydin, 2008). Genel olarak islevsel basariyi, ¢ikti basarisini ve yenilik-uyum
basarisini elde etmeyi basarmis olan aile isletmelerinde “toplam isletme basarisi” elde

edilmis olur.

Sosyal Basari. Isletmelerde bu basar1 bicimi isletmelerin ekonomik olduklar1
kadar sosyal ve dinamik kurumlar olmalarinin bir sonucudur. Aile isletmesine iliye olan

aile bireylerinin toplum i¢inde kendini One c¢ikarma, isletmenin ismini piyasada
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kullanma, kendine prestij saglama gibi davramslar icine girdikleri goriilmektedir. Bu

durum sosyal basariy1 saglar.

Duygusal (Kisisel) Basari. Isletmelerde bu basari aile bireylerinin, isletme
icindeki rol ve gorevlerini zaman zaman tastyamadiklarmim bir sonucu olarak
goriilmektedir. Isletme sahibi ya da varisi olmamn verdigi haz zaman zaman aile
bireylerini sikintiya sokmaktadir. Bu basarinin saglanamamasi halinde isletmenin

devamlilig1 sikintiya girecektir.

Profesyonelleri Kullanma Basanisi. Isletmelerde bu basar1 6zellikle aile
isletmelerinin profesyonel sayisinin ¢alisan sayisina olan oram ile dlciilmektedir. Bu
oran arttikca isletmenin kurumsallagsma egilimi de artar. Ancak bu durum her zaman aile
isletmesine basar1 getirmeyebilir. Bu durumda profesyonellerin ailenin gelecek

nesillerinin egitiminde de yeri olduk¢a 6nemlidir.

Gelecek Nesil Degerlendirme Basansi. Isletmelerde bu basar1 aile
isletmelerinde gelecek nesillere isletme i¢inde gorev vermek onlarin motive edilmeleri,
ise olan baghliklarmi arttirmalar1 ve yoneticiligi 6grenmeleri i¢cin gereklidir. Ancak
gencg nesillerin yetistirilmesinde piyasadaki diger isletmelerin yoneticilerinden de ¢ok
biiylik kazanimlar elde edilebilecegi de kag¢inilmazdir. Kurumsallagsma, profesyonellerin
gen¢ nesillerin elinde ara¢ degil, onlar1 yetistiren, egiten bir misyon olarak

diistiniilmelidir.

Hukuksal Basar. Isletmelerde bu basari aile isletmelerinde calisan ya da
caligmayan aile bireylerinin yasal haklarinin diizenlenmesi, bu kisilerin iicretlendirme
politikalarmin belirlenmesi ve uygulanmasi1 kurumsallagsmay1 kolaylastirir. Kurallarin
yazili hale getirilmesi, isletme degerlerinin korunarak birer orgiit kiiltiiri olarak
degerlendirilmesi  kurumsallagsmayr saglar. Ayrica aile isletmesinin  kurucu
girisimci/yoneticilerinin igletmeden ayrilirken isletme ile ilgili bir miras birakmalar1 ve
bu mirasin hukuksal boyutunun isletme kiiltiiri ve aile degerleri ile birlikte

degerlendirilmesi gerekmektedir.

Yetki ve Sorumluluk Basansi. Isletmelerde bu basar1 orgiitteki iiyeleri ve
eylemleri birlestirici bir gii¢ olarak islem goriir. Yetki kavrami kurumlagmis gii¢, giiciin
dis gosterisi, baskalarmin davramisim etkileyecek kararlar alabilme giicli, yoneticinin
karar verme hakki, itaat istemek hakki, bir iletisim akimi gibi farkli anlamlarda

algilanmaktadir. (Bursalioglu,2000). Yetki, yOneticinin, saptanmis olan amagclara
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ulagsmak icin, gereken islerin yapilmasii baskalarmmdan isteme hakkidir (Alpugan
vd.,1995). Yetki kendisi ile beraber sorumluluk da getirir ve hangi yOneticiye
verilmigse, o yoneticiyi sorumluluk altma sokmus olur. Karar siirecinde uzmanliga yer
verir ve bu uzmanhgi teknik temelleri yoluyla saglar ve oOrgiitte koordinasyonu

kolaylastirir (Bursalioglu,2000).

Sorumluluk, bir kisinin kendisine verilen gorev ya da gorevleri yeteneklerinin
elverdigi oOlciide yerine getirmesi zorunlulugudur. Kisinin isiyle ilgili c¢alismalari
basarma yiikiimliiliigiidiir. Bir isi kabul eden kisi, o gorevle ilgili sorumlulugu da
yiiklenmis demektir. Boylece, kendisine verilen gorevde fiziksel ya da zihinsel caba

harcayan herkes sorumluluga sahiptir (Alpugan,1998).

Kurumsallasmay1 saglamis olan isletmelerde kurumsallasmayi1 basaramamis

olan isletmelere gore daha dengeli ve faal bir yetki ve sorumluluk eylemi goriilmektedir.

Aile Anayasasimin Varhg Basansi. Isletmelerde bu basar1 bagimsiz yonetim
kurulu, diizenli aile toplantilar1 ve aile meclisi-anayasasinin islerlik kazanmasi ile elde

edilir. (Apaydin, 2008).

Aile isletmelerinin ister oOrgiitsel, ister Orgiitsel olmayan basar1 bi¢cimlerinden
hepsinde bagarili olmasi isletmenin toplam basarisin1 saglayacaktir. Ancak aile
isletmelerinin toplam basariy1 saglamalar1 ne kadar gii¢ ise her isletme basarisini

saglamalar1 da o kadar gii¢ olmaktadir.
2.2.4. Isletme Basar Bicimleri ve Kurumsallasma Arasindaki Mliskiler

Aile isletmelerinde basar1 bir sonu¢ degil, isletmenin ve ailenin geleceginin
devam ettirilmesini  saglayan bir baslangicti. Zaman zaman literatiirde
kurumsallasmanin saglanmasi ile isletme basarisinin elde edilebilecegi soylense de ¢cogu
zaman kurumsallasma tek basina isletme basarisim1 saglamaya yetmeyebilir.
Kurumsallagma ile isletme basarisinin birbirini destekleyen, tamamlayan olgular oldugu
sOylenebilir. Ancak literatiirde kurumsallasmanin igletme basarisini ¢esitli sebeplerle

saglayamadig1 hatta engel oldugu da sdylenir.

Kurumsallasan her isletmede tam anlamiyla basar1 elde edilemeyebilir. Basarili
isletmelerde de kurumsallasma saglanamamis olabilir. Aile isletmesinin gelecek
nesillere devredilmesi her zaman bir basar1 gostergesi olmayabilir. Kurumsallagma,
isletmelerin yapilanmasini dogrudan etkileyebilir. Kurumsallagmak icin ¢evre ile uyum

gerektirir.
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Kurumsallagsma ile isletme basarisi arasinda zaman zaman pek ¢ok konuda
birbirini desteklemeyen, olmasi beklenen ancak isletmenin ya da ailenin yapisal

ozellikleri nedeni ile beklenen sonucun alinamadigi durumlar da olabilir (Ates, 2009).

Apaydin (2008) calismasinda formallesme, otonomi, profesyonellesme, kiiltiirel
gii¢, saydamlik, sosyal sorumluluk ve tutarlilik gibi kurumsallagsma bicimlerini, islevsel
basari, ¢ikt1 basarisi ve yenilik ve uyum basarisi ile iligkilendirmistir. Bunlarin yaninda
kurumsallagsma bi¢imleri ile sosyal basari, duygusal basari, profesyonelleri kullanma
basarisi, gelecek nesil degerlendirme basarisi, hukuksal basarisi, yetki ve sorumluluk
basaris1 ve aile anayasasinin varligi basarist denilen Orgiitsel olmayan basarilar ile
iliskilendirilmesi yerinde olacaktir. Ciinkii aile isletmeleri sadece ekonomik niteligi olan

siradan igletmeler degil, duygusal yonii cogu zaman agir basan isletmelerdir.

Aile isletmelerinde kurumsallasma bi¢imleri ve basar1 bi¢cimleri arasindaki iligki

asagidaki tabloda verilmistir:

Cizelge 4: Kurumsallasma Bicimleri ve isletme Basan Bicimleri Arasindaki Iliski

KURUMSALLASMA

|

KURUMSALLASMA BiCIMLERI
Tutarlilik (%65,3)
Otonomi (%57,5)

Kiiltiirel Gii¢ (%52,9)
Saydamlik (%50,3)
Formallesme (%40,5)
Profesyonellesme (%38,5)
Sosyal Sorumluluk (%33,3)

b Vo

ORGUTSEL BASARI BiCIMLERI ORGUTSEL OLMAYAN BASARI BiCIMLERI
Cikt1 Basarisi (%71,9) Yetki-Sorumluluk Basarisi (%29,5)
Islevsel Basar1 (%17,0) Hukuksal Basar1 (%21,5)

Yenilik-Uyum Basarisi (%11,1) > Sosyal Basar1 (%17,0)

Profesyonelleri Kullanma Basarist (%13,7)
< Duygusal Basar1 (%11,1)

Gelecek Nesilleri Degerlendirme Basarisi (%7,2)
Aile Anayasasinin Varligi Basarisi (%0)

Islevsel Basar1 ve Kurumsallasma. Uretimde esneklik, iiriin ve hizmet kalitesi,
etkin ve diisiik maliyetli dagitim uygulamasi, iiriin maliyetinin disiikliigii, miisteri

iliskileri gibi konularda basarili olmay1 gerektirir ki bu durumda orgiitiin yetki ve
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sorumluluklarmin kesin olarak belirlenip uygulandigi, gorevlerin kisilerden bagimsiz,
sistemden biri ¢iktiginda islerin aksamadan devam edecegi bir ortamin saglanmasiyla
olur. Bu da ancak kurumsallagma ile saglanabilir. Eger orgiit icinde kurumsallagsma her
kademede saglanamaz ve bu sistemin sadece yoneticilerle degil, calisanlarca da kabul
edilmesini ve uygulanmasini denetim altina alinamazsa kurumsallagsma yolunda alinan

kararlar olumlu sonu¢ vermeyecektir.

Cikt1 Basanis1 ve Kurumsallagsma. Pazar payi biiyiikliigii, ciro, toplam satislar,
gelistirilen iirlin ve hizmetlerin kalitesi, iirlin tasarimi gibi konularda basarili olmayi
gerektirir ki bu durumda isletmenin fonksiyonel birimlerinin birbirinden bagimsiz degil,

birbiriyle uyumlu, koordineli bicimde karar almas1 ve uygulamasi gerekmektedir.

Yenilik-Uyum Saglama Basaris1 ve Kurumsallasma. yeni iiriin ve hizmet
projelerinin sayist, is akis bicimleri ile ilgili belirlenen yontemler, yeni iiriin gelistirme,
cevre kosullariyla uyum gibi konularda basarili olmay:1 gerektirir ki bu durumda
isletmenin orta ve alt kademe yoneticilerin isin isleyis ve uygulanisi, siirekliliginin
saglanmasi destekleyici onlemlerin alinmasiyla ilgilidir. Bu durum, isletme ile ilgili
karar alma mekanizmalarinin kararlarin uygulanig bigcimlerinde siirekliligi saglamis
olmalariyla miimkiindiir. Kurumsallagmay1 saglamak bu siirekliligi yakalamak icin

oldukca 6nemlidir.

Sosyal Basar1 ve Kurumsallasma. Kisilerin isleri disinda kendilerine zaman
aywrabilmeleri, sosyal etkinliklerde isletmeyi temsil edebilmeleri, miisterilerle 1yi
iligkilerde bulunulmada gosterilen basartyr kapsar. Bunu saglayan isletmeler
kurumsallasma sonucu isletme basarisin1 saglamis olurlar. Ozellikle kisilerin isleri
disinda faaliyetlere de zaman ayirabilmeleri baslica kurumsallagsma gostergesidir. Isleri
disindaki sosyal olaylara duyarsiz kalmayan isletmelerin toplam basariya katkilari

yiiksektir.

Duygusal Basart ve Kurumsallasma. Tamamen aile isletmelerinde
gozlemlenen bir basar1 bicimidir. Ailenin isletmeye hizmet etmesi yoniindeki yaklasim
bu basarinin en Oonemli gostergesidir. Aile iliyeleri zaman zaman ekonomik sistemde
gerekli olan bazi konular1 géz ardi ederek hatali karar vermek durumunda
kalabilmektedirler. Bu nedenle aile ile isletmenin birbirinden farkli, bagimsiz ama
birbirini desteleyen birer bicim oldugunu diisiinen ve bu yonde hareket eden aile
isletmeleri duygusal basariyr saglamis olurlar. Isletmenin aileden ayri bir orgiit

oldugunu diisiinen isletmelerde toplam basariya olan katkilar1 yiiksektir.
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Profesyonellerin Kullanimi Basaris1 ve Kurumsallasma. Yine 6zellikle aile
isletmelerinde goriilen en sancili basaridir. Isletmenin bir aile iiyesi oldugunu diisiinen
yani duygusal basaris1 zayif olan isletmelerde disaridan profesyonellerin kullanimina
oldukca gereksiz ve maliyetli bir konu olarak bakilir. Ancak 6zellikle aile ile isletmeyi
birbirinden ayirmayi basaramayan isletmelerin devamliligimin saglanmasida en biiyiik
rol profesyonellere diismektedir. Bu gibi durumlarda profesyoneller denge bi¢cimu
gormektedirler. Profesyonel sayisi yiiksek olan aile isletmelerinde toplam basariya olan

katkilar yiiksektir.

Gelecek Nesillerin Degerlendirilmesi Basarisi ve Kurumsallasma.
Gelecekteki yoneticilerin dnceden belirlenmesi ve bu kisilerin yetistirilmesi icin zaman
harcanmasi konusunda elde edilen basarisiyla ilgilidir. Aile isletmelerinin gelecek
nesilleri aile ve isletme degerleri dogrultusunda tutamadigi durumlarda dagilacagi
kaciilmazdir. Bu nedenle gelecek nesillerin yetistirilmesine ¢aba sarf eden ve en fazla

nesil ile yonetilen aile isletmelerinin toplam basariya katkilar1 yiiksektir.

Hukuksal Basar1 ve Kurumsallasma. Yonetimin herkes tarafindan birlikte
yiiriitiilmesi ve herkesin igletmeden elde edecekleri yararin bir standarda baglanmas: ile
ilgili basaridir. Aile isletmelerinde aile iiyesi olan ancak isletmede faal olarak
calismayan aile iiyelerinin, faal olarak calisan aile iiyelerinin ve profesyonellerin nasil
ticretlendirilecegi konusu en sikintili konulardan biridir. Aile icinde hisselerin nasil
dagitilacagi, yonetim kurullarinda aile iiyesi olmayan disaridan kag¢ profesyonelce temsil
edilecekleri konusu aile isletmelerinin yoneticilerini ve varislerini oldukg¢a rahatsiz ve
tedirgin eder. Aile isletmelerinde bilgi ve deneyime gore kim olduguna bakilmaksizin

hakkinin 6denmesi toplam basariya olan katkiy1 arttirir.

Yetki-Sorumluluk Basarisi ve Kurumsallasma. Aile isletmesi olmayan
isletmelerde de bir basar1 gostergesi olsa da aile isletmelerinde daha biiyiik bir oneme
sahiptir. Aile igletmelerinde birden fazla isletme sahibinin olmasi, yonetimin bu kisiler
arasinda paylasilmamast zaman zaman yetki ve sorumluluklarin tam olarak
tanimlanamamasindan kaynaklanan sikintilar ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle kisilerin
kime kars1 sorumlu olduklarinin belirlenmesi, yetkinin tek elde toplanmasi ancak
yapilan toplantilarla bunun paylasilmasi, kararlarin herkes tarafindan ortak alinmasi bu
sorunu c¢Ozecektir. Aile isletmelerinde calisanlar sorunlarimmi tek kisiye danisarak

cOzebildikleri durumlarda toplam basariya olan katkilar1 yiiksektir.
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Aile Anayasasimin Varhgir Basaris1 ve Kurumsallasma. Aile ile isletmenin
birbirinden ayr1 birer bi¢cim olduklarmin kabul edilmesinin bir sonucudur. Aile
anayasasimnin olusturulmasi, yukarida sozii edilen tiim Orgiit dis1 basarilarin sadece
mevcut donemde calisan yoOneticilerin degil, gelecekte yonetime gececek olan genc
nesillerin de yol gostericisi olarak 6nem tasimaktadir. Aile anayasalarinin olusturuldugu

ve uygulandigi isletmelerin toplam basariya katkilar1 yiiksektir.

Aile isletmelerinde orgiitsel basar1 ve orgiit dis1 basarilarin hepsinde birlikte bir
basar1 elde edilmesi beklenendir. Buna toplam basar1 denir. Ancak toplam basariy1

yakalamak cok kolay olmamaktadir.

Calismamizda igletme basarisi olarak literatiirde kullanildig gibi islevsel basari,
cikt1 basarisi ve yenilik-uyum basaris1 ele alinmistir. Diger basar1 bicimleri Aydin
ilindeki aile isletmelerinin kurumsallasma diizeylerini belirlemek amaciyla

kullanilmastir.
2.2.5. Kurumsallasmanin Aile Isletmelerinin Basarisina Etkileri

Kurumsallasma hedefine ulagsmis firmalarin basarilari, organizasyonel benzerlik
ile saglanan giiven ve siireklilige bagli olmaktadir. Organizasyonel alanda olusan bu
benzerlikler, basariyr ve kuruluslarin hayatta kalmasini desteklemekte, kuruluslarin
kabul gormesini saglamaktadir. Kurumsallagsma siirecinde kuruluslar zaman icinde
benzerlige itilmektedirler. Bu ag¢idan kurumsallagsma, kurumlar1 birbirine benzeten
smirlama siireci olarak da goriilmektedir. Firmalar, rasyonel kararlar vererek, kendi
cevrelerini yaratmakta ve zamanla bu cevre onlar1 kisitlamaktadir. Bu kisitlamalarin
sonucunda, kurumsal benzerlik, es bicimlilik ortaya c¢ikmaktadir. Esbicimlilik, ayni
cevre kosullar1 icinde bir Orgiitiin diger Orgiitlere benzemesi konusundaki baski ve
kurulus ile cevresi arasindaki iliskiyi kuran en 6nemli 6ge olarak tanimlanabilir. Bu
durum, kuruluslarin kar elde etmek, biiyiimek, pazar paymi arttirmak gibi amaclarinin

gerceklesmesine katkida bulunur. (www.aysandoganer)

Bagarili bir aile isletmesi yaratmak icin amaclara uygun bir orgiit yapisi
olusturulmal, is ve gérev tanimlar1 yapilmali ve yazili kurallar belirlenmelidir. isletme
ici personel, satinalma, gorev yetki vb. yonetmelikler, yetki ve sorumluluklar1 dagitarak
profesyonel bir yonetim olusturulmalidir. Aile iiyesi olan veya olmayan calisanlar i¢in
cok iyl bir yonetim gelistirme sistemi ve egitim gerekir. Aile bireylerini daha kiigiik

yastan itibaren miilkiyet ve gelecek kusaklarin sorumlulugu konusunda yetistirilmelidir.
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Aile bireyleri isletmenin gelecek nesillere devam etmesi gerektigi konusunda siirekli
egitilmelidir. Topluma karsi duyarli olunmali ve giiclii bir isletme kimligi ortaya
cikarilmalidir. Calisanlarina adalet ve sadakat duygusu ile yaklasilmalidir. Topluma
kars1 yiiksek bir sorumluluk duygusu gereklidir ve toplumsal hizmetlere katki verilmesi
gerekir. Ailenin ismi iiriin ve hizmetlerde yasatilmali ve bu nedenle en yiiksek kalite ve
hizmet anlayisi ile is yapilmalidir. Giiciin kimde oldugu herkes tarafindan goriilebildigi
icin kararlar hizli verilmelidir. Siirekli olarak arastirma yapilmali ve yenilikler takip
edilmelidir. Degisime karst degil, degisimi tesvik eden bir anlayigsa sahip olunmalidir.
Egitime nem verilmeli ve isletmede siirekli egitim programlar1 uygulanmalidir. iyi bir

muhasebe ve raporlama diizeni kayit dis1 islemleri de icerecek sekilde kurulmalidir

(Saglam, 2009).

Kurumsallasmanin aile isletmelerinin basarilarina etkileri olumlu ve olumsuz
etkiler olarak ortaya c¢ikabilir. Kurumsallasmayr basarmigs olan isletmelerde,
kurumsallasmay1 tamamlayamamis ve kurumsallasma konusunda hi¢ ¢alisma yapmamais
olan isletmelere gore bazi farkliliklar gozlenir. Kurumsallasmanin aile isletmelerinin

basarisinda goriilen olumlu etkileri arasinda sunlar sayilabilir (Findik¢i, 2005):

1- Ic ve dis denetimi saglamak kolaylasr.

2- Yonetim kurullar1 vardir.

3- Isboliimii daha saglikli isler, orgiit daha diizenli ve sistemli caligir.

4- Isletmenin istikrarli biiyiimesi ve islerin devamlilig1 saglanir.

5- Isletme sahipleri ve yoneticiler kendi islerine zaman ayirabilirler.

6- Isletmenin hedeflere ulasmasi kolaylasir.

7- Hata yapma oramn diiser, Disa agilma kolaydir.

8- Sosyal sorumluluk projelerinde yer alinir.

9- Isler ehil olanlarca yerine getirilir.

10- Yetki ve sorumluluk alani daha agiktir.

11-Is planlar1 daha agiktir, yetki ve sorumluluk denkligi saglanir.

12- Kararlar daha kolay alinir, farkl bakis acgilar1 ortaya ¢ikar.

13- Karlilik ve verimlilik artar, ekonomik sistem i¢inde uzun zaman faaliyet
gosterebilecek duruma gelinmistir.

14- Yonetimin devri zamaninda ve dogru kisiye yapilmustir.

15- Gelecek nesillerin yetistirilmesi konusunda bir yol haritasi belirlenmistir ve

uygulanmaktadir.
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16- Profesyonel yoneticiler, aile bireyi olan yoneticilerle birlikte ¢alisir.

17- Aile bireyleri ve profesyoneller arasinda uyum saglanmustir.

18- Aile anayasalar1 hazirlanmis, isletme ve aile icinde bulunan herkes

tarafindan onay almis ve uygulanmaktadir.

Kurumsallasmanin aile isletmelerin basarisina olumsuz etkileri arasinda ise

sunlar sayilabilir (Findik¢i, 2005):

1-
2-

O-

Yonetimde ve karar almada esneklik azalir.

Aile iiyesi olan calisanlarin kurumsallagsma sonucu bos vakitlerinin artmasi,
isten uzaklasmalara neden olabilir.

Sosyal sorumluluk projelerinde yer almak ve profesyonel kullanimi isletme
maliyetlerini arttiracaktur.

Kurumsallasmanin islemeye baslamasiyla denetimim daha sik ve sistemli
bicimde yapilmasi zorunlu hale gelir.

Mevcut diizendeki degisimleri takip edememekten kaynaklanan sistem
aciklar1 biiyiik zararlara sebep olur.

Islerin tamamen uzmanlarca yoOnetilmesi, isletmede calisan Kkisilerin
yaraticiligimi ve motivasyonunu olumsuz etkiler.

Yonetimi devretme adina isletme ile ilgisi olmayan aile tiyelerine yonetimi
devretme baskisi isletmeyi zayif kilar.

Aile degerlerine ve isletme kiiltiiriine baghlik degisimlere ve yeniliklere agik
olmayi engeller.

Aile meclisi olusturmak ve aile anayasasi1 hazirlamak adina aile bireylerini

birbirinden kesin ¢izgilerle ayirmaniz gerekebilir.

Kurumsallasmanin gerceklesmesi halinde yukarida sozii edilen olumlu etkileri

kazanan ya da kazanmaya baslayan aile igletmeleri icin bundan sonra énemli olan bu

olumlu etkileri korumaya yonelik tedbirler almak olacaktir. Bu olumlu etkileri korumay1

basaramayan aile isletmeleri ise siirekliliklerini ve karhliklarini yitireceklerdir.

Aile isletmelerinin kurumsallagsmay1 sagladiktan sonra asagidaki nitelikleri

koruma ¢aligmalarina devam etmeleri gerekmektedir (Findik¢i, 2005):

Aile degerlerini belirleyip ve korumak

Aile meclisini bir sisteme baglayip korumak

Aile anayasasini korumak

Isletmede i¢ kontrol sistemin denetim altinda tutmak

Orgiit kiiltiiriiniin korumak
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Kurumsallasmada aile ve isletme icinde basariyr yakalayabilmek icin sadece
girisimciye degil, aile bireylerine oldugu kadar, aile bireyi olmayan calisanlar ve
profesyonellere de biiylikk is diismektedir. Bu durumda aile bireyi olanlarla
olmayanlarin, bunlarin profesyonellerle olan iligkilerinin bir sisteme baglanmasi ve

catismalarin yapici bicimde olmas1 beklenmelidir.

Aile isletmelerinde genellikle aile iliskilerinin yogun olarak yer aldigy,
kararlarda ailenin etkin oldugu, aile i¢inde ve is yerinde genellikle biiyiiklere sayginin
esas alindig1 bir yap1 vardir. Kurucu ve gozii kara bir girisimcinin gerek aile bireylerini
gerek profesyonelleri mutlak ve otoriter bicimde yonetme egilimi goriilmektedir. Aile
isletmelerinde genel olarak girisimci aile iiyeleri isin pratiginden geldiklerinden ve
tecriibeleri fazla oldugundan ise hakimdirler. Uretimde ve tiiccarhkta iyidirler. Ancak

egitim ve modern yonetim yaklagimlarindan uzaktirlar.

Gelisen ve biiyiiyen isletmenin kiiltiirii diinya goriisii, misyonu ve vizyonu is
sahibi ailenin kiiltiirii ile catismamalidir. Isletme sahipleri, aile degerleri ile uluslararasi
isletme standartlarinin  sentezini yapmalidirlar. Tecriibelerini, profesyonellerle
paylagmali, gelecek nesillerin yetistirilmesini ve gen¢ neslin bu tecriibelerden ders
almasmi saglamalidirlar. Kurumsallagsma, insanlarin bireysel yasamlarinda, ailenin
yasaminda, kurum ve kuruluslarda, toplumda belli kurallarin hakim olmasi demektir.
Ister iiretim olsun, ister hizmet sektorii olsun, kurumun isleyisindeki biitiin siireclerin
belli kurallar dahilinde olmas1 ve bu kurallarin yazili olmasi isletmenin dmriinii uzatir.
Isler biiyiidiikge belirli bir sistematige olan ihtiyac ortaya cikacaktir. Bu ihtiyaclar

kurumsallasma ile birlikte karsilanirsa basariya ulasilabilir.
2.2.6. Aile isletmelerinde Kurumsallasmanin Engelleyici Ogeleri

Her alanda oldugu gibi isletmelerin basariya ulagmalarinda zaman zaman
sikintilar yasanabilir. Inisiyatif sahibi olmayan yonetici ve is sahiplerinin varhigi, isi
bilmeyen, iiretim, planlama ve finans bilgisinden uzak girisimci ve yoneticiler her
isletmeyi basarisizliga itebilir. Ancak eger isletmeler birer aile isletmesi ise, isletmeyi

basarisizliga itebilecek pek ¢ok unsur sayilabilir.

Bir aile isletmesinde kurumsallagsmay1 basarisizliga iten ya da kurumsallagsmaya

engel olan unsurlar soyle siralanabilir (Findik¢i, 2005):
1- Yonetimin Profesyonellerle Paylagilamamasi

2- Giiclii Bir Orgiit Yapisinin Olmamasi
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3- Gelecek Nesillerin Ise Bagliliginin Olmamasi

4- Gelecege Yonelik Stratejik Planlamanin Yapilamamasi
5- Ge¢miste Yasanan Basarilarla Oviinmesi

6- Problemlerin inkar Edilmesi

7- Diisiik Standartlarin Belirlenmesi

Aile isletmesi tiiyeleri, isletmeyi ailenin bir parcasi olarak gordiiklerinden
yonetimi Ozellikle aile bag1 olmayan yoneticiler ile paylasmak istemezler. Birbirleriyle
aile bag1 olan bireyler bile zaman zaman yetki ve sorumluluklarin paylasimi sirasinda
catigsmalar yasarlar. Kimin sz sahibi olacagi, isletmeyi kimin yonetecegi, ozellikle aile
isletmelerinde isletme sahipleri, yoneticiler ve calisanlar1 karsi karsiya getirir. Bu
durum, aile isletmesinin giicli bir organizasyon yapisi kurmasma, yetki ve
sorumluluklarin dengeli dagitilmasina dolayisiyla isletme basarisina engel olur.
Profesyonel yoneticiler ile aile bireyi olan calisanlar arasinda yasanan uyumsuzlugun is

planlamasi ve faaliyetlerin her asamasina yansiyacag agiktir.

Aile isletmelerinin basarma engel olan unsurlardan biri de gelecek nesillerin
yetistirilmesi ile ilgilidir. Gelecek nesillerin yetistirilmesinde aile isletmelerinin
devamini saglayacak bir vizyonun, stratejinin belirlenmesi gerekmektedir. Isletmede
gelecekte rol alacak olan bireylerin yetistirilmesi konusunda gerek egitim, gerekse
tecriitbe kazandiracak caligsmalar yapilmali ve bu calismalar bir disiplin altina alinarak
Orgiit kiiltiirii halini almast saglanmalidir. Aksi halde kurucu girisimcinin isi birakmasi
sonucunda isletme siirekliligini saglama konusunda tehlikeye girecek ve aile bireyleri

arasinda ilk adam olma savas1 baslayacaktir.

Aile isletmelerinde varsa yonetim kurullarinin aileden bagimsiz bir birim haline
getirilememesi aile isletmelerinin basarisiz olmasima neden olabilir. Ozellikle yonetim
kurullarinim aile meclisi gibi caligmalar1 ve aile iiyesi olmayan bireylere yOnetim
kurullarinda yer verilmemesi, isletmeyi koreltir. Aile isletmelerinde kurumsallagsmaya
direng gosteren bireylerin tespit edilememesi, tespit edilmesi durumunda ise bu kisilerin

ikna edilememesi, aile isletmelerin kurumsallagsmasina engel olacaktir.

Aile isletmelerinin kurumsallasamamalarinin  nedenleri arasinda sunlar

sayilabilir (Adsan, Giimiistekin 2006):

1- Profesyonel kisilere itimat edilememesi ve 1§ paylagsmaktan hoslanilmamasi
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2- Gelecegi gormedeki eksiklikler ve uzun vadeli plan yapilamamasi

3- Ige doniik bir toplum olmanin getirdigi vizyon eksikligi

4- Bir anda biiyiik paralar kazanmanin getirmis oldugu rehavet

5- Isletmeyi gelecek kusaga devretme konusunda planlama yapilmamasi

6- Belirli ilkelere ve kurallara degil kisilere bagli bir yonetim sisteminin

benimsenmesi
7-  Yetenek, egitim, tecriibe ve vizyon sahibi eleman eksiklikleri

8- Karar alma mekanizmasinin sadece yoneticiye bagli olmasindan dolay1 ortaya

c¢ikan hantal yap1

9- Yurt disinda egitim gérmiis uluslararasi alanda is tecriibesi olan ¢alisanlarin

tilkemizde yasamayi tercih etmemeleri

10- Siirekli degisen diinya ve rekabet sartlarinda kurucularin gelecek kusaklari

yeterince hazirlamamasi

11- Yoneticilerin gecmiste kalan vizyonlarinin ve basarilarinin esiri olmasi ve

degisime acik olmamalar1

Aile isletmelerinin mevcut durumlarini belirlemeleri, kurumsallasma siirecinde
atilacak en ©Onemli adimlardan biridir. Isletmelerin durum analizi yapmaktan
kacinmalar1 ya da yapamamalar: kurumsallasmada basarili olmalarma engel olacaktir.
Ciinkii buna bagh olarak isletmenin potansiyellerine uygun hedef belirleyemeyecekler
ve boylece gelecege yonelik karar almalar1 zorlasacaktir. Aile isletmelerinde, diger
isletmelere gore bazi Ozelligi olan aile bireyi olmalarindan kaynaklanan sorunlar
yasanmaktadir. Bu sorunlarin ¢éziimlerinin bir standarda oturtulamamasi, gelecekte de
aynt sorunlarin yasanmasina sebep olacagindan isletmede kurumsallagmaya engel
olmaktadir. Tiim bu sorunlarm giderilmesi konusunda finansman, yatirim, yonetim ve
insan kaynaklar1 gibi konularda disaridan profesyonel kisilerden damigmanlik hizmeti
almaktan kacinilmasi isletmenin kurumsallagsmasini engelleyecegi gibi, siirekliligini de

tehlikeye atacaktir.
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3. BOLUM: AILE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA

3.3. AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ
TEMEL GEREKLERI

Kurumsallagma siirecinin saglikli bir bigimde olusturulmas: ve isleyebilmesi i¢cin

bazi unsurlarin ve gereklerin yerine getirilmesi onem tasimaktadir. Bu gerekleri;
a- Aile isletmelerinin kurumsallagmasimin temel gerekleri ve

b- Aile isletmelerinin kurumsallagmalarmin yardimer (ek, diger) gerekleri

olarak iki baslik altinda toplayarak incelemek miimkiindiir.

Aile isletmelerinde kurumsallagsma siirecinin temel gerekleri; aile anayasasi,
gelecek nesillerin yetistirilmesi, yonetimin devri, iicretlendirme ve kaywrmacilik gibi

catismalari igerir.
3.3.1. Aile Anayasasi

Ozellikle aile isletmeleri 6zelligi tasiyan isletmelerin nesiller arasi devri s6z
konusu oldugunda, gerek yOnetim gerekse faaliyet siireci i¢inde bazi sorunlar
yasanmaya baglanir. Aile isletmelerine isletmenin biiylimesiyle birlikte katilan gelinler,
damatlar ve diger akrabalarin isletme icindeki gorev ve sorumluluklari, gelecek neslin
isletme icinde nasil ve hangi sartlarla istthdam edilecegi gibi sorunlar ortaya cikar.
Biiyiiyen ve gelisen isletmeyi artan akraba sayisi i¢inde sorunlarla bogmamak icin
caligmalarin, kimin hangi iste ne kadar ve nasil sorumlu oldugunu, hangi sartlarla
isletme iginde gorev almabilecegini belirleyen bir anayasa diizenlenmesi ihtiyact

dogmustur.
3.3.1.1.Aile Anayasasin Tanim ve Onemi

Aile isletmesine sahip olan kisiler, ailelerinin gelecegini giivence altina almak ve
uzun siiredir emek verdikleri orgiitiin devamliligini saglayabilmek i¢in birlikte hareket
etmenin gerekli olduguna inanmalar1 gerektigini anlamalar1 bir zorunluluktur. Aile
isletmesine iiye olan, ister isletmede caligsin isterse calismasin, bireylerin her birinin
farkli diisiinceleri ve hedefleri oldugu kabul edilmelidir. Anlagilmasi gereken ve asil
tizerinde durulmasi gereken konu bu farkh diisiinceleri ve hedefleri uyum iginde
kullanabilmektir. Bu nedenle her aile iiyesinin bu dogrultuda almacak kararlar1 ve
isletmenin gelecegi i¢in uygulanmasi gereken faaliyetleri belirlemek ve buna gore

davranmak gerekmektedir. Bu faaliyetler birer kural olarak sadece isletmede calisan aile
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bireylerini degil, tiim hissedarlar1 ve gelecekte aileye katilacak ya da aile bireyi olacak

tiim bireyleri de kapsamasi gerektigi bir gercektir.

Aile anayasasi, aileye ve ailenin isletmeyle olan iliskisine ait yazili veya yazili
olmayan temel kurallardir. Diger bir tanimla aile anayasasi, bir aileye evlilik veya kan
bagi ile katilarak aym1 soyadini tasimay1 hak eden kisilerin, gerek iigiincii sahislarla ve
gerekse isletmeyle olan iligkilerinde, rehber vazifesi goren, aile iiyeleri tarafindan kabul
edilen, tiim aile bireylerine aym sekilde uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli

yaptirimlar1 bulunan kurallar ve degerler manzumesidir. (Karpuzoglu, 2004)

Aile anayasasmnin en Onemli unsuru aile ve isletmenin misyonudur. Aile
anayasast hazirlanmadan ©6nce hem isletmenin hem de ailenin misyonunun ve
amaclarmin, beklentilerinin acik¢a tespit edilmesi gerekir. Aile anayasasi, isletmenin ya
da aile bireylerinin amaclarina en kisa yoldan ulagmalarini ve bu siire¢ icinde sorun
yasamamalarim1 saglayacaksa, onceden belirlenmis olan Olgiitler paralelinde kurallar
belirlenmeli ve isletme ve bireylerin amaclar1 ile anayasanin kurallar1 birbirine

paralellik gostermelidir.

Aile anayasasinin olusturulmasindaki temel amag, aile isletmelerinin temel
amaclarma en az maliyetle ve kisa zamanda ulasilmasini saglamaya yoOnelik
caligmalardir. Bir aile isletmesinin amaglarmi gerceklestirmeye yonelik saghikli bir aile
anayasast hazirlayabilmesi icin Oncelikle, isletmenin ve ailenin hedefleri, amaglar1 ve
degerleri ayr1 ayr1 belirlemeli ve bunlarin tiim c¢alisanlar ve aile bireyleri tarafindan
kabul gordiigiinden emin olunmalidir. Aile anayasasmin aile bireyleri tarafindan kabul
gormesi, yaptirimlarinin kabul edilmesi ve uygulanmasmin saglanmasi ancak aile
bireylerinin egitimiyle saglanabilir. Aile bireyleri arasindaki ¢atigmalarin hi¢cbir zaman
sona ermeyecegi bilinmeli ancak bu catismalardan isletmeye arti deger saglayacak

sonuclar c¢ikartilabilmelidir.

Aile anayasasinin olusturulmas: konusunda karar almip, gerekli caligmalar
yapildiktan sonra aile isletmelerinin iiyelerinden olusan bir aile konseyinin olmasi da
isletmeye katki saglayabilir. Bu konsey, isletme ile baglantisi olsun olmasim kan bagi ile
birbirine bagli, evlilikle aile gelmis, damat ya da gelinleri, isletmede gorev almalari
beklenen gelecek nesil iiyelerinin de bulundugu bir kurul niteligi tasimaktadir. Ancak
uygulamada bazi isletmelerin aile konseyine sadece isletmede hissesi olan aile
bireylerinin alindig1, hissesi olmayan aile bireylerinin isletme ile her hangi bir ilisigi

olmadig1 i¢in konseye alinmadigr goriilmektedir. Aile meclisi olarak adlandirilan ve
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oOrgiitsel ve stratejik planlama organi olarak aile konseyi; tiim aile bireylerinin aile ve is
degerleri, politikalar ve gelecege iliskin kararlar almak iizere diizenli araliklarla bir

araya geldigi ve gorev yaptig1 birimdir.

Isletmelerin ilgili yasalara gore olusturmalar1 gereken yonetim kurulu, denetim
kurulu gibi birimler yaninda, aile isletmelerinde ailenin is yasamindaki etkinligini
arttirmak ve aile ile is iliskisini diizenlemek iizere aile konseyi ya da aile meclisi
olusturmak oldukca 6nemlidir. Aile konseylerinin temel amaci, aile isletmelerini ve
aileyi etkileyen konular1 anlamak ve bunlara iligkin sorunlar1 ¢c6zmektir. Bu sekilde bir
orgiitlenme ile aile isletmelerinin politikalarinin netlestirilmesi ve aile iiyelerine bu

politikalarm iletilmesi miimkiin olabilecektir.

Aile tyeleri arasindaki uyumun bozulacagi korkusuyla kritik konularin
tartisilmasindan endise edilmemeli, aksine saygi ve hosgorii ile yiiriitiilecek tartigmalar
tesvik edilmelidir. Aile disindan isletme calisanlar1 ya da danigsmanlar da gerektiginde
toplantilara davet edilmedir. Aile konseyi, aile bireylerinin kararlara daha fazla
katilimini ve boylece bilgi aligverisini arttirmayi, diger aile liyelerine kars1 acik olmayi,
bilgiyi paylagmayi, tartisjmayi ve demokratik bir yaklasimi tesvik etmesi acisindan

onemlidir
3.3.1.2. Aile Anayasasina Olan fhtiyac ve Nedenleri

Aile anayasasmin temel amaci, ailenin ve isletmenin geleceginin giivence altina
alinmasi i¢in, hissedar olsun olmasin, isletmede calisan profesyonel yoneticilerin ve
vasifsiz ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklar1 hakkinda aciklik getirmek, hangi nitelikte
kisilerin ne tiir yetkiler alabilecegini ve nasil terfi edebilecegini, sonraki kusagin hangi

sartlarda aile isletmesinde yer alacaklar1 ve nasil terfi edeceklerini belirlemektir.

Aile isletmelerinde cocuklar, kuzenler, gelinler ve damatlarla birlikte aile hizla
biiylimekte ve buna bagl olarak karar almanin, yeni bireylerin yonetime katilmasinin ve
sonraki neslin durumlarinin netlesmesi konularinda karisiklik olusabilmektedir.
Karisikligin 6nlenebilmesi i¢in kurucu girisimciler yonetimi devrederken aile anayasasi
hazirlamay1 bir ¢oziim olarak goriirler. Bazi uzmanlar, aile isletmelerinin yasayabilmesi
icin iki boyutlu planlama yapmak gerektigini savunmaktadirlar. (Adsan ve Eren
Giimiistekin, 2006) Yani aile isletmelerinde mevcut durumla ilgili orgiitsel ve stratejik
kararlar planlanirken, gelecek nesillerin Orgiit i¢indeki durumlarinin da planlanmasi

gerekmektedir. Aile konseyinde is ile dogrudan baglantis1 olmayan aile iiyeleri ve geng
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nesiller de bulunmalidir. Bu noktada aile konseyinin gérevi, yeni nesil aile bireylerinin
gelismesini, onlarin is hayatina yOnlendirilmelerini saglamak ve mevcut isi aile
hedeflerine gore diizene sokmaktir. Aile konseyi gelecekte isi kimin ydnetecegine,
isletmeyi kimin veya kimlerin sahip olacagina, kararlarin nasil alinacagina, isletmede
calisan ile caligmayan aile bireylerinin maddi beklentilerinin neler olmasi gerektigine
karar verir. Yonetim kurulunda ise isin sahibi, aktif aile iiyeleri, kilit noktalarda ¢aligan
profesyonel yoneticiler ve bagimsiz iiyeler bulunur. Yonetim kurulunun gorevi aileden
bagimsiz olarak sadece ise yogunlasmaktir. Aile konseyi ile yonetim kurulu birbirinin

caligma alanina miidahale etmemelidir. (Adsan ve Eren Giimiistekin, 2006)

Isletme sahipleri, onceki nesillerden devraldiklar1 aile isletmelerini, gelecek
nesillere aktarabilmek icin gerekli caligmalar1 yapmali, mevcut isletmeye yenilerini
eklemeli, uzlasmaci, catismalarin sonucunda Orgiite deger katacak calismalar
yapmalidir. Ancak tiim bu c¢alismalar sosyal sorumluluk ve etik degerler cercevesinde

gergeklestirilmedir.

Diizenlenen aile anayasalarinda, aile isletmelerinde kimin hangi sartlarda
isletmede calisabilmesi, terfi etme kistaslari, baska bir isletmede c¢alisma kosul ve
stireleri, gelecek nesillerin egitimi, isletmeden kaynak kullanima, evlilik harcamalari,
aileden birisinin kendine is kurmak istemesi halinde verilebilecek sermaye gibi
konularda kararlar1 alimmaktadir. Genellikle aile konseyi ya da meclisi olusturulurken,
yonetim kuruluna girecek aile iiyelerinin bagimsiz olmasi prensibi konulmaktadir.
Yonetim kurulunun agirlikli olarak profesyonel, ¢ikar catimasi olmayan ve zaman
aywrabilecek kisilerden olusturulmasi esastir. YOnetim kurulunun temel gorevleri
arasinda ortaklar1 temsil etmek ve haklarini korumak, uzun donemli is stratejilerini
olusturmak ve basariy1 izlemek yer almaktadir. Yonetim kurulu idareyi yonlendirir, izler
ve denetler. Bununla birlikte kurul, stratejik konularla ilgilenmeli, uygulamali konular1
idareye birakmali ve icranin icinde yer almamalidir. Yonetim kurullarinda aile
konularimin konusulmamasina dikkat edilmelidir. Aksi halde aile isletmesi ve aile
icindeki roller karigabilir. Ayni seklide evde yapilan yemek sohbetlerinde de is
konularmin konusulmas: bireylerin rol catigmasi i¢ine girmelerine neden olabilir. Aile
konseyi iiyeleri sadece yonetim kuruluna aile meclisinin tavsiyelerini iletebilir. Yonetim
kurulu bu tavsiyeleri dikkate alip almamakta serbesttir. (Adsan ve Eren Giimiistekin,

2006)
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Aile isletmelerinde aile bireylerinin sayis1 arttikca, kimin nerede gorev alacagi
ya da gorev alip almayacagi, gelecek nesillerin hangi sartlarda bu isletmede gorev
alabileceginin bir standarda baglanmasi zorunlu hale gelmektedir. Boyle bir standardin,
bir sistemin olusturulmamasi durumunda biiyiiyen ailenin, isletme ile olan iliskileri

diizenli bir bicimde saglanamayacaktir.
3.3.1.3. Aile Anayasasinin Hazirlanmasi Siireci

Aile anayasasinin hazirlanmasi siireci, olduk¢ca Onemli ve uzun bir hazirhk
asamas1 gerektirir. Her seyden 6nce ve onemlisi, aile anayasasi hazirlanacak olan aile
isletmesinin tiim yapisal, finansal, teknik Ozellikleri ortaya konulmali ve aile
bireylerinin ve bir kurum olarak isletmenin amaclar1 6nceden tespit edilmelidir. Bu
noktadan sonra yapilmasi gereken, isletmede ¢aligsin ya da caligmasin aile bireylerinin
kurum olarak isletmeye olan taahhiidii ortaya konmalidir. (Ankara Sanayi Odasi, Aile
Anayasasi, 2005) (EK-2)

Aile isletmelerinin saglikli bir aile anayasasi hazirlamasi su asamalardan olusur

(Findikc¢1,2005):
1- On Hazirlik Asamasi
2- Mevcut Olumsuzluklar1 Giderme Caligmalar:
3- Isletmeye Uygun Olgiitlerin Belirlenmesi
4- Anayasanin Yazilmasi
5- Anayasanin Uygulanmasi
6- Anayasanin Denetlenmesi ve Yenilenmesi

1-On Hazirhk Asamasi. Aile anayasasi hazirlamay: diisiinen aile isletmeleri
oncelikle bir hazirlik yapmak zorundadirlar. Ciinkii aile anayasalar1 aile isletmelerinin
var olan gorev sorumluluklarinm, yetkilerinin sisteme baglanmasidir. Eger aile
isletmesinde boyle bir gorev dagilimi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmedigi, gorev
tanimlamalarinin yapilmadig1 bir ortam varsa oncelikle bu ortam saglanmalidir. Ciinkii
aile anayasasi, kurumu diizene sokmak i¢in degil, diizeni saglanmig mevcut yapiyi
korumak icin hazirlanmalidir.  Hazirlik asamasinda, aile bireyleri aile isletmelerini
neden kurmuglar, neden devam ettirmek istiyorlar, ailenin ana degerleri neler olmaly,

ailenin Oncelikleri, giicli ve zayif yonleri tespit edilmelidir. Hazirlikk asamasinda
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yapilanlar aslinda isletmeden ¢ok, aileyi ve bireylerin birbirleri ile olan iliskilerini ve

isletmeden beklentilerini ortaya koymaya yonelik ¢aligmalardan olusmaktadir.

2-Mevcut Olumsuzluklart Giderme Calismalari. Bu asamada, isletmeye
yonelik bilgilerin ortaya konmaya calisilir ve tespit edilen mevcut olumsuzluklarin
ortadan kaldirilmasina yonelik caligmalar yapilir. Bu asamada 6n hazirlik agamasinda
tespit edilen gerek isletmeyle ilgili, gerekse aile bireyleri arasindaki sorunlar tespit edilir
ve bu sorunlara alternatif ¢oziim Onerileri getirilir, bireylerin birbirleriyle ve isletmeyle
olan iligkilerinin sinirlar1 ¢izilir. Bu asamada isletme amaci ya da amaglar1 agikca
tanimlanir, ¢eliskileri azaltilmaya calisilir, katilim saglanmaya caligilir, ailenin iradesi
ve beklentileri tanimlanir, karsilikli giiven olusturulmaya c¢alisilir, kurumsallagsma

politikalar: belirlenir.

3-isletmeye Uygun Olciitlerin Belirlenmesi. Bu asamada isletmeye uygun
Olciitler belirlenir. Aile anayasasi hazirlanirken diger isletmenin ama¢ ve hedeflerine
yanit verecek etkinlikte olmamasi unutulmamalidir. Bu nedenle aile isletmesinin her
yoniiyle dogru analiz edilerek, isletmenin finansal, teknik ve beseri sartlarina gore

degerlendirilerek aile anayasasi hazirlanmaya calisilmalidir. Bu asamada aile bireyleri

arasindaki iliskiler, profesyonel yénetici galistirma sartlari, aile bireyi ydneticilerin yetkinlikleri, yeni
isletme kurma sinirlari, aile ve isletme iligkileri ayrimi, aile meclisinde karar alma oOlgitleri, aile
meclisi toplantilari ve toplanti gliindemleri, aile meclisi yetkileri ve sorumluluklari, varliklarin
korunmasi temel ilkeleri, hisselerin devri, isletmede galisma kurallari, istihdam politikasi, gelecek

nesillere mesajlar gibi konular lGizerinde kararlar belirlenmelidir.

4-Anayasanin Yazilmasi. Bu asama aile anayasasinin énceden belirlenmis olan &lgitleri
ve konular iginde yazilmasidir. Anayasa, aile meclisini olusturan Uyelerinin beklenti ve gérisleri
dogrultusunda tarafsiz bir uzman tarafindan hazirlanmali ve Uyelerin ortak mutabakati saglanarak
imzalanmali ve sonra ylrarlidge girmelidir. Aile anayasasi temelinde aciklik yer almalidir. Ailenin

ihtiyag ve o6zelliklerine goére hazirlanmahdir. (Kavurmaci, 2007).

5-Anayasanin Uygulanmasi. Bu asamada, yazilmis olan aile anayasasinin uygulanmasi
vardir. Aile anayasasinin hazirlanmasi ve bir dosya icinde kalmasi hicbir sorunu ¢ézmez. Oncelikle
aile bireyleri ve igletmede galisan dider bireylerin bu anayasanin uygulanabilirliinden emin
olmalari gerekir. Bu durum aile bireylerinin isletme igindeki yerlerini belirlerken, aile iginden

olmayan ancak isletmede galisan diger bireylerin ise olan bagliliklarini arttiracaktir.

6- Anayasanin Denetlenmesi ve Yenilenmesi. Son asamada ise hazirlanan ve
uygulanan aile anayasasinin denetimi ve yenilenmesi gergeklestirilir. Aile anayasasinin gelisen
dinya sartlarina ve teknolojik yapilanmaya gére ya da gelisen ve biylyen aileye gére zaman
zaman yenilenmesi gerekebilir. Ancak olmasi gereken, aile anayasasini hazirlayanlarin gelecegi
ongoérerek, aile anayasasinin zaman iginde gulncelligini kaybetmeyecek sartlarda ve bigimde

hazirlamis olmalaridir. Aksi halde, anayasaya olan gliven zayiflar ve denetim glglesir.
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3.3.1.4. Aile Anayasasimin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Aile isletmelerinin kurumsallagsmalarinin saglam temellere baglanabilmesi i¢in
ozellikle aile isletmeleri i¢in bir aile anayasasinin olusturularak aile bireyleri ve
profesyonellerce bu anayasaya uyulmasit zorunlulugu aciktir. Aile isletmeleri
geleceklerini giivence altina alabilmek i¢in bu anayasayr hazirlamak ve uygulamak
zorundadirlar. Ancak, her aile anayasasi her aile isletmesine uygun bir recete
olmayabilir. Yani hazirlanan bir aile anayasasi her aile isletmesinin sorunlarini
coziimlemeye yetmeyebilir. Bu nedenle, aile anayasasinin hazirlanmasindan once aile
isletmesinin  mevcut sartlar1 dogru tespit edilerek sorunlarin ¢oOziimii icin

yapilabilecekler en dogru bi¢cimde belirlenmelidir.

Aile anayasasindan ne beklendiginin bilinmemesi, isletmenin amaglariin dogru
tespit edilememesi, gelecek i¢in stratejik planlamalarin yapilmamasi, aile bireylerinin
isletme hakkindaki ortak beklentilerinin tespit edilememesi durumlarinda aile anayasasi
isletmeye yarardan ¢ok zarar verebilir. Bunlarin tam tersini gerceklestirmek ise
kurumsallasmaya yardim edecegi gibi aile anayasasinin da isletme ve c¢alisan bireyler

arasinda kabul gormesini saglayarak uygulanmasini kolaylastiracaktir.

Aile anayasasmin olumlu yonleri su basliklar altinda siralanabilir (Kavurmaci,

2007):

1- Hissedarlik ve isletme yonetimi konular1 birbirinden ayrilir.
2- Aile i¢i iletisim ve isletme i¢i iletisimi birbirinden ayirtarak saglikli bir

yOnetim tarzi uygulanir.

3- Kararlar1 ve sonuclar1 ¢ok kolayca degerlendirilir.

4- Kurumsal ve kalic1 bir isletme yapis1 kurulur.

5- Ailenin vizyon ve degerleri belli olur.

6- Aile gelenekleri korunur.

7- Karsilikli saygi1, sevgi, destek ve yardimlasma saglanir.

8- Giiventi siirekli kilinir ve gelisir.

O- Aile bireylerinin yonetim kademelerinde yer almasi i¢in sartlar belirlenir.

10- Aile bireylerinin kisisel gelisimi saglanir.

11-Kararlarin alinmasi i¢in sistematik yontemler gelistirilir.

12- Ailenin igbirligi icinde oldugu kisi ya da kurum ya da kuruluslar ile iligkilere

ait sartlar belirlenir.
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13- Gorev ve otorite devri i¢in sartlar olusturulur.

14- Is paylagimu yapilir.

15- Varliklarin nasil korunacagi ve gelistirilecegi belirlenir.

16- Profesyonel bir yonetim var ise sartlar olusur.

17- Isletme icinde liderlik miiessesesi ve calisanlarin uyacagi alt prosediirler
belirlenir.

18-Isletmeyi nesiller boyunca var edecek ve siirekli gelistirecek sartlar bu
giinden olusturulur.

19- Sonraki nesiller belirli disiplinler ile yonlendirilir.
20- Isletmede faal olarak calismayan aile bireylerinin temsil edilmesi saglanir.

Aile isletmelerinde aile anayasasinin olmasinin en Onemli nedeni isletmeye
gelecekte katilacak olan bireylerin rollerinin ve standartlarinin belirlenmesidir. Bu
nedenle, aile isletmelerinde aile anayasasi kavrami son yillarda ¢ok daha 6n plana
cikmaya baslamistir. Ozellikle, iilkemizde pek c¢ok bilyiik ve halka acik aile
isletmelerinin son on yil i¢inde aile anayasas1 hazirliklarmi gerceklestirdikleri, son bes
yil i¢inde de bu Olgiitleri yazili hale getirerek aile isletmelerine ait bir yazili aile

anayasast olusturmaya yonelmekte olduklar1 goriilmektedir.

Aile anayasasinin olumsuz yonlerinden de bahsedilebilir. Aile anayasasinin
olumsuz yonlerini iki acidan ele almakta yarar vardir. {1ki, aile anayasasimnin isletmenin
lizerindeki olumsuz yonleridir. Ikincisi ise aile bireyleri ve profesyoneller iizerindeki

olumsuz etkisidir.

Aile anayasasinin isletme {iizerindeki olumsuz yonleri sOyle siralanabilir

(Kavurmaci, 2007):
1- Isletmenin etrafin1 bir duvar gibi 6rerek disa agilmasim engelleyebilir.
2- lIsletmenin gelecege doniik planlarmi sinirlandirabilir.

3- Eger aile anayasasi gelecegi ongorebilen bir uzman tarafindan hazirlanmadiysa,

bir siire sonra isletmenin ihtiyaclarini kargilamakta yetersiz kalabilir.

4- Isletmenin faaliyet gosterdigi is kolu disindaki alanlarda faaliyet gostermesini ya

da yatirnm yapmasini kismen engelleyebilir.

5- Aile anayasasim gereksiz goren bireyler, zaman zaman 6lciitleri goz ardi etmek

isteyeceklerinden kurum zarara ugrayabilir.
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6- Isletmeyle ilgili her konuda uygulanacak olan kararlar agikca ifade edilip, diger
calisanlarla paylasildiginda sorumluluklarim yerine getirmemenin ya da basarili
olmanin ceza ve Odiiliinii kurumun her kademesinde gorev alan tiim bireyler

oOnceden bilebilir.

Aile anayasasinin aile bireyleri ve profesyoneller iizerindeki olumsuz yonleri

sOyle siralanabilir (Kavurmaci, 2007):

I- Aile bireylerinin isletmede faal olarak calisanlar ve caligmayanlar olarak
ayrilmasi ve bunlarm haklarini kagit tizerinde diizenlenmesi, faal olarak ¢alisan

aile bireylerini rahatsiz edebilir.

2- Aile isletmesinde calisan aile bireylerinin, profesyonellerle arasinda duvar
oOrebilir. Aile bireylerinden pek cogu profesyonellerin gereksiz oldugunu,
yapabileceklerinin smirli oldugunu ve aile ve kurumla ilgili her seyi bilmemeleri

gerektigini diisiinebilirler.

3- Aile anayasasimnda profesyonellerin yetki ve sorumluluklar1 yeterince acik
belirlenemedigi durumlarda, profesyonel yonetimde zaman zaman sikintilar

yasayabilir.

4- Calhisan aile bireylerinin fikir tretmelerini, farkli alanlara yOnelmelerini

engelleyebilir.

Aile isletmelerinde aile anayasalarinin hazirlanmasi, bu anayasay1 aile bireyleri,
aile isletmelerinde calisan aile bireyleri ve profesyonellerce kabul gormesi
gerekmektedir. Ancak, her aile anayasasinin her aile isletmesinin sorunlarina ¢oziim
getirmesi beklenmemelidir. Onemli olan isletme sartlarinin dogru tespit edilrek,

sorunlarm dogru bilinmesidir.
3.3.2. Gelecek Nesillerin Yetistirilmesi

Aile isletmelerinin kurulusundan itibaren her dénemde zaman zaman ayni,
zaman zaman farkli sorunlarla karsilagilabilir. Bu sorunlarin basinda isletmenin ve
yonetiminin gelecek olan genclere devredilmesi meselesidir. Bu mesele dogru ve
zamaninda ¢oziimlenemezse, isletme fesih edilerek her sey sifirdan birbirinden bagimsiz
bicimde tekrar baslayacaktir. Bu baslangic ilk zamanlar sorunlarin ¢oziimii olarak
goriilse de, zaman icinde devir kaginilmaz olacak ve eger tedbir alinmazsa ayni

sebeplerle isletme yeniden fesih asamasima gelecektir. Ulkemizde bir¢ok aile isletmesi
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bu sebepten dolay1 ikinci nesile gecememis, biiyliyememis, biiyiimeyi basarabilenler
kurumsallasmay1 basaramadiklar1 icin iiclincii nesile gecemeden isletmeyi kapamak

zorunda kalmislardir.

Aile isletmelerinde yOnetimin devrinde yasanan sikintilar oldukga cesitlidir.
Sikintilar yOnetimin kiz ¢ocuklarma mu erkek cocuklara mi yoksa yegenlere mi
devredilecegi konularinda yasanmaktadir. Bir aile isletmesinin uzun yillar ekonomik
sistem icinde devamliligini saglayabilmesi ve basarili olabilmesi icin sadece karl
olmas1 yetmez. Dogru kisilerce dogru zamanda yonetime gecen liderlik vasiflarini
tastyan, egitimli, isini seven, tipki kurucu girisimci gibi ise goniill veren geng

girisimcilerce yonetimi de gerekmektedir.
3.3.2.1. Aile isletmelerinde Gelecek Nesillerin Onemi

Aile isletmelerinde siireklilik ve devretme ailenin ve isletmenin giindeminde yer
alan en 6nemli konulardan biridir. Aile isletmesi olarak kalinmasinin bir yolu ailenin bir
sonraki neslin yonetimini devam ettirmeyi istemesi ve kurucunun giiciinii birakmak
istemesi ile miimkiin olur. Bu siire¢ aile ve isletme icin cok kritiktir. Bugiin Tiirkiye’de
belirli biiyiikliige erismis aile isletmelerinin ¢ogu 30 ile 50. Yildoniimlerini
kutlamaktadir. Bunlarin 6nemli bir kismi ikinci nesle gegcme asamasindadir. Basarili
devretme aile, isletme ve yonetim kurulunun i¢inde bulundugu sartlar1 ve dinamikleri
iyi anlamay1 gerektirir. Devretme, degisimi getireceginden, orgiit icinde gecerli olan
normlart ve beklentileri altiist etme ihtimali yiiksektir. Devretme Orgiitiin yapisinda
gerginlige yol acabilen bir siirectir, ancak ¢ok 6zel durumlarda isletmenin siirekliligini
Onleyecek kadar da siddetlidir. Aile isletmelerinde devretme ve siireklilik sorunu diger

isletmelere gore ¢ok daha 6nemli bir sorun teskil eder.

Aile isletmelerinin %701 kurucu emekli olduktan sonra ya da vefatindan sonra
satilmakta veya kapanmaktadir. Devretme, bir sonraki nesilden yonetici belirlemenin
yani sira igletmenin yeni bir goriis olusturmasini da kapsar. Devretme siirecinde ii¢ 6ge

onemli olmaktadir (Yalgin, Giinel; 2006):
1. Kurucunun isletmeyi devretme arzusu,

2. Bir sonraki nesilde kurucunun bu arzusunu gerceklestirmek icin yeterlilige

sahip olmasi,

3. Bir sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek icin bir istek olmasi,
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Isletmenin rekabet giiciiniin korunmasi ve hatta siireklili§inin saglanmasi
acisindan ¢ok Onemli olan devir siirecinin 6nceden planlanmasi gerekmektedir.
Devretme kagmilmaz bir olgu olmasma ragmen, devretme planlar1 pek cok aile
isletmesinde “tabu” olarak algilanmaktadir. Kurucunun kendi Oliimiinii animsatan
devretme, kurucunun giicii elden birakma isteksizligi, ¢ocuklar1 arasinda bir secim
yapma zorunlulugu ve nesiller arasi rekabet duygular1 nedeniyle devretme plani
oldugundan daha zor hale gelebilir. Pek cok ailede, aile tiyelerinin birbirlerine baghilig:
aile isletmesinin siirekliligini saglar. Aile yasantisinin huzur ve mutlulugu isletmeye
olumlu bir etki olarak yansir. Ailenin yash iiyelerinin isletmede olan duygusal bagi
nedeniyle isletmenin miilkiyetine devam edip edilmemesi konusu konusulmaz. Oysa
devretme plani, isletmenin gelecegini garanti altma almak icin yapilir. Tim aile
isletmelerinde, isletmeyi Oliimsiizlestirme ve isletmenin ailede kalmasi istegi vardir.
Devir islemi kurucunun aniden ve beklenmedik bir gsekilde Oliimiiyle kabusa
doniigebilir. Aile, kurucunun ayrilismma hazir olmak i¢cim mutlaka bir c¢aligma
yapmalidir. Devir plan1 yapmayan aile isletmeleri, liderin hastalandiginda, c¢ok
yaslandiginda veya o6ldiigiinde pazar degerinin altinda satilarak son bulabilir. Devretme
planlamasinin ciddi bir sekilde diisiiniildiigii durum 6zellikle patronun 6ldiigii veya ¢ok

agir hastalik gecirdigi durumdur.

Aile isletmesini kuran girisimcinin ilk amaci, ailenin ge¢imini saglayabildikten
sonra evlatlaria gelecekte is kaygisindan uzak, yasam standardi yiiksek bir hayat
birakmaktir. Baslarken, kurucu girisimcinin isin baginda bulundugu dénemlerde her sey
kontrol altinda iken, ya da Oyle sanilirken, evlatlarin biiytimesi, ne isletme i¢in farkli
diistinmeleri ve farkli amaclara sahip olmalar1 zaman zaman kurucu girisimci ile
ortiismeyebilir. Bu durumda sikintilar yasanmasi kaginilmazdir. Ancak yasanan
sikintilarmm  diizeyinin korunmasi, tartigmalarin isletme ve aileyi dagitan degil,
toparlayan sonuglar ortaya koymasi icin kurumsallasmada 6nemli bir pay1 olan aile
anayasasimi hazirlamak gerekmektedir. Aile anayasasi ise gelecekte sadece bir ismi
degil, bir kurumu kontrol altinda tutan, idare eden gelecek nesillerin hangi 6zelliklerde
olmast gerektigini belirleyen bir anayasa olmalidir. Bu olciitleri gelecek nesiller
isletmeye gelmeden belirleyen aile igletmeleri yonetim devirlerini ¢ok daha az sancili

gecirmektedir.
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3.3.2.2. Gelecek Nesillerin Yetistirilmesinde Erkek Cocuklarinin Onemi

Giiniimiizde modern bir aile i¢in evlatlarin kiz ya da erkek olmas1 ¢ok da 6nemli
degildir. Ancak hala tilkemizde bazi bolgelerde neslin devamini saglayan ve disariya
gitmeyerek eve katkisinin devam ettigi erkek ¢ocuga karsi biiytik bir egilim vardir. Bu
nedenle 6zellikle is hayat1 agisindan bakildiginda erkek evlatlari, kiz evlatlarindan daha

On planda olabilmektedir.

Kurucu girisimcinin, aile isletmesini kurdugu giinlerde isletmenin devamini
saglayacak kisilerin erkek evlatlar oldugunu diisiinmesi, kiz cocuklarinin ister istemez
ya ev icinde kalmaya ya da okumalarina ragmen isletme disinda bir is yapmalarina

sebep olmaktadir.

Aile isletmelerinde de kurucu girisimcinin, kurdugu isletmeyi devam ettirecek
tek kisinin erkek evladi olacagi konusunda kesin diisiincesi vardir. Bu nedenle gelecege
dair siirekli erkek evlat tizerinde planlar yapildig1 goriilmektedir. Soyu devam ettirmek
oldugu kadar, isletmeyi devam ettirmek de erkek evladinin rolii olarak diisiiniilmektedir.
Bu nedenle cocuklugundan itibaren erkek evladin igyerine gotiiriilmesi, babaya yardim
etmesinin ve babasindan siirekli gelecekte isyerindeki her seyin tek sahibinin kendisi

olacag1 yoniinde sdylemler dinlettirilmesinin nedeni budur.

Aile isletmesini kuran girisimciye gore, isletmeyi tasiyacak olan erkek evladin
kisilik ozellikleri, ne yapmak istedigi, hangi isi istedigi, hangi egitimi almak istedigi hi¢
Onemli degildir.

Uzmanlara gore gelecekte aile isletmesini yonetmesi beklenen kiz ya da erkek
evladin cocuklugunda isyerine gotiiriilmesi, orada yapilan isleri anlamalarinin
saglanmas1 ¢cocugun gelecegi hakkinda karar vermesini saglayabilir. Ancak, ¢cocuga bu
isi yapmak zorunda oldugunu soylemek, her seyi onun icin yaptigini sikca dile
getirmek, cocugun karar vermesini degil, bu isi yapmakta baska caresi olmadigi
diisiincesini verebilir. Bu durum o kadar tehlikeli bir noktadir ki, cocuk omriiniin bir
yerinde isyan edecek, hayatina miidahale ettigi ve diledigi isi yapamamakta kurucu

girisimeiyi, bu genellikle babadir, suclayacaktir.

Aile isletmelerinin varisleri olarak goriilen erkek evlatlari, iki tiir olumsuzlukla
kargilagabilir. Bunlardan birincisi erkek evladin kendi i¢inde siirekli mutsuz olmasi
ancak bu mutsuzlugu kiracak hicbir sey yapamamasidir. ikincisi, ise kurucu girisimciye

duyulan 6fkedir. Kurucu girisimci eger erkek evladin babasi ise bu ofke isyerinden
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tasar, eve kadar dayanir, annesine ve evliligine yansir, ¢ocuklariyla olan diyaloguna,

arkadaslariyla olan iliskisine kadar uzanabilir.

Aile isletmelerinin varisi olarak bakilan erkek evlada “bunlarin hepsi yarin senin

29 <&

olacak.”, “Ailemizin ve kurumun adin1 sen tastyacaksim.”, “tiim bunlar1 sen rahat edesin
diye yaptim.”, “ne yapacaksmn okuyup da, gel adama ihtiyacimiz var.” gibi soylemler,
erkek evlat iizerinde miithis bir baski kurarken, gelecek i¢cin plan yapmasina da engel
olabilir. Diledigini yapamayan, istedigi meslegi yapamayan erkek evladin isyanimi
anlamak kurucu girisimci olan baba i¢in oldukca zordur. “her seyi var. Asilik ediyor.”,
“nankor, kim bu sansa sahip senin yasinda.” gibi sdylemlerle erkek evlad: ile siirekli
tartigma halleri alinabilir. Bu tartigsmalar her iki tarafin aile ve sosyal cevresine, hatta

caligsan ve miisterilerine dahi yansiyabilir.

3.3.2.3. Gelecek Nesillerin Yetistirilmesinde Kiz Cocuklarinin Onemi

ve Prenses Sendromu

Aile isletmelerinde ailenin kiz ¢ocuklarmin ikinci planda kaldig1 bir gercektir.
Aile isletmesinin kurulusundan itibaren kiz ¢cocuk evde annesinin yardimcisi, disarida
calismayan hatta okumayan bir rol iistlenmistir. Ozellikle kurucu girisimci, aile
isletmesinin hi¢cbir yerinde kiz cocuk icin bir beklenti i¢cine girmemis, ona dair
yatirimlar yapmamustir. Ancak giiniimiizde bu aile profili kirilmakta, kiz ¢cocuklarinin
isletmede en az erkek cocuklar kadar faal, calisan, egitimli, fikir {ireten bir birey haline
geldikleri goriilmektedir. Bu durumun ortaya c¢ikmasi ve aile isletmelerinde kiz
cocuklarmin faal olarak yer almalar1 uzun ve sorunlu bir siireci de beraberinde
getirmistir.

Erkek cocuklarmin kiz cocuklarini isletme i¢cinde istemediklerini, bir isletmeyi
idare etmenin, fikir iiretmenin erkek isi oldugunu savunanlar hala mevcuttur. Bu durum

giiniimiizde de ¢6ziilemeyen bir konudur.
Aile isletmelerinde dort tip kiz ¢ocuk profili ¢izilebilir (Findikgi, 2005):
1- Isletmeyle higbir bagi olmayan ve isletmeden habersiz olanlar

2- Isletmeyle kismen bagi olan ve zaman zaman hisselerini aile biiyiikleri eliyle

kullanabilenler
3- Aile isletmesiyle bagi olan ancak faal olarak ¢aligmayanlar

4- Aile isletmesinde faal olarak calisan ve iiretimde bulunanlar



137

1-isletmeyle Hicbir Bagi Olmayan ve isletmeden Habersiz Olanlar. Aile
isletmesiyle hicbir bagi olmayan ve ailenin erkek evlatlarmin bir isletme cevresi
etrafinda toplandiklarinin farkinda olan ancak bu cevre i¢inde kiz ¢ocuklarinin yeri
olmadigini diisiinen kiz ¢ocuklaridir. Bu kiz ¢ocuklarmin ileride bu isletmeden hisse
alabilecegi ihtimali iizerinde hi¢ durulmaz ve genellikle kiz cocuklarinin evlenerek

aileden ayrilacaklar1 diisiincesi hakimdir.

2-Isletmeyle Kismen Bag1 Olan ve Zaman Zaman Hisselerini Aile Biiyiikleri
Eliyle Kullanabilenler. Bu tip kiz ¢ocuklarimin aile isletmesi icinde hisseleri vardir
ancak bu hisselerin kullanimi iizerinde higbir haklar1 yoktur. Aile biiyiikleri genellikle
kurucu girisimci olan baba ya da en biiylik erkek cocuk, kiz ¢ocuga aile isletmesi
tizerindeki tasarrufu hakkinda diisiincesini sormaksizin hisseleri kullanir. Kiz ¢cocuga
sadece kagitlar1 imzalamak kalir. Kiz ¢cocuk neyi neden imzaladig1 hakkinda higbir fikre
sahip degildir ve soru sorma gibi bir hakkinin da olmadigmni diisiiniir. Ciinkii, bir

isletmeyi idare edebilecek yeteneginin, egitiminin ve cesaretinin olmadigini diisiiniir.

3-Aile isletmesiyle Bagn Olan Ancak Faal Olarak Cahsmayanlar. Kiz
cocuklar1 aile igletmesinin bir hissedar1 oldugunun farkindadir ve bunu her zaman
kullanmaya calisir. Kiz ¢ocuklarina 6zellikle kurucu girisimci olan baba asla dayanamaz
ve diledigi her seyi her an yapabilecek durumdadir. Bunu bilen kiz ¢ocuk da bunu her
zaman kullanmaya hazirdir. Kilik kiyafetinde, yasam tarzinda, cevresiyle olan
iliskilerinde kendisinin bir aile isletmesinin hissedar1 oldugunu daima hissettirir.
Cocugu cogu kez isletmeden sorumsuzca para alirken, kurucu girisimci baba da kiz
cocugunu asla nakitsiz birakmaz. Aile isletmeleri icinde sorumsuz yasamlar1 daima
sorun olan kiz c¢ocuklar Ozellikle aile anayasasi ile bir disiplin altina alinmaya

calisilmalidir.

4-Aile isletmesinde Faal Olarak Cahsan ve Uretimde Bulunanlar. Bu tip kiz
cocuklar1 ise aile bireylerinin kurmus olduklari aile isletmesinin frakinda ve bu
isletmenin devam edebilmesi icin kendisinin de bir seyler yapabileceginin bilincinde
olan kiz cocuklaridir. Bu isle ilgili egitim alirlar, zaman zaman isletmede zaman
gecirirler, yapilan isleri gozlemlerler, kendilerinin yapabilecegi isler aradiklar1 gibi
isletmeye yeni is fikirleri ile de destek olurlar. Ancak bu tip kiz ¢ocuklarinin aile
isletmesinde tek baslarma faaliyet gostermeleri yetersiz olabilir. Aile isletmeleri i¢inde
calisan diger aile bireylerinin 6zellikle varsa erkek cocuklarmin, bu tip kiz ¢cocuklarma

destek olmalar1 beklenir.
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Baba ve kiz1 arasinda psikolojik 6nemi olan bir bag vardir. Bu durumda kiz1 i¢in
baba altin kral ya da babasinin bakicisi gibidir. Kiz ¢cocuklar1 babalariin rahat etmeleri,
hi¢cbir sey i¢cin endise etmemeleri i¢in caligmakta, babanin istekleri kendi isteklerinden
daha 6nce gelmektedir. Bu iliskide tiim kararlar baba tarafindan verilmekte, ataerkil
normlar ve degerler 6nem kazanmaktadir. Babanin kiigiik kiz1 olarak hep korunmaya
mubhtag, her kosulu kaldiramayacak sekilde kirilgan kii¢iik kiz olarak goriinmektedir. Bu
sekilde ailedeki kadin iiyelerin igletme kararlarindan uzak tutulmalar1 ve goriinmez bir
halef olarak isletmenin kéarindan pay almalar1 “prenses sendromu” olarak
adlandirilmaktadir. (Ada, Kelkokmen, 2006). Bu durumda baba aile isletmesinin
yonetimini elden birakmayarak hala evin ve kurumun tek adami olmay: siirdiiriirken,
kiz evlat babasinin her diledigini yapmakla kendini ve babasini mutlu ettigi hissine

kapilmaktadir.

Aile isletmelerinde kiz ¢ocuklarma yonetimin devredilmesi ve kiz ¢ocuklariin
yonetsel kararlara dahil edilmesini engelleyen baz1 faktorler sunlardir (Ada,

Kelkokmen, 2006):
1- Kurallar
2- Psikolojik Ozellikler
3- Goriiniirliik ve Goriinmezlik

Giiniimiizde kadmnlarm is hayatinda yogunlukla yer almalarina ragmen hala pek
cok kiz cocugu, aile isletmesinin ilk erkek cocuga devredilmesiyle karsi karsiya
kalmaktadir. Ge¢cmis yillardan daha az rastlansa da hala “biiyiik evlat hakki” olarak

adlandirilan bu kural devam etmektedir.

Psikolojik  ozelliklerin basinda aile isletmelerinde kadinlarin yOnetsel
faaliyetlerden cok aile bireylerini birlestirici, uyumlu ve yatistiran bir rol tistlenmesi
beklenmektedir. Boylece kadin yaninda erkek olmadan basarili olamayacagina
inanmaktadir. Pek ¢ok kadin kendi kararlarinin erkek aile iiyelerince dikkate alinmadigi,
dinlenmedigini diisiinerek kendini goriinmez olarak nitelendirir. Bu duruma o6zellikle
esleri ile birlikte ya da erkek kardesleri ile beraber ¢alisan kadin aile bireylerinde sikca

rastlanir.

Giinlimiizde cinsiyetleri her ne olursa olsun aile isletmelerinin her biriminde ¢ok

basaril1 olan aile bireyleri mevcuttur. Ancak bunlar i¢inde kiz cocuklarinin aile
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isletmelerine bakis acilari, isletmeyi sahiplenisleri ve biraz da diger aile bireylerince

cesaretlendirilmeleri gerekmektedir.
3.3.2.4.Aile isletmelerinde Gelin ve Damatlarin Yerleri

Aileye sonradan evlilik bag: ile baglanarak katilan kisiler gelin ve damatlardir.
Gelin ve damatlar, aile isletmelerinin en korktuklar: iki bireydir. Gelinlerin eslerinden
ne isteyecekleri ve diger kardeslere bu durumun nasil yansiyacagi merak konusu
olurken, damatlarim evlilik bagi ile aileye katilmasi, aile isletmesine nasil yansiyacagi da

ayr1 bir merak konusudur.

Ozellikle bazi aile isletmeleri aile meclisine ve aile isletmesine gelin ve
damatlarin dahil edilmemesi gerektigini savunarak bu tiir huzursuzluklarm ¢ikmasini
Onleyeceklerini diisiinmektedirler. Ancak aile isletmesine ve aile meclisine dahil
edilmeyen gelin ve damatlarm aileye kabul edilmedikleri diisiiniilecek ve
huzursuzluklar tetiklenmis olacaktir. Aileye kan bagi ile baghi olmayan kisilerin,
ozellikle egitimleri, tecriibeleri ve istekleri varsa kesinlikle aile isletmesine ve daha
sonra aile meclisine almmalar1 konusunda ¢aligmalar yapilmalidir. Gelin ve damatlarin
once aile isletmelerinde calisip isi kavramalar1 ve bu konuda yeterli olup olmadiklari
Olciilmeli, daha sonra Olgiitlere uygun olanlar aile meclisine kabul edilmelidirler. Aile
anayasasinda gelin ve damatlarin aile isletmelerine dahil edilmelerinin odlgiitleri
aciklikla belirtilmeli ve herkesin bu olciitlere uymalar1 saglanmalidir. Ozellikle aile
isletmesinde calisan gelinle calismayan gelin arasinda dogru bir denge kurularak

sorunlarin ortaya ¢ikmasina engel olunmaya caligilmalidir.

Aileye evlilik bag: ile bagh olmayanlarin iligkisi gelin ve damatlarin iligkisinden
daha sakin ve daha anlasilirdir. Ciinkii yegene, kuzene, dayiya isletmenin gelecegine
dair meseleleri anlatmak daha kolaydir. Bunlarla yasanan sorunlar ¢ok nadir aileye
yansir. Ancak gelin ve damatla yasanan sorunlar aileye ¢ok ¢abuk yansir ve ¢ocuklarin
evlilikleri sorunlu bir hal alirken aile bireyleri icinde kardesler de zaman zaman

birbirleriyle zorlu miicadelelere girmek durumda kalabilirler.
3.3.3. Yonetimin Devri
Kurumsallasgamamis aile isletmelerinin temel sorunlarindan biri de kurucu
girisimcinin isin basindan ayrilmast durumunda isin basina kimin gegecegi, yonetimi
kimin devir alacagi sorunudur. Eger aile isletmeleri kendi isletmelerinin yapisal

ozelliklerine uygun bir aile anayasasi olusturarak kurumsallasmay1 saglayabilirlerse,
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kurucu girisimci daha isin basindayken, hayattayken isi kime birakacagini bilir ve

yOnetimin devri ¢ok daha az sancili geger.

Ulkemizde aile isletmelerinin geleneksel yonetim bigiminde, isletmenin gelecek
nesillere olan devrinde diinyadaki degisim hareketlerinin aile igletmelerinin yonetimine
yansimasi, kurumsallasmay1 basarmis bir aile isletmesinde yonetimin devri ve karar
verme siirecinde yasanan sikintilar aile isletmelerinde yOnetimin bir sonraki nesile

devrinde yasanan ve devir siirecini etkileyebilen konulardir.

Aile isletmelerinde yonetim tarzi genellikle kurucu girisimei olan aile bireyi
tarafindan belirlenir. Buna gore ii¢ tiir yonetim seklinden soz edilebilir (Karpuzoglu,

2002):

Merkeziyetci Yonetim; paternalistik ya da monarsik yonetim tarzi da denilen
bu yOnetim tarzinda isletme politikalar1 igletmenin tek yoneticisi olan kurucu girisimci
tarafindan belirlenir. Kurucu, ¢alisanlarimi korur, haklarini verir ancak onlara sz hakki
vermez. Bu yOnetim bi¢iminde ilk ve son sozii kurucu sdyler ve calisanlar genellikle

aile bireylerinden olusur.

Katilimer Yonetim; partispeyt (¢ogulcu) ya da oligarsik yonetim de denilen bu
bu yonetim tarzinda isletme hisselerinin ¢cogu aile bireylerinde bulunmakta ancak,
teknik uzmanlara da yer verilmektedir. Gerek goriildiigli zaman bu profesyonellere

danisilmaktan kaginilmaz ve diistinceleri dikkate alinir.

Profesyonel Yonetim; aristokratik yonetim de denilen bu yonetim tarzinda
isletme sahipleri igletmenin sadece miilkiyet hakkini ellerinde bulundurur. Yonetime
katilmazlar ya da etkilemeye caligmazlar. Aile bireyleri, sadece yatirimlarla ilgili
kararlarin verilmesinde ve genel isletme politikalarmin belirlenmesinde etkindirler.
Giiniimiizde pek cok aile isletmesinde yonetim kurullarinda aile bireyi sayis1 asagiya

cekilmekte ya da aile bireyleri yonetimi tamamen profesyonellere birakmaktadirlar.
3.3.3.1. Aille isletmelerinde Genel Yénetim Bicimi

Glinlimiizde Ozellikle kurumsallasmay:r basaramamis aile isletmelerinde
merkeziyet¢i yonetim tarzi uygulanmaktadir. Bu yonetim tarzinda kurucunun degerleri
ve inanglar1 Orgiit kiiltiirti olarak algilanir ve tartisilamaz. Bu nedenle calisanlar
yaraticiliklarimi kullanamazlar ve kendilerini orgiitiin bir parcasi olarak hissedemezler.
Karar alma mekanizmalarinda temsil edilmedikleri i¢in ¢cogu kez alman kararlardan ve

isletme politikalarindan habersizdirler. Kurucunun isten cesitli sebeplerle ayrilmasi
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halinde ise diger aile bireyleri ve yoneticiler arasinda yonetim problemleri ortaya
cikabilir. YoOnetimde profesyonellerin bulunmamasi, isletmenin bilimsel yOnetim

tarzindan ve kararlarindan yararlanamayacagi anlamina gelmektedir.

Tiirkiye’de kurulan aile isletmelerinin pek cogunun yasam siiresi kurucunun
yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir. Isletmenin kurucusu durumunda olan ve onu kiiciik
bir olcekten baslayarak adim adim biiyiiten, bir yasam siiresi icin biiyiik basar1 kabul
edilebilecek seviyelere ulastiran isletme sahibi, eserini ikinci nesile, yani ogullarina,
kizlarina ya da damatlarina brraktiginda, yani isletmeyi kurup biiyiiten kisi 6ldiigiinde,
firmanin yasam siiresi genellikle son bulur. Bu durumda isletme ya faaliyetlerine bir
slire sonra son verir, ya el degistirir ya da evlatlar arasinda paylasilarak tekrar baslangi¢
asamasina doniilebilir. Tekrar kiiciik olceklere doniilmesi ise kurucu kisinin elde ettigi
basarilar1 sifirlamakta, isletmenin basarisini olumsuz yonde etkilemektedir. Oysa ayni
basar siirecini ikinci nesil devam ettirebilse, isletmenin rekabet giicii iki nesil i¢inde
diinya piyasalarinda rekabet edilebilir diizeye ulasabilir. Ulkemizde az da olsa bunu

basarmis olan isletmeler vardir (www.e-aso.org.tr).

Geleneksel yontemlerle yonetilen aile isletmelerinde bir kurucu girisimei vardir.
Bu kurucu vefat etmedigi siirece isinin basinda yer alir ve tiim yetki ve sorumlulugu
istlenmeye devam eder. Cogu zaman yaninda kuruluslarinin ilk yillarinda ¢irak olarak
yetistirdigi evin biiyiik oglu, zamanla varsa diger erkek kardesler de sisteme dahil
olurlar. Ancak kardeslerin hi¢ birinin karar verme, yonetime katilma gibi sanslari
yoktur. Isle ilgili pek cok konu evde yemek masasinda konusuldugu gibi, tiim ailenin
harcamalar1 ortaktir ve herkes ihtiyaci kadar para alir. Kasa kurucu girisimcidir.
Evlatlar, babalarindan habersiz i baglantis1 yapamaz, siparis alamaz, calisanlara is
yiikkleyemez. Kararlar giinliik alinir, aile disindan olan ¢alisanlarin, yazihane denilen
idari kisma girmelerine hos bakilmaz, hele masa iistiindeki kagitlara gdz atiyorsa ikaz
edilir ve aile bireyleri bu kisiye karsi uyariir. Aile disindan olan calisanlarin fikirleri
alinmadig1 gibi, isle ilgili detaylar paylasimaz. Bu nedenle yeni projelere adim
atilamaz, kazanilan harcanir, yatirnm yapmaktan hep ka¢milir. Evlatlardan o6zellikle
egitimli olanlar, isle ilgili teknolojiyi takip eder, isletmeye gerekli oldugunu soyler
ancak baba, o kadar paralarmin olmadigini, olan paray1 da boyle bir sey icin baglamanin
gereksiz oldugunu soyler. Boylece evladin calisma azmi kirildigi gibi, isletmenin
biiylime ve genisleme sanst da ortadan kalkmis olur. Boylece aile isletmeleri tamamen

yonetim disiplininden uzak, giinii kurtaran, profesyonellere giivenmeyen, bu nedenle
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onlarla hicbir sey paylagsmayan, toplanmayan, toplandiklarinda sadece kurucunun
konustugu bir iligki biitiinii sonucunda aliman kararlarla yonetilir. Boylece kurucu
girisimci vefat ettiginde geride kalanlar ne yapacaklarini bilmez bicimde hareket ederek
her biri patron olma derdine diiserek birbirlerine girerler. Sonunda kurucu girisimcinin
kimselere yakistiramadigi, kimselere emanet edemedigi, yemeyip igmeyip bir Omiir
ayakta tutmayi basardigi isletme kardesler arasinda paylasilarak dagilir. Her seye
sifirdan baslanir. Ancak eger kardesler ge¢cmiste yasadiklarindan ders almamis
zamaninda yonetimi devredecekleri kisi belirlemez ve yetki ve sorumluluklart dogru
dagitmaz ve ne zaman ¢ekilecegini bilmezse yani bir kurum olamazsa liciincii nesil ayni

hiiznii ve sikintilar1 yasayacaktirlar.
3.3.3.2. Yonetimin Sonraki Kusaga Devri ve Yasanan Sikintilar

Aile isletmelerinin Omiirlerinin kisa olmasmnin temel sebepleri arasinda
mantiksal kararlarla duygusal kararlarin catismasi, basarili olan calisanlarin isletmede
tutulamamasi, kurumsallagsmanin  gerceklestirilememesi ve yOnetimin devrinin
zamaninda yapilamamasi sayilabilir. Bu sorunlar1 yasamadan Once izlenecek olan yolu
ve isletmenin bu konulardaki politikalarmin belirlenmis olmasi sancilar1 biraz olsun

hafifletecektir.

Aile isletmelerinde aile bireyleri arasinda konusulmayan tek konu kurucu
girisimci hastalandiginda, vefat ettiginde yerine kimin gegecegidir. Kimse bu soruyu
birbirine sormaz ciinkii bu sorunun cevabi kurucu girisimciye saygisizlik seklinde
algilanir. Oysa aile isletmeleri icin yonetimin bir sonraki nesle devredilmesi ka¢inilmaz
bir sondur. Ancak aile bireyleri, kurucunun sonu, evlatlar arasinda tercihin yapilmasi
zorunlulugu, giiciin ve miilkiyetin kurucudan sag iken alinmasi, nesiller arasi rekabet
duygusunun varligi bu devir islemini her gecen giin daha da zor hale getirmektedir.
Ancak aile isletmelerinde yonetim ne kadar cabuk devredilirse ve kurucu saglhiginda
isleri kimin ve nasil yOneteceginin kararmi verir ve bunun goniil rizas: ile yaparsa
isletmenin Oniinii ayn1 hizla agmis olur ve gelecekte, hem isletmeyi kurtarmis, hem de

kardesler arasinda cikabilecek olan sorunlar1 engellemis olacaktir.

Aile isletmelerinde yonetimin devri bir siiregtir. Bu siire¢, kurucu girisimei olan
aile bireyinin isletmeyi devretmeyi istemesiyle baslar, evlatlarin bu devri
gerceklestirmek icin yeterli olmasiyla siirer ve bu evlatlarin kurumun kendilerine

yiikledikleri yetki ve sorumluluklar1 her yoniiyle kabul etmeleriyle sonuglanir.
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Aile igletmelerinde yonetimin devri bir dongiidiir. Bu dongii kurucu girisimcinin

isi kurup, belli bir biiyiikliige getirmesiyle baglar. Dongiiniin sonraki ayaginda geng aile

bireylerinin isi 6grenmeleri ve egitimleri yer alir. Sonraki asamada egitimlerini

tamamlayan cocuklarin babalariyla birlikte isletmede yetki ve sorumluluklarini

paylastiklar1 ve belki de birbirlerini ilk kez burada tanidiklarini fark edecekleri donem

vardir. Dongiiniin son asamasinda kurucu girisimci yetki ve sorumluluklarini tamamen

cesitli Olciitlere gore sectigi aile bireylerinden birine birakir. Bir aile isletmesinin

yonetiminin sonraki kusaklara devrinin gerceklesmesinde su sikintilarla karsilasilabilir

(Karpuzoglu, 2002):

1-

Isletmenin biiyiimesinin ve gelismesinin ¢ok dar bir alanda olmas:. Ilk bakista
eger bir aile isletmesi kiiciikse sanki yonetimi devredecek kisi bellidir ve sorun
cikmaz gibi goriiniir. Ancak bu durumda baba, kardesler arasinda se¢im yapmak
zorunda kalacak ve basar1 degerleme Olgiitleri ve kurumsallagsma oOlciitleri

dikkate alinmayacag i¢in devir ¢ok daha zor olacaktir.

Isletmenin kurucu girisimcinin isletmeyi devretmek istememesi. Bu durumda
kurucu eger isletmeyi devrederse, aile icinde soz hakkmin olmayacagmi,
yonetimle birlikte miilkiyeti de yitirecegini ve genclere giivenmedigi i¢in devri

gergeklestirmeyecektir.

Aile isletmesinin varislerinin isletmeye katilmalarindaki ve isi listlenmelerindeki

goniilsiiz davranislari. Bu davraniglar: fark eden kurucu, devirden vazgecebilir.

Aile isletmelerinin daha kuruluglarindan itibaren gelecegi karsilayabilecek,
isletmenin ihtiyaglarin1 giderebilecek nitelikte bir planlamanin yapilamamasi.
Bu durumda aile anayasasinin hazirlanmamis olmasi, kurumsallagsma siirecinin
isletilmemesi gelecek i¢in plan yapmay: zorlastirdig1 gibi, yonetimin rastgele

kisilerin eline ge¢mesine sebep olabilir.

Kurucu girisimcinin kurdugu isletme ile kisisel diisiincelerinin catigmasi.
Duygularm mantigin 6niine ge¢gmesi sonucu, ¢ogu zaman yonetimi egitimiyle,
tecriibesiyle ve istegiyle isi hak edene degil, geleneksel olarak kural haline
gelmis biiyiik erkek evlada (yetersiz halef) devretme egilimi isletmeyi sikintiya

sokacaktir.

Tiirkiye’deki aile isletmelerinin sadece birkacinin 100-200 yildir faaliyet

gosterdiklerini, kalanlarimin 80 yil ve daha altinda calistiklarim1 gérmektedir. Bu durum
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sebebi her ne olursa olsun Tirkiye’deki aile isletmelerinin sonraki nesillere

devredilmesinde ne kadar basarisiz olundugunu gostermektedir. Asagidaki Cizelge’de

Tiirkiye’deki bazi aile isletmeleri ve yasam siireleri verilmektedir.

Cizelge 5: Tiirkiye’deki Aile isletmeleri ve Yasam Siireleri

Isletme Ad1 Kurucu Ad1 Kurulus Tarihi Nesil

Cagaloglu Hamam 1741
Ali Muhttin Haci Bekir 1777
Cukurova Gida Sanayi 1783
Iskender Kebapgisi 1867

Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Kurukahveci Mehmet Efendi Mamiilleri 1871

Haci Bekir Lokum ve Akide Sekerleri Haci Bekir 1877 4
Komili 1878

Cogenler Helvacilik Rasih Efendi 1883 4
Giilliioglu 1885
Haci Sakir Sabunlari Haci Sakir 1887
Abdullah efendi lokantasi 1888
Pera Palas 1888

Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Tuzcuoglu 1893
Konyali 1897

Ordekgipglu Mutfak Egyalart Ahmet Ordekgi 1919 2

Kamil Kog otobiisleri Kamil Kog 1923 3

Eyiip Sabri Tuncer Kolonyalar1 Eyiip Sabri Tuncer 1923 3

Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3

Tatko Ahmet Emin Yilmaz 1926 3

Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3

Kent Gida A.S. Abdullah Tahincioglu 1927 3

Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2

Nuh Cimento, Emintas Insaat Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3

Sabanci Holding Haci Omer Sabanci 1946 3

Yeni Karamiirsel Magazacilik Nuri Giiven 1950 3

Kaynak: www.e-aso.org.tr

Diinyanin en eski aile isletmesinin geleneklerine o©lesiye bagli olan bir

toplumdan ¢ikmasi tesadiif degildir.
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Asagidaki Cizelge’de Diinyadaki bazi aile isletmeleri ve yasam siireleri

verilmistir.
Cizelge 6: Diinyadaki Aile isletmeleri ve Yasam Siireleri
Isletme Ad1 Ulkesi Kurulus Yih Nesil
Kongo Gumi Japonya 578 40
Hoshi Ryokan Japonya 718 46
Barovier & Toso Italya 1295 20
Antinori Italya 1385 19
Camuffo Italya 1438 18
Baronnie de Coussergues Fransa 1495 16
William Prym GmbH &Co. Almanya 1530
John Brooke & Sons Ingiltere 1541 15
Hacienda Los Lingues Sili 1575 15
Tissiman & Sons Ingiltere 1601
Van Eeghen Hollanda 1662 14
Firmin & Sons Ltd. Ingiltere 1677
Faber-Castel Almanya 1761 8
Moller Group Almanya 1762 7

Kaynak: Gersick vd (1997)

Aile tiyelerinin kariyer, psikolojik ve hayat ile ilgili ihtiyaclarinin bireyin pozitif
bir devir deneyimi sansi da o kadar artabilir. Aile bireylerinin aile isletmesindeki
etkisine iligskin potansiyeli ve yetenegi ne kadar ¢oksa bireyin pozitif bir devir deneyim
sans1 o kadar ¢ok artacaktir. Gelecek nesil aile iiyesi kendinden 6nceki nesil ile ne kadar
yilksek anlama ve saygi seviyesine ulasirsa basarili bir devir sansi1 o kadar fazla
olacaktir. Kardesler ne kadar cok uzlasi i¢cinde olursa pozitif bir devir deneyimi sanst o
kadar fazla olacaktir. Aile isletmesini idame ettirme konusu aile degeri olarak ne kadar
cok goriiliirse devir deneyimi sans1 o kadar artacaktir. Aile isletmesine ne kadar ¢ok aile
bireyi miidahil olursa bireyin o kadar az pozitif bir devir deneyimi gecirme sans1 vardir
(Yalcn, Giinel, 2006).

3.3.3.3. Aile isletmelerinde ideal Yonetim Bicimi

Aile isletmelerinin kurucu girisimcileri isletmenin yonetimini devretme siirecine
girdiklerinde ve artik yonetimi devretmenin bir zorunluluk ve kacmilmaz bir son
oldugunu anladiklarinda ne yapacaklarini sasiran ve hi¢ bir sey yapamayan bireyler
olurlar. Ancak bu davranislar ile isletmenin sonunu kendi elleri ile hazirladiklarindan
habersizdirler. Kurucu girisimciler, isletmenin gelecege yonelik ihtiyaglarmi
belirlemeye yonelik caligmalar yapmak yerine, gecmiste yaptiklar: faaliyetleri ve

yonetim tekniklerini uygulamaya calisirlar. Oysa her sey ve herkes degismistir.
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Siirekliliklerini saglayabilmek i¢in ise bir aile igletmesinin her tutumu bu degisime ayak
uydurabilecek bicimde olmalidir. Kurucu girisimci kendinden emin olmak, gelecekle
ilgili planlar yapmak yerine isletmeyi belirsizlige siiriiklemektedir. Bir aile isletmesinin
yonetiminin devredilebilmesi i¢in kurucu girisimci olan aile bireyi yonetimi devretmeyi
istemeli, devir alacak nesil devir i¢in yeterli bilgi, tecriibbe ve istege sahip olmals,

isletmenin tiim yetki ve sorumluluklarimi tamamu ile tistlenmeye hazir olmalidir.

Eger bu kosullardan biri yerine getirilmeyecek olursa devir islemi saglikli
yapilamaz ve aksar. Kurucu girisimci ile devir alacak genc¢ arasinda sikintilar
yasanmaya baslar. Geng nesil devir almak ister, kurucu vermek istemez ya da kurucu
vermek ister ama geng tecriibesizdir, kendine giivenmiyordur ya da baska bir is yapmak
istedigi icin kurucunun yaninda yer almak istememektedir. Tiim bu sorunlar 6zellikle
baba ve oglu arasinda yasaniyorsa kusak catigmasi denilen olgu kendini gosterebilir.

Oysa sorun, taraflarin birbirlerinin ne istediklerini bilmediklerinden kaynaklanmaktadir.

Yonetim devrini basariyla tamamlamis olan bir aile isletmesi, Oncelikle devir
slireci baglamadan once kurumu kime, hangi 6zellikleri olan kisilere, hangi sartlarda
nasil ve ne zaman devretmesi i¢cin bir aile anayasasi olmalidir. Bir aile isletmesi
kurucusu i¢in en zor sey kurumu kime birakacagidir. Kardesler arasinda secim yapma,
onlar1 giicendirmeden dogru karar1 verme ve bu kararin herkesin karar1 haline gelmesini

saglama isi ancak dogru bir aile anayasas1 hazirlanarak saglanabilir.

Kurucu girisimci, yonetimi devretmeyi diisiindiigii alternatif kisilerle zaman
zaman kararlar ve isletmenin vizyonu iizerinde tartigmali, halef adaylarini tanimaya
caligmali, halefe karar verdiginde ise bir siire kendisiyle birlikte isi yonetmelidir.
Sonraki donemlerde karsilagilan sikintilarda kurucu girisimei her zaman tecriibeli ve
danisilacak bir dost olarak kalacaktir. Boylece kurucu girisimei sagliginda hem islerin
yolunda oldugunu gorecek, isletmeyi cagin sartlarina tasiyacak kisiye kendi elleriyle
devrederek isletmenin yasam siiresini uzatacak hem de kardesler arasinda c¢ikabilecek

sorunlar1 6nlemis olacaktir.
3.3.3.4. Aille isletmelerinde Degisim ve Yenilik

Is diinyas: siirekli olarak hareketli, degisken ve uzun vadede plan yaparak
giinliik ve ani kararlar almay1 gerektirecek kadar hizli bir doniisiim icindedir. Isletmeler
bu doniisiimii yakalayamadiklar1 siirece ya zarar ediyorlar ya da degisim igin geg

kalindigin1 gorerek biiylime ve gelecege dair planlar yapmayi birakiyorlar. Bu durumda
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isletmeler giiniin sartlarma ve hizina ayak uyduramadiklar i¢in kiigiilerek kapanmak

zorunda kalabilirler.

Aile isletmelerinde gerek yOnetimin, gerekse birimlerinin birbirlerinden
bagimsiz bir bigcimde disiplin altmna almmalar1 gerekir. Bu birimlerin birbirlerinden
bagimsiz sekilde oOrgiitlenmeleri, karar alma mekanizmalarinin da disiplin altina
alinmasma neden olacaktir. Bu durumda aile isletmelerinde kurumun disiplin altina
almabilmesi i¢in, her birimin ve genel olarak kurumun 6rgiit yapisina uygun bir sistem
kurulmasi ve bu sisteme uyulmasi gerekir. Eger kurumu, bir sistem kurup, kurumun
hareket alanmi ve kosullarmi belirlendigi takdirde mekanizmanm sorunsuz hareket

etmesi saglanamaz.

Aile isletmelerinde degisimin saglanmasi ve yakalanmasi oldukg¢a giigtiir. Ciinkii
degisim sadece profesyonellerin oldugu bir ortamda, risk almaktan korkmayan ve

kendine giivenen bir girisimci ile birlikte gergeklestirilebilir.

Aile isletmelerinde bu durum biraz sikint1 yasatabilir. Ciinkii aile isletmelerinde
profesyonellere sicak bakilmadigi gibi, isi 6grenecekler ve rakip isletmeye gidecekler
kaygisiyla ayrintilar asla goriisiilmez. Ayrica kurucu girisimci yonetimi geng nesillere
devretmediyse asla yeni projelere onay vermeyecek, geleneksel yollarla mamul satimi
disinda higbir faaliyeti onaylamayacaktir. Geng nesiller ise kurucu girisimciden habersiz
karar alamadiklar1 ve onun onayr olmadan uygulayamadiklar: i¢in elleri kollar1 baglh
bekleyeceklerdir. Bu bekleme siiresi icinde isletme ekonomik sistem i¢inde degisimden
kaynaklanan pek ¢ok firsat1 da kagirabilir. Buna engel olmak i¢in aile isletmelerinin bir
an Once yonetimi devretme caligmalarmi tamamlamali ve devretmelidir. Daha sonra
toplam kalite yonetimi, kurumsal yonetim ilkeleri, uluslararasi muhasebe standartlari,
basar1 yonetimi, i3 ve isci saghigr ve cevre giivenligi standartlari, insan kaynaklar:
yetkinlik yonetimi gibi isletmelerin gelecekte degisime ayak uyduracak ve bu degisim
icinde zarar gormeyecek yOnetim sistemleri ile tamigmalart ve uygulamalar:
gerekmektedir. Ozellikle marka olmus isletmeler, organizasyonlarinda degisimi takip
edecek ve isletmeye uyarlayacak, teknolojiyi ve hizin1 yakalamaya calisacak bireylere
yatirim yapmaktadirlar. Bu kisiler, diinyanin her yerindeki gelismeleri izlerken, bu hiz
icinde igletmeye yeni bir giic katmaktadirlar. Bu nedenle, 6zellikle aile isletmelerinin

profesyonellerden kagmamalar1 onlara giivenmeleri gerektigini soylemek yanlis olmaz.

Aile isletmeleri yapist geregi, disa kapali, profesyonellerin ¢alismasma sicak

bakmayan, adama gore is bulan, basar1 degerlemesi ve yeniliklere uzak, yetki devrinden
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kacman oOzelliklere sahiptir. Degisen diinyada kiiresellesmenin getirdigi ve ayakta
kalabilmek i¢in gerekli olan kurallar icinde sistemdeki diger isletmelerle rekabet
edebilme ve bu rekabeti de en iyi teknolojiyi saglikli kullanabilmekle miimkiin oldugu
bilinmektedir. Aile isletmelerin bu kapali kapilarmi agabilmek, yenilik siirecini
yerlestirmek ve bu siirecin  baslamasiyla teknolojiyi, bilgiyi kullanarak
kurumsallagsmalarinin  saglanarak ekonomik sistem icinde rekabet edebilen ve

verimliligini arttiran bir isletme olmalar1 zorunlulugu agiktir.

3.3.3.5. Aille isletmelerinde Karar Verme Siireci ve Siirecte Yasanan
Giicliikler

Aile isletmelerinde yonetimin devri ne kadar sancili gecerse ve igletme degisime
ayak uydurmakta ne kadar direnirse kurum i¢inde karar verme siireci de o kadar sorunlu
bir siire¢ haline doniisiir. Karar verme bir siire¢ olarak algilandiginda, cesitli amaglar, bu
amaclarin gerceklesmesinde kullanilacak olan yollar, araclar ve imkanlar arasindan
secim yapmakla ilgili bedensel, duygusal ve zihinsel faaliyetler biitiinii olarak

degerlendirilebilir.

Aile isletmelerinde eger kurucu girisimci yonetimi devretmediyse kararlar: tek
basina, kimseye danigmadan verecegi i¢in kisa donemde sanki yonetsel anlamda hi¢bir
sorun yokmus gibi algilanacaktir. Oysa diinyadaki degisimden, teknolojinin hizla
yasamlara ve sektorlere yaptigi miidahaleden habersiz olan kurucu girisimci ic¢in
isletmeyi yonetmek, mal iiretmek, satmak ve yeni miisteriler kazanmaktan ibarettir.
Tiim bunlar i¢in ne profesyonellere ne de geng nesillerin bilgisine ihtiya¢ vardir. Ancak

uzun donemde bu diisiincelerin ne kadar eksik ve hatali oldugu anlasilacaktir.

Aile isletmeleri degisime uymakta direndikleri miiddetce hata ederler. Bir siire
sonra miigteri profilleri daralir, iiriinleri tiiketici ihtiyaglarma karsilamaya yetmez,
maliyetleri artar ve isletme darbogaza girer. Eger isletme degisime ayak uydurmaya
karar vermigsse bu durumda mutlaka profesyonel yoneticilerden yardim alinmasi
gerekmektedir. Planlar uzun donem i¢in yapilmali ancak kararlar kisa donemlerde

uygulanabilirligi kolay ve alternatifi olan kararlar biciminde olmalidir.
3.3.4. Ucretlendirme ve Kayirmacilik

Aile isletmelerinin kurumsallagmalarinin oniindeki en biiyiik engellerden biri de
isletmede faal olarak c¢alisanlarla profesyonellere ©denen iicretlerin  dogru

biitcelenememesi ve bir isletme iicret politikasinin belirlenerek bu politikanin tiim
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calisan icin kabul edilmesinin saglanamamasidir. Bu nedenle faal olarak calisan aile
bireyleri profesyonelleri masa basinda hicbir i yapmadan para kazanan kisiler olarak
goriirken, profesyoneller de calisan aile bireylerini yeterli egitim ve tecriibeleri
olmamalarina ragmen isletmeden fazla iicret aldiklarini ve sadece aile bireyi
olmalarindan kaynaklanan bazi 6zel haklar1 olduklarini, basarilarina bakilmaksizin
icretlendirildiklerini diisiiniirler. Bu noktada kurumsallasmada isletme sahibinin aile
bireylerini kendi iclerinde ve profesyonellere karsi siirekli kayirmas: ve onlara 6zel

muamele yapmasi bir bagka engel olarak goriilmektedir.
3.3.4.1. Aile isletmelerinde Ucretlendirme Politikalar

Ucret, calisanlarin is iliskilerinin bir parcasi olarak elde ettikleri maddi yarar ve
hizmetler ile her tiirlii finansal kazang¢larin toplami olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir
ifadeyle, calisanlarin emeklerinin karsiligi olarak elde ettikleri i¢c ve dig odiillerdir.
Ucretin, sadece parayla ifade edilmesi tanimi eksik birakir. Ucretin ¢alisana sagladigi
ekonomik yararin, ise yarama psikolojisi yaratmasi, yonetim tarafindan degerlendirme

yapilmas1 ve basarismin bir karsilig1 olarak goriilmesi gibi psikolojik bir yonii de vardir.

Aile isletmelerinde ¢alisanlarin iicretlendirilmesine ii¢ degisik agcidan bakilabilir

(Alayoglu, 2006):
1- Aile bireyi olan ve isletmede faal olarak ¢alisanlarin iicretlendirilmeleri.
2- Aile bireyi olan ve isletmede faal olarak ¢alismayanlarin iicretlendirilmeleri.
3- Aile disindan olan profesyonellerin ticretlendirilmeleri.

Genellikle aile isletmelerinde, aile bireylerine yonelik iicret uygulamalarinda aile
degerlerinin baskin olmasi ve herkese esit ilicret uygulamasi, aile i¢i iligkilerde ciddi
sorunlara yol agmaktadir. Isletmenin basarisini ve siirekliligini olumsuz yonde
etkileyebilecek bu sorunlarin giderilmesi cagdas iicret yOnetimi tekniklerinin
kullanilarak piyasa standartlarma dayali rekabet¢i iicret planlarimin olusturulmasiyla
miimkiindiir (Alayoglu, 2006). Ucretlendirme konusunda siirekli tartigma olabilir.
Ciinkii, faal olarak calisan birey, ¢alismadan iicret alan genellikle kiz kardes hakkinda
olumlu diisiincelere sahip olmayacagi gibi, isletme ile her tiirli bilgiye hakim
olmasindan rahatsiz oldugu profesyonel yoneticilere de gereksiz ve fazla iicret
o0dendiginden yakinacaktir. Profesyonel yoneticiler ise sadece aile bireylerinden biri
olmanin fazla iicret almaya yetmemesi gerektigini ve egitimin, tecriibenin ve basari

grafiginin de dikkate alinmas1 gerektigini savunmaktadirlar.
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Aile isletmelerinde iicreti alacak olan her kim olursa olsun olciitler 6dnceden
belirlenmeli ve bunlar aile anayasasinda bir disiplin altina alinmalidir. Boylece,
isletmeye sonradan katilan aile bireyleri ya da disaridan katilan profesyoneller, hangi

sartlarda nasil bir iicret sistemiyle ¢alisacaklarini bilir ve bu dogrultuda davranirlar.

Aile isletmelerinde calisan aile bireyi olsun ya da olmasin, faal olarak caligsin ya

da ¢aligmasin iicretlendirme politikas1 hazirlarken su konulara dikkat edilmelidir:

a- Ise gore iicret verilmelidir. Yetki ve sorumluluklar: ve is yiikii fazla olanin
ticreti de fazla olmalidir. Verilen iicretin ¢alisanin yasam standardini kolaylastiracak
kadar yiiksek ama igyerinin maliyetlerini zorlamayacak kadar dengeli olmasina dikkat
edilmelidir. Aile isletmelerinde ¢alisan kisilere piyasada ayni isi yapana verilen iicret
kadar iicret verilmelidir. Terfi ile orantili licret ilkesinde calisan terfi ettiginde iicreti
artmakla birlikte gesitli 6diillerle de motivasyonu arttirilmaya calisiimalidir. Isletmenin
en Ust biriminden en alt biriminde ¢alisan herkes tarafindan bilinen ve herkese ayni
bicimde uygulanan bir iicret politikasi izlenmelidir. Isletmede kaymrmaciliga yer
verilmemeli, herkes objektif bicimde iicret almalidir. Ucret politikalar1 calisanlar

tarafindan kolaylikla anlasilabilen bir yapida hazirlanmalidir.

Aile isletmelerinde aile bireyi olarak calisan kisiler isletme sirlarini 6grenebilir
ve bunu isi 6grenerek bagka bir iste kullanacag1 gerekgesi ile profesyonellere karsi hep
bir 6n yargi ile yaklasilabilirler. Bu nedenle her isi kendileri yapmak isterler.
Kurumsallasmay1 basaramamis isletmelerin gen¢ kusaklar1 da babalarindan gordiikleri
gibi davranmaya devam ederler. Bu nedenle igsin uzmanini bulmak yerine kendilerini
idare edebilecek kisilerle calisirlar. Boylece uzmana yiiksek iicret 6demedikleri gibi isi
ogrenemeyecek biri ile sadece giinliik islerini gerceklestirirler. Bu da kurumsallagmanin

oniindeki en biiyiik engellerden biri olarak ortaya cikar.
3.3.4.2. Aile isletmelerinde Ucretlendirmede Karsilasilan Sorunlar

Aile isletmelerinde iicretlendirmelerde karsilasilan en biiyiikk sorun aile
isletmesinin kurumsallasamamis olmasidir. Kurumsallagsmis isletmelerde calisanlarin
aile bireyi olup olmadiklarina bakilmaksizin basarilar1 dogrultusunda {iicret verilir ve
isletmeye katilan her yeni calisan bu degerleme Olciitlerini 6diil ve ceza nedenlerini
bilir. Ancak heniiz kurumsallagsmay1 tamamlayamamis ya da kurumsallasamamis olan
aile isletmelerinde aile bireyleri profesyonellerden fazla ticret almakta, iicretleri disinda

da isletme kasasindan nakit talep etmektedirler. Kurucu girisimciler, profesyonelleri is
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bilmemekle suclarken, aldiklar1 iicretin yiiksek oldugunu her firsatta dile

getirmektedirler.

Aile isletmelerinin kurumsallasamamis olmalar1 sadece aile bireyi olan ve
isletmede faal olarak calisan bireylerle profesyoneller arasinda degil, aile bireyi olan ve

faal olarak calisanlarla calismayanlar arasinda da sorunlara neden olabilir.

Aile isletmelerinde iicretlendirme politikalarindan kaynaklanan ve bireyler

arasinda ortaya ¢ikabilen sorunlarm nedenleri sunlar olabilir (Findike¢i, 2005):
1- Ucretlerde piyasa orann, cari iicreti dikkate almamak,
2- Profesyonellerin tecriibe ve egitim kalitelerini goz ardi etmek,
3- Aile bireylerine ihtiyac¢lar: kadar 6dememek,
4- Basarilarina bakilmaksizin her kardese esit iicret 6demek,

Genel olarak aile isletmelerinde izlenen yol her aile ferdi yilsonunda kardan pay
almas1 yoniindedir. Ancak yil i¢inde aylik iicret disinda 6deme yapilmigsa yilsonunda
alacag1 kar pay1 tutarindan bu pay diisiiliir. Isletmede aktif olarak ¢alisan aile bireyleri
bu tiir bir yilsonu geliri diginda bir de donem i¢inde licretini alabilir. Ancak bu iicret aile
anayasasinda oOlciitleri belirlenmis olan ve basar1 degerleme diizeyine paralel olarak

O0denmesi gerekir.

Aile isletmelerinde bir bagka iicret politikast ise calisan aile bireylerine
ticretlerinin cari piyasa sartlarina gore 6denmesidir. Ancak bu durumda ailenin genel
ihtiyaclar1 isletmede bulunan ortak bir havuzdan 6denir. Bu durum 6zellikle kardeslerin
evlenmesi sonunda sorunlar1 da beraberinde getirir. Ciinkii az calisanla, ¢cok calisan ayni
ticreti almakla beraber havuzdan da ayni oranda yararlanmaktadir. Bazi aile bireylerinin
tek cocugunun olmasi, bazilarinin ise daha fazla olmasi aile i¢in masraflarin da her aile
bireyi i¢in farkli diizeyde olmasini gerektirir. Bu durumda ortak havuzdan harcamak hi¢

de sorunlar1 ortadan kaldiracak gibi bir ¢dziim Onerisi degildir.
3.3.4.3. Kayirmacilik ve Nedenleri

Amerika’da 2003 yilinda yapilan bir calismanin sonuclarma gore aile
isletmelerinin diger isletmelere gore %5 daha karli ve borsada %10 daha degerli oldugu
gorilmiistir. Bu karhilik ve degerliligin sebebini aile isletmesi i¢inde yer alan
akrabalarm ©n planda tutulmasi olarak gosteren kurucu girisimcilerin sayis1 olduk¢a

fazladir. Bu durum, geleneksel baglarin yogun olarak yasandigi ve piyasa
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mekanizmasinin yeterince gelismedigi iilkelerde ve kurumsallagsmayi basaramamis
isletmelerde cok daha yogun olarak goriiliir. Ozellikle aile isletmelerinde kayirmacilik
bir tiir yonetim bi¢cimi olmustur ve her yonetim bi¢ciminde oldugu gibi yararlar1 ve

sakincalar1 olabilir (Oger, 2003).

Kayirmacilik, kisilerin becerilerine bakmaksizin sadece akrabalik bagmin varligi
sebebiyle kurumun en iyisiymis gibi davranilmasi ve kendisine bazi ayricaliklarin
taninmasinin bir yonetim tarzi haline getirilmesi durumudur. Ancak bu durum diger aile
bireyleri ve profesyonel calisanlar arasinda sikintilar yaratabilir. Kayirmaciligin baslica

nedenleri sunlardir (Oger, 2003):

1- Sosyal ve Kkiiltiirel nedenler. Bu nedenler icinde yer alan nedenler
kaliplagsmis ve toplum i¢inde kural haline gelmis olan diisiincelerdir. Akrabay1 korumak,

ona goz kulak olmak ve yasam standardini saglamak bir vazife olarak goriiliir.

2- Ekonomik nedenler. Aile isletmelerinin ilk sermayesi ne 6z kaynaklar ne
de finansal araci kurumlardan temin edilen kredilerdir. Ik sermaye genellikle es, dost ve
akrabadan alinan paralardir. Isletme sahibi aldig1 kararlarda, yaptig1 islerde bu Kisileri

diistinmeye mecbur kalir.

3- Aile isletmesinin sagladigi kaynaklardan faydalanabilme arzusu kisileri
ve kurumu rasyonellikten uzaklastirarak, duygusal bir alana ¢ekebilir. Bu noktada diger

aile bireyleri ve akrabalar arasinda catigmalar ka¢inilmaz olabilir.

4- Aile isletmesi sahiplerinin aileden olmayan bireylere duydugu
giivensizlik kayrrmacilig: tetikleyebilir. Isletme sahipleri her seyi ya kendi yapmak ister
ya da kendinden birine yiikler. Profesyonellere giivenmedigi i¢in de yeterli olsa da

olmasa da akrabasini korumus olabilir.

5- Aile anayasasinin hazirlanmamis olmasi ve iligkilerin ve yapilacak islerin
kurala baglanmamis olmasi kayirmaciligm en dnemli nedenlerden bir digeridir. Eger
ortada uyulacak bir kural yok ise, herkes birbirinin nasil hareket edecegini bilmez ve

ortak bir yap1 hazirlanamaz. Bu durumda herkes birbirinden faydalanmaya ¢alisir.

Ekonomik kalkinma ve piyasa ekonomisi yerlestikce kayirmaciligin onemli bir
sorun olmaktan ¢ikmasi beklenebilir. Aile isletmelerinin biiylimelerini, birlesmelerini ve
aralarinda ortak yatirimlara girmelerini tesvik edecek yasal ve finansal araclar;
isletmeye yon verme, kaynak farklilastirma, stratejik planlama yapmalarini saglama,

insan ve finansal sermayeleri zenginlestirme gibi yararli sonug¢lar dogurabilir. Bu sayede
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kayirmacilik yerine kurumsallasmay1 6ne ¢ikaran kiiltiirel ve ekonomik bir doniisiim

gerceklesebilir (Ozler, Ergun Ozler ve Giimiistekin, 2006).
3.3.4.4. Kayirmacihigin Neden Oldugu Sorunlar

Aile isletmeleri belli bir noktaya kadar biiyiir. Bu noktaya kadar aile iiyeleri ve
diger calisanlar acisindan koyduklar1 emek ve elde ettikleri gelir seviyesi arasinda
dogrusal bir iligki vardir. Belli bir ekonomik biiyiikliikten sonra, aile iiyeleri koyduklar1
emek veya katkiyr dikkate almadan, iiretilen katma degerden daha fazla pay alma cabasi
icerisine girerler. Aile isletmelerinde kayirmaciligin neden oldugu sorunlar su basliklar

altinda toplanabilir (Ozler, Ergun Ozler ve Eren Giimiistekin, 2006):

I-  Aile isletmesinden elde edilen gelirin paylasilmasi ve harcanmasi bir sorun

olabilir,

2-  Gerek ailenin gerekse isletmenin biiylimesi sonucu igletmenin orgiitsel yapisinin

bozulmasi,

3-  Ailenin ve isletmenin biiylimesi sonucunda kurumsallagsmay1 basaramamais bir aile
isletmesi, aile bireylerine maas veren bir kurum haline gelir ve bu durum bir sorun

olabilir,

4-  Faal olarak calismayan aile bireyleriyle ayni maasi aldigini bilen calisanlarin

verimleri ve kalitenin diismesi bir sorun olabilir,

5-  Profesyonellerle aile bireyleri arasinda yasanan sorunlar yOnetime olumsuz

yanstyarak sorun olabilir,

Aile isletmeleri acisindan bakildiginda yarin i¢in ne diisiindiiklerini bilmedikleri,
gelecekte neleri planladiklarindan emin olmadiklar: kisilerle ¢aligmanin riskli oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle, aileye yabanci, ailenin ve isletmenin vizyon ve misyonundan
uzak kisilerle caligmaktansa, gelecek i¢in ortak amac hazirlayabilecekleri akrabalarin ise
alinmas1 tercih ederler. Boylece mevcut akrabalik bagi genisler ve giiclenir. Bu
durumda isletmenin geliri tiim ailenin geliriymis gibi algilanir ve sadece aile bireyleri
arasinda paylastirilir. Disaridan kimseye ihtiya¢ duyulmaz. Ancak aile genisledik¢e ve
gelirden pay alanlarin sayist ve niteligi arttikca artik iiretime verilen cabadan ¢ok
catismalara yonetsel coziimler aramak ve elde edilen geliri paylasmakla zaman harcanir.
Isletmede calisan diger bireyler bu sistem icinde kendi paylarinin azaldigmi hissederler

clinkii kendi ¢ikarlarinim ile aile bireylerinin cikarlari ile catistigmni diisiiniirler. Isgéren
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fazla caligmay1 gereksiz gormeye baslar. Zamanla isletme sahibi sermayenin seyrine
baktiginda zarar gordiigiinii anlar ve isletme biiytidiik¢e, kurumun yapisi orgiitsel bir hal
almaya basladikca kaymrmacilik eylemlerine daha az rastlanmaya baglar. Aile
bireylerinin niifusundaki artig isgiicii ve verimlilik oranlarmin kotiilegsmesine neden
olabilir. Eger isletme sahibi bu biiyiime icinde kurumsal bir yapi olusturamazsa,
isletmenin bir siire sonra yakin akrabalarin bir banka subesi haline dénmesini
onleyemeyecektir. O halde kayirmaciligin ortadan kaldirilabilmesi i¢in en uygun tedbir

aile isletmesinin kurumsallasabilmesidir.

3.4. AILE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ
YARDIMCI (EK, DiGER) GEREKLERI

Aile isletmelerinde kurumsallasma siirecinde yasanan sancilarin aile
anayasasinin olusturulamamasi, gelecek nesillerin yetistirilmesinde bir politika
belirlenememesi, yonetim devrinin dogru zamanda ve dogru kisilere yapilamamasi, aile
liyesi olan bireylere ve profesyonel yoneticilere Onceden belirlenmis ortak bir
icretlendirme politikas1 uygulanamamas: gibi temel nedenler gosterilse de, zaman
zaman bu sorunlar: tetikleyen, bazen de bu sorunlar1 giiglestiren yardimci gerekler de
bulunmaktadir. Bunlar; profesyonellerden destek alinmamasi, i¢ kontrol sisteminin
kurulamamasi, finansal kaynak sorunlardir. Aile isletmelerinin gerek sahipleri, gerekse
profesyonel yoneticileri, temel gereklere gosterdikleri hassasiyeti, yardimci gereklere
gostermedikleri siirece isletmenin bir biitiin olarak kurumsallagsmalar1 miimkiin

olmayabilir.
3.4.1. Aile isletmelerinin Yonetiminde Profesyonel Destek Alinmasi

Aile isletmelerinin miilkiyet yapilarindan, aile iliskilerinden ve isletme
stratejilerinden kaynaklanan sorunlari, igletme sistemlerinin daha da karmasik bir yapiya
biiriinmesine neden olur. Duygusal atmosferle birlikte aile isletmelerinin disa kapali
yapida olmalar1 dolayisiyla son noktaya kadar dis yardimdan uzak kalmak istemeleri
problemlerin ¢dziimlenmesi siirecini uzatir. Problemler isletme stratejilerinden ziyade
aile iliskileri ve miilkiyet yapisindan kaynaklaniyorsa ¢oziim c¢ok daha zorlasir ve

kurumdaki duygusal atmosfer yogunlasir.

Siirekli olmayi basaran aile isletmeleri aile bireyleri aile dinamiklerinden ziyade,
is dinamiklerine odaklanirlar. Bir bagka deyisle, aile bireyleri isletme hedeflerini aile

hedeflerinden Oncelikli olarak algilarlar. Bu durumda, isletmenin danigsman ekipten



155

beklentisi i ve aile degerlerinin birbirinden ayrilarak Orgiit yapisinin kisilerden
bagimsiz hale dOniisiimiiniin saglanmas1 olmaktadir. Aile isletmelerinin yiiksek
kurumsallagsma diizeyine ulasana kadar gecirdikleri asamalardan ortaya cikan en net
gercek, her aile isletmesinin gelisim evrelerini sirasiyla gecirmedikleri, bazi evrelerin
yasanmadan atlanabildigi ve holding isletmelerdeki her bir isletmenin farkli evrede
olabildigi hususudur. Onemli olan isletmelerin, bulunduklari evrelere uygun yapisal
diizenlemeleri yapmalari, isletmeleri kisilerden bagimsiz bir yapiya kavusturmalaridir.

Bu noktada kullanilabilecek en 6nemli arag¢ ise kurumsallagmadir.

Aile isletmelerinin gelisimleri siireclerinde, biiyiime siireciyle birlikte isletme
faaliyetlerinin kapsami biiyiimekte ve c¢esitlenmektedir. Artan is hacmi, girisimcinin
ozellikle yonetsel konularda yetersiz kalmasi ve denetim alaninin biiytimesi gibi konular
bir noktadan sonra disaridan yonetici saglanmasini gerektirmektedir. Biiylime devam
ettikce ve ikinci kusagin isletme yonetimini devralmasiyla birlikte sahiplik ve yonetim
arasindaki mesafe de artar. Sahiplerin isletme tizerindeki etkisi azalir ve neler oldugunu
daha az izleyebilirler. Sahiplik ve yonetim birbirinden uzaklastik¢a isletmenin, ailenin
anlayisiyla degil profesyonel yonetim anlayisiyla yOnetilmesi onem kazanmaktadir
(Magretta,1998). Aile isletmelerinde profesyonel yonetime gecis siiresinin daha zor
isledigi gozlemlenmektedir. Isletmenin biiyiime siirecinde gereksinme duyulan
yoneticilerin Oncelikli olarak aile bireylerinden ve akrabalardan saglanmasina gidilir.

Bunlarn yeterli olmadigi durumlarda isletmeye disaridan yonetici getirilmeye caligilir.

Profesyonel yoneticiler ve aile bireyleri arasinda karar alma, iicretlendirme, gii¢
kazanma istegi vb. unsurlar nedeniyle sik sik sorunlar yasanir. Isletmeyi kurup belirli
bir asamaya getiren kurucu yonetici, isletmeyi kendi ¢ocugu gibi gérmeye baslar.
Isletmenin tiim yonleriyle ilgili denetim sahibi oldugunu diisiiniir, hemen her konuda
kendi diisiincesine danmisilmasini ister ve yetki devrinde isteksiz davranir. Aile
isletmelerinde profesyonel yoOnetime gecisi zorlastiran unsurlar asagidaki gibi

Ozetlenebilir: (http://www.e-aso.org.tr)

1- Calisanlarm karar alma siirecine cok az katilabildigi ya da hi¢ katilamadig,

asir1 merkeziyetci bir karar alma siirecinin olmasi,

2- Cok az oranda yetki devrinin ve yonetim konusunda yalnizca birkag

yOneticiyle asir1 bagl olunmas,
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3- Girisimcinin yOnetsel yeteneklerinin ve isletmenin tiim alanlarina iligkin

egitimin yetersiz olmasi,
4- Isletmede egemen olan babann erkil yap1 gostermesi,

Isletmenin kurucusu ya da ortaklar isletmenin yonetimini profesyonel
yoneticilere birakip yonetim kurullarina cekildiklerinde ise yOnetime miidahalenin
bagka bir mekanizmasini harekete gecirirler. Isletme sahibi ya da sahipleri i¢lerinden
birka¢in1 murahhas iiye olarak tayin ederler. Bu uygulama, isletmeyi basarisizliga

gotiiren cift basl bir yonetimi ortaya c¢ikarir.

Aile isletmeleri ile ilgi damigsmanligin asil calisma konusu; aile birliginin
saglanmasi, aile ile isletmenin sinirlarmin belirlenmesi, ailenin isten, isin aileden olumlu
bicimde yararlanmasini saglamaktir. Aile bireyleri arasinda isletmenin yonetiminden ve
karar alma siirecinden kaynaklanan aksakliklar1 ortaya koymak ve sorunlarin
giderilmesi i¢in alternatif ¢oziim Onerileri belirleyerek orgiitii sistemli bir kurum haline

getirmek ancak danigmanlar sayesinde basarilabilir.
3.4.2. Aile isletmelerinde i¢ Denetim fhtiyaci

Kurumsallagsmay1 heniiz tamamlayamamis ya da kurumsallasmaya baslamamis
olan aile isletmelerinin yapisal ozellikleri, kayit dis1 ekonomi, istikrarsiz ekonomi,
kurumsal yonetim ve i¢ denetim sisteminin olusturulmasinin oniinde temel engel olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Ic kontrol sistemi olarak da adlandirilan i¢c denetim; ekonomik faaliyet ya da
olaylarla ilgili iddialarin Onceden belirlenmis olan Olgiitlere uygunluk derecesini
belirlemek icin bu ekonomik faaliyet ve olaylara iliskin bilgilere ilgili delillerin objektif
olarak elde edilmesi, degerlenmesi ve bu sonuclarin bilgilerle ilgi duyan Kkisilere,

taraflara iletisimini saglayan sistematik bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Ural 2006).

Ic denetimin diger denetimlerden en biiyiik farki, giivenceyi saglanmasi ve
damsmanlik faaliyetlerini bir arada yiiriitiilmesidir. i¢ denetim, kurumun faaliyetlerine
deger katmak ve gelistirmek amaciyla tasarlanmig, bagimsiz tarafsiz giivence saglama
ve danigmanlik faaliyetidir. Risk yonetimi, denetim ve yonetim siireclerinin etkinligini,
sistematik ve disiplinli bir yaklagimla degerlendirip gelistirerek kurumun hedeflerine

ulasmasina yardimci olur (Uzun, 2006).
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Aile isletmelerinde ¢aligma ortaminin resmi, yazili formattan ¢ok giivene dayali
iliskilerden olugmas1 isletme faaliyetlerinin etkin bir bi¢cimde denetlenmesini ve
isletmede etkin bir i¢ denetim sisteminin olugsmasini engellemektedir. Oysa i¢ denetim
isletmelerde faaliyetlerin saptanmis politikalarina uygun bir sekilde yiiriitiiliip
yiiriitiilmedigini belirlemektedir. Kurumsallasma siirecini tamamlayamamis, gorev ve
yetkilerin tam olarak belirleyememis aile isletmelerinde etkin bir i¢ denetim sisteminin
varligidan so6z edilememektedir. Etkin bir i¢ denetim sisteminin olmadig: isletmelerde

su eksiklikler ve zayifliklar goriilmektedir ( Arzova, 2003):
1- Gorevlerin ayriliginda eksiklikler
2- Varliklarn fiziksel korumasinda zayifliklar
3- Bagimsiz gozlemlerde zayifliklar
4-  Yetkilendirmede eksiklikler.
5- Var olan denetimlerde zayifliklar.
6- Muhasebe sisteminde zayifliklar.

Ic denetim, bir organizasyon biinyesinde, organizasyonun amacini
gerceklestirebilmesi icin kurulan bagimsiz bir degerleme faaliyetidir. Bir isletmenin
faaliyetlerini gelistirmeye ve deger katmaya yonelik kurulmus bagimsiz, objektif ve
giivenilirlik saglayan bir danmismanhik hizmetidir. I¢c denetimin amaci, isletme
varliklarmin her tiirlii zararlara kars1 korunup korunmadigini, faaliyetlerin saptanmis
politikalarla uyum icinde yiiriitiiliip yiiriitilmedigini arastrmaktir. I¢ denetim,
isletmedeki kontrollerin etkinligini 6lgmeyi ve bu kontrolleri degerlemeyi hedef
almaktadir. Bu acidan bakildiginda i¢ denetim ¢ok 6nemli bir yonetim denetimi aracidir

(Giiredin, 2000).

Ic denetimin bir tiir yonetim denetim araci olmasi 6zellikle aile isletmelerinde i¢
denetim sisteminin kurulmasmin ne kadar onemli oldugunu da ortaya koymaktadir.
Kurucu girisimcinin tartigmaya agilmayan kararlari, yetki devrinin yapilamamasi, gorev
ve sorumluluklarin aile isletmesinde gorev alan aile bireyleri arasinda dagitilmamis
olmasi, gelecek nesillerin aile isletmesinde nasil gorev alacaklari, iicretlerin nasil
belirlenecegi gibi konularda sikintilar yasandig1 icin zaman zaman denetim giiclesmekte

ve pek ¢ok sorunu da beraberinde getirmektedir.
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Aile isletmelerinin denetimi denildiginde iki tir denetim anlagilmalidir.
Birincisi; i¢ denetimin asil konusunu olusturan finansal, faaliyet ve uygunluk
denetimidir. Ikincisi ise calisanlarin denetimidir. Aile isletmelerin denetiminde
calisanlarin denetimi en az diger denetim konular1 kadar Onemlidir. Ciinkii, aile
isletmelerinde islerin giiven iizerine kurulmus olmasi, zaman zaman ydnetimde
sorunlarin yasanmasina sebep olabilir. Boylece, i¢ denetim ayni zamanda aile
isletmesinde gorevli kisilerin tutum ve davranislarim da denetlemektedir. I¢ denetimin
konusu dogrudan dogruya insan olmamasina ragmen, ozellikle aile isletmelerinin

denetimi s6z konusu oldugunda sadece mali anlamda denetim yetersiz kalmaktadir.

Aile isletmelerinde etkin bir i¢ denetim sisteminin kurulabilmesi icin ister aile
bireyi olsun ister olmasin aile isletmesinde ¢alisan herkesin gorev dagilimi yapilmali,
yetki ve sorumluluklari ayrilmalidir. Isletmeye ait degerlerin alim satimlari, ddemeler ve
tahsilatlar yetkilendirilmis tek kisi tarafindan takip edilmeli, kisiye tam sorumluluk
verilmelidir. Isletmede, isletmenin yapisma uygun bir muhasebe kayit diizeni
olusturulmalidir. Aile icinden bile olsa en kiiciik nakit hareketleri izlenmelidir.
Isletmenin fiziki degerlerinin korunmasi icin gerekli onlemler alinmalidir. Son olarak
aile isletmesi zaman zaman bagimsiz dig denetcilerce denetlenmeli ve i¢ denetimle

anlagmaya varilmaya ¢alisilmalidir.

Denetimin saglikli yapilabilmesi ancak her aile isletmesinin bir anayasasmin
olusturulmasi ile miimkiindiir. Boylece, isletme icindeki isleri bir sisteme oturtmak
miimkiin olacak, isletmeye her yeni gelenin de bu sistemin gereklerini yapmayi kabul

edecektir.
3.4.3. Aile isletmelerinde Finansal Kaynaklar

Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinde de iki tiir finans kaynag:i vardir.
Bunlar, 06z kaynaklarla finansman ve yabanci kaynaklarla finansmandir. Yabanci
finansman kaynaklar1 kapsaminda degerlendirilebilecek olan kaynaklar, mali sistemden
saglanan fonlar yani banka ve 6zel finans kurumu kredileri, finansal kiralama borclari,
faktoring borclari, tiiketici finansman isletmelerinden saglanan fonlar, sermaye
piyasalarindan saglanan fonlardir. Bunlarm disinda senetli ve senetsiz ticari bor¢lar,
ortak ve istiraklere olan borclar, kamu destekleri sayilabilir. Aile isletmelerinin yapisal
ozellikleri geregince isletmenin kurulus sermayesi aile bireylerinden toplanan paradir.
Kardeslerin, amcalarin, enistelerin ve eslerinin ellerindeki her sey alinarak isletme ic¢in

ilk sermaye saglanmis olur. Bu nedenle kurucu girisimci kendini bu aile bireylerine hep
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bor¢lu hisseder ve alacagi kararlarda onlarin zarar gérmesini engelleyici hep tedbirli ve

riske girmekten ¢ekinen bir tavir sergiler.

Giiniimiizde aile isletmelerini aile bireylerinin  birikimleriyle kurmak
yetmemektedir. Isletmenin biiyiimesi ve siirekliliklerini devam ettirebilmeleri ve
teknolojiyi takip ederek kendilerini yenileyebilmeleri i¢in daha ¢ok nakde ihtiyaclar:
vardir. Bu nakit miktar1 Onceki donemlerde oldugu gibi ii¢ bes kisiden temin
edilebilecek miktarda bir rakam degildir. Bu nedenle aile isletmelerinin yabanci kaynak
kullanmalar1 bir zorunluluk olmustur. Ancak, aile isletmelerinin riski sevmedigini ve ne
kadar bor¢lanmaya uzak oldugunu bilen finansal araci kurumlarin yetkilileri, devletin de
destegi ile bu tir KOBI niteligindeki isletmelere cesitli sartlarda kredi destegi
saglamaktadir. Ancak pek cok aile isletmesi hala yabanci finans kaynaklarina uzak
bakmakta ve bu nedenle gelismelerini saglayamamaktadirlar. Bunun en biiyiik sebebi de
aile isletmelerinin kurumsallagsmay1 heniiz saglayamamis olmalarindan kaynaklandigi

diistiniilmektedir.

Ulkemizde isletmelerimizin tiime yakini aile isletmesi sayilmaktadir. Bu nedenle
bir siniflandirma yapmak gerekirse kurumsal aile igletmeleri ile kurumsal olmayan aile
isletmeleri olarak iki smiflandirma ortaya c¢ikar. Kurumsal aile isletmelerini de halka
acik olan ve halka acik olmayan isletmeler olarak siniflandirilabilir. Bugiin tilkemizde
350 civarinda halka acik sirket bulunmaktadir. Ulkemiz isletme profilinin halka agik
olmayan aile isletmeleri ile bi¢imlendigini soylemek miimkiindiir. Ancak, gelismeler ve
diizenlemelerin etkilerine bakildiginda, isletmelerimiz icin kurumsal yOnetim

kacimilmaz bir gercek haline gelmistir (Uzun, 2008).

S6z konusu gelismeler ve diizenlemeler olarak; Avrupa Birligi miizakere siireci,
Sermaye Piyasasi Kurumu’nun diizenlemeleri, yeni bankacilik kanunu ve halen taslak
halinde olan Tiirk Ticaret Kanunu, 5018 sayili Kamu Mali Yo6netim ve Kontrol Kanunu
ile kurumsal yonetim ve i¢c denetimin dnem kazandig1 goriilmektedir. Ote yandan SPK
tarafindan yayinlanan kurumsal yonetim ilkeleri ve uyum siireci, uluslararasi yatirimlar
icin ilgi odagi haline gelmis ililkemizde uluslararasi is birligi firsatlar1 ve Basel 11

diizenlemeleri ile kurumsal yonetim 6n plana ¢ikmaktadir (Uzun, 2008).

Her gecen giin 6nem kazanan kurumsal yOnetimin; isletme yonetiminde,
paydaslarla olan Iliskilerde esitlik, seffaflik, hesap verilebilirlik ve sorumluluk

yaklasimiyla isletme faaliyetlerinin etkinlik ve verimliligi, raporlama giivenirliligi,
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diizenlemelere uygunluk, paydaslarin hak ve cikarlarinin korunmasini giivence altina

alan bir yaklagim oldugunu sdylemek miimkiindiir. (Uzun, 2008).
3.4.3.1. Ozkaynaklarla Finansman

Herkes yaptig1 isi kendi parasiyla yapmak ister. Kimseye bagli olmamak, aldigi
risklerde sadece kendisi icin karar vermek ister. Bagkalar1 icin de diisiinmek istemez.
Her isletmede de durum boyledir. Ancak aile isletmelerinde durum ¢ok daha ciddidir.
Aile isletmesinin kurucu girisimcisi olan babanin igse baslarken hicbir seyi yoktur. Bu
siire¢ oldukg¢a sancilidir. Kurucu girisimei, ¢evresindeki kisilerin kiiciik birikimlerini
Odiin¢ alarak igse baglar. Basarisiz olunmasi halinde esine ve evlatlarina karsi suclu
hisseder kendini. Bu toplananlar aile isletmesinin ilk sermayesidir. Eger bu sermaye
yetmeyecek olursa baba, kardeslerine, yegenlerine ve enistelerine basvuracaktir. Ciinkii
baska kanlardan para bulmasi su durumda miimkiin degildir. Bankalara gidemez ciinkii
elinde taksitleri ddeyebilecek diizenli bir gelirin garantisi yoktur. Yabanci kisilerden
bor¢ alamaz ciinkii geri 6deme risklidir. Bu durumda tek care akrabalardan, esten
dosttan gerekli olan sermayeyi toplamaktir. Toplanan parayla ise devam edilir. Her sey
yolunda giderse isler biiyiir, gelisir ve tanidiklara geri ddemeler bagslar. Ancak islerin iyi
gittigini goren ve daha Once sermaye veren es dost, borcu geri almaktansa, ise ortak
olmay1 teklif eder. Zamanla ortaklik yetmez, ogluna gelinine de bir is vermesini ister.
Kurucu girisimcei olan aile bireyi onlar1 kirmamak adina her seyi kabul eder. Ciinkii
onlarin sayesinde isleri biiylimiistiir. Kendini akrabalara karsi sorumlu hisseder. Bu

nedenle riske girmekten ¢ekinir, zarar etmeye hi¢ tahammiilii yoktur.

Aile isletmelerinin yapisal 6zelligi geregince kendilerine has finansal bir yapilar1
vardir. Finansal yOnetimin temel amaci, isletmenin piyasa degerini en Yyiiksege
cikarmaktir. Bu da piyasa fiyatina bagli olarak isletmenin degerini arttirr. Diger
isletmelerden farkl olarak aile isletmelerinde isletmenin degeri sadece piyasa degeri ile
degil, aile isletmesinin yapisal 6zelliklerinden kaynaklanan aile bireylerine is imkéani
saglamasi, aile geleneginin devam ettirilmesi, isletme Kkiiltiirii olusturulmasimin
kolayligi, uzun siire devamliligmin korunmasi gibi etkenler de isletmenin degerini

arttirmaktadir.
3.4.3.2. Yabanc1 Kaynaklarla Finansman

Aile isletmelerinin girisimcileri icin bankaya gitmek, bor¢ almak ve kredi kart1

kullanmak giivensiz konulardir. Girisimcinin bankaya olan taksitleri 6deyememe
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korkusu, (ya i3 olmaz, ya gelir elde edemezsem korkusu) bor¢ kullanimindan
uzaklagsmalarina neden olmustur. Boylece, aile isletmelerinin kurucu girisimcileri
ellerinde nakit varsa harcamiglar, gerekli olan yatirimlar1 yapmuslar ancak biiyiik
harcamalar gerektirecegi i¢in komple bir yenileme yatirimindan, teknolojiyi kurmaktan
hep cekinmislerdir. Ozellikle kurumsallasmay1 basaramamis olan aile isletmelerinin
neyi ne zaman ve nasil iiretecekleri, tiretilen mamuliin ne kadar bir maliyet yiikleyecegi
bilinemedigi i¢cin geri 0demesi olan borg¢lardan hep uzak kalinmustir. Ayrica aile
isletmesini finansal anlamda tasiyacak, yol gosterecek, diizenlemek yapacak ve
stratejiler gelistirecek bir profesyonelin olmamas: aile isletmelerini finansal agidan hep
dar bir alana hapsetmis ve boylece aile isletmeleri kendi i¢ine kapanik bir yol

izlemislerdir.

Cressy&Olofsson isimli arastirma firmasmni Isve¢ KOBI'leri iizerine olan
caligmalarinda, iiretim sektoriindeki isletmelerin daha kolay kredi sagladiklar1 yoniinde
bir hipotez sunmuslardir. Bu hipoteze gore Ozellikle imalat sektoriindeki isletmeler
varlik ve sermaye yapilarinin yarattigi avantajla diger isletmelere kiyasla daha kolay
kredi teminat1 gosterebildiginden bankalar tarafindan daha az riskli goriilmekte ve

boylece krediye ulagmalar1 daha kolay olabilmektedir. (Cosh&Hugies, 1994)

KOBI niteligindeki isletmelerde oldugu gibi aile isletmelerinde de yabanci
finansal kaynak kullanimi vardir. Aile isletmeleri siklikla isletmenin kérlarini
yatrimlarda kullanirken (otofinansman), banka kredileri, ticari kredileri ve
cevrelerindeki kisilerden borg¢ alarak yabanci kaynak ihtiyacglarini karsilama yolunu
secmektedirler. Alternatif finans kaynaklar1 olan finansal kiralama, faktoring, risk
sermayesi, ortak olmayi diisiinenlerden alinan fonlar, is ortakliklari, forfaiting,
franchising gibi finansal kaynaklar1 Ozellikle yeterli bilgilerinin olmamas1 ve
isletmelerinde bir finans uzmam istihdam edememelerinden kaynaklanan nedenlerle

kullanmaktan uzak durmaktadirlar.

3.4.3.3. Aile isletmelerinde BASEL II Olciitlerinin Uygulanmasinin

Onemi

Diinyadaki gelismelere paralel olarak iilkemizde de finans sektoriinde risk

yonetimi alaninda 6nemli gelismeler yagsanmaktadir.

Basel komitesi, 1974 yilinda girdigi doviz krizi nedeniyle iflas eden Bankhaus

Hestatt’in ¢okils nedenlerini incelemek, bu ¢okiisiin ulusal ve uluslar arasi piyasalarda
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meydana getirebilecegi olas1 etkileri aragtirmak iizere Diinya Bankasi tarafindan G-10
ilkelerinin (Belcika, Kanada, Fransa, Italya, Japonya, Hollanda, 1ngi1tere, A.B.D.,
Almanya, Isveg, Isvicre) merkez bankasi ya da bankalarla ilgili gézetim islevini yerine
getiren kuruluslarin temsilcilerinin katilimi ile olusturulmus, bankacilik sektoriiniin

denetlenmesi ve standartlarin olusturulmasini amaglayan kurulustur (Alp, 2002).

Su an iiyeleri Belcika, Liiksemburg, Isvigre, Kanada, Fransa, Almanya, Italya,
Japonya, Hollanda, 1sveg, Ingiltere ve A.B.D.’nin merkez bankalarimin iist diizey
yoneticileridir. Komite sekreteryas1 Isvicre’nin Basel kentindedir ve Uluslar arasi
Diizenlemeler Bankasi tarafindan saglanir. Ik versiyonu 1999°da tamamlanan Basel II
uzlasisi, iiclincii versiyonunda 2003 yilinda yayinlanmasiyla son asamasina gelmistir.
Basel komitesinin olusturdugu sofistike bir yonetim modeli olan Basel II, temel olarak
birbiriyle uyumlu yonetim uygulamalar1 ile bankalarin risklerini daha iyi yonetmesini,
olast kayiplarin azaltilmasini ve sermaye yeterliliginin her kosulda siirdiiriilmesini

hedefledigi anlagilmaktadir.

Uye iilkelerin Basel komitesinin ©6nerdigi kurallara iliskin uyumluluk
diizenlemelerini 2006 yili sonuna kadar yapmalar1 ongoriilmiistiir. Tiirkiye’de da Basel
IT hesaplamalarinin 2007 yili ortalarinda baslatilmast ve 2008 yilinda da Basel II
yiikiimliiliikklerinin yerine getirilmesi planlanmaktadir. Bu c¢aligmalarda Once risk
yonetiminde belirleyici faktorler olan unsurlar ele alinmistir. Bu faktorler banka
stratejisi, bankalarin yonetim standartlari, mevcut uygulamalar, bankanin riski 6nleme
konusundaki sartlari, Basel II’nin kosullari, banka nezdinde deger yaratmak amaciyla

yonetme ilkesi, uluslararast muhasebe ilkeleri ve diger diizenlemelerdir (Ege, 2006).

Ulkemizde pek ¢ok kurum KOBI’lerin tanimini birbirinden farkli yapmaktadir.
Bazi kurumlar c¢alisan sayisma gore, bazilar1 ise yillik cirolarina gore isletmeleri
biiyiikliiklerine gore simiflandirirken, KOBI tanimi da zaman zaman birbirinden farkli

bicimde tanimlanir hale gelmektedir.

Ulkemizde farkhi kurumlarca kullanilan KOBI tanimlar1 asagidaki Cizelge’de
goriilmektedir. Buna gore, KOBI’ler genellikle istihdam ettikleri calisan sayisi ile
belirlenmekte, bazi kurumlarca hangi sektorde faaliyet gosterdikleri bile Onem

tasimaktadir.
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Basel II’den basta bankacilik sektorii olmak iizere bir¢ok sektoriin etkilenmesi
beklenmektedir. En 6nemli etkiyi de KOBI’lerin birincil finansman kaynagi olan banka

kredilerinin sartlarindaki degisimden dolayr KOBI’lere yam aile isletmelerine olacaktur.

Cizelge 7: Farkh Kurumlarca Kullamlan KOBI Tanimlar

KURUM SEKTOR CALISAN SABIT YATIRIM GRUP
SAYISI (Kisi) | TUTARI (YTL) ILiSKiSi
KOSGEB Imalat 150’den az - -
Halkbankas1 Imalat 250’den az 1.500.000.-‘den az -
Eximbank Imalat 200’den az 2.000.000.-$’dan -
az
Hazine Miistesarligt Imalat,
Tarim,
Turjzm, 250’den az 950.000.- ‘den az %25’ den az
Saglik,
Yazilim,
Egitim,maden
Dis Ticaret Miistesarligt Imalat 200’den az 2.000.000.-$’dan -
az
Devlet Istatistik Enstitiisii - 100’den az - -
Devlet Planlama Teskilati - 100’den az - -
Kredi Garanti Fonu - 250’den az - -

Kaynak: Ayhan YUKSEL (2005). , “BASEL II’nin KOBI Kredilerine Muhtemel Etkileri”, s. 7.

Bu etkiler su basliklar altinda toplanabilir:

1- Gerek diinya gerekse iilkemizdeki KOBI kavrami, kurumlardan
kurumlara farkh bicimde tammlanmaktadir. Basel II uygulamas: sonucunda KOBI
tanim1 degisecek ve tek bir tanim kullanilacak. Buna gore, 250’den daha az isci
calistiran, yillik cirosu 50 Milyon Euro’yu gecmeyen ve bilango toplami 43 Milyon
Euro’dan kiiciik olan isletmeler KOBI sayilacaktir. Boylece 1SO’nun 1000
isletmesinden 660’1, TCMB’ nin bilanco verilerini topladig1 7500’den fazla isletmenin
6800’ii KOBI olarak kabul edilecektir (Ege, 2006).

2- KOBI’lere dereceler verilecektir. Isletmeler bu dereceleri ile orantili kredi
temin edebilecektir. Kredi notu yiiksek olan isletme ¢ok daha kolay sartlarda ve yiiksek

miktarda kredi temin edebilecektir. Boylece isletmeler 6z kaynaklarini arttirmaya, mali

yapilarin1 giiclendirmeye calisacaklardir. Aile isletmelerinde yonetimin devri sikintilari,
kardes kavgalari, aile bireyleriyle profesyoneller arasinda yasanan sikintilar mali yapiy1
da olumsuz etkileyecegi i¢in Basel II sisteminde kredi talep etmeleri ve almalari

oldukca giiclesecektir.
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3- KOBI’ler kurumsal ve perakende olmak iizere ikiye ayrilacaktir. Boylece
perakende KOBI’lerin diisiik riski ile, kurumsal KOBI'lerin yiiksek riski birbirinden
ayrilmig olacaktir. Aile isletmelerinin kurumsallasmay1 tamamlamalar1 bu noktada kredi
temin edilmesinde hem kredi notunun yiiksek olmasini saglar, hem de yiiksek olan kredi

verme riskini olumlu taraf ¢evirir.

4- Krediler icin almnacak teminat sistemi degisecektir. Gayrimenkul
teminatlar1 Onem yitirirken, nakde yakin teminatlar ve devlet tahvilleri riskten

diisiilecektir.

5- KOBI’lerin risk yonetim sistemleri olusturmalarimin ve risk olciim
yontemleri kullanmalarmin gerekli oldugu ortaya cikacaktir. Risklerini dnceden
tespit edebilen isletmeler gerekli onlemleri de alacaklardir. Aksi halde riskli goriilerek
kredi maliyetleri aratacaktir. Bu nedenle 1yi bir risk yOnetimi olusturmalar:

gerekmektedir.

Basel II, bankalarin sermaye yeterliliklerinin dl¢iilmesine ve degerlendirilmesine
iliskin olarak Banka Denetimi Icin BASEL Komitesi tarafindan yayimlanan ve yakin
tarihte diinyanin cesitli iilkelerinde yiiriirliige girmesi beklenen standartlardir. Finansal
istikrarin saglanabilmesi i¢in olusturulmustur. Finansal istikrar ¢ok genis kapsamda ele
alimmustir ve Basel 11 standartlarinda finansal istikrarin temeli risk yonetimidir. Bu risk
odakli kredi puanlamas1 KOBI’lerin kullanacaklar1 kredilerin miktarlarmni ve fiyatlarmni
olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecektir. Basel 1I ile birlikte, riskin dl¢timii iki
ana unsura dayanmaktadir. Bunlar kredi kullananin yani kuruluslarin risk seviyesi ve
kredi isleminin risk seviyesidir. Burada sOyle bir sikint1 dogmaktadir. Kredi kullanan
kuruluglarin finansal verilerinin yaninda isletme ortaklarinin ge¢misi, organizasyon
yapist ve iriin gelisimi gibi degerlendirmelerin yapilmasinin 6zellikle Tiirkiye’de
KOBI’ler icin biiyiik sikintilara yol acacagi asikardir. Son yillarda kredi vermek icin
miisteri arayan bankalar bir siire sonra bu 6l¢iitlere uymadig1 gerekcesiyle kredi isteyen
isletmelere olumsuz yanit verme durumuna geleceklerdir. Tiirkiye’ deki isletmelerin %
90’1inm aile isletmesi oldugu unutulmamalidir. Aile isletmelerinin organizasyon yapisi
ve bu Olciitlere ne kadar uyum saglayacagi merak konusudur. Burada yumusak bir gecis
saglanip ve acgik bir bilgilendirme ile konu ortaya konmalidir. 2007 de Avrupa’da 2008
de Tiirkiye’de uygulamaya konulacak bu standartlarin bir an once faaliyete gecirilmesi
gerekmektedir. Bankalar, bolgesel olarak tiim isletmelere ulagsmali ve bu standartlar:

anlatmalidir. Isletmelerin kredi imkanlarindan nasil yararlanabileceklerini gostermeye
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2008 den dnce baglamalidirlar. Isletmelerin Basel II konusunda egitimlere katilmalarina
ragmen bu konudan hicbir sey anlamamalar1 yapilan isletme gozlemlerinden
anlasilmaktadir. Bu da egitimlerin yeterli olmadigmi gosterir. Uygulama bir an 6nce

kuruluglara gosterilmelidir. (12.02.2007 tarihli Diinya Gazetesi)

Bagimsiz derecelendirme kuruluglar1 ile bankalar tarafindan derecelendirmeye
tabi tutulacak olan KOBI’lerin, isletme sermayeleri en onemli konu baghg: olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Finans giicli yiikksek ve yonetim anlayisi gelismis kurulugslar
gerekli belge ve bilgileri istenen yerlere sunduklar: takdirde en iyi dereceyi alabilecekler
ve en iyi sartlarda kredi alabileceklerdir. Kuruluslarin bu siirecte yapmalar1 gerekenler
sunlardir; risk yonetimi i¢cin planh ¢alismalara bir an once baslamalidirlar. Planlama
isleminden sonra sermaye yapilarini giiclendirmeleri gerekmektedir. Eskiye doniik
bor¢lanma yapilarin1 gézden gecirmelidirler. Gerekli mali tablolar1 biiyiik bir titizlikle
hazirlamalidirlar. Bu alanda kimsenin sdylemedigi iyi isleyen bir ISO 9001:2000 kalite
yOnetim sisteminin kuruluslara ¢ok yararli olacag: agiktir. Bu sistemle yonetim kiiltiirti
gelisecek, tim calisanlar bilinglendirilecek ve insan kaynagi daha 1iyi

degerlendirilebilecektir. (12.02.2007 tarihli Diinya Gazetesi)

Biitiin bunlarin disinda Tiirkiye’de her 100 YTL nin 66’s1 ve her 100 ¢alisanin
46’s1 kayitdisiligin oldugu goz Oniinde bulundurulursa bu isin ne kadar zor oldugu
goriilebilecektir. Bu veriler Tiirkiye’deki kuruluglarin Basel II ye higte hazir
olmadiklarin1 gostermektedir. Tiirkiye’deki kuruluslarin bu hazirliklar1 tamamlamalari
ve bu kayitdisihigin Oniine gegmeleri ilk 10 yil boyunca pekte miimkiin
goziikkmemektedir. KOBI’ler bu kredi imkanlarindan kayitdisilik yiiziinden
vazgecebilecektir. (12.02.2007 tarihli Diinya Gazetesi)

Diinyanm cesitli iilkelerinde ve ozellikle Amerika’da dile getirilen bir baska
soylemde Basel II den istenen verimin Ozellikle gelisen iilkelerde ge¢ almacagidir.
Diinyanin her iilkesinde kayitdisinin olmasit kurulus yapilarinin istenen sekilde
goriilemeyecegi gercegini ortaya koymaktadir. Biitiin bunlarin disinda adil bir
bor¢lanmanin gerceklesmeyecegi de ortadadir. Bunun sebebi ayni miktarda borg¢lanan
iki kurulusun kredi notlarindaki farkliliktan otiirii anormal miktardaki bor¢ farkinin
ortaya cikacak olmasidir. Bunun yani sira ozellikle gelismekte olan kuruluslarin mali
yapilar1 daha direncsiz olacaktir. Bu tip kuruluslarin diisiik kredi notu ile asiri
bor¢lanmalar:1 bu kuruluslari ileri ki donemlerde zor durumda birakacaktir. (12.02.2007

tarihli Diinya Gazetesi)
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Aile isletmeleri, kredi taleplerinin olumlu sonuclanabilmesi i¢in Basel II
sistemine uyum gostermek ve bu sistemin Olgiitlerini yakalamak zorundadirlar. Bunlar1
da ancak kurumsal bir kimlik kazanarak basarabilirler. Yonetimi zamaninda ve dogru
kisilere devrederek, degisime ve yenilige, teknolojinin hizina ayak uyduran, sadece iiriin
lretmeyen, irettigi drliniin kalitesini arttiric1  teknolojiyi de arastirarak paraya
cevirebilen isletmelerin Basel II olgiitleri cergevesinde yabanci kaynak kullaniminda

sikintiya diismeyecegi anlagilmaktadir.
DORDUNCU BOLUM

AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMA DUZEYi VE
KURUMSALLASMANIN iSLETME BASARISINA OLAN ETKILERIi iLE
ILGILi BULGU VE DEGERLENDIRMELER:

AYDIN iLi ORNEGI

Bu calismanmn ozellikle Aydm ili'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
profilinin belirlenmesi ve aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecinde yasayabilecekleri
sorunlar1 tespit edip 6nlemler almalar1 yoniinde faydalanilacag: diisiiniilmiistiir. Ayrica
hangi kurumsallasma unsurunun hangi isletme basarismma katkida bulundugu
belirlenmeye caligilarak aile isletmelerinin kurumsallagma ile birlikte toplam isletme

basarisini nasil elde edecekleri yoniinde bilgi verilmeye ¢alisiimigtir.

Calisma Aydin Ili’ndeki aile isletmelerinin yapisal 6zelliklerini ortaya koyarken,
aile isletmelerin cesitli nedenlerle faaliyetlerini sona erdirmek zorunda kalan isletmelere
sorun ¢oziicli olarak yardimci olunmasi diisiiniilmiistiir. Faaliyetlerini hala devam
ettiren ancak yapisal Ozelliklerinden kaynaklanan sorunlar yasayan ve c¢oziim arayan

aile isletmeleri i¢in de bir rota ¢izmesi beklenmistir.

Bu sartlarda Aydin Ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin de kurumsallasma
profilleri ve kurumsallagmanin isletme basarisina olan katkilarinin ortaya konmasi
hedeflenmistir. Isletmelerin daha basarili olabilmeleri icin ipuclar1 vererek, ilgili alana
bilgi acgisindan katkida saglayabilecektir. Diger bir ifade ile, bu calisma ile aile
isletmelerin gerek ekonomik, gerekse sosyal Onemini ve basariya giden en kisa ve en az

maliyetli yolun belirlenmesinde anlamlilik ve deger ortaya ¢ikmis olacaktir.

Calismamizin amaci, aile isletmelerinde kurumsallagmanin isletme basarisina
etkilerinin belirlemektir. Bu temel amac¢ dogrultusunda Aydin Ilinde faaliyet gosteren

aile isletmesi niteligindeki isletmelerin kurumsallasmaya olan duruslart ve
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kurumsallagsma diizeylerinin tespit edilerek, kurumsallagsmislar1 ile isletme basarilari

arasinda bir iligki olup olmadig: tespit edilmeye calisiimustir.
4.3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI
4.3.1. Arastirmanin Evreni

Aydin Ticaret Odas’na 15.05.2007 tarihi itibari ile kayith tiye sayilari, sektorel
gruplar, dallar ve caliymaya alinacak isletme sayilar1 ekte verilmistir (EK-3). Buna gore
Aydm Ticaret Odas1 kayith iiyelerini faaliyet alanlarina gore 14 gruba aywrmis ve her
grupta tiger alt meslek dali belirlenmistir. Bu grup ve dallara kayith tiye sayis1 4902 adet
isletme olarak tespit edilmistir. Bu isletmelerin faaliyette bulunduklari1 alanlar dikkate
alinmaksizin hepsinin KOBI oldugu varsayilmis ve benzer ozellikleri nedeni ile
hepsinin aile isletmesi oldugu varsayilmistir. Anket igletme sahiplerine uygulanmadan
once isletmelerinin bir aile isletmesi olup olmadiklar1 sorulmus ve aile isletmesi

olduklarmi ifade eden isletme sahiplerine sorular yoneltilmistir.
4.3.2. Arastirmanin Orneklemi

Calismada farkli sektorlerde faaliyet gosteren aile isletmeleri tesadiifii bicimde
secilmis ve bu isletmelerde her boliimde ve pozisyonda ¢alisan ancak aile bireyleri ile

kan bag1 olmayan ¢alisanlardan destek alinmaistir.

Calismamizda 153 isletme sahibi ile goriismeler yapilmis, bu da anakiitlenin
%3’iinii temsil etmektedir. Isletme sayisinin fazlaligi ve her birine ulagilmasindaki
maliyet ve zaman yetersizligi, %3 temsil diizeyini yeterli kilmaktadir. Calismamiza
katilan, aile isletmeleri sahipleri ile kan baglar1 olmayan 185 c¢alisanin evreni

(anakiitlesi) belirlenemediginden temsil diizeyi belirlenememistir.
4.3.3. Arastirmanin Yontemi

Calismamizda arastirma yOntemi olarak tarama arastirmalar1 tiiriine giren
(survey) godzatim arastirmasi ve arsiv arastirmasi (taramasi) birlikte kullanilmustir.
Onceden test edilerek hazirlanan ve bir takim sorulardan olusan bir anketin arastirmaci
tarafindan katilimcilara uygulanarak bilgi toplanmasi yontemi olan gozatim yontemi,

calismamiz i¢in en uygun arastirma yontemi olarak tespit edilmistir.

Calismamizin veri toplama yontemi olarak hazir veriden yararlanma ve yazili ve
sozlii soru sorma birlikte kullanilmigtir. Calismamizin bu boliimii 6zellikle birincil

verilere dayanmustir. Ancak ikincil verilerden de zaman zaman yararlanilmistir.
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Anket formunun hazirlanmasi konusunda cesitli kiitiiphanelere gidilerek ve
internet kullanilarak literatiir taramasi yapilmis ve konu ile ilgili daha 6nce yapilan
arastirmalar, yaymlanan makaleler, diizenlenen kongre ve konferans bildiri kitaplar1 ve
diger kitaplar incelenerek c¢alismanin amaglar1 dogrultusunda degerlendirmeler

yapilmis, konuyla ilgili boliimler incelenmistir.

Calismamizda kullanilan birincil veriler ise ¢alismamizin konusuyla ilgili kisi ya
da kisilere yoneltilen soru formlar1 (Anket) ile saglanmustir. Arastirma verilerinin
toplanmasinda veri toplama araci olarak aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticilere

ve ¢alisanlarina yonelik iki ayr1 soru formu kullanilmistir.

Soru formlar1 ¢calismay1 hazirlayan arastirmaci tarafindan bizzat kisisel yiiz yiize
goriisme teknigi ile yapilmistir. Aydin Ticaret Odasr’'na kayith aile isletmesi
niteligindeki isletmeler tespit edilerek, Aydin Merkez ve ilgelerinde faaliyet gosteren,
tesadiifi teknikle belirlenen isletmelerin kurucu girisimcileri ve o isletmede calisan
kisiler ile onceden randevu alinarak goriisiilmiis, bilgi alis verisinde bulunulmustur.

Elde edilen sonuclar istatistiksel yonden analiz teknigine gore incelenmeye ¢alisiimigtir.

Soru formlarindan ilki aile isletmelerinin kurucu girisimci ve yoneticilerine
yonelik olarak hazirlanmistir (EK-4). Kurucu girisimci ve yoneticilerine yoneltilen bu
soru formu dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmesini ve kurucu
girisimeiyi tanimaya yonelik demografik 6zellikte 14 sorudan olusmus olup sorularin
13’ii kapali uglu olup, biri acik uglu olarak hazirlanmustir. ikinci bolimde ise aile
isletmesinin kurucu girisimeci ve yoneticilerin kurumsallasmaya olan yaklasimlar1 ve
kurumsallagsma diizeylerini belirlemeye yonelik 14 tane yargi ciimlesi hazirlanmigtir.
Uciincii boliimde aile isletmelerinin kurucu girisimci ve yoneticilerin aile isletmelerinin
kurumsallasmasinin gerceklesmesi halinde isletme basarisina olan katkisini belirlemeye
yonelik 16 tane yargi ciimlesi hazirlanmistir. Dordiincii bolimde aile isletmelerinde
kurumsallasmanm hangi bi¢ciminin hangi isletme basar1 bicimini nasil katkida
bulundugunu belirlemeye yonelik ifadeler yer almaktadir. Bu boliim ek bir soru formu
ile (EK-6) ayrica olciilmiistiir. Ikinci, iiciincii ve dordiincii boliimde hazirlanan yargi
climleleri besli Likert Olcegi seklinde olusturulan “1- Katiliyorum, 2- Kismen
Katiliyorum, 3- Fikrim Yok, 4- Kismen Katilmiyorum, 5- Katilmiyorum” bicimde

derecelendirilmistir.

Arastirmada kullanilan ikinci soru formu aile isletmelerinde ¢alisanlara yonelik

olarak hazirlanmistir (EK-5). Aile isletmelerinde calisanlarin kurumsallagsmaya olan
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bakislar1 ve aile isletmelerinde kurumsallagsma yOniinde atilan adimlarin girisimcilerin
savunduklar: ifadelerle tutarhilik icinde olup olmadiginin arastirilmasi i¢cin boyle bir
soru formu hazirlanmistir. Aile isletmelerine yonelik hazirlanan soru formu iki
bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile isletmesinde calisan kisinin demografik
ozelliklerini belirlemeye ve aile isletmesi ile olan bagmin ortaya konulmas: yoniinde 6
kapali uclu sorudan ibarettir. Ikinci boliimde yer alan 20 soru aile isletmesinde calisan
kisinin isletme icindeki kurumsallagsma yaklagiminin diizeyinin belirlenmesine ve
girisimcilerin - kurumsallasma siirecinde davranislarinin = belirlenmesine  yonelik
sorulardan olusmaktadir. Aile isletmelerinde calisan kisilerin ikinci bolimdeki 20

soruya “Evet” ya da “Hayir” seklinde yanit vermeleri istenmistir.

Aile isletmelerinin girisimcilerinin ve bu isletmelerde calisan Kkisilerin
yanitlanmasi istenen soru formlarinda, 6nermelerdeki yanlis anlasilmalar1 6nlemek i¢in
yiiz yiize cevap alma yonetimi kullanilmistir. Soru ve Onermelerle ilgili olarak
calisanlara ve girisimcilere aydinlatici agiklamalarda bulunulmus, boylece girisimcilerle
ve calisanlarla konu ile ilgili sohbet etme firsati da yaratilmistir. Her iki soru formunun

tamamlanmasi toplam bir ay stirmiistiir.

Calismada kullanilan girisimcilere yonelik soru formu i¢in bir ©6n test
uygulanmis, ancak aile isletmelerinde ¢alisanlar icin boyle bir On test yapilmamistir.
Ciinkii isletme sahiplerinin ¢alisanlarla yapilan goriismelerden rahatsiz olduklar1 ve
calisanlarla yapilan goriismeleri gereksiz gordiikleri algilanmistir. Bu nedenle ©on
sorularla isletme sahipleri tedirgin edilmek istenmemistir. Aile isletmelerinin
girisimcilerine yonelik hazirlanan 6n test Aydin ASTIM Organize Sanayi Bolgesi’nde
faaliyet gosteren 10 aile isletmesinin girisimcilerine uygulanmistir. Isletme
girisimcilerine ve iist diizey yoneticileriyle dnceden randevu alinarak konu ile ilgili
goriigleri almmistir. Besli Likert Olceginde hazirlanan kurumsallasma ve aile
isletmelerine olan katkilar1 ile ilgili toplam 45 yarg: yoneltilmistir. Elde edilen
yargilardan gereksiz olanlar1 cikartilmus, yargilardaki gerekli goriillen diizeltmeler
girisimcilerin de diisiinceleri dogrultusunda yeniden hazirlanmis ve Onerme sayisi
azaltilmistir. Onermelerin yeteri kadar anlasildigi kontrol edilerek ve gerekli
diizeltmeler yapilarak aile isletmelerinin girisimcilerine yoneltilen soru formuna son

sekli verilmistir.
Calismanin baslangictan sonucuna kadar gecen asamalar soyle 6zetlenebilir:

1- Problemin belirlenmesi
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2- Arsiv ve ikincil verilere ulagilmasi ve incelenmesi

3- Literatiiriin gozden gegirilmesi

4- Hipotezlerin kurulmasi

5- Soru ifadelerinin hazirlanmasi

6- 10 aile isletmesi ile 6n goriisme ve uygulama

7- Soru ifadelerinin yeniden diizenlenmesi

8- Uygulanan arastirma teknigini kullanarak verilerin toplanmasi
9- Analizin yapilmasi

10- Verilerin yorumlanmasi ve sonuglarin ¢ikarilmasi

Arastirmada aile isletmelerinin girisimcilerine yoneltilen 153 adet, bu aile
isletmelerinde  calisanlarina  yoneltilen 185 adet soru formu yiiz yiize
cevaplandirildigindan, soru formlarinin tamami degerlendirmeye alinmistir. Ancak iki
aile isletmesinin girisimcileri sorular1 yanitlamak istemedigini belirterek, soru

formundaki tiim sorular1 “3- Fikrim Yok” bi¢giminde yanitladig1 goriilmiistiir.

Calismanin giivenilirlik testleri yapilmis, arastirmanin %95 giivenilir oldugu
sonucuna  varilmistir.  Calismanin  gecerlilik  testleri  yapilmig,  kurucu
girisimci/yoneticilere yoneltilen sorularin yaklasik %59 (EK-7), calisanlara yoneltilen

sorularin yaklasik %67 gegerli oldugu sonucuna varidmistir (EK-8).

Soru formlarmin degerlendirilmesinde SPSS istatistik paket programimdan
yararlamilmistir. Verilerin normal dagildig1 varsayilarak, parametrik tekniklerden

yararlanilmistir.

Ornekleme ait verilerin karmagikligmin ortadan kaldirilmasi ve verilerin diizenli
bir bicimde tablolara doniistiiriilebilmesi, boylece verileri karsilastirma ve yorumlama
olanagr saglanmasi i¢in siklik analizleri yapilmistir. FElde edilen verilerin
degiskenliklerini belirlemek ve bu degiskenliklere neden olabilecek farkliliklar:
belirlemek i¢in varyans analizleri yapilmistir. Anket sonucu elde edilen verilerin,
anakiitleden sapma gosterip gostermediklerini belirlemek icin (t) testleri yapilmustir.
Elde edilen verilerin anakiitleye uygun olup olmadiginin belirlenmesi, iki degisken
arasinda bagimlilik olup olmadigt ve Orneklemlerin ayni anakiitleden alinip

alinmadiginin arastirilmasi icin ki kare testleri ve capraz analizler kullanilmistir.
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4.4. BULGU VE DEGERLENDIRMELER

Calismada aile isletmelerinin kurucu girisimcilerine, yoneticilerine ve
calisanlara yoneltilen iki tiir soru formu hazirlanmigtir. Soru formlarinin

degerlendirilmesi su sekilde siniflandirilmastir:
1- Katilimcilarin demografik ozellikleri ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler
- Kurucu Girisimci/Y 6neticilerin Demografik Ozellikleri
- Cahsanlarin Demografik Ozellikleri

2- Kurucu girisimcilerin ve yoneticilerin isletmelerinin kurumsallagsma diizeyleri

ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler

3- Kurucu girisimcilerin ve yoneticilerin kurumsallasma ve isletme basarisi

iligkisinden ne anladiklari ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler

4- Calisanlarin isletmelerin kurumsallasma ve isletme basaris1 iligkisinden ne

anladiklar ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler

5- Kurucu girisimcilerin, yoneticilerin ve c¢alisanlar tarafindan kurumsallasma
bicimlerinin ve isletme basar1 bi¢imlerinin dnem derecesinin belirlenmesine yonelik

bulgu ve degerlendirmeler

6- Kurucu girisimci ve yoneticilere gore kurumsallagmanin hangi unsurunun

hangi isletme basarisina katki sagladigu ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler

Isletme sahiplerine, yoneticilere ve calisanlarina uygulanan soru formlarmin

degerlendirilmesi sonucunda elde edilen bulgular soyledir:

4.2.1. Katihmcilarm Demografik Ozellikleri ile Ilgili Bulgu ve

Degerlendirmeler

Soru formlar1 aile isletmelerinin girisimcilerine ve bu isletmelerde calisan aile
ile kan bagi olmayan calisanlarina olmak iizere iki gruba yoOneltilmistir. Amacg,
girisimcilerin kurumsallagsmaya olan bakislarinin ¢alisanlar tarafindan da ayni bigcimde

algilandiginin tespit edilmesidir.

Girisimcilere ve yoneticilere yoneltilen sorulardan girisimcilerin isletme i¢indeki
pozisyonlari, yaslari, cinsiyetleri, egitim diizeyleri, kurucu ile olan aile baglari, nesil

diizeyi, faaliyet alani, kurulus yili, hukuki yapisi, ¢alisan sayisi, yonetim kurullarmin
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durumu, finansal yapi, kurucunun isletme icindeki yeri ve ortak sayilar1 demografik

0zelligi olan sorulardir.

Calisanlara yoneltilen sorulardan c¢alisanlarin isletme igindeki pozisyonlari,
yaslari, cinsiyet, egitim diizeyleri, kurucu ile kan bagmin varligi ve kac yildir ¢alistig:

demografik 6zelligi olan sorulardir.

Degerlendirmeye alman isletme sahipleri ve calisanlara ait bazi demografik

bilgiler soyledir:
Tablo 1(a): Kurucu Girisimci, Yonetici ve Calisanlara Ait
Baz1 Demografik Bilgiler
Anakitle | Orneklem | iptal | Temsil | Cinsiyet Poziyon Hukuki Yap1
K |E Kurucu | Kurucu Kisi | AS | LTD | Diger
Olmayan
Kurucu 4902 153 - %3 14 | 139 | 89 64 30 18 | 87 18
Girisimci
ve
Yonetici
Cinsiyet Poziyon Kan Bag
Orneklem K |E | Isci- Miidiir- Var Yok
Usta- Miidiir
Sef Yardimcisi-
Yonetici
Calsanlar | - 185 - - 34 | 151 | 145 40 23 163

Kaynak: Calismada elde edilen verilerden derlenmistir.

Calismaya katilan isletme sahipleri, isletmelerinin hukuki yapilarimi anonim
sirket ve limited sirket biciminde yogunlastig1 goriilmektedir. Bu da kurumsallasmanin

oOrgiit icinde izlenmesini kolaylastirmasi agisindan olumlu bir durumdur.

Calismaya katilan isletmelerde ¢alisanlarin vasifsiz ¢alisan ve isletme sahipleri
ile aralarinda kan bagi olmamasi ¢aligmanin daha anlamli olmasi acisindan fayda

saglayacagi tahmin edilmektedir.

4.2.1.1. Kurucu Girisimci/Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ile Tlgili

Bulgu ve Degerlendirmeler

Aile isletmelerinin kurucu girisimci-yoneticilerine yonelik olarak hazirlanan
soru formunun ilk bolimii demografik sorulardan olusmaktadir. Bu bolimde aile
isletmesini ve kurucu girisimci-yoneticiyi tamimaya yonelik demografik ozellikte 14
soru hazirlanmig, bu sorulardan hepsi kapali ug¢lu olup, biri agik uglu olarak

diizenlenmigstir. Siklik analizi ile elde edilen bulgular asagidaki tablolarda verilmistir.
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Tablo 1(a)’da, aile tiyesi olmayan yoneticilerin ¢ok az oldugu goriilmektedir. Bu
durum isletmelerin profesyonel yoneticilere mesafeli olmalarindan kaynaklanmis
olabilir. Yonetici tercihlerinin genellikle aileden olan kisiler yOniinde olmasi, bu
isletmelerin kurumsallagmasini zayiflatabilir. Aile tiyelerinin isletmeye hakim olduklar:
tahmin edilmektedir. Kurucu girisimciler, aile isletmelerinde faal olarak
caligmaktadirlar. Bu da isletmelerin gen¢ olmalarindan kaynaklanabilir. Bu isletmelerin
heniiz devir siirecine girmedikleri sOylenebilir. Aileden gelen yoneticilerin isletme
icinde etkin olmasinin bir sebebi de isletme ve aile rollerinin i¢ ice gectigi ve yasandigi
bu isletmelerde, isletme ve aile ile ilgili bilgilerin disaridaki kisilerle paylagiimak

istenmemesi olabilir.

Tablo 1(b): Kurucu Girisimci/Yoneticilerin Aile Isletmesindeki Pozisyonlar

Kurucu Girisimci/Y 6netici Gruplari Sikhk Yiizde |Kiimiilatif Yiizde (%)
(%)
Kurucu Girigimci (I1k Sahip) 47 30,7 30,7
IKurucu Girigimci ve Yonetici 42 27,5 58,2
Aile Uyesi Olan Yonetici 51 33,3 91,5
Aile Uyesi Olmayan Yonetici 13 8.5 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 2’de kurucu girisimci/yoneticilerin 31-50 yas arasinda yogunlastiklari
goriilmektedir. Bu durum, isletmelerin hala ilk sahipleri yani kurucu girisimciler
tarafindan yonetildigini ortaya koymaktadir. Aydin ilinde faaliyette bulunan isletmelerin
1980’11 yillarda yogun olarak kurulduklar1 bulgusundan hareketle, 61 yas ve altindaki
girisimcilerin az, 31-50 yas arasindaki girisimcilerinse daha yogun olduklar1 beklenen

bir durumdur.

Tablo 2: Kurucu Girisimci/Yoneticilerin Yaslar:

Yas Gruplari Sikhik Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)

21-30 Yas Arasi 30 19,6 19,6

31-40 Yas Arasi 48 31,4 51,0

41-50 Yas Arasi 40 26,1 77,1

51-60 Yas Arasi 31 20,3 97,4

61 Yas Ve Uzeri 4 2,6 100,0

Toplam 153 100,0

Aydm ilinde faaliyette bulunan pek ¢ok aile igletmesi 2. nesile gecisi ya heniiz
yasayacak ya da yeni yasadigi sOylenebilir. Girisimcilerin 20 yas ve altinda olanlarin

orant ise Aydin ilindeki girisimcilerin aile isletmeleri igindeki paymm hi¢ de
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azimsanacak kadar olmadigi goriilmektedir. Aydin ilindeki aile isletmeleri, devir

siirecine heniiz girmemis geng aile igletmeleri oldugu sdylenebilir.

Tablo 3’de aile isletmelerinin erkekler tarafindan yonetildigi goriilmektedir.
Burada hala ataerkil bir kiiltiire, topluma sahip olundugu sdylenebilir. Buna gore aile
isletmelerinin erkek egemen, kiz ¢cocuklarina ve kadin aile liyelerine yeteri kadar isletme
icinde yer verilmedigi sOylenebilir. Aile isletmelerinde ataerkil yonetim anlayisini

gostermesi agisindan 6nemli bir bulgu oldugu sdylenebilir.

Tablo 3: Kurucu Girisimci/Yoneticilerin Cinsiyetleri

Cinsiyet Sikhik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
(%) (%)
Kadin 14 9,2 9,2
Erkek 139 90,8 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 4’de kurucu girisimci/yoneticilerin ilk ve orta egitim diizeyinde olduklar:
tahmin edilmektedir. 2. neslin ise daha cok lise, teknik lise, mesleki lise, Onlisans
diizeyinde egitim aldiklar1 sylenebilir. Nesil diizeyi arttikca egitim diizeyinin de arttig1
gozlemlenmistir. Girisimcileri daha ¢ok temel mesleki bilgiler aldiklar1 sdylenebilir.

Gelir seviyesinin yiiksek olmas1 egitime olan ilgilerini azalttig1 sdylenebilir.

Tablo 4: Kurucu Girisimci/Yoneticilerin Egitim Durumlan

Egitim Diizeyleri Siklik | Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%) (%)
Ik Ve Orta Ogretim 48 31,4 31,4
Lise, Teknik Ve Mesleki Lise, Onlisans 65 42,5 73,9
Lisans 36 23,5 97,4
Lisansiistii 4 2,6 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 5’de sorularmmiza yanit verenlerin girisimci/yoneticilerin kendisinde
yogunlasmis olmasi, aile isletmelerinin birinci kusakta olduklari, aile iiyeleri ile birlikte
calistiklar1, yonetim devrinin gerceklesmemis olmasi, kurucunun isletmede faal olarak
gorev yapmakta oldugunun bir sonucu olarak degerlendirilebilir. Katilimcilarin biiyiik
cogunlugu kurucu girisimcilerin  kendileri oldugundan kurumsallasmaya ve

isletmelerinin bagarilarina olan katkilari calismanin 6ziine uygun olacaktir.
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Katilimcilardan sadece 1 kisinin kurucu girisimcinin kardesi oldugunu soylemesi, aile
isletmelerinde kardesler arasinda yasanan sorunlarin c¢oziimlenemeyerek, genellikle

ayrilikla sonug¢landiginin bir gostergesi olabilir.

Tablo 5: Katihmecinin Kurucu ile Olan Aile Bag

Kurucu ile Aile | Sikhik | Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Baglar: (%) (%)

Kendisi 85 55,6 55,6

Cocugu 53 34,6 90,2

Kuzen 3 2,0 92,2

Kardes 1 0,7 92,8

Aile Bagi Yok 11 7,2 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 6’da isletmelerin sadece 1. ve 2. nesilin tek basina yonetimde olduklar:
goriilmektedir. Isletmelerin yeni kurulmus olmalari, ya da babadan kalma isletmelerin
babanin vefati ile zorunlu olarak devir alindig1 diisiiniilebilir. 1. ve 3. neslin birlikte
yonettikleri isletme bulunmadigi goriilmektedir. Bunun sebebi isletmelerin geng
isletmelerden olusmasi ve yonetim devrinin heniiz 3. nesile kadar yasanmadig: olabilir.
Aydin ilinde faaliyette bulunan aile isletmeleri heniiz yeni yonetim devri siirecini
yasayacaklar1 soylenebilir. Isletmelerin biiyiikk cogunlugu 2. nesille yonetilirken, 1.
nesilin de hala isletmede olmasi yetki-sorumluluk ve yonetim devrinin yapilamamis

oldugunu gostermektedir. Nesil sayis1 biiylidiikge, isletme yoOnetilebilme sayisi

diismektedir.
Tablo 6: isletmenin Yonetildigi Nesil
Nesil Sikhik Yiizde Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)

1. Nesil 46 30,1 30,1

2. Nesil 56 36,6 66,7

3. Nesil 11 7,2 73,9

1. Ve 2. Nesil Birlikte 36 23,5 97,4

2. Ve 3. Nesil Birlikte 4 2,6 100,0

Toplam 153 100,0

Tablo 7°de Caligmaya katilan isletmelerin faaliyet alanlarina gére dengeli olarak
secilmesine dikkat edilse de, endiistriyel iiriin imalati yapan isletmeler {iizerinde
yogunlastig1 goriilmektedir. Hizmet sektoriinde faaliyet goOsteren isletmelerin ise
yogunlugunun az oldugu goriilmektedir. Bu durum Kalkinma Planlarina ters diisse de

Aydin ilinde sanayinin tarimsal {iriinlere yonelik olmas1 bu yogunlagmaya sebep olmusg
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olabilir. Aydin Ticaret Odasinin hazirladig: grup dal siniflamasi ekte verilmistir (EK-3).

Tablo 7: Isletmenin Faaliyet Alam

Faaliyet Alam Sikhik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
(%) (%)
Endiistriyel Urun Imalatlart 61 39,9 39,9
Tarimsal Urun Imalatlart 39 25,5 65,4
Perakende Ticaret 37 24,2 89,5
Hizmet Sektorii 16 10,5 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 8’de isletmelerin 47 tanesi (%30.7) 1981-1990 yillar1 arasinda kurulan
isletmelerdir. Bu isletmelerin yonetim, yetki ve sorumluluk devirleri Sniimiizdeki
yillarda yogun olarak yasanacagi tahmin edilmektedir. Bu da aile isletmelerinin bolgede
Oonemini daha da artmasina sebep olacagi diisiincesindeyiz. Kurulug yillar1 agisindan
yeni isletmelerin sayismin az olmasi devir iglemleri, sorunlar, catigmalarin ilerleyen
yillarda daha yogun yasanacagi diisiiniilebilir. 1960 yilindan once kurulan ve 1980’11
yillara kadar kurulan isletmelerin 2. nesil, 2. ve 3. nesil birlikte faaliyet gosterdikleri
goriilmektedir. Bu isletmelerde profesyonel kullanmimi, yetki devri, gen¢ nesillerin
egitimi gibi konularda sorunlar yasandigi ancak kurumsallasmanin tam olarak
saglanamamasi gibi nedenlerle kurucularin hala isletmenin basinda olduklar:
sOylenebilir. 1980 yili ve sonrasinda kurulan isletmelerin 2. nesille yonetildiklerini

tahmin etmekteyiz.

Tablo 8: isletmenin Kurulus Yih

Kurulus Yii Sikhik Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)
1960’dan Once 17 11,1 11,1
1960-1970 16 10,5 21,6
1971-1980 33 21,6 43,1
1981-1990 47 30,7 73,9
1991-2000 28 18,3 92,2
2001-2005 11 7,2 99,3
2006’dan Sonra 1 0,7 100,0

Toplam 153 100,0

Tablo 9’da isletmelerin biiyiik c¢ogunlugunun limited isletme bi¢ciminde
kurulmus olmalari, gelecek nesillerin sisteme dahil edilmeleri ancak tam yetkinin hala
kurucu girisimcide oldugunun bir gostergesi olabilir. Yonetim kurullarmin olmamasi,

etkin bir bicimde kullanilmamalar1 kurumsallasmay1 saglamada sikintilar yaratabilir.
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Kurucu girisimcilerin hala faal olarak calistiklar1 bu isletmelerde, gen¢ isletme
olmalarindan kaynaklanan ya da yetki devrinden cekindikleri i¢cin tek kisi isletmesi

biciminde kurulduklar1 diisiiniilebilir.

Tablo 9: isletmenin Hukuki Yapisi

Hukuki Yapilar Sikhik Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)

Tek Kisi Isletmesi 30 19,6 19,6

IAnonim Sirket 18 11,8 31,4

Limited Sirket 87 56,9 88,2

Kollektif Sirket 4 2,6 90,8

IAd1 Ortaklik 14 9,2 100,0

Toplam 153 100,0

Tablo 10’da elde edilen bulgulara gore calismamiza katilan isletmeler kiiciik ve

orta biiyiikliikte isletme (KOBI) 6zelligi tasimaktadir. Literatiirde de aile isletmelerinin

pek cok ozellikleri ile KOBI’lere benzedigi belirtilir. Bu noktada calismamiza katilan

isletmelerin literatiirle benzestigi soylenebilir.

Tablo 10: Isletmede Cahsan Sayis

Calisan Sayis1 Sikhik Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)
1-9 67 43,8 43,8
10-24 52 34,0 77,8
25-49 21 13,7 91,5
50-75 3 2,0 93,5
76-100 2 1,3 94,8
101-125 4 2,6 97,4
126-150 1 0,7 98,0
151 ve Uzeri 3 2,0 100,0

Toplam 153 100,0

Tablo 11°de elde edilen bulgulara gore isletmelerin gerektigi zaman yonetim

kurulu toplantilar1 yaptiklar1 goriilmektedir. Bu durum, isletmelerde kararlarin tek

basma alindiginin bir gostergesi olabilir.
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Cok stratejik kararlarda yonetim kuruluna basvuruldugu sdylenebilir. Diizenli olarak
toplananlarm sayismin azlig1 ise hem biiyiik 6l¢ekli isletmelerin hem de hukuki kurulus

bicimlerinde bir yonetim kurulu olmayislarindan kaynaklaniyor olabilir.

Tablo 11: Isletmede Yénetim Kurulunun Toplanma Sikhg

Yonetim Kurulunun Toplanma Sikhg Sikhik Yiizde |Kiimiilatif

(%) Yiizde (%)
Yonetim Kurulu Yok 36 23,5 23,5
'Yonetim Kurulu Var Ama Toplanmiyoruz 29 19,0 42,5
Gerektigi Zaman Toplaniyoruz 61 39,9 82,4
Ayda Bir Kez Toplaniyoruz 13 8,5 90,8
Yilda Bir Kez Toplaniyoruz 1 0,7 91,5
Diizenli Olarak Toplaniyoruz 13 8.5 100,0

Toplam 153 100,0

Tablo 12°de isletmelerin finansal yapilar1 goriilmektedir. Isletmelerin biiyiik
cogunlugunun Ozkaynaklarala finanse edildigi goriilmektedir. Kullanilan yabanci
kaynaklarm genellikle banka kredileri oldugunu belirttiler. Bulgulara gore calismaya
katilan aile isletmelerinin yabanci kaynak ve dig8er yabanci kaynak araglarini
kullanmaktan ¢ekindiklerini, her tiirlii yatirimi kendi ya da yakilarinin kaynaklar ile
yaptiklarin1 gosteriyor. Bu durum literatiirde aile isletmelerin 6zkaynak agirlikli
calistiklarmin ve yabanci kaynak kullanmaktan cekindiklerinin, sermayeleri varsa

yatirim yaptiklar1 yazimlari ile ortiigmektedir.

Tablo 12: Isletmenin Finansal Yapisi

Finansal Yapilar Sikhik Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%) (%)
'Yabanci Kaynak 25 16,3 16,3
Ozkaynak 128 83,7 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 13’de kurucu isletme sahibinin isi devretse bile isletmeye gelmeye devam
ettigi goriilmektedir. Yonetimi devredip ise gelenlerin orani, yonetimi devredip ise
gelmeyenlerin oranindan bile fazladir. Kurucu girisimcilerin, yonetimi tam olarak
devretmemelerinin nedeni genclere giivenilmemesi, kendini ise yaramaz hissetme

olgusundan uzaklasmak olabilir.
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Kurucu girisimcilerin, isletmede kendileri olmazsa sistemin yiiriimeyecegi bigciminde
diistinmeleri, isletmede faal olarak calismalarma ve devri gerceklestirmis olsalar da

isletmede diizeni izledikleri sdylenebilir.

Tablo 13: Kurucu Girisimcinin Isletme Icindeki Durumu

Sikhik Yiizde |Kiimiilatif

Kurucunun Mevcut Durumu (%) Yiizde (%)
Faal Olarak Caligiyor 60 39,2 39,2
Diger Kusaklarla Birlikte Calisiyor 19 12,4 51,6
Yonetimi Devretti Isletmeye Gelmiyor 24 15,7 67,3
Yonetimi Devretti Isletmeye Arada Geliyor 32 20,9 88,2
1§i Birakti 18 11,8 100,0

Toplam 153 100,0

Tablo 14’de isletmelerin 2 kisi ile ortaklhik kurularak yapilandiklar:
goriilmektedir. Isletmelerin cok fazla kisi ile ortaklik kurma, birlikte is yapma
giiclerinin zayif oldugu sdylenebilir. 2 kisi ile ortaklik bicimde kurulan isletmelerin ise
kurucu girisimcilerin isletmede faal olarak calismayan esleri olusturdugu
diisiiniilmektedir. 6 katilimci yanit vermekten kacmmustir. Bu kisilerin ortaklik
hakkinda bilgilerinin olmadig1 ya da isletmeye ait 6zel bilgi oldugunu diisiindiikleri icin

yanit vermedikleri sOylenebilir. Ortak sayisinin fazla olmasi istenmedigi sdylenebilir.

Tablo 14: Aile Uyesi Olan Ortak Sayis

Ortak Sayisi Sikhik Yiizde | Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)
1 Kisi 26 17,0 17,0
2 Kisi 63 41,2 58,2
3 Kisi 28 18,3 76,5
4 Kisi 17 11,1 87,6
5 Kisi 10 6,5 94,1
6 Kisi 2 1,3 95,4
7 Kisi 1 0,7 96,1
'Yanitlamayan 6 3,9 100,0

Toplam 153 100,0

Aile isletmelerinde ortak sayis1 arttikga sorunlarin artacagi, yOnetimin
giiclesecegi, yetkinin dagilacagi ve paylasilacagi gibi nedenlerle en az ortakliklara
girisildigi diistiniilmektedir. Bu ortakliklar da genellikle kurulus asamasinin ilk

yillarinda eslerle, kardeslerle, ilerleyen yillarda ¢ocuklarla yapildigr goriilmektedir.
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4.2.1.2. Cabsanlarin Demografik Ozellikleri ile ilgili Bulgu ve

Degerlendirmeler

Ikinci soru formu aile isletmelerinde ¢aliganlara yonelik olarak hazirlanmugtir
(EK-5). Aile isletmelerinde c¢alisanlarin kurumsallasmaya olan bakislar1 ve aile
isletmelerinde kurumsallasma yoniinde atilan adimlarin girisimcilerin savunduklari
ifadelerle tutarlilik icinde olup olmadiginin arastirilmasi i¢in bdyle bir soru formu
hazirlanmistir.  Aile isletmelerine yoOnelik hazirlanan soru formu iki bdliimden
olugmaktadir. Birinci boliimde aile isletmesinde ¢alisan kisinin demografik 6zelliklerini
belirlemeye ve aile isletmesi ile olan bagmin ortaya konulmasi yoniinde alt1 kapali u¢lu

soru hazirlanmustir.

Calismamiza katilan 153 isletme sahibinin izniyle isletmelerde c¢alisan
girisimcilerle kan bagi olmayan 185 calisana sorular yoneltilmistir. Isletmelerde
calisanlarin sayilarinin yogunluguna gore calisanlara sorular yonelttik. 153 isletmenin
46 tanesinde 1 calisana, 29 tanesinde 2 calisana, 26 tanesinde 3 calisana, 1 tanesinde 4
calisana, 1 tanesinde 5 calisana sorular yoneltirken, 50 isletme sahibi cesitli sebeplerle
calisanlarina soru yoneltmemizi uygun goérmedi. Girisimcilerin caligsanlarina soru
yoneltmememizi su gerekgeleri gosterdiler:

1- Calisan su an isletmede degil. (6 kisi)
2- Calisanlarin konu ile ilgili bilgileri yok. (11 kisi)
3- Calisanlara sormaya gerek yok. (28 kisi)

4- Calisanlarin da kendisiyle ayn1 seyleri soyleyecektir. (5 kisi)

Tablo 15: Cahsanin isletme Icindeki Pozisyonu

Calisamin Durumu Sikhik Yiizde Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)
Vasifsiz 1§g6ren 36 19,5 19,5
Usta-Ustabasi 31 16,8 36,2
Sef-Birim Sorumlusu 78 42,2 78,4
Mudur-Mudur Yardimcisi 22 11,9 90,3
'Yonetici 18 9,7 100,0

Toplam 185 100,0

Tablo 15°de ¢caligmamiza katilan ¢calisanlarin sef ve birim sorumlular: diizeyinde

kisilerin yogun oldugu goriilmektedir. Bu durum alman yanitlarin giivenilirligini ve
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gecerliligini arttirdig1 soylenebilir. Isletmelerde, 6zellikle dis iliskilerde sef ve birim
sorumlularinin  bilgi vermeye yetkili olduklar1 sdylenebilir. Miidiir ve midiir
yardimcilarinin  ulagsmanin giic oldugunu, siirekli mesgul olmalarindan dolay1
ulasilamayacagi, usta, ustabasi ve vasifsiz iggorenin iiretim birimde olduklarindan
zaman ayiramayacaklari, diisiiniiliirse, sef ve birim sorumlularmin muhatap alinmasi
beklenen bir bulgu olabilir. Yoneticilerin ise en az diizeyde oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin profesyonel yoneticiler istihdam etmekten kagindiklar1 diisiiniilebilir.

Tablo 16: Cahsanlarin Yas Dagihim

Yas Gruplari Sikhik Yiizde Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)

20 Yas Ve Altu 6 3,2 3,2

21-30 Yas 55 29,7 33,0

31-40 Yas 62 33,5 66,5

41-50 Yas 46 24,9 91,4

51-60 Yas 14 7,6 98,9

61 Yas Ve Uzeri 2 1,1 100,0

Toplam 185 100,0

Tablo 16°da ¢alisanlarin yas dagilimlarina bakilacak olursa 21-50 yas arasinda
yogunlastig1 goriilmektedir Bu da c¢alisanlarin geng, dinamik, gelecegi olan kisilerden
olustuklar1 sOylenebilir. Calisan niifusun gen¢ olmast isletmelerin hedeflerinin
oldugunun, politikalarmin belirlendiginin ve gelecege, insan kaynaklarma yatirim

yapmak istemelerinden oldugu diisiiniilebilir.

Tablo 17: Calisamin Cinsiyet Dagilim

Cinsiyet Sikhik Yiizde Kiimiilatif Yiizde
(%) (%)
Kadin 34 18,4 18,4
Erkek 151 81,6 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 17°de c¢alisanlarin biiyilk ¢cogunlugunun erkek oldugu belirlenmistir.
Calisanlar arasinda erkeklerin yogun oldugu goériilmektedir. Bunun nedenlerinden biri
caligmamiza katilan isletmelerin yogun olarak endiistriyel iiriin imalat1 yapan islemeler
olmast olabilir. Bir baska neden ise is hayatinda kadmnlarin hala aktif olarak yer
almamalari, genellikle ev tipi Uretim yapmalary, evlilik, dogum gibi sebeplerle

caligmaya ara vermeleri sayilabilir.
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Tablo 18’de calisanlarin meslek lisesi egitimi almig olduklar1 goriilmektedir.
Diiz lise mezunu olanlarin ise yOnetim boliimlerinde calistiklar1 diisiiniilmektedir.
[Ikogretim mezunu olan calisanlarin 51 yas ve sonrasina ait oldugu tahmin edilmektedir.
Calisanlarm biiyiik cogunlugunun mesleki temel bilgiyi alarak ise basladiklari, belki de

bu nedenle hizmet i¢i egitimlere 6nem verilmedigi diisiiniilebilir.

Tablo 18: Calisanin Egitim Durumu

Egitim Diizeyleri Sikhik Yiizde |Kiimiilatif
(%) Yiizde (%)
[lkogretim Mezunu Veya Terk 17 9,2 9,2
Teknik Ve Meslek Lisesi Mezunu Veya Terk 63 34,1 432
Diiz Lise Mezunu Veya Terk 49 26,5 69,7
Onlisans Mezunu Veya Terk 31 16,8 86,5
Lisans Mezunu Veya Terk 23 12,4 98,9
Lisanstistii Mezunu Veya Terk 2 1,1 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 19°da calisanlarin biiyiikk ¢cogunlugunun kurucu girisimcei ile kan baginin
olmadig1 goriilmektedir. Bu bulgu girisimcilere yoneltilen kurumsallagsma diizeyi ve
basariya olan etkisinin ¢alisanlarca nasil algilandiginin objektif bir bicimde Sl¢mesi i¢in

anlaml1 oldugu sdylenebilir.

Tablo 19: Aile ile Kan Bagimin Varhg:

Aile Tle Kan Bagimn Varhg Sikhik Yiizde | Kiimiilatif Yiizde
(%) (%)
Var 23 12,4 12,4
Yok 162 87,6 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 20’de calisanlarin yogun olarak 5-10 yildir ayni isletmede calistiklart
goriilmektedir. Bu durum ¢alisanlari isletme hakkinda edinilen bilgilerin dogrulugunu,
giivenilirligini ve onemini arttirmaktadir. Isletmede uzun siire calisan kisilerin o isletme
hakkinda genel bilgileri bilmesiyle birlikte, isletmede yasanan sikintilar1 gérmesi, tespit
etmesi ve gerekli diizeltici onlemlerin alinmasinda fikir alimabilecek kisiler oldugu
sOylenebilir. Tabloda uzun yillar calisan sayisinin oldukca az oldugu goriilmektedir. Bu
durum kan bagir olan kurucu girisimcilerle zaman zaman yasanan sikintilarin
coziimlenemez hal alarak isten ayrilmay1 gerektirdigi, ya da aile bireylerinin kan bagi

olmayan calisanlara pek tahammiil edememelerinden kaynaklanan ayrilmalara sebep
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oldugu soylenebilir. isletmelerin geng isletmeler olmasi da calisma yilmmn uzun

olmamasia sebep olabilir.

Tablo 20: Calisanin Kag Yildir Aym Isletmede Cahstig

Yillar Siklik Yiizde Kiimiilatif Yiizde

(%) (%)
1 Yildan Az 20 10,8 10,8
2-4 Y1l 32 17,3 28,1
5-7 Yil 54 29,2 57,3
8-10 Y1l 50 27,0 84,3
11-13 Yil 16 8,6 93,0
14-16 Yil 3 1,6 94,6
17-19 Yil 4 2,2 96,8
20 Yildan Fazla 6 3,2 100,0

Toplam 185 100,0

4.2.2. Kurucu Girisimcilerin/Yoneticilerin Isletmelerinin Kurumsallasma
Diizeyleri ile Ilgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Bu bolimde girisimcilere yoneltilen sorular, isletmelerin girisimcilerinin

kurumsallasmaya bakis acilari, kurumsallagsmadan anladiklari, kurumsallagsmay1

saglayan degerlerin neler oldugunu belirlemeye yonelik sorulardir.

Tablo 21: Aile, isletmeye Hizmet Eder.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 73 47,7 47,7
Kismen Katiliyorum 29 19,0 66,7
Katilmiyorum 21 13,7 80,4
Kismen Katilmiyorum 9 5,9 86,3
Fikrim Yok 21 13,7 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 21’de kurucu girisimci ve yoneticilerin ailenin isletmeye hizmet etmesi
gerektigini diislinmektedirler. Ailenin isletmenin devaminin saglanmasi i¢in var
oldugunu, ailenin birlik, beraberlik ve saygi degerleri dogrultusunda hareket etmedigi
siirece aile isletmesinin ekonomik sistem icinde devamliliklarini siirdiiremeyecekleri
diisiiniilebilir. Aile ve isletme arasinda yakin bir iliski oldugunu ve aile ile isletmenin
ayrilmaz, birbirlerini tamamlayan pargalar olduklar1 sOylenebilir. Bulgular, tiim aile
bireylerin isletmede gorev almalarini bekledigini ancak ayni girisimcilerin aile
meclisinin olusturulmas1 konusunda harekete gecemediklerini gosteriyor. Ailenin

isletmeye hizmet etmesi gerekliligi, isletmenin giivenilir, kendilerinden olan kisiler



184

tarafindan yoOnetilmesini istediklerinden olabilir. Duygusal basariya etki ettigi

sOylenebilir.

Tablo 22: isletme, Aile ve Bireylerden Ayr1 Olmasi Gereken Bir Orgiittiir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 67 43,8 43,8
Kismen Katiliyorum 29 19,0 62,7
Katilmiyorum 31 20,3 83,0
Kismen Katilmiyorum 12 7,8 90,8
Fikrim Yok 14 9,2 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 22°de kurucu girisimci/yonetici gruplari isletmenin aileden ayr1 bir kurum
oldugunu diisiinmektedirler. Ailenin isletmeye hizmet etmesini savunmakla birlikte,
kurumsallasabilmek icin aile ve isletme arasinda saglam bir ¢izginin belirlenmesi
gerekir. Bulgulara gore, ozellikle 2. nesile gecis siireci baslayan aile islemelerinde
yasanan sikintilarin goriilmesi ile birlikte aile ile isletmenin birbirinden ayr1 tutulmasi
geregini ortaya ¢ikarmis olabilir. Yasanan sikintilarin profesyonellerce ¢oziimlenmesi
ihtiyaci ortaya ¢ikmis olabilir ancak ailenin igletmeye hizmet etmesi geregi bir isletme

bir aile kiiltiirii haline getirildiginden aksini diistinmek miimkiin olamamaktadir.

Tablo 23: Her Aile Isletmesinin Bir Aile Anayasas1 Olmahdir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 88 57,5 57,5
Kismen Katiliyorum 25 16,3 73,9
Katilmiyorum 12 7,8 81,7
Kismen Katilmiyorum 1 S 82,4
Fikrim Yok 27 17,6 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 23°de isletmelerin aile anayasalarinin oldugu bulgusuna varilsa da,
caligmamiza katilan aile isletmelerin yazili, etkin bir bicimde uygulamada olan bir aile
anayasalarinin olmadig1 bilinmektedir. Aile anayasasinin 6zellikle devir donemlerinde
ve isletmenin devamliligini saglamada gerekli olduguna inanan isletme sahipleri, aile
anayasasinin nasil hazirlanmas: ve uygulamaya nasil koyulacag: hakkinda bilgi sahibi

olmadiklar1 sOylenebilir. Ciinkii 27 katihimci (%17.6) aile anayasasi hakkinda bilgi
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sahibi olmadig: diisiiniilerek fikirlerinin olmadigini ifade etmislerdir. Kurumsallasmanin

aile anayasasinin varlig1 basarisini etkiledigi diisiiniilebilir.

Tablo 24: Kurucu Girisimci, Isletmeye Uzaktan Bakan, Gerektigi Zaman
Denetleyen Bir Rol Almahdir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 51 33,3 33,3
Kismen Katiliyorum 19 12,4 45,8
Katilmiyorum 58 37,9 83,7
Kismen Katilmiyorum 8 5,2 88,9
Fikrim Yok 17 11,1 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 24’de kurucu girisimci/yoneticilerin  isletmeye uzaktan bakan,
gerektiginde denetleyen, miidahale eden bir rol iistlenmesine katilip katilmama
konusunda hemen hemen esit diisiinceye sahip olduklar1 goriilmektedir. Her ne kadar bu
diisiinceye katilmadigm ifade eden 58 kisi (%37.9) var ise de bu kisilerin kurucu
girisimciye olan saygilarindan tam ifade edemediklerini ve kurucu girisimcilerin
kendilerini isletmeden dislanmis gérmemeleri i¢in oldugu soylenebilir. Diisiinceye
katilanlarm ise 51 kisi (%33.3) ayrilmak isteyen ancak ya devredecek kisiler bulamayan

ya da isletmeden gercekten artik ayrilmayi diisiinen kurucular oldugu diisiiniilebilir.

Tablo 25: Kurumsallasmis Bir Isletme Katihme1 Yonetimi Benimser

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 102 66,7 66,7
Kismen Katiliyorum 18 11,8 78,4
Katilmiyorum 10 6,5 85,0
Kismen Katilmiyorum 2 1,3 86,3
Fikrim Yok 21 13,7 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 25’de kurucu girisimci/yoneticilerin  katilimci  yonetimi  benimsedikleri
goriilmektedir. Katilimer yonetimden, orgiit i¢cinde her kademede calisanlarin karar alma
mekanizmasinda yer almalar1 anlasilmalidir. Buna gore, calismamiza katilan aile
isletmelerinin sahipleri isletme yoOnetiminde, isletme faaliyetleri ile ilgili kararlar

alimirken tim calisanlarinin  da  fikirlerinin  alindig1 diisiiniilebilir. Bu durum
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kurumsallasmayr olumlu etkiledigi i¢cin caligmamiza katilan aile isletmelerinin

kurumsallasmanmn gerekli oldugunu diisiindiikleri soylenebilir.

Tablo 26: Basarih Bir Isletme Cevresi ile Uyum icinde Faaliyet Gosterir.

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 123 80,4 80,4
Kismen Katiliyorum 12 7,8 88,2
Katilmiyorum 3 2,0 90,2
Kismen Katilmiyorum 0 0 0
Fikrim Yok 15 9,8 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 26’da isletmelerin c¢evre ile uyumu sorgulanmistir. Kurumsallagsmay1
basarabilen isletmelerin ¢evreyle uyum iginde calistiklar1 ve sosyal sorumluluk
projelerinde yer aldiklar1 kacinilmaz bir sonugtur. Faaliyet gosterilen alanda yasayan
halkla iletisim, sektordeki degisimlere duyarli olmak, egitim burslarina destek olmak,
sivil toplum kuruluglar1 ile ortak calismak da c¢evre ile uyumun gereklerindendir.

Calismamiza katilan girisimcilerin bu konularda duyarli olduklar: soylenebilir.

Tablo 27: Bir isletmenin Alt Birimleri Yap1 ve islev Bakimindan Ne Kadar

Farkhlasmissa veya Cogalmissa isletme o Kadar Gelismistir.

Sikhk | Yiizde Kiimiilati
Degerler (%) f Yiizde
(%)
Katiliyorum 58 37,9 37,9
Kismen Katiliyorum 49 32,0 69,9
Katilmiyorum 22 14,4 84,3
Kismen Katilmiyorum 3 2,0 86,3
Fikrim Yok 21 13,7 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 27°de orgiit i¢inde islevsel farklilagmaya gidilmesi ve bunun bilincinde
olunup, buna gore faaliyetlerde bulunulup, karar alma mekanizmasini bu yonde
isletmenin kurumsallasma gostergesidir. Isletmeyi birimlere ayrrmanin sonunda her
birime bir sorumlu atanmasi geregi girisimcilerin yetki ve sorumluluklarinin
paylagsmasina neden olacagindan gerekli olmasmi diisiinmelerine ragmen sicak
bakmamakta ve geregini yapmadiklar1 diisiiniilebilir. Fikri olmayan girisimcilerin
fazlahg1 ise girisimcilerin ya isletmelerini kiiciik bulduklar1 ve bdyle bir ayrilmanin
gereksizligini diistindiiklerinden ya da, yapt ve islev bakimindan alt birimlere

ayrilmanin geregini, 6nemini, faydalarmi tam olarak kavrayamayan girisimcilerden
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kaynaklaniyor olabilir.  Girisimcilerin  sadece yOnetimi paylasmak zorunda
kalmalarindan isletmeyi birimlere ayirmamasi, isletmenin gelismesine engel olacagi
gibi geng nesillerin sistem i¢inde isi 6grenmelerine de engel olacak ve kurumsallagsma

saglanamayacaktir.

Tablo 28: Kurumsallasmayi Belirleyen Bir Oliit de o isletmenin Kendisini Baska
Isletmelerden Ayiran Bir Kimlige Sahip Olmasidir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 86 56,2 56,2
Kismen Katiliyorum 24 15,7 71,9
Katilmiyorum 8 52 77,1
Kismen Katilmiyorum 5 3,3 80,4
Fikrim Yok 30 19,6 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 28’de isletmelerin kendine ait bir kurum kiiltiiniin olustugu, Orgiit
kiiltiiriiniin  olusmasma yonelik bir anlayism oldugu goriilmektedir. Orgiitsel
farkliliklarinin bazi konularda belirginlestigini ancak genel olarak bir orgiit kiiltiirii
olusturmayr net olarak basaramadiklarin1 ifade ettikleri goriilmektedir. Ciinkii
isletmelerin kendilerine ait bir orgiitsel yapilarinin olmasi o igletmeyi kurumsallagsmaya
gotiirecektir. Isletmelerini diger isletmelerden ayiran bir isletme, bir orgiit kiiltiiriine
sahip olmalar1 konusunda fikri olmayan girisimcilerin orgiit kiiltiirii hakkinda bilgileri
olmadigr ve boyle bir kiiltiiriin olusmasinin isletmenin biiyiimesi ve karlilik
diizeylerinin artigmna bir etkisinin olmayacagin1 ve isletmede calisanlar1 motive
etmeyecegini diisiindiikleri sOylenebilir. Kurumsallasmanin kiiltiirel gii¢ unsurunu

sagladig1 soylenebilir.

Tablo 29°da Calismamiza katilan aile igletmelerinin sahipleri isletmede calisan
kisilerin yOneticilerin ve profesyonellerin kararlara katilmasini faydali gormekle
birlikte, birimlerde c¢alisgan isgorenlerin yonetime katilmasi konusuna sicak

bakmamaktadirlar. Son sozii kendilerinin soyleyecegini ifade etmektedirler. Bu
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durumda kurumsallagsmanin gerekli oldugunu bildikleri, inandiklar1 ancak yonetimi de

paylasmak istemedikleri diisiiniilebilir.

Tablo 29: Yonetime Katilma Diizeyinin Artmas1 Kurumsallasma Acisindan

Olumlu Bir Gelismedir.
Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 95 62,1 62,1
Kismen Katiliyorum 27 17,6 79,7
Katilmiyorum 6 3,9 83,7
Kismen Katilmiyorum 3 2,0 85,6
Fikrim Yok 22 14,4 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 30’da isletmelerin kalite belgesi olmalarmi savunduklar1 goriilmektedir.
Kurumsallagsma isletme faaliyetlerine standart getiren bir olgudur. Bu standartlarin bir
kalite belgesi ile tiim miisterilere, rakiplere bildirilmesi kurumsallasmanin seffaflik
niteliginin bir geregidir. Caligmamiza katilan aile isletmelerinin sahipleri, iiretilen mal
ya da hizmetin kalitesine giivenmekte ve bunu tescil ettirmenin faydalarini karhlik
diizeylerinin  artis;,  miisteri memnuniyeti  gibi  konularda  gdrmektedir.

Kurumsallasmanin islevsel basarisini etkiledigi sdylenebilir.

Tablo 30: Isletmelerin Faaliyet Alanlan ile Ilgili Olarak Kalite Belgelerinin Olmasi

GereKir.
Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 120 78,4 78,4
Kismen Katiliyorum 13 8.5 86,9
Katilmiyorum 1 7 87,6
Kismen Katilmiyorum 2 1,3 88,9
Fikrim Yok 17 11,1 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 31’de isletmelerin daha basarili olabilmeleri i¢in kurumsallasmanin
kismen gerekli oldugunu diisiinenlerin oram1 %37,3 olarak goriilmektedir. Bu durumda
kurucu girisimci/yoneticilerin  kurumsallagsmay1 isletme basaris1 i¢cin  gerekli

gormektedirler. Katilimcilarin  yanitlar1 genel olarak degerlendirilecek olunursa,
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kurumsallasmayr gerekli gordiikleri ve isletmelerinin basarisinda etkili olacag:

yoniindedir.

Tablo 31: isletmelerin Daha Basarih Olmalari igin Kurumsallasma Gereklidir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 53 34,6 34,6
Kismen Katiliyorum 57 37,3 71,9
Katilmiyorum 14 9,2 81,0
Kismen Katilmiyorum 10 6,5 87,6
Fikrim Yok 19 12,4 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 32’de katilimcilarin kurumsallagmayi isletmenin iyi yonetilmesinde tek
care olarak gormedikleri anlasilmaktadir. Ancak kurumsallasmayi tek care olarak
gorenlerin sayist da az degildir. Bu durumda katilimcilarin kurumsallagsmay: iyi bir
yonetim icin tek care olarak gormemekle birlikte, kurumsallasma olmadan da isletmenin

etkili bir orgiitsel yapiya ulagamayacag diistiniilmektedir.

Tablo 32: Isletmelerde Iyi Bir Yonetim Icin Kurumsallasma Tek Caredir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 40 26,1 26,1
Kismen Katiliyorum 38 24,8 51,0
Katilmiyorum 9 5,9 56,9
Kismen Katilmiyorum 45 29,4 86,3
Fikrim Yok 21 13,7 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 33’de katilimcilarin aile isletmelerinde aile anayasasmin gerekli
olmadigini, kurumsallasma i¢cin aile anayasasmnin  yeterli olamayacagmi

diisiinmektedirler. Aile anayasasinin kurumsallasma i¢in yeterli oldugu diisiincesine
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kismen katilanlarin ise aile isletmelerinin geng iiyelerinin oldugu varsayilmaktadir.

Katilimcilarin aile anayasasima uzak olduklar1 sdylenebilir.

Tablo 33: isletmelerin Kurumsallasabilmeleri igin Aile Anayasasi Yeterlidir.

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 4 2,6 2,6
Kismen Katiliyorum 36 23,5 26,1
Katilmiyorum 12 7,8 34,0
Kismen Katilmiyorum 56 36,6 70,6
Fikrim Yok 45 29,4 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 34’de katilimcilarin damigsmanlik hizmeti almaya yakin durmadiklari,
damismanlik  hizmeti almanin aile isletmesinin yapisina aykirnt  oldugunu
diisinmektedirler. Bu da aile isletmelerinin profesyonel Kkisilerle caliymaya
yanasmadiklarini, istthdam edilen profesyonellere ise gerekli yetki ve sorumluluklarin

verilmedigini gostermektedir.

Tablo 34: isletmelerin Damismanhk Hizmeti Almalan Aile isletmelerinin Yapisim

Bozar
Sikhk | Yiizde Kiimiilati
Degerler (%) f Yiizde
(%)

Katiliyorum 74 48,4 48,4
Kismen Katiliyorum 55 35,9 84,3
Katilmiyorum 9 5,9 90,2
Kismen Katilmiyorum 9 5,9 96,1
Fikrim Yok 6 3,9 100,0

Toplam 153 100,0

Elde edilen bulgular genel olarak aile isletmelerinin yapisal 6zellikleri ile
ortiistigii goriilmektedir. Bu durum c¢alismamiza katilan Aydin ilinde faaliyet gdsteren

aile isletmelerinin tipik aile isletmesi 6zelligi tagidiginin bir gostergesidir.
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4.2.3. Kurucu Girisimcilerin ve Yoneticilerin Kurumsallasma ve Isletme

Basansi iliskisinden Anladiklan ile flgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Bu bolimde girisimcilere ve yoOneticilere yoneltilen sorular isletmelerin
kurumsallagsma ve isletme basaris1 arasinda bir iligki olup olmadiginin belirlenmesine

yonelik hazirlanmistir.
Calismada elde edilen bulgular soyledir:

Tablo 35: Isletmeler Gelecege Yonelik Plan ve Biitceleme Yapmahdirlar

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 115 75,2 75,2
Kismen Katiliyorum 15 9,8 85,0
Katilmiyorum 3 2,0 86,9
Kismen Katilmiyorum 0 0 0
Fikrim Yok 20 13,1 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 35°de isletmelerin gelecege yonelik plan ve biitceleme yaptiklar1 goriilmektedir.
Fikrinin olmadigini ifade eden girisimciler ise plan ve biitcelemenin uzmanlik isteyen
konular oldugunu ve maliyetleri arttiracagi endisesinden ve isletme ile ilgili bilgileri
yabancilarla paylasmak durumunda kalacaklarindan konu hakkinda bilgi sahibi olmay1
diistinmemis ya da gerekliligine inanmayan girisimciler olabilir. Kiigiik, ¢alisan sayis1 az
olan isletmelerin heniiz yonetim devri asamasina gelmeyen, yeni kurulmus isletmeler

oldugu sanilmaktadir.

Tablo 36: Isletmede Denetim Kolayhkla Saglanmir

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 117 76,5 76,5
Kismen Katiliyorum 18 11,8 88,2
Katilmiyorum 2 1,3 89,5
Kismen Katilmiyorum 3 2,0 91,5
Fikrim Yok 13 8,5 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 36’de isletmelerin denetimi kolaylikla saglayabildikleri goriilmektedir.
Kurulmus olan diizen isleri kolaylastirip, denetimi saglarken, kurumsallasma da
saglanmis olur. Kurumsallagsmanin saglandigi yerde denetimin kolaylikla saglandigi
bilinmektedir. Bir igletmede denetimin kolay saglanmasi o isletmenin tek kisi tarafindan

yonetildigini, kararlarin tek kisi tarafindan verildiginin bir gostergesi olabilecegi gibi,
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isletmenin birimlere ayrildiginin ve her birime bir sorumlunun atandiginin boylece
herkesin uzmanlik alanina giren isi yaptiginin ve denetimi kolaylikla saglayabildikleri
soylenebilir. Isletmelerinde denetimin saglanamadigin ifade eden girisimciler oldukga
azdir. Bu girisimcilerin denetimden ne anladiklari tartisilabilir. Denetimden anlasilmasi
gereken liretim, pazarlama, yonetim ve insan kaynaklar1 basta olmak iizere, muhasebe,
finans ve arastirma gelistirme gibi teknik islevlerin denetlenmesi anlasilmalidir. Ancak
aile isletmelerinde bunlara ek olarak aile bireylerinin isletme i¢indeki tutumlarinim,
isletmeye ortak olmayan aile bireylerinin iicretlendirilmesi, profesyonellerle aile bireyi
olan calisanlarinin iligkileri, gen¢ nesillerin yetistirilmesi de denetim kapsamina

almabilir. Kurumsallagmanin tutarlilik unsurunun geregidir.

Tablo 37°de isletmelerde isboliimii yapildigi goriilmektedir. Bir isletmede
isboliimiiniin yapilmis olmasi o isletmenin alt birimlere ayrildiginin ve faaliyet alaninda
uzmanlagsmaya gidildiginin bir gostergesi olabilir. Calismamiza katilan aile
isletmelerinin sahipleri orgiit icinde isboliimiine gidildigini ve faaliyet alanlar ile ilgili
olarak uzmanlastiklar1 diisiiniilebilir. Isboliimiiniin yapilmis olmast, isletmenin gelecege
yonelik is planlarmin  olmasi, c¢alisanlarinin  egitimine Ozen gosterilmesi ve
uzmanlasmay1 saglayabilecegi gibi nedenlerle kurumsallasma icin gerekli bir yaklagim

olabilir.

Tablo 37: Isletmede isbéliimii Yapilmus ve Saghkh Bicimde Uygulanmaktadir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 80 52,3 52,3
Kismen Katiliyorum 49 32,0 84,3
Katilmiyorum 7 4,6 88,9
Kismen Katilmiyorum 2 1,3 90,2
Fikrim Yok 15 9,8 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 38’de isletmelerde yonetici ve c¢alisanlarin yetki ve sorumluluklariin
acikca belirlendigi goriilmektedir. Calismamiza katilan igletme sahipleri isletme icinde
yetki ve sorumluluklarin belirlendigini, hemen hemen ayni oranda girisimcinin ise
kismen belirlendigini belirtmistir. Bu durum pek cok aile isletmesinde yetki ve
sorumluluklarmm hala net olarak olusturulmadigim ve yazili hale getirilip, kesinlik

kazandirilamadigin1  gosterebilir.  Yetki ve sorumluluklarin net bir bigimde
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belirlenememesi, aile iiyesi olan calisanlarin birbiri ile ve profesyonel yoneticilerle

catismalar yasanmasina da sebep olabilir.

Tablo 38: Isletmede Yetki ve Sorumluluklar Acikc¢a Belirlenmistir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 61 39,9 39,9
Kismen Katiliyorum 69 45,1 85,0
Katilmiyorum 5 3,3 88,2
Kismen Katilmiyorum 2 1,3 89,5
Fikrim Yok 16 10,5 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 39°da isletmede kararlarin ¢aliganlarmn katilimi ile alinmasi goriisiinde
kararsiz olduklar1 goriilmektedir. Isletme sahiplerinin, calisanlarm yonetimde yer
almalarmi1 ¢ok c¢agdas bulduklarmi, ancak kararlar1 kendileri tarafindan alinmasi
gerektigini, son sozii kendilerinin soylemelerinin daha dogru oldugunu ifade etmislerdir.
Kurumsallasmanim saydamlik unsurunun geregi olan birlikte karar almanin gereginin
bilinmesine ragmen, kurucu girisimcilerin karar almay1 kontrollerini kaybedecekleri
korkusuyla paylasmak istemiyor olabilirler. Birlikte karar alma c¢alisanlarin da
tecriibelerinin ve egitimlerinin yeterli diizeyde olmasmi gerektirir. isletmelerde ¢alisan
kisilerin egitim diizeylerinin diisiik olmasi, isletme sahiplerini calisanlarin karar
mekanizmasmin diginda tutmalarina sebep olabilir. Ozellikle aile isletmelerinde aile
baglarinin giiclii olmas1 ve zaman zaman isletme icinde aile i¢indeki rollerle isletme
icindeki rollerin birbirine karigmasi, isletme ile ilgili kararlarin aile i¢i toplantilarda

alinmasi, calisanlar1 karar mekanizmasinin disina almig olabilir.

Tablo 39: Isletmede Kararlar Cahsanlarin Katihmu ile Ahmr

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 38 24,8 24,8
Kismen Katiliyorum 44 28,8 53,6
Katilmiyorum 29 19,0 72,5
Kismen Katilmiyorum 22 14,4 86,9
Fikrim Yok 20 13,1 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 40’da kurumsallasmis isletmelerde isler diizene, bir standarda
oturtuldugundan, bir sistem kuruldugundan kolaylikla yapilir ve ¢alisanlarin kendilerine
ya da diger islerine aywracak yeterli vakitleri olur. Calismamiza katilan girisimciler
kendilerinin ve yoneticilerinin orgiit disindaki islerine her zaman vakit ayirdiklarini

ifade etmis, ancak bu vakit ayirmanin ne anlama geldigini anlayamayan girisimciler
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fikirlerinin olmadigini ifade etmislerdir. Caliymamiza katilan girisimcilerin kendilerine
zaman ayirabilmeleri islerin standarda oturtuldugu ve ortaya bos vakit ¢iktigindan degil,
genel olarak oOrgiit icinde calisanlarin diledigi zaman islerini yapabilecek izinler

verildigi bicimde degerlendirilebilir. Sosyal basariy1 sagladig1 sdylenebilir.

Tablo 40: Isletme Sahip ve Yoneticiler Kendi Isleri icin Zamana Sahiptirler

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 87 56,9 56,9
Kismen Katiliyorum 33 21,6 78,4
Katilmiyorum 9 5,9 84,3
Kismen Katilmiyorum 2 1,3 85,6
Fikrim Yok 22 14,4 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 41°de isletmelerin disaridan danismanlik hizmeti alinma konusunda sicak
davranmadiklar1 goriilmektedir. Aile isletmelerinde aile ile isletmedeki rollerin birbirine
karigmasi, kararlarin zaman zaman evlerde alinmasi, profesyonel yoneticilerle her seyin
paylasilmamamsi, son sozii kurucu girisimcinin sdylemesi gibi sebeplerle profesyonel
yonetici istihdam edilmemektedir. Aile isletmelerinde hakem rolii {stlenilmesi
acisindan danigmanlik hizmetinin alinmasi 6nem tasimaktadir. Kurumsallasmanin
profesyonellesme unsurunun geregidir. Profesyonel kullanim basarisint etkiledigi

sOylenebilir.

Tablo 41: isletmede Disaridan Damsmanhk Hizmeti Ahnmasi Kurumsallasmay1

Etkiler
Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 33 21,6 21,6
Kismen Katiliyorum 31 20,3 41,8
Katilmiyorum 62 40,5 82,4
Kismen Katilmiyorum 7 4,6 86,9
Fikrim Yok 20 13,1 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 42’de isletmelerin sosyal sorumluluk projelerine katilmadiklar:
goriilmektedir. Isletmelerin destekledikleri sosyal sorumluluk projelerinin iceriginin
genellikle egitim agirlikli oldugu tahmin edilmektedir. Calismamiza katilan isletme
sahipleri sosyal sorumluluk projelerinin ne anlama geldiginden habersizdir (%17,6
Fikrim Yok). Calismamiza katilan isletme sahiplerinin kurum ve aile bireyleri olarak

kurumsallasmay1 tam olarak saglayamadiklar:1 i¢in zaman ve enerji fazlalilig1 ortaya
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cikmadigindan sosyal sorumluluk projelerine yeteri kadar Onem vermedikleri

goriilmektedir. Kurumsallagmanin sosyal sorumluluk unsuru geregidir.

Tablo 42: Isletme Sosyal Sorumluluk Projelerinde Yer Almaktadir

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 32 20,9 20,9
Kismen Katiliyorum 37 24,2 45,1
Katilmiyorum 48 31,4 76,5
Kismen Katilmiyorum 9 5,9 82,4
Fikrim Yok 27 17,6 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 43’da girisimcilerin kendilerinden sonra isletmeyi devir alacak olan
kisileri belirlemis olduklar1 sdylenebilir. Ancak gelecek olan nesilin gen¢ olmasi, hala
egitim diizeyinde olmalari, erkek evlatlarin cok kiiciik olmasi ya da olmamalar1 gibi
sebeplerle gelecekteki yoneticilerin belli olmadigini, fikirlerin olmadigmi belirtmis
olabilirler. Gelecekte yonetimde kimin yer alacaginin O©nceden belirlenmesi
kurumsallasma siirecinde biiyiik ve olumlu bir asamadir. isletmelerin gelecege yonelik
plan yaptiklari, aile bireylerinin isletmenin gelecegi ve oOrgiit kiiltiirii konularinda
bilin¢lendirildigi soylenebilir. Kurumsallasmanin nesi durumu unsuru geregidir.

Gelecek nesillerin basarili degerlendirilmesi olarak goriilebilir.

Tablo 43: isletmede Gelecekte Gorev Alacak Yoneticiler Bellidir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 74 48,4 48,4
Kismen Katiliyorum 31 20,3 68,6
Katilmiyorum 21 13,7 82,4
Kismen Katilmiyorum 6 3,9 86,3
Fikrim Yok 21 13,7 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 44’de isletmelerin alt birimlere ayrildigi goriilmektedir. Alt birimlere
ayrilmanin maliyet ve uzmanlk gerektirdigini diisiinen girisimcilerin olumsuz yanit
verdikleri diisiiniilmektedir. Ozellikle ¢alisan sayisinin fazla oldugu isletmelerde alt

birimlere ayrilmamin oldugu soylenebilir. Isletmelerde alt birimlere ayrilmanin
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gerekliligi kabul edilirken, kurumsallagsma i¢in gerekli olup olmadig1 konusu tartigmaya

acik oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo 44: Isletme Faaliyet Alanina Uygun Olarak Yapisal ve Islevsel Olarak Alt
Birimlere Ayrilmstir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 84 54,9 54,9
Kismen Katiliyorum 23 15,0 69,9
Katilmiyorum 18 11,8 81,7
Kismen Katilmiyorum 4 2,6 84,3
Fikrim Yok 24 15,7 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 45°de isletmelerde plan ve hedeflerin disiplinli bir bicimde belirlendigi
sOylenebilir. Stratejik planlamanin maliyetleri arttirdigini, piyasa kosullarinda meydana
gelen degisimlere kolay uyum saglayamadigini diisiinmelerinden ve stratejik planlama
konusunda yeterli bilgi sahibi olmadiklarmi diisiiniiyor olabilirler. Bir isletmenin amag
ve hedeflerinin olmasi o isletmenin kurumsallasmasmi kolaylastirir. Calismamiza
katilan aile isletmelerinin girisimcilerinin kurumsallagsmaya yatkin olduklari, isletmenin
devamliliginin saglanmasi ve karliliginin artmasi, istikrarh bir istthdam yaratabilmeleri
icin amag ve hedef belirlemeleri gerekmektedir. Kurumsallagmanin planlama unsurunun

geregi oldugu sdylenebilir.

Tablo 45: Isletmenin En Az Bes Y1l Sonraki Amac ve Hedefleri Belirlenmistir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 74 48,4 48,4
Kismen Katiliyorum 35 22,9 71,2
Katilmiyorum 20 13,1 84,3
Kismen Katilmiyorum 5 3,3 87,6
Fikrim Yok 19 12,4 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 46°da isletmelerde sorunlarin kurallar dahilinde ¢oziildiigii goriilmektedir.
Calismaya katilan girisimcilerin %56,9’unun sorunlarin kurallarla ¢oziildiigiinii ifade
etmesi yazili olmasa da orgiit icinde herkesin kabul ettigi bazi konularin ve davranig
bicimlerin oldugunun bir gostergesi olabilir. Bu durum isletme i¢inde aile bireyi olsun
olmasin isletmede calisanlarm orgiit kiiltiirii ve aile degerlerine bagli olduklarinin bir
sonucu olabilir. Sorunlar1 kural ve standartlar dahilinde ¢6zmeyi basaramayan
girisimcilerin daha cok ataerkil yonetim sergiledikleri, kararlarin genellikle kurucu
tarafindan alindig1 ve diger aile bireylerinin alinan bu kararlar1 sorgulama durumlarinin

bile olmadig1 soylenebilir. Calismamiza katilan isletmelerde uygulanan kurallarin yazili



197

olmadigi, sadece Orgiit kiiltiiriinden ve aile degerlerinden kaynaklanan kurallar oldugu
diisiiniilmektedir. Sorunlarin kurallar cercevesinde ¢oziilmesi kurum kiiltiiriiniin
yerlesmesi icin gerekli ama kurumsallagsma i¢in yeterli degildir. Ciinkii gerek aile liyesi
olan gerekse aile liyesi olmayan yOnetici ve caligsanlarin olaylara farkli zamanlarda
farkli davranis bicimleri gdstermesi standartlar1 bir siire sonra ortadan kaldiracaktir. Bu
nedenle tiim kurallarin ve standartlarin yazili hale getirilmesi kurumsallasma icin

gereklidir. Kurumsallasmanin otonomi unsuru geregi oldugu sdylenebilir.

Tablo 46: isletmede Yasanan Sorunlar Kural ve Standartlar Dahilinde Coziiliir

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 87 56,9 56,9
Kismen Katiliyorum 40 26,1 83,0
Katilmiyorum 8 5,2 88,2
Kismen Katilmiyorum 2 1,3 89,5
Fikrim Yok 16 10,5 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 47°de isletmede kurallar yazili hale getirilmesi gerektigini diisiindiikleri
goriilmektedir. Ancak, katilimcilar, aile anayasasinin gerekli oldugunu diisiinseler de
uygulamada kurallarin yazili hale getirilmesini aile anayasasmin gerekligi kadar
inanmamaktadirlar. Kurallarin yazili hale getirilmesini isletmeyi tek diize hale
getirecegini diisiinmiis olabilirler. Bunun da 6tesinde yazili kurallar bir aile meclisinin
olusturulmasint ve aile anayasasinin hazirlanip uygulanmas: ile miimkiin
olabileceginden yazili kurallara kontroliin kendilerinden ¢ikmasi olarak algilaniyor

olabilir.

Kurallarin yazili olmasi kurumsallagsmanin ilk gdstergelerinden biridir. Boylece,
kurumsallasmay1 tam olarak saglayamadiklar1 ve saglamak istemedikleri sdylenebilir.
Sorunlarin kuralla i¢cinde c¢oziildiigiinii sdyleyen girisimciler, bu kurallarin yazili

olmadigini ifade etmektedirler. Bu durum da kurallarin orgiit kiiltiirii ve aile gelenekleri
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ve degerleri ile ¢oziildiigliniin, kurumsallasmanin geregi olan aile anayasasi ve aile

meclisi kavramlarimin heniiz olusturulamadig1 sdylenebilir.

Tablo 47: isletmede Kural ve Standartlar Yazih Hale Getirilmistir

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 37 242 242
Kismen Katiliyorum 47 30,7 54,9
Katilmiyorum 46 30,1 85,0
Kismen Katilmiyorum 6 3,9 88,9
Fikrim Yok 17 11,1 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 48’de isletmede yoOnetimin hissedarlarla, yoneticilerle ve diger aile
bireyleri ile birlikte gerceklestirilmesi gerektigi diisiiniilmektedir. Calismaya katilan
girisimcilerin katilimc1 yOnetimi benimsedikleri ve isletme icinde tiim kararlardan
herkesi sorumlu tutmay1 amag¢ edindikleri goriilmektedir. Boylece, kurumsal yonetim
ilkelerinden seffaflik ilkesini, birlikte karar vermenin psikolojik hazzini, denetimin
kolaylikla saglanarak tutarlilik ilkesini de yerine getirdikleri sOylenebilir. Hukuki
basarmin saglandig1 soylenebilir. Hisse ayrimi, kar dagitimi, ortaklik gibi konularda

anlasma saglandig diisiiniilebilir.

Tablo 48: Isletmede Yonetim Aile Bireyleri, Hissedarlar, Cahsanlar ve
Profesyonellerle Birlikte Gerceklestirilir.

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 78 51,0 51,0
Kismen Katiliyorum 28 18,3 69,3
Katilmiyorum 17 11,1 80,4
Kismen Katilmiyorum 7 4,6 85,0
Fikrim Yok 23 15,0 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 49°da satislarm bir 6nceki doneme gore arttig1 goriilmektedir. Caligmaya
katilan isletme sahiplerinin 6nceki donem ile cari donemi karsilastirdiklarinda diizenli
bir satig artis1 oldugunu ifade etmeleri basarili bir isletme olduklarinin bir gostergesidir.
Kurumsallasma unsurlariin isletme basarisina ilk etkisi karlilik diizeylerinin artisi ile

kendini gostermektedir. Bu anlamda isletmelerin satis diizeyleri, miisteri memnuniyeti,
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kaliteli mal ya da hizmet sunma, pazarlama gibi konularda basarili olduklar:

sOylenebilir. Cikt1 basarisinin saglandig diisiiniilebilir.

Tablo 49: Satislarda Artis Var

Sikhk Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 101 66,0 66,0
Kismen Katiliyorum 18 11,8 77,8
Katilmiyorum 20 13,1 90,9
Kismen Katilmiyorum 6 3,9 94,8
Fikrim Yok 8 5,2 100,0
Toplam 153 100,0

Tablo 50’de isletmelerin yeni iiriin projelerinin oldugu goriilmektedir. Ancak
yeni Uiriin konusunda zayif olan isletmelerin de varlig1 goriilmektedir. Calismaya katilan
girisimcilerin yeni liriin tasarlamada istekli olduklarini, projeler iizerinde diistindiiklerini
ancak pazar bulma kaygisi, kar elde etme diisiincesi, riski alma ve yeni bir yatirima
girmenin mali ve teknik sorunlar1 gibi sebeplerle yeni iiriin projelerine girmekten

kacindiklar1 sdylenebilir. Yenili-uyum basarisinin saglanmis olmasi beklenebilir.

Tablo 50: Yeni Uriin Projeleri Var

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Katiliyorum 53 34,6 34,6
Kismen Katiliyorum 21 13,7 48,3
Katilmiyorum 17 11,2 59,5
Kismen Katilmiyorum 41 26,8 86,3
Fikrim Yok 21 13,7 100,0
Toplam 153 100,0

Soru formlarimizin iki ayr1 ve ek bir formdan olustugunu daha 6nce belirtmigtik.
Girisimcilere ve aile iiyesi olmayan calisanlara farkli ama birbirini destekleyen sorular
sorduk. Girisimcileri, ka¢ calisanin temsil ettigini belirlemek i¢in Tablo 51°de goriilen
sonuclar1 elde ettik. Tablo 51°de 50 isletmede girisimciler ¢esitli sebeplerle ¢calisanlarina

soru yoneltmemizi istemedi. Calisanlarin miimkiin oldugunca az calisanina soru formu
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gonderdigi, biiylik isletmelerde daha fazla calisana uygulanabildigi, soru formu
gonderilecek olan ¢alisanin girisimci tarafindan secildigi, dolayisi ile girisimciye yakin,
iyi iligkiler icinde olan ve girisimci ile ayni fikrileri paylasan ¢alisanlarin se¢ilmis

olabilecegi sdylenebilir.

Tablo 51: Calisana Uygulanma Diizeyi

Siklhik Yiizde Kiimiilatif

Degerler (%) Yiizde (%)
1 Kisi 46 30,1 30,1
2 Kisi 29 19,0 49,0
3 Kisi 26 17,0 66,0
4 Kisi 1 0,7 66,7
5 Kisi 1 0,7 67,3
Uygulanmadi 50 32,7 100,0
Toplam 153 100,0

4.2.4. Cahsanlarin Isletmelerin Kurumsallasma ve Isletme Basarisi

iliskisinden Anladiklar ile lgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Calisanlara yoneltilen bu sorular, kurumsallasma bi¢gimlerinin ve isletme
basar1 bi¢imlerinin calisanlarca nasil algilandigimi belirlemek amaci ile saglamak

hazirlanmastir.
Elde edilen bulgular asagidaki gibidir:

Tablo 52’de c¢alisanlar isleri ile ilgili konularda fikirlerinin soruldugu
belirlenmistir. Isletme sahipleri ile bu noktada celiskiler vardir. Isletme sahipleri karar
almada calisanlarina gerek olmadigmi ifade etseler de, aslinda c¢alisanlarm da
fikirlerinin alinmasinin iyi bir davramis bicimi oldugunu yiiz yiize goriismelerde ifade

etmislerdir. Kurucu girisimciler, otoriteyi kaybetme korkusu, profesyonellerle bilgi



201

paylagsmak istemememsi gibi sebeplerle calisanlara fikirlerini sormaktan kaciyor

olabilirler.

Tablo 52: Karar Alinirken Fikrim Alinir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 120 64,9 64,9
Hayir 58 31,4 96,2
Cevap Yok 7 3,8 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 53’da calisanlar isletmelerinde bir aile anayasasi olmadigini bildiklerini

ifade etmislerdir.

Aile anayasasinin yazili

olmasi

ya da yazili

olmamasi

onemsenmemistir. Bulgulara gore isletmede aile anayasasmin olmamasi yazili

kurallarin da olmadig1 olarak anlasilabilir.

Tablo 53: Isletmede Aile Anayasasi Oldugunu Biliyorum

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 56 30,3 30,3
Hayir 120 64,9 95,1
Cevap Yok 9 4.9 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 54’de calisanlarin izinlerinin kurallara baglhh olarak diizenlendigi

goriilmektedir. Kurumsallasmanin en 6nemli gostergelerinden biri de islerin diizene

bagl, kurallara gore islemesi gerekmektedir. izinlerin bir kurala bagl olarak

kullandirilmas1 da kurumsallasmanin bir gostergesidir. Buna gore isletme sahipleri

yazili olmayan kurallar1 kendi i¢lerinde belirlemis, standartlar koymus, ancak bunlar1

calisanlar1 ile paylasmamistir. Bu durumda isletme i¢cinde kurallardan, standartlardan

saghkli bir orgiitsel yapmin kurulamadigmin bir gostergesi olabilir. izinler dogrudan

isletmenin tiretim ve diger faaliyetlerinin diizeyini etkileyen bir unsur oldugundan, bu

ozliikk hakkin bir program icinde kullandirilmasi olagandir. Ancak ©Onceki sorularda

sorunlarm yazili kurallar cercevesinde ¢oziimlenemedigi sonucuna dayanilarak, sadece
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izinlerin kurallara baglanmasi kurumsallagsma ve yazili kurallarin varligini géstermeye

yetmemektedir.

Tablo 54: Izinler Kurallara Bagh Diizenlenmez

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 53 28,6 28,6
Hayir 122 65,9 94,6
Cevap Yok 10 5,4 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 55°de calisanlarin isletmelerinde disaridan damismanlik hizmeti
almadiklar1 goriilmektedir. Isletmelerin genel olarak disaridan damismanlik hizmeti
alimina, kullanimina olumlu baktiklar1 soylenemez. Calismaya atilan girisimcilerin de
disaridan damismanlik alinmasi konusuna sicak bakmamalari, aile igletmelerinin i¢ine
kapali, bilgileri aile sirr1 gibi goren dolayisiyla baskalar: ile paylasmayr mahremiyet
sayan bir yapiyla Ortiismektedir. Disaridan danigmanlik hizmeti alinmasi girisimciler
tarafinda da kabul goren bir kurumsallasma unsuru degildir. Oysa kurumsallasmanin
temel unsurlarindan biri profesyonellerin orgiit icinde kullanimimi saglamaktir. Bu
durumda calisanla da isletmelerde danmismanlik hizmeti alinmadigimi onaylamaktadirlar.

Profesyonellesme unsurunu ve profesyonel kullanim basarisini etkileyebilir.

Tablo 55: Damsmanhk Hizmeti Alindigim Biliyorum

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 54 29,2 29,2
Hayir 127 68,6 97,8
Cevap Yok 4 2,2 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 56’da calisanlarin isletme icinde catigmalar yansadigini bildikleri
goriilmektedir. Ancak bu konuda tam olarak acgiklama yapmak istemedikleri
sOylenebilir. Bu da aile isletmelerinin sadece isletme sahiplerince degil, calisanlarinca
da kapali bir orgiit oldugunun bir gostergesidir. Calisanlar, isletme i¢inde yasananlari
disa vurmaktan kacinmaktadirlar. Calisanlarin ayni isletmede ¢alisma siireleri ile bu
soru birlikte degerlendirildiginde, calisma siiresi 8-10 yil arasinda olan calisanlarin
catismalarin daha rahat fark edildigini, ancak bu siire arttikca ¢atigmalarin olagan bir

durum gibi goriildiigiinii ve 8 yildan az ¢alisanlarin ise isletme ve aile sirr1, bagkalari ile
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paylagsmama, isten ¢ikarilma korkusu gibi sebeplerle catismalar: fark etmedikleri ya da

gormedikleri sdylenebilir. Duygusal basary1 etkileyebilir.

Tablo 56: Aile Bireyleri Arasinda Catismalar Yasandigin Biliyorum

Sikhik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 86 46,5 46,5
Hayir 78 422 88,6
Cevap Yok 21 11,4 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 57’de calisanlarin kararlarmm tek aile iiyesi tarafindan alinmadigi
goriilmektedir. Ancak calisanlarin bu konuda tam zit diisiinenlerin oran1 da az degildir.
Yetki ve sorumluluklarin devri konusunda isletme sahiplerinin agik olduklarini, her ne
kadar merkeziyet¢i bir yonetim anlayislar1 olsa da, bunun kiridmas: i¢in ¢aligmalar
yapildigint yiiz yiize goriigmelerde belirtmislerdir. Kararlarin tek kisi tarafindan
alinmamasi, karar almada herkesin miidahalede bulundugunun bir gostergesi olarak da

degerlendirilebilir. Hukuki basariy: etkiledigi sdylenebilir.

Tablo 57: Kararlar Tek Aile Uyesi Tarafindan Almir

Sikhik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 79 42,7 42,7
Hayir 99 53,5 96,2
Cevap Yok 7 3,8 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 58’de calisanlarin gelecek donemlerde isletmenin basma kimin
gececeginin belli oldugunu ve bu konuda kisi ya da kisilerin yetistirilmeye ¢alisildigini
ifade ettikleri goriilmektedir. Calisanlar, gelecekte isletmenin yOnetimine kimin
gececegini isletme sahiplerine gore daha kesin tahmin edebilmektedirler. Ciinkii
calisanlar isin erkek evlat tarafindan yonetilecegi konusunda emindirler. Ciinkii
calisanlar, yonetimde beceri sahibi olmak, yetenek gibi davramis big¢imlerini ve bu

davraniglarin hangi evlatta bulundugu ile ilgilenmezler. Bu nedenle isletme sahipleri
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karar verme konusunda calisanlara gore daha az kesin konugmakla birlikte kismen

gelecek neslin yetistirildigini ifade eden isletme sahipleri de az degildir.

Tablo 58: Gelecek Nesillerin Yetistirilmesi Icin Caba Gosterilir

Sikhik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 164 88,6 88,6
Hayir 14 7,6 96,2
Cevap Yok 7 3,8 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 59°da calisanlara gore kurucu girisimcinin ayrilmasindan sonra isletmeyi
kimin yoOneteceginin belli oldugu diisiiniilmektedir. Bu ifade, gelecek nesillerin
yetistirilmesi icin ¢aba sarf edildigini ve gelecekte kimin isletme yOnetiminde yer
alacagmin belirlenmesi konusundaki netligi ortaya koyuyor. Girisimciler, kendi
iclerinde gelecekte yoneticiyi belirlemeye calisirlarken, aslinda aile ile bagi olmayan
calisanlar yoneticinin kim olacagini tahmin edebildikleri soylenebilir. Bunun sebepleri,
girisimcilerin gelecekteki yoneticileri isletmeye uzun yillardan beri siirekli getirmesi,
yonetici adaymin tiim toplantilara katilmasi ve girisimci ile birlikte isletme iginde

bulunmasi, zaman zaman basit kararlara imza atmasi1 olabilir.

Tablo 59: Kurucu Girisimden Sonra Kimin Basa Gececegi Bellidir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 146 78,9 78,9
Hayir 32 17,3 96,2
Cevap Yok 7 3,8 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 60’da calisanlarin  kime karst sorumlu olduklarmi bildikleri
goriilmektedir. Calisanlar, ise alim sirasinda yazili olmasa da kime karst sorumlu
olduklarmin kendilerine belirtildigi ifade edilmistir. Girisimciler, aile bag1 olan
yoneticiler kendi i¢lerinde yetki ve sorumluluk, gorev dagilimi, isbdliimii gibi konularda
sikintilar ve miidahaleler yasarken, ¢alisanlaria bu konularda sikintilar1 yansitmadiklari
sOylenebilir. Ciinkii bu tiir sikintilarin ¢alisanlara yansitilmasi, atil isgiicii, verimsiz
tiretim, motivasyon bozuklugu, giivensizlik ve maliyetlerin artisina sebep olacagi
diigiincesi ile girisimcilerin dikkatli olduklar1 sdylenebilir. Ozellikle isletme icinde

kararlarin tek aile iiyesi tarafindan alintyor olmasi da calisanlarin kime kars: sorumlu
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oldugunun aciklanmasma yetebilir. Kiiltiirel giic unsurunu ve yetki-sorumluluk

basarismni etkiledigi sdylenebilir.

Tablo 60: Kime Kars1 Sorumlu Oldugumu Biliyorum

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 169 91,4 91,4
Hayir 11 5,9 97,3
Cevap Yok 5 2,7 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 61°de calisanlar sorunlar1 tek kisiden bilgi alarak cozebildikleri
goriilmektedir. Buna gore kararlar tek aile iiyesi tarafindan alinmaz, pek ¢ok Kkisi
kararlara miidahale eder, cogulcu yonetim adina ama ¢alisanlar kime karst nasil sorumlu
olduklarim1 bilirler. Calisanlarin teke kisiden bilgi alarak sorunlar1 ¢ozebilmesi
kurumsallasmanin tutarhilik unsurunun bir geregidir. Eger calisanlar sorunlari bu
bicimde cozebiliyor ve isletme icinde bir tutarlilik varsa, isletme basar1 bicimlerinden
olan yetki ve sorumluluklarin dengeli kullanimi agisindan da isletmenin basariy1

sagladig1 soylenebilir.

Tablo 61: Sorunlan Tek Kisiden Bilgi Alarak Cozebilirim

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 153 82,7 82,7
Hayir 27 14,6 97,3
Cevap Yok 5 2,7 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 62’de calisanlarin kimse birbirinin yetki ve sorumluluk alanina miidahale
etmedigi goriilmektedir. Bir isletmede caligsanlarin yetki ve sorumluluklarina miidahale

etmemek o isletmede isboliimii, is tamimlamalar1 ve is planlarmin isletildigini ve etkin
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bir bicimde kullanildiginin bir gostergesi olabilir. Bu durum da kurumsallagmak i¢in

istenen bir durumdur.

Tablo 62: Kimse Birbirinin Yetki Ve Sorumluluk Alanina Miidahale Etmez

Sikhik Yiizde Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 148 80,0 80,0
Hayir 31 16,8 96,8
Cevap Yok 6 3,2 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 63’de calisanlarin yaptiklar: islere birden fazla aile iiyesinin karigmadig:
goriilmektedir. Calisanlarin birbirlerine olan destegi ise isletme, orgiit kiiltiiriiniin bir
geregi olarak degerlendirilebilir. Bu da kurumsallagsmay1 olumlu yonde etkileyecegi

gibi, sosyal basariy1 da beraberinde getirecektir.

Tablo 63: Yaptigim ise Birden Fazla Aile Uyesi Karsir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 55 29,7 29,7
Hayir 128 69,2 98,9
Cevap Yok 2 1,1 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 64’de calisanlar aile iiyesi olmayanlarin isletme icinde yetki ve
sorumluluk almadiklar1 goriillmektedir. Aile iiyesi olmayanlara 6zellikle kurucu
girisimci tarafindan yetki ve sorumluluk verilmemekte, profesyonel kullanmaktan
cekindikleri, aile bag1 olan kisilere yonetimde yer verildigi soylenebilir. Ciinkii isletme
sahipleri calisanlarin karar almada fikirlerinin sorulmasini giizel bir uygulama olarak
gorseler de, isletmelerinde bu davranis bi¢cimini uygulayacak kadar cesur degiller. Son
karar1 kendilerinin vermelerinin daha dogru oldugunu savunmaktadirlar. Disaridan
danigmanlik hizmetlerinde bulunulmasi, profesyonellerin istihdam edilmesi ve bunlarin
yonetimde etkin bir bi¢cimde kullanilmasi kurumsallasma diizeyini arttirir. Bu da
isletmenin profesyonel kullanim basarisini yani isletme basarisini yiikseltir. Aile iiyesi
olmayan yoneticilerin isletme i¢inde etkin bir bicimde kullanilmasimi gerekli kilar. Aile

liyesi yoOneticilerin islerini kaybetme korkular1 ile kararlara katilmalari, sorumluluk
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alamamalari, karar verememeleri isletmelerin kurumsallasmasini olumsuz ydnde

etkileyecektir.

Tablo 64: Aile Uyesi Olmayan Yoneticiler Yetki Ve Sorumluluk Sahibidirler

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 66 35,7 35,7
Hayir 116 62,7 98,4
Cevap Yok 3 1,6 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 65°’de calisanlarin isletmede toplantilar yapildigini ifade ettikleri
goriilmektedir. Aile tiyesi olmayan calisanlar toplantilara ¢agriliyor ancak onlara yetki
ve sorumluluk verilmiyor, karar almada etkili degiller. Isletmelerde toplantilarin
yapilmas1 kurumsallasmanin saydamlik unsurunun bir geregidir. Isletmelerin calisanlar
acisindan saydam olduklar1 sdylenebilir. Bu saydamlik isletmede yenilik-uyum ve

islevsel basar1 olarak karsimiza ¢cikmakta ve isletmeyi basarili yaptigi sdylenebilir.

Tablo 65: Toplantilar Yapilir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 144 77,8 77,8
Hayir 38 20,5 98,4
Cevap Yok 3 1,6 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 66’da calisanlara gore iriin kalitesinin yiiksek oldugu goriilmektedir.
Isletmelerin planlama, tutarlilik gibi kurumsallasma unsurlarmi sagladiklar1 ve bunun
sonucunda da ¢ikt1 basarisi elde ettigi soylenebilir. islevsel basarmin varhgi s6z konusu

olabilir.

Tablo 66: Uriin Kalitesi Yiiksektir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 121 65,4 65,4
Hayir 42 22,7 88,1
Cevap Yok 22 11,9 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 67°de satiy hacminin Onceki doneme gore arttigr goriilmektedir.
Isletmenin 6nceki donemlere gore karliliklarini arttirmalar1 karh bir isletme olduklarini

ve devamliliklarmin saglanmasi ve amag¢ ve hedeflerinin ulasilmasinda dogru yolda
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olduklar1 soylenebilir. Karli olan isletmelerde, isletme i¢i finansal krizlerin
yasanmamasi, diger sorunlarin da daha az etkili olmasina sebep olabilir. Calisanlar
icretlerini, hissedarlar kardan paylarini, aile bireyleri ise harcamalarini 6nceden
belirlenen plan icinde gerceklestirdiklerinden daha az sikinti yasanir. Bu durumda

isletme duygusal basariy1 da ¢ikt1 basariy1 da sagladigi sdylenebilir.

Tablo 67: Satis Hacmi Gecen Doneme Gore Artti.

Sikhik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 141 76,2 76,2
Hayir 41 22,2 98,4
Cevap Yok 3 1,6 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 68’de isletmenin piyasaya yeni iiriin siirme diisiincesinde oldugunu
bildikleri goriilmektedir. Yenilik ve wuyum basarisinin saglanmaya calisildig:
diisiiniilebilir. Bulgulara gore isletmede is akis planlarinin yeni projelere gore
yenilenmesi, iiriin yelpazesinin genisletilmesi ve iiriin farklilagsmasinin gergeklestirilmis
olmas1 beklenebilir. Bu konularda ¢aligmakta olan aile isletmelerin yenilik ve uyum

basarisini saglayarak toplam isletme basarisina katkida bulunabilecegi sdylenebilir.

Tablo 68: Piyasaya Siirmek icin Yeni Uriin Projeleri Var

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 105 56,8 56,8
Hayir 67 36,2 93
Cevap Yok 13 7,0 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 69°da isletmelerin ¢evre ile uyum icinde olduklar1 goriilmektedir.
Isletmelerin sosyal basariy1 sagladiklar1 soylenebilir. Cevre ile sorunsuz yasanmast,
uyum icinde olunmas1 kurumsallagsma siirecini olumlu etkiler. Boylece toplam isletme

basarisi i¢in gerekli olan sosyal basar1 da saglanmis olabilir.

Tablo 69: Isletme Cevreyle Uyum icindedir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 118 63,8 63,8
Hayir 43 23,2 87,0
Cevap Yok 24 13 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 70’de calisanlarin isletmelerin sosyal sorumluluk konusunda ¢aligtiklarini
ancak cok da etkin olmadiklar1 goriilmektedir. Sosyal sorumluluk kavramini

bilmedikleri, diisiiniilebilir. Caliganlarin bu konuda girisimcilerden daha duyarsiz
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olmalar1 ise beklenen bir sonug olabilir. Sosyal sorumluluk projelerinde yer almalar:

acisindan ¢alisanlara gore basarisiz olduklar1 soylenebilir.

Tablo 70: isletme Sosyal Sorumluluk Projelerinde Yer Alir

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 83 44,9 44.9
Hayir 78 42,1 87,0
Cevap Yok 24 13 100,0
Toplam 185 100,0

Tablo 71'de isletme 1ile ilgili konularin c¢alisanlarla paylasiimadig:
goriilmektedir. Bu durum calisanlarin  fikirlerinin = alinmadigi  durumunu da

desteklemektedir.

Tablo 71: Sonuclar Paylasihr

Siklik Yiizde |Kiimiilatif
Degerler (%) Yiizde (%)
Evet 76 41,1 41,1
Hayir 101 54,6 95,7
Cevap Yok 8 4,3 100,0
Toplam 185 100,0

Siklik analizinde elde edilen bulgular varyans analizleri ile ayrintili olarak tekrar

degerlendirilecektir.

4.2.5. Kurucu Girisimci/Yoneticiler ve Cahsanlar Tarafindan
Kurumsallasma Bicimlerinin ve Isletme Basari Bicimlerinin Onem Derecelerinin

Karsilastirilmasina Yonelik Bulgu ve Degerlendirmeler

Bu bolimde kurumsallagma bigcimleri ve isletme basar1 bi¢imlerinin kurucu
girisimci/yonetici ve calisanlar tarafindan Onem siralarinin belirlenmesine yonelik
sorulara ait bulgu ve degerlendirmeler ele alinmistir. Amacimiz, kurumsallagsma
bicimleri ve isletme basar1 bicimlerinin kurucu girigici/yonetici ve calisanlar goziiyle

Oonem siralamalarinda farkliliklarin olup olmadigini tespit edebilmektir.

Girisimci/yOneticici ve ¢alisanlarin bu sorulara verdigi cevaplarin %50 ve tizeri
kurumsallagsma bi¢imlerinin 6nemsendigi, %50 ve alt1 i¢in kurumsallagma bi¢imlerinin

yeterince onemsenmedigi seklinde degerlendirilmistir.

Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticileri ve
calisanlarin gozii ile kurumsallagsma bi¢imlerinin 6nem siralamasi ve karsilastirilmasi

asagidaki tabloda verilmistir. Kurucu girisimci/yoneticiler (EK-9) ve calisanlarma
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yoneltilen hangi sorularin hangi kurumsallasma bi¢imini oOlctiigi EK-10’da

gosterilmistir.

Tablo 72: Aydin ilinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmelerinin Kurucu
Girisimci/Yoneticilerinin ve Cahsanlarin Goziiyle Kurumsallasma Bicimlerinin

Onem Siralamasi ve Karsilastiriimasi

Onem Girisimci/ . Kurumsallasma Onem Cahsanlarda Kurumsallasma
Sirasi Yoneticilerde Oncelik | Bicimlerinin Sirasi Oncelik Siras1 Bicimlerinin Diizeyi
Sirasi Diizeyi

Sikhik | (%) Sikhik (%)
1 Tutarlilik 100 65,3 1 Kiiltiirel Giig 169 91,4
2 Otonomi 88 57,5 3 Tutarlilik 153 82,7
3 Kiiltiirel Gii¢ 81 52,9 4 Otonomi 148 80,0
4 Saydamlik 77 50,3 6 Formallesme 122 65,9
5 Formallesme 62 40,5 7 Sosyal Sorumluluk | 83 449
6 Profesyonellesme 59 38,5 8 Saydamlik 76 41,1
7 Sosyal Sorumluluk 51 33,3 9 Profesyonellesme 54 29,2

Girisimcilere gore sahibi olduklar1 veya yonettikleri aile isletmeleri tutarlilik
(%65,3), otonomi (%57,5), kiiltiirel giic (%52,9) ve kismen saydamlik (%50,3) gibi
kurumsallasma bi¢imlerini Onemsedikleri goriilmektedir. Formallesme (%40,5),
profesyonellesme (%38,5) ve sosyal sorumluluk (%33,3) gibi kurumsallagsma
bicimlerini ise yeterince dnemsemedikleri anlagilmaktadir.

Calismamiza katilan aile isletmelerinin calisanlarinin kurucu
girisimci/yoneticilere gore kurumsallagsma bicimlerinin Onem siralamasinda daha
iyimser olduklar1 goriilmiistiir. Calisanlara gore kiiltiirel gii¢ (%91,4), tutarlilik (%82,7),
otonomi (%80,0) ve formallesme (%65,9) gibi kurumsallagsma bi¢imlerinin en fazla
onemsendigi belirlenmistir. Sosyal sorumluluk (%44,9), saydamhik (%41,1) ve
profesyonellesme (%29,2) gibi kurumsallasma bi¢imlerinin yeterince énemsenmedigi
tespit edilmistir.

Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticileri ve
calisanlar1  aile  isletmelerinin ~ kurumsallasma  diizeylerini  zayif  olarak
degerlendirmektedirler. Ancak c¢alisanlarin kurucu girisimci/yOneticilere gore daha
giiclii ve kesin degerlerle kurumsallasma bicimlerini siraladiklar1 goriilmektedir. Bunun
nedeni kurucu girisimci/yoneticilerin kendi iglerinde karar veremedigi, sorunlar
yasadigi durumlar olsa da calisanlara ve diger {ciincii kisilere birlik mesaji

vermelerinden kaynaklaniyor olabilir.
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Kurumsallasmanm tutarlilik bi¢cimi en az “Fikrim Yok™ yanit1 (%1,9) alan ve
“Katiliyorum” yanit1 (65,3) en fazla alan kurumsallasma bi¢imidir. Katilimcilarin
isletmelerinde ilk aradiklar1 kurumsallagma bi¢iminin tutarhilik oldugu ve katilimcilarin
tutarhiliktan ne anlasilmasi gerektigini anladiklar1 sdylenebilir. Arastrmamiza katilan
kurucu girisimci/yoneticilerin en fazla “Fikrim Yok yanitim %12,4’tiniin (19 Kisi)
saydamlik, %13,7’sinin (21 Kisi) sosyal sorumluluk olarak belirttikleri goriilmiistiir. Bu
durum katilimcilarin  sosyal sorumluluk ve saydamlik kavramlarini tam olarak
anlagilmadig1 sonucuna varilabilecegi gibi, aile isletmelerinin disa kapali olma
ozellikleri ve genel olarak isletmelerin ¢evre ile olan iligkilerinin zayif olmasindan da

kaynaklanabilir.

Calismada aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticilerine yoneltilen sorulara

ait bulgular EK-11"de ayrintili olarak verilmistir.

Tutarhhk. Aydin ilinde faaliyette  bulunan isletmelerin  kurucu
girisimci/yoneticilerine gore isletmelerinin amaclar1 ile eylemleri arasinda uyum
bulunmaktadir. Is siirecleri ve orgiit yapilar1 arasinda denge daima saglanmaya
calistimaktadir. Isletmede calisanlara ve miisterilere verilen sozler daima tutulmaktadir.
Isletme icinde benzer konulara benzer tepkiler verilmekte, amaclara uygun kararlar
almaktadirlar. Is siireci ve calisanlarm is yeterliligi arasinda uyum oldugu, faaliyetlerin
dis denetgilerle denetlendigi, 6diil ve ceza politikalarinin aile iiyesi olsun olmasin
herkese ayni bicimde uygulandigi, sektore ait genel 6zellikleri tasidiklar1 sdylenilebilir.

Otonomi. Aydin ilinde faaliyette bulunan isletmelerin kararlarin tiim birimlerin
temsil edildigi ortamlarda alinmasi, mesleki ilke ve degerlere uygun faaliyet
gosterilmesi, profesyonellerin ve aile iliyesi olmayan diger yoneticilerin karar alma
mekanizmasinda etkin bir bigcimde yer aldiklar: diisiiniilebilir.

Kiiltiirel Giic. Aydin ilinde faaliyette bulunan isletmelerin calisanlar arasi
anlagsmalarim saglanabildigi, is yapmanin tekniklerinin acikla belirlendigi, farkli
birimlerin olusturuldugunu ve bu birimlerin isletmenin genel amaclarini kabul ettigi,
ortak amacin belirlendigi ve kabul gordiigii, baglilik kiiltiiriiniin oldugu ve ortaya ¢ikan
catismalardan yeni deneyimler kazanmay1 bildikleri soylenebilir. Kiiltiirel giiciin giiclii
oldugu isletmelerde gelecek nesillere aktarimin cok daha kolay oldugu sdylenebilir.

Saydamhk. Aydin ilinde faaliyette bulunan isletmelerin standartlara uygun
calisip calismadiklar1 konusunda zaman zaman basarisiz olduklar1 ve bir standart

olusturamadiklar1 goriilmiistiir. Aile isletmelerinin standart, kalite dendiginde mal ya da
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hizmetin kalitesi anlasilmakta, toplam kalite yoniinden zayif olduklar1 ve lizerinde tam
olarak calisamadiklar1 sdylenebilir. Elde edilen bilgiler ya da isletme kararlarinin
paydaslar denilen isletmeye ilgi duyan herkesle paylasilip paylasilmamasi konusunda
kararsiz kaldiklari, hangi durumlarda paylasilmas:i gerektigini belirleyemedikleri
goriilmektedir. Aile degerleri ile isletme degerlerinin net olarak ayrilamadig:
soylenebilir. insan yonelik iyilestirmelerin yapilmadigi, orgiitle ilgili kurumsal ahlaki
degerlerinin olmadig1 diisiiniilebilir. Isletme sahipleri ve girisimciler bu konuda ayn1
fikri paylagmaktadirlar.

Formallesme. Aydin ilinde faaliyette bulunan isletmelerin yazili kurallarin
olmadigy, is akis semalarinm, organizasyon semalarinin, is planlarmin bir ¢alisma el
kitabinda toplanmadigy, alt birimlere ayrilma konusunda basarisiz olduklar1 sdylenebilir.
Calisanlar, girisimcilere gore daha formal bir yapiya sahip olduklarmi diisiinmektedir.
Formallesme ile birlikte planlamanin da isletme i¢cinde gelistigi goriilebilir.

Aydm ilinde faaliyette bulunan isletmelerin gelecege yoOnelik planlar
yapmadiklari, biitcelemelerde bulunmadiklar1 sOylenebilir. Bunun sebebi genellikle
Ozkaynaklarla ¢aligmalar: olabilir. Ciinkii yabanci kaynak icin diizenli geri 6deme plani
olmamas1 isletmeleri plan ve biitceleme yapmamalarina neden olabilir. Kesin ve
belirlenmis amaglarinin olmamasi isletmeleri giiniin kosullarina gore karar almalarina
sebep olmakla birlikte, gelecek nesillerin daha ilk yillardan itibaren etkin bir bicimde
kullanilmalarina ve degerlendirilmelerine, yetistirilmelerine engel olabilmektedir.
Calisanlar, girisimcilere gore daha planli ve programli ¢calisildigini diisiinmektedirler.

Profesyonellesme. Aydin ilinde faaliyette bulunan isletmelerin ise uygun
personel alinmadigi, profesyonellerin yol haritast belirledigini ama karar alma
mekanizmasinda yer almadiklar: gibi belirlenen politikalarin igletme sahiplerince siirekli
delindigini, uzmanlasmanin olmadigim diisiinebiliriz. Ise alimlarda isletme sahiplerin
kararlarinin etkili oldugunu ve profesyonellere istihdam edilecek personel hakkinda s6z
hakki verildigi, odiillendirmelerin motive edici yoniiniin zayif oldugu soylenebilir.
Isletme sahipleri ve girisimciler bu konuda aym fikri paylasmaktadirlar.

Sosyal Sorumluluk. Aydin ilinde faaliyette bulunan isletmelerin sosyal
degerlere uygun davramilmadigini, etik ve sektor kurallarina uyulmadigini, agik
olunmadigini, sonug¢larin sorumluluklarmnin iistlenilmedigini, kontroliin gii¢ ya da zayif
oldugunu soyleyebiliriz. Isletme sahipleri ve girisimciler bu konuda ayni fikri

paylagsmaktadirlar.
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AD-1: Kurumsallasma bicimleri aile isletmelerinin kurumsallasmasinda
etkilidir.

Bu arastirma denencemiz desteklenmigstir. Calismamiza katilan isletmelerde
calisan ancak aile iiyesi olmayan calisanlarin goriisleri ile aile isletmelerinin sahipleri
olan girisimcilerin goriiglerinin oOrtiismekle birlikte, calisanlarin girisimcilere gore
daha iyimser olduklar: goriilmektedir. Girisimcilere gore tutarlilik, otonomi, kiiltiirel
giic ve kismen saydambhik gibi kurumsallasma bicimlerinin en onemlileri iken
calisanlara gore kiiltiirel giic, tutarlilik, otonomi ve formallesme gibi kurumsallasma
bicimlerinin en onemli olduklari daha kuvvetli bir bicimde belirtilmistir. Ayrica
calisanlarin kurumsallasma bicimlerini onem sirasina koyarken daha giiclii ifadelerde
bulunduklart ve daha net olduklari onem derecesi oranlarimin %65,9 iizerinde
oldugundan anlasiimaktadir. Girisimciler bu kadar net ifadelerde
bulunamamaktadtirlar.

Girisimciler kendi iclerinde, yonetimde kurumsallasma diizeylerinin diisiik
oldugu ancak bunu ¢alisanlarina yansitmadigi sdylenebilir. Ozellikle profesyonelligin
ve saydamligin olmamasindan dolay1 ¢alisanlara sorunlar yansitilmadigindan, calisanlar
acisindan isletmeleri girisimcilere gore daha kurumsal goriinmektedir. Aydin ilinde
faaliyet gosteren aile isletmelerinde toplam kurumsallagsma diizeylerinin zayif oldugunu
ancak, calisanlarin girisimcilere gore isletmelerini daha kurumsal gordiikleri ortaya

cikmaktadir.

Aile isletmelerinin kurumsallasmanin isletme basarisina olan etkisini daha
saglikli tespit edebilmek icin ise ayni basar1 bicimleri aile isletmelerinde calisan ve
girisimei ile kan bagi olmayan calisanlar acisindan da Olgiilmiistiir. Calistiklar:
isletmelerinin kurumsallasmasinin isletme basarisina olan etkilerinin belirlenmesi

yoniinde caligsanlara yoneltilen bazi sorularla (EK-9 ve EK-10 ) dl¢iilmeye ¢calisilmstir.

Sahibi olduklar1 isletmelerin kurumsallagsmalarmin isletme basarisina etkisini
belirlemeye yonelik olarak hazirlanan girisimci/yonetici ve caligsanlarin bu sorulara
verdigi cevaplarin %50 ve iizeri kurumsallasmanin isletme iizerinde etkisinin yiiksek,
%50 ve alt1 icin basarmin zayif oldugu bi¢ciminde degerlendirilmistir. Tiim basar1
Olciitlerinin ~ yiiksek oldugu durumda ise toplam basart saglanmis olmasi

beklenmektedir.
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Kurumsallasmanin orgiitsel olan isletme basarisina olan etkisinin ne diizeyde
oldugu ile ilgili olarak kurucu girisimci/yoneticiler ve calisanlara ait bulgular asagidaki

tabloda verilmistir.

Calismamiza katilan aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticilerinin
kurumsallasma bigcimlerinin 6nce c¢ikti basarisina (%71,9), sonra islevsel basariya
(17,0), en son yenilik-uyum basarisina (%11,1) katkida bulundugunu belirttikleri
goriilmiistiir. Calisanlar ise kurumsallasmanin Once islevsel basariya (%76,2), sonra
cikt1 basarisia (%19,0), en son yenilik-uyum basarisia (%4,8) katkida bulundugunu

belirtmislerdir.

Tablo 73: Aydin ilinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmelerinin Girisimciler ve

Cahsanlar Goziiyle Kurumsallasmanin isletme Basarisina Etkilerinin Onem

Siralamasi

Onem | Girisimci/ Kurumsallasmanin Onem | Calsanlarda | Kurumsallasmann
Sirast | Yoneticilerde isletme Basarisina | Sirast | Oncelik Siras:1 | isletme  Basarisina

Oncelik Siras Etkisi Etkisi

Siklik (%) Sikhik (%)

1 Cikt1 Basarisi 110 71,9 1 Islevsel Basar1 | 141 76,2
2 Islevsel Basar1 | 26 17,0 2 Cikt1 Basaris1 | 35 19
3 Yenilik-Uyum 17 11,1 3 Yenilik-Uyum | 9 4,8

Basarisi Basarisi

TOPLAM 153 100,0 TOPLAM 185 100,0

Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallagsmalarinin basariya
olan etkisinin genel olarak toplam basarmin saglanamadigr goriilmektedir.
Kurumsallasmanm unsurlarinin ve kurumsallagma diizeyini saglamada isletme sahipleri
ve calisanlar arasinda nasil farklhiliklar gozlemlenmisse, kurumsallasmanin isletme
basaris1 iizerinde de toplam basarinin saglamasi konusunda da ayni ama farkli
bicimlerde farkliliklar gézlemlenmistir.

Cikt1 Basarisi. Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerin kurucu
girisimci/yoneticilerine gore kurumsallagsma faaliyetleri isletmelerin sektor i¢inde pazar
paymin yiikselmesine, cirosunun artmasma neden olmaktadir. Isletmelerin satis
hacminin artmasi, yeni iiriin projelerinde yer aldiklar1 soylenebilir. Uretilen mal ya da
hizmetin kalitesinin yiiksek oldugu diisiiniilebilir. Miisteri memnuniyetinin artan bir
hizla gelistigi sOylenebilir. Calisanlara gore ¢ikt1 basarisi ikinci derecede etkilenen bir

orgiitsel basar1 bigimidir.
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Islevsel Basarl. Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurucu
girisimci/yoneticilerine gore isletmelerin basarisin1 karhilik, yatirnmimn getirisi ve
varliklarin ~ getiri diizeyi beklenen kadar vyiiksek degildir. Islevsel basarmin
kurumsallasmadan etkilenme derecesi ortadir. Uretilen mal ya da hizmetin
maliyetlerinin azaltilmasi, yeni {riin gelistirme c¢alismalarina yeterince ©Onem
verilmemektedir. Calisanlara gore islevsel basar1 kurumsallasmadan saglanan en 6nemli
orgiitsel basar1 bigimi oldugu goriilmektedir.

Yenilik-Uyum Basarisi. Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurucu girisimci/yoneticilerine gore isletmelerin iiriin yelpazesinin cesitliligi, iiriin
farklilastirmasi, yeni {iriin sayisi, is akis planlarinin olusu ve yenilenmeleri gibi
konularda yetersiz kaldiklar1 ancak calisanlarina yapilacak islerin diizenli ya da
diizensiz bi¢cimde bile olsa zamaninda ve sorunsuzca bildirdikleri sdylenebilir. Piyasaya
yeni lirlin projesi sunma konusunda zayif olduklar1 goriilmektedir. Calisanlara gore de
kurumsallasmanm en az etkiledigi orgiitsel basar1 bicimi yenilik-uyum basaris1 olarak
belirlenmistir.

Calismamiza katilan kurucu girisimci/yoneticilere gore orgiitsel olmayan basari
bicimleri katkisi en biiyiik olandan en az olana gore yetki-sorumluluk basarisi (%29,5),
hukuksal basar1 (%21,5), sosyal basar1 (%17,0), profesyonelleri kullanma basarisi
(%13,7), duygusal basar1 (%11,1), gelecek nesilleri kullanma basaris1 (%7,2) ve en az
basarili goriilen orgiitsel olmayan basar1 bigiminin aile anayasasinin kullanim basarisi
(%0) olarak belirlenmistir.

Calisanlara gore ise isletmeler Orgiitsel olan basar1 bicimlerinden c¢ikti
basarisinda kurumsallagsmanin katkisiin biiytik, islevsel basarida orta, yenilik-uyum
basarisinda ise yeteri kadar katkinmn olmadig1 goriilmektedir. Orgiitsel olmayan basari
bicimlerinde ise kurumsallasmanin sirasi ile etkisi en biiyiik olandan en az olana gore
yetki-sorumluluk basarist (%28,6), duygusal basar1 (%22,7), gelecek nesilleri kullanma
basaris1 (%18,4), sosyal basari (%11,3), hukuksal basar1 (%10,8), profesyonelleri
kullanma basaris1 (%8,2) ve katkinin hi¢ olmadig: aile anayasasmin varligi seklinde
belirlenmistir.

Orgiitsel olmayan basar1 bicimleri ile ilgili bulgular EK-12’de verilmistir.
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AD- 2: Kurumsallasma, isletmenin basarili olmasinda etkilidir.

Bu arastirma denecemiz desteklenmistir. Bulgulara bakildiginda Aydin ilinde
faaliyet  gosteren aile isletmelerinin  tiim  kurumsallasma unsurlarinda ve
kurumsallasmanin isletme basarisina olan etkisinde gerekli olan olciitleri tamamiyla
saglayamadiklart soylenebilir. Boylece toplam kurumsallasmayr ve toplam basariyi
saglayabildikleri soylenemez. Girigimci ve ¢alisan gozii ile aile igletmelerinin en zayif
olduklart basart bicimi yenilik-uyum basarisidir. En bagsarili olduklar: isletme basari

bicimi ise girigimcilere gore islevsel basari, calisanlara gore ise ¢ikti basarisidir.

4.2.6. Kurucu Girisimci ve Yoneticilere Gore Hangi Kurumsallasma Biciminin

Hangi Isletme Basarisina Katki Sagladig ile Tlgili Bulgu ve Degerlendirmeler

Arastirmamiza katilan 153 aile isletmesinin kurucu girisimci/yOneticilerine
hangi kurumsallasma bi¢iminin hangi isletme basarisina katki sagladigimi belirlemek

icin iki sorudan olusan ek soru formu hazirlanmistir (EK-6).

[Ik soruda kurumsallasma bicimleri maddeler halinde verilmis ve katilimcilarin
kavram kargasasina diismemeleri i¢in gerekli aciklamalar yazili ve sozlii olarak
yapilmistir. Verilen kurumsallasma bi¢imlerinin kurucu girisimci/yoneticilerin aile
isletmesinde ne kadar onemli olduklarini besli likert Olcegine gore “Katiliyorum”,
“Kismen Katiliyorum”, “Fikrim Yok”, “Kismen Katilmiyorum” ve “Katilmiyorum”

biciminde degerlendirmeleri istenmistir.

Katilimcilara yoneltilen ek soru formunda yoneltilen ikinci soruda
kurumsallasma bicimleri ve isletme basari bi¢cimleri maddeler halinde verilmis ve
kurucu girisimci/yoneticilerin kavram kargasasina diismemeleri i¢cin gerekli aciklamalar
yazilt ve sozlii olarak yapilmistir. Katilimcilarin verilen kurumsallasma big¢imlerinin
isletme basar1 bi¢cimlerinden hangisine en fazla katiy1 sagladiklari sorulmus ve bu
katkiy1 birden bese kadar verilen degerlendirmeler ile puanlamalar: istenmistir. Buna
gore; 5 Puan “Katkis1 En Yiiksek”, 4 Puan “Katkisi Iyi”, 3 Puan “Katkis1 Orta”, 2 Puan
“Katkis1 Zayif” ve 1 Puan “Katkis1 Yok” olarak puanlanmaistir.

EK-11°’de kurumsallagma bi¢cimlerinin kurucu girisimci/yoneticilerin  aile
isletmelerinde ne kadar onemli olduklar: ile ilgili bulgular ayrintili olarak verilmistir.

Tablo 74’de de degerlendirilmesi yapilmistir.
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Hangi kurumsallasma bi¢imlerinin hangi isletme basar1 bicimlerine katki

sagladig ile ilgili bulgu ve degerlendirmeler asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 74 : Aydin Ilinde Faaliyet Gosteren Aile Isletmelerinin Kurucu
Girisimci/Yoneticilerin Kurumsallasma Bicimlerinin Isletme Basan

Bicimlerine Olan Etkisi

KURUMSALLASMA CIKTI ISLEVSEL YENILIK-
BiCIMLERI BASARISI BASARI UYUM
BASARISI
Sikhik % SiIklik | % Sikhik %
1- TUTARLILIK 73 47,7 39 | 254 28 18,3
2- OTONOMI 105 | 68,6 18 11,7 21 13,7
3- KULTUREL GUC 96 62,7 21 13,7 18 11,7
4- SAYDAMLIK 94 61,4 31 20,2 12 7.8
5- FORMALLESME 108 | 70,5 30 19,6 4 2,6
6- PROFESYONELLESME 106 | 692 15 9,8 22 14,3
7- SOSYAL SORUMLULUK 83 54,2 28 18,3 17 11,1

Cikt1 basarisina katki saglayan en giiclii kurumsallagsma bi¢iminin formallesme
oldugu goriilmektedir. Cikt1 basarismi en az katkiyr tutarhlik yapmaktadir. Islevsel
basariya en fazla katkiy1 sosyal sorumluluk, en az katkiy1 otonomi yapmaktadir. Yenili-
uyum basarisina en fazla katkiyr tutarhlik, en az katkiyr formallesme ve

profesyonellesmenin yaptig1 belirlenmistir.

Kurumsallagsma bi¢imi olan formallesme ¢ikt1 basarisina, kurumsallasma bi¢imi
olan tutarlilik ise islevsel basariya ve yenilik-uyum basarisina katkida bulundugu
goriilmektedir. Verilere gore kurumsallasmanin tiim bigcimleri birlikte dikkate alinirsa

isletme basarist olarak “Cikt1 Basarisi’na en fazla katkiy1 sagladigi soylenebilir.

Kurumsallasma bi¢imlerinin en yiiksek dereceden, en diisiik dereceye dogru

isletme basarisina olan katkilar1 soyle 6zetlenebilir:

Otonomi ve profesyonellesme kurumsallasma bigimlerinde yenilik-uyum
basaris1 ikinci derecede onemli katki saglarken, islevsel basariya olan katkist daha az
oldugu goriilmektedir. Katilimcilar, kurumsallasma bicimlerinin biiyiik Olciide cikt
basarisina katkida bulundugunu belirtirken, yenilik-uyum basarisinin ise kurumsallagsma

bicimlerinin katkisinda en az payi aldig1 goriilmektedir.

Bu durumda katilimcilar, kurumsallagsma bi¢imlerinin 6ncelikle orgiitsel, isletme

ile ilgili yonetimle ilgili kararlara katki sagladig1 (islevsel basar1), ardindan iiretimle
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ilgili kararlarda katkida bulundugu (¢ikt1 basaris1) ve son olarak da cevresel faktorlerle

(yenilik-uyum basaris) ilgili katkida bulundugunu diisiinmektedirler.

Kurumsallagsma bi¢imlerinin igletmenin hangi orgiitsel basariya ne kadar katkisi

oldugunu gosteren ayrintili olarak EK-13’de verilmistir.

Tablo 75: Kurumsallasma Bicimlerinin Isletme Basarisma Olan Katkilarmimn

Siralamasi
KURUMSALLASMA ISLETME BASARI BICIMLERI
BICIMLERI
Tutarlilik Cikt1 Basarisi (%47,8) Islevsel Basar1 (%33,9) | Yenilik-Uyum Basarist
(%18,3)
Otonomi Cikt1 Basarisi (%68,6) Yenilik-Uyum Basarisi | Islevsel Basari (%11,8)
(%19,6)
Kiiltiirel Gii¢ Cikt1 Basarisi (%62,7) Islevsel Basar1 (%23,6) | Yenilik-Uyum Basarisi
(%13,7)
Saydamlik Cikt1 Basarisi (%61,4) Islevsel Basar1 (%26,8) | Yenilik-Uyum Basarisi
(%11,8)
Formallesme Cikt1 Basarisi (%70,5) Islevsel Basar1 (%19,7) | Yenilik-Uyum Basarisi
(%9.8)
Profesyonellesme Cikt1 Basarisi (%69,2) Yenilik-Uyum Basaris1 | Islevsel Basar1 (%9,8)
(%21,0)
Sosyal Sorumluluk Cikt1 Basarisi (%54,2) Islevsel Basar1 (%30,8) | Yenilik-Uyum Basarist
(%15,0)

4.2.7. Kurumsallasma Diizeyi ve Isletme Basarisma Etkileri Ile Tlgili

Denencelerin Test Edilmesi Sonucu Elde Edilen Bulgu ve Degerlendirmeler

Denencelerin test isleminde ANOVA kullanilmistir. Boylece gruplar arasinda
farklilik olup olmadigi belirlenmeye calisilmistir. Buna gore (Ho) hipotezi farklilik
yoktur, (H1) hipotezi farklilik oldugu yoniinde kurulur. Calismanin o = 0,05 anlamlilik
derecesinde Sig yani (p) degerinin p< a ise Ho: Red ve Hi: Kabul edilir (Gavcar, 2006).

Gruplar arasindaki farkliligi hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek i¢in
Duncan testi ise kullanilmistir. o = 0,05 anlamlilik derecesinde oldugunda istatistiki
giiven 0,95 olup, grup sayisina baglh olarak degismektedir (Gavcar, 2006). ANOVA
testi ile farklilik olup olmadig: tespit edilirken, eger farklilik varsa, bu farkli cevap
verenleri kendi icinde gruplayarak farkliliklar1 gruplar bazinda belirlemeye

caligmaktadir.

Calismamizda bazi Onemli ifadelere ait Duncan testlerinin sonuclar1 ekte
verilmigtir (EK-14). Anlamli goriilen ANOVA ve Duncan testi sonuglart analize dahil

edilmistir.
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AD-3: Yonetici gruplan arasinda “Kurucu girisimcinin isgletmeye uzaktan bakan,

gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidwr.” goriisiinde farklilik var mudur?

Ho= Yonetici gruplar arasinda kurucu girisimcinin isletmeye uzaktan bakan, gerektigi

zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Yonetici gruplar: arasinda kurucu girisimcinin isletmeye uzaktan bakan, gerektigi

zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde farklilik vardir.

Tablo 76: Yonetici Gruplan - Kurucunun Denetleyen Rol Almasi ile Tlgili Varyans

Analizi Sonuglar

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplam | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Kurucu, Denetleyen Rol Gruplar Arasi 35,930 3 11,977 8,028 ,000
IAlmalidir.
Gruplar Ici 222,279 149 1,492
Toplam 258,209 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir.

Hesaplanan (p) degeri (0,000), a=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, HI1 desteklenir. Bu durumda yonetici gruplart arasinda kurucu
girisimcinin isletmeye uzaktan bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir

goriistinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuclarina gore yonetici gruplar1 bu goriiste iki farklh goriise
ayrildiklar1 soylenebilir. Aile iiyesi olan ve olmayan yoneticiler kurucu girisimcinin
isletmeye uzaktan bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde

birlesirken, kurucular bu goriisten farkh diisiindiikleri soylenebilir.

Bunun nedeni, aile iiyesi olan ve hala isletmede faal olarak calisan kurucularin
isletmeyi devretmek gibi bir diisiincelerinin olmamasindan kaynaklandig: diisiiniilebilir.
Bu durum literatiirdeki sOylemlerle de desteklenmektedir. Aile {iyesi olmayan
yoneticiler ise aile isletmelerinde kurucularinin isletmede kurucunun varligindan
kaynaklanan sorunlarin yasanmasindan ©nce, dogru zaman ve dogru kosullarda
isletmeyi devretmeleri gerektigini ve denetleyen bir rol almalar1 gerektigini

diistindiikleri tahmin edilmektedir.
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AD-4: Yas gruplan arasinda “Kurucu girisimcinin igletmeye uzaktan bakan,

gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidwr.” goriisiinde farklilik var midur?

Ho= Yonetici gruplar arasinda kurucu girisimcinin isletmeye uzaktan bakan, gerektigi

zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Yonetici gruplar: arasinda kurucu girisimcinin isletmeye uzaktan bakan, gerektigi

zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde farklilik vardir.

Tablo 77: Yas Gruplan - Kurucunun Denetleyen Rol Almasi ile ilgili Varyans

Analizi Sonuglar

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhhk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Kurucu, Denetleyen Rol  (Gruplar Arasi 19,912 4 4,978 3,092 018
IAlmalidir.
Gruplar h;i 238,297 148 1,610
Toplam 258,209 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,018), a=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda yas gruplar1 arasinda kurucu girisimcinin
isletmeye uzaktan bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde

farklilik vardur.

Duncan testi sonuglarina gore yas gruplarma gore bu goriiste iki farkli goriise
ayrilmislardir. Geng girisimciler (21-30 yas arasi) kurucunun denetleyen rol almasi
gerektigini  diisiiniirken, (61

yaslh yas ve lizeri) girisimciler bundan farkli

diistinmektedir.

Bunun nedeni, aile isletmelerinde faal olarak calisan gen¢ girisimcilerin,
isletmeyi kuran kurucu girisimcilerin zamani gelince isletmeyi yetki ve sorumluluklar
dogrultusunda devretmelerini istedikleri diisiiniilebilir. Bu durumun isletme iginde
cikmasit muhtemel aile bireyleri arasinda lider olma cabasinin nende oldugu catismalar1

da Onleyebilecegi diisiiniilebilir.
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AD-5: Egitim diizeyleri arasinda “Aile isletmeye hizmet eder.” goriisiinde farklhilik

var nmudir?

Ho= Egitim diizeyleri arasinda aile igletmeye hizmet eder goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Egitim diizeyleri arasinda aile isletmeye hizmet eder goriisiinde farklilik vardir.

Tablo 78: Egitim Diizeyleri — Aile, Isletmeye Hizmet Eder ile Tlgili Varyans Analizi

Sonuclar
ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhhk
Toplam | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Aile isletmeye hizmet eder [Gruplar Arasi 23,285 3 7,762 3,985 009
Gruplar hgi 290,218 149 1,948
Toplam 313,503 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,009), a=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda egitim diizeyleri arasinda aile isletmeye

hizmet eder goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuclarma gore lisansiistii ve teknik ve meslek lisesi mezunu
girisimciler birbirinden farkl diisiinmektedirler. Digerlerinin goriisleri arasinda farklilik
yoktur. Lisansiistii mezunu girisimcilerin sayismin az olmasi bu farkliliga sebep olabilir.
Bu durumda teknik lise ve meslek lisesi mezunu olanlar ilkdgretim ve lisans mezunu

olanlardan farkli diisiinmektedirler.

Bunun nedeni, meslekleri ile ilgili egitim alan girisimciler ailenin isletmeye
hizmet etmesi konusunda daha smirh diisiindiikleri, egitim diizeyi diistiikk¢e aile ile
isletmenin  duygusal bagmin giiclendigi  sOylenebilir. Gen¢  girisimcilerin
kurumsallasmaya daha yatkin olduklari, bu nedenle aile ile isletme arasinda duygusal
bir bagin varhigini kabul etmekle birlikte bu bagin giiclenmesine izin vermedikleri

yOniinde calistiklar: diistiniilebilir.
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AD-6: Isletmelerin hukuki yapilar: arasinda “Kurucu girisimcinin igletmeye uzaktan

bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almahdwr.” goriisiinde farkhilik var midwr?

Ho= Isletmelerin hukuki yapilari arasinda kurucu girisimcinin isletmeye uzaktan

bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin hukuki yapilar: arasinda kurucu girisimcinin isletmeye uzaktan bakan,

gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde farklilik vardir.

Tablo 79: Isletmelerin Hukuki Yapilar1 - Kurucu Denetleyen Rol Almahdir ile

flgili Varyans Analizi Sonuclan

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhhk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Kurucu, Denetleyen Rol  (Gruplar Arasi 21,896 4 5,474 3,428 010
IAlmalidir.
Gruplar hgi 236,313 148 1,597
Toplam 258,209 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,010), a=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, HI1 desteklenir. Bu durumda egitim diizeyleri arasinda kurucu
girisimcinin isletmeye uzaktan bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir

goriistinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore kisi isletmeleri ile adi ortaklik biciminde kurulmus
olan aile isletmelerinin girisimcileri kurucunun denetleyen rol almasi konusunda farkli
goriise sahip olduklar1 sdylenebilir. Kisi isletmeleri kurucunun denetleyen rol almasini

desteklerken, adi ortakliklar bunu desteklemedikleri diisiiniilebilir.

Bunun nedeni, ortaklik biciminde kurulmus, sirket olmus aile isletmelerinde
birlikte yonetmenin getirdigi zorluklar1 asmak icin, kisi isletmelerine gore daha
kurumsal davranmak zorunda kalmalarindan olabilir. Boylece, sirket biciminde
yapilanmis olan aile isletmelerinde faal olarak calisanlarin kurucularin zamani gelince

denetleyen rol almalarin1 savunduklar1 diisiiniilebilir.




223

AD-7: Isletmelerin hukuki yapiari arasinda “Isletmeler plan ve biitceleme

yapmaldirlar.” goriisiinde farklilik var midur?

Ho= Isletmelerin hukuki yapilar: arasinda isletmeler plan ve biitceleme yapmalidirlar

goriigiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin hukuki yapilar arasinda isletmeler plan ve biitceleme yapmalidirlar

goriigiinde farklilik vardir.

Tablo 80: Isletmelerin Hukuki Yapilar1 — Plan ve Biitceleme Yapilmahdir ile Tlgili

Varyans Analizi Sonuclan

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Plan ve biitceleme Gruplar Arasi 31,992 4 7,998 4,767 001
yapilmalidir.
Gruplar ici 248,335 148 1,678
Toplam 280,327 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,001), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin hukuki yapilar1 ile plan ve

biitcemle yapilmalidir goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore adi ortakliklarla, anonim, kolektif ve limited
isletmeler birbirinden farkl diistinmektedirler. Anonim, limited ve kolektif isletmeler
plan yapilmasi konusuna katilirken, adi ortakliklar plan yapilmasi konusunda farkli

diistinmektedirler.

Bunun nedeni, kisi isletmelerinde anlik, gelisen olaylara gore karar almmasi
olabilir. Bu nedenle gelecege yonelik bir planlama yapmak kisi isletmeleri i¢in maliyet
arttiric1 ve gereksiz bir unsur olarak goriildiigiinden olabilir. Ancak ortaklik bigiminde
kurulmus ve sirket olmus olan aile isletmelerinde pek cok kisi ve olaymn Orgiitsel bir
bicimde kontrol altina alinmasi ve koordine edilmesi geregi, yasanan c¢atismalarin,
ortaklarin  kazanclarini  ve igletme prestijini olumsuz

yonde etkileyecegi

diistiniildiigiinden plan ve biitceleme mutlaka yapilmalidir biciminde diisiiniilebilir.




224

AD-8: Isletmelerin hukuki yapilari arasinda “Isletmelerde denetim kolaylhikla

saglanwr.” goriigiinde farkhilik var midwr?

Ho= Isletmelerin hukuki yapilari arasinda isletmelerde denetim kolaylikla saglanir

goriigiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin hukuki yapilari arasinda isletmelerde denetim kolaylikla saglanir

goriigiinde farklilik vardr.

Tablo 81: Isletmelerin Hukuki Yapilar1 — Denetim Kolaylikla Saglanir ile Tlgili

Varyans Analizi Sonuclan

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Denetim kolayhkla saglanir|(Gruplar Arasi 15,247 4 3,812 2,810 020
Gruplar i 200,727 148 1,356
Toplam 215,974 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,020), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin hukuki yapilari ile isletmelerde

denetimin kolay saglanabildigi goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore adi ortakliklarla, anonim ve kolektif isletmeler
birbirinden farkl diisiinmektedirler. Anonim ve kolektif igletmeler denetimin kolaylikla

saglanabildigini diisiiniirken, adi ortakliklar bu diisiinceden farkli diistinmektedirler.

Bunun nedeni, hukuki yapilar1 acisindan sirket bicimde yapilanmis olan aile
isletmelerinin Orgiit i¢cinde denetimin belki de yasal zorunluluklardan daha etkin bir
bicimde saglanmis olmasi olabilir. Kisi isletmelerinde girisimci ayn1 zamanda yOnetici
roliinii stlendiginden, isi yapanla denetleyen ayni kisi oldugundan denetimin
yapildigint ve ayrica bir denetim mekanizmasimnin gereksiz oldugunu diisiiniiyor

olabilirler.
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AD-9: Isletmelerin hukuki yapilari arasinda “Isletmelerde saghkl bir isboliimii

yapimistir.” goriisiinde farkhilik var midwr?

Ho= Isletmelerin hukuki yapilar: arasinda isletmelerde saglikli bir isboliimii yapilmistir

goriigiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin hukuki yapilar: arasinda isletmelerde saglikli bir isboliimii yapilmistir

goriigiinde farklilik vardir.

Tablo 82: Isletmelerin Hukuki Yapilar1 — Saghikh Bir isbéliimii Yapilmustir ile

flgili Varyans Analizi Sonuclan

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Saghkh bir isboliimii Gruplar Arasi 19.476 4 4,860 3,485 009
yapimstir
Gruplar ici 206,759 148 1,397
Toplam 226,235 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,009), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin hukuki yapilari ile isletmelerde

saglikl1 bir igbdliimii yapilmis olmasi goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore kolektif igletmeler ile adi ortakliklar birbirinden
farkli diisiinmektedirler. Kolektif isletmeler isletmelerinde saglikli bir isboliimiiniin

yapildigini diisiiniirken, adi ortakliklar bu diisiinceden farkh diisiinmektedirler.

Bunun nedeni, sirketlerin birden fazla yonetici olmasindan ve calisanlarin
sayisindan kaynaklanan ¢atigmalarin onlenmesi i¢in isletme i¢inde aile iiyesi olsun veya
olmasin ¢alisanlarin, egitimleri, tecriibeleri ve ilgi alanlari ile iliskili olarak orgiit i¢cinde
isboliimiine gitmeleri olabilir. Kisi isletmelerinde herkes her isi yapar ve calisanlarin

birbirlerine olan ikameleri oldukca kolay olmasi olabilir.
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AD-10: Isletmelerin hukuki yapilari arasinda “Isletmelerde disaridan damismanlik

hizmeti alinwr.” goriisiinde farklihik var nudir?

Ho= Isletmelerin hukuki yapilar arasinda isletmelerde disaridan danismanlik hizmeti

alimir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin hukuki yapilar arasinda isletmelerde disaridan danismanlik hizmeti

alimir goriisiinde farklilik vardr.

Tablo 83: Isletmelerin Hukuki Yapilar1 - Damsmanhk Hizmeti Alinir ile ilgili

Varyans Analizi Sonuclarn

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplam | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Damismanlik hizmeti alinir. Gruplar Arasi 14,727 4 3,682 2,489 046
Gruplar i 218,933 148 1,479
Toplam 233,660 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,046), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin hukuki yapilari ile isletmelerde

disaridan danigsmanlik hizmeti alinmasi goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuclarma gore adi ortakliklarla kolektif isletmeler birbirinden
farkli diistinmektedirler. Kolektif igletmeler igsbdlimiiniin yapildigimi diisiiniirken, adi

ortakliklar bu diisiinceden farklh diisiinmektedirler.

Bunun nedeni, sirketlerin alt birimlere ayrilmis olmas: ve bunun bir geregi
olarak birimler arasinda caligma disiplinin saglanmasi, denetimin kolaylastirilmasi ve
teknolojinin takip edilebilmesi i¢in disaridan da kisilerin istihdam edilmek istenmesi
olabilir. Kisi isletmeleri, maliyetleri arttiracagi, teknolojik yenilenmeye gitme egilimi
yavas olmasi, kontroliin girisimcinin kendisi tarafindan yapilmasi bunun i¢in yanlis
olmayacag diisiincesi, kisi isletmelerinde disaridan damigmanlik hizmeti alinmasina
sicak bakmamalar1 olabilir. Ozellikle, aile isletmelerinin uygusal yonlerinin agir
basmasi, isletme icindeki faaliyetlerin aile bireyleri arasindaki iligkinin boyutunu da
vereceginden danigmanlik hizmeti almak istememelerinden ve seffaflik ve agikliktan

uzak olmalarindan kaynaklanabilir.
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AD-11: Isletmelerin nesil diizeyleri arasinda “Isletmenin faaliyet alamina uygun
olarak yapisal ve islevsel olarak alt birimlere ayrimustir.” goriisiinde farklilhik var

mudr?

Ho= Isletmelerin nesil diizeyleri arasinda isletmenin faalivet alamina uygun olarak

vapisal ve islevsel olarak alt birimlere ayrilmistir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin nesil diizeyleri arasinda isletmenin faalivet alamina uygun olarak

vapisal ve islevsel olarak alt birimlere ayrilmistir goriisiinde farklilik vardir.

Tablo 84: Isletmelerin Nesil Diizeyleri — Isletme Alt Birimlere Ayrilmustir ile Tlgili

Varyans Analizi Sonuclan

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
isletme alt birimlere Gruplar Arasi 26,161 4 6,540 3,157 016
ayrimstir.
Gruplar ici 306,558 148 2,071
Toplam 332,719 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,016), a=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin nesil diizeyleri arasinda
isletmenin faaliyet alanina uygun olarak yapisal ve islevsel olarak alt birimlere

ayrilmistir goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglaria gore 2. ve 3. nesilin birlikte calistig1 aile isletmelerinin
diger nesil diizeylerinden isletmelerin alt birimlere ayrilmasi konusunda farkli
diisindiigi tahmin edilmektedir. Buna gore 2. ve 3. nesil birlikte calisan aile
isletmelerinin  sahipleri isletmelerin alt birimlere ayrilmasma uzak baktiklar:

sOylenebilir.

Bunun nedeni, gen¢ girisimcilerin kurumsallasmaya daha yakin durmalar:
olmakla birlikte yonetimi paylagmanin, yonetimi kaybetme duygusunu da beraberinde
getirdigi diistiniilebilir. Boylece, zaten paylasilan yonetimi kaybetmemek icin tiim yetki
ve sorumluluklarin kendilerinde toplanmasini isteyebilirler ya da alt birimlere ayirarak

kontroliin kendilerinden ¢ikmasina engel olmaya calistiklar: diisiiniilebilir.
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AD-12: Isletmelerin faaliyet alanlari arasinda “Kurucu girisimcinin isletmeye
uzaktan bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir.” goriisiinde farklilik var

mudir?

Ho= Isletmelerin faaliyet alanlari arasinda kurucu girisimcinin isletmeye uzaktan

bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin faaliyet alanlari arasinda kurucu girisimcinin isletmeye uzaktan

bakan, gerektigi zaman denetleyen bir rol almalidir goriisiinde farklilik vardir.

Tablo 85: Isletmelerin Faaliyet Alanlar1 — Kurucu Denetleyen Rol Almahdir

Varyans Analizi Sonuclar

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Kurucu denetleyen rol Gruplar Arasi 18,475 3 6,158 3,828 011
almalidir.
Gruplar i 239,734 149 1,609
Toplam 258,209 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,011), a=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin faaliyet alanlari ile kurucu

girisimcinin denetleyen rol almasi goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuclarma gore perakende ticaret yapan isletme sahipleri ile
tarmmsal iirtin imalat1 yapan isletmelerin sahipleri arasinda farklilik vardir. Perakende
ticaret yapan aile isletmeleri sahipleri kurucunun denetleyen rol almasini kabul ederken,

tarimmsal iirlin imalat1 yapan isletme sahipleri farkli diisiinmektedir.

Bunun nedeni, calismada tarimsal iirlin imalat1 yapan isletmelerde yonetim ve
karar verme mekanizmalarinin ¢ok daha etkin bir bicimde isledigi, perakende
isletmelerinde ise karar vermenin oldukca kolay bir siireci icermesinde olabilir. Ciinkii
perakende isletmelerinde karar verme siirecinde kurucunun isletmede olmasi yoneticiyi
karar vermede ikilemde birakmaz. Ancak tarimsal iiriin isletmelerinde karar verme, bir
strateji gerektirir. Bu siireci bagka bir yOnetici ile paylasmak ise catismalar neden

olacagindan, tarimsal isletmelerde kurucularin denetleyen rol almalar1 istenmis olabilir.
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AD-13: Isletmelerin kurucularimn igletme icindeki durumlart arasinda “Her aile

isletmesinin bir aile anayasas: olmalidwr.” goriisiinde farkliik var midir?

Ho= Isletmelerin kurucularimin isletme icindeki durumlari arasinda her aile

isletmesinin bir aile anayasasi olmalidir goriigiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin kurucularimin isletme icindeki durumlart arasinda her aile

isletmesinin bir aile anayasasi olmalidir goriisiinde farklilik vardur.

Tablo 86: Kurucularin isetme Icindeki Durumlar — Aile Anayasas1 Olmahdir ile

flgili Varyans Analizi Sonuclan

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhhk
Toplam | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Aile anayasasi olmalidir  |Gruplar Arasi 30,290 4 7,573 3,542 009
Gruplar hgi 316,390 148 2,138
Toplam 346,680 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,009), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin kurucularmin isletme i¢indeki

mevcut durumlari ile aile anayasast hazirlanmalidir goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore diger kusaklarla birlikte ¢alisan ve isi birakan
kurucularin aile anayasasi hazirlanmasi konusunda faal olarak ¢alisan kuruculardan
farkli diistindiikleri tespit edilmistir. Faal olarak calisanlar aile anayasasina gerek

olmadig1 diisiincesindedirler.

Bunun nedeni, aile isletmelerinde isi birakan kurucular ve isletmede diger
nesillerle birlikte calisan kurucular, hala kontroliin kendilerinde oldugu diisiincesine
sahip olduklarindan aile anayasasina gerek duymuyor olabilirler. Ciinkii, boyle
durumlarda kurucu isi biraksa bile kendi istegi ile istedigi kisiye devrettigi i¢in gelecek
kaygis1 tasimadig1 soylenebilir. Isi birakmamis ancak diger nesillerle calisan akurucular
hala isletme icinde olduklar1 i¢in yasanan sikintilar1 goremez yada gelecekte
gerceklesmesi muhtemel sorunlar1 Ongdremediginden aile anayasasma sicak
bakmadiklar1 soylenebilir. Bagka bir neden ise aile anayasasinin heniiz aile isletmeleri

sahipleri tarafindan tam olarak 6neminin ve gerekliliginin fark edilememesi olabilir.
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AD-14: Isletmelerin kurucularimin isletme icindeki durumlarn arasinda “Kurucu

isletmeyi uzaktan izleyen, denetleyen rol almalidir.” goriisiinde farklilik var midur?

Ho= Isletmelerin kurucularimn isletme icindeki durumlari arasinda kurucunun

denetleyen rol almasi goriigiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin kurucularimin igletme icindeki durumlari arasinda kurucunun

denetleyen rol almasi goriigiinde farklilik vardir.

Tablo 87: Kurucularin Isletme icindeki Durumlarn — Kurucu Denetleyen Rol

Almahdir ile Tlgili Varyans Analizi Sonuclar

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhhk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Kurucu denetleyen rol Gruplar Arasi 22,347 4 3,587 3,506 009
almahdir
Gruplar hgi 235,862 148 1,594
Toplam 258,209 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,009), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin kurucularmin isletme icindeki

mevcut durumlari ile kurucunun denetleyen rol almasi goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore girisimcilerin bu konuda diisiinceleri ii¢ farkh
gruba ayrildiklar1 diistiniilebilir. Diger kusaklarla birlikte ¢alisan girisimcilerle yonetimi

devredip isletmeye gelmeyen girisimciler farkl diisiindiikleri soylenebilir.

Bunun nedeni, yonetimi kurucularla paylasan aile bireylerinin aile isletmeleri
icinde zaman zaman yasadiklar1 sorunlardan kaynaklaniyor olabilir. YOnetimin
kurucularla paylasilmasi, 6zellikle gen¢ aile bireylerinin saghikli ve bagimsiz karar

almalarm etkiledigi diisiincesi ile kurucular1 denetleyen rol almalarini istiyor olabilirler.
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AD-15: Isletmelerin kurucularumn isletme icindeki durumlari arasinda “Isletme

cevresiyle uyum icinde faaliyet gosterir.” goriisiinde farkliik var midir?

Ho= Isletmelerin kurucularinn isletme icindeki durumlart arasinda isletme cevresiyle

uyum icinde faaliyet gosterir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin kurucularinin isletme icindeki durumlar arasinda isletme cevresiyle

uyum icinde faaliyet gosterir goriisiinde farklilik vardir.

Tablo 88: Kurucularin isletme icindeki Durumu — Isletme Cevre ile Uyum i¢inde

Faaliyet Gosterir ile Ilgili Varyans Analizi Sonuclar

faaliyet gosterir.

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamlilik
Toplam | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Cevreyle uyum icinde Gruplar Arasi 18,736 4 4,684 3,373 011

Gruplar ici 205,499 148 1,389

Toplam 224,235 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,011), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin kurucularmin isletme icindeki

mevcut durumlart ile isletmenin cevreyle uyum icinde faaliyet gosterir goriisiinde
farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore faal olarak calisan aile isletmesi girisimcileri diger
kusaklarla birlikte calisan, isi birakan ve yOnetimi devredip isletmeye arada gelen

girisimciler ile farkliliklar gostermektedir.

Bunun nedeni, yonetimi dogrudan kendi kullanan aile isletmesi sahiplerinin
cevre ile daha yakin bir iliski i¢inde olmasindan ve yasanan aksakliklarm dogrudan fark

edilmesinden kaynaklaniyor olabilir.
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AD-16: Isletmelerin kurucularimn isletme icindeki durumlart arasinda “Isletmenin
alt birimleri yap: ve islev bakimindan ne kadar farklilasmigsa veya cogalmigssa isletme

o kadar gelismistir.” goriisiinde farklilik var midur?

Ho= Isletmelerin kurucularimin isletme icindeki durumlari arasinda isletmenin alt
birimleri yapt ve islev bakimindan ne kadar farklilasmigsa veya cogalmissa isletme o

kadar gelismistir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin kurucularimn isletme icindeki durumlar arasinda isletmenin alt
birimleri yapt ve islev bakimindan ne kadar farklilasmigsa veya cogalmissa isletme o

kadar gelismigstir goriisiinde farklilik vardtr.

Tablo 89: Kurucularin isletme icindeki Durumu — Isletme Alt Birimlere

Ayrilmustir ile Tlgili Varyans Analizi Sonuclan

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplam | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
isletme alt birimlere Gruplar Arasi 17,629 4 4,407 2,545 042
ayrimstir
Gruplar i 256,254 148 1,731
Toplam 273,882 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,042), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin kurucularmin isletme icindeki
mevcut durumlar1 ile isletmelerin alt birimleri yap1 ve islev bakimindan ne kadar

farklilasmissa veya cogalmigsa isletme o kadar gelismistir goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore isletme sahipleri arasinda bu konu ile ilgili ii¢
farkli goriis ortaya ¢iktigi soylenebilir. Diger kusaklarla birlikte ¢alisanlarla, yonetimi

devredip isletmeye gelmeyen isletme sahiplerinin diisiinceleri arasinda farklilik vardir.

Bunun nedeni, isletmeden ayrilan kurucularm yonetimi devrettigi kisilerin is
yiiklerinin azaltilmasi, kontroliin saglanmasi ve isi diger aile bireyleri ile paylagmalarini

istemelerinden kaynaklanabilir.
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AD-17: Isletmelerin kurucularimin isletme icindeki durumlari arasinda “Yonetime
katilma diizeyinin artmast kurumsallasma acisindan olumlu bir gelismedir.”

goriisiinde farklihik var mudir?

Ho= Isletmelerin kurucularimn isletme icindeki durumlar arasinda yonetime katilma
diizeyinin artmasi kurumsallasma agisindan olumlu bir gelismedir goriisiinde farklilik

yoktur.

Hi= Isletmelerin kurucularimn isletme icindeki durumlart arasinda yonetime katilma
diizeyinin artmasi kurumsallasma agisindan olumlu bir gelismedir goriisiinde farklilik

vardir.

Tablo 90: Kurucularin Isletme icindeki Durumlan — Yonetime Katilma Diizeyi

Kurumsallasmay: Olumlu Etkiler ile lgili Varyans Analizi Sonuclan

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplam | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Y onetime katilma diizeyi |(Gruplar Arasi 21,025 4 3,256 2,700 033
kurumsallasmay1 olumlu
etkiler
Gruplar ici 288,086 148 1,947
Toplam 309,111 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir

Hesaplanan (p) degeri (0,033), 0=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin kurucularmin isletme icindeki
mevcut durumlari ile yonetime katilma diizeylerinin kurumsallagsmay1 olumlu etkiledigi

goriisiinde farklilik vardir.

Duncan testi sonuglarina gore diger kusaklarla birlikte calisan isletme sahipleri

ile faal olarak calisan isletme sahiplerinin goriisleri arasinda fark vardir.

Bunun nedeni, aile isletmelerinin kurucularinin yonetimi 6zellikle kendinden
sonra gelecek olan kisi ile paylasmasinin bir kurumsallasma gostergesi olarak
algilandig1r soylenebilir. Ancak kurumsallasma icin bu yeterli degildir. Yonetimin
sadece gelecekteki yonetici ile degil, isletme ile ilgili tiim kisi ya da kurumlarin da

yonetime katilmasini, ortak karar vermeyi anlamak gerekir.
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ADI18: Isletmelerin kurucularimin isletme icindeki durumlar arasinda “Isletmenin

bes y1l sonraki amag ve hedefleri belirlenmistir.” goriisiinde farklilik var midir?

Ho= Isletmelerin kurucularinin isletme icindeki durumlart arasinda isletmenin bes yil

sonraki amag ve hedefleri bellidir goriisiinde farklilik yoktur.

Hi= Isletmelerin kurucularimn isletme icindeki durumlart arasinda isletmenin bes yil

sonraki amag ve hedefleri bellidir goriisiinde farklilik vardir.

Tablo 91: Kurucularn isletme icindeki Durumlari — Bes Y1l Sonraki Hedefler

Bellidir ile Tlgili Varyans Analizi Sonuclar

ANALIZ EDILEN iFADE Kareler |Serbestlik| Kareler F Anlamhihk
Toplanm | Derecesi | Ortalamasi »
(df)
Bes y1l sonraki hedefler Gruplar Arasi 30,700 4 7,675 4,486 002
bellidir
Gruplar i 253,195 148 1,711
Toplam 283,895 152

p< 0= 0,05 oldugundan Ho: Desteklenmez, H1: Desteklenir.

Hesaplanan (p) degeri (0,002), a=0,05 kritik degerinden kiiciik oldugundan Ho
desteklenmez, H1 desteklenir. Bu durumda isletmelerin kurucularmin isletme icindeki
mevcut durumlart ile isletmenin bes yil sonraki hedefleri belirlenmistir goriisiinde

farklilik vardur.

Duncan testi sonuglarina gore faal olarak ¢alisan isletme sahipleri digerlerinden

farkl diisiinmektedirler.

Bunun nedeni, aile isletmesinde faal olarak calisan kurucu, gelecek nesillerin
yonetime girmesi ile kendisinden sonra genclerin karar alma politikalarini belirlemek ve
onlara bir yol haritas1 birakmak i¢in gelecege yonelik planlar yapilmasii destekmis
olabilirler. Kurucular kendi deneyim ve bilgilerini yeterli gérmelerinden, ancak
gencglerin bu kadar deneyimli olamayacaklarin1 diisiinmelerinden dolayr kendi
tecriibelerini sonraki nesillere aktarabilmek icin plan ve biitceleme yapmak bir yol

haritas1 birakmak isteyebilirler.
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4.2.8. (t) Testleri Sonucunda Elde Edilen Bulgu ve Degerlendirmeler

Bagimsiz Orneklem (t) testinde iki ayr1 grubun ortalamalar1 karsilastirilir.
Calismada sadece anlamli olan testler analize dahil edilmistir. Anlam diizeyi (p),
(0=0,05) anlamlilik degeri (p) degerinden biiyiikk ise (p< a) ise fark istatistiksel olarak

anlamlidir. Buna gore;

Calismaya katilan 152 girisimcinin 139 erkek 14 kadin yani girisimci katilimeilarin
%9,2 kadin, %90,8 erkektir. Girisimciler i¢in yOnetime katilma diizeyi konusunda
cinsiyetler (Kadin, erkek) arasindaki fark istatistiksel olarak anlamlidir. Girigsimciler i¢in
yonetim herkesle gerceklesir konusunda cinsiyetler arasindaki fark istatistiksel olarak

anlamlidir.

Tablo 92: Girisimciler igin (t) Testi Analizi

Analiz Edilen ifade Cinsiyet | Kisi Ortalama t Anlamlihik
Sayisi
Y (®)
Yonetime Katilma Kadin 14 1,71
Diizeyi
Kurumsallagsma i¢in 7.455 ,007
Olumlu Bir Erkek 139 1,91
Gelismedir.
Yonetimde kararlar Kadin 14 1,43
herkes tarafindan 9,304 ,003
ahmr, Erkek 139 2,22

Calismaya katilan aile isletmelerinin girisimcilerinin yonetime katilma diizeyleri
konusunda kadin ve erkek girisimcilerin birbirlerinden farkli diisiinmeleri istatistiksel
olarak anlamli oldugu goriilmektedir. YOnetime katilma diizeyinin artmasi
kurumsallasma agisindan olumlu bir gelisme oldugunu erkek girisimciler, kadin

girisimcilerden daha fazla gerekli oldugunu diisiinmektedir.

Calismaya katilan aile isletmelerinin girisimcileri igletmelerinde yonetimin aile
bireyleri, hissedarlar, calisanlar ve profesyonellerle birlikte gerceklesmesinde kadin ve

erkek girisimciler acisindan farkliliklarin olmasi istatistiksel olarak anlamli oldugu
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goriiliiyor. Erkek girisimciler, kadin girisimcilerden daha fazla yonetime herkesin

katildigin1 diistinmektedirler.

Tablo 93: Cahsanlar icin (t) Testi Analizi

Analiz Edilen ifade Cinsiyet Kisi Ortalama t Anlamlihik
Sayis1
Y ®)

Kurucu girisimciler, | Kadin 34 1,2353

gelecek nesillerin

yetismesi icin caba sarf 4741 031

ederler. ’ ’
Erkek 151 1,1325

Boliimde toplantilar | Kadin 34 1,3529

yapilarak goriis ve

oneriler tartisilir. 6,989 ,009
Erkek 151 1,2119

Calismaya katilan 185 calisanin 34 kadin, 151 erkek yani %18,4 kadin, %81,6 erkektir.
Calisanlar icin isletmelerin kurucular1 gelecek nesillerin yetistirilmesi i¢in caba sarf
etmesi cinsiyetler arasindaki fark istatistiksel olarak anlamlidir. Calisanlar i¢in boliimde
yapilan toplantilara katilarak goriis ve Onerilerim dinlenir konusunda cinsiyetler

arasindaki fark istatistiksel olarak anlamlidir.
4.2.9. Ki-Kare Testleri Sonucunda Elde Edilen Bulgu ve Degerlendirmeler

Ki-kare bagimsizlik testi ile belirli bir degiskenin farkli kategorilerine ait
gozlenen Sikliklarinin, beklenen Sikliklarma uygunlugu arastirilir. Ki-kare testi ol¢iim
veya gozlem sonucunda elde edilen bir dagilimin teorik bir dagilima uygun olup
olmadiginin arastirilmasinda, iki degisken arasinda bagimlilik olup olmadiginin
arastirilmasinda, iki veya daha fazla Ornegin aym ana kiitleden alinip alinmadiginin
belirlenmesinde, bir topluma ait bilinmeyen standart sapmanin bulunabilecegi araligin

arastirilmasinda kullanilir.

Anlam Diizeyi (p), (a=0,05) anlamlilik degeri (p) degerinden biiyiik ise (p< o) ise

faktorler arasindaki uygunlugun istatistiksel olarak anlamli oldugu sdylenebilir.

Calismada kurucu girisimci/yoneticilere yoneltilen sorulardan anlamli olanlar1
ki-kare uygunluk testleri, capraz tablolarin analizi ve Pearson ki-kare testleri ile

degerlendirilmistir. Buna gore bazi1 6nemli bulgular soyledir:
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Kurucu girisimcilerin denetleyen rol almasiyla, yonetici gruplart arasinda
anlaml1 bir uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,000 ise p< a). Aile iiyesi yoneticiler (27
kisi) kurucunun denetleyen rol almasma katilirken; kurucular, kurucu ve yoneticiler
katilmadiklarim1 ifade etmislerdir. Kurucularin isletmeyi birakmak istememeleri

yOniindeki bu diisiinceleri teoriye de uymaktadir.

Isletmelerde yetki ve sorumluluklar acikca belirlenmesi goriisii ile yonetici
gruplar1 arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,004 ise p< a). Aile
tiyesi olan yoneticiler basta olmak iizere genelde yetki ve sorumluluklarin acikca

belirlendigini goriiyoruz.

Her aile isletmesinin bir aile anayasasi olmasi ile, yas gruplar1 arasinda anlaml
bir uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,010 ise p< a). 31-40 yas aras1 girisimciler (35
kisi) aile anayasasi olmasi gerektigini diisiiniirken, 61 yas iizeri gereksiz goriiyor, 21-30
yas aras1t girisimciler ise aile anayasasimna gerek olmadigi diisiiniiyorlar. Geng
girisimciler, kurucularin basta olmasindan kaynaklanan rahatlig1 yasadiklarindan, heniiz

sorunlarla karsilagilmadigindan, aile anayasasini gereksiz gormektedirler.

Kurucu girisimcilerin denetleyen rol almasiyla, yas gruplar1 arasinda anlamli bir
uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,005 ise p< a). 21-30 yasa arasindaki girisimciler,
kurucularin denetleyen rol almasimi savunurken, 41-50 yas arasindaki girisimciler bu
diisiinceye karsi ¢ikiyorlar. Ciinkii bu yasa grubunun i¢inde oldugu girisimciler hala faal
olarak calistiklar1 icin isletmeyi birakmak istemiyorlar. Bu durum teoriyi de

desteklemektedir.

Kurucu girisimcilerin denetleyen rol almasiyla, kurucunun isletme i¢indeki
mevcut yeri arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,000 ise p< o).
Kurucu girisimcinin kendisi (55 kisi) bu diisiinceye katilmamaktadir. Bu durum teoriyi

de desteklemektedir. Denetleyen degil, faal olarak calismak istiyorlar.

Isletmede yetki ve sorumluluklara acikca belirlenmistir goriisiiyle, kurucunun
isletme icindeki mevcut yeri arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare testleri
p=.011 ise p< a). 1. ve 2. neslin birlikte calistigi, girisimcinin kendi ve girigimcinin
cocugunun birlikte yer aldig1 isletmelerde yetki ve sorumluluklarin agikca belirlendigini

goriiliiyor.

Her aile isletmesinin bir aile anayasasinin olmasi ile nesiller anlamli bir

uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,017 ise p< a). 1. nesil, 2. nesil ve 1. ve 2. nesil
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birlikte calisan aile isletmelerinde girisimciler aile anayasasinin gerekli oldugunu

diistinmektedirler.

Isletmede yasanan sorunlar kural ve standartlar dahilinde coziilmesi ile
isletmenin kurulus yili arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,008 ise
p< a). 1981-1990 yillar1 arasinda kurulan aile isletmelerinin girisimcileri sorunlarin
kurallar dahilinde coziildiigiine katiliyor. Bu donemlerde kurulmus isletmelerin 2.

nesille birlikte caligmaya baslamasiyla aile anayasasina olan ihtiya¢ da artacaktir.

Calismada calisanlara ait ki-kare uygunluk testleri ¢apraz tablolarin analizi ve

Pearson ki-kare testleri ile degerlendirilmistir. Buna gore bazi 6nemli bulgular soyledir:

Calisanlarin aile bireyleri arasinda ¢atigsmalar yasandigini bilmeleri konusunda
calisanlarin pozisyonlar:1 arasinda anlaml bir uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,017
ise p< a). Aile bireyleri arasindaki ¢atigmalari en fazla sef ve birim sorumlulari (32 kisi)

tarafindan bilindigi sdylenebilir.

Calisanlarm kararlar tek aile iliyesi tarafindan alinir diisiincesi konusunda
calisanlarin pozisyonlar1 arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,004
ise p< o). Capraz tablolara bakildiginda vasifsiz isgorenlerle, sef ve birim
sorumlularmin  kararlarin almmasinda tek aile {yesinin yettigini diisiindiikleri

goriilmektedir.

Calisanlarin isleri ile ilgili konularda fikirlerinin sorulmasi konusunda yas
gruplara gore anlamli bir uygunluk oldugu goriilmistiir (ki-kare testleri p=,022 ise p<
o). Kararlar, 20 yas alt1 ve 61 yas iizerine sorulmazken, en fazla 21-30 yas ve 31-40 yas
gruplarma fikirleri sorulmaktadir. Calisanlara gore girisimciler genc calisanlara
giivenmemekle birlikte, ¢cok yash calisanlara da fikirleri acisindan sicak bakmadiklari

sOylenebilir.

Calisanlarin aile bireyleri arasinda ¢atismalar yasandigini bilmeleri konusunda
calisanlarin yaslar1 arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare testleri p=,006 ise p<
a). Aile bireyleri arasindaki catigmalar1 en fazla 31-40 yas araligindaki calisanlar (31

kisi) tarafindan bilindigi soylenebilir.

Calisanlari hi¢ kimse birbirinin yetki ve sorumluluk alanina miidahale etmez
konusunda calisanlarin yasarit arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare testleri
p=,023 ise p< a). 31-40 yas arasindaki ¢alisanlar islerine kimsenin miidahale etmedigini

diistiniiliirken, 20 yas alt1 ve 61 yas iizeri ¢calisanlari islerine miidahale edilmektedir.
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Calisanlarmm  boliimlerinde toplantilar  yapildigr ve fikirlerin tartisildig:
konusunda calisanlarin yasarit arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare testleri
p=,028 ise p< a). Toplantilara cagrildigin1 diisiinen grup ise 31-40 yas arasinda

calisanlardir.

Calisanlarmm  sorunlar1 tek kisiden bilgi alarak c¢ozebilmeleri konusunda
calisanlarin o isletmede kag yil ¢alistiklar1 arasinda anlamli bir uygunluk vardir (ki-kare
testleri p=,002 ise p< a). 20 yildan fazla calisanin ¢cozemedigini, 5-7 ve 8-10 yil

arasinda c¢alisanlarin ise sorunlari tek kisiden bilgi alarak ¢ozebildikleri sdylenebilir.
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SONUC VE ONERILER

Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsallasmanin isletme
basarisina olan etkileri konusunda yapilan caligmanin sonucunda elde edilen bulgulara

ait sonug ve Oneriler asagida aciklanmistir:

Aydm ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsallagma bigimleri 6nem
sirasina gore tutarhilik (%65,3), otonomi (%57,5), kiiltiirel giic (%52,9), saydamlik
(%50,3), formallesme (%40,5), profesyonellesme (%38,5) ve soysal sorumluluk
(%33,3) seklinde ortaya ¢ikmistir. Kurumsallasma bigimlerinin beklentileri ne derecede
karsilaylp karsilamadigi %50 Olgiitiine gore yapilmaktadir. Diger bir anlatimla,
%50’den yiiksek Onem derecesine sahip kurumsallagsma bi¢imlerinin beklentileri
karsiladigi, altinda kalan kurumsallagsma bigcimlerinin ise beklentileri karsilamadigi

anlasilmalidir.

Tutarhiligin en yiiksek 6nem derecesinde ortaya ¢ikmasi (%65,3) Aydin’daki aile
isletmelerinde, isletmenin amaclari ile isletmenin faaliyetleri arasinda iyi bir uyumun
saglandigm gostermektedir. Boylece Aydin’da faaliyet gosteren aile isletmelerinin
gerek calisanlarina gerekse miisterilerine verdikleri s6zleri zamaninda yerine getirdikleri
sOylenebilir. Diger bir deyisle, isletmelerin faaliyet alanlar1 icinde ortaya ¢ikan benzer
olaylara benzer tepkiler verdikleri anlasilmaktadir. Ayrica aym sektorde faaliyet
gosteren diger isletmelerle de faaliyetlerinde ve kararlarinda benzerliklerin oldugu
ortaya c¢ikmaktadir. Bu durum, Aydin’da faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurumsallagsmasinda tutarliligin 6nemli bir yeri oldugunu gostermektedir. Calismamizin

beklentisi de bu yondedir.

Aydm ilindeki aile igletmelerinin kurucu girisimci/yoneticileri otonomiyi ikinci
derecede Onemli (%57,5) kurumsallasma bi¢imi olarak belirtmislerdir. Otonomi
denildiginde iki tiir otonomi anlagilmalidir. Bunlardan birincisi profesyonellere verilen
otonomidir. Bu agidan diisiiniildiigiinde otonomi, profesyonel ¢alisanlarin 6zelliklerini
ve faaliyetlerini destekleyecek eylemlerin isletmelerde bulundugu anlamina
gelmektedir. Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde boyle bir otonominin
olmadig1 anlasilmaktadir. Calismamiza katilan aile isletmelerinde yoneticilerinin karar
alma siireclerinde profesyonellere danisilmasi, profesyonellere isletme icinde
yeteneklerini gosterebilecekleri firsatlar yaratilmasi ve fikirlerinin degerlendirilmesi
profesyonellere verilen otonominin artmasmi saglayacaktir. ikinci otonomi ise

isletmelerin kendi otonomileridir. Bu otonomi isletmelerin sektordeki profesyonel
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kurum ve kuruluslar ile iliski i¢inde oldugu anlamina gelmektedir. Yani, Aydin’daki
aile isletmelerinde isletmelerin kendi otonomilerinin giiclii oldugu sdylenebilir. Diger
yandan, Aydin’da faaliyet gosteren aile isletmelerinin profesyonel kurumlarm bir
parcasi olduklarini ve bu kurumlarin faaliyetlerine katildiklar1 anlagilmaktadir. Bagka
bir ifade ile c¢alismamiza katilan isletmelerin sektordeki profesyonel isletmelerle
iletisimlerinin iyi oldugu anlasiimaktadir. Boylece isletmelerin sektorle ve cgevre ile
ilgili degisiklikleri takip ettikleri ve isletmelerde bu degisimlerle ilgili yeni
uygulamalarin yapildig1 soylenebilir. Bu da kurumsallagsma i¢in olumlu bir durumdur.

Calismanin beklentisi de bu yondedir.

Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde, kiiltiirel gii¢ tigiincii derecede
onemli (%52,9) bir kurumsallagsma bi¢imi olarak ortaya ¢ikmistir. Calismamiza katilan
aile isletmelerinde kiiltiirel giiclin yiiksek ¢ikmasi isletme kiiltiiriinii olusturan tiim
Ogelerin yerinde oldugunu ve bu Ogelerin calisanlar tarafindan paylasilabildigini
gostermektedir. Diger bir anlatimla, Kkiiltiirel giiciin yiiksek c¢ikmasi calisanlarin
isletmenin degerlerini, kurallarini, ama¢ ve hedeflerini kabullenmis ve bu degerlerin
giiclendirilmesi i¢in gereginin yapildigini; calisanlarin isletme ile ilgili konulara
katiliminin oldugunu ve isletme iginde yoneticilerle calisanlar arasindaki iletigimin
giiclii oldugunu gostermektedir. Isletmelerde toplantilarmn yapildigi (%77,8), kararlar
alimirken ¢alisanlarm da fikirlerinin alindigi, (%64,9) yoniindeki bulgular isletme i¢cinde
iletisimin saglandigini desteklemektedir. YOnetime katilimin ve iletisimin iyi oldugu
isletmelerde karar almanmn da kolaylastigi goriiliir. Ozellikle isletmelerde denetimin
kolay saglanamadigi durumlarda kiiltiirel giic bir kontrol mekanizmasi olarak isler.
Calismamiza katilan isletmelerde kiiltiirel giictin yiiksek olmasi formal kontroliin de
saglandigim1 gostermektedir. Isletmelerde denetimin kolaylikla saglandigi (%76,5)
yoniindeki bulgular da bunu desteklemektedir. Aydin’daki aile isletmelerinde Kkiiltiirel
giiciin yiiksek olmasi calisanlara fikirlerini uygulama sansi verildigini de
gostermektedir. Boylece Kkiiltiirel giiciin calismamizin beklentisi yoniinde gerceklestigi

sOylenebilir.

Aydm ilindeki aile isletmelerinde saydamlik, dordiincii 6nemli kurumsallagma
bicimi (%50,3) olarak ortaya ¢cikmustir. Boylece saydamligm yeterli olmamakla birlikte
calismamiza katilan aile isletmelerinde kismen saglanabildigi sdylenebilir. Saydamlik
acisindan diisiiniildiigiinde isletmelerin cogunlukla yasal zorunluluklar nedeni ile

isletmeye ait dogru bilgileri ilgili kisilere aktardigi ¢ikarilabilir. Ancak zaman zaman
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isletme ve aile ile ilgili bilgilerin topluma aktarilmas: konusunda c¢ekinceler yasandigi
da anlasilmaktadir. Isletme ile ilgili bilgilerin ilgili kisilere yani paydaslara yeterince
aktarildign takdirde saydamlik giiclendirilecektir. Isletmelerin belirli doénemlerde
calisanlarina isletmenin durumu hakkinda bilgi vermesi de saydamligin artmasina neden

olabilir.

Calismamiza katilan aile isletmelerinde formallesme besinci derecede Onemli
kurumsallasma bi¢imi (%40,5) olarak goriilmektedir. Bu durum Aydin ilindeki aile
isletmelerinde ~ formallesmenin  saglanamadigini  gostermektedir.  Isletmelerde
eylemlerin, yapilarin ve iligkilerin iyice tanimlanamadiginin; ¢alisanlarin gorev, hak,
yetki ve sorumluluk hiikiimlerinin belirlenemediginin; bunlarm yazili hale
getirilemediginin bir kanitidir. Formallesmenin etkin bir bicimde saglanabilmesi icin
isletme icinde kurallarin ve aile bireylerinin uymas: gereken degerlerin aciklikla
yazilmasi ve herkes tarafindan bilinmesi gerekmektedir. Kurucu girisimci/yoneticilerin
aile isletmesinin basinda faal olarak c¢aliymalar1 mevcut durumda ve kisa vadede
sorunlar1 ¢oziimlemeye yeter. Ancak, gelecek nesillerin isletmeye girmesi ile sorunlar
biiyliyebilir ve ¢oziimii zaman alabilir. Calismamiza katilan aile isletmelerinde is
tanimlamalari, yetki ve sorumluluklar, standartlar mutlaka yazili hale getirilmeli ve

kisilerin insiyatifinden kurtarilmalidir.

Calismamiza katilan aile isletmelerinde profesyonellesmenin 6nemsenmedigi
(%38,5) goriilmiistiir. Bu durum Aydin’daki isletmelerin profesyonel destek
almadiklarini, isletme iginde profesyonelleri istthdam etmediklerini, isletmelerin
sektorlerinde uzmanlasamadiklarini ve cevre ile iyi iligkiler kurup gelistiremediklerini
gostermektedir. Baska bir deyisle, Aydin’da faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurucu
girisimci/yoneticilerin isletmelerde yer almasimin, kararlarin tek basina verilmesinin,
isletmenin finansal ve oOrgiitsel kontroliiniin kaybetme endisesi ile yiiklii olunmasi
profesyonellesmenin zayif kalmasma neden oldugu sodylenebilir. Aydin’daki aile
isletmelerinin  kurucu  girisimci/yoneticilerine  profesyonellesmenin  onemi  ve
uygulanmas1 konusunda egitimler verilmelidir. Isletmelerin calisanlar1 ile birlikte
cevreye acilimlar1 desteklenmeli ve sektorleri ile ilgili degisimleri takip etmeleri
saglanmalidir. Calismamiza katilan aile isletmelerinin sektorlerinde uzmanlasmaya
gidebilmesi ve aile bireylerinin istedikleri kararlar1 uygulayan bir kurum olmaktan
cikarilabilmesi i¢in mutlaka profesyonel danigmanlik hizmetlerinden faydalanmalar1 ve

isletme icinde daha fazla profesyonel istihdam etmeleri gerekmektedir. Caligmamiza
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katilan aile isletmelerinin profesyonel hizmet veren danigsmanlarla en kisa zamanda

baglantiya gecmeleri profesyonellesmeyi olumlu yonde etkileyecektir.

Aydm ilinde faaliyet goOsteren aile isletmelerinde en Onemsenmeyen
kurumsallasma bi¢iminin (%33,3) sosyal sorumluluk oldugu goriilmektedir. Sosyal
sorumlulugun c¢ok zayif c¢ikmasi, isletmelerin amaclarmin (¢ikarlarinin) tiiketici ve
toplumun amaclar1 ile uyusmadigini, cevresel ve sosyal projelere olan ilgilerinin az
oldugunu, isletmelerin faaliyet konulari ile ilgili olarak toplum yararini 6nemsemedigini
ve sivil toplum kuruluslar ile uyumlu caligmadigini gostermektedir. Aydin ilinde
faaliyet gosteren aile isletmelerinde sosyal sorumlulugun arttirilabilmesi i¢in oncelikle
isletmelerin kendi amaclarini gézden gecirmesi, bu amaglar1 toplumun amaglar ile

dengeli hale getirmesi gerekir.

Aydin ilindeki aile isletmelerinin Orgiitsel ve Orgiitsel olmayan basari

bicimlerinin her biri ile ilgili sonu¢ ve Onerileri ise asagida yer almaktadir.

Aydm ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallagsmasimin orgiitsel
basariya ve orgiitsel olmayan basariya etkisinin genelde zayif oldugu, bu nedenle de

toplam igletme basarisinin saglanamadig1 sonucuna ulagilmistir.

Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticilerine
gore kurumsallasma bicimlerinin isletmelerin Orgiitsel basar1 bicimleri olan 6nce ¢ikti
basarisina (%71,9), sonra islevsel basarisina (%17,0) ve son olarak da yenilik-uyum

basarisima (%11,1) katkida bulundugu tespit edilmistir.

Aydin ilinde faaliyet gosteren ve calismamiza katilan aile isletmelerinde ¢ikti
basarist en yiiksek basar1 bicimi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu durum calismaya katilan
isletmelerin rakipleri karsisinda giiclii, tirettikleri iirtiniin kalitesinden emin olduklarini
ve Onceden belirledikleri hedef ve programlara uygun faaliyet gosterdikleri sonucunu
gostermektedir. Zaten caliyjmamizin beklentisi de bu yondedir. Ayrica, Aydin’daki aile
isletmelerinin onceden belirledikleri orgiitsel hedeflere ulagsmalarinin yiiksek diizeyde
oldugunu gostermektedir. Cikti basarisinin yiiksek olmasi ayni zamanda satislarin
onceki donemlere gore arttigini, pazar paymnin biiyiidiigiinii ve kaliteli mal ve hizmet
sunuldugunun bir ifadesidir. Calismamizda satiglarinin 6nceki yillara gore arttigi
(%66,0) ve tretilen mal ve hizmetlerin kalite belgelerinin oldugu (%78,4) yoniindeki

bulgular bu sonucu desteklemektedir. Aydin ilindeki aile isletmelerinin iriiniin getirisi,
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kalitesi ve miisteri memnuniyeti gibi c¢ikti basaris1 degerlerini Onemsedikleri

anlasilmaktadir.

Aydm ilinde faaliyette bulunan ve ¢alismamiza katilan aile isletmelerinde ikinci
derecede 6nemli olan fakat ¢cok zayif kalan orgiitsel basar1 biciminin islevsel basari
oldugu goriilmiistiir. Islevsel basarmm ¢ok zayif ¢ikmasi isletmelerin karliligimin,
yatirimlarmin ve varliklarmin getirisinin de azligi anlamina gelmektedir. Aydin’daki
aile igletmeleri mal ve hizmet iiretimi siirecinde katlandiklar1 maliyetleri azaltarak
islevsel basariyr yiikseltmeleri gerekir. Ayrica, sermayenin maliyetini dikkate alarak
zaman zaman isletmelerinin kosullarina uygun yabanci sermaye kullanma yoluna

giderek islevsel basariy1 arttirmalidirlar.

Calismamiza katilan aile isletmelerinin %83,7’sinin 6zkaynaklarla faaliyet
gostermesi islevsel basarmin zayif olmast durumunu desteklemektedir. Calismamiza
katilan aile isletmelerinde kurumsallagsma bi¢imlerinden tutarlhilik, kiiltiirel giic,
saydamlik, profesyonellesme ve sosyal sorumlulugun islevsel basariya olan katkisinin

giiclii oldugu belirlenmistir.

Yenilik-uyum basarisi calismamiza katilan aile isletmelerinde kurumsallasma
bicimlerinden en zayif diizeyde gerceklesenidir. Bu durum Aydin’daki isletmelerde
pazara sunulan mal ya da hizmet miktarinin ve iriin gesitliliginin arttirilamadigimi
gostermektedir. Ayrica calismamiza katilan aile isletmelerinin cevre ile uyumlu
olmadiklari, sektorde meydana gelen yenilikleri takip edemedikleri, degisikliklere uyum
saglayamadiklar1 ve teknolojiyi zamaninda alamadiklari anlagilmahidir. Aydin ilinde
faaliyet goOsteren aile isletmelerinin faaliyet alanlari ile ilgili olarak tiiketicilerin
tercihlerini izlemeleri gerekmektedir. Ayrica gevre ile olan uyumun saglanabilmesi ve
ozellikle teknolojiyi takip edebilmek icin profesyonel kisiler ile caliymalar1 yenilik-

uyum bagsarisinin yiikselmesini saglayabilir.

Aydm ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde Orgiitsel olmayan basar:
bicimlerinden yetki ve sorumluluk basarisinin (%29,5) en yiiksek basar1 bicimi oldugu
ortaya c¢ikmustir. Ancak hukuksal basarinin  %21,5, sosyal basarmmin %17,0,
profesyonelleri kullanma basarisinin %13,7, duygusal basarinin %11,1, gelecek
nesillerin degerlendirilmesi basarisinin %7,2 ve aile anayasasinin varligi basarisinin %0

olarak ¢iktig1 goriilmiistiir.
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Aydm ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde Orgiitsel olmayan basar:
bicimlerinden yetki ve sorumluluk basarisinin diisiik oldugu ortadadir. Yetki ve
sorumluluk basarisinin diisiik ¢ikmasi isletme icinde calisanlarm yetki alanina zaman
zaman miidahale edildigi, calisanlarin kime karst sorumlu olduklarinin agikca
belirlenmedigi ve kararlarin tek kisi tarafindan alindigr anlamina gelmektedir.
Isletmelerde yetki ve sorumluluklar belirlense de kontroliin kurucu girisimci/yoneticide
olmasi, karar vericinin tek kisiden kurtarilmasi, yonetimin profesyonellerle paylasilmasi

yetki-sorumluluk basarisini arttiracaktir.

Aydm’da faaliyet gosteren aile isletmelerinde hukuksal basarmin tam olarak
saglanamamas1 isletmelerde ortaklara, hissedarlara yonetimde ve karar alma
mekanizmasinda yeterli s6z hakki verilmediginin bir gostergesidir. Ayrica aile
isletmelerinin kurucularmin tek baslarina karar aldiklar1 anlasilmaktadir. Calismamiza
katilan aile isletmelerinin aile iiyesi olsun ya da olmasin bireylerin isletmedeki yasal
haklarmin korunmasi ve bu haklarm kullandirilmasi konusunda daha hassas olmalar:

hukuksal basarinin artmasini saglayabilir.

Aydin ilindeki aile isletmelerinde sosyal basarinin tam olarak saglanamadigi
ortaya ¢ikmistir. Bu durum ¢alismamiza katilan aile isletmelerinin sahiplerinin toplum
icinde One ¢ikma, isletmenin ismini piyasada kullanma, isletmeye ve kendilerine prestij
saglama gibi davranislar icinde olamadiklar1 anlamima gelmektedir. Aydin’daki
isletmelerin kurucu girisimci/yoneticilerin daha fazla sosyal ve kiiltiirel projelerde yer
almalar1 ve ¢evreye duyarl olduklarin1 gosteren ¢aligmalar yapmalar: sosyal basarinin

yiikselmesine neden olabilir.

Aydm ilinde faaliyette bulunan aile isletmelerinde gore profesyonelleri kullanma
basaris1 saglanamanustir. Isletmelerin profesyonelleri kullanma konusunda cekingen
davrandiklar1 ve bilgileri paylagsmadiklari, profesyonel danigsmanlik hizmeti almadiklar1
ve profesyonel Kkisileri de istihdam etmedikleri goriilmektedir. Isletmelerde
profesyonellerin istihdam ediliyor olmasi profesyonel kullanim basarisinin elde edilmis

olmasi1 anlamina gelmez.

Aydin’daki aile isletmelerinde duygusal basar1 saglanamamistir. Bu durum
caligmamiza katilan aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticilerinin duygusal
kararlar aldiklar1 ve ise alimlarda kayirmacilik yaptiklarmi gostermektedir. Ayni
zamanda aile bireylerinin isletme icindeki rolleri ile aile i¢indeki rollerini zaman zaman

birbirine karistirdiklar1 da anlagilmaktadir. Duygusal basarmin arttirilabilmesi icin
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isletme ile aile arasindaki ayrimi net olarak belirlemek gerekmektedir. Is ile ilgili
konularin evde konusulmamasit ve kararlarin ev ortaminda alinmamasi duygusal

basarinin yiikselmesine neden olabilir.

Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde gelecek nesillerin
degerlendirilmesi basarist en diisiik orgiitsel olmayan basar1 olarak ortaya c¢ikmistir.
Kurucu girisimci/yoneticilerin gelecekte isin basmna kimin gececegi konusunda
belirsizlik yasadiklari calismamizda elde edilen bulgularla desteklenmektedir. Bu durum
isletmelerin gelecek konusunda belirsizlikler yasadiklar1 ve plan yapamadiklari
anlammna da gelmektedir. Aydin’daki aile isletmelerinin daha kurulus asamasinda
gelecek nesillerin durumu ve isletme igindeki rolleri konusunda kararlar almalar:
oOrgiitsel olmayan basar1 bicimlerinden gelecek nesillerin degerlendirilmesi basarisini
arttirllmasint saglayabilir. Aydm’daki isletmelerde gelecek nesillere isletme iginde
gorev vererek onlarin motive edilmeleri saglanabilir. Boylece ise olan bagliliklar1 da
arttirllarak yoneticiligi 6grenmeleri saglanabilir. Ayrica geng nesillerin piyasadaki diger
isletmelerde gorev alarak tecriibe kazanmalar1 konusunda da acik goriisli olmalar:

gelecek nesilleri degerlendirilmesi basarisini artirabilir.

Isletmelerin en basarisiz olduklar1 6rgiitsel olmayan isletme basarisi ise aile
anayasasimnin varligr basarisidir. Calismamiza katilan hicbir aile isletmesinde, sorulan
sorulardan da anlasildig: iizere, aile anayasasinin bulunmamasi isletmelerin bu konuda
basarisiz olduklarini gostermektedir. Aydin ilinde faaliyette bulunan aile isletmelerinde
mutlaka aile konseylerinin olusturulmasi gerekmektedir. Aile bireylerinin isletme
icindeki gorevlerinin kurallara dayandirilmasi gerekmektedir. Boylece gelecek nesillerin

de gorev ve yetki catismasina girmelerine de engel olunabilir.

Aydin’daki aile isletmelerinde Orgiitsel basar1 bigimleri gibi orgiitsel olmayan
basar1 bicimlerinin de tam olarak saglanamadigi ortaya ¢ikmistir. Calismamiza katilan
aile isletmelerinde basarinin devamliligini saglayabilmek igin iiretim ve cevresel
faktorlerle de desteklenmesi gerekmektedir. Onem dereceleri degilse de her
kurumsallasma bicimi i¢in birbiri ile baglantili ve destekleyen, tamamlayan ve
tetikleyen Orgiitsel basar1 bicimleri mevcuttur. Aydin’daki aile isletmelerinde, toplam
kurumsallasma saglanamadigr gibi toplam isletme basarisina da ulasilamamistir.
Calismamiza katilan aile isletmelerinin tiim kurumsallasma bi¢imlerini ayni derecede

onemsemeleri isletmelerin toplam kurumsallagmasini saglayacaktir. Aydin ilindeki aile
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isletmelerinde bazi basar1 bi¢imlerinin 6nemsiz ¢ikmasi kurumsallagma siirecinde

toplam igletme basarisinin da olumsuz yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Calismamizda temel demografik degiskenler olarak kurucu
girisimci/yoneticilerin gorevi, yasi, cinsiyeti, egitimi, aile ile olan bagi, isletmelerin
nesil durumu, faaliyet alani, kurulus yili, hukuki yapisi, calisan sayisi, yOnetim
kurullarinm durumu, finansal yapisi, kurucularin igletme i¢cindeki durumu, ortak sayisi

ile ilgili sonug ve Oneriler asagida yer almaktadir:

Isletmelerin ~ kurucu  girisimcileri  (ilk  sahipleri)  %30,7,  kurucu
girisimci/yoneticileri %27,5, aile liyesi olan yoneticilerin ise %33,3 oldugu goriilmiistiir.
Aile iiyesi olan yoneticilerin yiiksek ¢ikmasi isletmelerin kurucularinin hala isin baginda
oldugunu gostermektedir. Isletmelerde profesyonellerin istihdam edilmedigi
anlasilmaktadir. Bu durumdan kurtulmak i¢in kurucu girisimci/yoneticilerin, aile liyesi

olan yOneticilerin yonetimi profesyoneller ile paylagsmasi gerekmektedir.

Yas itibari ile 31-40 yas grubunda yer alanlarin yiizdesi 31,4 olarak ¢ikmistir. Bu
grupta yer alanlar geng bireyler olarak degerlendirilebilir. Aydin’daki aile isletmelerinde
geng bireylerin yer almasi kurumsallagsma acisindan olumlu karsilanabilir. Ciinkii geng

bireylerin kurumsallagsmay1 daha ¢abuk kabullendikleri arastirmalardan anlagilmaktadir.

Calismamiza katilan kurucu girisimci/yoneticilerin %90,8’inin erkek oldugu
belirlenmistir. Ekonomik sistemde erkek egemen yapi1 Aydin ilinde faaliyet gosteren
aile isletmelerinde de bozulmamistir. Aydmn’daki isletmelerde ataerkil bir yOneticilik
durumu hakimdir. Kiz cocuklarinin daha duygusal olmalarindan dolay1 yoneticilik
konusunda basarili olamayacaklar1 gibi yanlis bir diisiince oldugu yapilan
arastirmalardan bilinmektedir. Bu yapinin kirilabilmesi ic¢in 0zellikle sivil toplum
kuruluglar1 ve meslek odalar1 tarafindan diizenlenen ve desteklenen proje ve
programlarin artirilmasi yoniindeki calismalarla kadinlarin ekonomik sistemde yer

almalar1 hizlandirilabilir.

Egitim acisindan bakildiginda aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticilerinin
lise, teknik ve mesleki lise veya onlisans mezunu (%42,5) olduklar1 goriilmiistiir. Aydin
ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurucu girisimei/yoneticilerinin egitim
diizeylerinin lise ve Onlisans diizeyinde olmasi kurucu girisimci/yoneticilerin geng
oldugunu gosterir. Boylece calismamiza katilan aile isletmelerinde kurumsallagsmay1

kabullenme kolaylasabilir ve ¢atigsmalarin azaldig1 gozlemlenebilir. Aydin ilinin genel
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olarak egitim diizeyinin ortadgretim basarisinin yiiksek iller icinde oldugu, tarima dayal
faaliyetlerden sanayiye dayali faaliyetlere gecisin son yillarda artmasi ve turizm
faaliyetlerinin yiiksek olmasi egitim diizeyinin artmasina neden olabilir. Calismamizda
yapilan analizler sonucunda aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticilerinin egitim
diizeyi arttikca ailenin isletmeye hizmet edecegi diisiincesinin giiglendigi bu durumu
desteklemektedir. Ayrica analizlerde isletmelerin kurucu girisimci/yoneticilerinin egitim
diizeyleri ile sosyal sorumluluk projelerine verilen onem arasinda da dogrusal bir

iligkinin varlig: tespit edilmistir.

Aydin ilinde faaliyette bulunan aile isletmelerinin kurucu girisimci/yoneticilerin
cocuklar ile faaliyette bulunduklar1 ortaya ¢ikmustir. Bu durum aile isletmesinin yapisal
ozelligine uygun bir durumdur. Ancak caligmamiza katilan aile isletmelerinde babadan
ogula gecen bir sistemin olustugunu gostermektedir. Bunun bodyle olmasi aile
isletmelerinin yapisina uygun bir durum olarak goriilse de kurumsallagmaya engel
olacag1 aciktir. Bu durum profesyonellerin istihdamin1 ve profesyonel kullanim

basarismni azaltic1 yonde bir etki meydana getirebilmektedir.

Aydm’da aile isletmelerinin genellikle 1. veya 2. nesille birlikte yonetildikleri
goriilmektedir. Isletmelerin biiyiik cogunlugunu sirasi ile birinci nesil, ikinci nesil veya
birinci ve ikinci neslin birlikte yonettigi goriilmiistiir. Ozellikle nesiller arasi catismalar
ve kurumsallasamamadan kaynaklanan sorunlar heniiz Aydin ilinde faaliyet gosteren
aile igletmelerinin karsilastig1 bir durum degildir. Bu isletmelerde heniiz yetki devrine
ithtiya¢ duyulmadig1 ve kurucu girisimci hala isletme igcinde faal olarak calistigi icin
catismalarin en az diizeyde kaldigi goriilmiistiir. Bu nedenle Aydin ilinde faaliyet
gosteren aile isletmelerinde kurumsallasmaya olan ihtiyacin en iist diizeyde olmadigi
gibi bir kan1 ortaya ¢ikmistir. Ancak, bu isletmelerde gelecek yillarda nesiller arasi
devrin yasanmaya basladigi donemlerde kurumsallasmaya olan ihtiya¢ ve

kurumsallasmanm gerekliligi fark edilecektir.

Calismamiza katilan aile isletmelerinin faaliyet alanlarmin endiistriyel iiriin
imalat1 oldugu goriilmiistiir. Bu durum Aydin’daki aile isletmelerinin 6zellikle tarima
dayali sanayinin yogun olarak gereklestigi anlamina gelmektedir. Kurumsallagmanin
ozellikle sanayi sektoriinde, imalata dayali isletmelerde ihtiya¢ duyuldugu yapilan

arastirmalardan bilinmektedir. Bu durum kurumsallagma a¢isindan olumlu bir sonugtur.

Aydm ilindeki aile isletmelerinin 1981-1990 yillar: arasinda kurulmus isletmeler

oldugu goriilmiistir. Bu durum aile isletmelerinin gen¢ isletmeler oldugunu
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gostermektedir. Bu nedenle pek cok aile isletmesinde kurucularin isletmelerde hala faal
olduklar1 sdylenebilir. Ancak gelecek donemlerde nesiller arasi gecisin de tetikledigi
kurumsallasamamaktan kaynaklanan sorunlar yasayacaklari beklenebilir. Buna gore
isletmeler uygulanabilir bir aile anayasasi hazirlamali, profesyonellere yetki ve

sorumluluk vermelidirler.

Calismamizda aile isletmelerinin genellikle limited sirket biciminde kurulduklar1
goriilmiistiir. Limited sirket bi¢ciminde kurulan aile isletmelerinde yonetim kurulu
olusturulmadigindan, karar alma mekanizmas1 tek kiside toplanmaktadir. Boylece
yonetime katilma diizeyi de zayif olacagi beklenmelidir. isletmelerin yasal olarak
yonetim kurulu olusturma zorunluluklar1 olmasa bile mutlaka bir kurul olusturmalar1 ve
bu kurulun diizenli bir bicimde etkin caligmasi kurumsallasmayr olumlu yodnde

etkileyecektir.

Aydin’daki isletmelerin biiyiik oranda 1-9 kisi istthdam eden isletmeler oldugu
belirlenmistir. Bu durum Aydin’daki isletmelerin kiiciik dlgekli aile isletmeleri olduklar1
anlamina gelmektedir. Bu durum, kurumsallasmanin daha ¢abuk yerlesmesinde olumlu

katki saglayacagimdan, Aydin’daki aile isletmelerinin bundan yararlanmasi yerinde olur.

Aydm ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin yonetim kurullarimin genellikle
ihtiya¢ duyuldugunda toplandig1 goriilmektedir. Bu durum kurumsallagmaya olumsuz
etki yapmaktadir. Isletmelerde toplantilar ihtiya¢ duyulmadan da yapilmalidir.
Aydin’daki isletmelerde yonetim kurullar1 olmasa da diizenli toplantilar yapmalari
kurumsallagsmay1 olumlu yonde etkiler. Aydin’daki aile isletmelerinin kurumsallagsmay1
saglayabilmek i¢in mutlaka etkin ¢alisan bir yonetim kurulu olusturmalar1 ve bu kurulda
mutlaka profesyonel kisilerin de bulunmasina dikkat etmeleri gerekir. YOnetim
kurullarinin olusturulamadig: isletmelerde genel miidiirle birlikte ¢alisacak profesyonel
bir yonetim temsilcisinin belirlenmesi gibi bir yol izlenmesi aile isletmelerinin duygusal

kararlar vermesine engel olabilir.

Aydin’daki aile isletmelerinin (%83,7) Ozkaynaklarla finanse edildikleri
goriilmektedir. Bu durum 6zsermayenin maliyetinin de dikkate alinarak diger finansal
kaynaklara yonelmeyi Onemsemelerini gerektirmektedir. Finansal sorun yasamayan
isletmelerin kurumsallagsmaya daha fazla ©nem verdikleri daha ©nce yapilan
caligmalardan bilinmektedir. Aydin’daki isletmelerde yapilan yatirimlarin karsiliklar:

vardir ve bu durum islevsel basarinin artmasini saglar.
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Calismamiza katilan aile isletmelerinin kurucularinin isletme icinde faal olarak
calistiklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu durum, Aydin’daki isletmelerin yeni kurulan gencg
isletmeler oldugu ve kurucularin kontrolii elden birakmak istemedikleri anlamina

gelmektedir.

Aydin’daki aile isletmelerinin genellikle iki kisiden olusan ortaklik bi¢ciminde
kurulduklar1 goriilmiistiir. Bu durum calismamiza katilan aile isletmelerinin ortak is
yapma egiliminde olmadiklarin1 gostermektedir. Ayrica ortakliklarin genellikle
kurucularin esleri ya da evlatlar1 ile yapilmis olmasi birlikte i yapma yetenegine sahip
olmadiklar1 anlamima gelmektedir. Kurucularin karar alma ve isletmenin finansal ve

orgiitsel kontroliinii elden birakmak istemedikleri de soylenebilir.

Bu calismada Aydm ilinde faaliyette bulunan aile isletmelerinin
kurumsallagsmas1 ve kurumsallasmanin Aydin’daki aile isletmelerinin Orgiitsel ve
oOrgiitsel olmayan basarilarina olan etkisi arastirilmistir. Calisma incelenirken bu durum
gozardi edilmemelidir. Ayrica, yapilan bu calismanin diger bolge ve yoredeki aile
isletmelerinin kurumsallagsmasinin isletme basarisina olan etkilerinin incelenmesi

konusunda rehber olabilecegi diisiiniilerek hazirlanmistir.
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ANKARA SANAYi ODASI
AILE ANAYASASI

Bu Anayasa, 4 bolim ve 20 maddeden olusmaktadir. “Genel Hiikiimler” bashgini
tasityan birinci boliimde Anayasa'nmin gerekgesi, amaci, ailenin misyonu, degerleri, aile
ici iliskiler yer almaktadir. “Calisma Iliskileri’nin ele alindig1 ikinci boliimde, aile
disindan ya da aile iiyelerinden olan ¢alisan ve yoneticilere iliskin diizenlemeler, sirkette
gorev alan aile tiyelerinin uymalar1 gereken kurallar ele alinmistir. Anayasa'nin ii¢iincii
boliimii aile toplantilarina, aile konseyi ve iiyelerine, konseyin calisma sekil ve
gorevlerine iliskin hiikiimlerin yer aldig:1 “Idari Yapilanma”ya ayrilmustir. “Miilkiyet”
bashgini tasiyan son boliimdeki hiikiimler ise sirketin miilkiyet yapisi ve bu yapida

meydana gelebilecek degisimlere iligskin diizenlemeleri icermektedir.

BIiRINCi BOLUM
GENEL HUKUMLER
Gerekge
MADDE 1- Bizler,

.............................................................................................................. ailesi olarak,
ailemizin istikbalini giivence altina almak {izere, bir arada ve ayni hedefler i¢in caba
gostermenin gerekliligine inanmaktayiz. Aile iiyelerinin farkh diisiinebilme 6zgiirliikleri
sakli kalmak sartiyla, en yiiksek uyumu saglayacak sekilde, ailenin cikarlar1 ve
sirketimizin/sirketlerimizin bekasi i¢in calismaya kendimizi adamis bulunmaktayiz. Bu
yondeki kararliligimizi gostermek iizere isbu belgenin hazirlanmasi ve tiim aile
bireylerince imzalanmasi uygun goriilmiistiir. Aile Anayasasi'nda yer alan ilkeler ve

degerler, aileye yeni katilacak tiyeler icin de gecerli ve baglayicidir.
Amag

MADDE 2- Bu belgenin amaci, ailenin ve sahip olunan sirket(ler)in istikbali agisindan,
aile iiyelerinin gerek kendi aralarindaki gerekse sirket(ler) ve calisanlarla iligkilerinin
cercevesinin  belirlenmesi, karsilikli  gorev, yetki ve sorumluluklarin ortaya
konulmasidir. Aile ve isle ilgili tiim iliskilerde bu belgenin esas alinmasinin, karsilikli
sevgi ve saygiya dayali, aile baglarin1 giiclendiren, birlikte ¢alismaktan haz duyulan,
etkili ve verimli bir calisma ortaminin olusturulmasina ve devamina katkida

bulunacagina inaniyoruz
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MADDE 3- Bizler, aileye yiiksek bir yasam standardi saglayan sirket(ler)imize gerekli
onemin verilmesi lizumunun farkindayiz. Bu acidan sirket(ler)imizin ¢ikarlarinin
ailenin cikarlarinin 6niinde tutulmasi, uzun vadede ailenin ¢ikarlarin da giivence altinda
olmasmi saglayacaktir. Kurucularimizin bize brrakmis olduklari mirast ¢ocuklarimiz,
torunlarimiz, ¢calisanlarimiz ve toplum i¢in korumay1 ve gelistirmeyi temel gaye edinmis
bulunmaktayiz. Boylelikle iilkemizin refah ve mutluluguna en fazla ve en anlamh
katkiy1 yapacagimiza goniilden inaniyoruz. Bugiin sahip oldugumuz sirket(ler)imizin
yine aile biinyesinde kalmasi, yenilerinin kurulmasi ve gelistirilmesi nihai hedeflerimiz
arasindadir. Yiriittiiglimiiz her faaliyetin yasalar, sosyal sorumluluk ve etik ilkeler

cercevesi icerisinde kalmasina azami 6zeni gostermek yasamsal bir 6nem tasimaktadir.
Aile Degerleri

MADDE 4- Ailemizin ismi en degerli varligimizdir. Sahip oldugumuz iyi sohreti
siirdirmek ve sirket(ler)imizin siirekliligini saglamak en basta gelen Onceliklerimiz
arasindadir. Bu Oncelik, herkes tarafindan taninan bir aile olmanin 6niinde gelmektedir.
Gosteristen uzak, sade bir yasam tarzi ile is yasamindaki diger ailelere 6rnek olugturmak
hedefimizdir. Aile tiyeleri birbirlerine kars1 her zaman samimi ve diiriist davranmalidir.
Aile {iyelerinin kendi aralarinda ve calisanlarla olan iligkilerinde hakkaniyet,
profesyonel caligma ilkeleri, yenilikcilik ve firsat esitliginin saglanmasi, temel aile

degerlerimiz arasindadir.
Aile Bireyleri Arasindaki Iliskiler

MADDE 5- Aile iiyelerinin her zaman ve her kosulda ailenin 6zel alanina saygi
gostermesi ve korumasi beklenir. Diger aile iiyelerini riske atacak her tiirlii davranistan
uzak durulmalidir. Aile {iyeleri, aileyi ilgilendiren konular1 toplum Oniinde
tartigmamalidir. Karsilagilan sorunlar ve giicliiklerin aile bireylerinin kendi aralarinda
¢Ozliimil i¢in ¢aba harcanmasi, ii¢iincii kisilerin olaylardan etkilenmemesi veya miidahil

olmamasi i¢in azami gayret gosterilmelidir.
BOLUM 2
CALISMA ILISKILERIi
Profesyonel Yonetim

MADDE 6- Sirket faaliyetlerinin yonetiminde ve yiiriitiilmesinde profesyonellik 6n

plandadir. Profesyonellikten kasit, objektif Olgiitlerin, somut verilerin, bilgi ve
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deneyimin karar almada temel yol gosterici olmasidir. Basarili bir sirket yonetimi ic¢in
aile i¢i dengelerin gozetilmesinden ziyade i yasamunda genel kabul gormiis kural ve
yontemlere uygun hareket edilmelidir. Aile iiyeleri ve diger calisanlarla iliskilerde
seffaflik, dogruluk, giiven, saygi ve hakkaniyet 6n plandadir. Profesyonellik ilkesi
geregince, aile iiyesi personelin secimi, atanmasi, Yylikseltilmesi, Odiillendirilmesi,
gelecek kusaklarin sirket yonetiminde gorev almasi kararlari bilgi, deneyim, performans

ve liyakat Olciitlerine gore yapilacaktir.
Aile Uyesi Yoneticiler

MADDE 7- Aile iiyelerinin, sirket(ler)in yonetim organlarinda gorev alabilmek i¢in
sahip olmalar1 gereken bilgi ve becerilerin rasyonel bir bicimde belirlenmesi Aile
Konseyi'nin gorevidir. Bilgi, gorgii, deneyim ve performans diizeyi elverisli ise aile
tiyeleri uygun yonetim kademelerinde gorev alabilir. Bir aile iiyesinin yoOneticilik
vasiflarma sahip olup olmadiginin degerlendirilmesinden ve izlenmesinden Aile
Konseyi sorumludur. Bir sirket calisaninin belirli yonetim kademelerine dogrudan
atanmak icin sadece aile iiyesi olmasi yeterli degildir. Ozellikle sirket(ler)in Yonetim
Kurulu, Aile Konseyi gibi organlarina baskanlik edecek aile iiyelerinin, vizyon sahibi,
egitimli, ileri yonetim becerilerine sahip olmasi gereklidir. Performans1 ve yoneticilik
vasiflar1 yetersiz bulunan aile liyelerinin gerekli bilgi ve becerileri kazanmasi icin
gerekli olan Onlemler alinmalidir. Bu Onlemlere ragmen yoOnetim becerisi yetersiz
goriilen aile liyesi gorevi birakmaya davet edilir. Konsey, gelecekte sirket(ler)in
yonetiminde gorev almasi ongoriilen aile bireylerinin kisisel ve mesleki gelisimleri i¢in
yol gosterici olmak ve gerekli onlemleri almakla yiikiimlidiir. Sirket(ler)de gorev
alacak aile iiyelerinin, ilke olarak en alt seviyeden ise baslamalar1 ve miimkiin
oldugunca fazla kademede c¢alisarak isin biitiiniine hakim olmalar1 istenir. Ise yeni
baslayacak aile liyelerinin hangi kisimda ve hangi kademeden ise baslayacagi sirket
yonetim kurulu tarafindan belirlenir. Alinan karara iliskin olarak yonetim kurulu aile

konsey toplantisinda bilgi vermek zorundadir.

Aile ve Isin Sumirlart

MADDE 8- Aile sirket(ler)i, aile iiyelerinin ayni hedefler dogrultusunda birlikte
caligmalari, ailenin biitiinliigliniin ve saadetinin devami i¢in elverigli bir ortam

yaratmaktadir. Bununla birlikte, aile iiyeleri kendi 6zel yasamlariyla sirket islerinin
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yiiriitiilmesi arasinda bir denge kurmalidir. Dolayisiyla aile fertlerinin 6zel isleriyle
sirket islerinin birbirine karistirilmamasia azami 6zenin gosterilmesi gerekir. Ailevi
sorunlarinin i§ yerine, sirket sorunlarinin ise aile ortamina taginmamasi, aile iiyelerinin
aralarindaki iligskilerin daha saglikli bir sekilde siirmesine ve sirket yOnetiminin

stirekliligine katki saglayacaktir.
Aile ve Isletme Amaclarinin Ayirumi

MADDE 9- Sirket(ler)imizde isletme amaglariyla ailenin amaglar1 arasinda bir
dengenin gozetilmesi gerekir. Eger bu iki grup amagctan biri one ¢ikiyor ve diger grup
siirekli goz ardi ediliyorsa 6nemli yOnetim sorunlart ortaya cikacaktir. Bu nedenle
isletme amaglarmin ve aile amaclarinin ayr1 ayri belirlenmesi ve degerlendirilmesi
gereklidir. Eger iki tiir amac¢ birbirinden farkli yonlere hareket ediyorsa aile
sirket(ler)inin uzun vadeli cikarlar1 gozetilerek bir se¢im yapilmalidir. Amaclar
arasindaki aymrimin net bir bicimde yapilmamasi sirket yonetiminde bir kargasa
yaratacak, calisanlarin kafasi1 karisacak ve kararlarin rasyonel alinmadigma kanat
getireceklerdir. Bu tiir sorunlarin c¢oziimiinde atilacak ilk adimlar aile ile isletme
arasindaki smirlarm belirginlestirilmesi, taraflarin goriislerinin 6grenilmesi, birbiriyle
catisan amaglarin hassasiyetle ele alinmasi ve ilk bakista ne tam olarak aileyle, ne de

tam olarak isletmeyle ilgili goriinen konularmn agikliga kavusturulmasi olmalidir.
Personele Yaklasim

MADDE 10- isletme personeli, sirket(ler)imizin uzun vadeli basarisindaki en nemli
0gedir. Bu nedenle, personelin islerini severek, azimle ve verimli bir sekilde yerine
getirmelerini saglayacak ortamlarin yaratilmasi ve Ozendiricilerin gelistirilmesi
gereklidir. Boylece isini sahiplenen ve sorumluluk alan personele sahip olmak miimkiin
olacaktir. Tiim personelin kendi ¢ikarlariyla sirketin ve sirket paydaslarinin (miisteriler,
tedarik¢iler, devlet, calisanlar, sivil toplum kuruluslar1 gibi) c¢ikarlar1 arasinda bir

paralellik oldugunu idrak etmesi i¢in ¢aba gosterilmelidir.
Profesyonel Yoneticiler

MADDE 11- Aile iiyelerinin siirekli bir arada bulunmaktan otiirii, benzer sekilde
diisiinen, birbiriyle ayn1 6ngoriiye sahip bir grup haline gelme riski her zaman vardir.
Bu baglamda profesyonel yoneticiler, sirket(ler)in faaliyetlerine aile iiyelerinkinden
farkli bir pencereden bakma potansiyeline sahiptir. Profesyonel yoneticilerin aile tiyeleri

gibi diisiinmeye zorlanmasi yerine, farkli diisiinceleri dile getirmeye ve alternatifler
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gelistirmeye tesvik edilmesi, daha saglikli bir yaklasimdir. Profesyonel yoneticilerin
diisiincelerinin dikkate alinmasi, ¢ok sesli, demokratik bir ¢aligma ortami ve katilimci

yOnetim tarzinin olugmasina yardimci olacaktir.
BOLUM 3
IDARI YAPILANMA
Aile Toplantilan

MADDE 12- Aile iiyelerinin, isletmeye bagliliklarinin devamini ve 6nemli sorunlarla
basa c¢ikabilmelerini saglamak diizenli araliklarla toplanmasi 6nemlidir. Aile tiyeleri
arasindaki uyumun bozulacagi korkusuyla kritik konularin tartisilmasindan endise
edilmemeli, bilakis saygi ve hosgoriiyle yiiriitiilecek tartismalar tesvik edilmelidir. Aile
disindan sirket calisanlar1 ya da damismanlar da gerektiginde toplantilara davet
edilebilir. Aile toplantilarinin kendisinden beklenen yararlar1 saglamasi agisindan
tartisilmas: istenen konularda aile iiyelerinin fikrinin almmasi, aile iiyelerinin
tamaminin toplantilara katilmasi, toplantilarm igerigine iliskin kurallarin olusturulmasi

ve bunlara uyulmasi (toplantilarin zamani ve siiresi, nelerin tartigilacagi vb.) 6nemlidir.
Aile Konseyi'nin Kurulmasi

MADDE 13- {lgili yasalara gore olusturulmasi gereken Yonetim Kurulu, Denetim
Kurulu gibi organlarin yam sira, ailenin is yasamindaki etkinligini arttirmak ve aile ile
15 iliskilerini diizenlemek iizere “Aile Konseyi’nin meydana getirilmesi onemlidir. Aile
Konseyi, tiim aile bireylerinin aile ve ig degerleri, politikalar ve gelecege iliskin kararlar
almak tlizere diizenli araliklarla bir araya geldigi, orgiitsel ve stratejik planlama organi
olarak islev gorecektir. Aile iiyeleri bu toplantilarda goriislerini, aile ve sirket(ler)le
ilgili beklentilerini paylasirlar. Konseyin temel amaci, sirket(ler)i ve aileyi etkileyen
konular1 anlamak ve bunlara iliskin sorunlar1 ¢6zmektir. Bdylece, politikalarin

netlestirilmesi ve aile

tiyelerine iletilmesi miimkiin olabilecektir. Konseyin, aile bireylerinin kararlara daha
fazla katilmin1 ve bdylece bilgi aligverisini arttirmayi, diger aile iiyelerine karsi acik
olmayi, bilgiyi paylagsmayi, tartismayr ve demokratik bir yaklagimi tesvik etmesi

beklenir.
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Aile Konseyi'nin Uyeleri

MADDE 14- Aileye ait sirket(ler)in yonetiminde gorev alsin ya da almasin,
sirket(ler)de hissesi olan aile iiyeleri ile bunlarin birinci derece akrabalari arasinda 15
yasin iizerindekiler Aile Konseyine iiye olabilirler. Bu tanimin diginda kalan aile
tiyelerine de Konsey'in oybirligi ile konsey iiyeligi sifati verilebilir. Hisse sahibi
olmasina karsm 15 yasimi doldurmamis cocuklar Konsey toplantilarina katilabilir ancak
oy hakkin1 ebeveyni/vasisi araciligiyla kullanabilirler. Konseyin faaliyetlerinin
etkinligini arttrmak iizere aile disindan damismanlar da, liyelerin tamaminin riza
gostermesiyle, Konseye dahil edilebilir. Aile Konsey'ine, Konsey Baskani baskanlik
eder. Konsey Bagkani, aile iiyelerinin aday gosterecegi Konsey iiyeleri arasinda
yapilacak secimle belirlenir. Uyelerin 2/3'iiniin oyunu alan kisi Baskan secilir. ik iki
turda Baskan secilemezse, 3. turda en fazla oyu alan isim Baskan olarak atanir.
Bagkanin gorev siiresi aksi karar verilmedikce 2 yildir. Aile liyelerinin 1/3'liniin Onerisi
ve iiyelerin 2/3'liniin oyu ile Baskanin gorevi sona erdirilebilir. Aile Konseyi bir
Yiiriitme Kurulu tarafindan yonetilir. Yiiriitme Kurulu bagkan, baskan yardimcisi ve bir
tiye'den olusur. Aile Konseyi Baskami ayni zamanda Yiriitme Kurulu'nun dogal
baskanidir. Bagkan'in onerdigi 3 isim arasindan Konsey'de yapilacak oylamalarda en
cok oyu alan Konsey iiyesi bagkan yardimcilig1 gorevini iistlenir. Bagskan ayrica konsey
iyeleri arasindan birisini yiiriitme kuruluna iiye olarak atar. Yiiriitme Kurulu baskan
yardimecis1 ve iiyenin gorev siiresi 1 yildir. Bir tiyenin ayn1 goreve tekrar secilmesi veya

atanmas1 olanaklhdir.
Aile Konseyinde Karar Alma, Toplanti ve Toplanti Giindemi

MADDE 15- Aile Konseyinde her iiyenin 1 (bir) oy, kurucu iiyelerin 2 (iki) , Bagkanin
3 (li¢) oy hakk: vardir. Konsey Baskani'nin alinan kararlar1 bir sonraki toplantida tekrar
goriisiilmek iizere gecici siireyle reddetme hakki vardir. Konseyde alinacak kararlar,
yiirlirlikteki hukuki diizenlemelere, etik ilkelere ve genel kabul gormiis isletmecilik
ilkelerine aykir1 olamaz. Hangi kararlarin oy birligi, hangi kararlarin oy coklugu ile
alimacagi, Aile Konseyi Yiiriitme Kurulu tarafindan belirlenecektir. Konsey'de alinan

kararlar, karar defterine kaydedilir ve siiresiz saklanir.

Aile Konseyi, her aym ikinci Cumartesi giinii Konsey Yiiriitme Kurulu tarafindan
belirlenecek yerde toplanir. Zorunlu nedenler olmasi durumunda toplanti tarihi 10 giinii
gecmemek kaydiyla ertelenebilir. Toplant1 yeri olarak sirkete ya da aile iiyelerine ait

isyerleri ve meskenlerin kullanilmamasia 6zen gosterilecektir. Konsey toplantilarina
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Konsey Yiiriitme Kurulu'nun belirlenen giindeme gore iiyeler diginda da davetli cagirma
hakki vardir. Toplantidan en az 3 giin Once Yiiriitme Kurulu biitiin iiyelere toplanti
giindemini ulastirmak zorundadir. Toplant1 giindemi belirlenmeden ©Once Konsey
Yiiriitme Kurulu biitiin konsey iiyelerine tek tek basvurup Onerilerini almak zorundadir.
Sirketle ya da Konseyle ilgili onerileri veya sikiyetleri olan Konsey iiyelerinin talep
etmeleri durumunda Konsey Yiiriitme Kurulu veya Kurul adina Konsey Bagkany, iiye ile
goriismek zorundadir. Konsey, Bagkan ya da aile iiyelerinin talebi lizerine olaganiistii
toplantiya cagrilabilir. Aile iiyelerinin toplant1 talebine, tiim tiyelerin 1/3'tiniin destek

vermesi gerekir.
Aile Konseyi'nin Faaliyetleri

MADDE 16- Aile Konseyinin faaliyet alanina su konular girmektedir: gelecekteki
yoneticilerin se¢imi ve yetistirilmesi, emeklilik kosullarin1 belirleme, hisse ve
hissedarlik sozlesmesi diizenleme, aile iiyelerinin sirket(ler)de calisma kosullari,
miilkiyet iligkileri ve miilkiyet devri, sirket stratejilerini gdozden gecirme, Konsey
Baskanm1 ve iiyelerinin secimi, gorevde kalma siiresinin belirlenmesi, aile iiyelerinin
sorumluluk alanlari, Aile Anayasasi iizerinde degisiklik yapma hakki, Anayasa'ya

aykirilik durumlarinda alinacak disiplin 6nlemleri.
BOLUM 4
MULKIYET
Aile Sirket(ler)inin Miilkiyeti

MADDE 17- isbu Aile Anayasa’si, aile fertlerinin gelecekteki miilkiyet haklarmni
korumay1 ve miilkiyete iliskin hususlarin acikliga kavusturulmasini amag¢ edinmistir.
Sirket(ler)in sermaye yapisini, sahiplik kompozisyonunu degistirmek gibi aile
tiyelerinin durumunu etkileyecek konular Aile Konseyinde tartisiimali ve {izerinde
uzlagsma saglanmalidir. Aileye ait olan ve gelecekte aile tarafindan kurulacak olan
sirket(ler)in miilkiyetinin aile i¢inde kalmasi esastir. Aile Konseyi, aile bireylerinin
miilkiyet ve menfaat ¢atigmasina girerek dagilmasini onleyecek yasal ve mali tedbirlerin
alinmasindan sorumludur. Konsey ayrica, Miras Hukuku, Sirketler Hukuku ve Vakiflar

Hukuku a¢isindan uygun formiilleri/yapilar1 olusturmakla yiikiimliidiir.
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Sirket Hisselerinin Elden Cikarilmast

MADDE 18- Sirket(ler)e ait hisselere sahip olan aile tiyeleri, bu hisselerini elden
cikarma yolunu sectiklerinde bunu ilk 6nce Aile Konseyi'ne bildirmekle yiikiimliidiirler.
Miilkiyetin aile hisselerin ailenin diger iiyelerine devri yoluna gidilmesi sarttir.
Hisselerin satig degeri, Konseyde yapilan goriismeler yoluyla saptanir. Eger bu konuda
goriis farkliliklar1 ortaya cikarsa, hisse degerinin belirlenmesi i¢in aile digindan uzman
yardimi aliabilir. Sirketin biitiiniiyle bir bagka sirkete satilmasi veya bir bagka sirketle
birlestirilmesi durumlarinda aile iiyelerinden belirlenen hisse degerlerini ddemeyi kabul
eden olursa, Oncelik aile iiyesine verilmek zorundadir. Boyle bir talebi olan aile iiyesi
yoksa, sirketin devri ya da bagka bir sirketle birlestirilmesi kararmin alinabilmesi i¢in
Aile Istisare Konseyinin 15. madde de belirtilen haklar1 sakli kalmak kaydiyla en az 2/3

cogunluk aranacaktir.
Aile Uyelerine Hisse Verilmesi

MADDE 19- Aile iiyelerine verilecek olan malvarliklari, kar paylari, menkul kiymetler,
pay senetleri, sirket(ler) gibi maddi unsurlarin dagitim esaslar1 ve bu konuda ileride
yapilacak degisiklikler, basta kurucu (lar) olmak iizere Aile Konseyi tarafindan
belirlenir. Sirket kurucular1 sagliklarinda kendilerinden sonra mirasin nasil
paylasilacagint acikliga kavusturmakla yiikiimlidiir. Sirket(ler)in yonetiminde gorev
alacak geng aile bireylerine ve sonraki kusaklara yapilacak hisse dagitiminda, adalet,

performans, liyakat ve sirket(ler)in yonetimine katki esas olacaktir.
Yiiriirliik

MADDE 20- Bu Anayasa, Aile Konseyini olusturan iiyelerin oybirligi ile kabuliinden
itibaren yiiriirliige girer. Anayasadaki hiikiimlere uygun hareket edilmesini saglamak

Aile Konseyi'nin sorumlulugundadir.
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EK-3: AYDIN TiCARET ODASI’NA 25,06,2007 TARIHI ITiBARi iLE
KAYITLI UYE SAYILARI, SEKTOREL GRUPLAR VE DALLAR

GRUPLAR SEKTOR ADI (iS KOLU) ISLETME
SAYISI
1 Insaat malzemeleri, tugla, kire¢, cimento, kum 224

ocagi, kum, cakil, karoplak, mermer, mozaik, cam
imal ve ticareti - Demir, profil, sa¢, hurda demir,
alimiinyum, pimapen imal ve ticareti — Sthhi tesisat
malzemeleri, boya, nalburiye ticareti

2 Manifatura, mefrusat, ceyiz esyast imal ve ticareti 286
— konfeksiyon, tekstil, butik isletmeciligi, tiiccar,
terzi, elbise ve hali temizleme isletmeciligi, imal
ve ticareti — hali, kilim, battaniye, yorgan, tuhafiye,
Orgii ylinii imal ve ticareti

3 Kavafiye, kundura. Canta, kemer, terlik, kundura 178
malzemesi, ham deri, yiin, yapagi, kiris imalat1 —
besicilik, kasap, celep, et iirlinleri, kiimes
hayvanlari, su {riinleri, ar1 yetistiriciligi, yumurta
ticareti — mandiracilik, siit ve siit uriinleri, imalat
ve ticareti, soguk hava deposu isletmeciligi

4 Gazino, lokanta, kafeterya, ¢ay bahgesi, restaurant, 256
pastane, sinema, tiyatro, lunapark isletmeciligi —
otel, motel, pansiyon, tatil koyli, turizm seyahat
acentesi isletmeciligi — yas, kuru, dondurulmusg
sebze ve meyve ticareti ve komisyonculugu

5 Un, hayvan yemleri, firm isletmeciligi, unlu 244
mamuller, urgan, mutafiye, jiit, keten, harar ticareti
— seker, helva, bal, pekmez, tuz, kuruyemis imali
ve ticareti — mesrubat, alkollii, alkolsiiz asitli
icecekler, tiitiin ve tekel iiriinleri imalati, ticareti ve
dagiticiligl

6 Zeytin, salamuracilik, sivi yaglar ve isletmeleri, 328
bitkisel yaglar ticareti, zeytinyag1 imal ve ticareti —
pamuk, pamuk komisyonculugu, ¢ir¢ir fabrikasi

isletmeciligi — incir isletmesi ticareti ve
komisyonculugu
7 Sarraflik, kuyumculuk, miicevherat, saat, gozliikk — 376

eczacilik, ecza depolari, tibbi malzeme, laboratuar
malzemeleri, veteriner hizmetleri, tarim ilaglar1 —
0zel okul, dershane, 6zel hastane, saglik tesisleri,
klinik, lisan kurslari, bale, kres, giizellik salonu,
Ogrenci yurdu, bilgisayar ve siiriicii kursu
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Motorlu araglar ticareti komisyonculugu, otopark
isletmeciligi — oto yedek parca ticareti, karoser,
akii, oto lastik ticareti, kauguk, conta imal ve
ticareti — dayanikli tiiketim mallari, elektrikli
cihazlar ve elektrik malzemeleri ticareti, yangin
malzemeleri, telekomiinikasyon, bilgisayar

499

Reklamcilik, radyo, televizyon isletmeciligi,
oyuncak esya, spor malzemeleri, fotograf
malzemeleri av malzemeleri ticareti — hirdavat,
ziicaciye, mutfak esyasi, kristal mamulleri, video,
cicekeilik, hediyelik esya, plastik imal ve ticareti,
naylon torba, ambalaj malzemesi, kolonya — kitap,
kirtasiye, gazete, matbaa isleri

167

10

Orman iiriinleri ticareti, kereste, bicki dograma,
kutu ambalaj, ahsap kaplama, sunta, dralit, MDF —
ahsap ve madeni mobilya imal ve ticareti, biiro
malzemeleri, musamba — madencilik, yakacak,
odun, komiir

196

11

Insaat taahhiit isleri - plan, proje — makina,
elektrik, giines enerjisi, asansor, briilor

876

12

Toptan bakkaliye ve gida maddeleri ticareti,
temizlik maddeleri — perakende, bakkaliye, gida
maddeleri, siipermarket — baharat, kina, kahve, cay

240

13

Bankacilik — muhasebecilik, mali miisavirlik,
damigsmanlik, sigortacilik, emlak komisyonculugu —
kooperatifcilik

679

14

Zirai aletler ve makinalar, nakliyat, esya ve yiik
tastmacili@i, tahmil tahliye isleri — akaryakit
ticareti, motorlu araglar bakim ve servis istasyonu,
madeni yag ve LPG ticareti, gaz, fuel oil — turizm
seyahat acenteleri, terminal ve bilet satis reyonu
isletmeciligi, yolcu tagimaciligi

353

TOPLAM

4902

KAYNAK: Aydin Ticaret Odas1 Raporlari, 25.06.2007
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EK-4: AILE ISLETMELERININ KURUCU GIRIiSIMCI/'YONETIiCiLERINE
YONELTILEN SORU FORMU

Sayin Katilimcl,

Bu calisma, Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali
doktora programi igin hazirlanan bir calismadir. “Aile isletmelerinde Kurumsallagmanin
isletme Baganisina Etkisi: Aydin ili’'nde Faaliyet Gosteren Aile isletmeleri Ornegi” isimli
calisma, Aydin ilinde faaliyet gosteren isletmelerin sahiplerinin ve yoneticilerinin kurumsallagmaya
bakisi, kurumsallagsmanin isletme bagsarisina olan etkileri ve kurumsallasma surecini
baslatabilmek igin ne tir bir calisma i¢inde olduklarinin 6lgtimesi konularini kapsamaktadir.
Calismada amacimiz, aile isletmelerinde kurumsallagsmanin isletme basarisina etkilerini
belirlemektir.

Siz katilimcilardan elde edilen bilgilerin gecerliligi ve giivenirligi bizim igin 6nemli oldugu
kadar, gizliligi de o kadar 6nemlidir. Sizlerden elde edilen bilgiler sadece bu galismamizda
kullanilacaktir.

ligilendiginiz ve sorulari sabir ve dikkatle yanitladiginiz igin tesekkiir ederim.

Bihder GUN__G(")R AK
Doktora Ogrencisi

Asagidaki sorular katiimci ve igletmeyi tanimaya yonelik sorulardir. Liitfen siz ve
isletmenize uygun olan cevabi igaretleyiniz.

1. Isletmedeki pozisyonunuz nedir?
a-Kurucu -Girigimci b- Kurucu -Girigimci ve YOnetici c- Aile Uyesi ve yonetici
d- Aile Uyesi Olmayan Yonetici

2. Kagyasindasiniz?

a- 20 yas ve alti b-21-30 c- 31-40 d- 41-50
e- 51-60 f- 61 ve Uzeri

3. Cinsiyetiniz nedir?
a- Kadin b- Erkek

4. Egitim durumunuz nedir? )
a- llk ve Ortadgretim b-Lise, Teknik ve Mesleki Lise ve Onlisans
c-Lisans d-Lisansustl e-Okur yazar degil

5. Kurucu girigimci ile olan aile baginiz nedir?
a- Kendisiyim b- Cocuguyum c- Ebeveyniyim d-Kuzeniyim
e- Kardesiyim f- Aile bagim yok

6. lisletmeniz su an kaginci nesille yonetiliyor?
a- 1. nesil b- 2. nesil c- 3. nesil
d- 1. ve 2. nesil birlikte e- 2. ve 3. nesil birlikte - Fikrim yok

7. igletmenizinfaallliyet alani nedir? L
a- Endustriyel Urln Imalatlar b- Tarimsal Uriin Imalatlari
c- Perakende Ticaret d- Hizmet Sektorl
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8. lsletmeniz hangi yilda kuruldu?

a- 1960'dan once b- 1961-1970 c- 1971-1980
d-1981-1990 e-1991-2000 f- 2001-2005 g- 2006'dan sonra
9. Isletmenizin hukuki yapisi nedir?
a- Tek Kisi Isletmesi b-Anonim Sirket c- Limited Sirket
d- Kolektif Sirket e- Adi Ortaklik f-Diger (........... )
10. Isletmede mevcut kag calisaniniz var?
a-1-9 b- 10-24 c- 25-49 d-50-75
e- 76-100 f-101-125 g-126-150 h- 151 ve Uzeri
11. Igletmenizde yénetim kurulu toplantilari hangi siklikla yapiimaktadir?
a- Yonetim kurulumuz yok b-Y0dnetim kurulumuz var ama toplanmiyoruz.
c- Gerektigi zaman toplaniyoruz d-Ayda bir kez e- Yilda bir kez

f- Dlzenli olarak toplaniyoruz

12. Isletmenizin finansal yapisi nedir? )
a-Yabanci kaynak (Banka kredisi, yakinlarin destegi, ortaklar) b- Oz kaynak

13. Kurucu girisimcinin aile igletmeniz i¢indeki durumu nedir?
a- Faal olarak galigiyor b- Diger kusaklarla birlikte faal olarak caligiyor
c- Yonetimi devretti, isletmeye gelmiyor d- Yonetimi devretti, isletmeye arada geliyor
e- Vefat ya da hastalik nedeniyle isi birakmak zorunda kald.

14. .igletmenizde, aile Uyesi olan ortak sayisi nedir?..............ccc.oe... Kisi
Isletmenizde, aile Uyesi olmayan ortak sayisi nedir?................... Kisi
Isletmenizdeki toplam ortak sayisi nedir? ..............cccooviiiinnnen. Kisi

Asagidaki sorular, sizin ve igletmenizin kurumsallasmaya olan yaklagimi ve kurumsallagsma
duzeyinizi belirlemeye yonelik sorulardir.

Lutfen verilen dlgutleri kullanarak, agagidaki ifadelere katilma derecenizi belirtiniz.
1- Katiliyorum

2- Kismen Katiliyorum

3- Fikrim Yok

4- Kismen Katiimiyorum

5- Katilmiyorum

1 2 3 4 5

15. Aile, isletmeye hizmet eder. O O Oodd
16. Isletme, aile ve bireylerden ayri olmasi gereken bir drguittiir. O O O0Od
17. Her aile igletmesinin bir aile anayasasi olmalidir, O O oogd

18. Kurucu girigimci, isletmeye uzaktan bakan, gerektigi zaman denetleyen
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bir rol almalidir. O oo
19. Kurumsallagmig olan bir isletme, katilimei yonetimi benimser. O Oododo
20. Bagarlli bir isletme, gevresiyle uyum icinde faaliyet gosterir. O Ooodo

21. Bir igletmenin alt birimleri yapi ve iglev bakimindan ne kadar farklilagsmigsa veya gogalmigsa

isletme o kadar geligmistir. OO0O000
22. Kurumsallagmay! belirleyen bir 6lgit de o isletmenin kendisini bagka isletmelerden ayiran

bir kimlige sahip olmasidir. OO0 0o
23. Yonetime katilma dizeyinin artmasi kurumsallagsma agisindan olumlu

bir gelismedir. OO0O000
24. isletmelerin faaliyet alanlari ile ilgili kalite belgeleri vardir. OO0 O

25. isletmelerin daha basarili olabilmeleri icin kurumsallagma gereklidir. O OoOdodo

26. Iyi bir yonetim icin kurumsallasma tek aredir. oo

27. Aile igletmelerinin kurumsallagabilmeleri igin aile anayasasi yeterlidir. ~ [1 [ [ [ [

28. Aile igletmelerinde danigsmanlik hizmetinin alinmasi aile igletmelerinin

yapisini bozar. OO0O000

Asagidaki sorular, isletmenizin kurumsallagmasinin isletme basarisina olan katkisini belirlemeye
yonelik sorulardir.

Lutfen verilen dlgutleri kullanarak, agagidaki ifadelere katilma derecenizi belirtiniz.

1- Katiliyorum

2- Kismen Katiliyorum

3- Katiimiyorum

4- Kismen Katiimiyorum

5- Fikrim Yok 1 2 3 4 5
29. isletmeler, gelecege yonelik plan ve biitceleme yapmalidirlar. oo
30. isletmemizde denetim kolaylikla saglanir. Oodood
31. isletmemizde, saglikl bir isbdliimii yapilmis ve uygulanmaktadir. O Oododo
32. isletmemizde, yetki ve sorumluluklar acikca belirlenmistir. O Oododd

33. isletmemizde kararlar, ¢alisanlarimizin da katilimi ile alinmaktadir. O Ooodo
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34. isletme sahip ve yoneticilerimiz, kendi isleri icin zamana sahiptirler. oo

35. Isletmemizde, disaridan danismanlik hizmeti alinmasi kurumsallasmayi

olumlu etkiler. OO odd o
36. isletmemiz, sosyal sorumluluk projelerinde yer almaktadir. OO od
37. isletmemizde, gelecekte gorev alacak olan yoneticiler bellidir. O O OO O

38. Isletmemiz, faaliyet alanina uygun olarak yapisal ve islevsel olarak
alt birimlere ayrilmistir. O Ood

39. isletmemizin, en az bes yil sonraki amag ve hedefleri belirlenmistir. OO O OO

40. isletmemizde yaganan sorunlar, kural ve standartlar dahilinde ¢ozilir. [ [0 IO [

41. isletmemizde, kurallar ve standartlar yazili hale getirilmistir. O OO dd

42. isletmemizde yonetim, aile bireyleri, hissedarlar, galisanlar ve

profesyonellerle birlikte gergeklestirilir. OO O Odf

43. Gegen yila gore toplam satis hacmimizde artis oldu. oo

44. Piyasaya siirmeyi planladi§imiz yeni irlin projeleri tizerinde galigiyoruz. L1 1 [ [0 [

BIiZE ZAMAN AYIRDIGINIZ iGIN TESEKKUR EDERIZ.

DUSUNCE VE ONERILERINIZ:
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EK-5:  AILE iSLETMELERININ CALISANLARINA YONELTILEN SORU
FORMU

Saym Katihimci,

Bu calisma, Adnan Menderes Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Ana Bilim Dali, doktora programu icin hazirlanan bir calismadir. “Aile Isletmelerinde
Kurumsallasmanin isletme Basarisia Etkisi: Aydin ili’nde Faaliyet Gosteren Aile
isletmeleri Ornegi” isimli calisma, Aydmn ilinde faaliyet gosteren isletmelerin
calisanlarimin  kurumsallagsmaya bakisi, kurumsallasmanin isletme basarisina olan
etkileri hakkinda goriisleri ve kurumsallagsma siirecini baslatabilmek i¢in ne tiir bir
calisma icinde olduklarinin 6lciilmesi konularint kapsamaktadir. Calismada amacimiz,
aile isletmelerinde kurumsallagmanin isletme basarisina etkilerini belirlemektir.

Siz katilimcilardan elde edilen bilgilerin gecerliligi ve gilivenirligi bizim i¢in
onemli oldugu kadar, gizliligi de o kadar onemlidir. Sizlerden elde edilen bilgiler,
sadece caligmamiz i¢in kullanilacaktir.

Ilgilendiginiz ve sorular1 sabir ve dikkatle yanitladigmiz igin tesekkiir ederiz.

Bihder GUNGOR AK
Doktora Ogrencisi

—

. Isletmedeki pozisyonunuz nedir?
a- Vasifsiz isgéren b- Usta — Ustabas1 c- Sef — Birim Sorumlusu
d- Miidiir - Midiir Yardimeist  e- Yonetici  {- Diger (Liitfen belirtiniz...)
2. Kag yasindasmiz?
a- 20 yas ve alt1 b- 21-30 c- 31-40 d- 41-50 e- 51-60
f- 61 ve lizeri
3. Cinsiyetiniz nedir?

a- Kadin b- Erkek

4. Egitim durumunuz nedir?
a- Okur yazar degil b-IIk6gretim mezunu veya terk
c- Teknik ve meslek lisesi mezun veya terk d- Diiz lise mezunu veya terk
e- Onlisans mezunu veya terk f- Lisans mezunu veya terk

g- Lisansiistii mezun veya terk
5. lsletmenizin kurucu girisimcisi ile aile baginiz var mi?
a- Var  b- Yok
6. Kag yildir bu isletmede calisiyorsunuz?
a- Bir yildan az b- 2-4 yil c-5-7 yil d- 8-10 y1l
e- 11-13 yul f- 14-16 yil g- 17-19 yil h- 20 yildan fazla

Liitfen sorular Evet veya Hayir olarak cevaplandirimiz.
Evet Hayir

7. Isimle ilgili kararlar almirken benim de fikrim alinir. O O
8. Isletmemize ait bir aile anayasasi oldugunu biliyorum. O O
9. Isletmemizde izinler kurallara bagli olarak diizenlenmez. O O
10. Isletmemizde pek cok is icin disaridan danismanlik hizmeti

alindigini biliyorum. O O
11. Isletmede aile bireyleri arasinda ¢atigmalar yasandigimi biliyorum. O O
12. Isletmede Kararlar, tek yetkili olan aile iiyesi birey tarafindan alinir. O O
13. Isletmenin kurucu girisimcisi, gelecek nesillerin yetismesi i¢in caba

sarf eder. O O

14. Kurucu girisimcinin igten ayrilmasi halinde yerine gegecek kisi bellidir. O O
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15. Kime kars1 sorumlu oldugumu biliyorum. O O
16. Isle ilgili sorunlarda, tek kisiden bilgi alarak sorunlari ¢zebilirim. O O
17. Isletmede hi¢ kimse, birbirinin yetki ve sorumluluk alanina miidahale

etmez. O O
18. Isletmemizde, yaptigim ise birden fazla aile iiyesi karisir. O O
19. Isletmemizde aile iiyesi olmayan yoneticiler sdzde yetki ve sorumluluk

tasiyorlar. O O

20- Isletmemizde calistigim boliimde toplantilar yapilarak oneriler ve goriisler
tartisilir.

21- Isletmede iiretilen mal ya da hizmet kalitesi yiiksektir.

22- Isletmenin satis hacminin gecen yila oranla arttigmi biliyorum.

24- Isletmenin cevresiyle uyum i¢inde oldugunu diisiiniiyorum.

25- Isletme sosyal sorumluluk projelerinde yer alir.

o|0(o|(o|0(0|o

O
m
O
23- Isletmenin yeni iiriin ve hizmet projeleri oldugunu biliyorum. O
m
O
m

26- Isletme ile ilgili sonuglar herkesle paylasilir.

BIiZE ZAMAN AYIRDIGINIZ iGIN TESEKKUR EDERIZ.

DUSUNCE VE ONERILERINIZ:
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EK-6: AILE iSLETMELERININ KURUCU GiRiSIMCi/'YONETICiLERINE
YONELTILEN EK SORU FORMU

Saym Katihimci,

Bu ¢aliyma, Adnan Menderes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali doktora programi icin hazirlanan bir cahgmadir. “Aile Isletmelerinde
Kurumsallasmanin isletme Basarisia Etkisi: Aydin ili’nde Faaliyet Gosteren Aile
isletmeleri Ornegi” isimli calisma, Aydin ilinde faaliyet gosteren isletmelerin kurucu

girisimcilerin ve yoneticilerinin kurumsallasmaya bakisi, kurumsallasmanin isletme

basarisina olan etkileri ve kurumsallagma siirecini baslatabilmek icin ne tiir bir caligma
icinde olduklarmin Olgiilmesi konularim1 kapsamaktadir. Calismada amacimiz, aile

isletmelerinde kurumsallagmanin isletme basarisina etkilerini belirlemektir.

Calismamizda yedi kurumsallagsma bicimi belirlenmistir. Bunlar: Formallesme,

Otonomi, Profesyonellesme, Kiiltiirel Gii¢, Saydamlik, Sosyal Sorumluluk, Tutarliliktir.

Calismamizda ii¢ isletme basansi belirlenmistir. Bunlar: Islevsel Basari, Cikt1

Basaris1 ve Yenilik-Uyum Saglama Basarisidir.

Calismamiza ek olarak diizenlenen bu sorularla, kurumsallasma bicimlerinin

hangi isletme basar1 bicimlerine katkida bulundugu belirlenmeye caligilacaktir.

Siz katilimcilardan elde edilen bilgilerin gecerliligi ve giivenirligi bizim i¢in
onemli oldugu kadar, gizliligi de o kadar onemlidir. Sizlerden elde edilen bilgiler sadece

bu ¢alismamizda kullanilacaktir.
Ilgilendiginiz ve sorular1 sabir ve dikkatle yanitladigmiz igin tesekkiir ederim.

Sorular1 yamitlamadan once liitfen aciklamalar1 okuyunuz.

Bihder GUNGOR
AK Doktora Ogrencisi
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1- Asagida kurumsallasma bicimleri verilmistir. Size gore isletmenizdeki

kurumsallasma  bicimlerini asagidaki olcegi kullanarak isletmenizdeki
kurumsallasma diizeyi acisindan 6nemini ve ifadelere katilma derecenizi belirtiniz.
6- Katihyorum
7- Kismen Katihhyorum
8- Fikrim Yok
9- Kismen Katilmiyorum
10- Katilmiyorum
KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA
BiCIMLERI BiCIMLERI
ONEM DERECESI
1 |2 |3 |4 |5

1- FORMALLESME

2- OTONOMI

3- PROFESYONELLESME

4- KU

LTUREL GUC

5- SAYDAMLIK

6- SOSYAL SORUMLULUK

7- TUTARLILIK

2- Asagida kurumsallagsma bicimleri ve isletme basar1 bicimleri verilmistir. Size
gore isletmenizdeki kurumsallasma bicimlerinin hangi isletme basar1 bicimine

katki sagladigim asagidaki puanlama sistemini kullanarak belirtiniz. (Gerektigi
takdirde ekteki aciklamalar okuyarak yamtlayimz.)

5 Puan.....Katkis1 En Yiiksek

4 Puan.....Katks1 Tyi

3 Puan.....Katkisi Orta

2 Puan.....Katkis1 Zayif

1 Puan.....Katkis1 Yok
KURUMSALLASMA KURUMSALLASMA BICIMLERININ
BiCIMLERI ISLETME BASARI BICIMLERINE

OLAN KATKISI

ISLEVSEL | CIKTI YENILIK-

BASARI | BASARISI | UYUM
BASARISI

1- FORMALLESME

2- OTONOMI

3- PROFESYONELLESME

4- KULTUREL GUC

5- SAYDAMLIK

6- SOSYAL SORUMLULUK

7- TUTARLILIK
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ACIKLAMALAR:

Formallesme. formallesme, bir orgiit icinde kimin hangi isi, nasil ve ne bicimde
yapacaginin onceden belirlenerek bir sistem dahilinde yazili halde bulundurulmasidir.
Formallesmenin gelistigi Orgiitlerde is tamimlari, is akis planlari, prosediirler, is
dizaynlar1 vardir.

Otonomi. Eger bir isletmede profesyonellere 6zerk calisma kosullar1 saglanirsa
profesyonelin isi benimsemesi ve ise baglanmasi hizli ve giiclii olur. Otorite ile
giiclendirilmis bir 0Ozerklik profesyonelin ve isletmenin basarisin1 arttiracaktir.
Profesyonellerin yapacagi isler, alacaklar1 kararlar ancak ozerklik ile mesruluk yani
gecerlilik kazanacaktir.

Profesyonellesme. Isletmelerin profesyonellesmesini saglayan en nemli bigim
isletme icinde gorev alan profesyonellerin ¢aliganlara olan oramdir. Isletmelerde
profesyonel oran arttik¢a isletmelerin profesyonellesmesinin de arttig1 goriiliir.

Kiiltiirel Gii¢. Her isletmenin kendi icinde kurallari, etikleri, degerleri, ilkeleri
vardir. Bunlara igletme kiiltiirii ad1 verilir. Calisanlarin tamami tarafindan bu isletme
kiiltiiriiniin kabullenilmesi isletmenin giiclii bir kiiltiire sahip oldugunu gosterir ve bu da
kurumsallagsma diizeyine olumlu bicimde yansir.

Saydamlik. Isletmelerin s6z konusu faaliyetleri ile ilgili olarak bilgileri, dogru
tarafsiz bir bigcimde isletmeyle ilgili kisi, kurum ve kuruluglara aktarmasi ve bu kisilere
diledikleri zaman, yasal ¢ercevede bilgi akisini tarafsizca saglamasidir.

Sosyal Sorumluluk. Isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirirken toplum yararini
gozetmeleri ve yoOnetimin isletme ve calisanlarin faaliyetlerinin  sonuglarini
istlenmeleridir.

Tutarhhk. 1sletmelerin onceden belirlemis olduklar1 hedeflerinin, amaglarmnin,
misyon ve vizyonlar1 arasinda uyumunun belirlenmesi, isletme yOnetiminin igletme
icinde ve disinda verdigi sOzleri tutmasi, ayni olaylara ayni tepkiyi vermesi, isletmenin
her biriminin birbiriyle uyumlu olmasi ve isletme amaclariyla, calisanlarinin
amaclarmin uyumudur.

Calismamizda ii¢ tane igletme basar1 bicimi belirlenmistir. Bunlar:

Islevsel Basari. Isletmelerin 6nceden belirlemis oldugu isletme politikalar1
geregince iretim faktorlerini kullanarak ne kadar ve ne derecede deger yarattigi ile
ilgilenir.

Cikt1 Basansi. Tipk: islevsel basarida oldugu gibi kisa vadede isletmenin
orgiitsel hedeflere ulagma diizeyini gosterir. Rakiplere gore isletmenin iiriin ve program
kalitesinin basarisidir.

Yenilik ve Uyum Saglama Basarisi. Diger iki basar1 olan islevsel basar1 ve
cikt1 basarisindan farkli olarak uzun vadede cevreyle uyum saglamak i¢in isletmelerin
degisme yetenegini 6lger. Pazara yeni girmis iirlinlerin rakiplere gore sayisi ile ol¢iiliir.
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EK-7: KURUCU GiRiSIMCI/YONETICILERE AiT GECERLILIK
TESTI SONUCLARI
P, Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues . .
Loadings Loadings

Fakt Varyan | uoimiilati Kiim

orler : £ Varyans | miilatif Varyans | &) tif

Toplam Yiizd Toplam | Yiizdesi Yiizde (%) Toplam | Yiizdesi Yiizd

Yiizdesi | o ® (%) tade 70 (%)

(%) (%) e (%)

1 11,776 | 49,066 49,066 | 11,776 49,066 49,066 6,460 26,917 | 26,91

7

2 1,394 5,807 54,874 1,394 5,807 54,874 4,701 19,587 | 46,50

4

3 1,228 5,115 59,989 1,228 5,115 59,989 3,236 13,485 | 59,98

9
4 ,998 4,160 64,148
5 871 3,630 67,778
6 ,835 3,478 71,256
7 ,793 3,306 74,562
8 , 719 2,995 77,557
9 ,670 2,791 80,347
10 ,597 2,489 82,837
11 ,533 2,222 85,059
12 472 1,968 87,027
13 ,434 1,807 88,834
14 ,405 1,687 90,521
15 ,382 1,590 92,112
16 ,354 1,475 93,586
17 ,284 1,182 94,768
18 271 1,129 95,897
19 ,228 ,948 96,845
20 ,197 ,822 97,667
21 174 725 98,392
22 ,154 ,640 99,033
23 ,127 ,530 99,562
24 ,105 ,438 100,000




EK-8:
GECERLILIK TESTi SONUCLARI

CALISMAYA KATILAN CALISANLARA AiT
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Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared

Loadings Loadings
Faktorler Varyans | Kiimiilatif Varyans | Kiimiilatif Varyans | Kiimiilatif
Toplam | Yiizdesi Yiizde Toplam | Yiizdesi Yiizde Toplam | Yiizdesi Yiizde
(%) (%) (%) (%) (%) (%)

1 1,778 12,698 12,698 1,778 12,698 12,698 1,435 10,250 10,250
2 1,613 11,525 24,223 1,613 11,525 24,223 1,416 10,114 20,364
3 1,384 9,888 34,111 1,384 9,888 34,111 1,385 9,895 30,259
4 1,288 9,202 43,313 1,288 9,202 43,313 1,365 9,747 40,006
5 1,243 8,881 52,194 1,243 8,881 52,194 1,324 9,459 49,465
6 1,079 7,706 59,900 1,079 7,706 59,900 1,260 9,003 58,468
7 1,015 7,248 67,148 1,015 7,248 67,148 1,215 8,680 67,148
8 916 6,545 73,693
9 ,851 6,077 79,770
10 ,690 4,925 84,695
11 ,588 4,200 88,895
12 ,544 3,887 92,782
13 ,540 3,856 96,638
14 471 3,362 100,000
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SORULARIN HANGI KURUMSALLASMA BICIMLERINI VE BASARI
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KURUCU GiRiSiMCIi/YONETICiLERE YONELTILEN HANGI

BiCIMLERINi OLCTUGUNU GOSTEREN TABLO

ANKETTEKI | KURUMSALLASMA BASARI

SORU BiCIMLERI BiCIMLERI

NUMARASI

15-16 Duygusal Basar1

17 Aile Anayasasinin
Varlig1 Basaris1

22 Kiiltiirel gii¢

24-31-21 Islevsel Basar1

30-18 Tutarhlik

32 Yetki-Sorumluluk
Basarisi

33 Saydamlik

34 Sosyal Basar1

35 Profeyonellesme Profesyonel Kullanim
Basarisi

36 Sosyal sorumluluk

37 Gelecek Nesil
Durumu Basaris1

39 Cikt1 Basarisi

40 Otonomi

41 Formallesme

42-19-23 Hukuksal Basar1

43 Cikt1 Basarisi

44 Yenilik-Uyum

Basarisi
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KURUMSALLASMA BiCIMLERINi VE BASARI BiICIMLERINi
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CALISANLARA YONELTILEN HANGi SORULARIN HANGI

OLCTUGUNU GOSTEREN TABLO

ANKETTEKI | KURUMSALLASMA | BASARI

SORU BiCIMLERI BiCIMLERI

NUMARASI

8-27 Aile
Anayasasinin
Varlig1 Basarisi

9-40-41 Formallesme

10-28-35 Profesyonellesme Profesyonel
Kullanim
Basarisi

11 Duygusal Basar1

12-19 Hukuksal Basar1

13 Gelecek Nesil
Durum Basaris1

14-37 Yenili-Uyum
Basarisi

15 Kiiltiirel gii¢ Yetki-
Sorumluluk
Basarisi

16 Tutarhlik

17-18 Otonomi

20-33 Saydamlik

21 Islevsel Basar1

22-43 Cikt1 Basarisi

23-44 Yenilik-Uyum
Basarisi

24 Sosyal Basar1

25-36 Sosyal sorumluluk

26-42 Sosyal Basar1
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ISLETMELERININ

KURUMSALLASMA BiCiIMLERINE VERDIKLERIi ONEM SIRALAMASI

AYDIN iLINDE

KURUCU

FAALIYET
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GOSTEREN AIiLE

GIiRiSIMCI/YONETICIiLERININ

KURUMSALLASMA Katihyorum Kismen Fikrim Kismen Katilmiyorum Toplam/ %
BiCiMLERi Katiliyorum Yok Katilmiyorum
Siklik | % Siklik | % Sikhik | % Sikhik | % Siklik | %

1- TUTARLILIK 100 | 65,3 44 28,7 3 1,9 4 2,6 2 1,3 | 153 | 100
2- OTONOMI 88 57,5 39 25,4 12 7,8 9 5,8 5 3,2 | 153 | 100
3- KULTUREL GUC 81 [529] 37 |241 8 5.2 21 [ 137 6 3,9 | 153 | 100
4- SAYDAMLIK 77 50,3 18 11,7 19 12,4 18 11,7 21 13,7 | 153 | 100
5- FORMALLESME 62 40,5 21 13,7 4 2,6 3 1,9 63 41,1 | 153 | 100
6- PROFESYONELLESME 59 38,5 25 16,3 12 7,8 45 29,4 12 7,8 | 153 | 100
7- SOSYAL 51 33,3 17 11,1 21 13,7 18 11,7 46 30,0 | 153 | 100
SORUMLULUK
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EK-12: ORGUTSEL OLMAYAN BASARI BiCIMLERININ ONEM DERECESI
ILE ILGILIi BULGULAR

Orgiitsel Olmayan Basan | Kurucu Calisanlar
Bicimleri Girisimci/YOneticiler

Sikhk % Sikhik %0
Yetki-Sorumluluk Basaris1 45 29,5 53 28,6
Hukuksal Basar1 33 21,5 20 10,8
Sosyal Basar1 26 17,0 21 11,3
Profesyonel Kullanma Basarisi 21 13,7 15 8,2
Duygusal Basari 17 11,1 42 22,7
Gelecek Nesil Durumu Basarisi 11 7,2 34 18,4
Aile Anayasasinin Varlig1 Basaris1 | 0 0 0 0
TOPLAM 153 100,0 185 100,0
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EK-13: KURUMSALLASMA BiCIMLERININ iSLETME BASARISINA
OLAN KATKILARI
CIKTI BASARISI | iSLEVSEL YENILIK-UYUM | TOPLAM
BASARI BASARISI
1/12(3 |4 |5 |1 (2|3 |4 |5]|1 |2 |3 |4 |5
Formallesme 13- |- m2y- |1 {- (302 |- |4 |- |- |- |153
Otonomi 1]2]- |105|- |- |2 |- |1 [18|- |2 [21|- |1 |153
Profesonellesme | - | 1 |- |- mry1r |- [15{- |1 |2 |- |- [22|- |153
Kiiltiirel Giic |- |- |96 |1 |1 |- |- |4 |21|7 |1 [18|- |- |4 |153
Saydamhik 20-11 9% |- 1 (313 |4 |- [12]2 |2 |1 |- |153
Sosyal 121 |- |8 |3 |7 |28|/2 |5 |- [17|1 |2 |1 |153
Sorumluluk
Tutarhlik -1 {2 |73 13912 |1 |- |- |3 |2 |1 |1 |28]|153
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Yonetici Gruplar: - Kurucunun Denetleyen Rol Almasi Kisi Sayisi Anlamhlik (a=0,05)
Yonetici Gruplar: 1 2
Aile Uyesi Olmayan Y6netici 13 1,77
Aile Uyesi ve Yonetici 51 1,96
Kurucu ve Yonetici 42 2,79
Kurucu 47 2,98
Anlam Diizeyi 077 ,252
Yas Gruplari1 - Kurucunun Denetleyen Rol Almasi Kisi Sayisi Anlamhihik (0=0,05)
Yas Gruplari 1 2
21-30 30 1,80
31-40 48 2,50 2,50
51-60 31 2,65 2,65
41-50 40 2,80 2,80
61 ve iizeri 4 3,00
Anlam Diizeyi ,057 ,352
Egitim Diizeyleri — Aile, Isletmeye Hizmet Eder [Kisi Sayisi Anlamlihik (a=0,05)
Egitim Diizeyleri 1 2
Lisansiistii 4 1,00
Lisans 36 1,81 1,81
ik ve ortadgretim 48 2,02 2,02
Lise, teknik, meslek liseleri, onlisans 65 2,60
Anlam Diizeyi ,081 77
Egitim Diizeyleri — Kurucu Denetleyen Rol Almahdir Kisi Sayisi Anlamlihk (a=0,05
Egitim Diizeyleri 1 2
Lisansiistii 4 1,00
Lisans 36 1,81 1,81
ik ve ortadgretim 48 2,02 2,02
Lise, teknik, meslek liseleri, onlisans 65 2,60
Anlam Diizeyi ,081 77
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Isletmelerin Hukuki Yapilar1 — Plan ve Biitceleme
Yapilmahdir

Kisi Sayisi

Anlamhlik (a=0,05)

Isletmelerin Hukuki Yapilari 1 2
Anonim Isletme 18 1,22
Kollektif Isletme 4 1,25
Limited Isletme 87 1,47
Kisi Isletmesi 30 1,93 1,93
Adi Ortaklik 14 2,93
Anlam Diizeyi ,228 ,061
Isletmelerin Hukuki Yapilar1 — Denetim Kolayhkla  [Kisi Sayisi Anlamlihk (a=0,05)
Saglamir
Isletmelerin Hukuki Yapilari 1 2
IAnonim 1§letme 4 1,00
Kollektif 1§letme 18 1,33
Limited 1§letme 87 1,39 1,39
Kisi Isletmesi 30 1,80 1,80
Adi Ortaklik 14 2,36
Anlam Diizeyi ,129 ,055
Isletmelerin Hukuki Yapilar1 — Saghkh Bir Isboliimii  Kisi Sayisi Anlamhilik (a=0,05)
Yapilmistir
Isletmelerin Hukuki Yapilari 1 2
IAnonim 1§letme 4 1,50
Kollektif 1§letme 87 1,60 1,60
Limited Isletme 18 1,78 1,78
Kisi Isletmesi 30 2,30 2,30
Adi Ortaklik 14 2,57
Anlam Diizeyi ,066
Isletmelerin Hukuki Yapilar1 - Damsmanhk Hizmeti  [Kisi Sayisi Anlamlihk (a=0,05)
Ahmir
Isletmelerin Hukuki Yapilari 1 2
Anonim 1§letme 4 2,25
Kollektif 1§letme 18 2,39 2,39
Limited Isletme 87 2,52 2,52
Kisi Isletmesi 30 3,03 3,03
)Adi Ortaklik 14 3,36
Anlam Diizeyi ,155 ,076
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Isletmelerin Nesil Diizeyleri — Isletme Alt Birimlere  [Kisi Sayisi Anlamlihk (0=0,05)
Ayrilmistir
Isletmelerin Nesil Diizeyleri 1 2
1. ve 2. nesil birlikte 36 1,50
3. nesil 11 2,00
1. nesil 46 2,22
2. nesil 56 2,27
2. ve 3. nesil birlikte 4 3,75
Anlam Diizeyi ,234 1,000
Isletmelerin Faaliyet Alanlar1 — Kurucu Denetleyen Rol [Kisi Sayisi Anlamhlik (a=0,05)
Almahdir
Isletmelerin Faaliyet Alanlar 1 2
Perakende Ticaret 37 2,08
Endiistriyel Uriin Imalat: 61 2,36 2,36
Hizmet Sektorii 16 2,56 2,56
Tarimsal Uriin Imalati 39 3,03
Anlam Diizeyi ,164 ,052
Kurucularin isletme icindeki Durumlari — Aile Anayasasi Kisi Sayisi Anlamhlik (a=0,05)
Olmahdir
Kurucularin isletme icindeki Durumlan 1 2
Diger kusaklarla birlikte ¢aligiyor 19 1,53
Isi birakti 18 1,56
'YOnetimi devretti isletmeye arada geliyor 32 1,75 1,75
'YOnetimi devretti isletmeye gelmiyor 24 1,88 1,88
Faal olarak calistyor 60 2,58
Anlam Diizeyi ,448 ,054

Kurucularin isletme Icindeki Durumlar1 —  [Kisi Sayisi Anlamhlik (a=0,05)
Kurucu Denetleyen Rol Almalidir
Kurucularin isletme icindeki Durumlan 1 2 3

Diger kusaklarla birlikte ¢aligiyor 19 1,84

Isi birakti 18 2,11 2,11

'YOnetimi devretti isletmeye arada geliyor 32 2,25 2,25

Faal olarak calisiyor 60 2,70 2,70
YOnetimi devretti isletmeye gelmiyor 24 3,04
Anlam Diizeyi ,282 ,118 ,336
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Kurucularin isletme Icindeki Durumu - Isletme Cevre ile Kisi Sayisi Anlamhlik (a=0,05)
Uyum icinde Faaliyet Gosterir
Kurucularin isletme Icindeki Durumlan 1 2

Diger kusaklarla birlikte ¢aligiyor 19 1,05

Isi birakti 18 1,17

'YOnetimi devretti isletmeye arada geliyor 32 1,22

'YOnetimi devretti isletmeye gelmiyor 24 1,50 1,50
Faal olarak calistyor 60 1,92
Anlam Diizeyi ,223 ,209

Kurucularin isletme Icindeki Durumu -  [Kisi Sayisi Anlamhlik (a=0,05)
Isletme Alt Birimlere Ayrilmistir
Kurucularin isletme icindeki Durumlan 1 2 3
Diger kusaklarla birlikte ¢aligiyor 19 1,53
Isi birakti 18 1,83 1,83
Faal olarak calisiyor 60 2,28 2,28 2,28
'YOnetimi devretti isletmeye arada geliyor 32 2,38 2,38
'YOnetimi devretti isletmeye gelmiyor 24 2,67
Anlam Diizeyi ,052 ,168 ,332
Kurucularin isletme icindeki Durumlar1 — Yonetime [Kisi Sayisi Anlamhihk (0=0,05)
Katilma Diizeyi Kurumsallasmay1 Olumlu Etkiler
Kurucularin isletme icindeki Durumlan 1 2
Diger kusaklarla birlikte ¢aligiyor 19 1,42
Isi birakti 18 1,56 1,56
'YOnetimi devretti isletmeye arada geliyor 32 1,59 1,59
'YOnetimi devretti isletmeye gelmiyor 24 1,79 1,79
Faal olarak calistyor 60 2,33
Anlam Diizeyi ,397 ,070
Kurucularin isletme Icindeki Durumlar1 — Bes Yl [Kisi Sayisi Anlamhlik (a=0,05)
Sonraki Hedefler Bellidir
Kurucularin isletme icindeki Durumlan 1 2
'YOnetimi devretti isletmeye arada geliyor 32 1,50
Diger kusaklarla birlikte ¢aligiyor 19 1,74
'YOnetimi devretti isletmeye gelmiyor 24 1,83
Isi birakti 18 2,11 2,11
Faal olarak calistyor 60 2,60
Anlam Diizeyi ,131 ,184




