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In general, when the businesses in the world and in our country are analyzed, it is
understood that the share of family businesses is higher than other businesses. We can briefly
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business. Today, while family businesses have a larger share than other businesses; it has been
observed that their continuity is short in terms of their life course. One of the most important
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GIRIS

Gerek diinyada gerekse iilkemizde kurulan isletmelerin icinde aile
isletmelerinin orani oldukga yiiksektir. Aile isletmelerine bakildiginda, bir girisimci
olan aile bireyinin ise atilmasi ya da ailenin gecimini saglayan birey tarafindan is
kolunun belirlenmesi ve sirketlesmeye yonelik adimlar atilmasi sonucu ortaya ¢ikan
firma olarak tanimlanabilmektedir. i¢ islerinde ve dis iliskilerindeki baglantilarda,
yonetim kademesinin tamaminda ya da salt ¢gogunlugunda aile iiyelerinin var oldugu,
kararlarin  alinmasinda ve uygulanacak faaliyette yer edinilecek alanlarin
finansmanimin saglanmasina yénelik girisimlerde bulunulmaktadir. Ik kusagin yani
kurucunun etkin oldugu yonetim birimlerinde de ikinci ve tli¢lincii kugaklara devrolan
isletmeler aile isletmeleri olarak genel bir sekilde aciklanabilmektedir.

Isletmelerin hayat seyirleri ile yonetim bigimleri arasinda yakin bir iligki
oldugu apagik bilinmektedir. Aile isletmelerinde kurucudan kaynakli, kusaklardan
kaynakli ve genel anlamda kurumsal nitelik kazanamamaktan kaynakli sorunlar
ortaya ¢cikmaktadir. Bu sorunlarin haricinde isletmelerdeki aile bireyleri arasindaki
iletisim mekanizmasinin  giiclii olmamasi, bireylerin bulundugu kurumdaki
sorumluluklart ile alakali yetersizlikleri, disardan profesyonel kadro atamanin
Oniintin kesilmesi de daha biiylik problemlere yol agmaktadir. Bu tiir problemler
karsisinda aile isletmeleri kiiresellesme, yeni pazarlardan pay edinme ve faal oldugu
alanlar ile alakali siirekli kendini yenileyen, teknolojiyle desteklenmis profesyonel
yonetim kadrosuna sahip kurumsallasma gereklerini yerine getirmis ise degisen
kosullara uyum saglamaktadir. Isletme siireklili§inin 6n planda tutuldugu ancak ¢ikar
catismasi gibi nedenleri de biinyesinde barindiran aile isletmeleri; kurumsal kimlik
kazanmakta gec¢ kalmamali, etkilesimde bulundugu alanlarda, sosyal, kiiltiirel, siyasi
ve teknolojik vs. degisimi takip ederek sirketler arasi rekabetle geri kalmadan
dinamik istikrarli yapilarini saglayabilmektedirler. Tiim bu sorunlarin ¢oziimiiniin
temelinde  isletmelerin  yonetim  fonksiyonlarmi  diizgiin  bir  sekilde
gerceklestirmelerinin  6nemi ortaya ¢ikmaktadir.  Biiyiiyen aile isletmelerinde
yonetim fonksiyonlari; planlama basta olmak iizere organizasyon, yiiriitme,
koordinasyon ve kontroliin bir arada uyumlu olarak ¢alismamasi sonucunda karar
stireclerinin yavaslamasina, yeni pazarlara girmede ve yeni firsatlar1 degerlendirmede

zayif kalinmasma neden olmaktadir. Ancak yonetim fonksiyonlarmin onemini



anlayan ve adimlar1 atan kurumsal kimlige sahip olan firmalar ise yeni firsatlar1 en
iyi sekilde degerlendirme, hizli kararlar alma ve profesyonel yonetim destegiyle
sirket i¢i tim mekanizmalarin iletisiminin tam olmasi, Orgiitsel verimliligini
artirmakta, diger firmalarla olan rekabette iistiinlilk saglayarak biinyesinde birden
cok sirketi barindiran holdinglere doniisebilmektedir.

Bu aragtirmanin amaci, aile isletmelerinde yonetim sorunlarinin
incelenmesidir. Calisma toplamda {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde aile
isletmelerinin tanimi, kurulma sebepleri, ozellikleri, gii¢lii ve zayif yonleri, statii
durumlari, karsilagtiklar1 genel sorunlara, diinya ve Tiirkiye 6zelinde Ornek aile
isletmelerine yer verilmistir. Ikinci bélimde aile isletmelerindeki y®énetim
fonksiyonlar1 ve kurumsallasma incelenmistir. Bunun i¢inde kurumsallasma
kavrammnin  genel boyutuna, kurumsallagmanin fayda ve sakincalarina,
kurumsallasma yaklasimlarina, aile isletmelerindeki kurumsallagma ilkelerine, aile
isletmelerinde  yonetim  fonksiyonlarima, kurumsallagma asamalarina  ve
kurumsallagsma siirecindeki engeller yer almaktadir ayrica kusak tiirlerine, aile
isletmelerindeki kusak yapilarina, aile isletmelerinde meydana gelen kusak
catismalan ile ilgili de agiklamalar yapilmistir. Ugiincii bdliimde konunun teorik
cergevesinin uygulamada karsilastirilmasi amaciyla Konya Sanayi Bolgesinde nicel
bir arastirma yapilmistir. Calisma; MARSAN, Aykent Ayakkabicilar, BUSAN, Zafer
Sanayi, Karatay Sanayi, Kaplamacilar Sanayi Sitesi, Elit Sanayi Sitesi, Makparsan
Sanayi Sitesi, Dokiimciiler Sanayi Sitesi, Biriket¢giler Sanayi Sitesi aile isletmelerinde
411 kisi ile yiiz yiize anket yapilarak gergeklesmistir. Elde edilen veriler SPSS
AMOS 22 programu ile analiz edilmistir. Analiz i¢in yiizde dagilim ve aritmetik
ortalama dikkate alinarak dagilim yapilmistir. Elde edilen analizler caligma amacina
uygun sekilde degerlendirilerek yorumlanmistir. Degerlendirme ve sonug¢ kisminda

da genel hatlari ile bulgular tartigilarak ¢esitli 6nerilere yer verilmeye calisiimistir.



BIiRINCi BOLUM
AILE ISLETMELERI

1.1. Aile Isletmelerinin Tanimi

Isletmeler arasinda sayica fazla olan ve giiniimiizde onemi daha ¢ok artan
isletmeler olarak siiphesiz aile isletmeleri 6n plana ¢ikmaktadir. Biinyesinde aile,
miilkiyet ve isletme kavramlarmin sistem halinde islendigi, aile bireylerinin s6z
sahibi oldugu bir isletme olarak tanimlayabiliriz. Kavramsal olarak aile isletmeleri
glinlimiize kadar pek ¢ok sekilde agiklanmaya c¢alisilmis ancak gerektigi kadar ragbet
gormedigi ve inceleme imkani sunulmadigindan otlirti farkli yorumlama ve
aciklamalara maruz kalmistir. Oziinde aile ve isletmenin bulundugu, aileye has
kiiltiirel ve sosyal geleneksel yapilarin ise yansitildigi sosyal bir yap1 olarak ta kabul
gormektedir. Aile isletmeleri tarihsel siirecler icerisinde bakis acilari, kapsam, boyut

ile farkli sinirlamalarla tanimlanmustir.

Kisaca, sirketin birden fazla aile ferdiyle dnemli bir miktarda yatiriminin
oldugu ve yonetim ile faaliyetlerde aile cogunlugunun s6z sahibi olmasi aile
isletmesinin varligini ifade ettigi belirtilmistir. Aralarinda akrabalik bagi olan, mal ve
hizmet iiretmek maksathh kar amacimin giidiildiigii sosyal yapilar olarak da ifade

edilmistir.

Birden ¢ok aile iiyesinin yeterli miktarda yatirmminin veya isletme
yonetiminde ve faaliyetlerinde 6nem diizeyi yiiksek katiliminin oldugu, en az iki
kusagin isletmede calistigi, isletmenin kurulma amacinin aile ge¢imini saglama ile
devamlilig1 saglayip mirasin gelecek nesillere birakilmasidir. Bunun ile birlikte
yapisal kademelerin her boliimiinde aile iiyelerinden birinin bulundugu, alinacak
kararlarda s6z sahibinin biiylik oranda aile iiyelerinden olustugu sirketler olarak

tanimlanmaktadir.

Baska bir ifade ile isletmenin sahipliginin tamaminin veya kontroliiniin
sadece bir ailede oldugu bunun ile birlikte birden fazla aile iiyesinin girisimiyle

kurulugsunun gerceklestigi isletmeler olarak da agiklanmaktadir.



Genel ifadeler haricinde, aile kurucusunun veya ailenin gec¢imini saglayan
tiyenin sirketin basinda olmasinin, sirket agisindan aile isletmesi olarak

tanimlanmasinin yeterli olacagi belirtilmektedir.

Halihazirda diinya genelinde yapilan c¢alismalarda aile isletmeleri ¢ok farkli
sekilde tanimlanma imkani bulmustur. Bu tanimlarin ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli
belirleyici unsurun ise diger isletmelere gore, aile kavramiin vurgulanmasi oldugu

belirtilmistir (Ayranci, 2010).

Aile isletmeleri akademik, tarihsel, modern bakis ac¢ilariyla da tanimlanma
imkan1 bulmustur. Akademik olarak; aile iiyelerinin veya akrabalik bagi bulunan
kisilerin bir araya gelerek mal- hizmet iiretmek yoluyla kiar amact hedefledikleri
isletmeler olarak tanimlanmistir. Tarihsel olarak; geleneksel karakteristik yapiya
sahip olan aile merkezli isletmelerin zamanla biiylime ve gelisimiyle modernize olup
cok yapili sirketler halini almasiyla, aile merkezli yapilarindaki karakteristik
Ozellikleri halen tasimasi seklinde agiklanmistir. Modern bakis agisiyla ifade
edilirken ise; aile isletmelerinin bulundugu iilke ve konumlarina gére ekonominin
lokomotif unsurlarindan biri oldugu, giivene dayali bir isleyisin bulundugu
belirtilmistir (Diken, 2020).

Yonetiminin aile tiyelerinden olustugu kurumsallagmaya yonelmis ve
birimlere boliinmils uzmanlik gerektiren birim yonetimlerinde kabiliyete gore
secilmis profesyonellerden olusan, yapilarinda akrabalik bagi bulunan Kkisilerin
istthdam edildigi, mal veya hizmet liretmek maksatl birliktelik kuran kar amaci

giiden sosyal orgiitlerdir (Findike1, 2017).

Tanimlardan yola ¢ikarak, Aile isletmeleri, ailenin herhangi bir iiyesinin
girisimde bulunarak kurdugu yonetimde kendi ve aile {iyelerinin bulundugu,
herhangi bir sektdrde sirket sahibi konumunda olan isletmeler olarak
tanimlayabiliriz. Baska bir ifade ile mal-hizmet iiretmek amaciyla ailelerin veya
akrabalik bagi olan kisilerin bir araya gelmesi ve kar amaci giiden sosyal

organizasyonlar olarak da agiklayabiliriz.



1.2. Aile Isletmelerinin Gelisimi

Aile isletmeleri kuruluslarinin yani sira gelisimleri donemsel olarak degisiklik
gostermistir. Aile iiyelerinin bir araya gelmesiyle ya da bir aile iiyesinin meslek
edindigi isi biiylitmek istemesi, mevcut sahip olunan kii¢iik 6lgekli isletmenin yeni
girisimler ile genisletilmek istenilmesi ve yiiksek kar hedeflerine ulagilmasinin
hedeflendigi donemsel siiregler ile gelisim gosterilmistir. Bu konuda aile isletmeleri
kurulusundan sonraki gelisim gosterdigi donemler genel olarak bazi basliklar altinda

aciklanmistir (Findike1, 2017).

e Girisimcilik ve Isin Baslangic Dénemi

Aile iiyelerinden herhangi birinin girisimde bulunmast sonucu sifirdan
kurulma ile isin ilk hareketinin ger¢eklesmesi asamasi olarak ifade bulmaktadir. Tk
girisimde bulunan aile {iyesi sahip oldugu meslek ile alakali girisimleri neticesinde
ise baslama adimin1 gerceklestirmekte olup, kendi is daliyla alakali bilgi birikimini
kendi sahip olacagi is i¢in kullanma arzusuyla basariy1 yakalamay1 hedeflemektedir.
Ik dénemde isin kurulup baslanmasinda asir1 yogun c¢alismalar, tek bir hedefe
yonelik yiiksek basarmin saglanmasi ve dnem arz eden is kolunun neticesinde var
olan isin saglam temellere dayanmasi ile siirdiiriilebilir olmasi esas alindig
belirtilmektedir. Ayn1 zamanda isin yer aldig1 sektor, isin faal durumu, ise yonelik
girisimcinin ¢evresinden, aile liyelerinden ise alimlart gerceklestirmesine ve isin tim
detaylarinin sorumlulugunu yiiklenen girisimcinin artik ufak ufak isi paylagsmasina
On ayak olabilmektedir.

e Isteki Basar1 Donemi

Girisimci baglamis oldugu is ile alakali ilk girisiminden sonra daha ¢ok basar1
hedefi ve ise olan yogunlugu arttirmasi neticesinde basariyr yakalamaktadir.
Ozellikle bu donemde aile iiyelerinin de ise olan katki ve basariya yonelik yapilan
yonlendirmeler ile bir nevi esnaf olma niteligi kazandirilmakta oldugu belirtilmistir.
Caligilan is kolu iizerinde esnaf niteligi kazanilmasi ¢ogu girisimci agisindan tatmin
karlik diizeyine ulasildigindan 6tiiri ya da Oyle bir diisiinceye benimsemelerinden
gelisme donemine girmeden bu donemde kalarak sabit bir egilimle hayat seyrine
devam ettigi bilinmektedir. Bu déonemde is kolu ile alakali belli bir asamadan sonra

ilerleyememe ya da cok c¢abuk bir sekilde biiylime ve gelisme evresine



girilebilmektedir. Netice itibari ile 100 aile isletmelerinden en az 70’inin kendi
alanlarinda yeterli seviyeye ulastiklar1 ve esnaf niteligi kazandiklar1 agiklanmaktadir.

e Biiyiime ile Gelisme Dénemi

[k girisim, baslangi¢ ve basar1 doneminden sonra en énemli dénemlerden ve
isin aile isletmesi olarak yeniden dizayni bir nevi kurulusu ile is kolunda ivme alip
adeta sahlanma donemi olarak ’da nitelendirilmektedir. Diger donemlerde basariya
ulagilmasi biiyiime ve gelisme doneminde ekonomik olarak da yansimasinin daha
yiiksek oldugu girisimcinin ya da ailenin ise yiiklenerek katkisini saglamasi
neticesinde isin de aileyi daha gii¢lii direnglerle desteklemekte oldugu belirtilmistir.
Kritik olan bu donemde her 100 aile isletmesinden 60’inin biiylime ve gelisme
asamasini tamamlayabildigi agiklanmistir. Bunun sebebinin ise agirlikli iiretim ve
pazarlama safhalarinda yer alan aile isletmelerinin yahut ticaret {izerine c¢alisan
isletmelerin yeni liretim sahalari, yeni pazar alanlar1 ve ticari olarak yeni mal hizmet
tireterek yiiksek diizeyde biiylime ile gelismeyi sagladiklart soylenmistir. Ancak ani
biiyiime ve gelismeler sonucu aile igletmeleri birden fazla alanlara yatirim yapmakla
esas is kolu faaliyetlerindeki yetkinligi kaybederek yanlis alanlara yonelme sonucu
ani duraksama ve gerilemelerle ¢ok biiylik zararlarla kars1 karsiya kaldig
belirtilmektedir. Bu ylizden ani kontrolsiiz biiyiimeye gecilmeden destekli ve emin
kararlarla adim atilmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu ddénemde biiyiime ve
gelisme ile birlikte gelisen ve artik departmanlara ayrilmaya baslayan aile isletmeleri
kritik olan kasa, satig, satin alma, depo gibi boliimlere de aile iiyelerinden veya yakin
akrabalarin1 ige alma vasitasi ile yakinlik derecesi olanlari tercih etme egilimine
girdikleri goriilmiistiir.

e Miilkiyet Edinimi ve Genislemesi Donemi

Aile isletmeleri biiyiime ve gelisme doneminde elde ettikleri basarilar
neticesinde cirolarindaki artiglar miilk edinmeyi ve mevcut kapasitelerine yatirim
yapmaya olanak sagladigi belirtilmigtir. Ancak mal varliklarindaki artis zamanla
Ozellikle aile tiyeleri arasinda gatismalara neden olmustur. Arz eden hususun ise aile
tiyeleri arasinda miilkiyet genislemesi sonucu ortaya ¢ikan anlagsmazliklar adaletli ve
hak-hukuk gozetilerek yapilmasinin hem kurucular arasinda hem de sirket omrii

acisindan onem tasidigi nitelendirilmistir.



e Doyum Ddnemi

Aile isletmeleri bu donemde, yeni girisimler ile farkli alanlara yonelmekte ya
da hedefledigi en iist zirveye ulasarak olgunlagma egilimi gostermekte oldugu kimi
aile isletmelerinin ise kismen bu dénemde tasfiye siirecine girdigi belirtilmistir. Aile
isletmelerinin bu donemde nasil bir yol izleyecegi, hangi etkenleri dikkate alacagi,
eldeki mevcut durumun korunarak saglam adimlar atilmasinda gerekliliklerin
kapsamli bir bi¢imde incelenmesinde aktif olunmasi gerektigi aciklanmistir. Ancak
cogu sirketler heniiz doyum noktasina dahi ulasamadan tasfiye siirecine girmektedir.
Aile isletmeleri bu donemde isin basindaki kurucularin fikir ayriliklarindan, farkl
yonetsel ya da kisisel 6zelliklerini 6n plana ¢ikarmadaki ¢abalarindan kaynaklanan
ayriliklara sebep oldugu belirtilmektedir. Birinin digerine gore halen alinmasi
gereken yolun oldugunu diisiinmesi digerinin ise artik isin belli bir diizeye geldigini
ve bu konumun korunmasi gerektigini diisiinmesi sonucu da bdliinmelere veya
tasfiyelere neden oldugu nitelendirilmektedir. Kisaca bir gelismeyi ongdrememe,
ilerlemeyi saglayacak yeni alanlar1 kesfedememe, kurucular arasindaki iletisimsizlik
ve fikir birliginin saglanamamasi veya tam tersi durumlarla kars1 karsiya kalinmasi
neticesinde doyum doneminde aile igletmeleri, farkli kazanimlarin ya da kayiplarin
sonuca kavustugu bir siirecler dizisi oldugu anlam kazanmaktadir.

e Geg¢mis Kazanim ve Basar1 Beklentisi Donemi

Isletmelerin hayat seyirlerine bakildiginda doyum noktas: bir isletmenin
ulasabilecegi en iist sinir olarak karsimiza ¢ikarken aile isletmelerinde de durum
aynidir. Aile isletmeleri de ulasabilecekleri en iist diizeye yani doyum noktasina
ulastiklarinda, hayat seyirlerini bu noktada sabitlemeye c¢alismakta kimi sirket ise bu
asamada gerekli bicime aktif olamadiklarindan yavas yavas tasfiye donemine dogru
yonelmektedir. Burada onemli olan faktdriin farkli kazanimlara ydnelmeyi ve
kendini tekrar etmemesi gerekliligi oldugu belirtilmektedir. Aile isletmelerinde bu
donemde doyum agsamasindan sonra kendini yenileyememe, farkli alanlara da
yonelerek gelisimini devam ettirememesi sonucu doyum donemi de dahil eski basari
ve elde edilen kazanimlardan s6z edildigi hatta bu basarilar1 geri kazanmak icin
girisimlerde bulunduklar1 donem olarak agiklanmaktadir. En biiyiik sorunlardan

biride aslinda girisimcinin veya kurucularin ge¢mis basarilar1 yakalamak ugruna



geemise takilip ileriye yonelik gelecek ile alakali adimlar atamamalari olarak
belirtilmektedir. Eski basarilar1 bekleme girisimci ve kurucular tarafinda kendileri
disinda tiim siireglerin sorumlu tutulmasi ve sonucunda siiregler ile alakali beklentiye
girmeleri eski basarilar1 yakalamada beklemenin fayda saglayacagi giidiimiine
kapilmalar1 da sirket zayiflamasini ortaya ¢gikarmakta gelecek kusaklara aktarilacak
bir sirketten dahi s6z edilemeyecek duruma gelinebilecegi ifade edilmektedir.

e Profesyonellesme ve Sistemlesme Donemi

Diger donemler ile ¢ogu aile isletmeleri vasiflarini yitirirken ¢cogu ise farklh
alanlara yonelerek isletmelerinin genislemesini saglamaya yonelik adimlarda
atilmaya calisildigi, bunun ise ge¢ kalinmak ile birlikte kurumsal bir kimlik
kazanarak artik sistematik bir sekilde isleyislerini siirdiirme, sirket hacminin
genislemesi ile bozulan ag yapilarinin departmanlara ayrilmasi ve ayrilan
departmanlara disardan alinan uzman Kkisilerin yerlestirilmesi ile yapilanmalarin
sistemli bir hale getirdikleri donem olarak nitelendirilmektedir. Ancak aile
isletmeleri kurumsallasmanin getirilerini tam olarak benimsemeleri ve gelisime agik
olmalar1 gerektigi belirtilmistir. Sirket politikasi, karlilik seviyesi, etkinlik alani,
ekonomik-kitlesel hacim gibi unsurlarin zayif oldugu buna karsilik girisimcinin veya
kurucularinin sistemsel, kurumsallasmaya yonelik adimlarin gercekten istenerek
ulasilacag1 agiklanmistir. Kisaca, kurumsallasma ile 6n goriilen sistemsel anlayisin
gerekli degisikleri yapmasinda ve istenilen sonuca ulasilmasinda engelleyici rol
oynamamalar1 aksine gerekli zeminin olusturulmasina yardimei olarak istenilen
basartya ulagilmasinda istekli olmalar1 gerektigi vurgulanmistir.

e Devir Donemi

Bu donemde aile isletmeleri ilk donemlerden itibaren hayat seyirlerinin
devamina etki edecek en onemli unsur olan kendinden sonra isi iistlenip basariyla
yonetecek yeni kusaga devredilme asamasidir. Girisimcinin ilk atilimi yapmasi ve
sonrasindaki hizli biliylime ve karlilik oranimi yiikseltmesi sonucu yanma en
yakinlarini da ise alimi ile hizli bir gelisme ve biiylime agamasina girmesi, miilkiyet
genislemesiyle sirket hacminin biiylimesi, etkinlik alanlarinin farkli alanlarda da
kendini goOstermesiyle doyum asamasma kadar ulastigt acgiklanmistir. Sonraki

asamalarda ise gecmise yonelik elde edilen basarilari tekrar kazanma arzusu ile



ortaya c¢ikan sorunlara karst ¢O0ziim arayislarina girme ge¢ kalinsa da
profesyonellesme, sistematik anlayis1 tercih etme ve kurumsallasma adimlarini
blinyelerinde uygulama sonucu sorunlardan kurtulmak i¢in ¢aba sarf ederken yeni
kusaga devrin yapildigi donem olarak devir donemi ifade bulmustur. Bu donem, kimi
aile isletmeleri i¢in bir kurtulus yeni bir bakis agisi ile isletmenin yeniden kurulus ve
ilk kusaklarin yapmis olduklari veya yapamamis olduklar1 giiclii — zayif yonlerin
bilinmesiyle hatalarin tekrarlanmasini 6énleme, yeniden yiikselisin ivme kazanmasi
olarak belirtilmistir. Kimi aile isletmeleri iginse yeni kusaklarmn, ilk kusaklarin
deneyim tecriibeleri ile zorluklarla kurduklar1 ve ayakta tuttuklar1 isletmelerini kot
sonuclarla karsi karsiya birakabilecekleri bir donem olarak vurgulanmigtir. Ortaya
¢ikan sorunlarin basinda aile isletmelerinin kurulus asamasindan itibaren ileriye
yonelik planlamalarinda yeni kusaklara devir edilebilecegini 6n gdrme ve isin en
basindan, gelecek kusaklar1 yetistirmeleri gerekliligi O6nem arz ettigi
nitelendirilmektedir. Sonu¢ olarak ilk kusaklarin kaygilarii tagimamalari, iyi
yetistirilmeyen ve isletme gereksinimlerini kavramamis yetkin olmayan kusagin basa
gelmesi durumunda isletme hayat seyrinin son bularak ani iflaslara sebep olacagi
agikardir.

e Isletme Hayat Seyrinin Son Bulmas1 Dénemi

Kisaca tasfiye donemi olan bu asama isletmelerin hayat seyirlerinin son
asamasidir. Sirketler ilk girisim, kurulus, gelisim, doyum noktas1 gibi siirecleri
yasadig1 gibi tasfiye siirecini de yasamaktadir. Ancak esas olan sirket hayatinin
olabildigince uzatilmasinin saglanmasi oldugu belirtilmistir. Sirket hayatinin uzun
sireli varlik gostermesinde, isletme kurucularinin benlik duygularima yenilmeden
gelecek te isi siirdiirecek yeni kusaklara yatirrm yapmayir goéz ardi etmeden,
profesyonellesme adimlari ile kurumsallagma faktoriinii biinyelerine kazandirmalar
ve bu siiregleri ise isletmenin kurulus gelisim asamasindan itibaren igletmeye entegre
etmeleri gerektigi vurgulanmistir. Esasen Oncelikli durumun sirketlerin tasfiye
stirecine getirilmemesi oldugu ifade edilirken, tiim bunlara ragmen tasfiye siirecine
giren sirketlerin ise hak-hukuk-adalet kavramlarmin gozetilerek bu siireci

sonlandirmalart gerektigi agiklanmstir.
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1.3. Aile isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Isletmelerin, aile isletmesi olarak kurulmalarinda farkli nedenler sonucu
oldugu vurgulanmistir. Isletmelerin genellikle aile isletmesi olarak kurulmalarinda,
etkilesimde bulunulan sosyal, kiiltiirel, ekonomik, bireysel girisimcilik faaliyetlerinin
lokomotif bir rol oynadig1 belirtilmistir. Bu faktorler kurulmanin 6niinii actig1 kadar,
kisitlayict  hatta girisimleri engelleyici faktorlerinde bulundugu ancak ivme

kazandiran rollerin kisitlara gore cogul oldugu nitelendirilmistir.

Girisimciligi getirmis oldugu etkenler, aile {iyelerinin toplumsal sayginlik
elde etme arzular1 ve ekonomik olarak getiri diizeylerinin yiikseltme ile tatmin

saglama olgusu da kurulma nedenleri arasinda gosterilmektedir.

Isletmelerin aile isletmesi olarak kurulmasinda farkli nedenler sonucu oldugu
vurgulanmistir.  Isletmelerin  genellikle aile isletmesi olarak kurulmalarinda
etkilesimde bulunulan sosyal, kiiltiirel, ekonomik, bireysel girisimcilik faaliyetlerinin
lokomotif bir rol oynadig1 belirtilmistir. Bu faktorler kurulmanin 6niinii actig1 kadar,
kisitlayict hatta girisimleri engelleyici faktorlerin de bulundugu ancak ivme

kazandiran rollerin kisitlara gére ¢ogul oldugu nitelendirilmistir.

Girisimciligin getirmis oldugu etkenler, aile iiyelerinin toplumsal sayginlik
elde etme arzular1 ve ekonomik olarak getiri diizeylerini yiikseltme ile, tatmin

saglama olgusu da kurulma nedenleri arasinda gosterilmektedir.

Aile isletmelerinde sahip olunan, sirketin kurucusu tarafindan yonetiminden
isletmenin her tiirlii kademesine kadar s6z sahip oldugu ve baska birine bagh degil,
bagimsiz bir diizende kendi iradesi ile diger kademelerde is verdigi bireyleri idare
etmeyi, igin patronunun kendisi oldugunun kanitlamasi arzusu kurulusta bir diger

etken olarak agiklanmaktadir.

Aileler sahip oldugu maddiyatlarim1 gelecege yonelik mirascilarina kalmasini
saglamak, bu maddiyattan daha fazla getiri elde etmek, ilerleyen donemlerde de is
konusunda aile bireylerinin eslerinin, ¢ocuklarmin hatta torunlarmin gelecekteki
durumlarin1 teminat altina almak ve kendi istedigi sartlar1 saglamak amaciyla

isletmelerini kurmak istedikleri belirtilmistir (Diken, 2020).
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Genel olarak aile isletmelerinin kurulma sebepleri, kurucularin kendi islerine
sahip olma arzusunda olmalari, gelecek nesillerini teminat altina almak istemeleri,
yasam standartlarim1 yiikseltme ve c¢evresel sayginlik kazanma gibi duygulan

biinyelerinde barindirmalarindandir.

Aile isletmelerinin kurulma nedenlerini biitlinciil bir yaklasim ile de ifade
edilebilmektedir. Girisimcilik faaliyeti ile birlikte birey yahut bireylerin harekete
gecmesi olarak da adlandirilmaktadir. Biitiinciil bir yaklagimi, bagdastirma
konusunda; kisi veya kisilerin birbirleriyle baginin olmasi ve bir fikir sonucu ortak
paydada bulusulup isletme tanimina yonlenmesi, amaglarin belli oldugu, hedefler
dogrultusunda gelecege adimlar atilmasi en belirgin kurulus neticesi olarak

gosterilebilir.

Kurulma nedenleri su sekilde 6zetlenebilir (Diken, 2020);

e Sosyal ekonomik ve kiiltiirel ¢evre ile etkilesimi arttirma, bireyin kendi isini
ilerleterek daha fazla kitleye hitap etme arzusu

e Isin hacminin biiyiimesi ile firma unvanima yonelme.

e Bireyin kendi istegi dogrultusunda uygun is kolu bulamamasi sonucu
belirledigi sartlar1 saglayabilecek sirketi kurmaya yonelmesi

e Girisimcilik yoniinii icraata dokmek istemesi

e Kendi isinin patronu olma istegi

e Istihdam gelistirme ve isveren kimligine sahip personel idaresini sahip sirket
sahibi olma

e Toplumsal agidan sayginlik kazanma ve sahip olunan kaynaklar ile daha
fazla getiri elde etme istegi

e Mevcutta bulunan maddi imkanlarin isletme hedeflerine yonelik kullanimi
ve ileriye yonelik sonraki kusaklara miras olarak birakmak, gelecekte devir

olacak bireylere is imkanini bugiinden hazirlama istegi

1.4. Aile Isletmelerinin Ozellikleri
Aile isletmelerinde farkli birtakim Ozellikler bulunabilmektedir. Ortaklik

isletmesi gibi diisiiniilse de aile isletmeleri, isletme ve aile faaliyetlerinin birbirine de



12

geemesi sebebi ile diger diiz isletmelerden farkli olarak belirli, misyon, vizyon,
stratejik plan ve amaglar agisindan da kendine has belirli 6zelliklere sahip olmaktadir
(Erdogmus, 2007).
Aile igletmelerindeki temel 6zellikler su sekildedir (Erdogmus, 2007);
e Aile isletmelerinde kurucu kisi baskin durumdadir.
e Aile isletmelerinde aile ve isletme faaliyetleri i¢ ice durumdadir.
e Isletmedeki kurucu ve girisimci kisi kolay bir sekilde ydnetimden vazgecmez.
e Isletme iizerinde kurucu kisi baskin oldugu icin kurumsallasma tam olarak
etkin degildir.
e Aile isletmelerinde yonetimi profesyonel yapmak giictiir.
e Patron agirlikli bir yonetime sahiptir.
e insan kaynaklarmm yonetimi konusunda isletmecilik kurallarin1 uygulamak
zordur.
e Aile fertlerinden iki kisi yonetimde yer almaktadir.
e Aile ¢ikari ve isletme kararlar1 arasinda uyum vardir.
e Yonetim kademesi secilirken aile fertleri arasindaki baglar 6n plandadir.
e Isletme statiisiinde aile fertlerinin taninmisliklari rol oynamaktadir.
e Aile degerleri isletme kiiltiiriinii de belirlemektedir.
e Aile {yelerinin mevcut konumu isletme i¢i  konumlar1 da
belirleyebilmektedir.
e Aile isletmeleri genelde kapali sistemlerdir.
e Aile iiyelerinin istihdam1 daha 6n plandadir (Karpuzoglu, 2001).
e Aile tyeleri arasindaki iligki aile isletmesinin de ilerlemesi i¢in énemli bir
faktordiir.
e Varisler arasindaki devir  konularinda objektiflik tamamen
saglanamamaktadir.
e Aile fertlerinden birisi yeterli donanima sahip olmasa da kritik noktalarda
gorevler alabilmektedir.

e Aile bireyleri genel anlamda isletmelerin satisina sicak bakmamaktadir (Ates,
2014).
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Aile igletmeleri temelde giicli yapilar olarak goriilmektedir. Giigli
olmalarinin yanmi sira kidemli bir yapida olan aile isletmelerinin nesilden nesile
aktarilmasindan dolay1 da yasamlarini uzun olarak siirdiirdiikleri sdylenebilmektedir.
Maddi ve maddi olmayan nedenlerden dolay1 da aile isletmelerinin belirli kurulus
sebepleri de bulunmaktadir (Olson vd. 2003). Aile ¢ikarlar ile isletme stratejileri
genel anlamda uyumlu olmasindan dolay1 aile bireylerinin menfaatlerini ve
inanglarin1 da gozetmek durumunda kalmaktadirlar. Bu sekilde ailenin de
degerlerinin benimsenmesi ile birlikte olusturulan gelecek planlar1 ailenin genel

dokusuna da zarar veremeden olusturulmasini saglamaktadir (Y1ldiz, 2008).

1.5.Aile isletmelerinin Avantajlar ve Giiclii Yonleri
Aile isletmeleri aile bireylerinden olugmasi sebebi ile bazi zamanlarda

avantajli konumda olabilmektedirler.

Aile igletmelerinin sahip oldugu avantajlar su sekilde genel olarak ifade
edilebilir (Erkan, 2012);

e Yonetim konusunda hizli kararlar alinmasi

e Yonetim konusunda aile fertlerinin fikirlerini rahatga dile getirebilmeleri

e Isletmeyi kuran kisilerin sektorii iyi bilerek ona gore cocuklarinmn egitimini
diizenlemesi

e Ailenin taninmasi ile birlikte isletme Onilindeki engellerin de azalmasi

e Yonetim politikalarin ¢ok sik1 degisikligin olmamasi

e Piyasada giiven saglayan ailenin isletme icin de tedarik gibi konularda diger
firmalara kiyasla daha avantajli konumda olmasi (Kebeci, 2011)

¢ Finansal agidan sermayeleri kendi varliklaridir.

e Aile bireyleri zor zamanlarda yardimc1 olurlar.

e Oz kaynaklar sermayelerinin énemli kismini olusturmaktadir.

e Sirketin gelismesi i¢in kar yerine gelisim desteklenmektedir.

e Eksiklerin giderilmesinde daha hizli1 davranilmaktadir.

e Sahiplenme duygusu isletmenin aile bireylerinden olustugu i¢in fazladir.

e Isletme kiiltiiriiniin olusmas1 daha kolaydir.
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e C(Calisanlar arasinda tanidiklik oldugu icin iletisim daha kuvvetli ve
motivasyon daha yiiksektir.

e Kisa zamanda biiytime olabilmektedir.

e Karsilikli sayginin daha kolay saglanabilmesi

e Aile birliginden olusan kuvvet vardir (Findikg1, 2017).

e Sosyal ¢evrede taninmislik ile birlikte itibar saglanmasi

e Politika ve prosediir islerinde stirekliligin korunabilmesi

e Yakin ortaklarin bulunmasi

e Kendini ise adamis sadik bir kadronun varolusu

e Uzun vadeli planlar olusturulmast

e Aile isletmelerinin iilkelerine sadik olmasi (Tasliyan vd., 2004).

Aile icindeki 6zverili ¢alismalar ile birlikte isletmenin hem kurulus hem de
gelisim siirecinin iyi olmas1 saglanabilmektedir. Isletmedeki ihtiyaclara gore
dagitilacak kar oranlarinin diistiriilmesi gerekirse de aile bireylerinin her biri kisisel
anlamda katkilar sunabilmektedir. Ailenin yasal ve onursal sorumluluklarinin
bulunmasi ile birlikte isletme basarisini da etkilemek sdz konusu olmaktadir. isletme
de krizlerin olusmasi sonucunda hem finansal hem de yonetimsel anlamda da

destekler verilebilmektedir (Giinver, 2002).

Calisanlar ile diger ¢alisan aile bireyleri arasindaki iletisim de 6nemlidir. Bu
kisiler arasindaki sadakat sonucunda giiven de olusmasi kagimilmazdir. Calisanlar
boyle de olunca aile isletmesinde daha uyumlu ve daha fazla isletmeyi
sahiplenmektedirler. Bu da isletme igin riske girmeleri olarak diisiiniilmektedir (Kets

de Vries, 1993).

Aile isletmelerinde aile bireyleri arasinda olusan samimi ge¢cmis deneyimler
ve siki iliskiler olmasi sebebi ile kurum kiiltiiri daha hizli olusabilmektedir. Bu
kurum kiiltiiriniin iy1 ve giiclii bir sekilde olusmasi saglanarak isletmenin de

stirekliligi konusunda olumlu sonuglari ortaya ¢ikarabilmektedir (Giiles vd., 2013).

Aile isletmelerinde aile iiyelerinin yapilan is konusunda kiiclikliikten beri
uyum i¢inde olmalarindan dolayi, baska isletmelere kiyasla kendi isletmelerinde

daha giiclii bir sekilde gorevlerini yerine getirebilmektedirler. Bu sebeple de isletme
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ile bireyler arasinda uyumsuzluk sorunu yasanmaz ve isletme i¢in ¢esitli konularda
avantajlar saglar. Aile isletmelerinde fon teminleri kurulusundan sonra genel
anlamda ailelerden tedarik edilerek bu sermaye artirimlar1 konusunda gii¢lii olunmasi

saglanmaktadir (Ates, 2005).

Hedef birlikteliklerinde aile isletmeleri diger isletmelere kiyasla daha kolay
bu durumu kavrayabilmektedir. Bunun sebebi de kurucu ve aile fertleri arasinda
bulunan aile baglaridir. Aile fertlerinin temel amaci ortak bir sekilde isletmenin
bliylimesi ve siirekliligin saglanmasi1 yoniindedir. Bu sebeple de aile fertleri daha
hizli uzmanlasarak isletme i¢in uygun degerleri benimseyerek hedeflere ulasmay1
saglamaktadirlar (Arslan,2006). Aile isletmelerindeki girisimci kisiler kendileri karar
alirken Ozgiir hissetmeleri, kendilerini {stiin olarak goérmeleri, baskalarinin
gbzetiminde olmamalari, islerini kendilerinin istedikleri gibi yapmalarindan dolay1

kendilerini bagimsiz hissetmektedirler (Rosenblatt vd., 1985).

1.6. Aile Isletmelerinin Dezavantajlari ve Zayif Yonleri
Aile isletmelerinin olumlu yonleri oldugu gibi gesitli dezavantajlarinin da
bulunmasi sebebi ile gelecekte, sonraki kusaklara isin aktarilmasi siirecinde cesitli

sorunlarla da karsilasilabilmektedir.

Aile isletmelerinde bulunan dezavantajlar su sekildedir (Bayramoglu, 2021);
e Aile isletmesi oldugundan dolay1 akrabalarin 6n planda tutulmasi
e Yeterli miktarda nakit olmamasi
e Karmasik sistemin olusu
e Kurumsallasma konusunda eksiklik
e Disiplin anlayisindaki eksiklikler

e Aile ve isletme arasindaki uyumsuzluklardan dolay1 sermaye yetersizligi

olusabilmektedir.
e Istikrarl bir kar dagitim politikas: izlenememektedir.

o Kusaklar arasi1 farkliliklardan dolay1r ¢esitli finansal sorunlar da

olusabilmektedir.

¢ Bir sonraki nesle yeterli imkanlarin taninmamast



16

e Duygusal degerlere 6nem verilmesinden dolay1 aile isletmelerinde kalifiyeli
kisilerin ¢alisgamamast

e Aile dis1 calisanlarin motive olamamasi

e Aile i¢i catigmalarin ige yansitilmasi

e Yeni ve eski kusak arasinda iletisim kopukluklar1

e Yetki ve sorumluluklarin diizglin belirlenememesi ve sonucunda
karmasiklarin olugmasi

e Kurucu kisilerin vefat etmesi sonucunda yerine gegecek kisi ile diger kisi
arasinda olusan ¢atismalar ve belirsizlikler

e Isletme igindeki aile bireylerinin egitim seviyelerinin yeterli olmamasi

e Normlara asir1 bagl olunmasi

e Yeniliklere kapali olunmasi

e Profesyonelligin ge¢ olusmasi s6z konusudur.

e Ginliik planlar daha 6n planda olmaktadir.

e Patronlar diger profesyonel kisiler ile yarisa girebilir (Findik¢1,2017).

e Yetkinin smirli sayidaki aile fertlerinde olmasi

e Sirket kurucusunun baskin bir yonetim tarzi benimsemesi

e Aile bireyleri arasinda birbirlerini yok edici rekabetin ortaya ¢ikmasi

e Devir yapilacak olan kisiye aile bireylerinin karsi ¢ikmasi (Celik vd. 2004).

Uzman kisiler esliginde caligmayan aile fertleri disindaki c¢alisanlar bu
durumdan memnun olmamaktadir. Kendilerinin ¢ok calistigimi fakat diger aile
bireyleri kadar deger goérmediklerini diisiinen ¢alisanlar performanslari agisindan da

diisiikliik gosterebilmektedirler (Ates, 2005).

Merkezcil bir yapiyr benimseyen aile isletmeleri, isletme icindeki gii¢
durumunu da sadece belirli gruplarda toplayabilmektedir. Kurucu ve diger aile
tiyeleri yetki devri konusunda olumsuz bir bakis agisina sahiptir ¢iinkii yetki devrinin
prestij kaybi olacagini diistinmektedirler (Yildiz, 2008). Aile isletmelerinde yeteri
Olclide kimin hangi isten sorumlu oldugunun agiklanmamasi ve sorumlu olduklar
konularmin yeterince sdylenmemesi sonucunda isletme icinde cesitli sorunlar

olusabilmektedir (Karpuzoglu, 2000).
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Isletmede nesiller arasi gegisleri yonetmek o6nemlidir. Ciinkii uzun siire
devam eden yonetimin ardindan devir edilecek kisinin diger kisiler tarafindan kabul
edilmemesi de sdz konusu olabilmektedir. Ikiden daha fazla adayin olmasi
durumunda bu catismalar da olabilmektedir. Bu devir her ne kadar sorunsuz bir
sekilde yapilirsa, isletmenin gelecekteki basarist da olumlu yonde etkilenmektedir
(Jaffee, 2006).

Akrabalar arasinda olusabilecek rekabet, aile i¢inde olusan catismalarin
isletme yOnetimine yansitilmasi, sirketi olumsuz etkilemektedir. Aile bireylerinin
yetki konusunda gii¢ kavgalart etmeleri, goriis ayriliklarinin ¢atigmalara doniismesi,
is yuklerinin adaletsiz olmasi gibi konulardan dolay:1 aile i¢inde ¢esitli rekabetler

olusabilmektedir (Levinson, 1974).

1.7. Aile isletmele.rinde Statiiler

1.7.1. Aile I¢i Statiiler

Statii, isletmelerde is boliimi ihtiyact ile birlikte olusan bir mevkidir ve bu
mevkilerin her biri farkli inang¢ ve tutumlardan olusmaktadir. Kisilerin bulunduklar1
bu statiilerin sinirlar1 igerisinde gdosterecegi davramiglara da rol denilmektedir
(Simsek vd., 2011). Aile isletmesinde yer alan statiiler diger isletmelere gore farklilik
gostermektedir. Clinkii aile isletmelerinde hem aile bireylerinden hem de aile dis
bireylerden olusan kisiler bulunmaktadir. Kurucularin g¢ocuklari, damatlar1 gibi
aileden kisiler de statiiyii iistlenmektedir. Bir isletmede bu kisiler aktif olarak

calisabilmekte veya sadece ortak olarak hareket edebilmektedirler.

Aile isletmelerinde aile bireylerinden olusan statiiler su sekilde olmaktadir

(Karpuzoglu, 2001);

e Kurucu

e Varis

e Akrabalar
o Kurucu

Isletmenin merkezinde yer alan kurucular, isletmelerin faaliyetlerini siirekli

kilmak ve bunlarin yasamlarinin devami i¢in isletmeleri korumakla yiikiimlidiirler
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(Erdogmus, 2007). Isletmeyi biiyiik ¢caba sonucu kuran kurucular, inang ve degerlere
en basta 6nem vermektedir. Bunlarin amaci da kurucu ile sekillenmistir.

Kurucularin tavir ve tutumlarn isletmelerin sekillenmesinde 6nemli rol oynanmasi
sebebi ile stratejik olarak misyon ve vizyon gibi durumlarda kurucunun kiiltiirii etkili
olmaktadir. Kurucunun kisiligi ile uyumlu olarak isletmeler kendi gelisimlerini
sekillendirmektedir (Erbil vd., 2004).

o Varis

Kurucu kisilerin sirketleri kendilerinden sonra gelecek olan kisilere karsi
giivenlerinin az olmasi sebebi ile kaygi tasimaktadirlar. Bu kayginin asil sebebi
kendisinden sonra gelecek olanlarin ¢ok fazla iyi olamayacaklarini diistinmeleridir
(Baykal, 2017). isletmeler varis secimlerini geleneklere bagl kalarak ya da aile
isminin devamini saglamak i¢in kendi pozisyonlarini da korumak amaciyla varis
secim kararmi verebilirler. Sonraki gelecek olan varisin se¢imi olduk¢a onemlidir
clinkii isletmenin varliginin devaminin séz konusu olmasidir. Ayni zamanda varis
konumuna gelecek olan kisinin yeterli bilgi ve yetenege sahip olmasi gerekmektedir.

Dahasi kisinin de varisligi devam ettirmesini istemesi olduk¢a 6nemlidir.

Kurucu kisiler varis diye secilecek olan kisilerin daha kiiciik yaslardan
itibaren isletmelerde ¢alismasini saglayarak bu devir islemelerinde daha bilgi sahibi
kisileri de yerlerine ge¢irmis olacaktir. Gerekirse bu devir isleri i¢in varislerine

gerekli egitimleri de aldirmak zorunda olabilirler.

Isletmelerde genellikle varis olacak kisinin erkek evlat olmas1 diisiiniiliirken,
daha hirslt ve bilgili kiz ¢ocuklarinin olmasi sonucu isler karisabilmektedir. Bunu
¢ozmek i¢in de igletmeler gerekli plan ve diizenlemeleri yapmakla yiikiimliidiir.
Kisilerin bilgi ve becerilerine gore yapilan varis planlamasi isletmelerin gelecegi i¢in

de 6nemli rol oynamaktadir (Karpuzoglu, 2001).

Kurucu kisilerin kendi yerlerine birilerini segmeyi istemesi ve bu gorev i¢in
aile icinde birden c¢ok kisinin bunu istemesinden kaynakli sorunlar ortaya
cikabilmektedir. Ya da bu kurucu kisilerin yerine bagkasinin gelmesini istemeyen
kisiler de ortaya g¢ikabilmektedir. Bunun sebebi de gelecek olan kisinin isletme i¢in

basarili isler yapamayacagini diisiinmelerinden kaynaklanmaktadir. Diger baska
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istememe sebepleri ise yeni gelen girisimci tarafindan isten ¢ikarilabilme
korkusudur. Miisteriler de siirekli ayn1 kisi ile iletisim kurduklarindan dolay1 yeni

girisimci kisi ile iletisime girmekten ¢ekinebilmektedirler (Baykal, 2017).

Varis seciminde erken se¢im stratejisi ve gec se¢im stratejisi olmak tizere iki
cesit strateji bulunmaktadir (Karpuzoglu, 2001). Erken se¢im stratejisinde, varisin
erken yaglarda bu is i¢in sec¢ilmesi anlamindadir. Varisler en alt kademeden
baslayarak kendi aldiklar1 egitim ve kisiler beceriler ile birlikte iist mevkilere dogru
yonelmeleri gerekmektedir. Boylelikle varis olarak secildiklerinde tecriibeli olmus
olacaklardir (Garih, 2001). Erken se¢im stratejisinde varis ise daha kolay adapte
olabilmektedir ve becerilerini de kolayca gelistirme firsati bulabilmektedir. Varis
secimi bu strateji ile daha kolay olabilmektedir. Diger aile fertlerine karsi giicli
baglar olusur. Fakat varislerin becerisizligi gibi durumlarin konusulmasi, varisin
cevre konusunda az Dbilgiye sahip olmast isletme acgisindan dezavantaj
olusturmaktadir. Geg¢ sec¢im stratejisinde, varis olacak kisinin yeterli bilgi ve
deneyime sahip olmasi sonucunda yapilan se¢im stratejisidir. Bu asamada daha
objektif olarak davranilmaktadir. Bunun sonucunda da varisin kendine olan
Ozgiiveninin artmast saglanmis olmaktadir. Etrafindaki dis isletmeleri de daha iyi
tanimas1 saglanmis olmaktadir. Bu varislerin yetismesinde uzman kisilerden yeteri
kadar bilgi alinmamasi, diger ¢aligsanlar ile aralarinda uzun siire ¢aligmalarina karsilik
olarak farkl kin gibi duygularin ortaya ¢ikmasi ¢esitli sorunlarin da ortaya ¢ikmasini

saglamaktadir.

Varis olan kisi yonetime gecerken Sekil 1.1.’de yer alan yedi tane asamadan

gecmektedir (Longenecker & Carlos Moore, 1997).
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1 LK GIRIS ASAMASI
+
2 HAZIRLIK ASAMASI
3 FONKSIYONEL DEPARTMANA GIRIS ASAMAST
+
4 FONKSIYONEL DEPARTMANDA UZMANLASMA
ASAMASI
+
5 FONKSIYONEL DEPARTMANDA YONETICILIK
ASAMASIT
+
6 VARISLIGIN IL K DONEMLERI
7 OLGUNLASMIS VARIS A5ANMASI

Sekil 1.1.: Varis Yénetime Gegerken izlenen Asamalar

o Akrabalar

Akrabalar ile kastedilen kurucu kisinin esi, ¢ocuklari, amcasi, halasi, teyzesi,
gelini, damadi gibi kisilerdir. isletme ilk kuruldugu zamanlarda bu akrabalar ile olan
is birlikleri olduk¢a olumlu iken daha ileriki zamanlarda bu durum tam tersi de
olabilmektedir. Bunun sonucunda da isletme icinde aile bireylerinden kaynakli

olarak ¢esitli sorunlar da ortaya ¢ikmaktadir (Karpuzoglu, 2001).

Girisimci ile olan iligkileri sonucu isletme iginde belli bir konuma gelmis olan
bu bireyler kendilerini de aslinda bu konularda gelistirmekle yiikiimliidiirler. Fakat
kendilerini gelistiremeyen basariy1 saglamayan akrabalar gerekirse isletme digina
yonlendirilmelidir. Ciinkii sirketin siirekliligin saglanmasi ancak caligkan ¢alisanlar
ile ger¢eklesmektedir. Kendilerini yetistiremeyen ¢alisanlar ancak isletmeleri de zor
duruma diistirebilmektedir (Karpuzoglu, 2001).

1.7.2. Aile Dis1 Statiiler
Aile isletmelerinde aile dist statiiler lice ayrilmaktadir;
o Isgdren
e Profesyonel yonetici
e Ortaklar

o Isgdren

Sirketin kurulmasi ile birlikte girisimcilerin yanlarinda rol alan isgorenler,

hem fiziksel hem de fikir yapilar ile isletmeye katkida bulunmusglardir. Bu kisiler
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genellikle firmaya goniilden bagli olmaktadir. Isgoren kisiler aile bireylerine ve
sirkete yakindirlar.

o Profesyonel yonetici

Aile isletmelerinde var olan aile bireylerinin yeteneklerinin de yeterli
olmadig1 zamanlarda disaridan profesyonel destege de ihtiyag duyabilmektedir
(Karpuzoglu, 2001). Profesyonel yoneticiler, girisimcilerin yaptiklart tiim isleri
yapan ve uygulayan kisilerdir. Baska bir deyisle, kar ve riskin girisimci ve sirkette
oldugu durumda iiretim faktorleri ile ihtiyaci karsilama amaci yiiriitmektedir (Simsek

& Celik, 2018).

Yoneticiler sirketi {ist seviyeye tasirlar. Aile isletmelerinde giiven onemli
oldugundan isletmede c¢alisan kisilerin de bu konuda hassas davranmalar
gerekmektedir. Profesyonel yoneticiler isletmede basarili olmak istiyorlarsa sirket
yapilarmi 1iyi anlamalart ve gerekli sirket kiltlirine uyumlu degisiklikler de

yapmalar1 gerekmektedir (Baharoglu, 2004).

Ust ydnetimde bir aile bireyinin bulunmasi profesyonel yoneticiyi rahatsiz
edebilmektedir. Bunun sebebi de aile bireylerinin istekleri ve kendi yapmasi gereken
islerin karmasik hale gelebilmesidir. Yoneticiler de sirketin iyiligini 6n planda
tutarak yasanan tiim sikintilara ragmen kendi bildiklerini yaparak sirketin faydasina
olan igleri yapmalar1 gerekmektedir (Baykal, 2017).

o Ortaklar

Ortakliklar, sirketin baslangicindan sonrasina da faydali olmaktadirlar. Ortak
hedefler  sirketlerin  hedeflerine = varmalarindaki  ortak  gayretler olarak
tanimlanabilmektedir. Sirket kurularak ortak hedefin de bir basaris1 olmus
olmaktadir. Eger isletmeler is anlayis1 veya vizyon durumunda farklilik varsa ortak

hedeflerde zorluluk olabilmektedir (Baykal, 2017).

Aile ve isletme arasinda tutarli bir yapinin olmasi gerekmektedir. Bu sebeple
de sistem arasindaki gecis durumlarinda gerekli uyarlamalar yapilmasi

gerekmektedir (Erdogmus, 2007).
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1.8. Aile Isletmelerinde Sistem Modelleri
Aile isletmelerinin iyi yonetilebilmesi gerekmektedir. Ciinkii isletme i¢indeki
yetkilerin belirli olmamas1 veya aile liyeleri arasinda olusabilecek olan rekabet gibi
durumlarda aile isletmelerinde sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.
Sorun olusmalarinda daha kolay yol gostermek adina bazi modeller teoride
gelistirilmistir. Bunlar (Giiles vd., 2013);
e Iki daire modeli-aile isletmeleri sistem teorisi
e Aile isletmelerinde ii¢ daire modeli
e Aile isletmeleri dort daire modeli
o Aile isletmeleri siirdiiriilebilirlik modeli
1.8.1. Aile Sistem Teorisi Modeli
Brown ve Whiteside tarafindan gelistirilen bir model olan aile sistem teorisi
modelinde, aile ve isletme olarak iki tane alt sistem bulunmaktadir. Bu sistemler
birbirilerinden ayr1 olarak kendilerine 6z degerlerden, kurallardan olusmaktadir. Bu
iki sistem arasindaki iligkilerin zorlugundan dolayi, sistemlerin kendi sinirlarini
belirlemeleri gerekmektedir. Aile sisteminde duygusallik 6n planda iken isletme

sisteminde bu durum maddi boyutla ilgili olmaktadir (Gtinel, 2005).

Aile sistemi ve isletme sistemi arasindaki farklar su sekilde siralanabilir;

e Aile sisteminde ¢ocuk yetistirme 6n planda ile isletme sisteminde kar elde
etme amaci bulunmaktadir.

e Aile sisteminde gozeten insanlar bulunurken isletme sisteminde {ireten
insanlar bulunmaktadir.

e Aile sisteminde kosulsuz kabul durumu varken isletme sisteminde bu durum
performansa baghdir.

e Aile sisteminde genis bir otorite varken isletme sisteminde rollere bagh
otoriteler bulunmaktadir.

e Aile sisteminde duygusallik varken isletme sisteminde daha gercekei
durumlar vardir.

e Aile sisteminde kan bagi ile sonsuz siirecek iliskiler mevcutken isletme

sisteminde gecici iligkiler vardir.
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e Aile isletmelerinde bi¢cimsel olmayan iligkiler, isletme sisteminde ise bigimsel
iligkiler vardir.
e Aile isletmelerinde genis zaman cevresi, isletme sisteminde sinirli zaman

gevresi vardir.

Aile sistemlerine liye olmak, herhangi bir kosula bagli olmadan kabul
edilirken, isletme sistemlerinde bu durum tamamen performansa bagli olarak
gergeklestirilmektedir. Bu iki sistem de bir araya gelerek aile isletmesinde personel
alimin1  gergeklestirirken kendilerine uygun degerleri de ele almaktadirlar

(Birincioglu & Acuner, 2015).

Aile sistemlerinde degisim istenmemektedir fakat isletme sisteminde tam tersi
bir durum sdz konusudur. Isletme sisteminde degisimin siirekli bir sekilde yapilmasi
s0z konusudur (Alacaklioglu, 2009).
1.8.2.Aile Isletmesi U¢ Daire Modeli

Davis ve Tagiuri, 1996 yilinda aile isletmeleri icin ii¢c daire modelini
gelistirmislerdir. Bu modele gore de aile isletmelerindeki, aile sistemi ve isletme
sistemi haricinde de tigiincii bir sistemin oldugunu ileri siirmiislerdir. Bu modele gore
aile, isletme ve miilkiyet olarak ii¢ sistem bulunmaktadir. Bu sistemler de birbirine
bagli olarak biitlinliik olusturmaktadir. Bu sebeple de bu bagli sistemlerin temeli olan
ti¢ ifadesi ile tiglii daire modeli ortaya konmustur (Distelberg & Sorenson, 2009).

Ucglii daire modelinin gériiniimii Sekil 1.2."de yer almaktadir.

/)

Sekil 1.2.: Aile Isletmelerinde Uglii Daire Modeli

1.Alan: Aile tiyesi olup hem hisse sahibi degil hem de isletmede ¢alismamaktadir.
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2.Alan: Hisse sahibidir ancak hem aile {iyesi degil hem de isletme calisan1 degildir.
3.Alan: Hem aile iiyesi degil hem de hisse sahibi degildir ama isletmede ¢alisandir.
4.Alan: Hem aile iiyesidir hem de hisse sahibidir fakat isletmede ¢alismamaktadir.
5.Alan: Hisse sahibi ve isletmede ¢alismaktadir ama aile {iyesi degildir.

6.Alan: Hem aile iiyesi hem hisse sahibi hem de isletmede ¢alismaktadir.

7.Alan: Hisse sahibi degil fakat hem aile iiyesi hem de isletmede ¢alismaktadir.

Bu model hemen hemen biitiin alanlarin ¢ogu bulundugu icin aile
isletmelerinde gecerli bir model olarak kabul edilmektedir. Bu alanlar arasindaki
herkesin kendi fikir ve c¢ikarlar1 olmasi sebebi ile kisiler arasinda gatismalar da
cikabilmektedir. Bu catigsmalarin tespiti i¢in Oncelikle catigmalarin kabul edilip,
bunlarin temelinde olan asil sorunlarin da tespit edilmesi gerekmektedir. Bu modelle
birlikte de bu ¢atigma konusunda faydasi olacaktir (Gersick vd.,1997).

1.8.3. Aile isletmelerinde Dort Daire Modeli

Diger modellerden farkli olarak aile igletmelerinde dort daire modelinde,
isletmenin bulundugu ¢evre de ele alinmaktadir. Dort daire modelinde aile isletmeleri
acik bir sistem olarak kabul edilirken, diger ii¢ daire modelinde isletmeler kapali bir
sistem olarak degerlendirilmektedir. Bu modelde dort adet alt sistem bulunmaktadir.

Bunlar aile, yonetim, isletme ve miilkiyettir (Pieper & Klein, 2007).

Bu modelde en baskin olan kisim aile kismidir. Bu alt sistemlerin her birinin
ayrt rolleri bulunmaktadir. Bu roller arasinda smirhiliklarin ve tanimlarin agikga
belirli olmas1 gerekmektedir. Bu farkli roller arasindaki anlagmazliklarin en az
olmast i¢in bu sinirhiliklarin net olarak agiklanmasi 6nemlidir. Aile isletmelerinde

dort daire modeli Sekil 1.3.’de gosterilmistir.
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Sekil 1.3.: Aile Isletmelerinde Dért Daire Modeli

Bu ¢ember sisteminde her bir rakam bir rolii temsil etmektedir. Bu roller su

sekilde aciklanmaktadir;

1.

Aile iiyesi olup hissedar degildir. Karar almada yer almaz. Isletme ici faaliyet
gbstermeyen aile tiyeleri bu gruptadir.

Kisi hissedardir fakat aile tliyesi degildir. Bu sebeple de karar alma stirecinde
yer almaz. Aileden olmayan ve iste yer almayan ortak kisiler bu grupta yer
alir.

Hem aile iiyesi olmayip hem de ortag: degildir. Isletmede calisan kisidir. Aile
disindan alinan profesyonel kisiler bu grupta yer almaktadir.

Yonetim kademesinde bulunan, isletme icinde yer almayan, aile {iiyesi
olmayan ve ortak olmayan kisidir. Profesyonel iist diizey yoOneticiler bu
grupta yer almaktadir.

Hem aileden hem de ortak olan kisidir. Bu kisiler yonetim kararlarina
katilmazlar. Kurucu aile iiyesi ile yakin akraba olan kisiler bu grubu
olusturur.

Aile tiyesi olup tek konuda gorevi olan kisidir. Miilkiyet ve yonetimde hakki
yoktur. Bu grubu ikinci ve iigiincii derece yakin olanlar olusturur.

Hem aile iiyesi olmayan hem de miilkiyette hakki olmayan yonetici ve
profesyoneller olusturmaktadir.

Miilkiyet ve list karar alabilme yetkisinde olup aile iiyesi olmayan genellikle

de disardan gelen ortaklardan olusmaktadir.
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9. Aile iiyesi olup miilkiyette hakki olan ve isletmede gorevi olan kisilerdir.
Yonetme kabiliyeti diisik veya ortak olan kisiler bu grupta yer
alabilmektedir.

10. Miilkiyet sahibi ya da aile liyesinde olusan bu gruptakiler, is akisi igerisinde
yer almazken temel kararlarin verildigi list yonetim kadrosunda yer alirlar.

11. Isletme icinde aktif olan aile iiyesi, miilkiyet sahibi olmayan, ydnetim
kademesinde olan kisilerdir.

12. Aile iiyesi olmayip hem miilkiyet sahibi hem de aktif role sahip hem de
yonetim kademesinde bulunurlar. Bu grupta aile dis1 isi bilen veya ortak-
isletme calisanlar1 olmaktadir.

13. Biitiin rollerin c¢akistig1 noktada duran bu kisi, aile iiyesi olup, yonetimde
bulunan, is icinde aktif rol almaktadir. Kurucu kisi ve aynm1 kan bagi olan

kisiler bu grupta yer almaktadir.
1.8.4. Aile isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik Modeli

1999 yilinda Stafford ve arkadaslar1 tarafindan aile isletmeleri icin
stirduiriilebilirlik modeli gelistirilmistir. Bu modelde temel ana noktalar isletme ve
ailedir. Bu siirdiiriilebilirlik modelinde aile ve isletme alt sistemlerinin farkh
bilesenleri ve simirliliklar1 da dikkate alinmistir. Bu farkli bilesenlerin karsilikli
olarak etkilesim i¢inde bulunduklar1 ve ayni anda bilesenin de kendisinin de

etkilendigi sdylenmektedir (Danes vd., 2008).

Diger modellere gore daha esnek bir yapida olan siirdiiriilebilirlik modelinde
aile isletmelerinde basarinin olusmasinda nesnel ve Oznel olarak yaklagimlarda
bulunmaktadir. Bunlardan nesnel degerlendirme i¢in finansal basarinin farkl
degerlendirme Olciitleri, diger taraftan 6znel degerlendirme de ise ddiiller, hedef

tutturmalar ve basarilar ele alinmaktadir (Olson vd., 2003).

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilir olmasi aile ve isletme basarisina bagh
olarak devam etmektedir. Bu modelde aile ve isletme durumlar1 ayr1 bir mekanizma
olarak degerlendirilir ve ortaya ¢ikan bu mekanizmalarinda uyum i¢inde hareket
ettikleri siirece isletmenin de siirdiiriilebilirlikte basarili olacagi savunulmustur. Aile
basaris1 ile gelen isletme basaris1 da diger anlagsmazliklarda olusan tepkilerin

kesigmesi ile isletmenin siirdiiriilebilir oldugu sdylenmektedir (Stafford vd., 1999).
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Sekil 1.4.: Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik Modeli

Bu modelde temel dayanak aile ve i arasindaki ticari faaliyetler sayesinde
aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin devaminin saglanmasidir. Aile kaynaklar1 ve
kisitliklar da isletmede bagimli ve bagimsiz olarak gergeklesmesi beklenenler olarak
ele alinmaktadir. Bu modelde, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlikteki basarilari i¢in

stirece nasil bir katkilarinin olacag: tespit edilmektedir.
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Bu modelin temel iki énemli varsayimi su sekildedir (Danes & Brewton,
2012);
e Is veya aile sistemindeki kisi her iki sistemde de paydas olanlari
etkileyebilmektedir.
e Smirlarin asinn dagimik olmast durumunda is veya aile sistemi yok

olabilmektedir.

Bu modeldeki asil amag, isletme ve aile sistemi arasindaki mevcut bulunan
kaynak ve kisitlamalara karsin, basarilara etki edecek olan faktorlerin ayri ayri
tamimlanmasi, aile isletmesinde siirdiiriilebilirlige etki eden faktdrlerin
acgiklanmasidir.

1.9. Aile Isletmelerinde Karsilasilan Sorunlar

Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinde de ozellikle aile baglar
durumlarindan dolay1 da sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu sorunlar kimi zaman
aile bireylerinin kendi i¢inde olsa da kimi zamanlarda da diger aile dis1 iiyeler
arasinda da olusabilmektedir. Sorunlarin temelinde, kayirmacilik, kusaklar arasi
farkli diistinceler, isletmelerin ¢evreye acik olmamalari gibi genel nedenler
bulunmaktadir.

Aile igletmelerinde ¢esitli konularda sorunlar yasanilabilmektedir. Bunlar1 su
sekilde aciklayabiliriz.

e Aile ve is iligkilerinin birbirine karistirilmasi sonucunda sorunlar ortaya
cikabilmektedir. Aile iiyeleri arasindaki olusan iligkilerin durumu isletmeye
yansimaktadir. Aile bireylerinin fikirlerini almamak, ben merkezli bir yap1
olusturmak, kati otoriteye sahip olmak gibi durumlar da sorunlar1 meydana
getirebilmektedir. Iste olusan herhangi bir sorunun aile {iyelerine aktarilmasi
da olumsuz sonug olusturabilmektedir.

e Aile isletmelerinde kusaklar arasinda da sorunlar yasanabilmektedir. Birden
fazla kusagin artik isletmede aktif olarak ¢aligmasi ile birlikte sikintilar da
olabilmektedir. Birinci kusak ve ondan sonraki gelen kusaklar arasinda
deneyim, egitim gibi birgok konuda farkliliklar bulunmaktadir. Ikinci
kusaklar birinci kugaklara kiyasla daha rahat yasamayi istediklerinden dolay1
isletmeye kars1 bakis acilari da farkli olabilmektedir.
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Aile isletmeleri temelde aile liyesi olan girisimcinin kendi kaynaklari ile
kurularak baslamaktadir. Fakat ileriki yillarda isletmenin biiyiimesi ve
ihtiyaclarin da degismesi ile birlikte dis kaynaklardan finansman temin
edilmesi gerekmektedir. Bu sebeple de aileden bireylerin gerektigi yerde
fedakarlik yapmasi, dis bor¢larin 6z sermayedeki etkileri gibi durumlarda aile
isletmesinde finansal sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.

Aile isletmelerinde aile bireylerinin kendileri ile sorunlar yasamasi da
kacinilmaz olabilmektedir. Ciinkii isletmede aldiklar1 yetki ve sorumluluklar
bazen karmagsik hale doniisebilmektedir. Cesitli yoneticilerin birbirlerinin
yerine yetkilere girmesi veya islerin nasil ve ne zaman yapilacaginin belirsiz
olmasi sonucu ortak kararlar verilemez. Bu yiizden de ¢esitli sorunlar ortaya
¢ikmaktadir. Kisinin hem aile de hem de isletme icinde c¢esitli roller
istlenmesi, ¢aligan rollerinin karmasikligi, kisinin zaman planimi tam olarak
yapamamasi da sorunlara yol acabilmektedir.

Aile bireylerinin diger aile bireyleri olan anlagsmazliklar da isletmelere de
yansimaktadir. Bu yansimalar sikint1 olmaktadir. Clinkii sikintilarin biiytimesi
hem aile baglarin1 yok eder hem de isletmenin sonunun geldiginin habercisi
olmaktadir. Varis olacak kisilerin belirlenememesi, is tanimi ve goérev
dagiliminda sikintilar olmasi, aile iiyeleri arasinda giic miicadelenin olusmasi
da isletmeler i¢in sorunlari ortaya ¢ikarmaktadir (Findikg1, 2017).

Aile isletmelerinde aile bireylerinin isletmenin biiylimesi ile profesyonellerin
de ise dahil edilmesi sonucunda karsilikli ¢catismalari ortaya ¢ikabilmektedir.
Gelecek kusaklarin 6zellikle isletmede geri planda kalmay1 istemediklerinden
dolay1 profesyonel olan kisilere karsi olumsuz tavir sergilemektedirler. Islerin
tanimli olmamasi, sorumlulugun diizgiince paylasilamamasi, yetkilerin devir
islemlerinde sorunlar olmasi, yetenekli olmayan profesyoneller ile ¢alisilmasi
gibi sebeplerden dolay1 aile isletmelerinde sorunlar yaganmaktadir.

Ailenin kurucu tiyelerinin yapmis oldugu aliskanliklarin siirekli olarak kusak
boyunca siirdiiriilmesi de sorun olusturmaktadir. Ciinkii giincel olan olaylarin

arkasinda kalma durumlarinin olmasi, uyumun zor yapilmasi ve bunun
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sonucunda da isletmelerin gelisiminin olumsuz yonde etkilenmesine sebep
olmaktadir (Levinson, 1989).

e Aile isletmelerinde aile niifusunun da siirekli bir artis gostermesi nedeniyle
hissedarlarin sayis1 otomatik olarak artmaktadir. Aile fertleri arasinda
fikirlerin farkli olmasi, adaletsiz olan gelir dagilimlari, is bdliimiindeki
dengesiz dagilimlar da aile isletmelerinde catismalara sebep olmaktadir
(Ward & Lief, 2005).

e Aile isletmelerinde giiven unsurundan dolay1 iist kademelerde profesyonel
kisilerin yerine aileden bireylerin ¢alismasina izin verilmektedir. Bu durumda
da uzmanlik yerine kendi bireysel baglara gore istihdam yapilarak sikintilar
meydana gelebilmektedir (Develi, 2008).

e Devir planlamasinin vaktinde ve diizgilin bir sekilde yapilmamasi sonucunda
devir alacak olan kisinin giiven eksikligi veya kendini hazir hissetmeme gibi
sorunlar1 da beraberinde gelebilmektedir (Ozdil & Kara, 2010).

e Isletmenin oldugu ¢evre ile bulundugu ortam arasinda biiyiik farliliklarin
olmasi sebebi ile isletmelerin bu ¢evre ile uyumlu yeniliklere karsi da direng
gostermemesi gerekmektedir. Fakat bu direncin devam etmesi ile birlikte
faaliyetlerin tam anlami ile yeteri kadar verimli ve etkili olamayacagi da

bilinmektedir (Ozkul, 2016).

Aile isletmelerinde yonetici pozisyonda olan bireyler isletmedeki sorunlara
kars1; vizyon paylasiminin dogru yapilmasina ve sirketin istihdam konusunda uygun
politikalariin olmas1 gerektigine dikkat etmeleri gerekmektedir.

1.10. Tiirkiye’de Ornek Aile isletmeleri

Ulkemizde aile isletmeleri, genellikle kurucularinin yapmis oldugu islerini,
gelistirme-iyilestirme gibi adimlar ile ufak capli kapasiteli islerden biiyiik ¢apli is
veren diizeyine gelecek sekilde idarilesmesi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi, birikim
ve tecriibe ile is potansiyelinin arttirildigi, kendinden sonraki gelecek nesillerine is
akisinin 6gretildigi isletmeler aile isletmesi olarak bilinmektedir. Ancak, iilkemizdeki
aile isletmelerinin hepsi kusaklar arasi aktarimi gergeklestirememekte hatta
isletmelerinin hayat seyri son bulmaktadir. Bu iflaslarin en biiyiik nedenleri arasinda

kurumsal yapiy1 isletmelerine entegre edememe, idari yapiya adapte olamama
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gosterilebilir. Birinci kusak yapmis oldugu yatirim, i yonetimi ve idarizasyonu tam
manastyla ikinci veya tiglincii kusaklara aktaramadigi icin veya aktarsa bile kusaklar
tarafindan aile i¢inde anlasmazliklarin yasanmasi ya da aile anayasasina
uyulmadigindan dolay1 aile isletmeleri siirdiiriilebilirliklerini kaybetmektedir. Bu
yilizden iilkemizde ¢ogu aile isletmesi ligiincii kusaga devrolmadan yok olmaktadir.
Ancak, basar1 ile {igiincli ve hatta besinci kusaklara kadar aktarimi gerceklesen

bliytiyiip gelisen aile isletmeleri de vardir.

Ulkemizde ¢ogu biiyiik isletmeler holding yapilariyla da isletmelerini
biiylitmiislerdir. Bunlardan bazilari; Abalioglu Holding, Boyner Holding, Kog
Holding, Sanko Holding, Orucoglu Holding, Sabanci Holding, Sarar Holding
seklinde orneklendirebiliriz. Aile isletmeleri 6zellikle iilkemizde yonetimsel olarak;
profesyonel yonetici, yonetim kurul kararina dayanan aile iiyelerinin ¢ogul oldugu
yapilar, aile anayasasini benimsemis, tecriibe ile egitim faktoriine gore ve ilk kusagin

kararlarina gore yonetilen isletmeler olarak aciklanmaktadir.

Aile isletmeleri incelendiginde iilkemizde 200 yili askin siiredir faal olan;
(1471) Cagaloglu Hamami, (1777) Ali Muhittin Hac1 Bekir, (1783) Cukurova Gida
Sanayi sirketleri de bulunmaktadir. Bunula birlikte 100 yildir devam eden
isletmelerden de (1871) Kuru Kahveci Mehmet Efendi Mahdumlari, (1871) Iskender
Kebapcisi, (1876) Vefa Bozacisi, (1878) Komili, (1885) Giilliioglu, (1887) Haci
Sakir, (1888) Abdullah Efendi Lokantasi, (1888) Pera Palas, (1893) Tuzcuoglu vb.

ornekleri verebiliriz.

Bu aile isletmelerinin kusaklara aktariminin ger¢eklesmesinde aile
anayasasinin dogru sekilde olusturuldugu, kurumsallagsma adimlarinin hayat buldugu,
Tiirkiye’de 6zel yapidan daha resmi bir yapiya basariyla gegis yapmis olan 6rnek aile

isletmeleri su sekildedir:

Albayrak Holding: Albayrak Holding, Hact Ahmet Albayrak’in ogullart olan
Ahmet Albayrak ve onun kardesleri Mustafa, Muzaffer, Kazim, Bayram ve Nuri
Albayrak tarafindan ortak bir girisim faaliyeti sonucunda kurulmustur. Holding,
medya, insaat, traktor, miteahhitlik, kagit fabrikasi, motor imalati, tekstil, liman

isletmeciligi, sosyal hizmetler ve hijyen malzemeleri sahasinda yer almaktadir.
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Kurumsallagsmada iyi bir performans gostermis ve gilinlimiizde is konusunda

Tirkiye’nin ekonomisine énemli 6l¢iide destek olmaktadir (Yalginkaya, 2017).

Kurukahveci Mehmet Efendi: 1857°de Istanbul’un Fatih semtinde gozlerini acan
Mehmet Efendi, egitimini Siileymaniye Medresesi’nde tamamladiktan sonra
babasimin diikkaninda ona yardim etmeye baslamistir. 1871 senesinde ise artik isi
babasindan devralmis ve kahveyi ¢ig olarak kavurup dibeklerde oglitmiis ve
miisterilerine hazir bir sekilde sunmaya baglamistir. Kendine has bir yontemle
kahvelerini sunan ve bu yiizden sektoriin ilk kahve 6giitiiclisli olup hazir kahve yapan
Mehmet Efendi bu yo6niinden otiirii ‘Kurukahveci Mehmet Efendi’ olarak nam
salmaya baslamistir. 1931 senesinde 6liimiiniin ardindan Mehmet Efendi’nin ogullari
olan Ahmet, Hulusi ve Hasan Beyler isi babalarindan teslim almislardir. 1934
senesinde Soyadi Kanununun kabuliiyle birlikte aileye ‘Kurukahveci’ soyadi
verilmigtir. Ahmet Riza Kurukahveci’nin de o6liimiiniin ardindan idareyi
biraderlerden Hulusi Kurukahveci ve Mehmet Kurukahveci teslim almistir

(Yalginkaya, 2017).

Turanlar Sirketler Grubu: Turanlar Grubu, 1953 senesinde Istanbul’da Nihat, Fuat
ve Hasan Turan biraderler tarafindan kurulmustur ve giliniimiizde orman mahsulleri
sanayisi, gida, turizm, miiteahhitlik, deniz nakliyat ve kagit gibi pek ¢ok sektdérde
basartyla faaliyet gostermekte ve yatirim performansini daima yiiksek tutmaktadir

(Yalginkaya, 2017).

Vefa Bozacisi: Vefa Bozacisi, 1876 senesinde sektore kurum olarak giris yapmis bir
aile isletmesidir. Hayati boyunca pek ¢ok imparatorluklarin yikilmasina, yeni
devletlerin kurulup yeni rejimlerin insa edilmesine ve sayisiz diinya savaslarina sahit
olmustur. Diikkan simdiki Unkapani Manifaturacilar Carsisinin girisinde, Vefa
Lisesi’nin hemen yanindadir. Osmanli-Rus savasi zamanlarinda Ibrahim ve Sadik
adindaki iki biraderin Kosova’dan gelip Zeyrek dolaylarinda boza, salep ve sira
liretip satmasiyla ticari hayatlar1 baslamis ve Vefa semtinde aldiklar1 diikkanla
giiniimiize kadar gelmistir. Hact Sadik Bey’in oliimiinden sonra biraderi Haci

Ibrahim Bey ve onun yegenleri Hac1 Ismail, boza iiretimi ve satigina devam etmis ve
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kendisinden sonra gelen ogullari ve torunlari da ayni isimle igi slirdlirmiislerdir

(Yalginkaya, 2017).

Kale Kilit: Kale Grubu’nun temelleri 1957 senesinde Canakkale Seramik Fabrikalar1
A.S. ile atilmis ve yarim asirdir faaliyetlerini devam ettirmektedir. Tiirkiye’de
seramik piyasasinin olusmasina destek vermis, bu sektore c¢ok sayida Onemli
yatirimlarda bulunmustur. Her sene daha da biiytiyiip gelisen ve kimya, makine parca
iretimi, elektrik malzemeleri, savunma, nakliye, enerji ve bilisim gibi pek ¢ok yeni
piyasalara onemli Ol¢iide yatirimlar yaparak Tiirkiye dahil Avrupa’da da en iyi
gruplardan biri olmustur. Biinyesinde kendi sektoriinde gayet basarili ve bir numara
olan 17 firmay1 barindirmaktadir. Basta Canakkale olmak iizere Tiirkiye’nin pek ¢ok
farkl1 yerinde ve italya’da da yatirimlari olup 5 binden fazla personele sahip Kale

Kilit Grubu Tiirkiye’nin biiylik sanayi kuruluslarindandir (Yalginkaya, 2017).

Giiral Porselen: Giiral Sirket Grubu, ana yeri Kiitahya’da olan ve ilk olarak orada
kurulup faaliyet gosteren bir sirketler toplulugudur. Seramik ve porselen imalatiyla
birlikte enerji, madencilik ve turizm sektorlerinde de yer almaktadir. Merkez iissii
Kiitahya’da olan bu aile isletmesinin 2004 senesinde iice ayrilmasiyla birlikte
firmalar Ismet Giiral’a gegmis ve bu sekilde firmalar bir araya gelerek kurulmustur.
Giral Porselen, Tiirkiye’deki 6nemli seramik ve porselen iireticilerindendir. Kiitahya
ve Giiral Porselen’in sahibi olan ‘Giiral Ailesi’nde 2004’te dagilmalar olmus ve
kendi i¢lerinde rakip sirketlerin kurulmasina neden olmuslardir. Ali Giiral tarafindan
1966 senesinde kurulan ve ardindan ogullar1 Riza, Rafi ve Ismet arasinda anlasmaya
yol agan Kiitahya ve Giiral Porselen’de {iciincii nesil araya girmistir. Firmalar bu {i¢
birader arasinda 2004 senesinde paylasilirken giiniimiizde bu biraderlerin ¢ocuklari

grupta 6ne ¢cikmistir (Yalginkaya, 2017).

Hekimoglu Doékiim Sanayi: Hekimoglu Dokiim, Celal Hekimoglu tarafindan
1960°’ta civata ve bijon lretimiyle kurulmustur. 1976 senesinde Birinci Dokiim
fabrikasini, 1984’te Talasl imalat tesisini, 2006’daysa Ikinci Dokiim fabrikasini
kurarak dokiim sanayisinde ilerlemeler kat etmistir. Yillar i¢cinde Tiirk ¢alisanlariyla
birlikte otomotiv piyasasinin Tirkiye’de ve uluslararasi sinirlarda en giivenilir ve en

basarili firmas1 haline gelmistir (Yal¢inkaya, 2017).
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Ronesans Holding: Ronesans Holding 1993’te Dr. Erman Ilicak tarafindan
kurulmus, 20’den fazla iilkede ana miiteahhitlik ve yatirimcilik yapmaktadir. Saglik,
gayrimenkul, gelistirme, insaat, enerji ve insaat alanlarinda ¢alismalar yapmakta ve
diinyada miiteahhitlik firmalar1 arasinda 38.sirada yer alirken, Avrupa’da 10.sirada
yer almaktadir. Gilinlimiizde Ronesans Holding 67 binden fazla personeliyle
kompleks yapilar, biiylik avmler, evler, oteller, biirolar, kimyasal ve ila¢ imalat
tesisleri, agir sanayi tesisleri, yiyecek-i¢ecek liretim tesisleri, liretim sanayi tesisleri,
alt yap1 caligmalari, saglik kompleksleri, otomotiv ve makine fabrikalari, enerji

santralleri ve devlet binalar1 insa etmektedir (Yal¢inkaya, 2017).

Bayraktar Holding: 1958’de Bayraktar Ailesinin Kayseri’de otomotiv yedek parca
ticaretiyle Bayraktar Holding kurulmustur. 1974’te imalata Ege Endiistri ve Tic.
A.S.nin kurulmasiyla baglamis, Baytur Motorlu Vasitalar A.S. ve Ege Fren Sanayi ve
Tic. A.S. ile otomotiv piyasasinda bilylimiistiir. Otomotiv disinda otomotiv yan
sanayi imalati gayrimenkul ve hizmet sahalarinda calismaktadir. Citroen, Infiniti ve
Subaru gibi uluslararasi alanda oldukga {inlii olan otomotiv markalarinin Tiirkiye
temsilciligi  holdingin biinyesinde bulunan firmalar tarafindan yapilmaktadir

(Yalginkaya, 2017).

Colakoglu Metalurji: Colakoglu Holding ismi sirketi kuran ailenin soyadindan
gelmektedir. Faaliyet gosterdigi alanlar; enerji, demir-celik ve bankaciliktir. Mehmet
Riistii Colakoglu’nun 1945°te Celik ticaretine girmesiyle birlikte holdingi olusturan
firmalardan ilki kurulmustur. Holdingin biiyiimesi ise 1960°ta Istanbul Siitliice’de
haddehanenin kurulmasiyla olmustur. Uluslararasi pazarda c¢alismalar yapan
Colakoglu Metalurji biiyiik demir ¢elik fabrikalarinin basinda gelir ve giinlimiizdeki
ikametgah1 1969°dan beri Kocaeli Dilovasi’ndadir (Yalcinkaya, 2017).

Sanko Holding: Ailenin ilk atasi Osmanli doneminde gorev yapmis ve tiim ailesini
veba salgini ile kaybetmis olan Serdar Pasadir. Yasadigi donem igerisinde bir¢ok ilde
bulunmus ve Antep sancakbeyi olan arkadasinin yaninda Antep’te ikamet etmeye
baglamistir. Serdar Pasa, veba salgininda kaybettigi ailesinin haberinin kendisine
verilmediginden Otiirii gorevine devam etmek istemediginden ancak padisah

tarafindan zorla goreve devam ettirilmek istediginden Otiirli saklanma yoluyla
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Antep’te hayatim1 stirdiirmiistiir. Halk arasinda sancakbeyi olan arkadasinin onu
misafir olarak tanitmasi ve sancakbeyinin kizi ile evlenip erkek c¢ocugunun
olmasindan o6tlirii soyadina Misafiroglu denmistir. Daha sonralart cumhuriyetin
ilanindan sonra Misafiroglu soyadi Konukoglu soyadina c¢evrilmistir. Sanko
Holding’in ilk bilinen atasi Serdar Pasadan sonraki bes kusak Oncesi temsilcisi
Serdar Pasanin oglu Sani Konukoglu’dur. Sanko Holding’in ilk temelleri Sani
Konukoglu’nun evlendigi zamanlar ilk dokuma tezgahin1 almasiyla atilmistir. 1904
tarithinde temelleri atilan aile isletmesi sonrasinda Sani beyin oglu Zekeriya
Konukoglu'na devrolmus Sani Konukoglu'nun sonrasinda {igiincii kusak olan
Zekeriya Konukoglu’nun oglu Sani beye devrolmustur. Ugiincii kusagin temsilcisi
Sani bey, dokuma tezgahlarini gelistirerek 1963 yilinda 1500 ig kapasiteli tesisin
kurulusunu gerceklestirmis, 1966 yilinda Hilal Kollektif Sirket unvaniyla
sirketlesmis ve 20.000 ig kapasiteye ulasmistir. 1970 yilinda ise bu sirket Sanko
Tekstil Sanayi ve Ticaret A.S. ne doniigmiistiir. 1994 yilinda vefatinin ardindan,
sosyal projeleri ve hizmetleri neticesinde Bakanlar Kurulu karar1 ile 1997°de Devlet
Ustiin Hizmet Madalyasina layik goriilmiistiir. Sani beyin vefatindan sonra dérdiincii
kusak olarak cocuklar1 sirket iginde aktif rol oynamustir. Ilk ¢ocuk Abdulkadir
Konukoglu 1972’de genel miidiir olarak goreve gelmis halen de yonetim kurulu
bagkan1 olarak gorevine devam etmektedir. Sanko Holding’in giiniimiizde 13.000
calisan1 oldugu ve insaat, enerji, yap1 malzemeleri, bilisim, tekstil, ambalaj, saglik
gibi pek ¢ok sektorde faaliyette bulundugu belirtilmistir. Altmisin {lizerinde sirketi
olan biiylik bir yap1 haline gelen Sanko Holding, Tiirkiye’deki isletmelerin ¢ogu
iclincii kusaga bile devrolamazken besinci kusak devrini gergeklestirmek iizeredir.
Biinyelerinde kurmus olduklar1 vakif ile yilda 10.000 6grenciye kiyafet ve yil boyu
kirtasiye triinii, 1025 iiniversite 6grencine burs ve yilda iki defa 17.500 aileye gida

yardimi ile de sosyal sorumluluk projeleri ile 6n plana ¢ikmaktadir (Findikg1, 2017).

1.11. Diinyadaki Ornek Aile isletmeleri

Aile isletmeleri, lilkemizde de diinyada da kurulus yoniinden bazi benzerlikler
gostermektedir. Siirdiirtilebilirligi saglamaya yonelik olarak aile isletmeleri, devir
alinan kusaklar tarafindan ge¢misteki tecriibeler ile glinlimiizdeki bilgi kaynaginin

birlestirilerek stratejik hedeflere ulasilmaya ¢aligmasini desteklemektedir. Diinyadaki
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ornek aile isletmelerine bakildiginda belli bir ticari kar amaci giiden, dogrudan ya da
dolayl olarak kan bagina sahip kisilerin kurulusu gerceklestirmesi ve devamliligin
saglamada bir marka degeri yaratma ile entelektiiel sermayeyi tecriibe ile

birlestirerek olusturmalart aile isletmesi olduklarini kanitlamaktadir.

Her isletmede oldugu gibi aile isletmelerinde de giiclii ve zayif yonler vardir.
Aile isletmelerindeki en tehlikeli zayif nokta sirket kavrami ile aile kavraminin
karistirilip belli bir gercevede aile anayasast kurulmadan ilerlemeye caligilmasidir.
Bu tiir zorlayicit ve kavram karigikligi, firmalarin devamliliklarini durdurmakta hatta
kapanisa dahi gotiirmektedir. Ancak, bunun aksine 6rnegin; 1300 yillik bir ge¢misi
olan ve otelcilik sektoriinde halen siirekliligi bulunan Japon firmasi1 Hoshi ve 1000
yildir sarap endiistrisinde faaliyette bulunan Fransiz firmasi1 Chateaude Gaulaine gibi

aile isletme 6rnekleri de mevcuttur.

Diinyadaki 6rnek aile isletmelerine bakildiginda aile ile sirket kavramlarinin
ayristigi, diizenlerinin aile anayasasi ile korundugu, stratejik planlar dogrultusunda
hedeflere yonelik adimlar atarak hem markalagma hem de tam kurumsal yapiya sahip
olunan devasa sirketleri biinyelerinde bulunduran holdinglesmis yapilar olarak
karsimiza c¢ikmaktadirlar. Iste bu durumla 6zlesen yapiya sahip diinyadaki aile

isletmelerinden birkag 6rnek su sekildedir;

Walton ailesi tarafindan kurulan Waltmart Stores, bankacilik sektOriinde
Botin ailesi tarafindan kurulan SCH(Banco Skantender Control Hispona S.A), Henry
Ford tarafindan kurulan Ford Motor Company ve benzeri sirketler ile a¢iklayabiliriz.
Diinyadaki en eski aile isletmelerinden ise insaat alaninda Japonya’da faaliyet
gosteren 40. Kusak tarafindan yonetilen Kongo Gumi (578) sirketi, cam iiriinleri
sektdriinde Italya’da faaliyet gosteren 20. Kusak tarafindan yonetilen Barovier &

Toso vb. sirketleri 6rnek verilebilir.

Walmart: Diinyanin pek ¢ok yerinde magazalar1 olan Sam Walton ve Bud Walton
tarafindan kurulmus bir Amerika menseili perakende zinciridir. Amerika’nin pek ¢cok
eyaletinde de magazalar1 bulunmaktadir. Sam Walton 1962°de Amerika’nin
Arkansas eyaletinde ilk Walmart magazasim1 kurar. Sam Walton 1992°de vefat

ettiginde isletmede 380 bin personel, 2 bine yakin Walmart magazas1 ve 50 milyar
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dolar hasilati bulunmaktaydi. Sam Walton’un hedefi, ucuza ¢ok fazla mal satip
olabildigince fazla miisteriye ulagsmakti ve bu hedefinde basarili olan Walton,
1967°de ¢ok kisa bir siire i¢inde Arkansas’da 24 magaza kurdu ve 12,6 milyon
dolarlik satis yapti. Basarisina basari katarak hi¢ hiz kesmeden biiylimeye devam
eden isletme, Arkansas disindaki ilk magazasini da 1968 yilinda kurdu. En hizl
blyliyiip gelisen isletme olan unvanini elinde bulunduran Walmart 1980 senesinde
toplamda 276 magazaya sahipti. 1983’te miisterilerin nakit 6demelerini bilgisayar
sistemine aktarmis boylelikle miisterilerinin daha hizli ve kolay bir sekilde 6deme
yapabilmelerini saglamistir. 1990°da perakende sektoriinde Amerika’nin  bir
numarast olmustur ve yurt digina ilk 1991°de ¢ikmistir. 2002°de Fortune 500
siralamasinda ilk sirada yer aldi ve bdylelikle Amerika’nin en biiyiik isletmesi
unvanina hak kazandi, Japonya piyasasina ise Seiyu yaptig1 yatirimla girdi. Walmart,
Amerika disinda, Ingiltere, Almanya, Cin, Giiney Kore, Kanada ve Giiney
Amerika’da da faaliyet gostermektedir. Giiniimiizde Walmart’in yonetim kurulu

basinda ise, Sam Walton’un oglu Samuel Walton bulunmaktadir (Emnmtn, 2021).

IKEA: Ana yeri Hollanda’da bulunan Delf, ev aksesuarlarinin, modiiler sistemli
mobilyalarin ve mutfak aletlerinin tasarimini yapip satisa sunan ¢ok milletli bir Isveg
firmalar toplulugudur. IKEA, 1943 senesinde Isve¢’te Ingvar Kamprad tarafindan
heniiz 17 yasindayken kurulmustur. 2008 yilindan beri de mobilya alaninda diinyanin
en bilyiikk perakendeciligini yapmaktadir. Kamprad, Bloomberg Milyarderler
Endeksi’nin aragtirmalarina gore 58,7 milyar dolarlik servetiyle Ocak 2018 den beri

diinyadaki en zengin sekizinci insandir.

IKEA, 1943 senesinde Ingvar Kamprad tarafindan posta araciligiyla satig yapilmak
icin kurulmus ve 5 yil sonra da mobilya satisina ge¢mistir. Almhult Smaland’da
1958°de agilan ilk magaza, Mobel-IKEA diye gecmektedir. Mdbel’in Isveg dilindeki
anlami, mobilya demektir. Isve¢ disinda 1963’te Norveg’te ve 1969°da
Danimarka’da ilk IKEA magazalar1 a¢ilmistir. 1970’lere gelindiginde ise, IKEA
Avrupa’nin diger bolgelerinde de hizla yayilmustir. 1973’te IKEA, Iskandinavya
disinda ilk kez Isvigre’de agilmis ve daha sonra 1974’te Bati Almanya’da IKEA
magazasi kurulmustur (IKEA, 2023).
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Schwarz Grup: 1930 yilinda Almanya’da Joseph Schwarz tarafindan Schwarz Grup
kurulmustur. Uluslararasi ticari statiisti olan ve 500 bin personele sahip olan isletme,
12 bin 900’den fazla magaza ile 33 iilkede hizmet vermektedir. En biiyiik
perakendeci olan grup Koufland ve Lidl olarak iki perakende bdliimiinden
olusmaktadir. Agirlikli ABD ve Avrupa iilkelerinde hizmet veren igletme 1977
yilinda Joseph Schwarz’in Oliimiinden sonra Diefer Schwarz tarafindan devam

ettirilmistir (Schwarz Grubu, 2023).

Ford: 1903 tarihinde Henry Ford tarafindan ABD’nin Michigan Eyaletinde kurulan
sirket, Ford Motor Company olarak 6 kitada yaklasik 200 pazarda arag iiretimi ve
dagitim1 yapmaktadir. 187 bin ¢alisana sahip olan sirket biinyesinde Ford, Mercury,
Aston martin ve Lincoln gibi firmalar1 da bilinyesinde bagli bulundurmaktadir.
Uretim sayisinin yiiksekligi diinya genelinde otomotiv endiistrisinin gelismesine de

katkida bulunmustur (Ford, 2023).

LG: Lak Hui Chemical Industrial Corp. adiyla Koo In-hwoi tarafindan 1947 yilinda
Giiney Kore’de kuruldu. Uretim seriivenine plastik endiistrisiyle baslayan sirket 1958
yilinda Goldstar Co. Ltd’yi kurup Giliney Kore’nin ilk radyosunu iireten firma oldu.
Goldstar markas ile elektronik esya iiretimini ilerleten firma, Giiney Kore disinda
markasini elektronik anlamda Goldstar adiyla duyururken Kore’nin kendi icinde
Lucky markasi ile de sabun ve ¢amasir deterjani liretimini ve satimini gerceklestirdi.
1969 yilinda Koo In-hwoi'nin 6liimiiniin ardindan oglu Koo Cho-kyung yonetimi
devraldi. Koo Cho-kyung da oglu Koo Ban-Moo’ya 1995 yilinda yd&netimi
devretmesinden sonra Koo Ban-Moo sirket adin1 LG olarak degistirmistir. Yalnizca
erkeklerden olusan bir aile gelenegine sahip olundugundan yonetim her zaman
erkekler tarafindan devralinmistir. 2018 yilinda Koo Ban-Moo’nun oliimiiyle LG

sirketi yegeni ve evlatlik oglu Koo Kwang-Mo’ya devrolunmustur (LG, 2023).

Tablo 1.1.’de 2023 aile isletmeleri endeksi yer almaktadir. Bu endeks en yiiksek

gelire sahip olan sirketleri gostermektedir.
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Tablo 1.1.: 2023 Aile isletmeleri Endeksi — Diinya da En Yiiksek Gelire Sahip ilk 20 Sirket

Sira  Sirket Kurulus Gelir Cahsan Ulke Aile
Yih Sayisi
1 Wal-Mart Inc. 1962 572.8 2.300.000 Amerika Walton
2 Berkshire Hathaway, 1955 276.1 372.000 Amerika Buffett
Inc.
3 Cargill, Inc. 1865 165.0 155.000 Amerika Cargill-
MacMillan
4 Schwarz Group 1930 1515 550.000 Almanya Schwarz
5 Ford Motor Company 1919 136.3 183.000 Amerika Ford
6 Bayerische  Motoren 1916 131.6 118.909 Almanya Quandt
Werke AG (BMW
7 Koch Industries Inc. 1940 125.0 120.000 Amerika Koch
8 Comocast Corp. 1936 116.4 189.000 Amerika Roberts
9 Dell Technologies Inc. 1984 101.2 133.000 Amerika Dell
10 Reliance Industries 1973 94.0 342.982 Hindistan Ambani
Ltd.
11 Robert Bosch GmbH 1886 93.1 402.600 Almanya Bosch
12 SK Corp. 1953 85.9 114.842 Giiney Kore Chey
13 Country Garden 1992 81.1 100.705 Mainland(Cin)  Yang
Holdings Co Ltd Guogiang
14 Arcelor Mittal 1976 76.6 157.909 Liiksemburg Mittal
15 LVMH Moét 1987 76.0 175.647 Fransa Arnault
Hennessy Louis
Vuitton SA
16 Roche Holding AG 1896 68.7 100.920 Isvigre Hoffman
(Roche Group) and Oeri
17 JBS S.A. 1953 65.0 250.000 Brezilya Batista
18 LG Corporation 1947 63.0 75.000 Giiney Kore Koo  (In-
Hwoi)
19 A.P. Mgller — Mersk 1904 61.8 100.000 Danimarka Mersk Mc-
Group Kinney
Uggla
20 Aditya Birla Group 1857 60.0 140.000 Hindistan Birla

(EY&St.Gallen, 2023)

1.12. Aile isletmelerinin Ekonomiye Katkisi

Aile isletmeleri hem iilkemizde hem de diinya genelinde 6nemli bir paya

sahiptir. Bu nedenle bir iilkenin ya da bir sehrin kalkinmasinda 6nemli rol

oynamaktadir. Aile isletmeleri dendiginde aklimiza sadece aile bireylerinin ¢alistig

ufak ya da orta diizey isletmeler gelmemelidir. Ulkelerin ithalat-ihracatindan, iiretim

cesitliliginden, arz-talep dengesinden hatta uluslararasi arenada holdinglesen firmalar

olarak belli bir yon verici kuvvete sahip giic merkezleri olarak tanimlayabilmekteyiz.

Ekonomi oranlarin da tilkemizin %90’lik kisminin aile isletmelerinden olusmasi

bunun en belirgin drnegidir.
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Istihdam diizeylerinin aile isletmelerinde yiiksek olmasi, iilke bazinda
GSMH’nin saglanmasinda ve artmasina destek vermesi, sermaye getirisi bazinda
diger isletmelere gore daha iyi bir performans gostermesi ekonomiye olan katki ve

ekonomi tlizerindeki belirleyici rol olmalarini kanitlamaktadir.

Diinya genelinde Ornegin; Almanya’da; Bosch, Wolksvagen, ABD’de;
Walmart, Nike, Ford, Giiney Kore’de; LG, Samsung, Isve¢’te; Tetra, Hermes,
Japonya’da; Toyota, Suzuki 6n plana ¢ikmaktadir. Ulkemizde ise, Sabanci Holding,
Ko¢ Holding, Zorlu Holding, Sanko Holding, Ronesans Holding, Kuru Kahveci
Mehmet Efendi Mahdumlari, Vefa Bozacisi vb. aile isletmeleri de ekonomiye yon

verenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Ulke ekonomilerine sagladiklari; milli gelire olan katkilari, istihdam yaratma
ve yeni pazarlar olusturma, siyasi ve toplumsal olarak dengesel unsur gorevini
iistlenme, sehirler, bolgeler, iilkeler hatta kitalar arasi kalkinmayi destekleyen
atilimlar1 gergeklestirme gibi olumlu ve giliglii yonlere sahiptirler. Ayrica yer
edindikleri ve kurulduklar1 iilkede girisimciligin dneminin anlasilmasina, kusaklar
aras1 girisimcilik faaliyetinin artmasina, yeni pazarlarin kesfedilip yeni is sahalarina
ulagilmasma, gelir oranlarindaki yanliglarin  orantilanmasi ya da asgariye
indirgenmesine ve bagli oldugu {ilke biit¢esine vergisel gelir olusturmada katkilar

oldukg¢a fazladir.

Isletmelerin gelismis seviyelere erisilebilmesi icin elindeki kit kaynaklari
verimli bir sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Bu sebeple de isletmeler ekonomide
yer alabilmek i¢in bu kit kaynak kismini ayirmalar1 gerekmektedir. Bu kaynaklarin
verimli kullanilmasi i¢in isletmelerin siirekliligi de saglamalarina destek olunmalidir.
Tiirkiye’de yasanan ekonomik krizler, siirdiiriilebilirligin olmamasi gibi sebeplerden
kaynakli olarak isletmelerin bazilar1 hayatlarina son verirken bazilar1 da bu
kaynaklar1 verimli kullanamayarak bosa gitmesine yol acabilmektedir. Bunlarin
yansira kusak devrindeki yasanan sorunlardan dolay:1 da aile isletmeleri giiclerini

kaybetmektedirler (Adsan & Gilimiistekin, 2006).

2018 Awvrupa aile igletmeleri barometresine gore Tirkiye aile isletmelerinin

%71°1 onceki yila gore cirosunu arttirmistir. Avrupa aile isletmelerinin ise %64’
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cirosunu arttirmistir. Tiirkiye Ozelinde aile isletmelerinin biiylime hedeflerine
ulagabilmesindeki faktorler; %29 ile daha diisiik vergi oranlarinin olmasi, %24 ile
finansman imkanlarina erisimin kolay olmas1 ve %10 altyapinin gelistirilmesi olarak

bulunmustur (KPMG, 2018).
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IKINCi BOLUM
AILE ISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI

2.1. Aile Isletmelerinde Yonetim

Yonetim; yonetim evresinde idare eden ve idare edilen ana unsurlar insan
oldugundan yoOnetimin esas ugrastigi alan insandir. Bu sebeple cagimizda birgok
yonetim bilimcisi, yonetimi insan idaresi olarak ele almaktadir. Yonetim, siiphesiz
insan faktorii disindaki tiretim faktorii ile alakali unsurlar1 da kapsamaktadir.
Yonetim faaliyeti insanlar tarafindan gerceklestiriliyorsa, yoneten ile ydnetilen
unsurlar insana bagli ise yonetimden sz edilebilir. Ancak yonetim faaliyeti bir arag
ya da uygulamaya yonelik faaliyet sonucu ortaya ¢ikmakta ise yonetmek yerine onu

kullanan ya da giiden vasfina karsilik gelecegi de belirtilir.

Bulunulan yerde yonetimden bahsedilebilmesi i¢in en az iki kisinin olmasi
yani birinin idare digerinin idare edildigi durum gerceklestirilmekte ise yonetim
kavrami dile getirilebilir. Yonetim evresinde iistlerin ve astlarin ¢alisan olarak yer
aldig1 ve bu galisanlarin belirli bir ama¢ dogrultusunda hedefleri gerceklestirmeye
yonelik c¢aligmalarini igermesi gerekmektedir. Yonetimde amaglara ulagilmak
Oonemlidir. Bu amaglara ulasmada yonetimde yer alan c¢alisanlarin is birligi ile
belirlenen amaglara yonelmelerini kapsamaktadir. Orgiitte is birliginde bulunan
insanlarmn belirli bir yonetim sistemine sahip olmasi gerekmektedir. Idare eden ve
idare edilen statiiye sahip kisilerin {ist, orta ve alt yonetim ile yonetici vasfi olmayan
calisan kademelerine sahip hiyerarsik yapisi olan isletmeleri kapsamaktadir. Is
boliimii, organizasyonel unsurlarin mantiksal ¢erceve dahilinde uzmanlhiga dayanarak
en kiiciik boliimlere ayrilmasi seklinde tanimlanabilir. Yonetimde calisanin etkili
olacagi tek bir is verilmelidir. Ve bu alanda da uzmanlagmasina yardim edilmelidir.
Boylelikle belli bir alanda uzmanligi kazanan g¢alisan, gorevini verimli yapmasi
haricinde o gdrevi en iyi bilip yapan tek ¢alisan konumuna gelmesi sebebiyle o isi
kontrol altinda tutup karar alip verme sansina da sahip olmaktadir. Yonetimde
demokrasiden, uzaklasip baskici bir yol izlendik¢e yonetimin insani tarafi azalmakta
ve insam1 bir robot gibi diisiinme durumu bas gostermektedir. Insan1 degerlerle
ortiismeyen ve personelin ¢calisma sevkini azaltan bu olumsuz kosullarla kars1 karsiya

kalmamak i¢in yOnetim siirecinde demokratik davranislar sergilemeye dikkat
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edilmelidir. Yonetim evresinin her iilkede ve her organizasyonda benzer prensiplere
sahip oldugu ve benzer sekilde isleyis gosterdigi agiklanabilir. Yonetim kademelerini
ve bu kademelere bagli unsurlarin tek bir amag¢ dogrultusunda yonlendirilmesi ve
yonetim Onderliginde sonuca baglanmasi ile yonetim yetkisinin tek kiside
toplanmasini agiklamaktadir. Giindelik gorevlerin astlara yaptirilmasi, stratejik
Oneme sahip gorevlerin ise iist yetkililerce yerine getirilmesidir. YOnetim, karar alip
verme ve faaliyete gecirme siireclerinden meydana gelen iki tarafli bir evredir.
Verilen kararlarin faaliyete gegme sansinin olmadigr ve faaliyet neticelerinin
gerektigi kadar takip edilmedigi zamanlarda yonetim fonksiyonu tam manasiyla
yerine getirilmis sayilmaz. Hem ydnetici hem de calisanlarin yaratict yonlerini ortaya
cikartan bir yonetim sekli olmalidir. Yonetimin etkin olarak gerceklestirilmesi icin
iki tarafli haberlesme veya bilgi akisina sahip olunmasi gerekir. Yonetimden sorumlu
olanlar hedeflere varmak i¢in karar verip bu kararlar faaliyete gecirmek icinde
emirlerini astlarina ulastirirlar. Astlarda bu emirleri faaliyete gecirmek ve bunlarin
neticelerini Ustlerine haber etmek zorundadir. Eger haberlesme sisteminde sorun
olursa orgiitler istedigi hedeflere ulagmakta biiyiik problemler yasayacaktir. Akilcilik
duygusalligin tam tersi seklinde ele alinabilecegi gibi hedeflere ulagsmada asgari
sekilde kaynaklardan yararlanmayla hayata gecirilmesi sekli ile de ifade edilebilir.
Eger yonetimde rasyonellik prensibi goz ardi edilirse hedeflere varilsa dahi
maliyetler ulagilan hedeflerden ¢ok daha fazla olabilmektedir. Bu nedenle rasyonellik
prensibini 6nemsemeyen bir yonetim sekli yarardan ¢ok zarar meydana getirecektir.
Yonetim biinyesinde hem sanat hem bilimselligi barindirir. Sanat tarafi, sonradan
gelmeyen bir kabiliyeti ifade etmektedir. Bilim tarafi ise ¢esitli egitimler sayesinde
sonradan 6grenilen kiimiilatif bilgilerle ilgilidir. Cagimizda, yonetim yeni bir anlam
daha kazanmistir. Oda meslek ozelligidir. Cilinkii ¢agimizda dogustan gelen bir
yonetim kabiliyetine sahip olan bireyler, farkli yonetim egitimleri alarak yonetimi

kendilerine meslek edinmislerdir (Simsek & Celik, 2021).

2.2. Aile Isletmelerinde Yonetim Fonksiyonlar
Yonetim tanim olarak, bagkalar1 vasitasiyla hedeflere varma ya da diger
sahislara i yaptirma evresidir. Buradan hareketle yonetimin igerisinde varilmasi

amaglanan hedeflerin oldugundan s6z edilebilir. Yonetimin hedeflere varabilmesi
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icin bir insan giicline ve baska kaynaklarin varligina ve bunlarin da beraber idare
edilmesine ihtiya¢ vardir. Ayni zamanda yonetim pek cok evreyi biinyesinde
barindiran uzun ve genis bir siliregtir. Bu fonksiyonlarin etkili bir sekilde hayata
gecebilmesinden sonra yonetim, arzu ettigi her neticeye varmis olur. Bu yiizden
orgiitlerin hedeflerini elde edebilmesi ve etkinliklerinde etkili olabilmeleri igin
birtakim fonksiyonlarin Orgiitiin yoOneticileri tarafindan yapilmasi zorunludur. Bu
fonksiyonlar orgiitiin rekabet ortaminda rakiplerine karsi ayakta durabilmesi ve

hayatlarin1 devam ettirebilmesiyle alakalidir.

Orgiitlerde bir tarafta girdiler, diger tarafta ise ydnetim evresinin bir sonucu
olan ¢iktilar vardir. Girdilerin ¢iktilara evrilmesi bir slirecin neticesidir. Bu evrede
kaynaklar ve etkinlikler ‘’planlanip’’ daha sonra bu plana uygun olan bir “’organize’’
insa edilecektir. Bu organize onceki adimlara ve gelecek hedeflere uygun bir sekilde
“yiriitillecek’ ve ayni zamanda islerin yolunda gidip gitmedigi ‘’kontrol”’

edilecektir.

Orgiitlerde yonetim, baska faaliyetlerle i¢ icedir. Y&netimin evresini meydana
getiren bu faaliyetlerin her birisi 6tekini etkileyebilen diizenli bir sistem dahilindedir.
Bu nedenle yonetimin ve Orgiitiin basarili olabilmesi i¢in oncelikle bu faaliyetlerin

etkin ve basarili olarak “’koordine’’ edilmesi gerekmektedir.

Aile isletmelerinde onemli olan kurumsallagma konusu sirketlerin gelecegini
de bir nevi belirlemektedir. Eger aile kendisi kurumsallagsma karar1 almazsa sirketin
de kurumsallasmast miimkiin olmamaktadir. Kurumsallasma ile birlikte adalet
konusu da 6n plana ¢ikmis olmaktadir (Baykal, 2017).

Aile isgletmelerinde tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmis bir vizyonun
olmasi1 gerekmektedir. Aile ve isletme unsurlar1 karistirllmadan kurumsallagsma
kavramma uyumlu bir vizyon gelistirilmesi Onemlidir. Bu siirecte aile tiyeleri
disindaki disardan profesyonel kisiler katilmasi da 6nemlidir. Benimsenmis bir
vizyon sayesinde igletmenin siirekliligine de 151k tutulmasina imkan saglanmaktadir.
Yonetim, isletmelerde belirli amaglara ulasabilmek adina, islemlerin verimli ve

tutarl1 olmasini saglayan énemli bir fonksiyondur. Isletme igin énemli olan planlama,
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orgiitleme, ylriitme-koordinasyon, kontrol gibi fonksiyonlara sahip olmasi

gerekmektedir (Karpuzoglu, 2001).

Tablo 2.1.: Kurumsallasan ve Kurumsallasmayan Aile Isletmeleri

Kurumsallasmayan Aile Isletmeleri Kurumsallasan Aile isletmeleri

Degisime kars1 kati olurlar. Esnektirler, gelisime agik olurlar.

Isletmenin mevecut durumunu ele alirlar. Riskleri daha ¢ok alirlar.

Stratejik degillerdir. Stratejik planlar1 vardir.

Her aile iiyesindeki ¢ocuga esit sanslar verirler. Aile i¢inde olmanin degil, yetenegin 6nemli

oldugunu soylerler.

Bagimlilik vardir. Her iyeye oOzgirlik taninarak kendi yolunu
¢izmesine izin verilir.

Kurumsallasma her sirket i¢in farkli anlamlar tagiyabilmektedir. Bu sebeple

de yonetim fonksiyonlari arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

2.2.1. Planlama Fonksiyonu

Planlama, sirketlerin performanslar1 dogrultusunda, amagclari i¢in neler
yapilmasi, faaliyetlerini neye gore diizenleyecegini, kisaca amaclarina ulagmasinda
uygulanan stratejilerini benimsemektedir. Cevre degisimi ile ilgili planlamanin da
diizenlenmesi gerekmektedir (Ataman, 2009).

Planlama siire¢ acisindan temelde yonetsel olarak ayni sekilde olmasina
ragmen farkli tiir ve bicimlerde siniflandirilmaktadir. Buna gore planlama ¢esitleri su

sekildedir (Mirze, 2010)

e Siire Agisindan Planlar: 5 seneden daha uzun siire yapilan planlar uzun
vadeli planlar, 1 ile 5 sene arasinda siireyle yapilan planlar orta vadeli
planlar, 1 seneden daha az bir zaman i¢in yapilan planlarsa kisa vadeli
planlardir.

e Kullanilma Secenekleri Agisindan Planlar: Bu planlar ana unsurda iki gruba
ayrilabilir. Birincisi siirekli planlardir. Bunlar orgiitte her daim kullanilabilen

spesifik hedefler i¢in hazirlanan politikalar, prosediirler ve kurallar gibi
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planlart i¢inde bulundurur. Tek kullanimlik planlarsa belli bir hedefi hayata
gecirmek icin hazirlanmis olan ve siirekli planlarin aksine ileride yeniden
kullanilmayan programlar, projeler ve biit¢eler gibi planlardir.

e Hazirlanma Diizeyi Agisindan Planlar: Planlar1 hazirlayip faaliyete gegiren
yoneticilerin kidemleri bakimindan planlar {i¢ ayr1 grupta toplanabilir.
Bunlar; iki ile bes senelik bir zaman zarfinda stratejik amaclara varabilmek
amaciyla st diizey idare tarafinca gelistirilip kontrol edilen ¢’stratejik
planlar,”” stratejik planlara gore sekillenip onlardan daha kisa siireli planlari
kapsayan ve orgiitiin orta diizey idarecileri tarafindan yonlendirilen ’taktik
planlar’® ve alt diizey idareciler tarafindan sekillenip yonetilen ve taktik
planlarin bagarili olabilmesi i¢in birtakim uygulamalara yon veren planlar ise

“’operasyonel planlardir.”’

Planlama; gelecege yonelik diisiinme, arastirma, inceleme ve degerlendirme
olarak ifade edilmektedir. Bu bakimdan en belirgin 6zelliklerinden biri gelecege
bakmay1 ifade etmesidir. Ancak gelecek ile alakali tahminler ve bu tahminlere dayali
hedeflere kaynak ayirmak beraberinde riski de getirmektedir. Risk almak ya da risk
tasimak planlamanin en belirgin ikinci 06zelligi olarak goze carpmaktadir.
Planlamanin bu iki temel 6zelliginin yani sira, planlama gelecek ile alakali bir siireci
kapsamasindan otiirii zamani1 yerinde kullanmasi ve devamliligini saglamasi da
onemlidir. Planlama, plan eylemlerinin arka arkaya, zamani ayarlanmis sekilde
uygulamaya gecilmesinden dolay1 etkinligin ve verimliligin yasanmasina da katkida

bulunmaktadir.

Planlama, isletmelerde nelerin yapilacaginin onceden kararlastiriimasidir.
Neyin, ne zaman, nerede, nasil, kim tarafindan, neden, hangi maliyetle, hangi siirede
yapilacaginin dnceden belirlenmesi oldugundan gecerli bir amaca ydnelik yapilmasi
gerekmektedir. Bu sayede isletme acisindan igletmeye en uygun olan planlama

yapilir ve bu durum orgiitte kaynak kaybinin yasanmasini da engeller.

Planlamanin c¢esitli sathalarinda kullanilan baz1 yontemler de mevcuttur.

Bunlardan bazilar1 su sekildedir; basa bas analizi, bes parmak ilkesi, gantt semasi, is
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akig diyagrami, Delphi teknigi, CPM teknigi ve korelasyon analizi en belirgin
yontemler olarak agiklanmaktadir (Kogel, 2020).

Planlama, kurumsallagsma i¢in son derece onemlidir. Sirketler uzun vadede
amagclar1 i¢in kendi sirketlerinin giiclii ve zayif yOnlerini taniyarak firsatlarini ve
tehditlerini  degerlendirebilmektedirler. Boylelikle degisen kosullara kiyasla

kendilerini de yenileme firsat1 saglamis olmaktadirlar.

Glinlinii kurtarmanin amaclandig1 bir isletmede planlama fonksiyonunun
yoklugu sonucunda kurumsallagma acisindan énemli sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.
Ciinkii bu sekilde olan isletmeler ellerindeki firsatlar1 ve giiclii yonleri goremeyerek
diizenleme ve planlama konusunda geri planda kalmaktadirlar. Bunun sonucunda da
kusak devirlerinde ciddi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Planlamada misyon, vizyon,
aile tlyelerinin varlig1 gibi konular ele alindigindan dolay1 énem arz etmektedir.
Sirketin var olma sebepleri ile birlikte sorumlu oldugu alanlarin da belirlenmesi,
diger teknolojik konularda edindikleri bilgileri de icermesi sebebiyle Oonemlidir
(Karpuzoglu, 2001).

Planlama siireci birbirini izleyen alt faaliyetler seklinde agiklanmistir. Bu

faaliyetler sirastyla su sekildedir (Simsek & Celik, 2011);

1) Amaglar dizisinin belirlenmesi,

2) Amaglara ulastiracak kolaylastiric1 veya sinirlayici faktorlerin belirlenmesi,
3) Alternatiflerin siralanmast,

4) Alternatiflerin karsilagtirilmasi,

5) Mevcut alternatifler arasinda en uygun olaninin se¢ilmesi,

6) Segilen alternatifin uygulanmasidir.

Planlama siirecinde amaglar dizisinin belirlenmesi isletmenin varlik nedeninin
ne oldugunu, hedefinin nereye yonelik oldugunu ve gelecekte hangi konumda olmak
istedigini ve bunlar1 saglamada hangi amagclar ile harekete gececegini belirtmektedir.
Amaglara ulastiracak kolaylastirici veya sinirlayict faktorlerin belirlenmesi ise,

kiiresel rekabet ortaminda belli bir siire igerisinde gelecekteki ulasilmak istenen
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konuma nasil ulasilacaginin incelenmesi ve belirlenmesi siirecidir. Alternatiflerin
siralanmast  ve karsilastirilmast ise siire¢ igerisinde meydana gelebilecek
olumsuzluklar ya da ongoriilemeyen durumlara karsi alternatif yollarin her daim
hazir olup bunlarin uygulamaya koyulmasini icermektedir. Alternatifler arasindan en
uygunu se¢me ve uygulama asamasi da eldeki kaynaklarin en iyi kullanilacak sekilde

belirlenmesini  ve yol haritasinin  olusturularak uygulamaya baslanmasini

kapsamaktadir (Kogel, 2020).

Planlama fonksiyonu gelistirilirken g¢esitli bilimsel verilerden de faydalanmak
gerekmektedir. Planlama kararlarinda objektif olarak davranilmasi gerekmektedir.
Bu planlama siirecinde sadece aile iiyeleri degil diger profesyonel kisilerin de
fikirlerine onem verilmelidir. Boylelikle sirket i¢i ve dist ¢alisanlar arasinda da uyum

saglanmig olacaktir.

Planlama siirecinde dikkat edilmesi gerekenler su sekildedir (Kirim, 2007);
e Planlama siirecine odaklanma
e Veri toplama araglarinin dogru tespiti
e Amaglara uygun olmasi
e Iidari organlarmn toplanmasi
e Miras planinin hazirlanmasi
e Intikal siirecinin hazirlanmasi

e Stratejik risklerin planlanmasi,

Tablo 2.2.: Kurumsallasma Diizeyleri Farkli Aile Isletmelerinde Planlama Fonksiyonu

PLANLAMA Yiiksek kurumsallasma Diisiik kurumsallagsma diizeyi
diizeyi

Planin Temel Unsurlari Misyon, vizyon, ama¢ ve Hedefler
hedefler

Plan Tiirleri Aile, miras, varis, stratejik plan, Eylemsel, yonetsel planlar

stratejik ~ durumsallik  plani,
emeklilik plani

Plan Siiresi Uzun, orta, kisa Orta, kisa

Planlamada Dikkate Alinan Aile ve isletme amaglarmin Aile inang ve degerleri ile aile

Unsurlar uyumlastirilmasi ve isletme amagclarinin
saptanmasi

(Alayoglu, 2003)

Yo6netimde planlama yapilmasinin faydalari su sekildedir (Alayoglu, 2003);

e Calismay1 kolaylagtirarak yol gosterici olur.
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e (Calisma birligi sunar.
e Kaynaklarin etkili kullanilmasini saglar.
e Islerin sekteye ugramasi s6z konusu olmaz.

e s gdrenlerin de planlama sayesinde kararlara katilim1 saglanir.

Kit kaynaklar ile maksimum ¢ikti hedefi olan yoneticiler planlama ile
istedikleri diizeye ulasmada karsilarina ¢ikacak olast engelleri ve piyasa
rekabetindeki stiinliikleri elde etmede yarar saglayacaklar1 bir yaklasim ile
planlamay1 yiiriitmektedirler. Ancak, bunu hem kendilerine hem isletme ¢alisanlarina
hem de isletmenin genel yapisina yansitmalar1 gerekmektedir. Bu ylizden kisa ve
uzun vadede karsilagilabilecek her tiirlii sartlara karsi planli olma =zarureti

bulunmaktadir.

Planlamanin olmadig1 bir yonetimde, ydnetici degerlendirmesi askida
kalmaktadir. YoOnetici basarisinin degerlendirilmesi ve yoOnetim uygulamalarinin
olumlu-olumsuz tespiti i¢in planlama siireci ile belirlenmis amaglar1 biinyelerinde
barindiran, gelecekte karsilagilabilecek durumlara karsi kolaylastirici alternatiflerin
olusturuldugu ve etkin, verimli bir uygulama ile devamliligin saglandig1 bir yap1
halini almis olmasi gerekmektedir. Bodylece planlamada belirtilmis hedefler
dogrultusunda uygulama ile ortaya ¢ikan sonuglar karsilastirilip dogru ¢ikarimlar

elde edilebilir (Kogel, 2020).

2.2.2. Organizasyon Fonksiyonu
Planlama fonksiyonundan hemen sonra oOrgiitleme fonksiyonu gelmektedir.
Isletmenin basaris1 icin yalmzca planlamanin olmasi yetmez. Eger planlar
hedeflerine varamayip basarisizlikla sonuglanirsa Orgiitlerin tiim plan cabalar1 da
basarisiz olmus demektir. Bu nedenle orgiitleme tespit edilen planlarin basariyla

sonuglanmasina neden olacak orgiit yapisin1t meydana getirmeye yarar.

Organizasyon islemi, planlar cercevesinde elde bulunan kaynaklarin
smiflandirilmasin1 ve diizene sokulmasini kapsamaktadir (Koger, 2007). Yani

organizasyonla beraber planlarin eyleme gecebilmesi amaciyla nelere gereksinimin
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oldugu sorusuna cevap aranmaktadir. Basarili bir Orgiitlemenin  varlig

organizasyonlarin faaliyete gegebilmesi i¢in elzemdir denebilir.

Organizasyon islevi c¢ercevesinde ilk basta yapilmasit elzem olan sey
calisanlarin rollerini belirlemektir. Daha sonra faaliyetlerin bir araya gelmesi
gerekmektedir. Boylelikle isletmede is iligkilerinin iyilestirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan
uygun ortam hazir hale gelmis olacaktir. Aym sekilde organizasyon islevi

cergevesinde amaglara yonelik takimlara gerek vardir (Bigim, 2010).

En genis manada  Orgiitleme, bireylerin  belli  bir  hedefleri
gerceklestirebilecekleri sekilde diizenlenmesini ve bu manada bireylerin siirekli
birbiriyle etkilesimde kaldiklar1 yapisal bir evreyi tanimlamaktadir. Buna gore
orgiitleme; bireyler, vasitalar, ara¢ ve geregler, makine ve binalar gibi unsurlar

arasindaki baglarin insa edilmesidir.

Isletmeler orgiitleme yapilarinda basarili olmak istiyorsa bazi prensiplere
uymak zorundadir. Bu prensiplerden bazilar1 kisaca su sekildedir (Simsek & Celik,
2011);

1) Hedef Birligi Prensibi,

2) Emir Birligi Prensibi,

3) Yetki ve Gorevde Denklik Prensibi,

4) Gorev, Sorumluluk ve Yetkilerin Net Bir Sekilde Belirlenmesi Prensibi,

5) Yukaridan Asagiya Dogru Emir Komuta Zincirinin Benimsenmesi Prensibi

6) Yetkilerin Devretme Prensibi vb. gibidir.

Orgiitleme, belirlenmis hedeflere ulasmak icin izlenen yollarin dogrultusunda
uygun bir oOrgiit yapisinin olusturulmasidir. Kobilerde bu fonksiyonlar yerine
getirilirken islerin tanimi, departmanlarin ayrimi gibi konulara da Onem

verilmektedir (Findik¢1, 2017). Orgiitleme, uygun bir drgiit yapisinin kurulmasi ile
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birlikte isletme hedeflerinin en kisa zamanda ve en az maliyetle ulasilabilmesi i¢in

onemli bir fonksiyondur.

Bir isletmenin kurumsallagsmasinin yiiksek olmasi isteniyorsa, her astin amiri
olmali ve islerin durumu onlara gore belirlenmelidir. Islerin profesyonellesmis kisiler
baglaminda dagilimin adil bir sekilde yapilmasi gerekmektedir. Isletmelerin
bliylimesinin saglanmasi amaci ile isletme igindeki Orgiit yapisinin diizgiin bir
sekilde olusturulmus olmas1 gerekmektedir. Kurumsallasma diizeylerinin farkli

oldugu aile isletmelerinde orgiitleme fonksiyonu Tablo 2.3.’de gosterilmektedir.

Tablo 2.3.: Kurumsallasma Diizeyleri Farkli Aile Isletmelerinde Orgiitleme Fonksiyonu

ORGUTLEME Yiiksek

diizeyi

kurumsallasma Diisiik kurumsallasma diizeyi

Kumanda Birligi Her astin bir amiri vardir. Her astin bir amiri var gibi
gorinse de  sirket  sahibi

calisanlarla birebir iligkidedir.

Denetim Alam

Ise, astlara ve diizeye gore

Sirket sahibi ortagin ve aile

belirlenir. iyelerinin denetim alani
genistir.
Amac Birligi Kisi-isletme  ama¢  uyumu Sirket sahibinin amaci
saglanir. calisanlarca bilinir ve paylagilir.
is Boliimii ve Uzmanlasma Isbolimii ve uzmanlagsmada Ortaklarin ilgi alanlar etkili

geng¢ neslin ve profesyonellerin
uzmanliklarindan hareket edilir.

olmakla birlikte, sirket sahibi
ortak genellemeci bir tutum
izler.

Yetki ve Sorumluluklar

Yapilan is gerektirdigi bicimde
ve esit dagitilir.

Yetki sirket sahibinde
toplanmakla birlikte, genellikle
sorumluluklarin dagildig1

goriliir.

(Alayoglu, 2003)

2.2.3. Yiiriitme Fonksiyonu
Yiirlitme kavrami; igletmenin yonetim ile beraber ulasmasi istenilen konuma yonelik
isleyisin yonlendirildigi fonksiyon olarak aciklanmaktadir. Yonetici roliiniin yliksek
oldugu bu fonksiyonun gerektigi gibi isleyisini siirdiirebilmesi i¢in isletmenin
planlamalar dahilinde hareket etmesi ve i¢sel-dissal isletme birimlerinin takim ruhu
ile ¢alismalar1 gerektigi vurgulanmaktadir. Bir bagka ifade ile isletme icin gerekli her
seyin yiiriitme fonksiyonu kapsaminda yer alarak gergeklestirilmesinin Onemli

oldugu agiklanmaktadir.

Yiiriitme kavrami kisaca; kit kaynaklar1 en etkin kullanarak bir yapiy1 en az

zaman ve yoldan belli amaca yoneltmek icin kullanilan giic ve ¢aba olarak
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aciklanmaktadir. Net bir sekilde aslinda yapiya bagli insanlara is yaptirabilme giicii

olarak da ifade edilmektedir (Cil, 2016).
Yiiriitmenin baz1 unsurlari su sekildedir (Cil, 2016);
1) Karar Verme (Secenekler arasindan en uygun olanin segimi)
2) Bildirme (Segilen kararin uygulayicilara iletilmesi)
3) Orgiitleme (Uygulayicilarin alt birimlerini organize etmesi)
4) Uygulama (Birimlerin verilen karar1 etkin bir sekilde uygulamasi)

5) Yiikseltme (Uygulamaya yonelik verimi yiiksek olan personelin ddiillendirilmesi)

seklinde agiklanmaktadir.

Isletmenin kurumsallasmasinda yiiriitme ve koordinasyon &nemlidir. Bu
fonksiyonda insan kaynaklarinin yoOnetimi, iletisim tarzlari, toplanti bigimleri,
catisma yontemleri yOnetim tarzlari, gibi konulara kurumsallasmada onemli rol

oynamaktadir.

Aile isletmelerinde yiiriitme fonksiyonu, uygulama gecilen agama olarak
diistiniilmektedir. Bu fonksiyonun basarili olabilmesi i¢in liderlik iletisim gibi
konularda destekler alinmasi gerekmektedir. Girisimciler aile isletmesi i¢inde bu
yiriitme fonksiyonunu 1iyi bir sekilde gerceklestirmeleri gerekmektedir. Bu
girisimciler gerektiginde digerlerini motive etmelidir. Bunun sonucunda da isletme
calisanlarinin hem verimliliginin artmis olmasi saglanir hem de isletmenin
bliylimesine olumlu katki saglanmis olmaktadir.

Yiriitme fonksiyonu ile ulasilmak istenen amag, planlamas1 yapilan
konularin isletmeye en ¢ok yarari olacak sekilde gerceklestirilmesidir. Bu nedenle
yiirlitme fonksiyonunun etkin olabilmesi, bir bagka ifade ile isletmeyi istenilen
hedeflere ulastirabilmesi i¢in emir verme sekli 6nemlidir. Emir verme seklinin
yaninda yiiritme fonksiyonunun etkin bir sekilde devaminin da saglanmasi
gerekmektedir (Cil, 2016). Siirdiiriilebilir etkin bir yiiriitmede yonetici, isletme
icerisinde takim ruhunu gergeklestirmeli, personelin danismanligina 6nem vermeli,

nitelikli personele yonelmeli, personel ile isletme arasindaki bagi kuvvetlendirmeli,
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yonetme vasfina sahip olmali ve denetim giicii yiiksek seviyede olup tiim siiregler

hakkinda alakali ve bilgili oldugunu herkese hissettirmelidir.

Yiriitme fonksiyonunun hali hazirda isletmeleri hedeflerine ulastirmada
biiylik 6nemi oldugu bilinmektedir. Bunun etkin bi¢imde saglanabilmesi i¢in de
yukaridaki kosullarin etkin bir sekilde yerine getirilmesi ifade edilmistir. Ancak
genele baktigimizda bu kavram motivasyon, liderlik, iletisim ve gii¢ basliklar1 altinda
birlestirilmektedir. Motivasyon, liderlik, iletisim ve giic kavramlarinda kisaca,
istlerin otoritesini astlarin kabul etmesi, astlarin iistler tarafindan motive edilmesi,
acik ve kesin bir sekilde gerektiginde toplanti yoluyla istisareler yapilmasi ve etkin
bir yiirlitme giicii ile hedeflenen konuma ydnelinmesi gerekliligi vurgulanmaktadir

(Ertiirk, 2011).

2.2.4. Koordinasyon Fonksiyonu
Birbiriyle uyumlu hale getirme ve diizene sokma anlamlarinda da kullanilan
koordinasyon, isletmenin islerini kolay hale getirmek ve basari olasiligini arttirmak
amaciyla tiim faaliyetler ve departmanlar arasindaki ahengin saglandigi evredir.
Yonetimde koordinasyon; bireylerin gayretlerini bir araya getirmeyi, siire agisindan
ayarlayip hicbir faaliyetleri geciktirmemeyi, Orgiit hedeflerine birlikte ulagabilmek
amaciyla yapilmasi elzem olan eylemlerin birbirini akillica izlemeleri ve birbirleriyle

kenetlenerek biitiinlesmelerini saglar (Simsek & Celik, 2011).

Bu bakimdan koordinasyon islevinin en miihim o&zelligi, ayni neticeye
varmak i¢in yapilmasi elzem olan ve birbiriyle alakali olan isler arasinda, zaman,
mekan, is akisi, kalite ve miktar gibi konular arasinda saglikli bir bilgi ve haber
akisin1 zorunlu kilmasidir. Diger manada bu olay takim calismasinin temelini
olusturmaktadir. Orgiitteki personelin kendisinden istenilen isleri vaktinde, istenilen
miktar ve kalitede yerine getirmeleri disinda, ¢alisanlarin bagka departmanlardaki
islerini aksatmadan yerine getirmelerine olanak saglamalar1 da 6nemlidir (Kogel,

2020).

Koordinasyon islevinin is akisiyla alakali ¢esitli mamul, iiriin, hizmet, bilgi,
maddi ve manevi kaynaklarin uyumlulugunun saglamasi haricinde baska onemli

ozelligi ise, personeli Orgiitiin amaclari, misyonu ve vizyonu konusunda orgiitleyip
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bu dogrultuda hareket etmelerini saglayip onlara bunlar1 benimsetmek ve olasi
catigmalar1 Onleyip var olan catigmalar1 da sonlandirmaktir. Ciinkii Orgiitsel
catigmalarin oldugu bir isletmede mutlaka motivasyon diisiikligli yasanacak ve

koordinasyon eksikligi olacaktir.

Koordinasyonsuzlugun en miihim neticesi orgiitiin etkinliginin diismesidir.
Bu durum o6rgiitiin maliyetlerinin artmasi, gelir kaybi, istenilen hedeflere ulasamama,
plansizliklarin, gecikmelerin, iletisim kopukluklarinin yasanmasi, motivasyon

disiikliikleri ve orgiit ici ¢catismalarin meydana gelmesidir.

Bu nedenle bir 6rgiit koordinasyon fonksiyonunda basarili olmak istiyorsa bu
fonksiyonun asagida belirtilen ilkelerine uymasi1 gerekmektedir (Simsek & Celik,

2011);

e Departmanlar arasindaki sorumlulukta is birligi saglanmali,

e Anlasmazliklarin son bulmasinda birlestirici bir yol izlenmeli,

e Orgiitte saglam ve sade bir drgiit yapist insa edilmeli,

e  Orgiitiin hedef, plan ve programlari birbiriyle uyumlu hale getirilmeli,

e Kurumda saglam bir iletisim ag1 kurulmali,

e  Orgiit icinde takim ruhu ve bilinci gelistirilmeli,

e Goniilli koordinasyona 6zendirilmeli,

e Gorevli bireylerle dogrudan goriisme saglanmali,

e Politikalar olusturulup planlamalar kurulurken koordinasyon ilk basta temin
edilmeli,

e Koordinasyon, devamlilig1 olan bir siire¢ olarak goriilmeli,

e Koordinasyon yapilirken bir problemin ilgili olan tiim faktorleri karsilikli

olarak birbirini etkileyebilecegi unutulmamali.

Orgiitler isletme i¢i ve isletme dis1 koordinasyonu saglarken birtakim formal

ve informal koordinasyon araglarindan yararlanirlar.

Formal koordinasyon araglarinin 6zelligi faaliyetten 6nce mantikli ve sistemli
olarak diisiiniiliip sonuca varilmis olmalaridir. Yonetim evresinin ilk basamagini

meydana getiren planlamanin biitiin tiirleri ve faaliyetleri (is akis diyagramlari, karar
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modelleri, algoritmalar, i modelleri), yonetim evresinin yOnetim evresinin ikinci

safhas1 olan organizasyon faaliyetleri birer formal koordinasyon araclaridir.

Orgiitteki  birimlerin igindeki farkli evrelerin belirlenmesi, siireglerin
standartlastirilmasi, birimler arasi malzemelerin, mamullerin, haber akislarinin
belirlenip standart hale getirilmesi ve is gorenler birimler ve kurumlar arasi
koordinasyon saglanmasi formal koordinasyon araglarindan biri  olan

standardizasyonla gergeklesecektir.

Sosyal medya, dijitallesme, robotik, internet, intranet ve yapay zeka gibi
uygulamalar da orgiit icin en Onemli formal olan koordinasyon araglarindandir.
Orgiitiin en iist kademedeki faaliyetlerden en asagi kademedeki faaliyetlere kadar
dijitallesmeyle gelistirilen birtakim modeller, algoritmalar ve haberlesmeyi kolay
hale getiren baz1 uygulamalar personelden dogan olasi koordinasyon eksikliginin

Oniine gegmektedir.

Tetisim (sdzlii, yazili, yiiz yiize, teknolojiyle) ister resmi ister informal yollarla
yapiliyor olsun personelin Orgiit ici ve Orgiit dis1 arasindaki koordinasyonunu

saglamanin en miithim araglarindan birisidir.

Resmi koordinasyon araclarindan bir digeri ise komitelerdir. Komiteler,
birbirleriyle is icin iligskisi bulunan departmandaki ¢alisanlardan meydana gelen
devamli ya da gerek duyuldukg¢a olusturulan calisma gruplartyla is iliskilerinde

herhangi bir gecikme ve aksama yasanmadan islerin gerceklesmesine yardim eder.

Diistik maliyetle amaglara ge¢ kalmadan ulagmak icin yardim eden ve Orgiitte
belirli isler, birimler ya da orgiitler arasindaki koordinasyonu saglamaya aracilik

eden 0zel pozisyonlar ve koordinatdrliikler de resmi koordinasyon araclarindandir.

Resmi koordinasyon araclarindan bir digeri ise, isletme ic¢i prosediir ve
yonetmeliklerdir. Cogunlukla islerin nasil yapilacagini, is akislarini ve is tanimlarini

tarif etmede kullanilir.

Informal koordinasyon araglari ise daha ¢ok personelin huyuna, sosyal

iligkilerine bagli olup goniilliik esastir ve onceden planlanmistir. Bunlara 6rnek
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olarak calisanlarin birbirini taniylp sevme firsatt buldugu sosyallesme toplantilari,

mesai dis1 is ve sosyallesmek icin yapilan gayri resmi her tiirlii iletisimlerdir.

Bir diger gayri resmi koordinasyon araci ise etkili liderlik uygulamalaridir.
Etkili liderler, astlariyla etkin bir iletisim saglar, onlar1 geri besler, diizgiin koordine
edip yonlendirir ve onlarin motive olmalarina destek olur. Liderin yaratmis oldugu
bu is ortaminda calisanlarin oOrgiite olan bagliliklar1 artar. Bu saghkli is ortamu,
calisanlarin kaosa ve koordinasyonsuzluga karsi yapict olmalarina ve agik
yiireklilikle, saygi cergevesi icinde ve sadece isle alakali konularda fikirlerini dile

getirmelerine yardimet olur.

2.2.5. Kontrol Fonksiyonu

Planlama, organizasyon, yoneltme ve koordinasyon fonksiyonlarindan sonra
kontrol fonksiyonu gelmektedir. Diger fonksiyonlar isletmelerin amaglarini etkin ve
verimli olarak biiyiikk 6neme sahiptir fakat yeterli degillerdir. Planlarin hazirlanmasi,
organizasyonun diizgiin bir sekilde yapilmasi, c¢alisanlarin koordineli olarak
yoneltilmesi gerekmektedir. Ancak bu asamalar diizgiin sekilde ayarlanmis olsa da
Ongoriilen amaclara ulagsmanin garantisi olmamaktadir. Kontrol fonksiyonu ile

birlikte amaca ulasip ulagilmadigi kontrol edilmektedir.

Kontrol, isletmelerin hedeflerine ve amaclarina ulasmast i¢in ¢izilen yolun
izlenmesini, hedefleri ve amaglar1 degistiginde izlenilen yolun yeniden ¢izilmesini,

hedef ve amaglara ulagilamadiginda sapmalarin diizeltilmesidir (Boove, 2007).

Kontrol fonksiyonu 6zellikle planlama, calisan gicliligl, isletme
varliklarinin  korunmasit durumlarinda ortaya c¢ikmaktadir. Amaglarin  neler
oldugunun bilinmesi, bu amaglara ulagsmak adina neler yapilmasi planlama ile
dogrudan ilgilidir. Kontrol fonksiyonu ile birlikte ilk asama olan planlamanin da
arasinda tekrar bag kurulmasi saglanir. Kontrol iglemi yerine getirilmezse, amaclarin
gerceklesip gerceklesmedigi, gelecekte nasil bir faaliyetlerde bulunmalar1 gerektigi
acisindan sorun ¢ikabilmektedir. Kontrol fonksiyonunun etkin bir sekilde yapilmasi
astlarin  performansiin siirekli olarak izlenmesini ve geribildirim almalarim
saglamaktadir. Isletmelerin  varliklarinin  korunmasi, isletme galisanlarinin

durumunun goériilmesi, olusabilecek tehlikeli durumlara karsi 6nlemlerin alinmasini
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da saglamaktadir. Kontrol fonksiyonu ile isletmenin tiimii ele alinmaktadir. Bu

sebeple de her bir farkli birim yakin iliski i¢inde ¢alismaktadir.

Denetim, isletme amacglarina ne kadar ulasildiginin tespiti, sorunlar varsa
bunlarin tespiti ve gereken Onlemlerin ne derecede alinmasi gerektigini
kapsamaktadir. Isletmenin denetim araglari, denetim noktalari, denetcileri, denetleme
zamanlar1 gibi  konularla da ilgilenen denetim fonksiyonu, isletmenin
kurumsallasmasi i¢in de O6nemli bir fonksiyondur. Denetimde kisaca, gerceklesen
basar1 diizeyi ve istenilen basar1 diizeyinin karsilastirilmasi s6z konusudur. Buradaki

amag da planlara olan uyumlarin saglanmasidir (Ugur, 2020).

Denetim siireci dort asamadan olugsmaktadir. Bunlar;
e Hedeflerin belirlenmesi sonucunda bunlarin nicel ve nitel anlamda
degerlendirmeleri yapilir.
e Yapilan faaliyetler, standartlarla oranlanarak karsilagtirma yapilir.
e Faaliyet sonuclarinin olasi sonuglari ile sapmalar tespit edilir.
e Sapma olusan durumlarin nasil diizeltilecegi ile ilgili kararlar verilmelidir.
Isletmelerde kontrol siirecinin iyi bir sekilde gerceklesmedigini gdsteren bazi

durumlar vardir. Bunlar su sekildedir:

e Gelirdeki sebebi aciklanmayan diisiisler
e Miisteri sikayetlerinin artmast

e Hizmet kalitesinde diislis yasanmasi

e (Calisan motivasyonun diisiisii

e Isten ayrilmalarin artmasi

e Bos olan tesisler

e s akisinda yasanan tikanmalar

e Asirt maliyetlerin olusmasi

e Uretim siirecine tekrardan donen tiriinlerin artmasi

Kontrol mekanizmasinin etkinliginin artmasi i¢in, kuruma uygun standartlar,
prosediirler, raporlar sistemi kurulmas1 gerekmektedir. Ilave olarak da is siireglerinin
belirlenmesi, geribildirim mekanizmalarinin kurulmasi, performans degerleme

sistemlerin olusturulmasi, kritik noktalarin incelenmesi de Onemli olmaktadir.
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Kontrol siirecinde aile dis1 {iyelerin de siirece katilmalarina izin verilmelidir (Ural,
2009). Denetim fonksiyonunun aile isletmelerindeki durumu Tablo 2.4.°de

gosterilmistir.

Tablo 2.4.: Kurumsallasma Diizeyleri Farkl1 Aile Isletmelerinde Denetim Fonksiyonu

DENETIM Yiiksek kurumsallasma Diisiik kurumsallasma diizeyi
diizeyi

Denetim Noktalar: Hammadde ve yar1 mamul Nihai ¢iktida
aliminda, tretimin kritik
noktalarinda, nihai ¢iktida

Denetim Araclar: Performans degerleme, Standartlar, prosediirler, kurallar
gozlemler, standartlar, ve gézlemler
prosediirler, kurallar ve is akis
semalari

Denetleyen Kisiler Firma sahibi, aile tiyeleri, ilgili Firma sahibi ve aile tyeleri
birim yetkilileri ve uzmanlar.

Denetleme Zamani Stirekli Belirli periyotlarda

(Alayoglu, 2003)

2.2.6. Yonetim Fonksiyonu ile Tlgili Engeller

Aile isletmelerinde karmasik yapilar ve sorumluluklar fazladir. Profesyonel
kisiler tarafindan sirket yonetilmezse sorunlar daha ciddi boyutlara ulasabilmektedir.
Isletmelerde ortaklasa kararlar almak hem is birligini artirir hem de isletmenin basari
durumunu olumlu etkiler. Yoneticiler arasinda giliven duygusunun ytiksekligi,
paylasilan degerlerin anlamlilii, ego tatminlerinin olmamasi, ortak kurumsal
yonetim gibi kriterler saglanirsa giiglii bir aile isletmesi olusabilmektedir (LeCouvie,
2016).

Yonetim ile ilgili kurumsallagsma engelleri su sekildedir (Eser, 2019);
e Gelecek konusunda uzun vadeli planlarin olmamasi
e Anlik harcamalarin yapilmasi
e Anlik kararlarin alinmasi
e Konularda uyumsuz olunmasi
e Ise direk baslanilmasi
e Isletmedeki hiyerarsik diizenin olmamasi
e Yanlis is dagiliminin yapilmasi
e Aile iiyelerinin sorumluluk halinde olmamasi

e Kurucu kisilerin fazla boliimlerle ilgilenmesi
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e s kuranm etrafindakilere tepkili yaklasmasi

e s kuran kisilerin her seye karismas1

e [s kuran kisinin tek basina kararlar almasi

e Isletmeye akrabalarin da dahil olmasi

e Aile fertleri arasinda genel miidiirliik rekabetleri
e Yonetimdeki kisilerin kiigiik goriilmesi

e Performans 6lgme sistemlerinin olmamasi

e Raporlarin sistematik olarak tutulmamasi

¢ Disiplin sistemlerinin esnek olmasi

Aile isletmelerinde stratejik planlama olduk¢a énemlidir. Ciinkii isletmelerin
sadece mikro degil ayni zamanda makro degerleri de dikkate almasi sebebi ile
isletmenin biiylimesi i¢in 6nem arz etmektedir. Daha kiiciik olan isletmelerde
taktiksel yapilarin olmasi sebebi ile de karar alma siireglerinin daha hizli olmasi ve
degisime kars1 da daha kolay uyum saglamalarina imkén tanmir (Akgemci & Seving,

2004).

Teknolojik ilerlemelerin de etkisi isletmelerde rekabet agisindan oldukga
onemlidir. Fakat yoneticiler ileriye bakma yerine ge¢misle kaldiklarindan dolay1 bu
ilerlemelerin karsisinda nasil bir strateji izlemeleri konusunda yeteri kadar bilgi
sahibi olamamaktadirlar. Bunun sonucunda da isletmeler kurumsallasma konusunda

basarisiz olmaktadirlar.

Ast st iligkileri aile igletmelerinin genislemesi siirecinde dogrudan ve kisi
bazli olarak iliski seklindedir. Isletmelerin biiyiimesi ile birlikte bu iliski durumu
hiyerarsik bir yapiya doniismektedir. Bu orgiit iklimi kiigiik isletmelere olumlu
yansirken, diger biliylimekte olan aile isletmelerinde calisanlarin birbirleri ile
olusturacaklar1 sinerjik etkiye bagli olmaktadir. Bu etki e8er ortak bir vizyon
olusturmay1 basarabilirse isletme o zaman basarili bir konuma ulasacaktir. (Akgemci

& Seving, 2004).
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2.3. Aile Isletmelerinde Karsilasilan Sorunlar

Aile isletmeleri, kendine has bir dizi zorlukla karsi karsiyadir. Bu zorluklarin
basinda, aile i¢i dinamiklerin is yonetimi lizerindeki etkisi gelir. Aile tiyeleri
arasindaki c¢atismalar, otoriter yOnetim anlayislart ve ailevi baglarin profesyonel
kararlar1 etkilemesi, isin verimliligini ve karar alma siireclerini olumsuz yonde
etkileyebilir. Aile dis1 calisanlarin ise alimi ve yonetimi de 6nemli bir sorundur; bu
calisanlarin motivasyonunu ve bagliligini saglamak, onlara kariyer gelisimi ve is
glivencesi sunmak zor olabilir. Ayrica, geleneksel is yontemlerine asir1 baglilik ve
yeniliklere kapali olma, isletmenin rekabet¢i kalmak ve yenilikei fikirler gelistirmek
icin gereken dinamizmi kaybetmesine neden olabilir. Yatirim kararlarinda yapilan
hatalar ve kisa donemli politikalar, isletmenin finansal istikrarin1 ve biiyiime
potansiyelini sinirlayabilir. Son olarak, isin gelecek nesillere aktarilmasiyla ilgili
belirsizlikler ve planlamalarin yetersizligi, isletmenin uzun vadeli stirdiirtilebilirligini
tehdit eder. Bu tiir sorunlarin iistesinden gelmek i¢in aile isletmelerinin, profesyonel
yonetim ilkelerini benimsemesi ve modern i3 yontemlerine agik olmasi

gerekmektedir.

Aile isletmelerinde genel karsilasilan sorunlara asagida yer verilmistir (Fishman,
2009 akt. Diken, 2020).

Aile isletmelerinde aile fertlerinin istihdami, ¢esitli zorluklarla karsilagilmasina
neden olabilir. Ilk olarak, aile iiyeleri arasinda ¢ikan sorunlarin gdz ardi edilmesi
veya ertelenmesi yaygindir. Bu durum, problemlerin daha sonra daha biiyiik bir
sekilde tekrar giindeme gelmesine yol agar. Ayrica, aile iiyelerine karsi objektif
olamama durumu, isletme igindeki diger personeller arasinda ¢ekismelere ve genel
motivasyon disiikliigiine sebep olabilmektedir. Bir diger Onemli sorun, aile
tiyelerinin isletmede calismayi, Ozellikle kardeslerin, kazanilmis bir hak olarak
gormesi ve bu sebeple isletmede profesyonel davranis sergilememeleridir. Ayrica,
aile tiyeleri arasinda zayif iletisim, etkili ve saglikli karar alma siireclerini
engelleyebilir. Isletmenin gelisimi ve inovasyonu igin gerekli olan hirs ve

motivasyon eksikligi de siklikla karsilasilan bir problem olabilmektedir.
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Isletmenin uzun vadeli gelecegini etkileyen bir diger &nemli unsur, uygun
veliahtin bulunmamasi veya mevcut adaylarin isletmenin vizyonu ve hedefleriyle
uyumlu olmamasidir. Ayrica, kaynaklarin etkili kullaniminda yetersizlikler ve aile
tiyeleri arasinda adaletsiz davranma korkusu gibi durumlar da isletmenin basarisini
ve istikrarini tehlikeye atabilir. Bu tiir durumlarin 6nlenmesi, aile isletmelerinin
siirdiiriilebilir bagaris1 i¢in hayati Oneme sahiptir. Aile isletmelerinde veliahtin
yetistirilmesi siirecinde karsilagilabilecek sorunlar, isletmenin uzun vadeli basarisini
dogrudan etkileyebilir. Oncelikle, veliahta gerekli bilgi ve becerilerin aktarilmamasi,
onun isletmenin gelecekteki yonetimi igin yetersiz kalmasina yol agabilir. Veliahtin
gelisimi i¢in somut bir planin olmamasi, onun potansiyelinin tam olarak ortaya
cikmasini engeller. Stratejik planlama siireglerine veliahtin dahil edilmemesi, onun
isletmenin gelecegine yon verme yetenegini sinirlar ve stratejik diislinme
becerilerinin gelisimini kisitlar. Veliahta hata yapma firsati tanimamak, onun
deneyim kazanmasint ve o6grenmesini engeller. Deneyim, liderlik becerilerinin
gelisimi i¢in kritik 6neme sahiptir. Bunun yani sira, veliahtin yetistirilmesi siirecinde
kog, mentor veya danisman gibi dis desteklerin kullanilmamasi, onun farkli bakis
acilar1 ve deneyimlerden yararlanmasini kisitlar. Son olarak, veliahtin egitimi ve
gelisimi i¢in gerekli yatirnmlarin yapilmamasi, onun isletme yonetiminde gerekli
yetkinlik ve bilgi birikimine sahip olmasini engeller. Bu durumlar, veliahtin isletme
yonetimine hazir olmamasina ve isletmenin gelecekteki basarisinin riske girmesine

neden olabilir.

Aile isletmelerinde, isletmenin kiiltiirinii ve vizyonunu uyumlu hale getirme
stireci, ¢esitli sorunlarla karsilagabilir. Bu sorunlarin basinda, aile tiyeleri ve diger
calisanlar arasindaki iletisim farkliliklar1 gelir. Aile tiyeleri ile diger personel
arasinda farkli beklenti ve iletisim stilleri, isletme i¢indeki ¢atigsmalarin ve yanlis
anlasilmalarin kaynag olabilir. Isletmeyi asir1 borglandirarak aileyi finansal risklere
maruz birakmak da baska bir sorundur. Bu durum, isletmenin uzun vadeli
stirdiiriilebilirligini tehlikeye atabilir. Kardesler arasindaki rekabet, 6zellikle yonetim
pozisyonlar1 s6z konusu oldugunda, isletmenin i¢ yapisinda ¢atismalara yol agabilir.
Ayrica, aile isletmelerinde personel kiiltiiriiyle ilgili yasanan sorunlar da dnemlidir.

Calisanlarin, Ozellikle aile iiyesi olanlarin, etik olmayan talep ve beklentileri
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isletmenin biitinliigiinii ve itibarin1 riske atabilir. Aile ve isletme arasindaki
iletisimin tam olarak a¢ik olmamasi, karar alma siireclerinde belirsizliklere ve
giivensizlige sebep olabilmektedir. Ebeveynlerin ¢ocuklarina yeterince deger
vermemesi, veliahtlarin gelisimini ve igletme i¢indeki rollerini olumsuz etkileyebilir.
Yazili bir aile isletmesi anayasasinin olmamasi, isletme igindeki rol ve
sorumluluklarin net olarak tanimlanmamasina sebep olabilir, bu da isletme igi
catisma ve anlagmazliklar tetikleyebilir. Son olarak, sorun ¢6zme siirecinde is birligi
kiltiriiniin eksikligi, aile isletmelerinde etkili ve verimli karar alma stireglerinin
oniinde biiyiik bir engel teskil eder. Bu tiir sorunlar, isletmenin hem i¢ hem de dis
yapilanmasinda uyumsuzluklara ve verimsizliklere yol acabilir, bu da isletmenin

uzun vadeli basarisini tehlikeye atabilmektedir.

Aile isletmelerinde es se¢imi, bir dizi karmasik soruna yol agabilir. Oncelikle,
eslerin isletmenin gelecegi hakkinda ortak bir vizyon olusturamamalari, isletmenin
yonetimi ve biiyiimesi i¢in 6nemli bir engel teskil eder. Eslerin hemfikir olmalar1 ve
miimkiinse rollerini net bir sekilde tanimlamalar1 gerekmektedir. Eger eslerden her
ikisi de isletmede calisiyorsa, gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde ayrilmasi
isletmenin etkili yonetimi i¢in zorunludur. Isletme iginde yetki ve sorumluluklarin
belirsizligi, karar alma siireclerinde karmasaya ve verimsizlige yol agabilir. Is ve aile
hayat1 arasinda net sinirlarin ¢izilmemesi, profesyonel kararlar lizerinde ailevi
duygularin etkili olmasina neden olabilir. Aile i¢i sorunlarin is yerine yansimasi,
isletmenin genel atmosferini ve g¢alisanlarin motivasyonunu olumsuz etkileyebilir.
Eslerin birbirlerine ve kendilerine yeterli zaman ayiramamasi hem is hem de kisisel
iligkiler lizerinde olumsuz etkilere neden olabilir. Aile iiyelerinin isletme islerine asir1
miidahalesi, profesyonel karar alma siireclerini baltalayabilir ve yonetim zorluklarina
yol acabilir. Bosanma, sadece aileye degil, isletmeye de dogrudan etki edebilir.
Isletme sahibinin yasayacagi duygusal travma, ekonomik kayiplar ve c¢ocuklarin
yasayacagl zorluklar, isletmenin istikrarmi ciddi sekilde bozabilir. Son olarak,
isletme icinde personelin isten ¢ikarilmasi gibi konularda egler arasinda
yasanabilecek anlasmazliklar, isletmenin yOnetimini ve personel morali lizerinde

olumsuz etkiler yaratabilir. Bu tiir zorluklarin istesinden gelmek igin, aile
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isletmelerinde es se¢iminin dikkatli bir sekilde ele alinmasi ve profesyonel yonetim

ilkelerine gore hareket edilmesi biiylik 6nem tagimaktadir.

2.3.1. Aile isletmelerinde Kusak Catismasi Sorunlar

2.3.1.1. Kusak Catismas1 Kavrami

Catisma kavramu, iki veya daha fazla kisi, grup arasinda belirsiz sebeplerden
dogan anlagmazliklar olarak tanimlanabilmektedir. Catisma, farkl: statii, amag, deger,
algi farkliliklarindan kaynakli olarak gruplar veya kisiler arasindaki anlasmazlik
olarak da tanimlanmaktadir. Herhangi bir sebep olsun veya olmasin g¢atigmanin
temelinde duygularimiz, hislerimiz, is rekabetimiz gibi duygusal faktorler de etki
etmektedir (Yelkikalan, 2006).

Kusak kavrami ile ilgili ¢esitli tanimlamalar bulunmaktadir. Genel olarak
kusak denilen kavram belirli bir zaman araliginda dogan, cevresinde olusan
ekonomik durumlardan etkilenen, sosyal gelismelerle birlikte hareket edebilen,
belirli bir sosyal topluluga ait olan kisiler olarak tanimlanabilmektedir (Unal, 2017).

Kusaklart davranig bigimlerini, inang¢larini, sahip olduklari yargilarin esas
temelinde c¢evrelerinde olusan sosyal, politik olaylar baz alinmasi sebebi ile
aralarinda onemli roller olmaktadir. Her kusak smifinin dogdugu yil ve bu
dogduklar1 yilda olusan ¢evresel olaylarin farkli olmasi sebebi ile o kusagin hayata
bakis agisi1 farklilik gostermektedir (Bayhan, 2016).

Herhangi bir kusagi anlayabilmek icin bulundugu kosullari diisiinmek ve
buna gore hareket etmek gerekmektedir. Clinkli her kusagin farkli sosyal politik
ortamda dogdugu diisiiniiliirse degerlendirme yapilirken de bu durumlar géz 6niinde
bulundurulmalidir (Sarioglu, 2018).

Kusak olarak adlandirilan bu aymi yas, sosyal durumlara sahip olan bireyler,
diger farkli kusaklara kiyasla farkli diisiincelere sahip olmaktadir (Keles, 2011). Bu
da kusaklar arasi farklilik olarak diistiniilmektedir. Sonug olarak da kusaklar arasinda
farkli gortsler, fikir ayriliklari, algi yonetimlerinin farkliligi gibi durumlar ortaya

cikmaktadir.
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2.3.1.2. Kusak Tiirleri

Farkli zaman araliginda dogan ve yetisen insanlarin birlikte i3 gorme
anlayislariin farkli oldugu bilinmektedir. Bu sebeple de kusaklarin siiflandirilmasi
onemli olmaktadir.

Kusaklart sadece yillar itibari ile degil ayn1 zamanda da kusaklarin etrafinda
bulunan topluluk hissiyatlari, diisiinceleri ve deneyimleri de siiflandirma yapilmak
i¢in kullanilmaktadir (Zemke vd.,2013).

Olaylar, orgiit kiiltiir farkliliklari, calisma tarzlarinin farkliliklarinin temelinde
de kusak farkliliklart bulunmaktadir. Her kusagin kendi fikir diisiinceleri ile birlikte
yanlis ve dogrularinin sekillenmesi ile birlikte temelde hem kiiltiir farkliliklar1 hem
de iletisim sorunlar1 olusmaktadir.

Herhangi bir isyerinde, yoneticilerin her kusaktan en {ist diizeyde biitlinliigii
saglayabilmesi icin bu kusaklari ve tecriibe siirelerini incelemesi gerekmektedir
(ERC Raporu, 2011).

Her kusagin kendine 6zgii karakter 6zellikleri, degerleri, tutumlari, zayif ve
giiclii yonleri bulunmaktadir. Bu sebeple de kusaklar genel olarak; Geleneksel,

Bebek Patlamasi, X Kusagi, Y Kusag1 ve Z Kusagi olarak ayrilmaktadir.

Gelenekselci kusak diger adiyla sessiz kusak, genellikle 1925-1945 yillar
arasinda doganlar1 ifade etmektedir. Bu zamanlarda yasanan bazi olaylardan dolay1
bu kusak herhangi bir olayda daha tedbirli davranmaktadir. Genellikle de risk alma
konusunda isteksizdirler (Lehto vd., 2008).

Giliniimiiz isletmelerinde de sayilar1 azalsa da halen varliklarini siirdiiren bu
kusak, aslinda bugiinkii devam eden is yasaminin da temellerini saglam sekilde atan
kusaktir. Egsiz bilgilerinin olmasi, pratik zekalarinin varligi ile birlikte isletmelerde

kritik durumlarda 6nemli rol oynayan kisiler durumuna gelmistir (Zemke vd., 2013).

Gelenekselci kusak iletisim kurarken daha sade ve agik olan dogrudan posta
veya yazil iletisim kurmay1 tercih ederler. Gelenekselci kusak, diinyadaki en kiigiik
kusak olarak tanimlanmaktadir. Diinyada yasanan sikintilar, aglik ve kitlik, igsizlik
gibi durumlardan dolay1 da bu kétii yasam kosullarma maruz kalan kusaktir. Ikinci
diinya savas1 ve ekonomik buhran bu donemde olan diger kotii durumlardir. Bu

kusak disiplinli, istikrarli ve pragmatik bir yapiya sahiptir (Goksel & Giines, 2017).
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Bebek patlamast kusagi, 1946-1964 yillar1 arasinda doganlar1 ifade
etmektedir. Savas sonrasinda olusan niifus patlamasiin gdstergesi olan bu kusaktaki
en 6nemli 6zellik kuralc1 bir yapilarmin olmasidir. ikinci diinya savasmin yasandig
ve bittigi siralarda  yasanan donemler bebek patlamasi kusagi olarak

adlandirilmaktadir (Bayhan, 2016).

Ekonomik refahin yavas bir sekilde yiikseldigi savas sonrasi donemde,
iilkeler siyasi, ekonomik ve politik anlamda ciddi bir sekilde yasanan durumlar bu
zamanlarda dogan kusaklarin diisiince yapisini da 6nemli derecede etkilemistir. Bu
kusagin sinirlarinin belirlenmesinde de ayrica iilkeler ve kiiltiirler acisindan da
farkliliklar bulunmaktadir. Bebek patlamasi kusagindaki kisiler, ¢aliskan, idealist ve
kararlarda uyumlu bir yapiya sahip kisilerdir. Uzun saat ¢alisma diisiincesine sahip
olan bu kusak uzun siireli istihdam anlayisiyla hareket etmektedir. Takim seklinde
calismay1 seven bu kusak, kendi kendilerini de motive eden ayri1 bir karakteristik

ozellige de sahiptir. (ERC Raporu, 2011).

Genel anlamda bu kusak, biiyiimenin, refahin ve diger hizmetlere hasret

olmasi sebebi ile harcama ve eglenmeye egilimlidir.

X kusagi, 1965-1980 yillar1 arasinda dogan kisilerden olusmaktadir. X ve
Bebek patlamasi kusaginin calisma ahlaklar1 farkhidir. X kusagi bebek patlamasi
kusaginda kiyasla daha kat1 olmayan yaklagimlar sergilemektedir. X kusagi daha ¢cok
farkli ve yaratici sekilde hareket etmektedir. X kusagi kiiresellesen diinya ile birlikte
profesyonel kariyer agisindan da giiclii bir etkiye maruz kalmis olan kusaktir.
Profesyonel yasam ve kisisel yasam arasindaki dengeyi korumaya calisan, aile
onemini bilen, isyerinde de memnuniyet ve kaliteyi basrolde benimsemislerdir

(Araujo & Oliveira, 2017).

Bu kusagin gelecek korkusu ve kaygilarinin olmasi sebebiyle daha cok
kariyer odakli ve ¢ok ¢alismaya sebep olmustur (Altuntug, 2012). Calisma hayatinda
bu kusak yonetici olarak ¢alismaya basladiginda, iletisim ve bilgi agisindan da ivme
kazanilmistir. Bu sebeple de kusaklar arasinda ciddi bir degisimler olugsmasina yol

acmistir. Teknolojik anlamda bilgili, hizli terfi arzusunda bulunan X kusagi, ast1 olan



66

Y kusagi ile de zaman zaman anlagsmazliklarla karsilagsmaktadir (Goksel & Giines,

2017).

Y kusagi, 1981-1999 yillan1 arasinda diinyaya gelen kisileri kapsamaktadir.
Teknolojinin verdigi imkanlar ve bu imkanlarin hayatlarina entegre edilmesi ile
birlikte elektronik oyunlarla eglendirilmis kusak olarak tanimlanabilmektedir. Bu
kusak, degisimin siireklilik gerektirdigini diistinmesi sebebi ile birlikte kisa vadeli
hedefler belirlemektedirler. Bu sebeple de sik bir sekilde is degisimlerini normal
olarak kabul etmektedirler. Y kusagi olduk¢a yasama diiskiin ve ozgiirliiklerine
diiskiin bir kusak olarak tanimlanmaktadir. Teknoloji ile i¢li digli olmalart sebebi ile

teknoloji nesli olarak da bilinebilmektedirler (Araujo & Oliveira, 2017).

Bu kusaktaki insanlar, eglenceyi calismaya tercih eden, otorite yapidan
hoslanmayan, saldirgan tavir sergileyenlerdir. Kolay bir sekilde tatmin olmayan bu
kusak, etik ve sosyal sorumluluk gibi alanlara ilgi gostermektedirler (Goksel &
Glines, 2017). Bu kusak diger 6nceki kusaklara gore daha olumlu diinyada dogmus
ve ¢ok fazla ekonomik kosullar i¢inde bulunmamis, yoksullugunda olmadigi bir
zamanda biiylimiislerdir. Teknolojilerin hizla gelistigi, internet cep telefonu gibi
iletisim olanaginin oldugu diinyada yasamaktadirlar (Acilioglu, 2017).

Degisik fikirli kisilerle ¢alisma konusunda daha esnek bir yapiya sahip olan Y
kusagi, insan unsurunu On planda tutarak her bir farkliligi da zenginlik olarak

benimsemektedir (Sarioglu, 2018).

2000 y1l1 ve sonrasinda dogan kisiler Z kusagi i¢inde yer almaktadir. Yiiksek
teknolojinin oldugu bir ortamda biiyliyen bu kusak, fiziksel ile dijital arasindaki
cizgiyi ortadan kaldirmaktadir. Z kusagi icin her fiziksel unsurun dijital olarak
karsilig1 bulunmaktadir. Bu durumdan dolay1 aligveristen okul egitimine kadar her
alanda dijitallik yayilmaktadir. Z kusagina kisiliklerini yansitmalarina olanak

tanindig1 zaman verimlilik saglanmaktadir (Stillman & Stillman, 2018).

Is diinyasinda teknoloji ile birlikte bu kusagim, dzgiirliik¢ii, segici, mobilitesi
yiiksek, esnekligi tercih eden, sinirsiz bir kariyer yapisina sahip, hiyerarsi konusunda
az bir yapinin olmasi, is anlaminda dengeye Onem veren bir kusak oldugu

sOylenebilmektedir (Arar, 2016).
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Teknolojiyi ¢ok fazla hayatlarina uygulayan Z kusagi tek bir konuya
odaklanma konusunda sorun yasamaktadir. Her seyi online yapmaya calisan bu
kusak baz1 zamanlarda iisengeg olarak degerlendirilmektedir (Ince, 2018).

2.3.1.3. Aile isletmelerinde Kusak Tiirleri

Aile isletmelerinin de belirli bir émiir araligi bulunmaktadir. Isletme &mrii
boyunca dogar, biiyiir, olgunlasir ve oliir. Aile isletmelerinde kusaktan kusaga
aktarilan bu degisim silirecinde hem aile yapisinda hem de isletme miilkiyetinde
degisiklikler meydana gelmektedir. Isletmedeki kusak degisiminden kaynakli olarak
gelisim siireci degismektedir. Birinci kusaktan diger kusaklara gegis boyunca hem
fikir ayriliklarindan hem de yasanilan ¢evre gibi kistaslardan dolay1 ¢esitli sorunlar
da c¢ikabilmektedir.

Aile isletmelerinin genel siiflandirilmasina Tablo 2.5.’de yer verilmistir.

Tablo 2.5.: Aile Isletmeleri Siniflandirmasi

AILE HISSEDARLAR

1. KUSAK
KURUCU/PATRON

KURUCU

2. KUSAK
KURUCU(?)/COCUKLAR/ES
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3. KUSAK
COCUKLAR/ES
KUZENLER/YEGENLER
GELIN/DAMAT VS...

(Kirim, 2017)

Birinci kusak aile isletmelerinde sirketi kuran ilk kusagin 6zellikle teknik
yetenek, liderlik yetenegi, girisimci ruh, karizmatik liderlik, vizyoner bakis agisi,

yiiksek basar1 istegi gibi bazi faktorler rol oynamaktadir (Ates, 2005).

Birinci kusaklar ¢ok iyi yonetici olsalar da ilk kusak olmalari sebebi ile
egitime yonelik kisisel gelisimlerde bulunamamalarindan dolayr modern anlamda

yonetim anlayisindan uzak kalabilmektedirler (Findikg1, 2017).

Birinci kusakta rol oynayan girisimciler, 6zel yasamlarin1 bazi zamanlarda
isletmenin biiylimesi i¢in fedakar olarak davranmaktadirlar. Cilinkii isletmenin siirekli
basar1 i¢inde olmasi ve ayakta kalabilmesi i¢in girisimci siirekli kendini isletmeye
adamak zorunda kalabilmektedir. leriki zamanlarda isletme sahibi cocuklar
babalarinin isletmeye ayirdig1r vakitleri farkina vardiklari i¢in bu isletmelerde

calismak istemeyebilmektedirler (Karpuzoglu, 2002).

Kurucu pozisyonundaki aile isletmesinden merkeziyet¢ilik 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu yilizden de isletme ile ilgili tiim kararlar1 tek basina kurucu almak
istemektedir. Sonu¢ olarak da bu durumdan dolay1 ast kisimdaki kisilerle kurucu
arasinda sorun yasanabilmektedir. Diger kisilerin fikirlerini ¢ok da Oonemsemeyen

kurucu tiyeler aslinda isletmeyi de riske atmaktadir (Giinel, 2005).

Bu kusak aile isletmelerinde, yazili prosediirlerin ¢ok fazla olmamasi,
herhangi bir sikinti oldugunda bunun Oncesinde Onlem alinmasi yerine gegici

¢Oziimlerin devreye girdigi bir sistem takip edilmektedir. Halbuki isletmenin formal
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bir yapiya doniismesi i¢in farkl fikirlerin bir araya getirilmesi, islemlerin yazili bir

sekilde yiiriitiilmesi 6nem arz etmektedir (Karpuzoglu, 2002).

Isletmenin ileriki donemde kurucusunun kim olacag1 gibi konularda tek bir
kisi s6z hakkina sahip oldugunda karar verirken ¢ok dikkatli olmasi gerekmektedir.
Eger kurucu halen tek bir kisinin yOnetiminde igletmenin devam etmesini isterse
karar1 daha da titizlikle vermektedir. Eger daha formal ve ailenin de uyum iginde
olmasini isterse, o zaman da miilkiyeti esit olarak paylastirarak ileriki zamanda
isletmenin de ikinci bir kusak aile isletmesi olarak devam etmesine karar vermektedir

(Ates, 2005).

Aile isletmelerinde birinci kusagin devam ettigi siirede egemenlik tek kiside
olmasi sebebi ile baz1 sorunlar da olusabilmektedir. Bu sorunlar yeterli sermayenin
elde edilmesinin gerekliligi, uygun maliyet yapisindaki belirginliklerin olusturulmasi,

diger insanlar ile olan iletisimin diizglin kurulmasidir (Kirim, 2007).

Birinci kusak aile isletmelerinde kurucu disindakilerde giicliiksiiz olugsmast da
diger bir sorun olarak sdylenebilmektedir. Ciinkii kurucu tek basmna giicii elinde
tuttugu i¢in, yetkilerin de genelini elinde barindirdiginda dolay1 diger aile {iyeleri ve

calisanlar kendilerini yetersiz olarak hissetmektedirler (Ates, 2005).

Ikinci kusak aile isletmelerinde, iki ya da daha fazla kardesin hisselerin
cogunluguna sahip olduklari isletmelerdir (Ates, 2005). Bu siiregte kurulus siirecini
yeniden gegiren isletme sahiplerinin biiylime siirecine de dnemli katkilarinin olmasi
istediginden dolay1 diger aile iiyeleri de bu siirece katilarak adeta isletme icin aile

birliginin merkezi konumlandirildigi séylenmektedir (Arslan, 2006).

Aile isletmelerinde ikinci kusaga gecilerek daha fazla biiyiime ve gelisme
donemine de girilmis olunmaktadir. Fakat ¢ocuklarin bilgi ve becerilerine
bakilmaksizin aile isletmesinde her tiirlii ¢alismak istedikleri de bir gergektir. Boyle
olmas1 sonucunda da aile isletmesinde de ciddi sorunlar ortaya cikabilmektedir.
Ciinkii isletmelerin istedigi yetenek ile diger aile {iyelerinin ¢ocuklar1 arasinda ciddi

sorunlar ortaya ¢ikmaktadir (Findike1, 2017).

Ikinci kusak babalarmnin fikirlerini degerlerini devam ettirmek yerine daha

modern genel anlamda degisime ayak wuydurmak istemektedirler. Kendi
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diistincelerini, kendi yargilarini, degerlerini isletmeye uygulamak isteyen ikinci
kusak, isletmeye de genel anlamda yeni bir hareketlilik kazandirmaktadir (Salvato,
2004).

Aile isletmelerinde kusak farkliliklarindan dolay1 bazi risk ve basari gibi
durumlarda farkliliklar da meydana gelmektedir. Ornegin, egitim almis yeni bir
kusak daha analitik distiniirken, diger kurucu durumundaki onceki kusaklar

sezgilerine bagli olarak hareket edebilmektedir (Griffeth vd., 2006).

Geng kusak girisimcilerin onceki kusaklara goére tepki karsisinda daha hizli
tahminler yapmasi ve daha cesaretli olmalar1 sebebi ile giivenli bir sekilde isletmeyi
devam ettirdikleri goriilmektedir. Onceki kusaklarin daha geleneksel daha stabil
durumlar {izerinden hareket etmesi gen¢ kusaklara gore daha sabit fikirli olduklar
sOylenmektedir. Yeni kusaklar siirekli faaliyet alanlarini da yeni bir tarzda diisiincede

hareket ettirmek istemektedirler (Kellermanns vd., 2008).

Ikinci kusak, ilk kusaga kiyasla daha fazla rahat yasamalaridan dolayi,
egitim agisindan kendilerini de daha iyi gelistirme firsatlarinin bulunmasi, harcama
konusunda daha rahat olmalar1 gibi sebeplerden dolay1 iki kusak arasinda goriis

farkliliklar1 yonetim farkliliklart da olmaktadir (Findikg1, 2017).

Isletmede s6z hakkina sahip olanlar kardesler aras1 her ne kadar iyi olsa da
ileriki zamanlarda kendi cocuklarinin da isletmeye katilmast durumunda farkli
sorunlar da ortaya ¢ikabilmektedir. Kendi ¢ocuklarinin egitim, bilgi, yetenek gibi
durumlarina bakmaksizin terfi ve giicleri onlara vermesi sebebi ile de farkliliklar
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple de kardesler arasinda ¢esitli olarak rekabet meydana
gelmektedir. Boyle bir durum olustugunda aile konseyi ile sorun ¢oziilebilmektedir

(Ates, 2005).

Isletme gittikce biiyiimeye basladiginda daha bilgili, kurumsal kisilerin de
isletmeye girmesi gerekmektedir. Aile kendi arasinda ortak bir kisiyi isletmeye kabul
etmesi gerekmektedir. Boylelikle kardesler ile aile arasinda sermaye konusunda da
sorunlar olmas1 engellenmelidir. Herhangi bir sorun olugsmasi durumunda ise aile
isletmesinin kurumsallagsma baglaminda aile konseyi veya c¢atisma ydnetimi gibi

konularda ¢ok iyi davranmasi gerekmektedir (Kirim, 2007).
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Bu gelisen ikinci kusak aile isletmelerinde genel sorunlar su sekildedir;
e Hissedarlar arasindan kabul alabilecek ortak bir kontrol mekanizmasi kurmak
e Hissedarlarin rollerini belirlemek

e Sermayeyi biiyiitebilmek

Isletmede kardesler arasinda calisma durumunun olup olmamasina
bakilmaksizin siirekli bir iliski bulunmaktadir. Bu sekilde devam eden iletisim
genelde kardes ortakliklarinin kotiiye diismesi ile birlikte sirketlerin de sonunu
getirebilmektedir (Jaffee, 2006). Kardes ortakliginin belirli bir asamaya geldikten
sonra isletmenin miilkiyeti ile ilgili karar vermek zorunda kalmaktadirlar. Genellikle
kardeslerden kuzen yapisina doniisen aile igsletmelerinde karmasik bir yapinin ortaya

ciktig1 sdylenebilmektedir (Ates, 2005).

Aile isletmelerinde belirli bir doyum noktasina ulasildigi zaman kurucu
kisiler ve diger kusaklar arasinda ciddi yas farkliliklar1 olusmaktadir. Bu yas
farkliliklarindan dolay1r hem dogulan ortamin da farkli olmasi sebebi ile isletme ile
ilgili 6nemli kararlar verilecegi zaman ortak karar alma mekanizmasi kolay

olmamaktadir (Ak, 2006).

Is ve aile durumlarmin daha siki bir araya geldigi, islerin karmasiklastigs,
isletmelerin biiylimesi i¢in prosediirlerin olusmasinin gerekliliginin ortaya ¢iktig
isletmeler tigiincii kusak aile isletmeleri olarak tanimlanmaktadir. Bu isletmelerde
sirkete katkis1 olan veya olmayanlar ¢ok belirli iken, diger tiirlii olusan ¢atigsmalar da
acikca goriilmektedir. Cok sayida aile iiyesinin isletmeye katilmasi ile birlikte isler
daha sikintili hale gelebilmektedir. Ayni aileden oldugu halde birbirlerini rakip
gorenlerin sayilarinin fazlaligi, yonetime secilme konusunda siki bir rekabete
girmeleri aile isletmelerinde kusak catismast durumunu etkilemektedir. Sirkete
disardan katilan profesyonel kisiler ile aile iiyeleri arasinda yine yonetime segilme

konusunda ¢esitli sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir (Alayoglu, 2003).

Ugiincii kusaklarin da aile isletmelerine katilmasi ile birlikte, isletme ile ilgili
alimacak onemli kararlarda kurucu kisilerden kuzenlere kadar fikir birliginin olugmasi
ile birlikte takim anlaminda basariya ulastiklar1 sdylenmektedir. Birinci ve ikinci

kusak aile isletmelerine kiyasla, tigiincii kusak aile isletmelerinde ¢alisan kisilerin
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daha profesyonelce davranmalarinin siirdiiriilebilirlik bakimindan daha ¢ok etki

yarattig1 belirtilmistir (Ates, 2005).

Ucgiincii kusak isletmeleri olgunluk asamasinda olduklarindan dolay: kaliteli
sistem kuruldugu, takim anlaminda daha ¢ok tesvikli olduklar1 goériilmektedir. Daha
cok yeniliklere agik olan bu isletmeler finansal, teknolojik anlamda da gerek duyulan
herhangi bir bilgiye daha kisa siirede ulasmalarina da olanaklar saglamaktadir. Bu
isletmeler bu donemlerde piyasaya karsi olumlu imaj sergilemislerse eger, piyasada
olumlu karsiliklar vermektedir. Bu sekilde olumlu imaj birakan {i¢iincii kusak aile
isletmeleri de toplumsal sorumluluk anlamda 6rnek teskil etmektedir (Karpuzoglu,
2002).

Bu isletme asamasinda; aile isletmesine ait sermaye yapisinin belirlenmesi,
yatay veya dikey iletisimlerin olusturulmasi, karmasiklasan yapinin yonetilmesi
gerekmektedir (Kirim, 2001) Ortaklik sayisinin artmasi ile de yOnetim
kurulundakilerin sayilarinin da artmasi saglanmaktadir. Bu siirecte aile disindaki
profesyonellerin de devreye girmesi ile birlikte isletme i¢in daha nesnel kararlar

alinmasinin da yolu agilmis olmaktadir (Dudaroglu, 2006).

Ugiincii kusak aile isletmeleri olgunluk dénemine ge¢mis olmaktadir. Bu
stiregte sirketler biiylime evresindedir. Burada giderek artan bir biiylime degil giderek
azalan bir biliylime s6z konusudur. Satis hacimlerinin artis1, karliliklara da yol
acmaktadir. Isletmelerde borg¢lanma kapasitelerinin artmasmna karsilik bor¢lanma
ithtiyaclar da azalisa gegmektedir (Giinel & Yalgin, 2005).

2.3.1.4. Aile isletmelerinde Kusak Catismasi ve Sorunlari
Aile isletmelerinde eski kusak ile yeni kusaklar arasinda tartigmalar
kacinilmazdir. Kusaklar arasindaki gelecekteki diger kusaklara aktarimlar net bir
sekilde ifade edilmez ise aile isletmeleri icinde kusak uyumsuzluklari ve sorunlar
meydana gelmektedir. Bu tiir sorunlar yasayan aile isletmelerinde stirdiiriilebilir bir

hayat seyride imkansizlagmaktadir.

Birinci kusak dedigimiz yonetici pozisyonunda olan birey isletmenin daha
fazla siirdiirtilebilir olmasi i¢in gayret gostermektedir. Fakat kendinden sonra gelen

diger kusaklar direkt olarak yonetici pozisyonda olmak istediklerinden dolay1
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kusaklar arasinda farkli ¢atismalar da ortaya ¢ikabilmektedir. ilk iki kusak arasinda
cok fazla ¢atisma olmazsa diger liciincli kusak gibi daha ileriki seviyelerde kusaklar
devreye girdiginde isler daha karmasik hale gelebilmektedir. Birinci kusak ikinci
kusagin goriislerini ¢ok fazla dikkate almamas1 gibi sebeplerden dolay1 da catigsmalar

ortaya ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinde birden fazla kusagin yer almasi sebebi ile de farkli
goriislerin ¢ikmas1 da normaldir. Ikinci kusak dedigimiz birinci kusaga gore daha
geng ve daha fazla otoriteden olusmayan kusak olmasi sebebi ile de birinci kusakla

arasinda uyumsuzluklar olugsmaktadir.

Aile tyeleri arasindaki ¢atismalar kusaktan kusaga daha fazla artmaktadir.
Ikinci kusaktan iiciincii kusaga devirde, birinci kusaktan ikinci kusaga gore devire
kiyasla daha fazla biiylik catismalar olmaktadir. Birinci kusak bireyler yonetimi
devredecekleri ikinci kusaga isi tarif etmelerinin gerektigini disiiniirken, onlara yeni

firsatlar i¢in gerekli olan bilgileri verememektedirler (Aksel vd., 2006).

Aile isletmelerinde farkli kusak yapilarinin olugmasi sebebi ile ister istemez
ayn1 goriis oldugu kadar farkli goriisler de ortaya ¢ikmaktadir. Genel olarak aile
isletmelerinde kusak farkliliklarinda meydana gelen sorunlar su sekildedir (Celik vd.,
2013);

e Eski kusak daha fazla tecriibeye sahip oldugunu sodylerken, yeni kusak daha
1yi egitimli oldugunu s6ylemektedir.

e [Eski kusak calisanlara miidahale ederek onlara yardim etmeyi amaglarken,
yeni kusak iyi yetenekli kisileri ise alarak onlardan performans beklemeyi
amaclamaktadir.

e Eski kusakta problemleri patronun ¢ozmesi istenirken, yeni kusak
problemlerde kisilerin kendi sorumlu oldugunu séylemektedir.

e Isi en iyi yapabilmenin patronun kontroliinde oldugunu diisiinen eski kusaga
kiyasla isin ¢alisanlarda oldugunu diisiinen yeni kusaktir.

e Eski kusak bireylerin topluluga uymasini gerektigini diisiiniirken, yeni kusak

her bir bireyin kendi yetenegini en iist seviyeye getirmesini diisiiniir.
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Yeni kusaklar eski kusaga gore gorevlerde daha esnek davranilmasi
gerektigini diistiniirler.

Yeni kusak eski kusagin modern yontemler kurmadigini elestirirken, eski
kusaklar da yeni kusaklarin karmasik metot uyguladiklarini elestirir.

Eski kusaklar degisime daha fazla direng gosterirken, yeni kusaklar degisimci
olmay1 savunmaktadir.

Eski kusaklar yeni kusaklarin yonetimde rol alamayacaklarini diisiiniirler.
Yeni kusaklar da yetki verilmemesinden sikayetcidirler.

Eski kusak isletmede etigin 6nemli oldugunu vurgularken, yeni kusak
stratejinin onemli oldugunu vurgulamaktadir.

Eski kusak bireylerin yeteneklerinin sinirli oldugunu diisiiniirken, yeni kusak
bu diigiincenin tam tersine inanmaktadir (Lee, 1996).

Aile isletmelerine daha sonra katilan bireylerin diger aile iiyeleri arasinda
kabul gérmemesi durumunda rekabetler olusmaktadir.

Isletmeyi kuranlarin aileye disardan baska bir kusagm katilmasmi da
istememelerinden dolay1 sorunlar ¢ikmaktadir.

Uciincii kusaklar, kuzenler veya eltiler arasinda olusan rekabetler sonucunda
aile icinde olusan gecimsizlik sirkete de yansimaktadir.

Aileye sonradan katilan kuzenler, yabancilar genel olarak; benimsenmeme,
kiskanglik, yasam farkliliklari, isletme pozisyonundaki ayrimeciliklar,
dedikodu gibi faktorler catigma kaynagi olabilmektedir.

Isletmede birlikte c¢alisan kardesler her ne kadar aralar1 iyi olsa da
cocuklarin biiyiimesi ile birlikte, kuzenler arasinda pozisyon rekabeti gibi
unsurlarin da ortaya ¢ikmasindan dolayr hem kardesler hem de kuzenler
arasinda ¢atigsmalar olmaktadir.

Kuzenler arasinda olusabilecek farkliliklar onceki kusaklar arasindaki
iletisimi de olumsuz yonde etkilemektedir.

Kuzenler arasindaki genel farkliliklar; anne baba servet farkliligi, yasam
farkliliklari, egitim durumlari, isletmedeki ¢alisma siireleri gibi unsurlardir.
Aile isletmesinde kuzenlere kadar olan kismin calismasi sebebi ile ii¢lincii

kusaklarin da bu denkleme dahil olmasi ile aile iiyelerinden bazilarinin farkl
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kariyer tercihlerini se¢gmesi ya da sirketin siirdiiriilmesi i¢in gerekli olan
yetkinliklere sahip olmayan aile iiyelerinin istihdam edilememesi sorunlari
ortaya ¢ikarabilmektedir.

Sadece kardeslerin yonettigi bir aile isletmelerinde yonetici kisminda birinin
olmas1 sorun yaratmazken, diger kuzenlerin de girdigi bir aile igletmesinde
boyle bir yonetimde ¢atisma sdz konusu olabilmektedir.

Sadece kardeslerin oldugu yonetimde séz sahibi olabilirken, yonetim
kurulunda da olmalarinda herhangi bir sorun olmazken, diger kuzenlerinde
oldugu yonetici pozisyonlarinda ortak sayisindan daha az kisi bulunmaktadir.
Tek kisi ile yonetilen bir aile isletmesinde herhangi bir kusak atlamasinda
normal olarak is karmasikligi da artmaktadir. Her bir aile ferdinin birbiri ile
olan iligkisi aile isletmesinin yonetimi de karmasik hale getirebilmektedir.
Aile tiyelerinin esitligi, ikinci kusagin hakim oldugu aile isletmesinde daha
basarili olmaktadir. Kuzenlerin hakim oldugu ii¢lincii kusakta bu durum daha
zor olmaktadir.

Uciincii kusakta aile, yonetim konular1 ikinci kusaga gore daha fazla
dallanmasindan dolay1 daha fazla belirsizlik tagimaktadir.

Ucgiincii kusakta ortaya cikan bir tartisma diger kusaklara gdre daha derin
hissedilmektedir (Aronoff & Ward, 2011).

Biiytiklerin ~ soziinden ¢ikilmamasi dogal organizasyon yapilarinda
oldugundan dolayi, aile isletmeleri de yeniliklere acik olmamaktadir.

Aile isletmelerinde yetki ve sorumluluklarin belli bir sinir1 olmamasi sebebi
ile kusak ¢atismasi ortaya ¢ikmaktadir.

Kusaklarin degismesi ile birlikte ilerleyen kusaklarda isletmenin kendi
gelecegi degil, bireylerin kendi kariyerleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Aile isletmelerinde hissedarlik ve yonetimdeki rollerin ¢cakismasi sebebi ile
farkli gatismalar ortaya ¢ikmaktadir.

Yetki devri planlamasinin yapilmamasindan dolayr birinci kugsak sonrasi
yonetimde sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

Birinci kusagin harcamalarda cimri davranmasindan dolay1 ikinci ve iiglincii

kusagin yonetime bakis a¢is1 zor olmaktadir (Celik vd., 2013).
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Eski kusaklar geleneksel yasam anlayisina sahip olduklarindan dolay1
gelismeler karsisinda daha siki, yeni kusaklarin ise gelismelere uyum
konusunda basarili oldugu sdylenmektedir. Bu sebeple de yash kusaklar ile
daha genc¢ olan kusaklar arasinda farkli kusak ¢atigsmalar1 olmaktadir (Celik
vd., 2013).

Birinci kusak ve diger kusaklar arasindaki temel farklardan birisi de isine
goniilden baglanmis olmalar1 arasinda ¢ikmaktadir. Baska bir deyisle, yash
kusak ise daha goniilden yatkin iken gen¢ kusak miras olarak bagh
olmaktadir. Birinci kusak isletmeyi kuran, isletmenin biiylimesini saglayan ve
degisime ¢ok fazla acik olmayan taraf olmaktadir. Ikinci kusak ise egitim
almis, dil bilgisine sahip olan kisilerden olusmaktadir. Uciincii kusagin da
devreye girmesi ile birlikte farkli goriis agilar1 ve yasam tarzlariin harmoni
olmasindan dolay1 farkli acilarda kusak catigmalar1 ortaya cikmaktadir
(Goker & Ugok, 2006).

Son yasanan gelismeler ile birlikte isletmeler daha fazla rekabet iginde
girmektedirler. Bu sebeple de aile isletmeleri yeni ¢agin ihtiyaglarini
karsilayacak sekilde uyum saglamalidir. Bu uyumun da iyi bir sekilde
yapilabilmesi i¢in Onceki kusak ve devralacak kusaklar arasindaki
catigmalarin en aza indirilmesi gerekmektedir. Kusak catismalarindan dolay1
isletmenin hem biiylimesi hem de siirekliligi tehlikeye diisebilmektedir
(Marshall & Brown, 2003).

Aile isletmesinde kazanilan gelirlerin esit dagitilmast bu catigsmalarin
azaltilmasi i¢in ¢6ziim olabilmektedir. Kusaktan kusaga devirlerde planin ¢ok
iyi hazirlanmas1 gerekmektedir. Gen¢ kusagin adim adim yoOnetime
katilmasina hazirlik yapilmali, gerekli egitimlerin de sunulmasi saglanmalidir
(Finch, 2005). Sahibi kurumsallagsma kararini vererek, daha profesyonel
yonetime gecisi saglarsa, kusaklar arasindaki catisma daha az olacak ve
stireklilik de bu sebeple de devam ediyor olacaktir (Ates, 2005).

Aile isletmelerinde kurumsallagma ile birlikte iletisimin artmasi saglanarak,
catigmalarin yonetiminde de sistematik bir yol izlenmis olacaktir. Gerekli

devir ve hissedar sozlesmelerinin yapilmasi ve kurumsallagmanin
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benimsenmesi ile birlikte ¢atismanin yonetimi de saglanmis olacaktir (Kirim,
2007).

e (atismada izlenecek yollardan birisi de karsi taraflarin herhangi bir problem
olmast durumunda karsilikli olarak neden ¢6ziim arayisinda olmalar
gerekmektedir. En bastan sorunlarin bu sekilde tespiti ve ¢oziimii sayesinde
daha ciddi problemlerin 6niine ge¢ilmis olacaktir.

e Aile isletmesinde lider konumda bulunan kisi diger aile {iye ¢alisanlari ile siki
bir diyalog i¢inde olmalidir. Daha ¢ok diyalog olusturmasi sayesinde sorun
¢oziimiinde daha hizli olunmasi saglanmaktadir. Biitiin aile {yeleri tim
toplantilara katilarak iletisim konusunda birbirlerine yardimci olmalari
gerekmektedir. Aile fertleri arasindaki olusan sorunlara hizlica ¢oziimler
bulmak problemin daha ¢ok biiylimesini de engellemis olacaktir.

2.3.2. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Sorunlar

2.3.2.1. Kurumsallasma Kavram

Kurum, ekonomik ve sosyal anlamda faaliyet gdsteren topluluk olarak
diistiniilmektedir. Kurumlarda asil olan herhangi verilmis olan bir igin diizgiin
bicimde net ifadelerle yapilmasi olarak soOylenebilmektedir. Toplumsal agidan
kurum, toplumda Orgiitlenmis, kabul edilen kurallarin diizenli bir sekilde
yerlestirilmis olmasidir.

Kurumsal yonetimde 19.yy sermaye sirketlerinin sirket sahipligi ile
yonetimin ayr1 olarak islenmesine dayanmasi esas alinmistir. Paydaslarin yonetimde
bulunmamasindan dolay1, kontroliin yoneticilerde olmas ile birlikte bu paydaslarin
yatirrmlarmin korunmasi amaci ile garanti verilmek istenmistir. Bu sebeple de
kurumsal yonetimdeki asil amag pay sahipleri olmustur (Ulukan, 2004).

Diinyada olusan kiiresellesme ile birlikte isletmelerin de diger isletmeler ile
daha fazla rekabet haline girmesinden dolay1 kendi sistemlerini de daha diizenli hale
getirmeleri zorunlu hale gelmistir. Bu sebeple de c¢okuluslu olsun ya da olmasin
sirketlerin ortak benimseyebilecekleri kurumsal yonetim ilkeleri adi altinda
girisimlerde bulunmas: gerekli kilinmistir. Ozellikle de 1997 yilinda yasanan Asya

krizinden sonra uluslararasi kurumlar sirketlerin daha iyi pozisyona gelebilmeleri
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icin baz1 ilkeler iizerinde c¢alisilmis ve ortak ilkeler gelistirmek i¢in caba
gostermislerdir (Akbulut, 2014).

Kurumsallagsma farkli konulara Ornegin, politik, sosyoloji, orglitsel gibi
alanlara karsilik gelebilmektedir. Kurumsallasma cevredeki degisim ile birlikte
orgiitlerin de organizasyonel olarak bu degisime ayak uydurmast olarak
tanimlanabilmektedir. Bu degisim ile ilgili asagidaki ti¢ 6nemli konu bulunmaktadir
(Sonmez, 2017).

e Degisimin 6grenilmesi
e (Cevresel faktorlere uyumun saglanmasi

e Ortadaki degisime uygun standart olusturulmasi

Kurumsallagsma, isletmelerin belirlemis oldugu kural ve diizene gore
stratejilerini belirleyerek ortak bir kiiltiir yapisi olusturmak, calisanlarin is paylagim
durumunu agik¢a belirlemek, yetki ve sorumluluklarin sistematik bir bigimde
diizenlenmis oldugu departmanlarin kendisini yonetebildigi bir sistem olarak
tanimlanmaktadir.  Kurumsallasmada islerin  kidemli  kisilere  birakilmasi

gerekmektedir (Yazgan, 2010).

Kurumsallagma, isletmelerde kisisel bagliliklara odaklanmadan, isletmelerin
hayatta kalabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulan tiim faaliyetlerin sistematik bir halde
bulunmasidir (Giinay, 2014). Kurumsallasma, kisilerin fikirlerinden daha ¢ok belirli
olarak yapilmis olan prosediirlere uygun hareket edildigi, isletmelerin dis cevre ile
uyumlu bir yapiya doniistiiriildiigli, diizenli bir sosyal biitiinliigiin olusturuldugu,
kurumsal bir kimligin yaratildigi, isletmenin siirdiiriilebilirliginin koruma altina
alindig1 sistem olarak diisiiniilmektedir (Cakici & Ozer, 2008). Kurumsallasma,
toplumsal biitiinliiglin olusturuldugu, kisilerin olusturduklari rollerin temelinde
bulunan inanclarin, normlarin bulundugu sistem biitiinligidiir (Saritas, Giirsoy, &
Sar1, 2016). Kurumsallagsma, isletmenin sistemli bir hale doniistiigii, uzun dénemde
sirketlerin karli ve uzun siireli basarili olmalarinin saglanmasi, adil ve sorumlu
davranilmasimin gerekliligini, isletmedeki biitlin kisilerin haklarmin korunmasinin
saglanmasini amaglamaktadir (Pazarcik: 2004). Kurumsallagma, sistemli ve bu
sistemin de roller ve gorevlerin belirlenmis olmasinin gerektigini, sistemin kendi

biitlinliigiinlin kendi i¢inde islemesinin saglandigini, karsilikli etkilesimin kurulmasi
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gerektigi gosteren bir sistemdir. Kurumsal yonetim, bir kurumdaki kontrol ve
yonetim sistemlerindeki goriiniirliigiin seffaf ve adil bir sekilde olmasim
savunmaktadir. Kurumsal yonetim sirket yonetimindeki yoneticilerin dogru kararlar
alabilmesini saglayan, sirket yonetimin dogru sekille ilerlemesinin saglanmasinin
gerekliligini koruyan, sirketin keyfi durumlardan kagarak daha ¢ok hukuki yonlerden
olusmasinin saglanmasini igeren bir sistemdir. Kurumsallagsma ile birlikte isletmeler
gelisim gostermektedir. Isletmeler kurumsallasma sayesinde daha diizenli bir hale
gelmektedirler. Ciinkii nitelikli is giicliniin yayginlasmasi, profesyonelce yonetim,
kaliteli ve yerinde iiretim gibi unsurlarin gelisimini desteklemektedir. Kiiciik 6lgekli
isletmelerde ozellikle siirekliligin saglanmasinda kurumsallasmanin 6nemi biiyiiktiir

(Baraz, 2006).

Kurumsallasmanin isletmeler i¢in 6nemi su sekildedir;

e Calisanlarin baghiligini giiclendirir.

e Uzun vadede verimliligin artmasin1 saglar.

e Var olan basarimin devamliligini saglar.

e Isletmenin yasam siiresi artar.

e Isletmelerde farkli ¢alisma alternatifleri sunar.

e Kurumsallagma isletmeyi kendi iginde farkli alanlara ayirarak ayri ayr
yonetilmesini saglar.

e Profesyonel kisilerin istihdaminin artmasini saglar.

e Dogru hiyerarsi olusmasini saglar.

e Isletme igerisindeki iletisimin kuvvetli olmasin1 saglar (Yildiz, 2010).

o Kurumsallagma ile birlikte isletmeler sosyal sorumluluklarin1 daha iyi hale
getirebilir.

e Uluslararasi pazarlara ulasma imkanlar artar.

e Topluma da fayda agisindan katkilar1 daha ¢ok olur.

e Gelecege yonelik planlar daha istikrarli yapilir.

e  Orgiit kiiltiiriiniin yaygimlasmasi sayesinde ¢alisanlar arasinda baglilik artar.

e Halka acilmak isteyen isletmeler kurumsallagma sayesinde daha kolay

acilirlar.
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e isletmelerin daha dengeli karar almasmi saglayan kurumsallasma, ulusal
ekonomi ag¢isindan da pozitif katki saglamaktadir.

e Uriin yenileme ve iyilestirme konusunda katki saglar (Kaptanoglu, 2011).

Isletmeler kurumsal hale déniistiiklerinde hem kendileri i¢in hem de iilke
ekonomisi i¢in onemli katkilar olusturmus olmaktadirlar. Herhangi bir degisim
oldugunda daha kolay ayak uydurabilen bu isletmeler, inovatif anlamda da daha iyi

hale gelirler.

2.3.2.2. Kurumsal Yénetim flkeleri
Kurumsal yonetim ilkeleri genel anlamda iilkeler bazinda yasal diizenlemelerden

dolay1 farklilik gosterse de temel olarak esitlik, seffaflik, sorumluluk ve hesap
verebilirlik olarak dort kisma ayrilmaktadir (TKYD, 2023).

ESITLIK SEFFAFLIK

SOEUMLULUK HESAP VEREBILIRLIK

Sekil 2.1.: Kurumsal Yénetim Ilkeleri

OECD’nin 2004 yilinda giincelledigi kurumsal yonetim ilkelerinde azinlik
veya yabanci fark etmeksizin esit davraniglar gosterilmesi gerektigi ile ilgili ¢erceve
yaymlanmistir. Biitlin sirkette bulunan hisse sahipleri kendi haklarini herhangi bir
ihlal durumunda koruma altma almis olmaktadir. Isletmede kisilerin ¢ikar iizerine
ticaret yapmalarina da izin verilmemektedir. Yonetim kurulundaki bulunan kisiler ve
yoneticilerin herhangi bir maddi ¢ikar olmast durumunda her seyi agiklamalari
gerekmektedir. Bu madde ile hissedarlarin miilkiyet sahibi olarak tanimlanmasi
saglanmigstir. Kritik durumlarda hissedarlarin da onaya katilmasina izin verilmistir.

o Seffaflik
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OECD kurumsal yonetim ilkeleri agisindan, sirketin mali durumunun ve
performansinin yani kisaca sirket ile ilgili maddi konularda dogru ve yerinde

aciklamalar yapilmasi gerektigi vurgulanmustir.

Verilen bu bilgilerin de gecerli muhasebe standartlarina uymasi
gerekmektedir. Sirket ile ilgili yillik verilerin diizgiin verilmesi i¢in bu verilerin
bagimsiz denet¢i gibi yetkili kisiler tarafindan incelenmesi ve acgiklanmasi

gerekmektedir.

Bilgiyi aktarma kanallar1 da esit sekilde ve dogru sekilde bu islemleri
gerceklestirmelidir. Seffaflik ilkesindeki asil amag bilgilerin dogru ve anlasilir bir
sekilde ortaya konulmasidir. Seffaflik sayesinde mali krizlere vs. diisme ihtimalinin
de azalmis olmasi saglanmaktadir. Bu ilke dogrultusunda isletme i¢inde de iletigimin
dogru ve seffaf bir sekilde yapilmasi gerekmektedir (Alp & Kilig, 2014).

e Hesap verebilirlik

Kurumsal yonetim ilkelerinden birisi de hesap verebilirliktir. Bu ilke
dogrultusunda karar verilen faaliyetler sonucunda ortaya ¢ikacak olan sorun vb. gibi
durumlarda sorumlu olunmasi gerekmektedir. Bu ilke ile hissedarlar basta olmak
tizere diger menfaat sahiplerinin sirket yonetimindeki kararlarin sorgulanmasi
saglanmaktadir. Hesap veren kisiler bagh olduklar1 denetim standartlarina ve mevcut
diizenlemelere gore uygun hareket etmekle yiikiimlii olmaktadirlar (Alp & Kilig,
2014).

e Sorumluluk

Sorumluluk ilkesi, hissedarlarin degerlerini korurken, toplumsal degerleri de
yansitan kanunlara uygun faaliyet gosterilmesini de ifade etmektedir. Sirketlerin
yasal diizenlemelere ve toplum degerlerine gore uyum saglayacak sekilde faaliyet
gostermesi sorumluluk ilkesi kapsamindadir. Sadece yasal diizenlemeler degil
toplumun degerlerini de goz onilinde barindiran bu ilkeye bu sebeple kurumsal sosyal
sorumluluk ilkesi de denmektedir (Alp & Kilig, 2014). SPK tarafindan OECD ve
diger diizenlemelerden hazirlanarak kurumsal yonetim ilkeleri hazirlanmigtir. 2011

yilinda yapilan diizenleme ile tekrardan bazi ilkelerde zorunluluk ortaya ¢ikmustir.
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YONETIM KURULU

Sekil 2.2. SPK Kurumsal Yénetim Ilkeleri

e Pay sahipleri

Bu bolim pay sahipleri ile ilgili esit islemlerin olmasi gerektiginin

diizenlendigi kisimdir. Bu boliimde pay sahipleri ile ilgili genel kuruluma katilimdan

kar pay1 almaya kadar bircok konuda bilgi saglanmaktadir. Paydaslarin haklarinin

korunmasini temel alan bu ilke kisminda da bilgilerin de saghikli bir sekilde kayit

edilmesi amaglanmaktadir.

Pay sahipleri ile ilgili ilkeler su sekilde ayrilmaktadir (SPK,2023);

@)

©)

@)

@)

@)

©)

©)

Pay sahibi haklarimin kullaniminin kolaylastirilmasi
Bilgi alma ve inceleme hakki

Genel kurula katilim hakk1

Oy hakki

Azmlik haklar

Kar pay1 hakki

Paylarin devri hakki

e Kamuyu aydinlatma ve seffaflik

Kamuyu aydinlatma ilkesi gercevesinde pay sahiplerine karsi dogru diizgiin

bilgilerin sunulmasin1 ve bu kurallar dogrultusunda kamuyu aydinlatmaya ydnelik

islemlerdir. Muhasebe standartlarindaki islevsellik 6n planda tutularak mali tablolar

ve raporlama konusunda verilecek bilgiler standarda baglanmistir. Kamuyu

aydinlatma ve seffaflik ilkesi kendi i¢inde su sekilde ayrilmaktadir (SPK, 2023);

@)

@)

Kurumsal internet sitesi

Faaliyet raporu

e Menfaat sahipleri
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Menfaat sahipleri ile ilgili kendi aralarindaki iligkilerin diizeltilmesini
saglayan ilkeleri igermektedir. Isletmedeki menfaat sahipleri, isletmedeki calisanlar,
miisteriler, sendikalar, sivil toplum kuruluslari, potansiyel tasarruf sahipleri de bu
ilke dogrultusunda faaliyet gosterebilmektedir. Menfaat sahipleri ilkesi
dogrultusunda ayrim su sekildedir (SPK, 2023);

o Menfaat sahiplerine iligkin sirket politikas1

o Menfaat sahiplerinin sirket yonetimine katiliminin desteklenmesi,

o Sirket insan kaynaklar1 politikasi

o Miusteriler ve tedarikeilerle iligkiler

o Etik kurallar ve sosyal sorumluluk

e YOnetim kurulu

Bu ilke dogrultusunda yonetim kurulu ile ilgili genel sorumluluklardan
faaliyet olusmasina kadar bir¢ok konu kapsam altinda tutulmaktadir. Yonetim
kurulunda her tiirli ¢ikar catismasindan uzak durmak, karar alma ve ylriitme
konusunda bagimsiz olarak hareket etmesi 6nem tasimaktadir. Yonetim kurulunun
yetenekli ve becerikli olmasi sirketin de vizyonu i¢in hem de sirket hedefine
ulagmas1 i¢in Onem tasimaktadir. Genel olarak bu ilke altindaki basliklar su
sekildedir (SPK, 2023);

o Yonetim kurulunun islevi

o Yonetim kurulunun faaliyet esaslar

o Yonetim kurulunun yapisi

o Yonetim kurulu toplantilarinin sekli

o YoOnetim kurulunda olusturulan komiteler

o Yonetim kurulu iiyelerine ve iist diizey yOneticilere saglanan mali haklar

2.3.2.3. Kurumsallasmanin Fayda ve Sakincalar

Kurumsallasma temelinde islerin daha diizenli ve sistematik bir sekilde
islemesini saglamaktadir. Cilinkii bu is ve siirecler belirli kurallar dogrultusunda
hazirlanan modellere dayanmaktadir. Bu modellerdeki temel ilkeler dogrultusunda
hizmet alanlarinin ve ¢alisma kosullarinin belirlenmesi sayesinde firmalar daha iyi

bir sekilde hareket edebilmektedir (Yazicioglu, 2008).
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Bir isletmenin kurumsallagsmaya ge¢mesi ile birlikte sonuglart da faydali
olacaktir. Is hacimlerindeki ve calisan sayilarindaki artislardan dolay1 isletmelerin
bunlar1 daha diizenli bir hale getirebilmeleri kurumsallasma ile miimkiin olmaktadir
(Yazicioglu, 2008).

Isletmeler ister profesyonel ister kurucu olsun, isletmelerin devamliliklarinda,
karlilik artmasinda, hizmet liretiminde kalitenin saglanmasinda kurumsallasmanin
rolii biiylik olmaktadir. Kurumsallagma yonetimi denetleyen, islemleri kolaylastiran,
esit degerlendirmeler saglayan, yetersiz kisilerin sistemde yer almamasi gerektigini
ifade eden bir siiregtir.

Isletmelerin daha disiplinli olunmasim1 saglayan, piyasanin sekillenmesini
saglayan, sonu¢ odakli hedefler iiretmeyi saglayan, bahanelere yer vermeyen
sistematik bir siire¢ olarak islem gormektedir.

Kurumsallagsmanin temel faydalari su sekilde 6zetlenebilir (Findikg1, 2017);

o Kurumsallagma diizgiin hazirlandig1 siirece isletme istedigi basartya sahip
olabilir.

o Kurumsallagma sayesinde isletme sahibi ile olan iliskiye dnem vermeden
calisanlar1 yaptiklari is ile degerlendirmeyi saglar.

e Saglikl1 ve esit bir iicret politikas1 saglar.

e Uzun donemden sonra daha diizgiin tahminler yapilmasini saglar.

e Profesyonellerin kismen karar alma mekanizmasinda yer almasinin
saglanmasi ile daha objektif bir degerlendirme saglanabilmektedir.

e Denetimin daha hatasiz islenmesini saglar.

e Finansal aracilarin isletmeleri daha dogru degerlendirmesini saglar.

e Isletme igindeki aile bireylerinin de diger hissedarlarm da haklarinin yazih
hale gelmesi saglanir.

e Rekabet eden isletmelerin basarilar1 artmaktadir.

e Calisanlarin daha iyi fikir iiretmesi, gelecege yonelik daha iyi kararlar
alinmas1 saglanmaktadir.

e Yenilenen diinya i¢inde isletmenin de kendisini siirekli yenilemesi
saglanmaktadir.

e Risk alma konusunda daha dogru yaklasimlar sunmaktadir.
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e Isletme kusaklar aras1 geciste daha saglikli ve sorunsuz olmasini saglar.
Kurumsallagsmanin temel sakincalari su sekilde 6zetlenebilir (Findike1, 2017);

e Her isletme veya kurumda kurumsallagma esit zamanlarda gelismeyebilir.

e Maliyetler acisindan fazlalik olusturabilir.

e Isi kuran girisimciler igin danismanhk hizmeti gibi konularda zorluk
c¢ikartabilir.

o Aile isletmelerinde ozellikle duygusal baglardan dolay1 bu kurumsallasma
siireci daha zor hale gelebilmektedir.

e Motivasyon ve verim agisindan diisiis olusturabilir.

e Isletme siirekliliginin azaltmasini saglar.

e Aile i¢indeki sorunlarin igse yansimasinin dniine gecilemeyebilir.

¢ Kurumsallagma isletmenin vizyonu agisindan zorluk ¢ikartabilir.

e Isletmenin likiditesinin dogru kontrol edilememesinden dolay1 yanlis

yatirimlar s6z konusu olabilmektedir.

Kurumsallasma siirecinin sadece aile isletmeleri Ozelinde olmasi aslinda
yaniltic1 olabilir. Isletmeyle iliskisi olan, isletmede aktif olarak bulunan, isletmenin
kurumsallagmasi icin belirli amaclar dahilinde destekleyici rol olan ve c¢alismalarin
da bu yonde yonlendirilmesi hususunu igeren adimlar kurumsallasma i¢in 6nemlidir.
Eger herhangi bir kiiciik sikintt dahi olsa isletme kurumsallasmada sikinti
cekebilmektedir. Bunun sonucunda da finansal ve yonetimsel anlamda ekstra

sikintilar da olabilmektedir.

Kurumsallasmay1 diisiinen firmalar oncelikle kisilere giivenmeyi 6grenmell,
isletmenin ilerlemesinin ve basarili olunmasini diisiinmeli, yenilik¢i fikirleri de kabul
etmeleri gerekmektedir. Giiniimiizde hizli diislinmenin ve yenilik¢i fikirlerin ortaya
cikarilmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Bu sebeple de kuruluslar tek basina hareket

etmeden kurumsallagsmay1 hizli bir sekilde benimsemeleri gerekmektedir.

2.3.2.4. Kurumsallasma Yaklasimlari

Genel olarak literatiirde kurumsallasma yaklasimlari ikiye ayrilmaktadir

(Kiirketi, 2014).
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Rasyonel kurumsallagsma yaklagimi

Kurumsallagma analizi yaklasimi

Rasyonel kurumsallasma yaklasiminda isletme igindeki yasaklarin ve
kurallarin kurumsallagsma baglamindaki diizeyini belirlemeyi savunmaktadir.
Isletmeyi kurumsal hale getiren en dnemli olan unsurlarin aliskanliklar ve
kurallar oldugunu rasyonel kurumsallasma yaklasimi agiklamaktadir.
Isletmelerin ¢evre unsurlar ile olan iliskileri ¢ok da hesaba katmayan bu
yaklasim temelde eski kurumsallagsma olarak da bilinmektedir (Bilgin, 2007).
Birimler arasindaki iletisimin de yok sayildigi bu rasyonel kurumsallasma
yaklagiminda yapilarin olugmasi i¢in kurallarin ve siirecin 6nemli oldugu
varsayllmaktadir.  Koordine eksikliginden dolayr isletmelerde saglikli
iletisimin olustugu ¢ok da sdylenememektedir. Ciinkli koordineli hareket
eden orgiitler hedeflerine ulagsma agisindan daha saglikli bir yol izlemektedir.
Koordinenin olmadig1 yerde denetim ve iletisim agisindan da sorunlar ortaya
cikmaktadir. Isletme igindeki teknolojilerin de yeteri kadar verimli
kullanilamamasi koordinasyon eksikliginden kaynaklanan diger bir sorundur
(Kiirketi, 2014).

Koordinasyon fonksiyonunun orgiitler tarafindan ihmal edilmesi sonucunda
sadece planlar lizerinden devam eden kurumsal firmalar kural ve prosediirler
tizerinden faaliyetlerine devam etmektedir. Bu fonksiyonun ihmal
edilmesinden dolayr kurumlarin  yapisal oOgeleri arasindaki  orgiit
faaliyetlerinin azalmasina sebep olmaktadir. Bu azalan hareketlerle beraber
alinan 6nemli kararlarin ve kurallarin ihlalleri de s6z konusu olabilmektedir
(Meyer & Roman, 1977).

Bu yaklasimdaki diger sorunlardan birisi de gelecekte olusabilecek bir sorun
icin tespitlerin Onemsiz kalmasi ile ilgilidir. Ortaya ¢ikan herhangi bir
sorunda modern yontemler haricinde daha rasgele gegici ¢ozlimler iiretmesi
sebebi ile rasyonel kurumsallasma yaklasimi zayif olarak karsilanmaktadir.
Orgiitlerin sosyal boyutu haricinde biirokratik boyutuyla daha gok rasyonel

kurumsallasma yaklasimi ilgilenmektedir. Insan unsurlarimi ve duygusal
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baglar1 da asil sebep olarak goérmek yerine veri olarak gordiigii i¢in ¢ok fazla

tercih edilmemektedir (Kiirkgii, 2014).

Kurumsallagsma analizi yaklasiminda rasyonel kurumsallasma yaklasiminda
eksik kalan konular {izerinde durularak yeni yaklasimlar ortaya ¢ikarilmistir. Bu
yaklasimla birlikte hem ig¢sel hem de digsal faktorlerin 6nemine vurgu yapilmistir.
Dissal faktorlerin de ele alinmasi ile birlikte devamlilik ve belirsizliklerin azalmasi,
organizasyon yapilarinda da yaraticiliklarin artirilmasi ile birlikte 6nem kazanmistir.
Bu 6nemli unsurlarin kurumsallasma yaklasimi sayesinde uygulanabilir hale gelmesi

saglanmaktadir (Selznick, 1996).

Resmi olmayan organizasyon yapilart da rasyonel kurumsallasma
yaklagiminin aksine kurumsallasma analizi yaklasiminda ele alinmaktadir. Bu
sebeple de orgiit gevresindeki yer alan dis etkenler, sivil toplum kuruluslar ve
belediyeler gibi yapilarin da iletisimi canli tutarak organizasyon gibi hareket edilmesi
saglanmaktadir. Bu canli iletisim sayesinde geri bildirimler vasitasiyla da ¢evredeki
durumlarin da habercisi olmalar1 sebebiyle karar alirken daha emin ve dogru kararlar
alabilmeleri saglanmis olmaktadir. Dogru alinan kararlar sayesinde de rekabetci bir

ortamda rakiplerine kars1 daha 1yi bir seviyeye gelmeleri saglanmaktadir.

Orgiitlerin sosyal bir yap1 oldugunu vurgulayan kurumsal analizciler, kurum
kiiltiirtine de 6nem vermektedirler. Bu yiizden calisan kisilerin egitimi, inanglari,
isletme teknoloji durumu, makine techizatlarin durumu gibi konular da 6nem arz
etmektedir. Kurum igindeki kiiltiir son derece 6nemli olmaktadir. Kurum kiiltiirtiniin
olugmas1 ile birlikte bireyler arasindaki iliskiler de saglikli bir sekilde devam
etmektedir. Kurum kiiltiirii organizasyonlarda vazgecilmez bir manevi unsur olarak
diisiiniilmektedir (Vural & Giirsan, 2009).

Kurumsallasma analizi yaklagiminda rasyonel yaklasimin tersinde deneysel
caligmalar daha on plana g¢ikmaktadir. Rasyonel ve kurumsallasma yaklasiminin
birlesimi Holm tarafindan gercgeklestirilmistir. Holm, iki diizeyde bir birlesimden
bahsetmektedir. Birincisinde kurumsal diizenlemelerin 6n planda olmasi, ikinci
diizeyde ise sistemlerin iizerinde durulmasi gerektigi belirtilmistir. (Holm, 1995).
Rasyonel kurumsallasma yaklasimi ile kurumsallasma analizi arasindaki temel

farklar Tablo 2.6.’da verilmistir.
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Tablo 2.6.: Rasyonel Kurumsallagma ve Kurumsallagma Analizi Yaklagimi Arasindaki Farklar

Rasyonel Kurumsallasma Kurumsallasma Analizi
Yaklasim Yaklasimi

Cevre ile Etkilesim Cevre veri kabul edilir. Cevre kosullar1 dikkate alinir.
Amagclarin Odak Noktasi Orgiitsel amaclar Birey-orgiit-amag biitiinlesmesi
Dikkate ~ Alman Zaman Yasganan giin Gelecek
Dilimi
Dikkate Alinan Formel organizasyon Resmi olmayan organizasyon
Organizasyon Yapisi
Problemlerin Coziillme Gegici Kalici
Yontemleri
Yapisal Unsurlarin Ortak Kurallar ve aligkanliklar Mliskiler ve kisiler
Noktasi
Yo6netim Bilimi Teorik Deneysel

(Karpuzoglu, 2000)
Kurumsallagsma yaklasimlar1 Tablo 2.7.’de oldugu gibi kronolojik olarak da gesitli

sekilde kendi i¢lerinde siniflandirilmistir.

Tablo 2.7.: Kurumsallagma Yaklagiminin Kronolojik Dizilimi

Yil Arastirmacilar Kurumsallasma Kurumsallasma Orgiitsel Amag
Yaklasim Sekli
1957 Selznick Adaptasyon aract Degerler olusturarak Denge
1977 Zucker Sosyal diizenin olusmast  Cevreyle birlikte ortak Uygunluk
uygun ve anlamh mesruiyet
davranis gelistirip
diger bireylere
aktararak
1977 Meyer ve rowan Sosyal diizenin olusmasi Paylasilan degerler Mesruiyet,
sistemi olusturarak kaynaklar1
artirma,
yasamini
stirdiirme
1983  diMaggio ve powell Adaptasyon arac1 Bagarili orgiitleri taklit Belirsizlikten
ederek kurtulma
1987  Friedland ve alford Bilingsel ve normatif Cikarlarini korumak Menfaatlerin
baskilar1 etkileme icin kurumsal ¢evreyi takip edilmesi
degistirerek

(Apaydin, 2009)

e Selznick’e gore kurumsallasma ile birlikte orgiitiin ¢cevreye uyum saglanmasi
gerekmektedir. Isletmeler belirli hedeflere ulasmak i¢in kurumsallasmay bir
teknik arag olarak gormektedirler (Apaydin, 2009).

e Zucker’e gore kurumsallagma, isletmeler i¢in nelerin dogru olup olmadigi
konusunda ortak fikir gelistirme olarak tanimlamaktadir. Bu sebeple de
isletmeler herhangi bir olay karsisinda ortak bir zemin hazirlamis olacaklardir

(Apaydin, 2009).
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e Meyer ve roman ise kurumsallagsmayr isletmelerin varlik sebeplerini
aciklamak i¢in kullanmiglardir. Kurumsallagmanin inang sistemine olan
vurgusu da yapilmis olmaktadir. Bu diisiince yapisinda sadece rasyonel
diisinme degil ayn1 zamanda da oOrgiit igerisindeki bir deger olarak
diisiiniilmesini saglamaktadir (Scott, 1987).

e Powell ve Dimaggio rasyonelligi elestirerek kurumsallasma yaklasimini
savunmuslardir. Kurumlar i¢in mesruiyetin  ¢ok 6nemli oldugunu
vurgulamislardir. Isletmelerin belirsizlik durumlarini azaltmak ve basarilarini
artirmak amaciyla mesruiyet olmasi 6nemli olmustur (Selznick, 1996).

e Friedland ve Alforda gore herhangi iki farkli kurumun inanis ve davraniglar
baglaminda ayni olmayacagi belirtilmektedir. Ciinkii kendi ¢ikarlarini
diisiinen kurumlar herhangi bir fikir birligi olmamasi durumunda kendi
diisiincelerine gore hareket etmek istemektedirler. Kurumlar bir iliski ag1
olarak digiiniilerek bu kurumsal alana eklemeler de yaparak kurumsal

modellemede etkili rol oynamaktadirlar (Scott, 1987).

2.3.2.5. Kurumsallasma Siireci

Isletmelerde girisimci olmaksizin isletmelerin kendi iginde daha karli ve
diizenli sekilde yapilmasi, isletmelerdeki varlik durumunun siirdiriilebilmesi, bu
siirecin de profesyonellere aktarilmasi i¢in yapilan dinamik siire¢ kurumsallagsma
slireci olarak tanimlanmaktadir (Findikg1, 2017).

Kurumsallagma siire¢lerinde resmi bir yapinin olusturulmasi, resmi olmayan
degerlerin ortaya ¢ikarilmasi, nesnel prosediirlerin diizenlenmesi, ideolojilerin
belirlenmesi gibi konularda One c¢ikarilmasinin genel adi olarak sdylenmektedir
(Unsalan & Simseker, 2009). Kurumsallasma siireci dinamik bir sekilde
islemektedir. Bu sebeple de degisen ¢evre kosullarina ayak uydurma, hedeflerin ve
nitelikli is gdrenlerin dogru bir sekilde diizenlenmesi, bu kurumsallagma siirecine
hizlica adapte edilmesi énem arz etmektedir. Orgiitsel kurumsallasma siireci Sekil

2.3.”de gosterilmistir.
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1 Adum 2. Adim 3.Adm 4 Adim 5
- - Bireyzel Ve :
. e WVarly Hes Eummaal
Tiizel Kigilik ’ Sﬁrﬁg.? Orgiitzel ’ Kimlil ’ Kurmsal
Kazanma Kil ) -[J—]q_ma; K . Olma
yumn

Sekil 2.3.: Orgiitsel Kurumsallagma Siireci

e 1.Adim: Tiizel kisilik kazanma

Tiiziikler, yonetmelikler gibi yasal anlamda iletisim ve gelisim saglamay1
gelistiren, resmi olmayan iliskileri ve uygulamalar1 da yasal hale doniistiirmesiyle,
kurumsallasmalari1 saglamaktadir. Ulkede bulunan hukuki siire¢ler zorlayici
prosediirler olarak algilandig: igin biiyiik oram1 da etkilemektedir. Orgiitler yasal
degisiklikleri kurumsallagsmak i¢in kabul etmek zorundadirlar. Her iilkenin kendi
yasal diizenlemelerinin olmasindan dolay orgiitler bu yasalara uymak zorundadirlar.
Kisaca kurumsallagma, yasal kosullara uyulmasi gerektigini gostermektedir.

Hukuki altyapinin tamamlanmasi ile birlikte yasal degisikliklerin de siirekli takip
edilerek yasalara uymasi gerekmektedir.
e 2.Adim: Varlign siirekli kilinmasi

Isletmelerin en temel amaclari; uzun donemde kar elde etmek, topluma
hizmet etmek ve varligm siirdiirerek biiylimektir. Eger isletme varligim
siirdiiremezse diger kar elde etme ve hizmet etme unsurlar1 da gerceklesmemis
olmaktadir. Bir isletme ¢iinkii siirdiiriilemez olursa diger iki amaci da yapma gibi bir
sans1 kalmayacaktir.

Kiiresellesme ile birlikte degisen yoOnetim anlayislarina ayak uydurmak
isteyene isletmelerde yasamlarini siirdiirmek i¢in bunu yapmalar1 gerekmektedir.
Kisaca isletmeler yasamlarin1i devam ettirebilmek i¢in dinamik bir yapiya
dontismeleri gerekmektedir.

Isletmeler varliklarinin ~siirdiiriilebilirliklerini saglamak amaciyla bazi
ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu 6zellikler su sekildedir (Kiigiik, 2021);

o Miisteri memnuniyetinin saglanmasi
o Ogrenebilme yeteneginin yaratilmasi
o Orgiitsel bir kimligin kazanilmasi

o Vizyon sahibi olunmasi

e 3.Adim: Bireysel ve orgiitsel amag¢ uyumu
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Birey orgiit iligkisinin iyi oldugu kurumlar kurumsallagsma agisindan daha iyi
kabul edilmektedir. Yoneticiler kurum i¢inde uyumun olusmasi ile uyumludur.
Yoneticiler isgorenlerin de fikirlerini alarak bu uyuma daha hizli katkida
bulunabilmektedir (Kiiciik, 2021). Orgiitler kendilerine uygun bir yasam diizeni
kurmakla sorumludurlar. Bireysel ve orglit arasindaki uyum sonucunda da siireklilik
elde edilmektedir. Orgiitler belirli hedeflere ulasabilmek istedikleri icin bireylerle
uyum gostererek isbirligi saglamalar1 gerekmektedir. Boylelikle uyum saglandigi

stirece Orgiitsel siirekliligin de 6nii agilmis olmaktadir (Ural, 2009).

Orgiit i¢in insanlar en dnemli unsurdur. Modern ydnetim anlayisinda insanlar
beklentileri olan kisiler olarak kabul edilerek, onlar1 da yasayan bir organizma olarak
gormektedir. Bu sebeple de kurumsallagma siirecinde isgdrenler olduk¢a 6dnemli rol
tagimaktadir. Sonu¢ olarak isgdrenler ile Orgiitlerin uyum i¢inde olmasi
kurumsallagma siirecinde oldukca dnemli olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

e 4 Adim: Kurumsal Kimlik Kazanma

Normal bir sirket yapist ile kurum olamayacagi i¢in bireyler ve gruplar
arasinda da uyumlu bir etkilesim olmasi son derece 6nemli olmaktadir. Sirketler geng
yasli durumuna gore mevcut durumlarini iyilestirerek yeni diizenlemeler saglayarak
kimliklerini yeniden kazanabilmektedirler (Unsalan & Simseker, 2009). Kurum
kimligi, bir kurumun kim oldugunu, nasil olustugunu, neler yaptigin1 gésteren ayni
zamanda da iirlin ve hizmetlerin, i¢ ve dis cevresi ile iletisimin nasil oldugunu

gdsteren bir yap1 olusturmaktadir (Erdogmus, 2007).

Isletmelerin kurumsallasmada dikkat etmeleri gereken bazi hususlar su
sekildedir (Ozcan, 2015);
e Sosyal yasamlarin1 ve hukuki siiregleri 1yi takip edebilmek
e Uzun Omiirlii olmay1 hedef belirlemek
e Isletmenin siirdiiriilebilirligini korumak i¢in isletme i¢i uyumu saglayabilmek
e Ayirt edici sekilde kurumsal kimlik kazandirabilmek
Aile isletmelerinin kurumsallasmasi varliklarini siirdiirebilmeleri acisindan
olduk¢a Onemli oldugundan dolay1 rekabet etmelerinin de daha iyi saglanmasi
amaciyla olduk¢a Onemlidir. Kurumsallasan aile isletmeleri siirdiiriilebilirlik

acisindan, gelecek kusaklara aktarim agisindan da fayda saglamaktadir.
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Kurumsal yapilar sadece profesyonel kisiler tarafindan degil kurum ic¢indeki
iliskilerle de olusabilen, gerektiginde yenilenmesi gereken emek isteyen bir siiregtir.
Aile isletmelerinde aileden olmayan kisiler haricindeki yoneticilerle kurumsallasma
¢ok da miimkiin olmamaktadir. Kurumsallagsmay1 isteyen isletmeler dogru zamanda
bunun i¢in dogru kararlar almalar1 gerekmektedir.

Kurumsallasmada etkili olan bazi faktorler su sekildedir (Kémegoglu, 2009);

e Cevreyle uyum: Isletmeler hayatlarini garanti altina almak igin olustuklar
cevre ile uyumlu bir sekilde iliskilerini yuriitmeleri gerekmektedir. Cevre ile
sikintis1 olan 6zellikle aile isletmeleri devamliliklart konusunda da sikintilar
¢ekebilmektedir.

e Orgiit kiiltiirii: Calisanlarin isletmeye olan baglhiliklarin1  artirabilmek
amaciyla, islerinin anlamli oldugunun sdylenmesi, yaptiklart islerde onlari
takdir ettiklerini sOylemek, c¢alisanlarin arastiran, diisiinen bireyler olarak
gormelerini saglamak isletme i¢i 6rgiit kiiltiirli i¢in 6nemli olmaktadir.

e Orgiit yapisi: Degisen ¢evre kosullari ile birlikte isletmelerin gerekirse orgiit
yapilari1 da bunlara gore diizenlemeleri gerekmektedir. Yoneticilerin
orgiitteki basarilar1 bu kurumsallagma siirecindeki 6nemli etken olmaktadir.

e Yonetim tarzi: kurumsallasmada yonetici ile diger profesyonel kisilerin
uyumlu iletisim kurmalar1 olduk¢a Onemlidir. Bu sebeple de kisilerin
gorevleri ve sorumluluklart diizglin ve acik bir sekilde belirtilerek sisteme
olumlu katkisinin olmasinin saglanmasi gerekmektedir.

e [Egitim: aile isletmelerinde 6zellikle kisilerin ortak amaglar icin egitilmesi son
derece onemli olmaktadir. Aile isletmesinde calisan kisilerin isletme degeri
ve kiiltiirii ile ilgili gerekli biitiin bilgiler dogrultusunda egitimler alarak
isletmenin siirekliligi i¢in 6nemli faktér olugsmus olacaktir.

e Insana yonelik olma: isletmelerin temel taginin insan olmasi sebebi ile
teknolojik bir isletme bile olsa bunlar1 yoneten yine uzman kisiler olmaktadir.
Insanlara ydnelik olan degerler kurumsallasma icin dnemli faktdr olmaktadir.

e Hedef belirleme: Isletmeler durum analizlerini en iyi sekilde kontrol
etmelidir. Bu analizler sonucunda da mevcut durumlarimi tespit ederek

kendilerini sektore gore daha iyi bir sekilde hedef belirlemektedirler.
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Kurumsallagsma saglanmis isletmelerde hedef belirlenirken daha kolay ve

daha az maliyetli olarak isletmeye de art1 bir deger katmis olacaktir.

Isletmelerin kurumsal olma yolundaki siireclerde bu saydigimz faktorlerin
hepsi 6nemli oldugundan dolay1 birinin eksikligi farkli sorunlara da yol acarak

kurumsallagsmanin yavas ilerlemesine sebebiyet verebilmektedir.

2.3.2.6. Kurumsallasma Olgiitleri ile Etkili Olan Faktorler
Kurumsallagsma siirecinin ilerlemesi ile birlikte isletmelerde yapisal
organizasyonel anlamda degisiklikler de olmaktadir. Isletmeler biiyiidiikce daha fazla
profesyonel yoneticilere de ihtiyag duymaktadir. Isletmelerin halka da acilmalari ile
birlikte bunlarin hisselerinin borsada islem goérmeye baslanmasi saglanmaktadir.
Kamuyu aydinlatma, seffaf olma gibi yiikiimliiliikkleri de dogan isletmeler farkli
zorluklar ¢ekebilmektedir. Bunun iistesinden gelebilmek i¢in de kurumsallasma
stireglerine ihtiya¢ duyacaklardir (Dingay, 2016).
Toplamda kurumsallagsma agisindan bes ana 6nemli faktdr bulunmaktadir
(Dogan, 1998). Bunlar;
o Orgiit kiiltiirii
e Liderlik
e Egitim
e Insana yonelik olma

e Orgiit yapisi.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitlerin yasam siireci boyunca edindikleri bilissel uyum
bilgileridir. Stratejiler, tutumlar, davranislar, normlar, gelenekler, aliskanliklar, roller
gibi sistem unsurlarina orgiitiin her iiyesinin uyum saglanmasinin beklenmesi de
orgiit kiiltiirii olarak tanimlanmaktadir. Kiiltiiriin olugmasi ile birlikte isletmeler ve
calisanlar birbirine uyumlu olarak degerlerin de artirilmasi saglanmaktadir (Ozel &
Yiizbasioglu, 2002). Kurumsallasma da oncelik orgiit i¢indeki kiiltiiriin olusmasi ile
meydana gelmektedir. Sirketteki vizyonun biitiin ¢alisanlara yansitilmasi i¢in gerekli
bilgilendirmeler yapilmalidir. Ciinkii ortak olarak bakilan vizyonda hem fikir olmak
hedeflere ulasma agisindan da daha kolayliklar saglayacaktir (Baykal, 2017). Orgiit

kiltirti 1le birlikte isletmeler rekabet edebilmek adina ©Onemli bir konuma
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gelebilmektedir. Giiglii bir 6rgiit yapisina sahip olan igletmeler daha iyi bir sekilde
kurumsallasabilmektedirler. Degerler, tutumlar, normlar gibi unsurlarin isletme igi
paylasimlar acisindan geleneklerin yansitilmasi agisindan da hem de kurumsallasma

acisindan da 6nemlidir (Dogan, 1998).

Liderlik, belirli olay ve durumlar karsisinda amaca ulasabilmek adina diger
kisilerin de davraniglarin1 etkileyen kisi vasfi olarak tanimlanmaktadir.
Kurumsallasmada liderlerin diger orgiit ¢alisanlarina bu etkileme yoniinii aktarmasi
gerekmektedir (Simsek vd.,2001). Sirket hedeflerine ulasabilmek i¢in sirket i¢indeki
durumu dinamik bir hale getirmek ve diger calisan kisileri de motive etmek
zorundadir. Bu sebeple de en basta adaletli olmas1 6nemlidir. Lider eger ¢alisanlar
arasinda adil bir sekilde davranis sergilerse ¢alisan kisiler de her tiirlii ¢abalarin
kullanmak isteyeceklerdir. Demokratik olan bir lider hem c¢alisan hem de kendi
fikirlerine 6nem vererek adaleti saglamis olmaktadir (Baykal, 2017). Kurumsal
olmay1 isteyen oOrgilitler ¢alisanlardan en iyi verimi alarak degisikliklere karst hizlica

adapte olmas1 gerekmektedir.

Egitim, calisanlar i¢in ¢ok 6nemlidir. Ciinkii degisen gelisen diinya ile birlikte
teknolojinin de yayginlasmasi sonucunda bunlara hizlica adapte olmalarn
gerekmektedir. Bu sebeple de devamliligim1 korumak isteyen orgiitler bu yeniliklere
ayak uydurabilmek adina, diger rakiplerine kars1 daha iyi bir seviyede tutunma igin,
calisanlarin egitimlerine dnem vermesi gerekmektedir. Egitimle birlikte davraniglarin
gelismesi, bireylerin verimliliklerinin artmasi, bununla birlikte de organizasyonlarin
performansimin yiikseltilmesi saglanacaktir (Keser, 2004). Sirket i¢i egitimlerin de
biiylik bir dikkate dayali olarak gergeklestirmesi gerekmektedir. Kurumsallagmis
sitketlerde bu egitimler sik olarak diizenlenmektedir. Kurumsal firmalarda yerine
getirilen faaliyetlerin, isini sorumlulugunu iyi yapan calisanlar tarafindan yapildiklar

goriilmektedir (Dogan, 1998).

Orgiit yapis1 isletme icerisindeki farkli departmanlarin birbiri ile olan
iliskilerini gdstermektedir. Orgiitleme fonksiyonu ile birlikte siirekli degisen gevresel
durumlar da dahil olmak iizere yeniden diizenlemenin yapilmasi amag¢lanmaktadir

(Simsek & Celik, 2018). Kiiclik isletmelerde oOrgiitlenme fonksiyonunun
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eksikliginden Otiiri bazi sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar su sekildedir (Dinger,
2013);

e Kiiciik isletmelerde orgiit yapisi tam olarak belirli degildir.

e Sorumluluk ve yetkilerin dagiliminda sikintilar bulunmaktadir.

e Uzun vadeli planlama eksiktir.

e Farkli departmanlar arasinda koordinasyon zayiflig1 vardir.

e Veriler yeterli olmamaktadir.

e Nitelikli eleman konusunda sikintilar bulunmaktadir.

e Akraba sevgisinden dolay1 akraba calistirma tercihi fazladir.

Organizasyon yapist saglikli bir orgiit i¢in olmazsa olmazdir. Bu sebeple de
kurum i¢i iliskilerin de st seviyede iyi olmasi gerekmektedir. Gereksiz yanlis
bilgiler sonucunda verimler diismektedir. Orgiit kiiltiirii icin iyi bir organizasyon

yapis1 olmasi gerekir (Baykal, 2017).

Kurumsallagsmada diger O©nemli bir unsur insanin 6nemli oldugunu
kavrayabilmektir. Insana yonelik sistemlerin kurulmasi ile birlikte kurumsallasma
icin de énemli adimlar atilmis olmaktadir. insanlarmn yaptiklari isi benimsemelerinin
saglanmasi, yaptiklar1 isin 6nemini vurgulamak, yaptiklar1 is karsiliginda onlar
takdir etmek de diger kurumsallagsma faktorleri gibi insan faktOriiniin de Onemli
oldugunun gostergesi olmaktadir. Degisen miisteri ihtiyaglarina aninda cevap
verebilmek i¢in personellerin  yonetilmesi olduk¢a Onemlidir. Personellerin
giiclendirilmesi 1ile birlikte isletme faaliyetlerine dogrudan katilim ve daha ¢ok
kararlarda etkili olmasi saglanan personel sayesinde de performans ag¢isindan da
onemli katki sunulmaktadir. Yonetim kisminda da kararlarini sunabilecek olan

personeller sayesinde isletme de gliglenmis olacaktir (Dogan, 1998).

Kurumsallagsmis olan firmalarda c¢alisma saatleri diizenli oldugu i¢in
calisanlar kendilerini daha 1yi gelistirirler. Buradaki asil amag ¢alisanlarin hem kendi
aralarindaki iletisiminin artirilmasi hem de organizasyon iginde bir biitiin olarak
hareket edilmesini saglamaktir. Bu yiizden de sorunlar olustugunda hemen ¢6ziimler
bulunarak kisa siirede miidahale edilecek kapasiteye sahip olunmasi

hedeflenmektedir.



96

2.3.2.7. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Kavram

Aile isletmelerinin yok olmasindaki asil sebebin kurumsallagamama oldugu
distiniilmektedir. Aslinda aile isletmelerinin bu kurumsallasma i¢in en temelde
yapmas1 gerekenin kendi keyfi isleri haricinde islemlerin profesyonel bir bigimde
yonetilmesine izin vermeleri gerekliligidir. Bu konuda aile isletmelerinin
kurumsallagsmasinin  kolay olmamakla beraber sonucunda kurumsallagmayi
gergeklestirmelerinde de giizel bir siirdiirilebilme unsurunu tagimaktadir.

Diger isletmeler yerine aile isletmelerinde daha 6énemli olan kurumsallagma
kavraminin sebebi, isletme igindeki duygularin daha baskin olmasindan
kaynaklanmaktadir. Onemli kararlar alinacagindan daha mantiksal bilgi ve becerilere
sahip olmasi gereken aile isletmelerinde belirli kurallara ihtiya¢ duyulacaktir. Aile
baglarinin duygusal anlamda baskin olmasi ile birlikte isletmenin de biiyiimesi i¢in
profesyonel anlamda kisilerin de istihdaminin her ne kadar zor olsa da tikayici
tavirlarini bir kenara birakip gecis vermek zorundadirlar (Taskin, 2014).

Aile isletmeleri deneyim ve yetenek konusunda kendi akraba iiyelerini bu
kriterler disinda tutarak onlara Oncelik vermelerinden dolayr sorunlar
cikabilmektedir. Bu sebeple de kurumsallasmak isteyen aile isletmeleri yonetim en
basta olmak tizere diger alanlarda da adaletli ve temkinli davranarak bu sorunlar
asabilmektedir.

Kurumsallagma kavrami ailesel olarak da belli orgiitlerin farkli mekanlar da
ve zamanlarda benzer tepkilerle cevap vermesi, tutarli davranislar sergilemesi,
standarda baglanmis belli ilke ve politikalar dogrultusunda bunlarin ifade edilmesi
olarak da tanimlanabilmektedir (Ates, 2005).

Aile isletmelerindeki baba temelli otoriterin olmasi, kararlarin daha
geleneksel bir sekilde verilmesi, genel olarak aile i¢i kararlarin olusturulmasi,
profesyonel eksikliginin olmas1 sebebi ile kurumsallasmada zorluk ¢ekilebilmektedir.
Aile isletmelerinde kurumsallasma istegi biiyiime asamasina gelip daha ileriye
gegmek istemelerinden daha uzman bir yapiya sahip olmak istemelerinden
kaynaklanabilmektedir. Bu asamaya kritik biiyiime agamasi da denilmektedir. Bu
kritik biiylime asamasinda ya biiyiimeden genisleme evresine ya da genislemeden

olgunluk evresine gecis s6z konusu olmaktadir.
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Orta ve kiicliik sanayiler de Oncelikle kiiciik capli olarak kurulur. Daha
sonrasinda yatirimlarim1 artirmak amaciyla calisirlar. Bu sayede de biiylime
asamasina ge¢meye calisirlar. Bu biiylime siirecinde teknik personel, kalifiyeli
eleman gibi ¢esitli sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu sorunlar1 da astiktan sonra orta
derecede bir sanayi sirketi olma asamasina gecerler. Buradaki esas konu orta
seviyeye gelen isletmenin varligini siirdiirebilmesi tizerinedir.

Aile isletmelerindeki sirket sahipleri igin kurumsallasma kararinin verilmesi
zor olmasina ragmen isletmenin siirdiiriilebilir olmasi i¢in de gerekli bir durumdur.
Girisimei  bir kisi isletmesinin devam etmesini saglayabilmesi igin gerekli
diizenlemeleri yapmak zorundadir.

Aile isletmelerinde kurumsallagsma i¢in yapilmasi gerekenler su sekilde sdylenebilir
(Kamaci, 2019);
e Isletme i¢i swot analizi yapilarak bunlara gore hareket edilmelidir.
e Yetkiler ve gorevlerin dagilimi dogru bir sekilde yapilmalidir.
e Aile isletmesindeki calisan aile iiyelerinin hedefler ig¢in gerekirse egitim
almalar1 saglanmalidir.
e Aile iiyesi olan kisilerin ¢alisma sartlar1 ayrica belirtilmelidir.
e Tecriibeli aile bireyleri caligmalara dahil edilerek aile baglarinin
giiclendirilmesi saglanmaktadir.
e Isletme iginde kurum kiiltiirii olusturulmalidr.
e Ucretler ve diger kar pay1 gibi konularda ortak goriisler alinmalidir.
Kurumsallagsma ile birlikte bazi kelimeler de degismektedir. Bunlar Tablo 2.8.’de
gosterilmistir.

Tablo 2.8.: Kurumsallasma Oncesi Sonras1 Kelimeler

Kurumsallasma Oncesi Kurumsallasma Sonrasi
Ben Biz

Yonetici Lider yonetici
Anlik yonetim Stratejik yonetim
Yonetim Y Onetisim

Ben bilirim Ortak akil
Yetkilendirme Giiglendirme
Kisisel kiiltiir Kurum kiiltiirii
Personel Insan kaynaklar1
Amaglar Hedefler

Islem y1gimlar Siiregler

Kaotik yap1 Tanimlanmig yapi1
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Pazar aramak Is gelistirme ve inovasyon
Sorun ¢ézmek Sorun 6nlemek

Kriz yonetimi Risk yonetimi

Sakli bilgi Kurumsal bellek

Bicimsel olmayan iletisim Bicimsel iletigim

Siradan olmak Markalagmak

Imaj Itibar

Kanaate dayali Kanita dayali

Isletmelerin gercek olarak kurumsallasmalar1 igin aile bireylerin de bu
kurumsallasma diisiincesini benimsemeleri gerekmektedir. Aile isletmelerinin i¢inde
olusan aile iliskilerinde bozukluklardan dolay1 catismalar olusabilmektedir. Bu
catismalari yok edemeyen isletmeler yok olurken, bunlarin istesinden gelerek

kurumsallasan sirketler hayatlarina devem etmektedirler (Kamaci, 2019).

2.3.2.8. Aile isletmelerinde Kurumsallasma ilkeleri
Aile isletmelerinde temelde alt1 tane kurumsallagsma ilkesi bulunmaktadir.
Bunlar; aile anayasasi, yonetim kurulu, aile meclisi, devir planlamasi, miras

planlamasi ve kriz planlamasidir.

Aile anayasasinda aile fertlerinin uymasi1 gereken belli basli kurallar
olmaktadir. Ulkemizde de Eczacibasi, kog gibi firmalar aile anayasasma sahip
onemli kurumsallagsmis sirketler olarak gdosterilebilmektedir. Aile anayasasi emek
gosterilmesi gereken Onemli konulardan bir tanesidir. Aile i¢indeki miras
paylagimindan, ¢alisma kosullarina kadar bir¢ok konuda aile fertlerinin ortak olarak

bilgilendirilmesi saglanmaktadir.

Aile anayasasinin hazirlanmasinda 6nemli adimlar gsu sekildedir
(Karpuzoglu,2004);
e Aile forumlarinin diizenlenmesi
e Aile anayasasinin ihtiyacinin farkindaligi
e Mecliste yer alacaklarin belirlenmesi
e Aile meclisinin olusturulmasi
e Aile meclisinin amacinin belirlenmesi

e Aile gorevlerinin misyonunun belirlenmesi
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e Ailenin swot analizinin yapilmast

e Aile anayasasinin kapsaminin belirtilmesi

e Alt calismalarin olusturulmasi

e Aile anayasa taslagiin olusturulmasi

e Aile anayasa taslagiin hazirlanarak goriislerin alinmasi

e Aile anayasasinin son halini hazirlamak

e Aile anayasasinin degistirilmesinin tespiti

e Aile anayasalarina tesviklerin artirilmasi

e Disiplin sistemlerinin gelistirilmesi

e Aile anayasasinin son halinin aile forumlarinda sunularak aile iyelerine

dagitilmasinin saglanmasi

Aile anayasasinin avantajlari su sekildedir (Ak, 2010);
e Aile fertlerine kilavuz olur.
o Karsilikli iletisimin giiclii olmasini saglar.
e Aile degerlerinin kusaklar aras1 gegiste iyi olmasini saglar.
e Isbirligini temel alir.
e Yardimlagmayi 6n plana ¢ikarir.
e Sinerji saglar.
e Nesnel olunmasini saglar.
e Saglikli iliski saglar.,
e Aile kararlarinda destek saglar.
e Adaleti saglar.
e Performans artirir.
e (alisan tatmini saglar.
e Sadakat duygusunu artirir.

e Aile baglarini giiclendirir.

Aile anayasasindaki asil amag, isletme hedeflerine hizli ve az maliyetle
ulagmanin saglanmasidir. Aile isletmelerinde bu gergeklestirilmesi istenen hedefler
icin izlenmesi gereken yollarin tespiti ve aile bireylerinin bu hedefler dogrultusunda

bu yollara baglh kalinmasinin saglanmasi amaci ile birlikte dogru bir aile
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anayasasinin hazirlanmast son derece Onemlidir. Aile iiyelerinin gerekirse bu
anayasay1 kabul etmeleri i¢in egitim almalarina da imkan saglatilmasi gerekmektedir.
Aile arasinda olusabilecek fikir ayriliklarmin etkisinde kalinmadan isletmenin

devamliligi i¢in sorun teskil etmeyecek durumlarin tespiti nemlidir (AK, 2010).

Aile isletmelerinin biiylimesi ile birlikte yonetim agisindan sorunlar ortaya
cikmaktadir. Bunun sonucunda da yoneticiler profesyonel Kkisilere ihtiyag
duymaktadir. Ama bu yoneticiler ve profesyoneller arasinda sorunlar ortaya
cikmaktadir. Bu sorunlardan kurtulmak i¢in igletmeler yonetim kurulu olusturarak bu
kisileri ayr1 tutmaya caligmalar1 gerekmektedir. YoOnetim kurulunun yapisinda
isletme ortaklarinin da belirlemis olduklar1 yetki ile birlikte iilke kanunlarinda da
dikkate alinarak belirli bir sistematik diizenin olusturulmasi saglanmaktadir. Yetki ve
sorumluluklarini bilen yonetim kurulu iiyeleri bunun dogrultusunda hareket ederler

(Demirci, 2017).

Hakim olduklar1 kurallarin disina ¢ikilmast konusunda g¢ekingen olan bas
yoneticiler, yonetim kurulunun olusturulmasina ¢ofgu zaman sicak bakmazlar.
Yonetim kurulunun yanhs fikirlerden arindirilarak daha ciddi ve disiplinli olarak
olusturulmasiyla isletmeler basariyr daha iyi siirede elde edebilmektedirler (Ozcan,

2015).

Etkin olarak olusturulmus bir yonetim kurulunda bulunmasi gerekenler su
sekildedir (Elmas, 2015);
e Icra baskan1 = aile mensubu
e Hissedar = icrada olmayan aile mensubu
e Genel miidiir yardimcist = icra bagkaninin yerine gegecek olan aile mensubu

e Profesyonel = aile dis1 liye (4 kisi)

Yonetim kurullarinin paydas ve diger miisterilere bilgiler sunarken, seffaf,
hesap verebilir, sorumluluk, adillik gibi ilkeler dogrultusunda hareket etmesi

beklenmektedir.

Aile isletmelerinde onemli bir karar organi olan yonetim kurullar etkin bir

sekilde kurumsal agidan sorumlu olmaktadirlar. Y6netim kurullarinin basarili olmasi
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icin bagimsiz ve etkin bireylerin bu kurullart olusturmasi gerekmektedir. Bunun

sonucunda da isletmeler de basarili bir sekilde biiylimelerini saglamis olmaktadirlar.

Aile isletmelerindeki 6nemli sorunlardan bir tanesi de aile i¢indeki iletisim
sikintisidir. Bu sikintilar1 ¢6zmek adma aile bireylerinden olusturulan formlar
neticesinde aile meclisi olusturulmus olmaktadir. Biitiin aile fertlerinin katilimi
sonucunda olusturulan bu formlarin kisilerin fikirlerini rahatca paylasacaklar1 bir
ortam hazirlanmis olmaktadir. Bu sekilde devam eden aile meclisleri sonucunda da
aile tiyeleri arasinda deger yaratma agisindan olumlu ve anlamli sonuclar ortaya

cikacaktir.

Aile meclislerinde stratejik konular ele alinirken operasyonel konular icin
idareye fikir birakilir. Aile meclisi iiyeleri yonetim kuruluna sadece aile meclisindeki

tavsiyeleri iletmektedir (Saglam, 2002).

Aile meclislerinin asil kurulma amaglarindan birisi hem aile hem de is ile
ilgili durumlarda iletisimin artirilmasini saglamaktadir. Diizenli olarak bir araya
gelen aile meclisi iiyeleri daha sik sorunlarla bas etmenin yollarin1 bulabilmektedir.
Bu toplantilarin etkin bir sekilde olmasi i¢in sunlara dikkat edilmelidir (Saglam,
2002):

e Toplantilarin belirli bir giindemi olmalidir.

e Yonetim kilavuzlarinin olusturulmasi gerekmektedir.

e Toplantilarda bir koordinator olmalidir.

e Yonetim ile ilgili konular daha ¢ok konusulmalidir.

e Aile iiyelerinin egitimi igin gerekirse toplantilara uzman kisiler ¢agrilmalidir.

e Sirket danigmanlar1 da bu toplantilara davet edilebilir.

Aile meclisinde sadece aile tiyeleri degil disardan baska kisilerin alinmasi da
mantikli olmaktadir. Ciinkii aile bireyi goziinden daha farkli bir bakis agisina sahip
olan kisiler igletme i¢in daha iyi olanaklar da sunabilmektedir. Aile meclisinde bir
yonetim kurulu gibi gorevler de yapilabilmektedir. Bagka bir deyisle, varis se¢ilmesi,
bunlarin hazirligi, hissedarlik konulari, isten ayrilma stiregleri, evlilik 6liim konulari
gibi alanlar1 belirginlestirme, aile fertlerinin sirketteki calisma durumlari, haklar gibi

konular tizerinde de durulmaktadir (Hoover, 1997).
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Devir plani, aile isletmelerinde kusaklar arasi aktarimda dogru bir yol
izlenmesi i¢in yapilmaktadir. Geleneksel ve yenilige ¢cok agik olmayan eski kusaklar,
daha ¢ok yenilige a¢ik olan yeni kusaklar arasindaki devir islemlerinin dogru ve
diizgiin yapilabilmesi i¢in bu devir planmni olusturmalar1 isletmeler i¢in fayda

saglamaktadir.

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilmesi i¢in ve gelismesi i¢in gelecek nesillere
aktarilmasi gerekmektedir. Yetkili kurucu olan eski nesil vaktinde ve dogru bir
sekilde yeni nesile aktarim yapmasi gerekmektedir. Fakat eski kusagin bazi
endiselerden dolay1 devir islemlerinde sikintilar ¢ektigi de s6z konusu olmaktadir. Bu
endise duyduklar1 konular; isletmeden kopamama, baglilik duygulari, sosyal
kayiplar, gelecek olan neslin yetersiz oldugunun diisiincesidir. Devir planinda da bu
aktarim yapilirken yonetici pozisyona secilecek olan gelecek neslin de dogru olmasi
gerekmektedir. Yonetici Ozelliklerinin  devir planinda diizgiince belirtilmesi
gerekmektedir. Segilecek kisilerin egitim durumu, aileye bagliligi, ise bagliligi, takim
calismalarina yatkinligr gibi konulara da dikkat edilmesi gerekmektedir (Arica,
2007).

Devir planlamasi ile birlikte gelecekte ¢ikabilecek sorunlara karsi da onlem
alinmis olunmaktadir. Bu sebeple de devir planlar1 hazirlanirken isletmenin konumu

ve yapisina uygun detayli plan hazirlanmasi gerekmektedir.

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasinda miras planlamasinin 6nemi de
biiyiiktiir. Isletme sahibinin vefati, emekliligi gibi durumlarda el degistirmesi s6z
konusu olmaktadir. Miras plani ile birlikte 6liim, el degistirme gibi durumlara karsi
da 6nlem alinmig olunmaktadir. Miras plani ile yoneticinin 6liimii sonrasinda ortaya
cikabilecek sorunlarin en aza indirilmesi de saglanmaktadir. Miras planinin
olmamast ve varis sayisinin fazla olmasi gibi sebeplerden dolay1 da isletme igi

sorunlarin bitylimesi kaginilmaz olmaktadir (Sadri, 2013).
Miras plan1 hazirlarken su hususlara dikkat etmekte fayda vardir. Bunlar
(Deniz, 2013);

e Isletme sahibin mal varhig ile ilgili gerekli paylasim ydntemlerinin

belirlenmesi
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e Vasiyetin hazir durumda olmasi

e Vasiyetin gegerlilik durumunun belirlenmesi

e Vasiyet araciligryla kimlerin faydalanacaginin belirlenmesi
e Miras i¢indeki aile isletmesinin Oneminin belirtilmis olmasi
e Ortaklik pay1 devirlerinin belirlenmesi

e Vergilerin ve bagislarin dagitim durumu

Miras planm1 sayesinde miras dagilimin belirlenmesi, varliklarin esit olarak
dagilimi, isletmenin bulundugu durum, hisse paylasim durumlarinin da net olmasi
saglanmig olmaktadir. Netligin olmasi sonucunda da olas1 bir krizin Oniine de

gecilmis olunmaktadir.

Isletmelerin ani bir kriz ile karsilasmas1 durumunda daha tedbirli olmalarini
saglamalar1 amaciyla acil durum planlamasinin hazirlanmas: gerekmektedir. Bu
hazirlanan planlar ile krizler karsisinda daha 1iyi bir sekilde durulmasi
saglanmaktadir. Herhangi bir varis degisiminde veya herhangi bir yonetici bireyin
vefati durumunda da bu plan sayesinde daha tedbirli olmasi saglanir. Giinliik
faaliyetlerin devami, isletmenin sahiplik devri, devir siiresi i¢indeki banka ile ilgili
olan islemler, 6demeler durumu gibi konular da kriz planlamasi i¢in 6énemli konular

arasinda yer almaktadir (Deniz, 2013).

2.3.2.9. Aile isletmelerinde Kurumsallasma Asamasindaki Engeller

Isletmeler  bazi  durumlarda  kurumsallasma  konusunda  sorun
yasayabilmektedirler. Isi bilmeyen yonetici kadrosu, finans konusunda zayif
igverenler, yeterli donamima sahip olmayan yonetici gibi sebeplerden dolay:
isletmeler basarisizliklar yasayabilirler. Bu durum aile isletmelerinde daha ¢ok
hissedilebilmektedir.

Aile isletmelerinde aile baglarinin gii¢lii olmasi sebebi ile aile disindaki olan
tiyelerin isletmede bulunmasini istemezler. Aslinda aile iiyeleri kendi kusaklarinin da
genislemesi ile birlikte kusak catismasi da Ozellikle ortaya c¢ikabilmektedir. Bu
sebepten dolay1 da aile isletmelerinde hem aileler aras1 hem de aile iiyeleri ve
profesyoneller arasinda sorunlar ¢ikabilmektedir. Bu sorunlar da aile igletmesinin

basarisini olumsuz yonde etkilemektedir.
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Kurumsallagsmada ortaya c¢ikan bazi genel engeller su sekildedir (Findiker,

2017);

e Profesyonellerin yonetime dahil edilmemesi

e Gelecek kusaklarin isletme baglilig1 olmamasi

e Orgiit yapisinda gii¢liiliigiin olmamas1

e Stratejik planlarin yapilmamast

e Problemlerin varliginin inkari

e Standartlarin diisiik tutulmasi

e Profesyonellere itimat edilmemesi

e Uzun vadeli planlarin yapilmamasi

e Vizyon eksikligi

e Kisilere bagli yonetimin olmasi

e Yetenek sahibi olmayan kisilerin isletmede yer almast

e Karar almada sadece yOneticinin s6z sahibi olmasi

e Gelecek kusaklarin iyi bir sekilde hazirlanmamasi

e Yoneticilerin degisime kapali olmasi

e Hizli para kazanmanin getirmis oldugu rahatliklar (Adsan & Giimiistekin,
2006)

2.3.2.10. Tiirkiye’de Aile isletmelerinde Kurumsallasma Anlayisi

Kiiciik ve orta isletmelerde oOncelikle hedef kiigiik bir isletme olarak
kurulmaktir. Kazandiklar1 degerleri yatirrma doniistiiren isletmeler siirekli olarak
isletmelerini de biliylitme asamasina getirirler. Fakat bu asamaya gelene kadar ¢esitli
sorunlarla karsilagabilmektedirler. Bu sorunlar personel durumundan, finansman
kaynaklarina kadar uzanmaktadir. isletmeler bu biiyiime siireglerinden ya batarak ya
da hayatlari1 devam ettirerek siirdiiriirler. Bu sorunlarla da bas edebilmek i¢in
isletmeler kurumsallagsma siirecine girmek isterler. Ama bu kurumsallasma olumlu
olarak siirmezse isletme batma siirecine gelmektedir. Tiirkiye’de de aile
isletmelerinin 6mrii genellikle daha az olmaktadir. Uzun bir ge¢gmise sahip olanlar
da ¢ok az sayidadir. Bu igletmelerin ¢ogu da genellikle ¢ok asir1 bliylimeden mevcut

konumunu tutan igletmeler olarak sdylenebilir.
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Kurumsallagma isteyen firmalar dncelikle isletmelerin dnceki pozisyonlarini
ve artilarini degerlendirirler. Daha sonrasinda bunlar1 dogru bir sekilde analiz ederek
bir siire¢ baslatmis olurlar. Bunlarin sonucunda isletmeler objektif bir sekilde
degerlendirmede bulunmalar1 gerekmektedir. Bu objektif degerlemeler sonucunda
kurumsallagsma icin temel olan 6nemli bilgileri dogru bir sekilde aktarmayi da
saglamis olmaktadir.

Aile isletmeleri disa kapali ve ¢ok fazla profesyonellige de sicak bakilmayan
isletmeler olduklarindan dolay1 yeniliklerden daha uzak ve yetki paylasimi
konusunda da uzak davranabilmektedirler. Kiiresellesen diinya ile birlikte
teknolojinin de hizla degistigi bir ortamda bu teknolojiye ayak uyduramayan
isletmelerin diger isletmeler ile rekabet edebilmeleri s6z konusu degildir. Aile
isletmeleri bu kapali goriislerinden c¢ikarak, yenilikleri takip ederek, kurumsallagma
icin gerekli adimlar atarak sistem icerisinden rekabet edebilmeyi ve verimliliklerini

artirabilmeyi saglayabilmektedirler.

2.3.3. Aile isletmelerinde Diger Sorunlar
Aile isletmelerinde islerin nasil islendiginin, nasil bir karar alma siirecinin
oldugu konusunda bilgilerin kurum kiiltiiri ile ilgili oldugu sdylenebilmektedir.
Ailedeki i1s degerlerinin esitligi, aile ve i konularin birbirine karistirilmasi, aile
tiyelerinin birbirleri ile olan iletisimlerinin diizgiin olmamasi, davranis konusunda
isletme kiiltiiriine uygun olmamasi gibi sebeplerden dolay1 kurum kiiltiirii aracilig ile
kurumsallagsma 6niinde engeller olarak sayilabilmektedir (Eser, 2019).
Isletmelerin cevrelerinde olanlardan dolayr da bazi durumlarda kurumsallasma
acisindan engeller olusturabilmektedir. Bu engeller (Ozuysal, 2006);
e Etrafta olusan yeni teknolojilerin takip edilmemesi
e Isletmedeki ar-ge boliimlerinin eksikligi
e Bilgiyi toplama konusunda eksiklikler

e Isletmeyi kurma amaclarindan uzaklastiran girisimciler

Aile sirketlerinde, aile dist c¢alisanlarla ilgili de Onemli sorunlar
bulunmaktadir. Bu ¢alisanlarin iste tutulmasi, gelistirilmesi ve verimli bir sekilde

calistirilmasi, 6zellikle kariyer hedefleri ve uzun vadeli is giivencesi konularinda
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zorluklar yaratmaktadir. Aile sirketlerinin karsilagtigi yapisal sorunlar ise daha genis
bir spektrumu kapsar. Geleneksel yontemlere asir1 baglilik, yeni iiriin ve is
yontemleri gelistirmede engeller yaratirken, aile {yelerinin otoriter ydnetim
bicimleri, yenilik¢i ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasini sinirlamaktadir.

Ayrica, zorunlu fizibilite analizlerinin yapilmamasi, yatirim kararlari ve
bliylime politikalarinda hatalara yol agmakta ve sermaye yetersizliklerine neden
olmaktadir. Kisa donemli politikalarin takip edilmesi, saghkli stratejilerin
olusturulmasini zorlastirmaktadir. Yonetici ve calisanlarin ise aliminda akrabalik
iligkilerine dayali tercihler, is i¢in gerekli yetenek ve tecriibelerin goz ardi edilmesine
ve kurumsallagmanin saglanamamasina neden olur.

Yonetimin merkezilesmesi, sirket icinde etkin bir raporlama ve bilgi akist
uygulamasinin olusturulmasini engeller. Aile tiyeleri arasindaki catismalar, yonetim
sorunlaria yol agar ve sirketin biiylimesi, ailenin hisselerini yitirmeden dis finansal
kaynaklarin saglanmasinda zorluklar yasanmasina sebep olur. Ayrica, ailenin
ihtiyaglarinin sirket kaynaklariyla karsilanmasi, aile ve sirket hedefleri arasinda
catismalara neden olur. Stratejik amaglarin belirlenememesi ve isin gelecek nesillere
aktarilmasina iliskin planlarin olusturulmamasi, birinci kusak aile iiyelerinin isi
vaktinde birakmamasina yol acar. Bu tiir yapisal sorunlarin ¢oéziimii icin aile
sirketlerinin, modern yonetim yaklasimlarin1 benimsemesi ve profesyonel yonetim
ilkelerine gore hareket etmesi biiyiik 6nem tagimaktadir (Soyuer, 2004).

Aile isletmeleri, yonetimsel zorluklarin 6zgiil bir spektrumuyla kars1 karsiya
bulunmaktadir. Bu baglamda, aile i¢i iligkilerin ve dinamiklerin isletme y&netimine
olan etkisi, akademik literatlirde sik¢a tartisilan bir konudur. Aile iiyeleri arasindaki
etkilesimlerin, kurumsal karar alma siireglerine subjektif ve duygusal bir boyut
kazandirmasi, bu isletmelerin objektif ve rasyonel karar verme mekanizmalarin
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Ayrica, aile iiyelerinin rolleri ve sorumluluklari
siklikla agik¢a tanimlanmamis olup, bu da isletme icerisinde yetki alanlarinin
kesismesine ve karar alma siireglerinde belirsizliklere yol acabilir. Aile iiyelerinin
dominant ve otoriter yonetim yaklasimlari, isletmenin piyasa degisikliklerine

adaptasyonunu ve yenilik¢i diisiince yapisini gelistirmesini kisitlayabilmektedir.
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Isletme y&netiminin gelecek nesillere etkin bir sekilde aktarilmasi siirecindeki
belirsizlikler, aile isletmelerinin stirekliligini tehlikeye atabilir. Geleneksel is
yontemlerine olan asir1 baglilik, isletmenin pazar trendlerine ve yenilik¢i fikirlere
hizli bir sekilde uyum saglamasimi kisitlayabilir. Ayrica, yatirnm kararlarindaki
hatalar, finansal planlamadaki eksiklikler ve kisa vadeli politikalar, isletmenin

finansal istikrarini ve biiytime potansiyelini sinirlayabilmektedir.

Aile igletmeleri, ¢evresel faktorlerden kaynaklanan ¢esitli yonetim sorunlariyla
kars1 karstya bulunur. Bu sorunlar, genellikle isletmenin diginda yer alan ve kontrol
edilemeyen unsurlardan kaynaklanir. Kiiresel ekonomik dalgalanmalar, politik
istikrarsizliklar, teknolojik yenilikler, pazar trendleri ve yasal diizenlemeler gibi
faktorler, aile isletmelerinin yonetimini dogrudan etkileyebilmektedir. Ekonomik
dalgalanmalar, 6zellikle kiiclik ve orta dlgekli aile isletmeleri igin biiyiik bir zorluk
teskil etmektedir. Global ekonomideki krizler, yerel pazarlardaki degisiklikler veya
doviz kurlarindaki dalgalanmalar, isletmenin finansal istikrarin1 ve gelir akisin
dogrudan etkilemektedir. Bu tiir ekonomik degisikliklere hizli ve etkili bir sekilde
adapte olamayan aile isletmeleri, rekabet avantajim1 kaybedebilir ve piyasada
varligi siirdiirme giicliigii cekebilir. Politik istikrarsizliklar da aile isletmeleri i¢in
ciddi bir tehdit olusturabilmektedir. Siyasi belirsizlikler, yatirim kararlarini,
isletmenin biiylime stratejilerini ve uluslararasi ticaret iliskilerini olumsuz
etkileyebilir. Ozellikle, hiikiimet politikalar1 ve diizenlemeleri, isletmelerin faaliyet
gosterdigi cevre iizerinde biiylik bir etkiye sahiptir. Yasal diizenlemelerdeki
degisiklikler, isletmenin operasyonlarin1 ve pazar stratejilerini  yeniden
sekillendirmesini gerektirebilir. Teknolojik yenilikler, aile igletmeleri i¢in hem
firsatlar hem de zorluklar sunar. Teknolojinin hizla ilerlemesi, isletmelerin siirekli
olarak yeni sistemler ve siliregler benimsemesini, dijitallesmeye ayak uydurmasini ve
inovatif c¢oziimler gelistirmesini gerektirir. Ancak, teknolojik adaptasyon siireci,
ozellikle geleneksel yonetim anlayisina sahip aile isletmeleri i¢in zorlayici olabilir.
Pazar trendlerinin degismesi, aile isletmelerinin pazarlama ve satig stratejilerini
siirekli olarak giincellemelerini gerektirir. Miisteri tercihlerindeki degisiklikler,
rekabet¢i pazar kosullart ve yeni pazar firsatlari, isletmenin piyasa pozisyonunu

etkileyebilir. Bu dinamikler, aile isletmelerinin pazarlama stratejilerini siirekli olarak
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yeniden degerlendirmelerini ve adaptasyon yeteneklerini gelistirmelerini zorunlu
kilar. Son olarak, yasal diizenlemelerdeki degisiklikler ve cevresel standartlar, aile
isletmeleri icin 6nemli bir yonetim sorunu olusturmaktadir. Ozellikle ¢evre koruma,
is giivenligi ve saglik standartlar1 gibi alanlarda yapilan diizenlemeler, isletmenin
operasyonlarini, mali yapisini ve stratejik planlamasini etkilemektedir. Bu tiir yasal
gerekliliklere uyum saglamak, 6zellikle kaynaklar1 sinirli olan kiigiik aile isletmeleri
icin ekonomik ve operasyonel bir zorluk teskil etmektedir.

Bu ¢evresel faktorlerden kaynaklanan yonetim sorunlariin iistesinden gelmek
icin, aile isletmelerinin esnek, adaptif ve ileri gorlisli bir yonetim yaklagiminm
benimsemeleri, siirekli 6grenme ve yenilik¢i diistinceyi tesvik etmeleri, ayrica dis
cevre degisikliklerine hizli ve etkili bir sekilde yanit verebilmeleri gerekmektedir. Bu
yaklagimlar, aile isletmelerinin karmasik ve degisken dis ¢evre kosullarinda

stirdiiriilebilir bir basar1 ve bliylime saglamalarina yardimer olabilir.
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UCUNCU BOLUM
AILE ISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI UZERINE
KONYA SANAYI BOLGESINDE BIR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Arastirmanin konusu, Konya ili sanayi bolgesinde aile isletmelerinde yasanan
yonetim sorunlarinin tespit edilmesi ve sorunlarin yonetim fonksiyonlar1 ile
bagdastirilarak acgiklanmasidir. Aile isletmeleri, ailenin herhangi bir iiyesinin
girisimde bulunarak kurdugu yonetimde kendi ve aile iiyelerinin bulundugu,
herhangi bir sektorde sirket sahibi konumunda olan isletmeler olarak
tanimlayabiliriz. Bagka bir ifade ile mal-hizmet liretmek amaciyla ailelerin veya
akrabalik bagi olan kisilerin bir araya gelmesi ve kar amaci giiden sosyal
organizasyonlar olarak da agiklayabiliriz. Aile isletmelerinde kurucularin gelecek
kusaklara girket geleneklerini aktariminda kendi diislincelerini benimsetme ve
yenilige farkli goriislere agik olmamalar1 neticesinde sektor ile alakali yeni alanlara
dahi yonelemedigi belirtilebilir. Bununla birlikte kusaklar arasi uyusmazliklarin
artmasina, her neslin kendi diizenini kurma cabasi ve sektor ile alakadar olmaz iken
varislik  olayr 1ile sirketin yOnetiminde s6z sahibi olmalar1 sonucunda
kurumsallasamama bas gostermektedir. Netice itibari ile aile isletmeleri aile kavrami
ve sirket kavramini ayirt edememe gibi sorunlarda yagamaktadir. Anlam kargasasinin
yogun oldugu aile isletmelerinde bu tiirlii kargasalarin {istesinden gelinmesinde,
sirket misyon, vizyon, ilke ve degerlerini korumada kurumsallasma faktorii one
cikmaktadir. Kurumsallagma yap1 itibari ile isletmelerin yonetim sekillerinin
olugmasina, calisanlarin sirkete bagliliklarinin arttirilmasina, ilerleyen siireglerde
sirkete olumsuzluk yasatabilecek durumlara kars1 tedbirli olmay1 ve sirket gelisimi
ile siirdiiriilebilirligi devam ettiren siireglerin birlesimi olarak onem arz etmektedir.
Ayn1 zamanda isletmede kurum i¢i ve disindaki sorumluluklarin yerine

getirilmesinde dnemli katkis1 bulunmaktadir.

Ekonomideki 6nemli bir paya sahip olan aile isletmelerinin varoluslarindaki
amag, basarili, etkili bir sekilde kitlesel Pazar paymi genisleterek nesilden nesile
aktarimmm gerceklestirerek siirdiiriilebilir pozisyonda devamim saglamaktir. 1ki zit

unsur olan aile ve isletme kavramlarinin birlesimiyle olusan aile isletmeleri karmasik
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yapilarin birlesmesinden kaynaklanan ydnetimsel sorunlar ile kusaklar arasi
catigmalar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Sorunlarin ve ¢atismalarin yogun olarak yaganmasi
da aile isletme performanslarina ve siirdiiriilebilirliklerine onemli diizeyde zarar
vermekte, kurumsallasma siirecini sekteye ugrattigi goriilmektedir. Bu ¢alismada,
Konya ili sanayi bolgesindeki aile igletmelerinde yasanan yonetim sorunlarinin ve bu
sorunlarin incelenmesi ve Onerilerin sunulmasi amaglanmistir. Bu yiizden
literatiirdeki temel kavram ve uygulama eksikliklerine katkida bulunacagindan

calisma 6nem arz etmektedir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma yontemindeki asil amag, calismada kullanilacak yol ve yontemlerin
belirlenmesidir. Nicel caligsmalar, sayisal veriler iizerinden objektif bir sekilde analiz
yapilmasin1 saglayarak, istatistiksel olarak dogru genel sonuglarin elde edilmesini
saglar. Bu sebeple bu calismasini bu arastirmada nicel veri yontemlerinden anket
yontemi kullanilmistir. Anketler katilimcilara yiiz ylize uygulanmistir. Anket formu
icin gerekli literatiir taramasi yapilarak Karuserci’nin 6lgek formu kullanilmaya karar
verilmistir. Olcekler alt boyutlara ayrilarak; “ydnetimden kaynaklanan sorunlar,
yonetimi devretme sorunlari, planlama sorunlari, Orgiitleme sorunlari, yliriitme
sorunlar1, koordinasyon sorunlari, denetleme sorunlar1 ve kurumsallasma sorunlar1”
olarak siniflandirilmistir. Anket formunun ilk boliimiinde 14 sorudan olusan genel
demografik sorular yer alirken, ikinci boliimiinde ise 36 adet soru yer almaktadir. Bu
sorular 5’li Likert 6lgegine gore diizenlenmistir. Anketler sonucu elde edilen veriler

SPSS AMOS 22 programui aracilig ile analiz edilmistir.

Aragtirmanin evrenini Konya ilinde faaliyet gdsteren aile isletmeleri sahipleri
ve calisanlar olusturmaktadir. Konya ilinde aile isletmeleri alaninda zaman, mekan,
sirket tiirlerinin karmagikligi vb. durumlardan kaynakli olarak evrenin tamamina
ulasilmasi gili¢ oldugundan dolay1 evren sonsuz kabul edilmis, 6rneklem biiyiikligi
0,95 giiven araliginda ve £5 6rnekleme hatasina gére hesaplanmis olup, sonsuz evren
hesab1 sonucunda ¢aligmada en az 384 kisinin katilmasmin uygun oldugu tespit
edilmistir (Yazicioglu & Erdogan, 2004). Aile igletmelerinin durumlarinin tespitinin
yapilmasi, kurucu ve diger ¢alisanlara yonelik c¢alisma gergeklestirilerek siire¢

sonuna ulastirilmistir. Veri toplama siireci 14 Kasim — 30 Kasim araliginda kartopu
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ornekleme teknigi ile toplamda 411 kisiye anket formunun yiiz ylize uygulanmasi ile

gergeklestirilmistir.
3.3. Arastirmanin Simirhliklar:

Arasgtirmanin sadece Konya Sanayi Bolgesi’ndeki aile isletmelerindeki kurucular,

aile tiyeleri ve calisan kisilerle yapilmasi agisindan sinirli kalmistir.

3.4. Arastirmanin Gecerlilik ve Giivenirlik Analizi

Gelistirilen 6lgegin yap1 gecerligini belirlemek amaciyla dogrulayict faktor
analizleri yapilmistir. Analizler yapilmadan once Olcegin uygulanmis oldugu
orneklem sayisinin  yeterli olup olmadigmin belirlenmesi gerekir. Orneklem
biyiikligiinii  belirleyebilmek amaciyla Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) degeri
hesaplanmistir. Elde edilen sonuclar 1’e yaklastikga milkemmel, 0.50’nin altinda ise
kabul edilemez olarak kabul edilir. Evrendeki dagilim Barlett testi ile analiz
edilmistir. Olgegin KMO katsayis1 0.50’nin iizerinde ve Barlett testi anlamlilik
degeri de 0.00 olarak belirlenmistir. Bu durum bize bireylerden elde edilen verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gosterir. Bu islemlerin ardindan 6lgegin faktor
yapisini belirleyebilmek igin ilk olarak agiklayici faktdr analizi yapilmigtir. Olgegin
faktor yapisini belirleyebilmek icin de dondiiriilmiis (Component Matrix) ve asal
eksenlere gore dondiiriilmiis (Rotated Component Matrix- Varimax) temel bilesenler
analizi yapilmistir. Bunun amaci1 Olcekteki bir maddenin belli bir faktorde
gosterilebilmesi igin iki sartin saglanmasi sarttir. Bu degerlerde, maddelerin
gosterilecek faktordeki yiikiiniin 0.35’in iistiinde olmasi ve bu maddenin faktordeki
yuk degerinin diger faktorlerdeki yiik degerinden 0.10 kadar yiiksek olmasi sarti
aranir. Calismada kullanilacak Olgekler i¢in de uygulanan faktor analizi sonucunda
KMO katsayis1 0.50 iistiinde ve Barlett anlamlilik katsayis1 ise 0.00 seklinde oldugu
goriilmiistiir.  Calismada  verilerin  normal dagilim  kosullarim1  saglayip
saglamadiklarina da bakilmistir. Aragtirmada kullanilan 6lgeklerin normallik analizi
sonuclar1 Tabloda verilmistir. Kullanilan verilerin normal dagilim gdstermesi
carpiklik ve basiklik degerlerinin +£3 arasinda olmasina baglidir (Shao, 2002).

Sonuglar incelendiginde, puanlarin normal dagilima sahip oldugu goériilmektedir.
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Tablo 3.1.: Carpiklik ve Basiklik Tablosu

Olgek ve Boyutlar Basiklik (Kurtsosis) Carpikhk

(Skewness)
Yonetimden Kaynaklanan Sorunlar -,722 -,160
Yonetimi Devretme Sorunlari -,991 -,133
Planlama Sorunlari -,483 -,408
Orgiitleme Sorunlari -372 -263
Yiiriitme Sorunlari -,929 -,321
Koordinasyon Sorunlari -,753 -,416
Denetleme Sorunlar -,567 -,083
Kurumsallasma Sorunlari ,146 -,657

Tablo 3.1.’de 6lgeklerin garpiklik ve basiklik degerlerine yer verilmistir. Ideal
olarak, bir veri setinin normal dagilima sahip olup olmadigini belirlemek icin
carpiklik ve basiklik degerlerine bakilmaktadir. Genellikle, bu degerlerin -1 ile 1
arasinda olmasi, verinin normal dagilima yakin oldugunu goéstermektedir. Tablo
11°de de goriildiigii tizere; Yonetimden Kaynaklanan Sorunlarin basiklik (-0.722) ve
Carpiklik (-0.160) degerleri ideal araliklardadir. Yonetimi Devretme Sorunlari,
Basiklik (-0.991) ve Carpiklik (-0.133) degerleri ideal araliklardadir. Planlama
sorunlart; Basiklik (-0.483) ve Carpiklik (-0.408) degerleri ideal araliklardadir.
Orgiitleme Sorunlari; Basiklik (-0.372) ve Carpiklik (-0.263) degerleri ideal
araliklardadir. Yiiritme Sorunlart; Basiklik (-0.929) ve Carpiklik (-0.321) degerleri
ideal araliklardadir. Koordinasyon Sorunlari; Basiklik (-0.753) ve Carpiklik (-0.416)
degerleri ideal araliklardadir. Denetleme Sorunlari; Basiklik (-0.567) ve Carpiklik (-
0.083) degerleri ideal araliklardadir. Kurumsallagsma Sorunlari; Basiklik (-0.146) ve
Carpiklik (-0.657) degerleri ideal araliklardadir. Sonug¢ olarak, ol¢ege iliskin

ifadelerin ortalamasinin yaklagik normal dagilim gosterdigi saptanmustir.

SPSS AMOS 22 programiyla tiim Olgekler i¢in dogrulayicit faktoér analizi
yapilmistir. Olgeklerin gegerliliklerinin testi i¢in olusturulan dl¢iim modellerinin
trettikleri uyum degerleri kabul edilebilir smirlar igerisinde olmadigindan

modifikasyonlar sonucunda dlgekte yapilan degisiklikler Tablo 3.2.’de gosterilmistir.
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Tablo 3.2.: Olgekte Yapilan Degisiklikler

Cikarilan Yapilan Dogrulayic1 Faktor

Olgekler Ifade Sayist ifade Sayis1 Analiz Tiirii

Aile Tsletmesi Ol¢egi 36 7 Dogrulayict Faktor Analizi

Olgeklerin gecerliligini test etmek icin olusturulan &l¢iim modellerinin faktor
yiikleri incelenmis olup ayni ifadenin bir kac alt faktor altinda toplanmasi nedeni ile
7 adet ifade Olgekten cikartilmistir. 8 alt faktorden olusan Olcekte devretme
olgeginden “Isi sahiplenme konusunda, sonraki kusaklar, kuruculara giiven
vermelidir.” ifadesi, koordinasyon dlgeginden “Sirkette boliim yoneticileri arasinda
periyodik toplantilar yapilmaktadir.” ve * Sirketlerin farkli boliimleri gorevleri ve
faaliyetleri arasinda birlik ve uyumun saglanmasi sirketler i¢cin 6nemlidir.” ifadeleri,
denetleme Olgeginde “Sirketin 06diill ve ceza politikalar1 aile fertleri i¢inde
gecerlidir.”ifadesi, ve kurumsallasma Ol¢eginden “Yetki ve sorumluluk devri aile
meclisinin kararina gére belirlenmektedir.”, “ikinci/iigiincii kusak akrabalar sirketin
bulundugu sektorle ilgili egitim almalidir.”, “ Birinci kusakla ikinci kusak arasindaki

iliski formel(resmi) unsurlara baglanmaldir.” Ifadeleri ¢ikartilmustir.

Olgekteki maddelerin yiik degerleri 0,432 ile 0,793 arasindadir. Déndiirme
isleminden sonra dlgegin 8 boyutlu oldugu goriilmektedir. Faktoriin toplam varyans
degeri %54,654’tiir. Bartlett’s testine bakildiginda p degerinin (sig.) =0.00<0.05
olmasi verilerin iligkili oldugunu ve faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.
Calismaya bakildiginda Barlett testinin 0,000 gibi yiiksek bir oranda bulunmus

olmas1 degiskenler arasindaki iliskinin gii¢lii oldugunu gostermektedir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenirlik analizi sonuglar (Faktor Yiikleri ve

Cronbach’s Alpha Katsayilar1) Tablo 3.3.”de verilmistir.
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Tablo 3.3.: Aile Isletmesi Olgegine Ait Faktor Yiikleri ve Cronbach’s Alpha Katsayilar

Cronbach’s Alpha

Faktor Yiikleri
katsayisi

1 644

11 620

22 585

Yonetim 28 584
30 577

32 ,493

0,742

Varyans Aciklama Yiizdesi %9,795

10 770
13 762
15 770 0,735
24 658
25 587

Devretme

Varyans Aciklama Yiizdesi %8,771

7 660
9 607

Planlama 16 600 0,645
27 551

Varyans Aciklama Yiizdesi %7,833

17 713
19 672 0,628
35 ,530

Orgiitlenme

Varyans Aciklama Yiizdesi %6,404

6 711

8 ,694 0,605
Yiiriitme 14 ,499

26 432

Varyans Aciklama Yiizdesi %6,347

18 ,706
23 o577 0,600
36 ,498

Denetleme

Varyans Aciklama Yiizdesi %5,506

N

,793
Koordinasyon 4 575 0,593

Varyans Aciklama Yiizdesi %5,00

21 ,663
Kurumsallasma 34 ,623 0,592

Varyans Aciklama Yiizdesi %5,00

KMO-=0,865, Barttlet Testi-Ki-Kare: 2707,235, df: 406, Sig:0,000, Toplam varyans aciklama yiizdesi=54,654, Genel
Cronbach’s Alpha katsayis1=0,838

Giivenilirlik analizinde, 0-1 arasinda degisen Cronbach’s Alpha (o) katsayisi
degeri; 0.00-0.40 arasinda ise Olcegin giivenilir olmadigi; 0.40-0.60 arasinda ise
diisiik glivenirlikte, 0.60-0.80 arasinda ise oldukea giivenilir ve 0.80-1.00 arasinda ise

yiksek derecede giivenilir bir 0l¢ek oldugu seklinde degerlendirilmektedir
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(Tavsancil, 2005: 19). Sonuglar incelendiginde, 6lcegin giivenilirlik katsayisinin
0,887 olarak bulundugu ve igsel tutarliliklarinin iyi oldugunu gériilmektedir. Olgegin
uygulanabilirligini ispatlamak amaciyla Olgegin i¢ tutarlilik katsayisina yani
Cronbach Alfa degerine bakilmistir. Analiz sonucunda Olgegin biitlinline ait
giivenirlik katsay1 0,838 olarak bulunmustur. Sonu¢ olarak 6lgme aracinin yiiksek

giivenilir oldugu bulunmustur.

Uygulamada likert oOlgeklendirme c¢ok olumsuzdan c¢ok olumluya dogru
siralanmigtir. Buna gore (1) “Kesinlikle Katilmiyorum”, (2) “Katilmiyorum”, (3)
“Kararsizim”, (4) “Katiliyorum” ve (5) “Kesinlikle Katiliyorum” seklindedir. Olgek
sonuclart 5,00-1,00=4,00 puanlik bir genislik ifade ettiginden bu degerin 5’e
boliinmesi ile dlgek kesim noktalar i¢in diizeyler belirlenmistir. Cevik ve Kazak
(2020)’a gore olgek kesim noktalar ile ilgili degerlendirme araliklari su sekildedir:
(1) “Kesinlikle Katilmiyorum” 1,00-1,79 puan araliginda ve “cok diisiik” o6lcek
degerlendirme araliginda, (2) “Katilmiyorum” 1,80-2,59 puan aralifinda ve “diisiik”
Olcek degerlendirme araliginda, (3) “Kararsizim” 2,60-3,39 puan araliginda ve “orta”
Olgek degerlendirme araliginda, (4) “Katiliyorum” 3,40-4,19 puan araliginda ve
“yiiksek” 6lcek degerlendirme araliginda ve (5) “Kesinlikle Katiliyorum” 4,20-5,00
puan araliginda ve “cok yliksek” 6l¢ek degerlendirme araligindadir (Cevik ve Kazak,
2020: 338).

Arastirma kapsaminda “Aile Isletmelerinde Y®&netim Sorunlarmin” 6lgiilmesi
amaciyla analizler yapilmistir. Yapilan analiz sonuglar1 degerlendirilerek aragtirma

amacina uygun olarak yorumlar yapilmistir.

3.5. Arastirmada Elde Edilen Verilerin Analizi

Aragtirmaya katilan katilimcilarin demografik 6zellikleri Tablo 3.4.’de yer

almaktadir.
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Tablo 3.4.: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Katiimcilarin Demografik Ozellikleri f %
Erkek 344 83,7
Cinsiyet Kadimn 67 16,3
Toplam 411 100
18-25 Yas 77 18,7
26-35 Yas 164 39,9
Yas 36-50 Yas 140 34,1
51 Yas ve Uzeri 30 7.3
Toplam 411 100
[Ikdgretim mezunu 60 14,6
Ortadgretim mezunu 47 11,4
Lise mezunu 122 29,7
Egitim Durumlar: On Lisans mezunu 83 20,2
Lisans mezunu 71 17,3
Yiiksek lisans mezunu 25 6,1
Doktora mezunu 3 0,7
Toplam 411 100

Not: f: Frekans sayisi, %: Yiizdelik deger

Katilimeilarin biiyiik bir kismi (%83,7) erkek, geri kalani ise (%16,3) kadindir.
Toplamda 411 katilimci bulunmaktadir. Katilimceilarin yas durumu ise %18,7'si 18-
25 yas, %39,9'u 26-35 yas, %34,1'1 36-50 yas, %7,3'0 51 yas ve lizeri oldugu

goriilmektedir.

Katilimeilarin  egitim durumlarimin dagilimi ise; %14,6's1 ilkdgretim mezunu,
%11,4'10 ortadgretim mezunu, %29,7'si lise mezunu, %20,2'si 6n lisans mezunu,

%17,3"ii lisans mezunu, %6,1'i yiiksek lisans mezunu, %0,7'si doktora mezunudur.

Bu demografik bilgilere gore, katilimeilarin biiytik bir kisminin erkek oldugu, yas
olarak en yogun grubun 26-35 yas araliginda oldugu ve egitim durumu olarak en

yiiksek oranin lise mezunlarinda oldugu sdylenebilir.

Katilimeilarin sirketteki demografik 6zelliklerine gore dagilimi Tablo 3.5.°de
gosterilmektedir. Katilimeilarin sirketteki hisse yiizdeleri, sirketteki gorevleri ve

sirket sahipleriyle iligkileri belirtilmistir.
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Tablo 3.5.: Katilimcilarin Sirketteki Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimi

Degiskenler F %
%10 ve Az 211 51,3
%11-%25 69 16,8
Sirkette sahip olunan hisse yiizdesi %26-%50 67 16,3
%51-%75 37 9,0

%76-%100 27 6,6
Isletme Miidiirii 49 11,9
Genel Miidiir 69 16,8
Sirketteki gorev Pazarlama 920 21,9
Uretim 106 25,8
Diger 97 23,6
Babam/Annem 118 28,7
. Kardesim 54 13,1
Sirkete yakinhk Dayim/Amcam 35 8,5
Diger 204 49,6
Toplam 411 100

Not: : Frekans sayis1, %: Yiizdelik deger

Tablo 4.5. incelendiginde katilimcilarin sirkette sahip olunan hisse yiizdeleri
incelendiginde, %51,3’iiniin %10 ve az, %16,8’inin %11-%25, %16,3’ilinlin %26-
%50, %9 unun %51-%75, %6,6’smin %76-%100 oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin sirketteki gorevleri incelendiginde, %11,9’unun Isletme Miidiirii,
%16,8’inin Genel Miidiir, %21,9’unun Pazarlama, %25,8’inin Uretim, %23,6’smnin

diger oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin sirkette yakinliklar1 incelendiginde, 9%28,7’sinin babam/annem,
%13,1’inin  kardesim, %38,5’inin dayim/amcam, %49,6’sinin  diger oldugu

goriilmektedir.

Bu tabloya gore, katilimcilarin cogunlugu sirkette az hisseye sahip, iiretim
departmaninda calisan ve sirket sahipleriyle akraba iligkisi bulunan bireylerden

olusmaktadir.

Tablo 3.6., katilimcilarin sirketle ilgili daha spesifik 6zelliklerini gostermektedir.
Sirket sektorti, faaliyet yili, ¢alisan sayisi, yonetim kurulu yapisi ve aile bireylerinin

sirketteki kimlikleri hakkinda bilgiler icermektedir.



Tablo 3.6.: Katilimcilarin Sirketteki Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimi

Degiskenler F %
Tekstil 49 11,9

Gida 88 21,4

Insaat 82 20,0

Sirket sektorii Otomotiv 54 13,1
Turizm 11 2,7
Kimya 24 5,8

Diger 103 25,1

1-5 Yil 88 214

6-10 Y1l 95 23,1

Sirket faaliyet yih 11-15 Y1 93 22,6
16-20 Y1l 69 16,8

20 Yildan Fazla 65 15,8

10’dan Az 136 33,1

Sirket calisan sayisi 10-50 164 448
51-250 72 17,5
250’den Fazla 19 4,6

1.Nesil 209 50,9

Sirket kag¢inci nesil tarafindan 2.Nesil 164 39,9
yonetiliyor 3.Nesil 27 6,6
Diger 11 2,7

3’ten Az 230 56,0

Yonetim kurulu kisi sayisi 33 125 204
6-10 39 9,5
10’dan Fazla 17 4,1

3’ten Az 239 58,2

Yonetim kurulunda aile sayis1 Eal 127 0.9
6-10 29 7,1
10’dan Fazla 16 3,9

3’den Az 264 64,2

Yonetim kurulu profesyonel yonetici 3-5 111 27,0
sayisi 6-10 19 4.6
10’dan Fazla 17 4,1

Aile Ferdi Olarak 79 19,2

Sirket Ortagi Olarak 83 20,2

Aile bireyleri kimligi Yonetici Olarak 110 26,8
Hepsi 65 15,8

Diger 74 18,0

Toplam 411 100,0
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Tablo 4.6. incelendiginde sirket sektorlerindeki dagilimi; Tekstil: 49 kisi, %11,9,
Gida: 88 kisi, %21,4, Insaat: 82 kisi, %20,0, Otomotiv: 54 kisi, %13,1, Turizm: 11
kisi, %2,7, Kimya: 24 kisi, %5,8, Diger: 103 kisi, %25,1 olarak tespit edilmistir.

Sirket faaliyet yillarinin dagilimi ise; 1-5 yil %21,4, 6-10 yil %23,1, 11-15 yil
%22,6, 16-20 y1l %16,8, 20 yildan fazla %15,8 olarak bulunmustur.

Sirket calisan sayisi ise 10’dan az %33,1, 10-50 %44,8, 51-520 %17,5, 250+
%4,6’dir. Sirketteki nesillerin yonetilmesi dagilimina bakildiginda ise %50,9 nun
1.Nesil tarafindan yonetildigi, %39,9’nun 2.Nesil tarafindan yonetildigi, %6,6’nin
3.Nesil ve %2,7’sinin diger tarafindan yonetildigi gortilmektedir. Sirketlerin

yarisindan fazlasi birinci nesil tarafindan yonetilmektedir.

Katilimeilarin sirket yonetim kurulu kisi sayilari incelendiginde, %56’sinin 3’ten
az, %30,4’lintin 3-5, %9,5’inin 6-10, %4,1’inin 10’dan fazla oldugu goriilmektedir.
Katilimcilarin sirket yonetim kurulu aile sayilar incelendiginde, %58,2’sinin 3’ten
az, %30,9’unun 3-5, %7,1’inin 6-10, %3,9’unun 10’dan fazla oldugu goriillmektedir.
Katilimcilarin girket yonetim kurulu profesyonel yonetici sayilar1 incelendiginde,
%064,2’sinin 3’den az, %27’sinin 3-5, %4,6’simin 6-10, %4,1’inin 10°dan fazla
oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin aile bireyleri kimlikleri incelendiginde,
%19,2’sinin aile ferdi olarak, %?20,2’sinin sirket ortagi olarak, %26,8’inin yonetici

olarak, %15,8’inin hepsi, %18’inin diger oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin  yonetimden kaynaklanan sorunlar faktoriine iliskin ifadelere

verdikleri cevaplara ait istatistik Tablo 3.7.’de yer almaktadir.

Tablo 3.7.: Yonetimden Kaynaklanan Sorunlar

N Minimum Maximum Ortalama Std. Sapma

Sirket sahipleri biitiin igleri
yapmalidir. 411 1,00 5,00 4,10 0,87

Sirketimizde tecriibe, bilgi
eksikliginden kaynaklanan 411 1,00 5,00 3,69 1,17
yonetim sorunlar1 yaganmaktadir

Yonetim kurulundaki aile
bireyleri arasinda ¢ikabilecek
sorunlarda hakem gorevi
gorebilecek aileden olmayan bir

411 1,00 5,00 4,25 0,82
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danigman atanmalidir.

Aile bireylerinin sirketteki

yetkilerinin belirlenmesi gerekir. 411 1,00 5,00 4,39 0,66
Aile iiyesi ¢aliganlarin verdikleri

kararlara bir {ist kusak miidahale 411 1,00 5,00 4,09 0,78
etmektedir.

Y6netimi profesyonellere

birakmalidir. 411 1,00 5,00 4,39 0,66

Tablo incelendiginde;

“Sirket sahipleri biitiin igleri yapmalidir” ifadesine verilen ortalama deger 4,10'dur.
Bu, katilmcilarin biiyiik bir kisminin sirket sahiplerinin biitiin isleri yapmasi
gerektigine inandigin1 gostermektedir. “Sirketimizde tecriibe, bilgi eksikliginden
kaynaklanan yoOnetim sorunlari yasanmaktadir” ifadesine verilen cevaplarin
ortalamas1 3,69'dur. Bu, sirketlerin bir kisminin tecriibe ve bilgi eksikliginden
kaynaklanan yonetim sorunlart yasadigini diisiindiigiinii gostermektedir. “YOnetim
kurulundaki aile bireyleri arasinda ¢ikabilecek sorunlarda hakem gorevi gorebilecek
aileden olmayan bir danigsman atanmalidir” ifadesine ise verilen cevaplarin
ortalamasi 4,25 ortalama ile bu ifadeye yiiksek bir katilim oldugunu gostermektedir.
Bu, aile isletmelerinin aileden olmayan bir danigmanin hakem olarak atanmasinin
onemli oldugunu diisiindiigiinii gostermektedir. “Aile bireylerinin sirketteki
yetkilerinin belirlenmesi gerekir” ifadesine verilen cevaplar 4,39 ortalama ile bu
ifadeye oldukga yiiksek bir katilim oldugunu gostermektedir. Aile bireylerinin
sirketteki yetkilerinin belirlenmesinin 6nemli oldugu goriisii 6n plana ¢ikmaktadir.
“Aile iiyesi c¢alisanlarin verdikleri kararlara bir iist kusak miidahale etmektedir”
ifadesinin ortalamasi 4,09'dur. Bu, aile iiyesi c¢alisanlarin verdikleri kararlara
genellikle bir ist kusagin miidahale ettigini diisiindtiglinii gosteriyor. “Ydnetimi
profesyonellere birakmalidir” ifadesi de 4,39 ortalama ile oldukca yiiksek bir katilim
oldugunu gostermektedir. Bu, sirketlerin yonetiminin profesyonellere birakilmasinin

onemli oldugu goriisiiniin yaygin oldugunu ifade etmektedir.

Bu ifadeler iizerinden cikarabilecegimiz genel bir sonug, aile isletmelerinin
profesyonel yonetim anlayisina daha yakin bir yapida olmak istedikleri, aile
bireylerinin yetkilerinin net bir sekilde tanimlanmasi gerektigi ve aile ici

anlagmazliklarin ¢6ziimiinde disaridan bir danigmana ihtiyag¢ duyuldugudur.
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Katilimeilarin  devretme faktoriine iliskin ifadelere verdikleri cevaplara ait

istatistik Tablo 3.8.’de yer almaktadir.

Tablo 3.8.: Devretme Sorunlari

N Minimum Maximum Ortalama  Std. Sapma

Sirketimizde ¢alismayan
¢ocuklar girketten maas 411 1,00 5,00 4,29 0,79
almamalidir.

Bir sonraki kusaga devirde

yas faktori onemlidir. 411 1,00 5,00 3,81 0,91
(Biiyiik ¢ocuk 6nce gelir.)

Bir sonraki kusaga devirde
egitimli olan onceliklidir.

411 1,00 5,00 4,23 0,78
Bir sonraki kusaga devirde
cinsiyet faktorii onemlidir. 411 100 00 389 102
(Erkek ¢ocuk 6nce gelir.) ' 5 ' '
Bir sonraki kusaga devirde
yetenekli olan énceliklidir 411 1,00 5,00 4,24 0.85

Tablo 3.8. incelendiginde; “Sirketimizde c¢alismayan g¢ocuklar sirketten maas
almamalidir” ifadesine verilen ortalama deger 4,29'dur. Bu, katilimcilarin bilyiik bir
kisminin, sirkette calismayan cocuklarin maas almasi gerektigine inanmadigini
gostermektedir. “Bir sonraki kusaga devirde yas faktorii onemlidir (Biiyiik ¢ocuk
once gelir)” ifadesinin ortalamasi 3,81'dir. Bu, yas faktoriiniin bir sonraki kusaga
devirde Onemli bir faktor oldugunu, ancak mutlak bir kriter olmadigim
gostermektedir. “Bir sonraki kusaga devirde egitimli olan onceliklidir” ifadesi 4,23
ortalama ile bu ifadeye yiikksek bir katilim oldugunu gostermektedir. Egitim
seviyesinin bir sonraki kusaga devirde Onemli bir kriter oldugu ifade
edilebilmektedir. “Bir sonraki kusaga devirde cinsiyet faktorii onemlidir (Erkek
cocuk Once gelir)” ifadesinin ortalamasi 3,89'dur. Cinsiyetin bir sonraki kusaga
devirde bir faktor olarak g6z Oniinde bulunduruldugunu ancak mutlak bir kriter
olmadigin1 gostermektedir. “Bir sonraki kusaga devirde yetenekli olan onceliklidir”
ifadesinde 4,24 ortalama ile olduk¢a yiiksek bir katilim oldugunu goriilmektedir.
Yetenegin bir sonraki kusaga devirde en Onemli kriterlerden biri oldugunu

sOylenebilmektedir.
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Sonug olarak, sirketlerin bir sonraki kusaga devir siirecinde objektif kriterleri (egitim
ve yetenek gibi) 6n plana aldiklarin1 ancak subjektif kriterlerin (yas ve cinsiyet gibi)

de tamamen g6z ardi edilmedigi ifade edilmektedir.
Katilimcilarin planlama 6lgegine ait istatistikleri Tablo 3.9.”da gosterilmektedir.

Tablo 3.9.: Planlama Sorunlari

N Minimum Maximum Ortalama  Std. Sapma
Sirketimizde planlar yazili 11 1,00 5,00 4,24 0,74
olarak yapilmaktadir.
Sirketimizde her zaman bir
B plani bulunmaktadir 41l 1,00 5,00 4.2 0.79
Sirketimizde planlama
siirecine ¢alisanlar da 411 1,00 5,00 419 0,74
katilmaktadir.
Sirketimizde planlar
sezgilere bagli olarak 411 1,00 5,00 4,09 0,75

yapilmaktadir.

Tablo 3.9. incelendiginde; “Sirketimizde planlar yazili olarak yapilmaktadir”
ifadesine verilen cevaplarin ortalamasi 4,24'tlir. Bu, katilimcilarin biiyiik bir kisminin
sirketlerinde planlarin yazili olarak yapildigina inandigin1  gostermektedir.
“Sirketimizde her zaman bir B plant bulunmaktadir” ifadesine verilen cevaplarin
ortalamast 4,27'dir. Bu, sirketlerin ¢ogunun her zaman bir alternatif plana sahip
oldugunu gostermektedir. “Sirketimizde planlama siirecine ¢alisanlar da
katilmaktadir” ifadesinde 4,19 ortalama ile bu ifadeye yiiksek bir katilim oldugunu
goriilmektedir. “Sirketimizde planlar sezgilere bagli olarak yapilmaktadir” ifadesinin
ortalamast 4,09'dur. Bu, planlarin genellikle sezgilere dayanarak yapildigim
gostermektedir. Ancak, bu ifadenin digerlerine gore biraz daha diisiik bir ortalamaya
sahip olmasi, sirketlerin tamamen sezgilere dayanarak plan yapmadigini ancak bu

faktoriin goz ardi edilmedigini de gostermektedir.

Sonug olarak, sirketlerin planlama siirecinin genellikle yazili, sistematik ve katilime1
bir sekilde gergeklestirildigidir. Aym1 zamanda, sirketlerin sezgilere de belirli bir

derecede deger verdikleri gozlemlenmektedir.
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Katilimeilarin -~ Orgiitleme  Olgegine  iligkin  istatistikleri  Tablo  3.10.’da

gosterilmektedir.

Tablo 3.10.: Orgiitleme Sorunlar1

N Minimum Maximum Ortalama  Std. Sapma

Organizasyon semasi her
sirkette 6nemli ve 411 1,00 5,00 4,35 0,76
gereklidir.

Sirketimizde is tanimlari
biiyiik 6l¢iide aile iyeleri
merkezli olarak
diizenlenmistir.

411 1,00 5,00 4,14 0,76

Sirkette yetki ve
sorumluluklar yazili olarak 411 1,00 5,00 4,15 0,84
belirlenmistir.

“Organizasyon semasi her sirkette onemli ve gereklidir” ifadesine verilen
cevaplarin ortalama degeri 4,35'tir. Bu, katilimcilarin biiyiik bir kismmnin sirketler
i¢in organizasyon semasinin énemli ve gerekli olduguna inandigini gostermektedir.
Organizasyon semasi, sirket icindeki hiyerarsiyi, yetki ve sorumluluklari net bir
sekilde gosterir. Sirketlerin bu yapiyr 6nemsemesi, is siire¢lerinin daha diizenli ve

verimli olmasini saglamaktadir.

“Sirketimizde i3 tamimlar1 biiylik Olclide aile tiyeleri merkezli olarak
diizenlenmistir” 1ifadesinin ortalamast 4,14'tlir. Bu, sirketlerin is tanimlarim
genellikle aile {iyeleri merkezli olarak diizenledigini gostermektedir. Aile
isletmelerinde aile {iyelerinin 6nemli rollerde bulunmasi, is tanimlarinin da bu
dogrultuda sekillenmesine neden olabilir. Ancak, bu durum aile disindaki ¢alisanlarin
motivasyonu ve sirketin genel performansi iizerinde olumlu ya da olumsuz etkiler

yaratabilmektedir.

“Sirkette yetki ve sorumluluklar yazili olarak belirlenmistir” ifadesinin
ortalamasi 4,15'tir. Bu, sirketlerin yetki ve sorumluluklari yazili olarak belirledigini
gostermektedir. Yazili olarak belirlenen yetki ve sorumluluklar, is siireclerinin daha
seffaf ve hesap verilebilir olmasin1 saglamaktadir. Ayrica, olas1 anlagsmazliklarin

Oniine gegmek i¢in de 6nemlidir.
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Genel olarak bu ifadeler, sirketlerin organizasyonel yapilarini ve ig tanimlarini
ciddiye aldigini1 ve bu konularda belirli standartlara sahip olduklarini géstermektedir.
Ancak, aile isletmelerinin 6zgilin yapist nedeniyle bazi is tanimlarinin aile iiyeleri

merkezli olmasi, sirket i¢i dinamikleri ve is siireglerini etkileyebilmektedir.

Katilimcilarin yiiriitme 6l¢egine iliskin istatistiki bilgileri Tablo 3.11.’de verilmistir.

Tablo 3.11.: Yiiriitme Sorunlari

N Minimum Maximum Ortalama  Std. Sapma

Sonraki kugaklar girkete
girdigi zaman, sirkete 411 1,00 5,00 3,90 0,84

ortak olmalidirlar.

Alinan kararlar hakkinda
astlar da bilgi sahibi 411 1,00 5,00 4,32 0,74
olmalidur.

Sirketin verimi i¢in

¢aliganlarin motivasyonu 411 1,00 5,00 4,52 0,61
Onemlidir.

Terfi konusunda aile

bireyinin 6nceligi 411 1,00 5,00 4,27 0,86
olmalidir.

Tablo incelendiginde bulgular ve yorumlar su sekilde yapilabilmektedir;

“Sonraki kusaklar sirkete girdigi zaman, sirkete ortak olmalidirlar” ifadesine
verilen ortalama deger 3,90'dir. Bu deger, katilimcilarin biiyiik bir kismimin sonraki
kusaklarin sirkete girdiklerinde ortak olmalar1 gerektigi fikrine egilimli oldugunu
gostermektedir. Ancak, bu deger 4'iin biraz altinda oldugu ig¢in, tim katilimcilarin bu

fikre tam anlamiyla katilmadigini da sdylenebilmektedir.

“Alinan kararlar hakkinda astlar da bilgi sahibi olmalidir” ifadesinin ortalamasi
4,32'dir. Bu, sirketlerin alinan kararlarin tiim c¢alisanlara agiklanmasinin 6nemli
oldugunu diisiindiigiinii gostermektedir. Seffaflik ve bilgilendirme, ¢alisanlarin

motivasyonunu ve bagliligini arttirmaktadir.

“Sirketin verimi i¢in ¢alisanlarin motivasyonu 6nemlidir” ifadesi 4,52 ortalama ile bu
ifadeye olduk¢a yiiksek bir katilm oldugunu gostermektedir. Calisan
motivasyonunun sirket verimliligi i¢in kritik bir faktor oldugu genel bir goriis olarak

kabul edilmektedir.
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“Terfi konusunda aile bireyinin 6nceligi olmalidir” ifadesinin ortalamasi 4,27'dir. Bu,
aile igletmelerinde terfilerde aile bireylerine oncelik verilmesi gerektigi yoniinde bir

egilim oldugunu gostermektedir.

Genel olarak bu ifadeler, aile isletmelerinin karar verme, motivasyon ve terfi
politikalarinda aile bireylerinin 6nemli bir role sahip oldugunu gostermektedir.
Ancak, sirketlerin ayn1 zamanda seffaflig1 ve calisan motivasyonunu da énemseyen

bir yaklagim benimsedigini gostermektedir.

Katilimeilarin  koordinasyon faktoriine iligkin ifadelerine ait istatistikler Tablo

3.12.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.12.: Koordinasyon Sorunlari

N Minimum Maximum Ortalama  Std. Sapma

Sirketin tiimiinde iletigim
kanallarinin tam ¢alismasi 411 1,00 5,00 4,41 0,67
Onemlidir.

Yonetici pozisyonundaki
aile bireyleri arasinda tam 411 1,00 5,00 4,42 0,70
bir iletisim olmalidir.

“Sirketin tiimiinde iletisim kanallarinin tam ¢alismasi énemlidir” ifadesine verilen
cevaplarin ortalama degeri 4,41'dir. Bu deger, katilimcilarn biiyik bir kismimin
sirketin tiimiinde iletisim kanallarinin tam ve etkili bir sekilde ¢alismasinin 6nemli
olduguna inandigin1 gdstermektedir. Iyi bir iletisim, is siireglerinin daha verimli ve
hizli ilerlemesini, ayrica calisanlar arasinda daha uyumlu bir ¢alisma ortaminin

olusmasini saglamaktadir.

“Yonetici pozisyonundaki aile bireyleri arasinda tam bir iletisim olmalidir” ifadesine
verilen cevaplarin  ortalamast 4,42'dir. Bu, aile isletmelerinde yOnetici
pozisyonundaki aile bireyleri arasinda tam bir iletisimin kritik énemde oldugunu
gostermektedir. Aile bireylerinin yonetici pozisyonunda olmasi, sirket kararlarina
dogrudan etki edebilir ve bu nedenle aralarindaki iletisimin agik ve etkili olmasi

sirketin genel performansi i¢in kritik Gneme sahiptir.
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Genel olarak bu ifadeler, iletisimin aile isletmeleri i¢in kritik bir faktér oldugunu
gostermektedir. Ozellikle yonetici pozisyonundaki aile bireyleri arasindaki iletisimin
sirket performansi lizerinde dogrudan bir etkisi olabilir. Bu nedenle, sirketlerin
iletisim stireclerine ve kanallarina yatirrm yapmasi hem i¢ dinamikleri hem de dis

miusteri iliskileri a¢isindan biiytik bir avantaj saglamaktadir.

Katilimcilarin denetleme faktoriine iliskin istatistikleri Tablo 3.13.’de verilmektedir.

Tablo 3.13.: Denetleme Sorunlari

N Minimum Maximum Ortalama  Std. Sapma
SirkClggrformaly 411 1,00 5,00 4,08 0,88
6lglimlemesi yapilmaktadir
Planlar, programlar ve
biitgeler gibi kontrol - 411 1,00 5,00 4,10 0,88
araglar1 gelismis bir sekilde
uygulanmaktadir.
Sirkette belirlenen a1 1,00 5,00 4,20 0,82

standartlara uyulmaktadir.

“Sirkette performans Ol¢iimlemesi yapilmaktadir” ifadesine verilen cevaplarin
ortalama degeri 4,08'dir. Bu, sirketlerin bilyiik bir kisminin performans 6l¢iimlemesi
yaptigin1 gostermektedir. Performans olglimlemesi, is siireglerinin ve ¢alisanlarin

verimliligini degerlendirmek i¢in kritik bir aragtir.

“Planlar, programlar ve biitceler gibi kontrol araglar1 gelismis bir sekilde
uygulanmaktadir” ifadesine verilen cevaplarin ortalamasi 4,10'dur. Sirketlerin
kontrol mekanizmalarin1 ve araglarint gelismis bir sekilde kullandigini
gostermektedir. Bu tiir kontrol araglari, sirketin hedeflerine ulasmasinda ve

kaynaklarmi en etkili sekilde kullanmasina yardimci olmaktadir.

“Sirkette belirlenen standartlara uyulmaktadir” ifadesine verilen cevaplarin
ortalamas1 4,20’dir ve oldukca yiiksek bir katilim oldugu goriilmektedir. Bu,
sirketlerin belirlenen standartlara uydugunu ve bu standartlarin is siireclerinde 6nemli

bir rol oynadigini géstermektedir.

Sonu¢ olarak, sirketlerin performansini Olgme, kontrol etme ve belirlenen

standartlara uyma konularinda olduke¢a bilingli ve sistematik bir yaklasima sahip
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olduklarni1 gostermektedir. Bu, sirketlerin siirekli olarak kendi performanslarini
gozden gecirdikleri, siireclerini ve kaynaklarmi en etkili sekilde kullanma konusunda

hassas olduklar1 anlamina gelmektedir.

Katilimcilarin  kurumsallasma 6l¢egine ait betimsel istatistikleri Tablo 3.14.°de

gosterilmektedir.

Tablo 3.14.: Kurumsallagsma Sorunlar1

N Minimum Maximum Ortalama  Std. Sapma
f\stlarg dg yetki verilmesi 411 1,00 5,00 4,24 0,70
6nemli bir konudur.
Yetki ve sorumluluk devri
uzmanlik ve ig boliimii a1 1,00 5,00 431 0,71

kriterine gore
yapilmaktadir.

“Astlara da yetki verilmesi 6nemli bir konudur” ifadesine verilen cevaplarin

ortalama degeri 4,24'tiir. Bu deger, katilimcilarin biiyiik bir kisminin astlara da yetki
verilmesinin 6nemli olduguna inandigini gostermektedir. Astlara yetki vermek,
onlarin motivasyonunu artirabilir, ayrica is siireclerinin daha hizli ilerlemesini ve

kararlarin daha hizli alinmasini saglamaktadir.

29

“Yetki ve sorumluluk devri uzmanlik ve ig boliimii kriterine gore yapilmaktadir
ifadesinin ortalamasi 4,31'dir. Bu, sirketlerin yetki ve sorumluluk devrini genellikle
uzmanlik ve ig bolimii kriterlerine gore yaptigini gostermektedir. Uzmanlik ve is
boliimii kriterleri, yetki ve sorumluluklarin en etkili ve verimli sekilde devredilmesini

saglamaktadir.

Genel olarak bu ifadeler, sirketlerin yetki devri konusunda oldukg¢a bilingli ve
sistematik bir yaklagima sahip olduklarini gdstermektedir. Astlara yetki verme ve
yetki devrini uzmanlik kriterine gére yapma, is siireclerinin daha verimli ve hizl

ilerlemesini saglamaktadir.

3.6.Konu ile flgili Diger Cahsmalar

Aile isletmeleri ile ilgili literatiirde yerli ve yabanci kaynaklarda cesitli
makaleler ve tezler yer almaktadir. Bu g¢aligmalarda aile isletmelerinin c¢esitli

sorunlarina, dnemlerine, finansal performanslari gibi farkli konulara deginilmistir.
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Bu alanda yapilan diger Oonemli calismalar ise aile isletmelerinde yayginlasan
yonetim ve kurumsallagsma sorunlar1 ve ile ilgilidir. Genel olarak ¢alismalarla ilgili

bilgilere asagida yer verilmistir.

Ersoy (1997)’un “Tiirkiye’de Kobilerin Isletme ve Y&netim Fonksiyonlar:
Acisindan Sorunlar1 Ve Coziim Onerileri” adli tez calismasinda Kobiler ile alakali
mevcuttaki problemlerin ¢oziimlenmesine yonelik faaliyetlerin gerceklestirilerek
tilke ekonomisine yon veren unsur haline getirilmesi ve bunu da isletme ile yonetim
fonksiyonlartyla birlikte gerceklestirilerek ¢oziimlemelerin yapilmasit sonucuna

varilmstir.

Davis vd. (1999) ‘in “In The Founder’s Shadow: Conflict In The Family Firm”
adli makale calismasi Family Business Review dergisinde yayimlanmis olup, bu
calismada aile isletmelerindeki nesiller ¢catismasinin durumu arastirilmistir. Calisma
sonucunda kurucu neslin gélgesinin varliginin orgiitsel ¢catismay1 arttirdigi sonucuna

varilmigtir.

Ozkaya & Sengiil (2006)’m “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve Ikinci
Kusagin Kurumsallagsma Konusuna Bakis Ac¢is1” adli ¢alismasinda aile isletmelerinin
kurumsallagsmaya ne kadar caba gosterdiklerine yer verilmistir. 50 isletmeden anket
yoluyla veri toplanmistir. Elde edilen veriler sonucunda isletmelerin kurumsallasma
konusunda ¢abalarda bulunduklar1 fakat aile meclisi ve aile anayasas1 gibi konularda

yetersiz olduklar1 bulunmustur.

Elalmis (2011) ‘un “Aile Isletmelerinde Kusak Catismalarindan Kaynaklanan
Yénetim Sorunlar1 Bursa Ili Ornegi” adli yiiksek lisans tezinde, bu ¢aligmada amag
kusaklar aras1 farkliliklarindan kaynaklanan yonetim sorunlarmin tespiti ve bunlara
¢Oziim Onerileri bulmaktir. Calisma sonucunda egitim, mesleki yeterlilik, is
sahiplenme gibi konularda sikintilar oldugu bu sebeple de kusaklara devir konusunda

giiven eksikliginin bulundugu tespit edilmistir.

Yildiz (2014)’mn “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma: Ankara Ilinde Bir
Uygulama” adli g¢alismasinda, arastirmada 300 kisiden anket yoluyla veriler
toplanmistir. Bu veriler sonucunda bir sonraki kusagin egitim almasinin 6nemli

oldugu, yeni kusaginda daha egitimli oldugu bulunmustur.
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Castejonb vd. (2014) ‘in “The Culture Of Conflict in Family Business” adli
calismasinda, aile ve diger tyeler arasinda ¢ikar gatismasi, aile yakinligina gore
hareket edilmesi, mesleki yeterliliklerin daha az nitelikte olmasi, resmilestirilmemis

islerin varligi bulunmustur.

Yurttadur & Nakipoglu (2015)’1n “Aile Isletmelerinde Kusak Catismalarmin
Finansal Yapiya Etkileri, italyan ve Tiirk Aile Isletmeleri Uzerine Bir Uygulama”
adl1 tez calismasinda Tiirkiye ve Italya’da bulunan aile isletmelerinde olusan kusak
catismalarinin finansal yapiya etkileri arastirilmistir. 115 isletmeden anket yoluyla
veriler toplanmistir. Calisma sonucunda egitimin her iki lilkede 6nemli oldugu ve
aile yapilarinda olusan farkliliklarin aile isletmelerine yansitilmamasi gerektigi

tavsiye edilmistir.

Bozkurt ve Kiran (2018)’1n “Aile Isletmelerinde Birinci ve Ikinci Kusaklarin
Girisimcilik Algisi: Bucak’taki Aile Isletmeleri Uzerinde Nitel Bir Arastirma” adli
tez ¢aligmasi ile aile isletmelerindeki kusak farkliliklarinin girisimcilik konusundaki
alg1 farkliliklar arastirilmistir. Sekiz tane aile isletmesinde yiiz yiize goriisme teknigi
ile gerceklestirilen bu arastirma sonucunda kusaklarin devrinde cinsiyetin ve yasin
onemli oldugu bulunmustur. Ayrica devir alacak kusaklarin kendilerini
gelistirilmesinin isteneceginin fakat kurucu kusaklarin bu kusaklarin bdyle bir

beklenti de olmadiklart seklinde bir goriise sahip olduklar1 sonucuna varilmistir.

Keser (2018)’in “Tiirk Aile Isletmelerinde Kurumsallasma Cabalarinda
Kusaklar Aras1 Catismanin Roli” adli ¢calismada kurumsallasmada olusan kusaklar
arast catismalarin roliine deginilmistir. Calisma sonucunda ayni aile kiiltiirlinden
gelmeyenlerin yani elti gibi kisilerin kurumsallasma konusunda olumsuz risklerin

basinda geldigi bulunmustur.

Caputo vd. (2018)’in “Conflict Management In Family Businesses: A
Bibliometric Analysis And Systematic Literature Review” adli galismasinda aile
isletmelerinde catisma ve g¢atisma yoOnetiminin entelektiiel yapisinin incelenmesi
amaclanmistir. Calisma sonucunda is aile dengesini kapsayan konularin ¢ok ilgi

gordiigii fakat catisma yonetimi ile ilgili konularin daha az oldugu bulunmustur.
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Cini vd. (2020)’un “Aile Isletmelerinde Kusaklar Aras1 Gegiste Orgiitsel Hafiza
Uzerine Nitel Bir Arastirma” adli calismasinda aile isletmelerindeki kusaklar arasi
gecislerde oOrgiitsel hafizanin rolii incelenmistir. Arastirmada alt1 tane kusak
calisanlar ile derinlemesine goriismeler yapilmistir. Sonucunda da egitimin 6nemli
oldugu, profesyonelligi arttirdigi da goriilmektedir. Finansal denetimlerin aile dist

tiyelerinin akraba ayirmalarini engelledigi goriilmektedir.

Taflan (2022)’'mm “Aile Isletmelerinde Kusak Catismasi ve Yonetim
Sorunlarmin Incelenmesi: Nitel Bir Arastirma” adli ¢alismada aile isletmelerinde
birinci ya da kurucu kusagin diger kusaklarla olan ¢atigsmalari neticesinde yonetimsel
sorunlar meydana geldigi belirtilmistir. Caligma Samsun ilinde faaliyet gosteren 10
aile igletmesi baz alinarak gerceklestirilmistir. Yiiz yilize goriisme ile elde edilen
veriler igerik analizi ile analiz edilmistir. Analiz sonucunda birinci kusagin
yonetimde baskin oldugu, miidahalelerin bu derece yogun oldugu isletmelerde ise

kusaklar arasindaki ¢atigsmalarin fazla oldugu bulunmustur.

Literatiirde; aile isletmelerinde farkli kusaklar farkli niteliklere sahip
olduklart belirtilir. Birinci kusagin isletmeye goniil ile bagliligi, her iste kendisinin
olmast otoriter ve vizyon sahibi olmasi kusaklar arasi farkliliklara Ornek
gosterilebilir.  Sonradan gelen kusaklar i¢in kurulus asamasinin ig¢inden
gelmediklerinden 6tiirii kontrol, yatirim ile alakali kararlar ve yetkisel sorumluluk
devrinde isletmelerde sorunlara yol agmaktadir. Is ile aile bagmnin ayrimmin
yapilmamasi, kurumsallasmanin yerine getirilmemesi yOnetimin

profesyonellestirilmemesi gibi etkenler isletmeleri iflasin esigine getirmektedir.

Planlama fonksiyonlar1 aile igletmelerinde daha c¢ok birinci kusak tarafindan
sezgilere dayal1 olarak gergeklestirilirken belli bir hacime ulasan aile isletmelerinde
ise yazili ve stratejik olarak planlamanin yapilmasi ithtiyacini 6n plana ¢ikarmaktadir.
Orgiitleme fonksiyonu aile isetmesinin ilk déneminde kurucusunun ya da birinci
kusagin her seye yetismesini, yani tek patronluk donemini agiklarken boyle bir
durumun diger kusaklara tasinamayacaginin bu yiizden de kurumsallagma ile
organize olmus bir yap1 gercevesinde her is i¢in sorumlunun atandigi yapiya

yonlenmesi gerekliligine ulasilmaktadir. Koordinasyon fonksiyonu ile alakali
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sorunlar, birinci kusak ya da patron tarafindan isletme ilk yillarinda idare
edilebilirken gecen yillar neticesinde biiyliimenin gerceklesmesi sonucu eskisi gibi
patronun isletmeyi idare edememesi bununla birlikte islerin yerine getirilememesi
durumu ortaya c¢ikmaktadir. Bu sorunun c¢oziimii ile alakali isletme hakkinda
kararlara katilimi arttiracak sade bir orgiit yapisi olusturulmali, isletme hedefleri,
planlari, programlar1 birbirine adapte edilmeli ve isletme i¢i iletisim tam olarak
saglanarak koordinasyon fonksiyonu yerine getirilmelidir. Denetleme fonksiyonuyla
yasanilan sorunlarda; birinci kusaktan devri olan ikinci kusak problemlerin daha net
ortaya c¢ikarmaktadir. Ciinkii birinci kusaga gore egitim durumu dan otiirii 6nde
oldugundan isletmenin biiylime hedeflerinin diizgiin bir sekilde denetleme araglariyla

kullanilabilecek diizeye vakif olduklari sonucuna ulasilabilir.

Konu hakkindaki yapilan ¢alismalar ile literatiir incelendiginde aile
isletmelerinde birinci kusaklarin isletmelerinde programlara, planlara, raporlamalara
ve biitcelemelere isletme kavrami gercevesinde kendi diisiinceleri ile sezgisel hareket
etmeleri neticesinde yazili halde belirli bir sistematigi olan uygulamalarin olmasi

gerektigi gibi uygulanmadigi sonucuna ulasilabilir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Diinya da ve iilkemizde aile isletmeleri, isletmeler arasinda biiyiik bir orana
sahiptir. Bu oran ayni zamanda iilkelerin GSMH’s1 ve isgiicli istihdami agisindan da
ekonomiyi zenginlestiren bir giice tekabiil etmektedir. Aile isletmelerinin literatiirde
farkli tanimlarina rastlanilmaktadir. Kisaca ailenin kurucusunun girigimcilik
faaliyetleri neticesinde aile-isletme kavramlarini ortak payda da bulusturdugu sosyal
yapiya sahip, unvani olan kuruluslar olarak tanimlayabiliriz. Hayat seyirleri boyunca
birden ¢ok problemle ile karsilasan aile isletmeleri, kusaklar arasi devirden
kaynaklanan yonetim sorunlart ile sirketlerini gelecege tasimada onemli olan
kurumsallasmada da Onemli sorunlar yasamaktadir. Kurumsallagsma, isletmelerin
bireylere bagli olmadan faaliyetlerini siirdiirme ve ileriye yonelik gelistirici adimlar
atilmasimi saglayan yapinin olusmasini igeren ilkeler biitiinii olarak aciklayabiliriz.
Ancak kusaklar arast catismalar aile isletmelerini kurumsallastirmadan
uzaklagtirmakta hatta igletmenin iflasina kadar siiriiklemektedir. Kurucu nesil yani
1.kusak benlik duygusu, ise kendini goniilden baglamasiyla farkindaliklarini ortaya
koymaktadir. 2.kusakta ise bu durum tam ters konumda olmakla birlikte sirket miras
yoluyla gegtiginden 1.kusak gibi diisiinmemekte ve hareket etmemektedir. 1.kusagin
yeniliklere a¢ik olmamasi, yetki sorumluluk simirlarini belirlememesi ve 2.kusaklara
devirde yeterli devir planlamasinin yapilmamasi, gelecek kusaga olan giivensizlik
kusaklar arasindaki devir sorununun saglikli bir sekilde yapilmasini zorlastiran
basliklardan birkagidir. Genel olarak yapilan arastirmalarda da finansal, yonetimsel,
boyutlarla kurumsallasmanin 6niindeki engeller aragtirma konularinda yer verilmis,
kusak catismalarindan kaynaklanan sorunlarin yonetim {izerindeki etkisi

incelenmistir.

Bu calismada, genel olarak aile isletmelerinin tanimi, gelisimi, kurulma
nedenleri ve Ozelliklerinden bahsedilmistir. Karsilasilan sorunlar ile iilkemizde ve
diinyadaki ornek aile isletmelerinden agiklamalarda bulunularak ekonomiye olan
katkilart ele alinmistir. Kusak catigmasi kavraminin genel boyutuyla tiirleri, aile
isletmelerindeki kusak farkindan kaynaklanan sorunlar ile yonetim fonksiyonlarini
iceren konular agik bir sekilde ifade edilmistir. YoOnetim fonksiyonlart ve

kurumsallagma siireci de detayl olarak kavramsal ¢ergevede agiklanmistir.
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Sonu¢  olarak, yonetimden kaynaklanan sorunlarin aile isletmelerinin
profesyonellesmis bir yapida olmay1 istedikleri, aile {iyelerinin yetki ve
sorumluluklarinin agik bir sekilde tanimlanmis ve isletmedeki aile arasindaki
anlagmazliklarin ¢6ziimii icin bir damigmana ihtiya¢ oldugu gorilmiistir. Aile
isletmelerinde bir sonraki kusaga devirde yetenek ve egitim gibi kriterlere 6nem
verildigi bunun yaninda cinsiyet ile yasinda geri plana atilmadigi sonucuna
ulasilmigtir. Planlama stireglerine bakildiginda aile isletmelerinde bu siirecin
sistematik yazili bir sekilde gerceklestirildigi, sezgisel olarak ta belirli derecede bu
sirece etkileri oldugu gozlemlenmektedir. Orgiitleme siireci kapsaminda is
tanimlarinin oldugu bunlar belirli standartlara uygun gerceklestirildigi fakat 6zgiin
yapiya sahip aile isletmelerinde bazi is tanimlar1 aile merkezli olmasi is siireclerini
etkileyebilecegi sonucuna ulastirmistir. Yiiriitme siirecinde ise aile isletmelerinde
motivasyon, karar alma gibi konularda aile iiyelerinin roliiniin yiiksek oldugu,
bununla beraber aile isletmelerinin ¢alisanlarin motivasyonunu ve isletme seffafligini
da oOnemsediklerini gostermektedir. Koordinasyon siirecine bakildiginda aile
isletmeleri icin iletisimin ¢ok 6nemli oldugu ozellikle yonetici konumundaki aile
tiyeleri arasindaki iletisimin isletme performansina dogrudan etkisinin olabilecegi
sonucuna ulasilmistir. Bu yiizden aile isletmeleri iletisim silireglerine olan
yatirimlarini arttirmali bu sayede i¢ dinamiklerini canli tutarak digsal etkilere karst
tedbirli ve aciklayici politikalar ile cevap verebilir, miusteri iliskilerini gii¢lendirerek
rekabette avantaj saglayabilecekleri bir konuma gelebilecekleri ifade edilebilir.
Denetleme siireci incelendiginde, aile isletmelerinin kontrol etme, isletme
performansinin 6lgiilmesi ve belirlenen standartlara uyma konularinda bilingli bir
yapida olduklar1 goriilmiistiir. Bunun neticesinde, aile isletmelerinin kontrol
mekanizmalarinda siirekliliklerinin oldugu ve isletmeye ait kaynaklar1 etkin
kullanma konusunda hassas davrandiklar1 soOylenebilir. Aile isletmelerinde
kurumsallagma siirecindeki yetki devirlerinde sistematik bir yaklagimi benimsedikleri
bu sayede is siireglerinde verimli ve hizli olduklar1 bunu da astlara yetkide olanak

saglama ile yetki devrini uzmanlik kriterine gore yaptiklari tespit edilmistir.
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EK 1: Calismada Uygulanan Anket

AILE iISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI UZERINE ANKET
Sayin Katilimer;

Bu anket, Konya Necmettin Erbakan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dalinda hazirlanan “Aile Isletmelerinde Yonetim Sorunlari: Konya Ornegi”
baslikli yiiksek lisans tezi calismasi i¢in yapilmaktadir. Bu arastirmanin amaci aile
isletmelerindeki kusak catismalarinin  kurumsallasma ve diger yonetim karsisinda
durumunun ve algilarinin nasil oldugunu belirlemektir.

Anketin herhangi bir béliimiinde kimlik bilgileriniz sorulmadig1 gibi verdiginiz cevaplar da
sadece akademik ¢alisma i¢in kullanilacaktir. Bu sebeple anketi cevaplarken biitiin sorulari
cevaplamaya 6zen gostermenizi bekliyoruz. Anketi doldurmayr kabul ettiginiz ve zaman
ayirdiginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Tezi Hazirlayan Tez Danismani

Ahmet KAYNAR d Prof. Dr. Ahmet DIKEN

Konya Necmettin Erbakan Universitesi Konya Necmettin Erbakan Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Siyasal Bilgiler Fakiiltesi

Isletme Anabilim Dali Isletme Boliimii

Yiiksek Lisans Ogrencisi Y o6netim ve Organizasyon Anabilim Dali
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ANKET: BOLUM 1

1. Ogremm Durumunuz Nedir? 8. Sirketiniz Kag Yildir Faaliyet
() A. Tlkokul Gostermektedir?

() B. Ortaokul () A 1-5Y1

() C. Lise ()B.6-10 Y

() D. Onlisans ()C.11-15Y1

() E. Lisans () D. 16-20 Y1l

() F. Yiiksek Lisans () E. 20 Yildan Fazla

() G. Doktora

2. Yasimz? 9. Sirkette Toplam Caligan Sayisi
() A.18-25 Nedir?

() B. 26-35 ()A.10’dan Az

() C. 36-50 () B.10-50

() D. 51 Ve Ustii () C.51-250

() D. 250°den Fazla

3. Cinsiyetiniz?
() A. Erkek
() B. Kadmn

10. Sirketiniz Su Anda Kaginci Nesil
Tarafindan Y 6netiliyor?

() A. 1.Nesil

() B. 2.Nesil

() C. 3.Nesil

() D. Diger.......

4. Sirketin Yiizde Kag Hissesine Sahipsiniz?
() A. %10 Ve Az

() B. %11-%25

() C. %26-%50

() D. %51-%75

() E. %76-%100

11. Sirketinizin Yonetim Kurulu (Karar
Alma Organi) Kag Kisidir?

()A.3ten Az

()B.3-5

() C.6-10

() D. 10’dan Fazla

Sirketteki Goreviniz?
) A. Isletme Miidiirii
) B. Genel Miidiir

) C. Pazarlama
)
)

5
(
(
(
()D. Uretlm
(

12. Sirketinizin Yo6netim Kurulunda
(Karar Alma Organi) Kag¢ Tane Aile
Bireyi Yer Almaktadir?

()A.3ten Az

()B.3-5

()C.6-10

() D. 10’dan Fazla

6. Sirket Sahibine Veya Kurucuya
Yakinlhigimiz?

() A. Babam/Annem

() B. Kardesim

() C. Daymm/Amcam

() D. Diger.....

13. Sirketinizin Yonetim Kurulunda
(Karar Alma Organi) Kag Tane
Profesyonel Yonetici Yer Almaktadir?
()A.3’den Az

()B.3-5

()C.6-10

() D. 10’dan Fazla

7. Sirketiniz Hangi Sektorde Faaliyet
Gostermektedir?

() A. Tekstil

()B. Gida

() C. Insaat

14. Aile Bireyleri Isletmede Hangi
Kimlikle Is Gérmektedir?

() A. Aile Ferdi Olarak

() B. Sirket Ortag1 Olarak

() C. Yonetici Olarak
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() D. Otomotiv () D. Hepsi
() E. Turizm () E. Diger...
() F. Kimya
() G. Diger....
ANKET: BOLUM 2
:
. E| S
sElE|g|5|E
:2 Liitfen asagidaki sorular1 kendi sirketinize gore % S % g g =
< | cevaplayimz. Uygun buldugunuz secenegi “X” isareti EZ| T S =
= . LY. S RB| = < < .2
wn | ile belirtiniz. &M | M| M| T
1 | Sirket sahipleri biitiin isleri yapmalidir.
2 | Sirketin tiimiinde iletigim kanallarinin tam ¢aligmasi
Oonemlidir.
3 | Isi sahiplenme konusunda, sonraki kusaklar, kuruculara
giliven vermelidir.
4 | Yonetici pozisyonundaki aile bireyleri arasinda tam bir
iletisim olmalidir.
5 | Yetki ve sorumluluk devri aile meclisinin kararina gore
belirlenmektedir.
6 | Sonraki kusaklar sirkete girdigi zaman, sirkete ortak
olmalidirlar.
7 | Sirketimizde planlar yazili olarak yapilmaktadir.
8 | Alman kararlar hakkinda astlar da bilgi sahibi olmalidir.
9 | Sirketimizde her zaman bir B plan1 bulunmaktadir.
10 | Sirketimizde ¢alismayan ¢ocuklar sirketten maas
almamalidir.
11 | Sirketimizde tecriibe, bilgi eksikliginden kaynaklanan
yonetim sorunlar1 yaganmaktadir.
12 | Ikinci/iigiincii kusak akrabalar sirketin bulundugu
sektorle ilgili egitim almalidir.
13 | Bir sonraki kusaga devirde yas faktorii nemlidir. (Biiyiik
cocuk Once gelir.)
14 | Sirketin verimi i¢in ¢alisanlarin motivasyonu 6nemlidir.
15 | Bir sonraki kusaga devirde egitimli olan dnceliklidir.
16 | Sirketimizde planlama siirecine ¢alisanlar da
katilmaktadir.
17 | Organizasyon semasi her sirkette dnemli ve gereklidir.
18 | Sirkette performans dl¢limlemesi yapilmaktadir.
19 | Sirketimizde is tanimlar biiyiik dl¢iide aile iiyeleri
merkezli olarak diizenlenmistir.
20 | Sirkette boliim yoneticileri arasinda periyodik toplantilar
yapilmaktadir.
21 | Astlara da yetki verilmesi énemli bir konudur.
22 | Yonetim kurulundaki aile bireyleri arasinda ¢ikabilecek
sorunlarda hakem gorevi gorebilecek aileden olmayan bir
danisman atanmalidir.
23 | Planlar, programlar ve biitceler gibi kontrol araglar

gelismis bir sekilde uygulanmaktadir.
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24

Bir sonraki kusaga devirde cinsiyet faktorii onemlidir.
(Erkek ¢ocuk dnce gelir.)

25

Bir sonraki kusaga devirde yetenekli olan 6nceliklidir.

26

Terfi konusunda aile bireyinin 6nceligi olmalidir.

27

Sirketimizde planlar sezgilere bagh olarak yapilmaktadir.

28

Aile bireylerinin sirketteki yetkilerinin belirlenmesi
gerekir.

29

Sirketlerin farkli boliimleri gorevleri ve faaliyetleri
arasinda birlik ve uyumun saglanmasi sirketler igin
Oonemlidir.

30

Aile tiyesi calisanlarin verdikleri kararlara bir iist kugak
miidahale etmektedir.

31

Birinci kusakla ikinci kusak arasindaki iligki
formel(resmi) unsurlara baglanmalidir.

32

YoOnetimi profesyonellere birakmalidir.

33

Sirketin 6diil ve ceza politikalari aile fertleri iginde
gegerlidir.

34

Yetki ve sorumluluk devri uzmanlik ve is boliimii
kriterine gore yapilmaktadir.

35

Sirkette yetki ve sorumluluklar yazili olarak
belirlenmistir.

36

Sirkette belirlenen standartlara uyulmaktadir.




