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OZET

Insanlik tarihi toplayicilik, aveilik, tarim ve iiretim ile sanayilesme siirecine
girmistir. Buharin giiciiniin 6grenilmesi ile birlikte dogada bulunan madenlerin de
liretime entegre olmasi sonucu sanayi toplumlari olugsmustur. Sanayi toplumlarinda
makinelesmelerin getirdigi seri lretimler daha c¢ok talep ve arzi olusturmustur.
Uretimleri gergeklestirilen sirketlerin ekonomide ilk kendilerini gdstermeleri aile
sirketleri olarak goriilmektedir. Aileler tarafindan kurulmus olan sirketler sanayilesme
stirecinin ilk ¢ikis asamasinda ekonomik baglamda gelisimin itici gilicii olmustur.
Bunlara verilecek en glizel 6rnek aile sirketleri ise Ford, Rockefeller, Zegna, Formosa
gibidir.

Bir ailede alaninda iiretim yapan lider iiretim seklini gelistirerek kendisinden
sonra gelen kusaklara da iiretim hususundaki detaylar1 aktarmaktadir. Bu baglamda
bir¢ok sektorde aile sirketleri olugsmustur. Aile sirketleri hem kendi varliklar1 hem de
bulunduklar1 vatanda hizmet verirken biiyiime, rekabet giiclerini arttirma ve var
oluglarini devam ettirebilmek icin birtakim problemlerle karst karsiya
kalabilmektedirler. Bu noktada en biiyilk problem ise aile sirketlerinin gelecek
nesillerinin siireci devam ettirememesidir. Buradaki ¢oziim ise kurumsallasma olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.



Aile sirketlerinin bu kurumsallagsma ihtiyaci ile gelecek nesillerin yonetime
hazirlanis bigimleri, aile sirketinin sonunun nelerin getirdigini ve sirket yonetiminde
olusan prensip ve kurallarin ne kadar ise yaradig1 onemli husus haline gelmektedir. Bu

noktadaki ¢6ziim Onerisi profesyonellesme ve kurumsallagmadir.

Anahtar Kelimeler: Sirket, aile sirketleri, kurumsallasma, rekabet ve yonetim.
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SUMMARY

Human history has entered the process of industrialization with gathering,
hunting, agriculture and production. With the learning of the power of steam, industrial
societies were formed as a result of the production in the mines in nature. Mass
production brought about by mechanization in industrial societies has created more
demand and supply. Their productions are seen as magazine debut family businesses.
Experienced companies have been a transformation process in the first day of
industrialization. The best examples of these are family companies like Ford,

Rockefeller, Zegna, Formosa families.

It develops the leading production method in a family that produces in its field
and transfers the details of production to the next generations. In this context, family
companies have been established in many sectors. Family businesses may face a
number of problems in order to grow, increase their competitiveness and maintain their
existence while serving both their own existence and the country they are located. At
this point, the biggest problem is that the future generations of family companies

cannot continue the process. The solution here appears as institutionalization.

With this need for institutionalization of family businesses, the ways in which

future generations are prepared for management, what the end of the family business



brought, and how well the principles and rules formed in company management work
become important issues. The solution proposal at this point is professionalization and

institutionalization.

Keywords: Company, family companies, institutionalization, competition and
management.
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GIRIS

Insanlik tarihinin toplama, avcilik ve sanayilesme siirecinde kurmus olduklar
isletmelerin biliyiikk cogunlugunu aile sirketleri olusturmaktadir. Aile sirketlerinin
degisken piyasalarda rekabet ortaminda yasam dongiilerini gerceklestirebilmeleri i¢in
kurumsallasmaya ihtiyaglari vardir. Kurumsallasmaya miiteakiben isletme yonetimini
gelecek nesillerine aktarimlarini saglamalar gerekmektedir. Bu noktadan ¢ikis acisi

ile:

Calismanin birinci boliimiinde isletmenin tanimi yapilmis ve Tiirk Dil
Kurumu’nun isletme tanimina yer verilmistir. Avrupa’da ve Tiirkiye’de isletmenin
tanimi anlatilmigtir. Piyasalarin dinamik yapisini olusturan isletmenin diinya da ve
Tiirkiye’deki 6nemine yer verilmistir. Isletmelerin taniminin yapilmasina miiteakiben
tiirleri anlatilmistir. Aile isletmesinin tanimi yapilmis ve aile isletmesinin kurulma
sebepleri anlatilmistir. Faaliyet gostermekte olan aile igletmelerinin 6zellikleri ve
onlar1 diger isletmelerden ayiran hususlar belirtilmistir. Kurumsal yonetim anlayisinin
taniminin yapilmasi ve kurumsal yOnetimin ortaya cikis sebepleri anlatilmistir. Bu
sebeplerin uluslararasi ticaretler serbest sermaye hareketliligi, isletmelerdeki pay
sahipliginin 6nemli hale gelmesi ve artmasi, piyasalardaki rekabetin hiz kazanmasi,
isletmelerin finansal krizlerle karsi karsiya kalmalari, 6zellesme ihtiyact oldugu
anlatilmistir. Kurumsal yonetim nasil ortaya ¢iktig1 tarihgesi ile beraber agiklanmustir.
Isletmeler kurumsal ydnetimi nasil uyguladiklari, kurumsal yonetimin isletmelere
sundugu olumlu yonler, prensip ve isleyis yapisi, isletmelerde kurumsal yonetimi

disipline eden yontem ve kuramlar hakkinda bilgi verilmistir.

Calismanin ikinci bolimiinde aile isletmelerindeki yoOnetim siiregleri ve
yonetim anlayiglari hakkinda bilgi verilmistir. Aile isletmelerini patron yonetici veya
profesyonel yoneticilerce yonetildigi aciklanmistir. Aile isletmelerinin tiirleri ve
ozellikleri hakkinda bilgi verilmis. Aile isletmelerinin tiirlerinin tek patronlu olan
birinci nesil aile isletmesi, biiylimekte ve gelismekte olan aile isletmeleri, kardeslerin
olusturdugu ortakliklar, kompleks yapidaki aile isletmelerinin oldugu agiklanmistir.
Aile isletmelerinin giiglii ve zayif olan yonleri hakkinda bilgi verilmistir. Aile
isletmelerinin kurumsallagsma ihtiyaci, kurumsallasmanin 6nemi ve isletmeye olan

faydalar1 anlatilmistir. Aile isletmelerinde yonetime gegecek olan gelecek nesillerin



onemine deginilmistir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren aile isletmelerinde yer alan kusak
catigmast ve beraberinde getirdigi olumsuz yénleri anlatilmistir. Isletmenin
faaliyetinin devamliliginda liderin, gelecek nesillerin sorumluluklart anlatilmistir. Aile
isletmelerinin basarilar1 anlatilarak bu basariy1 saglayacak olan aile anayasasi, yonetim
kurulu ve bagimsiz iiyelerin bulunmasi, aile planlamasi, miras planlamasi ve acil

durum planlamalarinin yapilmasi anlatilmigtir.

Calismanin  iglinci  bolimiinde  Konya’daki  aile  isletmelerinin
kurumsallasmasi iizerinde yapilan anket calismasina yer verilmistir. Arastirmanin
onemi agiklanmigtir. Aragtirmanin yontemine yer verilmistir. Evren ve Orneklemi
aciklanarak arastirmanin varsayimlart  belirtilmistir. Veri toplama araglar

aciklanmistir. Bulgular tablolar esliginde analiz edilmistir.

Bulgular dordiincii boliimde aile isletmelerinde; giiven, teknolojik alt yapist,
aile bireyleri arasinda iletisim, insan kaynaklari, biitge yonetimi, gelecek planlamasi
ve yonetim olarak analiz edilmistir. Literatiirde yer alan diger c¢alismalar ile

karsilastirilmis olup farkli sonuglarin olustugu hususlar agiklanmistir.

Calismanin sonunda ise sonug ve onerilere yer verilmistir.



BIiRINCI BOLUM
TURKIYE VE DUNYA EKONOMISINDE iSLETMELER

1.1 isletmenin Tanim

Yeryiiziinde insanlik tarihinin toplayicilik, aveilik, tarim ve sanayi olmak tizere
gelir kaynaklar1 bulunmaktadir. Buhar giiciiniin kesfedilmesi ve dogada bulunan
maddelerin islenerek iiretime dahil edilmesi seri iiretimin olusmasini saglamistir. Bu

baglamda da isletmeler olusmustur.

Tiirk Dil Kurumunun isletme kavrami tanimi1 “’Sanayi, ticaret, tarim vb. gibi is
alanlarinda anamal yatirilarak, kazang ya da baska yararlar i¢in kurulan, bagimsiz bir

biitge ile gevrilen kurulus.”” (www.sozluk.gov.tr, 2022)

Toplumda bireylere is imkani sunan yani istihdam hacmi sunan, iilke
ekonomisinin gelismesini saglayan, iilke smirlari igerisinde miilkiyetin tabana
yayilmasini saglayan, inovasyon yapisi ile sorumlu iiretimler gergeklestiren ve iilke
ekonomisinde rekabet kosullarinda deger yaratan istikrar diizeninin temel tasim

isletmeler olusturmaktadir.

1.1.1 Avrupa’da Isletmenin Tanim

Yeryiiziinde isletme kavramini olusturan ve ekonomiye katkisini en yiiksek
oldugu isletme tiiri KOBI’lerdir. Kiiresellesen ekonomi piyasasinda toplam
isletmelerin biiylik ¢cogunlugunu kiigiik 6lgekli ve biiyiik 6lgekli olarak tanimlanan
isletmeler olusturmaktadir. Bu isletmeler istihdam saglamakla birlikte iilke dis ticaret
hacmine katki saglayarak yurt ici hasilalara olumlu katkilarda bulunmaktadirlar.
Avrupa iilkelerinde isletmelerin alt yapisinin en giiclii oldugu lilke Almanya’ dir bunun
nedeni uzun vadeli planlamalar yapmak suretiyle miisteri odakli olan yonetim
prensibini benimsemis olmalari, arastirma ve gelistirme faaliyetlerine 6nem vererek
tesviklerde bulunmalari ve son olarak sektoriinde mesleki 6rgiitlenmelerinin temelinin

saglam atilmasidir. (Akstimer, 2015, s. 4)

Avrupa iilkelerinde isletme kavramina yonelik yapilan bir diger tanimlamada:
Imalat sanayisinde faaliyet gdsteren, biinyesinde ¢alismakta olan bireylerin sayisinin
bes yliz ile bin bes yiiz kisi araliginda olan isletmelerdir. Sektorii ticaret olup toptanci

olarak ticaret faaliyetinde bulunan isletmelerin personel sayisinin bes yiiz ve yillik

3



bazda satis miktarmin yirmi bes milyon dolar olan isletmelerdir. Sektdriinde
perakendeci olarak nitelendirilen ve ayni zamanda hizmet sektoriinde de faaliyet
gosteren isletmelerin yillik bazda satis gelirlerinin ii¢ milyon ile on {i¢ milyon dolar ile

olan isletmeler olarak ifade edilir. (Sengezer, 1992, s. 115)

1.1.2 Tiirkiye’de Isletmenin Tanimi

Tiirkiye’de isletme kavrami 2005 yil1 kasim ayinda 25997 sayili resmi gazete ile
18 Mayis 2006°da yiiriirliige girmis olan yonetmelik ¢ergcevesinde tanim kazanmistir.
Bu yénetmelige gore Tiirkiye’de kullanilmakta olan ¢esitli KOBI tanimlarmin yerine
standart bir tanim olusturulmus ve Avrupa Birligi diizenlemelerine uyumlu olarak
hazirlanmistir. Bu baglamda biitlin kurum ve kuruluslar1 kapsayan tek bir tanimlama
olusturulmustur. Bu tanim cergevesine gore faaliyet gosterilen sektoérde calisan
bireylerin sayis1 esas olmakla birlikte, yil icerisindeki ciro kriteri ve aidiyet gibi

kavramsal gerceveye tanimlamada kullanilmistir. (Ozbek, 2008, s. 49)

Tiirkiye’de isletmeler gostermis olduklar1 faaliyet alanlarina gore devletten
tesvik almaktadirlar. Bu tesviklerdeki payr tanimlamalarma uygun olarak
gerceklesmektedir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmeler calisan sayilari, yillik net
satiglart ve aktif biiytikliikklerine gore belirlenmektedir. 2015 Yilindan bu yana bu
isletmeler kredi garanti fonu teminatinda finans kurumlarinda fon talep etmeleri
halinde kaynak bulabilmektedirler. Bu noktadaki en 6nemli husus ise igletmenin

biiyiiklik yapisidir. (http://www.kgf.com.tr/index.php/tr, 2022)

1.1.3 Diinya’da ve Tiirkiye’de Isletmenin Onemi

Giiniimiizde KOBI’leri énemli kilan faktdriin iiretim siirecinde tedarikten
baslayarak, iiretimin gerceklesmesi, reklam araciligi yapilmasi, satisin ger¢eklesmesi,
tiketim ve miiteakiben satis sonrasi hizmetleri kapsayan tim yapiy1 isletmeler
olusturmaktadir. Uretim siireclerinde yapilan faaliyetlerinin ve satis sonrasi
hizmetlerinin sunulmasi isletmelerin ¢ok sayida hukuki olarak, yasal olarak yaptirima
tabi olmasi mali ve ekonomik dengelerini saglayabilmeleri i¢in profesyonel yonetime
ihtiyacta bulunmaktadir. Isletmelerin mali olarak biiyiikliik diizeyleri, yonetimindeki
risk algilarmin farklilik gostermeleri isletmeleri olan bakis acilarinda yaklasim
farkliig1 bulunmaktadir. Bu baglamda diinya ekonomisi iizerinde KOBI’lerin

ekonomik hayatta yasam dongiilerini koruyabilmeleri i¢in otorite kurumlarinca



birtakim yasalarda gelismeleri ve korunmalari saglanmistir. (Ozdemir, Ersdz, &

Sarioglu, 2006, s. 52)

Diinya iizerinde {iretim yapan veya hizmet sunan isletmeler alaninda calisacak
olan bireyler i¢in teknik egitim ve mesleki egitim de verdiklerinden okul olarak da
degerlendirilmektedirler. Bu isletmeler istihdama olan katkilar1 nedeniyle emek yogun
tiretim gergeklestirdiklerinden istihdam sunduklar1 bireylerin sosyal yasantisi

acisindan 6nemli yapiya dontismektedir.

Giliniimiizde igletmeler; gelisen teknoloji ile beraber insanlarin sorumluluk
anlayis1 paralelinde sorumlu iiretim yapmaktadir. Bunu da yenilik¢i yaklagimlarla
destek vererek iiretimlerine yenilenebilir enerji kaynaklari kullanimi ve geri

dontigebilir tirlinler tiretimi gerceklestirmektedirler.

1.2 Isletmenin Tiirleri

Isletmeler bulunduklar iilkelerde faaliyet gosterdikleri alanlara gore farkli
tiirlere ayrilmaktadir. Isletmeleri tiirlere ayirirken sadece bir noktaya degil birkag
noktaya = bakmak  gerekmektedir. Genel manada  isletme  tiirleri:
(https://cdn.acikogretim.istanbul.edu.tr/auzefcontent/19 20 Bahar/isletme_yonetimi/
7/index.html, 2022)

Ekonomik agidan olusan isletme tiirleri: Mal iiretimi gerceklestirmekte olan
isletmeler, pazarlama faaliyeti gosteren isletmeler ve hizmet sunan isletmeler

seklindedir.

Istigal ettikleri konular agisindan isletme tiirleri: Endiistri isletmeleri, tarim
isletmeleri, ticaret isletmeleri, finans isletmeleri, turizm isletmeleri, ulastirma ve

iletisim isletmeleri, insaat isletmeleri, serbest meslek ve hizmet isletmeleri seklindedir.

Isletme sermayesinin sahipligine gore isletme tiirleri: Kamu isletmeleri (Sosyal
giivenlik kuruluslari, doner sermayeli isletmeler, 6zel biitceli devlet isletmeleri ve
yerel yonetim isletmeleri), 6zel isletmeler, yabanct sermayeli isletmeler ve karma

isletmeler seklindedir.



Personel istthdami, aktif biiyiikliikleri ve net satislarina gore isletme tiirleri:
Kiiciik dlgekli isletmeler, orta 6lgekli isletmeler, biiyiik isletmeler ve dev isletmeler
seklindedir.

Ozel sektdr hukuki sekline gore isletme tiirleri: Sahis isletmeleri, kooperatifler,
dernek vakiflar, ortakliktan olusan isletmeler seklindedir. Ortakliktan olusan
isletmeler ise: adi isletmeler ticaret isletmeleri seklindedir. Ticaret igletmeleri: sahis
isletmeleri, kolektif ve komandit isletmelerdir. Sermaye isletmeleri: anonim
isletmeler, limited isletmeler ve sermayesi paylara boliinmiis komandit isletmeler

seklindedir. (Demir, 2001, s. 7)

Yasalara bagli olusan isletme tiirleri ise: Tiirk Medeni Kanununa bagh
kapsama giren isletmeler, Bor¢lar Kanununa bagl kapsama giren isletmeler, Tiirk
Ticaret Kanununa bagli kapsamina giren isletmeler, Kooperatifler Kanununa bagl
kapsama giren isletmeler ve diger kanunlara bagli kapsama giren isletmeler

seklindedir. (Giil & Yardimcioglu, 2019, s. 133)

Piyasada faaliyet gostermekte olup birlesme saglayan ve buna bagli olan diger
isletme tiirleri: Merger (Birlesme), konsolidasyon, sirket evliligi yapmis olan
isletmeler, konsorsiyum olusturmus olan isletmeler, karteller, franchising, trostler ve

holding seklindedir. (Diindar, 2006, s. 69)

Diinya ekonomisi baglaminda isletme tiirleri: Ulusal nitelikli isletmeler,

uluslararasi nitelikteki isletmeler ve ¢ok uluslu olan isletmeler seklindedir.

Tiiketicisinin tlirtine gore olan igletme tiirleri: En son tiiketiciler i¢in mal lireten

hizmet sunan igletmeler ve farkli isletmeler icin mal iireten hizmet sunan isletmeler

Uretilen mal ve sunulan hizmete gore isletme tiirleri: Sanayi (Endiistri) mali
iireten isletmeler, tiiketim mali iiretmekte olan isletmeler, dayanikli tiiketim mali
iiretim mal1 iiretmekte olan isletmeler ve dayaniksiz mal lireten isletmeler. Hizmet
isletmelerinin kapsami ¢ok genis olup sunduklar1 alanlar: Bankalar, doviz biirolari,
arag kiralama sirketleri, egitim kuruluslari, saglik kuruluslari, sinemalar, spor kliipleri,
restoranlar, kuru temizleme, emlakgilar, oteller, kuaforler, giizellik salonlar1 seklinde

devam etmektedir.



1.3 Aile isletmesinin Tanim

Aile isletmesi tanimi kurulma seklinin, sirketi kuran girisimci liderin
karakteristik yapisi, sirketi kuran ailenin bulundugu kiiltiirel degerler, ailenin genisligi,
isletmenin faaliyet gosterdigi sektor gibi bir¢ok etmen aile isletmelerinin olusumunu,
yapisin1 ve gelisimini etkileyerek olusturmaktadir. Hal boyle olunca aile isletmesi
kavramint tam bir tanim g¢ergevesine oturtmak pek miimkiin degildir. Literatiirde
yapilan tanimlamalara gore aile isletmelerini miilkiyet ve yonetim agisindan ele alan
bazi tanimlamalar bulunmakla birlikte isletmede calisan bireylerin kan bag1 olarak ele

alan tanimlamalarda bulunmaktadir.

Aile isletmesini miilkiyet ¢ercevesinde ele alan tanimlamalara gore isletmede
bulunan hisselerin yarisindan fazlasina bir aile sahip ise konu isletme aile isletmesidir.
Sermayenin yarisini elinde bulunduran ailenin ayn1 zamanda isletmede yonetimde ve
denetimde hakim yonetim kurulunda ise iiyelerinin yine aileden olusan bireylerin
olustugu isletme tiirleridir. Bu isletmede sermayenin yarisinin ailede bulunup diger
yarisinin da genelde halka agilmak suretiyle farkli bireylerde bulunmasinin sebebi
sirketi kuran liderinin vefat: halinde isletmenin dagilmasini dnlemek sebebi iledir.

(Tiirk, Kalkan, Bozkurt, & Oktar, 2006, s. 128)

Aile isletmelerini yonetim agisindan tanimlayan ifadelere gore ise de ailenin
gecimi ile birebir sorumlu olan kisinin isletmenin baginda olmasi ve kendisinden sonra
gelen neslin sirket yonetiminde yer almasi i¢in ilgisinin bulunmasi sartin1 saglayan
isletme tiiriine aile isletmesi denmektedir. Buradaki 6nemli madde sirket yonetiminde

daima aileden bir bireyin bulunmasidir. (Karpuzoglu, 2004, s. 12)

Isletmekte calismakta olan bireylerin aileden olup olmamasina gore yapilmakta
olan bir bagka tanim ise yonetim kaleminde bilyiik bir boliimiin ayni aileden ya da
birbiri ile baglantili yakin olan ailelerden olusan ve isletme yonetiminde karar alma
stirecinde etkin olan kismin aile iiyelerinden olmas1 ve gelecek nesillerin istithdam

edildigi isletme tiiriine aile isletmesi denmektedir. (Arslan, 2006, s. 3)
Aile igletmelerine yonelik baskaca tanimlar sunlardir:

Bir ailenin is kurmus olmasi haline aile isletmesi denir. (Biite, 2010, s. 1)



Ailede bulunan fertlerden birinin girisimei ruhu ile baslatmis oldugu ve
ilerleyen siireglerde ailenin gelecek nesillerinden bazilarinin isletmede gorev almaya

basladig1 kurumsal yapiya aile isletmesi denir.

Isletme icerisinde isletmeyi kuran ailenin kiiltiir yapisi ve geleneklerini

isletmeye yansimig olmasina aile igletmesi denir.
Isletmenin miilkiyetinin bir aileye ait olmasina aile isletmesi denir.

Isletmenin varligmm devamliligini saglamak ve mevcut insan kaynagmi

korunmasini saglamak i¢in ailenin bu prensiplere dayanarak kurdugu isletmeye denir.

Bu tanimlamalar ¢erg¢evesinde aile isletmesi dendiginde sirketin kurucusu ve
miilkiyetinin bir aileye mensup olmasi ve sirket yonetiminde aile liderinin yer almasi
ayni zamanda gelecek kusaklarin igletmede {iretim siirecinden yonetim siirecini faal
olmalar aile isletmesini olusturmaktadir. Buradaki amag aile isletmesinin ekonomik
yasam seviyesinin silirdiiriilebilir olmasi, piyasadaki rekabet kosullarinda miicadele

edilebilir hale gelmesi ve gelecek nesillere isletmenin miras olarak birakilmasidir.

1.3.1 Aile Isletmesinin Kurulma Nedeni

Tam rekabetin hakim oldugu ekonomik piyasalarda aile isletmelerinin kurulma
nedenleri kurulan isletmenin gelecek nesillere is imkani yaratmasi ve miras olarak
birakilmas: istegidir. Bu yaratilmis olan varligin aile isletmesinde yeri olan
isletmesinin emeklilik planlarmin bulunmasi ve gelecek nesillere is dgretildiginden
caligsma siirecinde liyakat kavraminin korunmasidir. Hal boyle olunca ailenin finansal
yapist gliven altina alinmis ve toplum i¢in yararli olabilecek statiide faaliyetlerde

bulunulmustur. (Yildirim, Saral Kobal, & Askin, 2016, s. 102)

Amerika Birlesik Devletlerinde aile isletmenin kurulma nedenleri 6ncelikli
olarak aile mirasinin yok olmasma engel olarak mirasin uzun siireli olmasini
saglamaktir. Diger bir amag¢ ise aileyi bir arada tutmak ve ailenin finansal
bagimsizligini saglamaktir. Gelecek nesillere is olanagi hususunda firsatlar vermek ve
bdylece sirket liderinin kisisel plan1 dahilinde emekliligini kazanmasin1 saglamaktir.
Isletme igerisinde tecriibesi yiiksek olan bireyleri koruma altina alarak topluma yararl

olan iiretimler gergeklestirmektir. (Attilla, 2016, s. 34)



Aile isletmeleri ii¢ ana nedenle kurulmaktadir. Isletmenin yer aldig1 ekonomik
diizende bulunan kiiltiirel ve sosyal cevre kaynaklidir. Ekonomik alanda yeni
firsatlarin olusmasi uygun niteliklere haiz ortaklik yapisinin meydana gelmesi yeterli
sermaye sahip olunmasi ve otorite giiclerinin vermis oldugu firsatlar nedeniyle aile

isletmeleri kurulabilmektedir.

Sirketi kuran liderin sektor tecriibesi sermaye birikimi ve liderlik vasfi ile aile
isletmesinin kurulmasini gerekli hale gelmesidir. Burada kurucu liderinin isletme
yonetimi ile alakali biitiin kararlar1 kendisi aldigindan baskalarindan emir almak
istemediginden ve yine yonetimde sevk ve idarenin kendisinde olmasindan aile

isletmesini kurmaktadirlar.

Aile isletmelerinde ailedeki bulunan mal varliginin yine ailede kalma istegi

nedeniyle aile isletmeleri kurulmaktadir.

1.3.2 Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Diinya ekonomisinde aile isletmelerinin en genel 6zelligi isletmenin yasam
stiresinin iki nesil olarak gerceklesmesidir. Koklii aile igletmelerinin haricinde kurulan
diger isletmelerin biiyiilk ¢ogunlugunun faaliyet slireci sonlanmistir. Aradaki kusak
farki yonetim anlayisindaki farkliliklar isletmenin Omriinii sonlandirmaya neden
olmustur. Aile isletmelerinin en biiyiik ortak 6zelliklerinden bir digeri de kapal1 yapida
olmalaridir. Ekonomideki risklere kars1 olusabilecek bir finansal sorunda veya yatirim
karar1 alinmasi halinde finansal destege ihtiya¢ duyuldugunda aile igerisinden bu
ithtiyacin giderilmesine 6ncelik vermektedirler. Bu baglamda kararlar sinirli olarak
alinmaktadir. Smurli aliman kararlarla yapilan yatinmlar nedeniyle isletme
kapasitesinden az iiretim ile birlikte ekonomik olarak gelirler hedeflenen rakamin
altinda kalabilmektedir. Kriz durumunda ise kaynak temini aileden karsilandigindan

yetersiz kalma riski ile kargilasilmaktadir.

Aile igletmesinin omriinii uzatmak icin isletmenin gelecek nesillere aktarimi
onemli bir husustur. Bu siire¢ detayli ve zordur. Aile isletmelerinin ekonomide
yasanan biitiin degisik siirecleri ve olasi riskleri nceden tahmin ederek hizla aksiyon
almal1 ve bu degisime uyum saglamalidirlar. Bu noktada dezavantajlar dinamik ve

esnek yapi ile avantaja doniiserek aile isletmesinin dmiir donglisii uzatilabilir.



1.4 Aile Isletmelerini Diger Isletmelerden Ayiran Ozellikler

Aile igletmelerini diger isletmelerden ayiran 6zellikler ise: Rekabet ortaminin
bulundugu ekonomik piyasada yasanabilecek en ufak bir degisime kars1 karar verme
mekanizmasinin hizli islemesi ve bunun aksiyona doniismesidir. Alinan kararlarda
yapilan iretimde veya sunulan hizmette yapinin esnek ve dinamik bir yapida
olmasidir. Isletmenin sahibinin aile olmasi c¢alisanlarda goniilliilik bag
olusturmaktadir ve isletme Ilehine olabilecek riskler uzun vadeli olarak
almabilmektedir. Isletmenin yonetiminde hiyerarsik yap: bulunmadigindan iletisim
astlar ve istler arasinda kolaylikla saglanmaktadir. Alt kademede calisan bir birey
isletme patronu ile direkt olarak iletisim kurabilmektedir. Isletmenin yasam &mriiniin
uzun olmast hedeflendiginden isletmede yer alan bireyler arasinda moral ve
motivasyon siireci yiiksek tutulmaktadir. Patron destekleyici takim ruhuna hitap eden

calisma ortami sunulmaktadir.

1.5 Kurumsal Yonetim Nedir?

Kurumsal yénetim kavramimin hukuki i¢inden tanimi: Isletme iizerindeki hak
sahiplerinin toplumun yararlarina olacak ve topluma zarar vermeyecek nitelikte,
maddi acgidan biitiin kaynaklarin ve insan kaynaklarin isletmeye yonlendirilmesi,
isletmenin verim kalitesinin artmasi ve boylece sirket pay sahiplerinin uzun siirede kar
saglayarak bu kar seviyesinin diizenli bir sekilde artmasin1 saglayacak olan 6zel sektor

uygulama bilesenine denir. (Babuscu & Hazar, 2007, s. 115)

Tiirkiye de yer alan bazi akademisyenlere gore kurumsal yonetimin tanimi
isletmelerin vizyon ve misyon ¢ercevesinde stratejik yonetimi olusturan iist yonetimin
isletme hedefleri ¢ercevesinde gorevlerini yerine getirmeleri, ¢alisanlarin gorevlerini
yerine getirmeleri, iiretim siirecinde tedarikcilerden miisteriye kadar olan tiim

siirecteki iliskilerin tamamina denir. (Ulgen & Mirze, 2004, s. 123)

Genis tanimlarin haricinde dar anlamda da kurumsal yonetim kavrami

isletmedeki halk sahiplerinin biitlin haklarini etkin olarak kullandig1 yonetim tiirtidiir.

Kurumsal yonetim kavramina Diinya Bankasi da bir tanim getirmistir. Bir
isletmenin insan kaynagi ve maddi olarak sermaye ¢ekmesine, etkin olarak faaliyet

gdstermesine, bu baglamda da icerisinde bulundugu ulusun degerlerine 6nem verirken
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uzun siiregte de paydaslarina kar saglamasina olanak veren her tiirlii yonetmelik,
uygulama ve kanundur. Isletmeler bu siire icerisinde kontrol edilen ve yonlendirilen
bir sistem igerisinde kurumsal yonetim kavramini olusturur. (Aktas, Doganay, Atilim,

& Basci, 2013, s. 13)

Isletmelerin kurumsal yonetimdeki amaglar1 isletmenin biitiiniinii olusturmakta
olan miisteriler, rakipler, tedarikgiler, ¢alisanlar, isletmenin pay sahipleri, kaynak
teminini olusturan finans kurumlari, toplum ve pay sahiplerinin aralarinda herhangi
bir olumsuz ¢atismanin ¢ikasina engel olmak i¢in ve denge saglanmasidir. Kurumsal
yonetimin oldugu yerde seffaflik, hesap verilebilirlik, esitlik, disiplin, denetim,
bagimsizlik ve sosyal sorumluluk gibi kavramlar 6n plana gelmektedir. (Aktan, 2013,
s. 153)

Kurumsal yonetim ile isletmelerin olasi devir siireglerinde isletmenin yonetim
organlarmin sorumluluklar1 ve yonetim standartlar1 bir araya gelir. Yoneticiler karar
alirken, hedef belirlerken ve en biiyiik hedefi olan kar a ulasim siirecinde izlenecek
kurallarin ve prosediirlerin tamamma da kurumsal yonetim denir. Ozellikle
giinlimiizde ticari faaliyetlerin uluslararasi hale gelmesi kurumsal yonetim anlayisin

On plana ¢ikarmaktadir. (Turan & Bayyurt, 2013, s. 29)

Kurumsal yonetim ile isletmelerin kar saglama hedefi ¢ercevesinde hatali
kararlar alinmasina engel olur. Kar hedefi i¢in planlanan stratejilerin hayata
gecirilmelerini saglayarak isletmenin, paydaslarinin, ¢alisanlarinin, zarar etmelerinin
oniine geger. Kurumsal yonetim siirecini uygulamakta olan isletmeler denetim
mekanizmasini siirekli olarak kullanmaktadirlar. Bu denetim gergevesinde isletme
ortaklar1 ve pay sahiplerinin isletmeden beklentilerinin ne oldugu hususunda netlesip
isletme yOnetiminin bu husus cergevesinde faaliyetine devam etmesini saglarlar. Uzun
vadede isletmenin marka degeri arttirilir. Isletmede yer alan ortaklar adil ve esit olan
tavirla karsilagir. Aile isletmesi kurumsal yonetim anlayisini benimsemis ise aile
icerisinde olusabilecek en ufak menfaat catismasinin Oniline gecilmis olur. Bu
baglamda da aile isletmesi itibar ve deger kazanir. Piyasada yer alan riskler karsisinda
etkin bir kriz yonetimi uygulanir ve i¢cinde bulunulan isletmeye mali yonetim ile uygun
kaynak saglanir. Ticaretin uluslararasi nitelik kazanmasi beraberinde sermaye getirir.
Sermayenin iilkeye gelmesi ise iilkeye olan giiveni arttirarak yatirimlarin artmasi

saglanir. (Akea, 2010, s. 50)
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1.6 Kurumsal Yoénetimin Ortaya Cikmasinin Nedenleri

Kurumsal yonetim kavramini ilk olarak Adam Smith 1776 tarihinde Uluslarin
Zenginligi adli kitab1 eserinde yer vermistir. Adam Smith’e gére kurumsal yonetimin
ortaya ¢cikma sebebi “’Anonim sirket yoneticilerinin, kendi kazandiklari paradan
ziyade, baskalarinin parasinin yoneticisi olmasi nedeni ile bu paray1 ayni titizlikle
gozetmeleri beklenemez. Bdyle bir sirketin yonetiminde israf ve ihmal, az veya ¢ok

daima hakim olur.”” (Mentes, 2009, s. 33)

Kurumsal yonetim seri iiretim ile beraber sanayi bolgelerinde 19. Yiizyildan
beri Avrupa’da, Amerika Birlesik Devletlerinde ve Japonya’da goriilmekteyken 1980
yillardan itibaren ise tiim diinyada 6nem arz eden husus haline gelmistir. Konu,
kurumsal yonetim kavraminin bireylerin hayat tarzina girmekle birlikte asil etkisi
doksanli yillarin sonlarinda yasanan ekonomik kriz ile 6nemi daha belirgin hale
gelmigtir. Kurumsal yonetim kavrami kamu kurumlarinda, 6zel kurumlarda, halka agik
olan isletmelerde ve kapali olan isletmelerde, aile isletmelerinde ve sivil toplum

kuruluglarinda goriilmeye baslanmistir. (Sonmez & Toksoy, 2005, s. 51)

Kurumsal yonetimin ortaya c¢ikmasindaki nedenler: Uluslararas: ticarette
sermaye hareketliliginin serbest olmasi, isletmelerdeki pay sahipliginin 6nemli hale
gelmesi ve bununla birlikte artmasi, piyasada yasanan rekabet seviyesinin hiz
kazanmasi, isletmelerin bulunduklar1 ekonomik ortamda finansal krizleri siirekli

olarak kars1 karsiya olmalar1 ve isletmelerin 6zellesme ihtiyaclaridir.

1.6.1 Uluslararas1 Ticarette Serbest Sermaye Hareketliligi

Teknoloji ile birlikte iiretim siiregleri siirekli gelisim saglamaktadir. Bu
baglamda ticaret lilke igerisinde sinirli kalmayip iilke disarisinda uluslararasi nitelik
kazanmistir. Hal bdyle olunca da iilkeler arasi fon transferi hiz kazanmistir ve fon
fazlas1 olan kuruluslar yatirimlarini alternatif olabilecek yeni enstriiman arayisina
girmislerdir. Bu baglamda farkli iilkelere yapilan yatirimlar i¢in yonetim anlayislarina
uluslararas1 fonlarin zarar gérmemesi i¢in risk yoOnetimine Onem vermislerdir.
Ulkeleraras1 uygulama farkliliklarinin azalmas: igin standart hale gelebilecek kural ve

ilkeler olusturma yoluna gitmislerdir. (Yildirirm M. , 2007, s. 11)
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Bireysel yatirimcilar da artik yatirimlarini kiymetli maden, doviz islemleri ve
hisse senetleri ile simirlt birakmayip uluslararast yatirim platformlarinda da
degerlendirmek istemektedirler. Gelisen ekonomi piyasasindaki yatirim hareketlerinin
verimliligini arttirmak i¢in finans piyasalarinda derinlesmek ve bu piyasalardaki
sermaye hareketliligini uluslararas1 nitelikte olmasini1 saglamak gerekmektedir.
Isletmelerin yonetim siireclerinde ekonomik bagimliliklari dikkatli yonetmek
yatirim kararlarin1 dogru vermek ve piyasada yasanabilecek olasi dalgalanmalarda
direngli  olabilmek gerekmektedir. Uluslararas1  platformlardaki  sermaye
hareketlerinde uzun vadeli genel kabul gérmiis giivenilir yontemlerle yatirim yapmak
gerekmektedir. Bu islemlerden Once siirecin nasil isleyecegi, genel Kkural
cergevelerinin neler oldugunu isletmeler bilmek isterler. Bu ¢erceveler uluslararasi bir
anlagma ile prensiplerin belirlenmesi gerekir. Boylece uluslararasi platformda sermaye

hareketliligi standartlar ¢cergevesinde etkin olarak kullanilacaktir. (Sehirli, 1999, s. 14)

1.6.2 isletmelerde Pay Sahipliginin Onemli Hale Gelmesi ve Artmasi

Sanayinin gelismesi ile birlikte seri liretimin arttig1 ekonomide teknolojinin de
geligmesi ile birlikte sermaye piyasasi hareketleri artig seyrine girmistir. Bir¢ok tilkede
sermaye piyasast hareketleriyle halka acik hale gelen isletmeler pay sahipligi
seviyesini tabana yayarak arttirmislardir. Bunun en giizel 6rnegi emeklilik fonlaridir.
Halka acik hale gelen isletmeler hisse sahiplerine kars1 sorumluluklari nedeniyle seffaf
ve net olan yOnetim anlayisi icerisine girmistir. Bu baglamda yatirnmcilar
korunmustur. Yatirimcilarin korunmasi igin ayrica yasal diizenlemeler de otorite

kurumlarinca olusturulmustur.

Kiiciik sermayeli yatirnmcilarin artmasi ve hisse senedi platformunda yatirim
hareketlerinin olusmas1 diinya c¢apinda O6nem kazanmistir. Ekonomik sistemde
iligkilere dayali olan ve isletmelerin fon gereksinimlerini karsilamaya yonelik
faaliyetler meydana gelmistir. Bu finansman kaynagimin teminine iliskin olan sistem
devlet kontrolii ile hizl1 bir sekilde uzun vadeli olarak akimlarin uygulanmasina olanak

tanimistir. (Citak, 2006, s. 150)

1.6.3 Piyasalarda Rekabetin Hiz Kazanmasi

Uretim gerceklestiren ve hizmet sunan isletmelerin birincil amaci kar

saglamaktir. Isletmelerin kendileri igerisinde, yakin ¢evrelerinde ve bulunduklari
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piyasalarda siirekli olarak rekabet ortamu ile kars1 karsiyadirlar. Bu rekabet ortaminda
yasamsal dongiilerini devam ettirebilmeleri i¢in piyasada olabilecek her tiirlii
olusabilecek dalgalanmaya kars1 tedbirli ve esnek yapida olmalar1 gerekmektedir.
Yatirimcilar ise bu rekabet ortaminda yine ayni kar elde etme amaci ile haklarii
korunmasi paralelinde yatirnm faaliyetlerinde bulunmaktadirlar. Yatirimcilar ve
isletmeler acisindan kar amacina ulagmak igin piyasalarda biitiin eylemlerin seffaf,

anlagilabilir ve net olmas1 gerekmektedir.

1.6.4 Isletmelerin Finansal Krizlerle Kars1 Karsiya Kalmasi

Sanayi devrimi ile seri liretim bir¢ok isletmenin piyasada olusmasina sebebiyet
vermesi ve bireylerin bu isletmelerde yer almasi, isletmelerin birbirleriyle ticari
faaliyetlerinde bulunmalar siirecinde donem donem finansal krizler yaganmaktadir.
Finansal krizlerin derinlik seviyesi ve sikligi igletme yonetiminde politikalarin

Onemini arttirmaktadir.

Aile isletmelerinin sahip olduklari kaynaklari kriz siireglerinde verimli olarak
kullanmalar1 gerekmektedir. Yonetim siirecinde planlamalar dogru yapilirsa finansal
kriz gelmeden Once sinyalleri alinir ve buna gore aksiyon alinir. Krize kars1 hazirliksiz
olmayan isletmeler avantajli konuma gegecektirler. Kriz donemlerinde isletmelerin
uluslararasi faaliyet gostermeleri ise hepsini direkt olarak etkileyecektir. Uluslararasi
platformda ticari faaliyette bulunan isletmeler kurumsal yonetim anlayislari ile bu

krizleri 6nceden saptayip tedbirli davranarak en az hasar ile donemi atlatabilirler.

Uluslararas1 ticari faaliyetlerde ¢ok sayida iilke ve isletme birbirlerini
etkilemektedirler. Bu gergevede kaynak fazlasi olan aile isletmeleri, yatirirm yapma
kararlari ile, isletmelerinde bulunan tiretim kapasitelerini artirmak istemektedir. Bu
durum da denetim mekanizmasiin olugmasint zorunlu hale getirmektedir. (Akyiiz,
2009, s. 57)

1.6.5 Ozellesme Thtiyaci

Ulkelerde devletin sahip oldugu isletmeler dénemin sartlari ile 6zel isletmelere
devredilmektedir. Ekonomik piyasada bu isletmelerde kendi aralarinda is devri ve
birlesmeler gibi faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Kurumsal yonetim anlayisinda

ozellestirme faaliyetinin basaris1 ile dogru oranti bulunmaktadir. Ozellestirme
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kurumsal yonetim ile giiven ortamini hazirlayacak ve piyasada arz talep dengesini

saglanmasini olanak taniyacaktir.

1.7 Kurumsal Yonetimin Tarihcesi

Kurumsal yonetim kavraminin tarihgesini diinya genelinde ve Tiirkiye’de

olmak iizere agiklamak gerekmektedir.

1.7.1 Diinyadaki Tarihge

Uretim siirecinde iiriinlerin seri olarak iiretilmesi piyasada arz ve talebin
olusmasi isletmelerin kar maksimizasyonunun artmasi beraberinde kurumsal yonetim
anlayisini getirmektedir. Isletmeler iiretimini gerceklestirdikleri iiriinlerin satislarini
bulunduklart iilkeler haricinde uluslararasi platforma tasidiklarinda, isletmelerin halka
acilarak pay sahiplerinin tabana yayildiklar1 durumlarda karar mekanizmasi sebebiyle
de kurumsal yonetime ihtiya¢ duymaktadirlar. Kurumsal yonetim kavrami ilk olarak
halka arz edilmis olan isletmelerde yasanan sorunlar nedeniyle giindeme gelmis ve
miiteakiben diger kurumlarda konunun Onemini anlamistir. Kurumsal yonetim
cergevesinde isletmelerin yonetim kurulu ve genel kurulu ayrimi yapilarak icraci ve

denetleyici yapilar olusturulmustur. (Kanbur, 2010, s. 41)

Kurumsal yonetim ile ilgili olan en temel ¢alisma OECD kurumu
olusturmustur. 1998 Yilinda iktisadi Is Birligi ve Kalkinma Orgiitii kurumsal yonetim
hususunda standart nitelikli ve yol gosterici olabilecek maddeler gelistirmistir ve

miiteakip yilda yayinlamasi saglanmistir. (Develioglu, 2008, s. 143)

Iktisadi Is Birligi ve Kalkinma Orgiitiiniin olusturdugu bu maddelere hukuki
anlamada da destek saglanarak bagimsiz nitelikte denetim ve derecelendirme
kuruluglart meydana gelmistir. Bu kuruluslar ilgili isletmelerin mali yonlerinde
danigmanlik hizmeti, muhasebe kayit diizenleri, i¢ denetim mekanizmalar1 ve
isletmede yasanabilecek herhangi bir olay karsisinda bilirkisilik hizmeti
vermektedirler. (https://www.mfa.gov.tr/ekonomik-isbirligi-ve-kalkinma-
teskilati.tr.mfa, 2022)

1.7.2 Tiirkiye’deki Tarihce

Tiirkiye ekonomisi siirekli olarak degisim godsteren bir potansiyele sahiptir.

Yerli yatirnmcilarin yani sira yabanci yatirimcilarinda faaliyet gosterdigi iilke

15



ekonomisinde kurumsal yonetim anlayis1 ozellikle ekonomik krizler doneminde
dikkate alinmistir. 1994’1 yillardan baglayip glinlimiize kadar belirli periyotlarda
ekonomik krizler yasanmustir. Ozellikle 2001 yilindaki kriz bankacilik sektdriinde
derin izler birakmistir. Sermaye yeterlilik rasyosu ve denetim mekanizmasindaki
bulunan eksiklikler ciddi sermaye zarar1 olusturmustur. Bu krizden ¢ikarilan ders ile
birlikte 6zellikle konu sektorde kurumsal yonetim anlayisi c¢ergevesinde sermaye
yeterlilik rasyosu ve denetim mekanizmalar1 gelistirilmistir ve bundan sonraki
siireclerde yasanan ekonomik krizler bankacilik sektoriiniin giiclii yapist ile 2001

yilindaki etkiyi gostermemistir. (Ural, 2003, s. 16)

Ekonomide yasanan dalgalanmalara yonelik olarak kurumsal yonetim anlayisi
cergevesinde yabanci yatirimcilar Tiirkiye ye yatinm yapmakta ve isletmelerdeki
seffaflik ile 6zel sektor isletmeleri bitylime kaydetmektedir. 2003 Tarihinden itibaren
ise halka acik nitelikteki isletmeler, 6zel sektor isletmeleri ve kamuda faaliyet gosteren
anonim isletmeler kurumsal yonetim ilkelerine tabi tutulmaktadir. Tiirk Ticaret
Kanunu kurumsal yonetim kavrami ile ilgili diizenlemelere yer vermis olup
isletmelerin seffaflik seviyelerini en {ist diizeye getirilmesi saglanmistir. Isletmelerin
halka agilabilmesi i¢in hizmet sunan Borsa Istanbul ise yapmis oldugu islemlerle

sermayenin tabana yayilmasini saglamistir. (Karayel, 2011, s. 77)

1.8 Kurumsal Yoénetimin isletmelerde Uygulanmasi

Isletmelerin kurulus amaci kar elde etmektir. Giiniimiizde isletmeler
tiikketicilerine hitap edebilmek i¢in sorumlu tiiketim anlaminda iirtinlerini tiretirlerken
etkin kaynak kullanimina, geri doniisime ve satig sonrasi hizmetlere de 6nem
vermelidirler. Isletmelerin kurulusundan faaliyetlerinin devamma, {iretimini
gerceklestirecekleri  dirlinlerin  tedarik silirecinden satis sonrasi hizmetlerine,
blinyesinde ¢alistirdiklar1 bireylerin moral motivasyonlarina, i¢erisinde bulunduklari
tilkenin ekonomik durumuna ve piyasada yasanan ekonomik dalgalanmalara kars1 ¢ok

genis anlamda yonetim uygulamalar1 gerekmektedir. (Yilmaz, 2020, s. 337)

Bu yonetim uygulamalarinda isletmenin defter degeri, likidite degeri, olasi
krize kars1 nakit dongiisli, sermaye yapisi, halka a¢ilma kararlari, halka arz olma
kararlar1, buna miiteakip ¢ikaracaklart hisse senetlerinin likiditesi yonetim kurulu

uygulamalari gibi konular 6nem arz etmektedir. (Gozen, 2019, s. 206)
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Kurumsal yonetimin isletmelerde uygulanmasi sayesinde isletme disiplini
meydana gelmektedir. Isletme disiplini olusmasiyla birlikte isletmelerin iginde
bulunduklar iilke ekonomisinde yasanan dalgalanmalar, sektoriinde bulunan rekabet
seviyeleri ile rakiplerin davranislari, isletmedeki sahiplik haklarinin detaylar1 ve
kaynak temini agisindan finans kurumlarinin ¢alisma disiplinleri isletmeleri kurumsal

yonetim anlayisina yoneltmektedir. (Dogan, 2018, s. 92)

1.8.1 Kurumsal Yoénetimin Sundugu Olumlu Yoénler

Isletmeler kar elde edebilmeleri icin sadece bulunduklar iilkelerde degil diger
iilkelere de ticari faaliyetlerde bulunmaktadirlar. Ozellikle fon fazlasi olan yatirimei
kuruluslar farkl: tilkelerdeki isletmelere yatirim kararlari aldiklarinda ilk inceledikleri
husus isletmelerin kurumsal yonetim anlayislari ve bunlarin isleyis yapilaridir. Ciinkii
kurumsal yonetim isletmeler dncelikli amag olan kar elde edebilmeyi gergeklestirmede
bir aractir. Isletme igerisinde yer alan patronlar, pay sahipleri, yoneticiler, ¢alisanlar,

toplum ve devlete yarar saglamaktadirlar.

Kurumsal yonetimin yararlari: Isletme i¢in gerekli olan sermayenin yetersiz
kaldigi durumlarda kaynak bulmasimi saglamaktadir. Sadece kaynagi bulmakla
kalmay1p kaynak maliyetlerini minimize ederek maliyetleri kontrol altinda tutabilirler.
Isletmenin likidite sorunu yasamasi halinde kolay nakte doniisebilir kaynaklar elde
etme imkani sunar. Kurumsal yonetim anlayisi ile yabanci yatirimeilara giiven veren
isletmeler kaynak teminine daha kolay erismektedirler. Yabanci sermaye gelmesi
halinde isletmeler uzun vadede kaynak sahibi olurlar. Bu baglamda da biiyiime
planlarin1 daha kolay bir sekilde gergeklestirirler. Ekonomide yasanan siirekli
dalgalanmalar karsisinda olasi krizler de kurumsal yonetim ile kolaylikla atlatilir.
Isletmelerin varlik degeri kurumsal ydnetim anlayist ile yiikselir. Kurumsal yénetimi
uygulayan isletmelerin seffaf yapida olmalari, herhangi bir denetleme siirecinde hesap
verilebilirlikleri kolay olmaktadir. Sirket yonetiminde kademeler arasi yetki ve gii¢
istismar1 bulunmayacak ve c¢alisanlarin moral ve motivasyonlar1 daha yiiksek
olacaktir. Isletmenin varsa istirakleri arasindaki iletisim daha kolay saglanacaktir.
Piyasadaki rekabet diizeyinde rekabet edilebilirlik seviyesi yliksek olacaktir ve sirket
karlilig1 artacaktir. (Yildirim M. , 2007, s. 27)
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1.8.2 Kurumsal Yénetimin Prensipleri ve Isleyis Yapisi

Diinya’da ve Tiirkiye’de kurumsal yonetim anlayisi birtakim prensipler, ilkeler
ve kanunlarla diizenlemeye tabi tutulmustur. Bununla birlikte 6zellikle iilkelerde
faaliyet gosteren borsalar, halka arz olmak isteyip sermayesini tabana yayma ihtiyaci
hisseden isletmelere kilavuzluk ederek halka agilma islemlerinde yardimei olurlar. Bu

stirecte de kurumsal yonetim anlayislari igin isletmelere rehberlik etmektedirler.

Kurumsal yonetimin prensiplerinde dort temel husus bulunmaktadir bunlar:
Esitlik prensibi, sorumluluk prensibi, seffaflik prensibi ve son olarak hesap

verilebilirlik prensibi seklindedir.

Esitlik prensibi ¢ercevesinde isletmeler isletmenin yonetiminde bulunan biitiin
hak sahiplerini esit haklarinin olmasini1 saglar. Kurumsal yonetim ile esitlik

prensibinde ortaklar haklarini korur ve kolaylikla haklarini uygulayabilirler.

Sorumluluk prensibi geregi isletmeler faaliyetlerini uygulayabilmesi igin bir
takim hiikim ve yasalara tabidirler. Bu diizenlemelere karsi isletmeler kurumsal
yonetiminde sorumluluk prensibi ile hareket ederler. Servet yonetimleri, sirket

ortaklari ile istirakler dahilinde is birliginin saglanmasi kolaylikla gergeklesir.

Seffaflik prensibi ile isletmeler talep edilen bilgileri zamaninda, tam ve dogru
bir sekilde paydaslarina ulastirir. Seffaflik prensibi g¢ercevesinde isletmeler talep
edilen mali bilgeleri, isletmenin performansi, idaresi hususundaki aciklamalarin dogru
olmasini saglar. Isletmelerin gegmis dénem performansi ile mali donemi performansi
arasinda karsilastirma yaparak mali yap1 hakkinda dogru kararlar almasina yardimei

olur. Seffaflik prensibi muhasebe kayitlarinda olusabilecek karisiklart ortadan kaldirir.

Isletmeler paydaslarina ve kamuya talep edilmesi halinde hesap vermesi
gerekmektedir. Seffaflik prensibi isletmenin 6nceden yapmis oldugu islemlerle alakali
bilgi verirken hesap verilebilirlik prensibi isletmenin faaliyetini sonrasmi da
icermektedir. Bu baglamda isletmenin iist kademesinin yoOnetim performansinin
denetlenerek pay sahiplerine karsi hesap verilebilirlik prensibi ile agiklamalarda
bulunur. Hesap verilebilirlik prensibi ile isletmelerin yonetim kurulu ile iist kademede

yer alan yoneticiler arasindaki iletisim kurmalar1 saglanir.
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1.9 Isletmelerde Kurumsal Yonetimi Disipline Eden Yontemler ve

Kurumlar

Isletmelerde kurumsal yonetimi disipline eden yasal sistemlerdir. Yasal
diizenlemelerin ortaya ¢ikma sebebi isletmelerin sermayeye olan paydaslarinin hak ve
menfaatlerini korumak i¢in ortaya ¢ikmustir. Isletmeler sermaye ihtiyaclarini halka arz
olarak da karsilayabilmektedirler. Daha ¢ok gelismis iilkelerde bu islemler
yapilmaktadir ve kiigiik yatirimcilar yasal diizenlemeler ile haklar1 korunmaktadir.
Gelismekte olan iilkelerde ise kiigiik yatirinmcilarin haklar1 olmasi gerektigi kadar
korunamadigindan halka arz islemleri yeterli seviyeye ulasmamaktadir. Hal boyle
olunca bu iilkelerde hukuki alt yapilarin yeterli seviyeye getirilmesine Onem
verilmelidir. Bu iglemler i¢in Tiirkiye’de Sermaye Piyasas1 Kurulmustur. Bu kurumun
calisma faaliyetleri ile halka arz islemlerinde danismanlik ve aracilik faaliyetleri
yapilmaktadir. Yatirimcilarin ve isletmelerin haklarinin korunmas: i¢in aliciya karsi
satict saticiya karst alic1 gorevi listlenen Takas Bank islevinde faaliyetler devam
etmektedir. Hem isletmeler hem de yatirimcilar yasal diizenlemeler c¢ercevesinde
faaliyet gostererek piyasada fon transferleri saglanmaktadir. (https://www.spk.gov.tr/,
2021)

Sermaye Piyasasit Kurulunun islem araciligi faaliyetinde pay sahipleri i¢in
haklarinin islem siireglerinde esit olmasin1 saglamakta olup, kamu aydinlatilmasi ve
bilgilerin seffaf bir sekilde aktarilmasi, isletme sahiplerinin menfaatleriyle alakali
yonetim kurulunun gorev sorumluluk ve faaliyetleri hakkinda standartlar

bulunmaktadir.

Sermaye Piyasas1 Kurulunun belirlemis oldugu ilkeler dogrultusunda yapilan
faaliyetler: Borsa Istanbul’da islem gdrmektedir. Borsa Istanbul’da piyasa sekillenir
ve fiyatlar belirlenir. Boylece yatirimcilarin karar vermelerinde seffaf, net ve agik bir
ortam saglanmis olur. Borsa Istanbul’da islem goren isletmelerin hisse senetleri
derecelendirme notuna tabidir (https://www.borsaistanbul.com/tr/sayfa/202/halka-

arz-ve-borsada-islem-gorme, 2021)
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IKINCI BOLUM
AILE ISLETMELERININ YONETIM SURECLERI VE ANLAYISLARI

Aile isletmeleri degisen ekonomik ve sosyal kosullarda diger isletme tiirlerine
gore farkli reaksiyonlar gostermektedirler. Ekonomide yasanan dalgalanmalarda aile
isletmeleri ortak karar vermek suretiyle hizli karar alarak devamlilik esasinda tek
diizey faaliyetine devam ederler. Aile igletmelerinin en biiylik sorunu aile bireyleri
arasinda yasanan rekabetten kaynakli olur ve piyasadaki rekabetten daha fazla aile
igerisindeki rekabetten etkilenirler. Aile isletmeleri bu nedenle kurumsallagma ihtiyaci
yasarlar ve kurumsallagsma siirecinde aile isletmeleri profesyonel yoneticiye ihtiyag
duyarlar. Aile isletmelerinin yonetici tiirlerine gore agiklamak gerekirse: Patron

yonetici ve profesyonel yonetici olarak ayrilir.

2.1 Aile isletmelerinde Patron Yonetici

Sektoriinde tecriibe sahibi olan ve belirli bir miktar sermayesi olan bir kisinin
kurmus oldugu isletmenin basinda olmasi patron ydnetici kavramini olusturur. Isletme
tiirlerinin kiigiik oldugu ve tek kisiye bagli oldugu durumlarda patron yonetici ile
karsilagilir ve isletmeye yonelik yatirim kararlari, kazanglari ve risklerin hepsi patrona
aittir. Isletmenin y&netiminde patronun bulunmas: isletmenin yasam dongiisiiyle
dogrudan baglantilidir. Tiirkiye’deki isletmelerin ¢ogu kurulus sekli baba tarafindan
kurulan ve yine baba tarafindan yonetilen isletmeler seklindedir. Miiteakip olan
yillarda ise isletmeyi ¢ocuguna devretme zorunlugu bulunmaktadir. Bu baglamda da
cocugunu isletmenin igerisinde yetistirmektedir ve sektorii 6gretmektedir. Patron
ruhuna sahip olan girisimci baba isletmesini kendisi kurup, gelistirip biyiitiir ve
isletmeyi gelecek nesillere birakmak i¢in ¢ocuguna gereken egitimi saglar. Buradaki
amaci ise isletmenin kendi ailesinde devamliligini saglamaktir ve genellikle de erkek

cocuklara isletmeler devredilmektedir. (Yalcin, 1993, s. 42)

Patron yoneticiler tek adam riskinin barmdirmaktadirlar. Isletmeyi kuran kisi
isletmenin her bir alani ile tek tek ilgilenmek zorunda olmasindan iistlendigi gorev
tanimi1 oldukga genis bir kapsami1 olusturmaktadir. Tek adam isletmenin her bir isi ile
ilgilenmesi halinde serbest rekabet ortamindan birtakim firsatlar1 kagirmasina neden
olabilir. Temkinli adimlar ile isletmesini bir adim ileriye tasidig: siire zarfinda yatirim

kararlarimi ertelemek durumunda kalabilir ve ilerleyen siirecte uygulamaya gegtigi
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asamada daha fazla maliyet ile kars1 karstya kalabilir. Giincel yatirimlarinda ise yeterli
fizibilite c¢alismasinin olmayisi yatirimlarinda iyilestirme yapmak istediginde yine
ilave maliyetler ile kars1 karsiya kalabilir. Bu baglamda patron yoneticinin yapmasi
gereken yoOnetim kadrosuna profesyonel yoOnetici atamasi yaparak gorev
sorumluluklarini kismen devretmeli ve yapilan i ve islemlerden ikinci derece sorumlu
olmalidir. Bu baglamda isletme igerisinde gergeklestirilen is ve islemler denetime tabi

olacagindan hata oran1 minimize edilmis olacak ve verimlilik artacaktir. (Ozan, 2010,

s. 11)

Patron yoneticinin profesyonel yonetici atamasi ile isletmesinin yapisina gore
departmanlar olusturmali ve bulundugu sektorde stratejik kararlar alabilecek seviyeye
gelmelidir. Ornegin ticaret isi ile istigal eden bir firmanin yurt i¢i piyasada olusturdugu
miisteri portfoyliniin yaninda isletmesine giiniimiiz kiiresel ekonomi ise dis ticaret
alanin1 da eklemesi hem pazarini genisletmis olacak hem de miisteri portfGyiinii

artirmig olacaktir. (Gokmen, 2010, s. 15)

2.2 Aile isletmelerinde Profesyonel Yonetici

Aile isletmelerinde profesyonel yonetici ise isletmenin karar mekanizmasini
isletmenin kurucu liderinden ¢ikip alaninda uzman kisilere verilmesi halidir.
Isletmenin iist diizeyinde aileye olan baglliktan uzaklasilarak uzmanlik ve yetenek
esasima gore kisinin atanmasidir. Bu kisi isletmeye karsi kar getirme gorevini
istlendiginden kaynaklari etkin olarak kullanacak ve iiretimi optimum seviyeye

getirecektir. (Yolag & Dogan, 2018, s. 93)

Profesyonel yoneticiler alanlarinda egitim almislar ve bu isi kendilerine meslek
edinmislerdir. Hizmetleri karsihiginda belirli gelirleri bulunmaktadir. Isletmenin
karsilasacagi risklerle birebir yilikiimliiliik altinda degildir. Asli gérevi isletmenin kari
ve riski patronda olmak tiizere {iretilen iirlin veya sunulan hizmetin nasil ve ne sekilde
yapilacag karar1 vermesidir. Profesyonel yonetici ekonomide ve teknolojik alanda
tiim yenilikleri takip etmeli ve isletmeye bunlar1 entegre etmelidir. Patron ydneticiler
kiiciik isletmelerde goriiliirken profesyonel yoneticiler orta 6lgekli ve biiytik olgekli

isletmelerde goriiliir. (Arslan M. , 2019, s. 13)
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2.3 Aile isletmelerinin Tiirleri ve Ozellikleri

Aile igletmeleri tiirlere ayrilirken yonetim anlayiglar1 gozetilerek ayristirilir.
Yonetimde tek patronun bulundugu kurucu liderden olusan aile isletmesi, biiyiimekte
ve gelismekte olan, yonetiminde ise ailenin ve kardeslerin yer aldig1 aile isletmeleri,
isletmenin icerisine diger nesillerin dahil oldugu kompleks yapida aile igletmeleri

seklinde tiirlere ayrilir. (Sénmez Y. , 2019, s. 35)

2.3.1 Tek Patronlu Olan Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Alaninda tecriibe sahibi olmus sermayesi bulunan bireyin kendi isletmesini
kurmasi halinde tek patronlu olan aile isletmesi olugur. Kurucu lider tiim riski tizerine
almistir, yaratici kararlarla yeniliklere agik olarak kendine olan giiven paralelinde
baslangic yapmustir. Fikirleri dogrultusunda piyasaya gore firsatlar1 degerlendirilip
kendi pazarmi olusturan kurucu lider yeni olusumlara uyum saglayarak isletmesini
kurar. Isletmenin basaris1 ve basarisizlig1 tamamen kurucu lidere aittir. Tiim yetki ve

kontroller kurucu liderdedir.

Birincil nesil aile isletmelerinde kurucu lider kendi isinin patronu olmasindan
karar verme siirecinde 6zgiir bir yapida olup baski altinda degildir. Kurucu lider
piyasaya hakim ise basarili planlarla igletmesini biiyiitiir. Buradaki en biiylik sorun
isletmenin biliylimesine miiteakip alacagi kararlardaki etkinligini isletmenin biiyiikligii
nedeniyle kaybetmeye baglar. Hal bdyle olunca ya yetkilerini devretmeli ya da

cocuguna gereken egitimleri verip yetki paylasimi yapmasi gerekir.

Kurucu lider isletmesindeki tecriibesinin yani sira insan iligkilerinde de basarili
olmas1 gerekir ¢iinkii istihdam sagladig: bireylerle beraber isletmesini biiyiittiiglinden
onlarin motivasyonunu yiiksek tutmasi gerekir. Onlarin ihtiyaclarimi anlayip

isletmenin kar hedefine ulasabilecek sekilde iiretim kapasitesini arttirmasi gerekir.

Kurucu liderin basarisini etkileyen ¢evresel faktorlerde bulunmaktadir. Bunlar
ise otorite kurumlarin olusturdugu vergi calismalari ile iligkilidir. Otorite kurumlar
ekonomik refahin artmasina yonelik olarak iiretimin destekleyici tesviklerde

bulunurken dogal olarak vergiden de gelir elde etmek isteyecektir.

Kurucu lider ¢evresindeki is firsatlarin1 6nceden tespit edip pazardaki payin

arttirabilmek icin iiretim siirecinin tedarik asamasindan satis sonrasina kadar tiim
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asamalarinda birebir bulunarak isletmenin faaliyetine devam eder. Isletmenin yasam
dongiisiinii uzun tutabilmesi i¢in miisterilerin talep ve ihtiyag¢larini analiz edip kaynak

maliyetini hesaplayarak iiretim gergeklestirmektedir.

2.3.2 Biiyiimekte ve Gelismekte Olan Aile Isletmeleri — Kardeslerin
Olusturdugu Ortakhklar

Kurucu liderin isletmeyi kurduktan sonra biiyiitmesine miiteakip emekli olma
karar ile isletmeden ayrilarak isletmeyi ¢ocuklarina devretmesi ile igletme yonetimi
kardeslerin olusturdugu ortaklikla devam eder. Isletmenin yonetimi yine ailede kalir.
Hal bdyle olunca aile bireyleri arasinda yasanabilecek catigma halinde isletmenin
basar1 dongiisii asag1 yonlii olacaktir. Aile isletmelerin basarisindaki en biiyiik etken
kurucu lider ve c¢ocuklar1 arasindaki iliskidir. Kurucu lider isletmeyi belirli bir
seviyeye getirdikten sonra emekli olma kararini alirsa aile isletmesinin devrinde zor
siire¢ baslayacaktir. Kurucu lider bu degisim siirecinde gelecek nesillere faaliyet
gosterdikleri alanin zor olan taraflarini gostererek isin nasil yapilacagini d6gretmesi
gerekmektedir. Tecriibe dahilinde yeni alanlari arastirip gerektiginde ise isin

uzmanlarini devreye almak gerektigini gelecek nesile gerekmektedir.

Kurucu lider ile gelecek nesil arasinda kusak catismasi bulunmaktadir. Bu
baglamda liderin degisen diinyaya ayak uydurmasi gerekmektedir. Isletmeyi
devralacak ¢ocuklarin ise faaliyette bulunduklar1 isi basinda 6grenerek ¢ekirdekten

yetismeleri gerekmektedir.

2.3.3 Kompleks Yapidaki Aile Isletmeleri — ikinci ve Ugiincii Kusaklarin
Olusturdugu isletmeler

Aile isletmesi bliylimede belirli bir evreye geldikten sonra ve yonetimde artik
ikinci neslin yer almasi isletme igerisine yakin akrabalarin girmesini saglar. Aile
isletmesinin bilylime hiz1 eskiye nispeten yavaglama seyrine girer. Aile isletmesine
daha fazla sayida aile bireyinin dahil olmasi hak sahipligi nedeniyle sorunlar olusturur.
Akrabalik iligkilerinin yer aldig1 yonetimlerde muhalif kararlar ¢ikacagindan iginde
bulunan rekabet ortaminda gii¢lii kararlar alinamayacaktir. Bu baglamda olusacak
sorunlart ¢6zmek yonetime kalacaktir. Aile iiyeleri arasindaki ¢atigmalar1 azaltilarak
kar1 arttiracak kararlar alinmalidir. Burada yasanan olumsuzluk ise aile isletmesinin

kurumsallasmasi halinde ¢6ziime kavusabilir.

23



2.4 Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Faaliyette bulunan aile isletmeleri iiretimlerinin iiriin siire¢lerinde veya

hizmetlerinin sunum siireglerinde giiclii olan ve gli¢siiz olan yonleri bulunmaktadir.

2.4.1 Aile Tsletmelerinin Giiglii Yonleri

Aile igletmelerinin gii¢lii olduklari en 6nemli yon sermayeleri ile ilgili olandir.
Gelismekte olan iilkelerde 6zellikle aile isletmeleri kendi sermayeleri ile faaliyete
basladiklarindan mali yonden sorunlara daha hizli ¢6ziim bulabilmektedirler. Aile
isletmelerinin kurucu lideri bu tarz iilkelerde gayri menkul bakimindan oldukga zengin
nitelikte olurlar. Herhangi bir nakit sikisikligi yasanmasi halinde bunu kendi

biinyesinden karsilayabilecek kapasitede olurlar.

Kurucu lider isinde tecriibe sahibi ve bilgi sahibi olmasindan isletmenin
yonetimi ile alakali olabilecek biitiin kararlar1 alabilecek niteliktedir. Ekonomide
yasanabilecek veya isletmede yasanabilecek herhangi bir problem karsisinda hizli bir
aksiyon alinarak sorun giderilebilecektir. Yonetici 6zgiirce karar verebilecek ve aile
isletmesi olmasi nedeniyle ekip is biitlinliigii kolaylikla saglanacaktir. Hal bdyle
olunca piyasada yer alan rakipler, miisteriler ve tedarik¢iler agisindan da isletmenin

itibar1 yiiksek olacaktir.

Aile isletmesi kuruldugu tarihten faaliyetini devamlilig1 siirecinde ailenin
kiiltiirel yapisina istinaden kurum kiiltiirii kolaylikla olusacaktir. Ailenin inang ve
degerlerine gore faaliyet gosteren isletme c¢alisanlar1 da bu kiiltiire kolaylikla adapte
olacaktir. Isletmeyi yonetenler ayni aile mensubu olmalarindan aralarinda isletme

kiiltiiri ile alakali fikir birligi olacaktir. (Turgut, 2017, s. 101)

Aile isletmesinin yonetim anlayis1 kurumsallasma yoniinde olmasi ve konu
isletmenin gelecek nesillere devri i¢in halka agilma faaliyetinde bulunurlar. Bu tiir
isletmeler piyasada giiven duygusunu daha ¢ok verdiklerinden istihdam ettigi
bireylerin sadakat seviyelerinin yiliksek olmasini saglayacaktir. Egitimini verdigi ve
biinyesinde c¢alistig1 bireyler yiiksek motivasyon ile {iretim kalitesini arttiracak ve
isletmedeki ¢alismalari uzun siireli olacaktir. Aile isletmelerinde giiven ortaminin
yuksek olmasi isletmelerdeki kademeler arasindaki iletisiminde kolay olmasini

saglayacaktir. (Tutan & Peksaygili, 2015, s. 6435)
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Aile igletmelerinin kurumsallasma ile beraber halka acilma islemlerini
tamamlamalarina miiteakiben kar seviyelerini arttirmak i¢in yatirnm kararlar
alacaktirlar. Bu yatirim kararlarinda vadeyi uzun tutabilecek statiide islemleri daha
kolay yapacaktirlar. Elde ettikleri kar1 yatirima yonlendirdikleri igin isletmenin mali

yapisi daha giiclii hale gelecektir. (Sonmez Y. , 2019, s. 57)

2.4.2 Aile isletmelerinin Zayif Yénleri

Aile isletmelerinin faaliyet siire¢lerinde giiclii olan yonlerinin yaninda giigsiiz
olduklar1 yonleri de vardir. Bunlar isletmenin 6zellikle yonetim kadrosunda yakin
akrabalarin daha fazla 6nemsenerek bilgi sahibi olan diger personellerin ikinci planda
kalmasi, isletmenin yonetiminin tek elde bulunmasi nedeniyle yanlis kararlarin
alinmasi, aile isletmelerinde isin niteliklerinin net olarak belirlenmediginden kimin
hangi isi nasil yapacaginin net olmamasi, isletme yonetiminde yoneticinin isletmeden
ayrilmasi halinde yerine gegecek olan kisinin se¢im siirecinde krizlerin yaganmasi ve
bu nedenle isletme yonetim kadrosunun belirlenmesinin zor olmasi, isletmede gorev
alan personelin egitiminin gereken seviyede alinmasinin Oniine geg¢ilmesi, bazi
durumlarda yasanan krizler nedeniyle motivasyon eksikliginin olugmast ve en
onemlisi aile bireylerin arasinda ciddi oranda rekabet yasanmasi. Isletmenin
yonetiminde ailenin bulunmasi ve konusunda profesyonel olan kisilerin yonetiminde
bulunmayist bu tarz bireylerin olumsuz olarak etkilenmeleri ve islerinde
motivasyonlarinin diisiik olan personelin tiretim kapasitesi de diisiik olacaktir. Bu tarz
personeller genelde sektoriinde ayni faaliyeti gosteren baskaca isletmelerde gorev

alma arayisina gideceklerinden personel baglilig: diisiik olur. (Cavus, 2005, s. 154)

Aile isletmelerinde gorev tanimlar ile ilgili net ¢cergevenin olusmamasi hangi
personelin hangi alanda hangi isi nasil yapacaginin net olmayisi islerin aksamasina,
liretimin yavaslamasina ve isletmenin karmin azalmasina sebep olacaktir. (Aslan,

2021, s. 4)

Bir igletmenin yatirim ile ilgili kararlar alma siirecinde isletmede pay sahipleri
ile yonetim birimi birbirinden bagimsiz ise alinacak kararlar daha cesur olacaktir.
Isletme yonetimindeki bireylerin aile bireylerinden ayri olmasi onlarin tiim siireci daha
objektif olarak degerlendirmesini saglayacaktir. Aksi durum olmasi halinde yonetimde

aile bireyi varsa yatirim kararlarinda daha tutucu olacaklarindan riske giremeyecekler
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ve igletme i¢in yatirnm kararlar1 aksayacak ve kar orani1 beklenen seviyenin altinda

kalacaktir. (Aydin, 2011, s. 14)

Isletmenin kurucu liderinin emekliye ayrilma karar1 veya vefati halinde
kendisinin yerine gececek olan kisinin se¢im siireci de isletme agisindan zorlu bir siire¢
olarak yasanacaktir. Patronun yerine kimin gececegi aile bireyleri arasinda son derece

rekabet hususu olacak ve igletme bu husus da zarar gorecektir. (Aydin, 2011, s. 71)

2.5 Aile isletmelerinin Kurumsallasmasi

Aile isletmeleri c¢esitli nedenlerle kurumsallagma ihtiyact duyarlar. Bu
isletmeler kurumsallasarak isletmenin Omriinii sahislara bagli olmaksizin her
kademenin senkronize olarak faaliyetlerini yerine getirmesi ile isletmenin dmriiniin
uzatilmas1 halidir. Isletmenin stratejik kararlarini olusturan vizyon ve misyon
cercevesinde uygulayacaklari ilkeler, politikalar biitiinii ile isletmenin siireklilige
ulagmasimi saglayacaktirlar. Kurumsallasma isletmelerin sistemli bir hale gelmis
olmasidir. Isletme pay sahiplerinden ziyade sirket kadrosunda calisan biitiin
personellerin standart kurallar ¢ercevesinde galisarak disiplinli yapinin olugmasidir.

(Bayar, 2021, s. 69)

Gelismekte olan {ilkelerde aile isletmeleri kurumsallasmay1 amacindan farkli
olarak degerlenmektedirler. Kurucu liderin yonetimden ¢ekilerek denetimi eksik
birakmasi, isi profesyoneline birakarak, fizibilite yapmadan piyasadaki her duyuma
gore hareket etmesi ve isletmesinin calisma seklini olusturan bilgilerin disariya
aktarmak olarak algilamaktadirlar. Gelismis olan iilkelerde ise isletme yapinin bir
kisminin ailede kalmasi kalan kisminin ise gerek sermaye olusturmak gerek
kurumsallagsmay1 tam manasi ile yapma amaciyla halka agik hale getirmektedirler.
Halka ag¢ik olan bu tarz isletmeler belirli periyotlarda yonetim kurulu toplantisi
yaparlar tiim pay sahiplerine konu hakkinda bilgi verirler, alinacak olan kararlarda
fizibilite calismasi paralelinde oy coklugu ile faaliyete gegirirler. (Acuner &
Birincioglu, 2014, s. 493)

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan
ilki isletmenin kurumsallasmasi digeri ise ailenin kurumsallasmasidir. Isletme;
amacina uygun olabilecek yapinin olusturulmasi, isin ve personelin is tanimlarinin

netlestirilerek standartlastirilmasi, isletmenin yonetmeliginin belirlenmesi ve

26



personelin profesyonel yonetim yapabilmeleri i¢in yetki ve sorumluluklarin
belirlenmesi amaci ile kurumsallagir. Ailenin kurumsallagsmasi ise aile bireylerinin
yonetim iligkilerinin olusturulmasi, aile bireylerinin iletisimini giiclendirmek ve olasi
aile bireyleri arasinda g¢atismayi onlemek amaciyla sistematik bir yapi olusturup
oncesinde herkesin haklarinin belirlenmesi i¢in kurumsallagir. (Yildirim, Saral Kobal,

& Askin, 2016, s. 99)

2.6 Aile Isletmeleri A¢isindan Kurumsallasmanin Onemi ve Faydalari

Aile igletmeleri iiretim kapasitelerini arttirmalarina istinaden yatirimlarinda
arttirarak biiytidiiklerinden kurumsallagsma ihtiya¢ duyarlar. Hizli biiyiime sergileyen
aile isletmeleri sermaye gereksinimi nedeniyle halka ac¢ilmalar1 ve piyasada giiven
olusturmalar1 i¢in profesyonel yoneticilere ihtiyag duyarlar. Sektoriinde {iiretim
gerceklestiren aile isletmeleri yan iriinlerinin de iiretimini yapmak isteyebilirler.

Isletmenin bu sekilde bilyiimesi kurumsallagsma ihtiyacini arttirir. (Kirtm, 2007, s. 11)

Aile isletmelerinde aile bireylerinin haricinde yakin akrabalarinda ayrimcilikla
isletmede c¢alisiyor olmalar1 isletmenin gelecegi agisindan ciddi sorunlar teskil
etmektedir. Yonetimde profesyonel olan bireylerin olmayisi, egitim seviyelerinin
gereken seviyede olmayisi isletme agisindan sikintili bir durum olup isletmenin

faaliyetine devam edebilmesi i¢in kurumsallagsma 6nem arz etmektedir. (Canal, 2021,
s.21)

Yonetimde aile mensubu olmayan kisilerin bulunmasi yonetimin kalitesini
arttiracaktir. Diger kademede calisan bireylerin degerlendirilmesinde adil bir yapi
sergilenecektir. Bu baglamda da kontrol ve denetim eksiksiz olarak tamamlanacaktir.

(Zor, 2021, s. 277)

Isletmeye sermaye olusturan kiiciik paydaslarin isletmeye karsi giiven duyma
istekleri bulunmaktadir. Bu giiven saglanma sekli ise kurumsallasma ile yapilacaktir.
Ozellikle ekonomide yasanan dalgalanmalara kars1 etkin bir kriz ydnetim anlayigmnin
bulunmas1 gerekmektedir. Bu yOnetim anlayisin1 ise alaninda profesyonel olan

yoneticilerce saglamak daha dogru olacaktir. (Cinarl, 2014, s. 32)

Aile isletmelerinin birincil amaci kar saglamak olup siirekli girisimci bir yap1

ile yatirimlarda bulunurlar bu islemler i¢in stratejik planlamasi yapilmas: gerekir.
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Isletmenin cevresi, piyasadaki rakipler, miisterilerin ihtiyaclarimin dogru analizi,
otorite kurumlarmin kontrol mekanizmalar1 gibi konularda egitimli ve bilgili
yoneticilerin olmasi gerekmektedir. Kurumsal olan bir firma isletmenin geleceginin

planlanmasi i¢in bu tarz yoneticilere sahiptirler. (Ates, 2003, s. 210)

2.7 Aile isletmelerinde Gelecek Nesillerin Onemi

Aile isletmelerinde gelecek nesil olan varislerin ise direkt olarak baslamalari
yerine belirli bir egitim siirecinden gecerek isi O0grenerek ve tecriibe edinerek ise
baslamalar1 ideal olandir. Aile igletmelerinde stratejik kararlar alindiginda gelecek
neslinde tecriibe edinmesini saglayabilmek adina son olan kararin varise birakilmasi
gerekmektedir. Aile isletmelerinde faaliyetine devam edecek olan varis konu
isletmede gorev almak istemiyor ise 1srarci olmayip kendi istedigi alanda ¢alismasina

olanak tanimak gerekir. (Tirker & Yilmaz, 2022, s. 52)

Kurucu lider isletme ile alakal1 biitiin ¢aligmalarda birebir emek sarf ettigi i¢in
isletmesini gelecek nesillere devrederken bu islemin birtakim zorluklar
bulunmaktadir. Isletmede gérev alan bireylerin aliskanliklar1 kurucu liderin ydnetim
tarz1 gelecek nesillerle farkliliga ugrayacagindan bu yeni siirece isletmedeki bireylerin
adaptasyonu hemen olmayacaktir. Insanlarin davranis psikolojisi geregi herhangi bir
degisimin olmasi halinde direkt olarak kabul etmek yerine direnis gdstermeleri
isletmenin biiyiime devamlilig1 agisindan olumsuz etkendir. Ozellikle gelismekte olan
ilkelerde aile isletmelerinde yonetim devri siirecinde igletmenin biiyltime hizi duragan
bir yapiya gelerek ¢ogu zaman isletmenin faaliyetinin sonlanmast ile

sonuglanmaktadir. (Baykal, 2017, s. 230)

Isletmede ¢ocuklarin calisma istekleri, bu konudaki aldiklar egitimler, isletme
igerisindeki edindikleri tecriibeler ile dogru zamanda isletmenin basina gegcmeleri
gerekir. Kurucu liderin isleri biiyiitiip kar seviyesini maksimize ederken sirket devir
siiresini uygun zamanda yapmasi gerekir. Islere yogunlasip devrin aksamasi gelecek
olan liderin alacagi kararlarda ve adaptasyon siirecinde olumsuz etkileri olacagindan

isletme zarar gorecektir. (Halis & Aydinli, 2004, s. 34)
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2.7.1 Tiirkiye’deki Aile isletmelerinin Kusak Catismasi ve Getirdigi

Sorunlar

Tiurkiye gelismekte olan iilkeler arasinda yer almaktadir. Tiirkiye
ekonomisinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin biliyiik ¢ogunlugunda kurucu lider
sektorii hakkinda son derece bilgi sahibi olup sermayesi oraninda yatirimlar yaparak
daha az risk ile faaliyetlerine devam etmektedirler. Kurucu liderin ¢ocuklart ise risk
algilarin daha ytiksek olmasindan ve daha ¢ok kazang elde etme istegi ile ayn1 anda
farkli sektorlerde de olmak istemektedirler. Hal bdyle olunca c¢ocuklarin sektor
tecriibelerinin az olmasi piyasada yasanan dalgalanmalar ve rekabet ortaminda isletme
zarar gorebilir. Kurucu liderin aldig1 kararlarda baskin olmasi ¢ocuklarinin ise daha
fazla risk alma istegi aile isletmelerinde kusak catigmalarina sebebiyet vermektedir.
Kusak catismalarini olusturan bir diger etkende teknolojinin siirekli gelismesi
nedeniyle yonetimdeki eski liderler bu degisime kolaylikla adapte olamamalarindan

kaynakli yasanmaktadir. (Yolag & Dogan, 2018, s. 106)

2.7.2 Isletme Liderinin Sorumluluklar

Aile isletmelerinde kurucu liderin en biiyiikk sorumlulugu isletmesini
devredecegi ¢ocuguna baski yapmak yerine onun bu konudaki talep ve istegini
anlayarak karar vermesi gerekir. Sirketin devamlilig1 esasinda yonetime gegecek olan
bireyin isine yonelik caligma isteginin olmasi esastir. Kurucu lider isini devredecegi
siirecte isletmesinin yapisinin ve isletmeyi devredeceg§i cocugu i¢in dogru zamanda

dogru hamle ile islemi tamamlamasi gerekir. (Yesil, 2016, s. 162)

2.7.3 Isletmede Gelecek Nesillerin Sorumluluklar

Aile isletmesinde yonetime gecen bireyin sorumluluklarini bilincinde olarak
ozveri ile calismast gerekir. Bu kisiler gorevleri siirecinde idari kadrodan iiretim
kadrosuna isletmede bulunan biitiin bireylerle iletisim halinde olarak yapic1 bir sekilde
onlarin ¢alisma isteklerini arttirmasi gerekir. Bu islemleri gerceklestirebilmesi i¢inde
liderlik icgiidiisiine sahip olmas1 gerekir. Isletmeyi devralacak olan bireyin egitim
seviyesi, tecriilbe edinmesi ve motivasyonu, isletmede goreve basladigi pozisyonu ve
isletmede calisma siiresi onemli hususlardandir. Biitiin bu hususlarin bir araya gelmesi

ile isletmede iletisim, giiven, sadakat ve isletme degerleri basarili olurken isletmede
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aile bireyler arasindaki rekabet azalir uyusmazliklar ortadan kalkar. (Kacir & Cakar,

2018, s. 145)

2.7.4 Isletme Lideriyle Gelecek Nesil Arasinda Kurumsallasma ile Devrin

Y apilmasi

Aile igletmelerinde kurucu liderler kendisinden sonra gelecek olan nesli igin
birakacagi isletmenin uzun émiirlii olmasini istemektedir. Bir isletmenin uzun émiirlii
olabilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu tek husus kurumsallagsmaktir. Kurumsallasan bir
isletmesi gelisir, degisir ve bliylir. Alanindaki tiim gelismeleri hizli anlar ve adapte
olur. Kurumsallasmay1 gergeklestiren bir aile isletmesi yonetim siireglerinde, iiretim
siirecinde isin yapilma niteliginde ve yonteminde, isletmenin yOnetim yapisinin
olusturulmasinda, liretim sistematiginde, insan iligkilerinde ve son olarak diisiince
tarzinda yenilikler gerceklestirdigi icin gelecek nesli bu kurumsallagsma siirecinde

uyum saglamasi daha kolay olacaktir.

2.8 Kurumsallasan Aile Isletmelerinin Basarilari

Aile isletmeleri kurumsallagtiklart zaman bireylere ihtiyag duymadan
faaliyetlerine devam ederek yasam dongiisiinii siirdiiriirler. Hal bdyle olunca
isletmeler belirlenmis olan stratejiler ¢ercevesinde faaliyet gostererek yasam
stireglerini uzatirlar. Kurumsallagsmay1 basarmis olan bir igletme; isletmede gorev alan
hangi kademeden birey olursa olsun onun isletmeden ayrilmasi halinde isletmenin

iiretimine veya sundugu hizmete devam etmesidir.

Aile isletmelerinin tliretim kapasitelerini arttirarak var olmalari, kar oranlarini
yukar1 ¢cekme istekleri onlar1 yeni yatirimlara itmektedir. Yatirim yapabilmeleri igin
gerekli olan sermayeyi maliyetleri aza indirmek suretiyle ancak kurumsallagsma

faaliyeti ile gergeklestirebilirler.

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasinda onlar1 basariya gotiirecek olan
durumlar ise: Yonetim kadrosuna aileden olmayan profesyonel nitelikleri tagiyan
kisileri atamalari, pay sahipleri ile yonetim kadrosundaki bireylerin birbirlerinden ayri
olmalari, etkin kriz yonetimi gergeklestirmeleri, biiyiime konusundaki planlamalarini
olusturmalar1 ve onlara kaynak saglayacak olan finansal kurumlara gliven vermeleri
seklindedir. Aile isletmesinin kurumsallagsmasini saglamak adina bu isletmeler kendi

anayasalarin1 olusturmalidirlar, yonetim kurulunu ve genel kurulu birbirlerinden
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bagimsiz olarak olusturmalidirlar, aile planlar1 yapmalidirlar, miiteakiben miras
planlamalar1 yapilmali ve olusabilecek herhangi bir kriz i¢in acil durum planlamasi

yapmalidirlar.

2.8.1 Aile Isletmelerinin Anayasa Olusturmasi

Aile igletmelerinin kurumsal yonetim siireclerinde islemlerin standart olmasi
ve isletmenin Omriiniin uzun olmasi i¢in anayasa olusturmalar1 gerekmektedir.
Karmagsik diizende, rekabet ortaminda ve paydaslarin sayisinin fazla olmasi standart
kanunlara bagli olmay1 gerektirir. Anayasa ile islemlerin yapilmasi siirecinde kurallar
olusturulur hangi durumda nasil kararlar verilecegi karmasa yaratmadan ¢oziime
kavusur. Aile isletmesinin anayasasinin olmasi demek alinabilecek herhangi bir
kararda objektif olmay1 saglayacaktir. Bu anayasanin olusturulmasinda ise
danismanlardan destek alinarak profesyonel bireyler tarafindan olusturulmasi igletme
acisindan daha dogru bir adimdir. Hal boyle olunca igerideki maddeler aile bireylerinin

kararlarindan ziyade isletmenin lehine olacak standart nitelikte olur.

Aile isletmeleri kurmus olduklar1 anayasa ile faaliyet gdsterdikleri alanda
giincel zaman1 ve gelecek zamani kapsayacak sekilde hukuki kurallardan olusup
isletme yoOnetimini bigimlendirmektedir. Bu baglamda anayasa olusturulurken
danigsmanlardan destek alinmasina miiteakip hukukc¢u denetiminden de gecirmek
gerekir. Isletmenin anayasasi isletmenin kurulus sekli, ortaklik yapisi, faaliyet
gosterilecek islemlerin detay1, kaynak ihtiyacinin olusmasi halinde temin edinmesinin

detaylar1 gibi maddelerden olusur.

Aile isletmeleri anayasasi ile birlikte aile ve akrabalar arasi iliskilerden
meydana gelebilecek ve isletmenin ydnetimini etkileyebilecek yanlis kararlar
onleyebilmek i¢in hazirlanir. Aile isletmelerinin yatirim yaparak, biiyiiyerek saglamis
olduklart1 kar1 gelecek nesillere aktarip siirekli hale getirebilmeleri igin
kurumsallagsmalar1 gerekmekte olup kurumsallagsma siirecinde anayasa olusturmalari

gerekir.

Aile anayasasinin olusturulma nedeni aile i¢i catismanin 6niine gegmek amacli
olup olusturulma siirecinde ciddi emek harcayarak detayli bir ¢alisma gerektirir aile
anayasasi olusturulurken ihtiyacin tespiti yapilmali, yonetimde bulunacak personelin

secim detaylar1 belirlenmeli, yonetimdeki personelin ¢alisma amacinin detay1, gérevde
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kalma siiresi ve kriterleri belirlenmeli, ailenin faaliyet gosterdigi isletmede misyon ve
vizyonun belirlenmesi, isletmenin {iiretim siirecinde veya hizmet sunma siirecinde
gliclii ve zayif oldugu taraflarin belirlenmesi, anayasanin ¢ergevesinin netlestirilmesi

gibi hususlar ¢ercevesinde aile bireylerinin de goriisleri alinmasi gerekir.

Anayasanin ilk asamasinda olusturulma amaci, isletmenin ¢aligma prensipleri,
kurum kiiltiirii, igletmenin misyon ve vizyonu ve aile geleneklerine yer verilmelidir.
Miiteakip boliimlerde genel kurul ve yonetim kurulunda gorev alacak aile bireylerinin
secilme sarti, aile isletmesinin toplant1 siireclerinin ne zaman yapilacagi ve nasil
yapilacagi, isletmenin sagladigi kar oranimnin hangi sartlarda nasil dagitilacagi
belirlenmelidir. Diger maddelerde isletmeyi olusturan bireyler arasinda isletmeye
yonelik calisma sartlar1 ve birbirleri arasindaki iligkilerin nasil olacaginin belirlenmesi,
bireylerin kisilik yapilar1 ve egitimlerine gore Ol¢limlemelerinin yapilarak alacagi
gorevlerin gelecek nesilleri de kapsayacak sekilde standart hale getirilmesi, ailede
hangi bireyin yonetim kurulu ve genel kurula katilacaginin karar verilmesi, yonetim
kurulu baskaninin nasil segilecegi ve hangi vasiflar1 tasiyacaginin belirlenmesi,
yonetimde yer alacak gelecek nesillerin nasil bir egitim alacaklari, aile iiyelerinin
masraf ve gelir dengelerinin hesaplama sekilleri, hisse senedini devretmek isteyen pay
sahiplerinin devir sartlar1, etik ilkeler ve son olarak da olasi ¢atisma halinde olusan

uyusmazliklarin ¢ézliimiine yonelik maddeler bulunmalidir.

2.8.2 Yénetim Kurulu ve Bagimsiz Uyelerin Olusturulmasi

Aile isletmelerinin sermaye ihtiyacini karsilamak i¢in halka arz olmaktadirlar.
Halka arz olacak olan aile isletmesi kurumsallagsma silirecini tamamlamis aile
anayasasini oturtmus ve genel kurul, yonetim kurulunu olusturmustur. Halka arz olan
aile isletmesi genel kurul toplantilarinda paydaslarinin da alinacak olan kararlardan ve
menfaatlerinden haberdar ederek onlarin c¢ikarlarmi  korumasi gerekir. Aile
isletmelerinde yonetim kurulundaki personelin biiylik ¢ogunlugu aile bireylerinden
olugmaktadir. Kurulus asamasinda yonetim kurulunun aile bireylerinden olugmasi
isletmenin hizla biiylimesinde olumlu etken iken kurumsallasma siirecini tamamlamis
olan ve halka arz olmus olan bir isletmede yonetim kurulunda ayni aileden bireylerinin
olmasi1 alinacak kararlarda objektiflikten uzaklasacaklar1 i¢in isletme agisindan
olumsuz bir siire¢ olacaktir. Bu baglamda isletmenin biiylimesi ve gelismesi sikintili

bir siirece girecek hatta isletmenin faaliyetinin sonlanmasina sebebiyet olacaktir. Bu
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nedenle bu tarz isletmelerde yonetim kurulunun bagimsiz alaninda uzman kisilerce

yonetilmesi gerekir.

Isletmelerde yonetim kurulu isletmede bulunan pay sahiplerinin verecegi
yetkilendirme paralelinde sirket anayasasi ¢ergevesinde isletmeyi yonetirler.
Yonetimde bulunan personel isletmenin daha fazla biiylimesi ve kar saglamasi igin
isletmesi i¢in alinmasi gereken stratejik kararlari alarak bunlari uygulamaya gegirir.

Isletme i¢in uzun vadeli kararlarla siirdiiriilebilir kazang ortami saglarlar.

Isletmede faaliyetlerin stratejik olarak yapilabilmesi i¢in ydnetim kurulunu
denetleyecek bagimsiz iiyelerinde bulunmasi gerekmektedir. Bu baglamda bagimsiz
denetim yoOnetim kurulu toplantilarinda en az iki kisiden olusmalidirlar. Bagimsiz
denetciler gorev aldiklar1 isletmenin gorevlerine gore sayilar1 artabilir.
(https://www.spk.gov.tr/, 2021) Bagimsiz denetgiler isletme hakkinda yeterli bilgiye
sahip alaninda uzman ve piyasayi analiz edebilecek kisilerden olugsmaktadir. Bagimsiz
denetcilerin bilgi birikimi isletmenin is yapis seklindeki hatalarin 6nceden tespiti,
marka itibari, isletme i¢in olusabilecek her tiirlii riski onceden tespit ederek tedbir
almak hususunda fayda saglayacaktir. Boylece isletmenin siirdiiriilebilir biiylimesi

devam edecektir.

Yonetim kurulu ve bagimsiz denetgiler isletmede yer alan pay
sahiplerinin haklarim1 korunarak isletmenin faaliyet amaglar ¢ergevesinde biiyiime
odakli olmak iizere isletme igin politikalar gelistirip bunlarin uygulanmasim
saglamaktadirlar. Isletmede ydnetim kurulunda yer alan icract olan personelin
performansiin degerlendirilerek artmasma yonelik ¢alismalarda bulunurlar. Aile
isletmelerinde bu boliimler aile bireylerin ise olan katilimlarini denetlerler.

(Alacaklioglu, 2005, s. 67)

2.8.3 Aile Planlamalar: Yapilmasi

Aile planlamalar sirketin kurucu liderinin ve devaminda gelen liderin ani bir
sekilde gorevinden ayrilmast veya vefatt halinde isletmenin faaliyetine devam
edebilmesi i¢in yapilmasi gereken planlamalardir. Aile bireyleri arasindaki iliskiler ve
rekabet slirecleri aile planlamasini 6nemini ortaya koymaktadir. Aile planlamasi
olusturulurken isletmenin faaliyet konusu paralelinde ailenin degerleri ¢ergevesinde

hazirlanmasi gerekir. (Ates, 2003, s. 142)

33



Aile planlamasi olusturulurken aile bireylerinin gelecege yonelik planlamalari,
geemiste gerceklesmis olan isletme basarilar1 veya basarisizliklari, otorite
kurumlarinin yaptinmlar1 ve piyasada olan degisimler g6z Oniine alinarak
hazirlanmalidir. Bu planlamalarin hazirlanis siirecinde isletmenin gegmis yillardaki
biiyiime hiz1 analiz edilerek ortaya konulmalidir. Isletmenin biiyiime dénemlerinde
veya durgunluk donemlerinde neler yaparak konu siiregleri astigi hususlarin detay1
belirlenerek bunlarin aile planlamasina eklenmesi gerekir. Isletmede gorev alabilecek
cocuklarin igsletme konusundaki egitimleri verilirken dogalar1 geregi isletmede gorev
almak istemeyen cocuklarinda geleceklerinin planlamasinin aile planlamasina dahil
olmasi gerekir ve son olarak aile planlamasinda isletmeyi olusturan ailenin

beklentilerinin belirlenmesi gerekir. (Topbas, 2021, s. 33)

2.8.4 Miras Planlamalar1 Y apilmasi

Aile isletmesinde isletmeyi kuran liderin vefat etmesi veya ¢alisamayacak hale
gelerek yonetimden ayrilmasi halinde isletmenin yonetimini yiiklenecek personelin
secimi ile ilgili miras planlamasinin yapilmasi gerekir. Bosanma gibi, 6liim, herhangi
bir sorun sonucunda is goremez hale gelmek gibi durumlarda sorunlar ortaya
¢ikacagindan bu planlamalarin isletmelerce yapilmasi gerekmektedir. (Ates, 2003, s.
94)

Miras planlamasi yapilirken bu planlamalarin ilk adiminda sirketi yonetecek
olan personelin is tanimi goérev ve sorumluluklart net olarak belirlenmelidir.
Miiteakiben varisin nasil se¢ilecegi tespit edilmelidir. Yonetime gelecek olan varis isi
yapabilecek kapasitede olabilmesi i¢in gereken biitiin sartlarin belirlenmesi gerekir ve
daha sonraki siireclerde goreve gelecek olan personellerin se¢imi ve mevcut personelin

emeklilik planlamalariin yapilmasi gerekir. (Ates, 2003, s. 18)

Miras planlamasinin igerisinde aile sermayesinin ve hisse oranlarinin nasil
olacaginin da kanunlar ¢ergevesinde belirlenmesi gerekir. Bu planlamalarin igerisinde
kisa donem ve uzun donem olmak tizere varliklar dahil bor¢larinda ilgili oranda
boliistimiine yonelik planlar yapilmalidir. Vefat gergeklesmeden vasiyetname hazir
olmalidir. Hazirlanan vasiyetnamenin hangi sartlarda ve nasil uygulanacaginin

belirlenmesi gerekir. (Ates, 2003, s. 126)
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2.8.5 Acil Durum Planlamalar1 Y apilmasi

Aile isletmelerinde acil durum planlarini olusturmaya iten hususlar
bulunmaktadir. Bunlar isletmeyi yoneten personelin vefati, piyasada yasanan
dalgalanmalar, ekonomik krizin olmasi, rakiplerin piyasada uyguladiklar1 rekabet
politikalari, iilkelerarasi gekismeler, kur hareketliligi ve sermaye yetersizligi gibi
problemlerden olusmaktadir. Acil durum planlar1 yapilirken giinliik yapilan islerin
devamliligi, olas1 durumlarda isletmenin devri ve devredilme sekli, isletmenin ¢evresi
ile olan iliskilerinin devamlili§1 ve son olarak tedarikc¢iler ve alacaklilarla yapilan
anlagmalarin ger¢eklesmesini kapsamalidir. Kurumsallagsmay1 gerceklestirmis olan bir
aile isletmesi bu kararlarini alirken profesyonellerinden destek almalidirlar. (Acar,

Aktiirk, & Coskun, 2012, s. 122)
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UCUNCU BOLUM

KONYA’DA YER ALAN AILE iISLETMELERININ KURUMSALLASMASI
UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu calismada Konya’da faaliyet gosteren aile isletmelerinin kurumsallagmasi
stireci lizerinde ¢alisilmistir. Kurumsallagsmayi etkileyen aile bireyleri arast giiven,
teknolojik yapi, aile ici iletisim, insan kaynaklarinin Onemi, isletmenin biitce
planlamasi, isletmenin gelecek planlamasi ve isletmenini yonetim sekli belirlenip

betimlemesinin yapilmasi gerekmektedir.

Aragtirmanin, ana problemi olarak “Konya’daki aile isletmelerinin
kurumsallagsmas1  siirecinde’”  kurumsallagsmalarint  etkileyen  hususlardaki
degiskenlerin etkisi incelenmistir. Faaliyet goOsteren aile isletmeleri {izerine
karsilastirmalar ~ yapilarak meydana gelen bulgularin literatiirde eksikligi
goriilmektedir. Aile isletmelerinin kurumsallagma siirecindeki tutumlart irdelenip

konuya biitlinciil bir sekilde bakilmaya ¢alisilmistir.

Bu baglamda ana problemin cevaplanmasi i¢in arastirma alt problemleri sorulari

su sekildedir:

o Aileisletmeleri ile aile bireylerinin birbirlerine giiven duymalar1 arasinda nasil
bir iligki vardir?

o Aile isletmeleri ile igsletmenin teknolojik alt yapisi arasinda nasil bir iligki
vardir?

e Aile igletmeleri ile aile bireylerinin iletisim kurmalari arasinda nasil bir iligki
vardir?

e Aile isletmeleri ile isletmenin insan kaynaklari departmani arasinda nasil bir
iliski vardir?

e Aile isletmeleri ile isletme biit¢e planlamasi arasinda nasil bir iliski vardir?

o Aile isletmeleri ile isletme gelecek planlamasi arasinda nasil bir iligki vardir?

e Aile isletmeleri ile isletmenin yonetim sekli arasinda nasil bir iliski vardir?

3.1. Arastirmanin Onemi

Bu aragtirma, Konya ilinde faaliyet gostermekte olan aile isletmelerinin

kurumsallagsma stirecinin ve 6zellikle gelecek nesillerin {izerindeki etkisini inceleyip
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aralarindaki iliskiye yer vermistir. Bu nedenle hem bilimsel olarak akademik
calismalara katkis1t hem de aile isletmelerinin kurumsallagsma sebep ve siirecini ortaya
¢ikarma adma Onem tasimaktadir. Aile isletmelerinin kurumsallasmasi siirecinde

karsilastiklar1 zorluklara deginip sonraki ¢alismalara yol gosterebilecektir.

3.2 Arastirmanin Yontemi

Aile isletmelerinin kurumsallagsmasi siirecini etkileyen faktorlerin etkilerinin
aciklandigt konu c¢alismada nicel arastirma yontemlerinden genel tarama

modellerinden iligkisel tarama modeli kullanilmistir.

Iliskisel tarama modeli, iki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte
degisimin varligin1 belirlemeyi amaglayan tarama yaklagimina denir. Iliskisel tarama
modelinde, degiskenlerin birlikte degisip degismedigi; degisme varsa bunun nasil

oldugu saptanmaya ¢alisilir. (Karasar, 2016, s. 50)

3.3 Evren ve Orneklemi

Bu c¢aligmanin evrenini Konya’da faaliyet gosteren aile isletmeleri
olusturmaktadir. Konya’da faaliyet gdsteren sanayi isletmelerinin isyeri sayisi
bakimindan sektorel cesitliligi 6nemli diizeydedir. Konya, metal isleme alaninda
Tiirkiye pazarmin %45’ine sahiptir. Traktorlerde kullanilan parcalarin %90’1n1 ve
tarim makinelerinde kullanilan pargalarin %100’linti {iretebilmektedir. Ayrica bu
alanda Tiirkiye pazarinin %65’ini elinde bulundurmaktadir. Otomotiv Yan Sanayi
sektoriinde, bircok marka modelin %70’inden fazla par¢ca ve ekipmani Konya’da
tiretilmektedir. Tirkiye tahil tiretiminin %10’unu Konya kargilamaktadir. Bununla
birlikte Konya’da cikolata ve sekerleme sektorii de oldukca gelismistir. Metal dokiim
sanayi sektoriinde 450 firma yilda 250.000 ton kapasiteyle iiretim yapmaktadir. Bu da
Tirkiye metal dokiim iiretiminin %18’ine tekabiil etmektedir. Diger yandan Konya
ayakkabr iiretiminde de 6ne ¢ikmaktadir ve yilda yaklasik 15 milyon ¢ift ayakkabi
tiretimi ile Turkiye pazarmin %15’ini karsilamaktadir. 2017 yilinda KTO’ ya kayith
KOBT’lerin biiyiikliik grubuna gére dagilimina bakildiginda mikro 6lgekli KOBI sayisi
23 bin 548; kiigiik 6lgekli KOBI say1s1 2 bin 451 ve orta lgekli KOBI sayis1 285°tir.
(Konya Ticaret Odasi, 2017, s. 13)

Tirkiye’de imalat sektoriinde istigal etmekte olan her on isletmeden dokuzu,
diinya iizerinde ise her on isletmeden sekizi aile isletmesinden olusmaktadir. Tiirkiye’
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de iiretim sektdriinde bu oran %52, insaat ve emlak gelistirme %16, tiiketici {irtinleri
imalatinda %6 oraninda aile isletmesi yer almaktadir. Isletme tiirlerine gore arastirma
yapildiginda Tiirkiye’de toplam aile isletmelerinin oran1t % 94,9 olarak

Ol¢timlenmistir. (https://www.kto.org.tr/d/gazette/455/455.pdf, 2023)

Ormneklem, basit rastlantisal 6rneklem yolu ile belirlenmistir. Konya ilinde
Konya Ticaret Odas1 2017 verilerine gore 26.284 adet isletme bulunmaktadir. Konya
Ticaret odasi verilerine gore toplam isletmelerin %94,9 ‘nu aile isletmesi
olusturdugundan Konya’da 24.943 adet aile isletmesi bulundugu varsayilmstir.
Konya ilinde faaliyet gosteren ve babadan ogula gecen 250 adet firmaya anket
yonlendirilmesi yapilmigtir. Yapilan anket ¢aligmalarinda 65 kisi ile birebir goriisme
yapilmis olup kalan 100 kisi ile elektronik ortamda anketler tamamlanmistir.
Aragtirma i¢in, anket formunun bulundugu ve adresi “http://docs.google.com/forms/”’
olan bir web sayfas1 hazirlanmistir. Katilimcilar, kendilerine watsup yoluyla ulastirilan
linkten ilgili sayfaya erismis ve anketi cevaplandirmistir. 250 adet yonlendirilen
anketten 112 adet geri doniis alinmis olup 12 adet anket cevaplarinda yer alan

eksiklikler nedeni ile gegersiz sayilmaistir.

Anket i¢in yapilan 65 firma ile birebir gorlisme sonucunda anket sorularina
teknolojik yap1 ve hukuki siireclerin eklenmesi gerekliligi anlasilmistir. Anket sorulart
revize edilmis ve 65 kisi ile tekrar revize edilmis olan sorular tekrar goriisiilerek anket

diizeltilmesi yapilmustir.

3.4 Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmanin 6rnekleminin evreni temsil ettigi varsayilmaktadir. Calisma grubu
icindeki kisilerin yapilan uygulamaya katilimlarinda goniilliiliikk esasina dayali olarak

sorulan sorulara ictenlikle yanit verdikleri varsayilmaktadir.

3.5 Veri Toplama Araglan

Arastirmada veri toplama araci olarak iki farkli 6l¢ek kullanilmgtir.

e Aile iliskileri Olgegi Anketi: Bireylerin liderlik tarzlarmin tespiti igin
gelistirilen, 28 maddeden olusan AIOA; aile isletmelerinin kurumsallasmasi
ihtiyaci baglaminda analiz yapmak icin kullanilmaktadir. Olgegin Tiirkce’ ye
uyarlanmas1 Akdogan (2002) tarafindan gergeklestirilmistir. Olgek 1978
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yilindan Benjamin Schneider ve H. Peter Dachler tarafindan olusturulmustur.
(Schneider & Dachler, 1978, s. 650-653) Tiirk¢e uyarlamasi; katilmiyorum (1),
pek katilmiyorum (2), ne katiliyorum ne katilmiyorum (3), kismen katiliyorum
(4) ve katiliyorum (5) olmak tizere 5°1i likert tipi bir ankettir. Ayrica aile
iligkilerinin yani sira aile isletmelerinin kurumsallagsma ihtiyaci olmak iizere 2
bilesenden olusan 6lgek; 7 alt boyuta sahiptir. Bu alt boyutlar; (I) aile
bireylerinin birbirlerine olan giiven duygusu, (I1) aile isletmesinin teknolojik
alt yapisi, (111) aile bireyleri arasindaki iletisim, (IV) aile isletmesindeki insan
kaynaklarmin yeri ve onemi, (V) aile isletmesi biit¢e planlama etkisi, (V1)
yonetimde bulunan aile bireylerinin gelecek planlamasinin yapilmasi ve (VII)

aile igletmesinin yonetim sekli olarak belirlenmistir.

Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Ihtiyac1 Olcegi (AIKIO): Bu calismada
aile isletmelerinin kurumsallasma ihtiyacinin etkenleri l¢iimlenecektir. Olgek
7 alt boyutu bulunan 22 maddeden olusup 5°1i likert tipi anket olarak
belirlenmistir. Derecelendirme katilmiyorum (1), pek katilmiyorum (2), ne
katiltyorum ne katilmiyorum (3), kismen katiliyorum (4) ve katiliyorum (5)
olmak {izere 5’li likert tipi bir anketten olusmaktadir. Alt boyutlar1 ise Bu alt
boyutlar; (I) aile bireylerinin birbirlerine olan giiven duygusu, (II) aile
isletmesinin teknolojik alt yapisi, (III) aile bireyleri arasindaki iletisim, (IV)
aile isletmesindeki insan kaynaklarinin yeri ve 6nemi, (V) aile isletmesi biitce
planlama etkisi, (VI) yoOnetimde bulunan aile bireylerinin gelecek
planlamasinin yapilmas: ve (VII) aile isletmesinin yonetim sekli olarak

belirlenmistir.

3.6 Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Iki ayr1 6lgekten olusan anket calismasi elektronik olarak hazirlanp Konya’da

faaliyet gosteren aile isletmelerine iletilmis ve uygulamada verileri toplanmistir.

Google form araciligi ile toplanan veriler i¢in veri girisi zorunlu tutularak veri kaybinin

yasanmasi engellenmistir.

Toplanan verilerin analizi igin 6nce Microsoft Excel programi ile alinmig

ardindan SPSS Statistics 23.0 programi iizerinden yapilan calisma ile aritmetik

ortalama, standart sapma, frekans, yiizde, bagimsiz t-testi, tek yonlii varyans

analizlerinden faydalamilmustir. Aile iliskileri Olgeginde bulunan 28 madde ve
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Isletmenin Kurumsallasma Ihtiyac1 Olgeginde bulunan 22 madde 5 li likert tipi
Olceklendirme ile katilimcilara verilmistir. Bu d6lgeklerde bulunan toplam 50 madde
SPSS programinda analiz edilmistir. Maddelerin analizinde Frequency (frekans)

kullanilarak yiizde ile hesaplamalar yapilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

BULGULAR

1. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Giivenin Etkisi

Tablo 1: Gliven

GUVEN LD @ @ @ 6

26 9 27 33 70

Aile bireyleri birbirine tamamen giivenir. %15 %5 %16, %20. 9642,
8 5 4 0 4
21 11 29 37 67

Aile bireyleri birbirlerine kars1 agik ve diiriist

davranir. %12. %6. %17. %22. %40.
7 7 6 4 6

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-Kesinlikle

Katiliyorum)

Aile isletmelerinin kurumsallasma siirecinde giliven faktoriiniin etkisi tablo

1’de verilmistir. Tablo 1’e gore “Aile bireyleri birbirine tamamen giivenir” maddesine

katilanlarin oran1 %62.4 iken karasiz kalanlarin oran1 %16.4’diir. Ayn1 zamanda bu

maddeye katilmayarak, aile bireylerinin birbirine olan gilivensizligi azimsanmayacak

(%21.3) diizeydedir. Yine Tablo 1’e gore “Aile bireyleri birbirlerine kars1 agik ve

diirtist davranir” maddesini %63.0 gibi 6nemli bir cogunluk kabul ederken, %19.4’liikk

bir kisim ise kabul etmeyerek aile bireylerinin birbirine karsi olan tutumlarinda

yeterince diiriist davranmadiklarini bildirmislerdir.
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2. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Teknolojinin Etkisi

Tablo 2: Teknoloji

TEKNOLOJI WD @ @B @ 6
Isletmemiz giiniimiiz ekonomik 16 22 43 41 43
51s:cem1nde yasanan degisime uyum i %13 %26 %24 %26
saglar. %9.7 4 1 A b

. 18 25 35 38 49

Isletmemiz teknolojik alt yapiya uyum

saglar. %10. %15. %21. %23 %29
9 2 2 .0 i

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum)

Aile isletmelerinin kurumsallagma siirecinde teknoloji faktoriiniin etkisi tablo
2’de verilmistir. Tabloya gore “Isletmemiz giiniimiiz ekonomik sisteminde yasanan
degisime uyum saglar” maddesine %50.9’luk bir kesimin katildig1 goriilmekte iken
%26.1 kesimin karasiz kalarak igletmelerinin bu degisime uyum sagladiklarindan emin
olmadiklar1 sdylenebilir. Yine tablo 2’de “Isletmemiz teknolojik alt yapiya uyum
saglar” maddesine bakacak olursak; yanitlayicilarin %52.7’sinin katildig1, %26.1’inin
ise katilmadigr goriilmektedir. 43 kisinin bu maddeye olumsuz yanit vermeleri;
isletmelerde ki teknolojik gelismelerin yeterli diizeyde olmamasi1 kurumsallagmalarin
olumsuz yonde etkileyecektir.

3. Aile isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde letisimin EtKisi

Tablo 3: iletisim

ILETISIM (1) (2) (3) (4) (5)
Aile bireyleri igerisinde bulundugu g 13 31 39 54
ailenin lyesi olmaktan dolay1 gurur
duyar. %17.0 %7.9 %18.8 %23.6  %32.7
30 19 22 36 58

Aile igi iletisim giigliidiir.
%18.2 %115 9%13.3 %21.8  %35.2

Aile arasindaki iligkileri gliclendirmek
icin sosyal icerikli calismalar yapar. %242 %152 %164  %23.0 %212
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isletme ve isletmede yer alan isler aileyi - 24 21 39 44

bir arada tutar. 9%18.8 %145 %164 %236  %26.7
Aile bireyleri is hayati ile aile hayati 32 25 27 37 a4
arasindaki dengeyi saglar. %19.4 %152 %164  %22.4  %26.7
Aile bireyleri, isletme sinirlari igerisinde 38 33 30 27 37
birbirlerine aile liyesi degil de is arkadas1

gibi davranir. %23.0 %20.0 %182 %164  %22.4

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum)

Aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecinde iletisim faktoriiniin etkisi tablo
3’de verilmistir. Tablo 3’e gore “Aile bireyleri icerisinde bulundugu ailenin iiyesi
olmaktan dolayr gurur duyar” maddesine katilanlarin oran1 %56.3 iken
katilmayanlarin oran1 %24.9°dur. Yine tablo 3’e gore “Aile i¢i iletisim giligliidiir”
maddesine bakacak olursak; yanitlayicilarin %57’si aile igerisindeki iletisimlerinin
kuvvetli oldugunu savunurken, %29.7’lik kismin aile igerisindeki iletisimlerinin giiclii
olmadig goriilmektedir. Tabloya bakildiginda “Aile arasindaki iliskileri gli¢clendirmek
icin sosyal igerikli ¢aligmalar yapar” iletisim maddesine %39.4’liik gibi biiylik bir
kesimin katilmadig1 dikkat ¢ekmistir. Bu maddeye katilanlarin orani ise %44.2 dir.
Tablo 3 incelendiginde “Isletme ve isletmede yer alan isler aileyi bir arada tutar”
maddesine %50.3’lik bir oranla katilm saglayan yanitlayicilar ayni maddeye
%33.3’liik oranla da katilmadigini bildirmislerdir. Bu oran azimsanmayacak diizeyde
olup; isletmelerde ailenin bir arada tutulmasi i¢in sosyal calismalar yapilmas1 gerektigi
diistiniilmektedir. “Aile bireyleri is hayati ile aile hayati arasindaki dengeyi saglar”
maddesi i¢in yanitlayicilarin verdigi cevaplara bakildiginda; aile liyelerinin is ve aile
hayati kavramlarin1 birbirinden aynistirmakta giiclilk c¢ektikleri bu maddeye
katilmayanlarmin %34.6 oraninda olmasiyla saptanabilmistir. Iletisim faktorii icin
“Aile bireyleri, isletme sinirlari igerisinde birbirlerine aile iiyesi degil de is arkadasi
gibi davranir” maddesi incelenecek olursa; aile bireylerinin is ve aile hayatlarimi
birbirinden bagimsiz iki farkli konumda oldugu bilincini kavrayamadiklari i¢in isletme
igerisinde aile liyesi — is arkadast ayrimini yapamadiklar1 goriilmektedir (%43.0

katilmayan, %38.8 katilan).
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4. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde insan Kaynaklarmin Etkisi

Tablo 4: insan Kaynaklari

INSAN KAYNAKLARI O B @ (5
Aile bireylerinin isletmemiz igerisinde gorev 30 19 22 36 58
almasini isterim. %18.2 %115 %133 %21.8 %352

Isletmemiz biinyesinde gorev alan aile
bireylerinin gorev tanimlari, yetkileri ve
sorumluluklari yazil olarak belirlenmistir.

31 24 27 39 44
%18.8 %145 %16.4 %23.6 %26.7

Isletmemiz biinyesinde gorev alan veya
gorev alacak olan aile bireylerinin, ¢alisma
esnasinda normal bir personel gibi tim
isletme kurallarina ve yonetmeliklerine uyma
zorunluluklari vardir.

32 25 27 37 44
%19.4 %152 %16.4 %224 %26.7

Aileye sonradan katilacak olan bireyler
(gelin ve damat) i¢in hazirlamis oldugumuz
yazil1 prosediirlerimiz vardir.

41 32 22 35 35
%24.8 %194 %133 %212 %212

Isletmemiz biinyesinde gorev alan aile
bireylerinin herhangi birinin isten atilma
ihtimali vardir.

32 23 25 39 46
%19.4 %139 %152 %23.6 %27.9

Isletmen icerisinde aktif olarak gdrev alan
veya pasif olarak yer alan aile bireylerinin 34 23 19 36 53
isletmemiz tizerindeki hak ve sorumluklar1 %20.6 %139 %115 %21.8 %32.1

yazil1 olarak belirlidir.

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum)

Aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecinde insan kaynaklar1 faktoriiniin
etkisi tablo 4’de verilmistir. Tablo 4’e bakildiginda; %57.0°’lik bir kismin aile
bireylerinin sirketlerinde gérev almasini isterken %29.7°1lik kismin ise aile bireylerinin
sirketlerinde gorev almasini istemedikleri sdylenebilir. “Isletmemiz biinyesinde gdrev
alan aile bireylerinin gorev tanimlari, yetkileri ve sorumluluklar1 yazili olarak
belirlenmistir” ve “Isletmemiz biinyesinde gérev alan veya gorev alacak olan aile
bireylerinin, ¢alisma esnasinda normal bir personel gibi tiim isletme kurallarina ve
yonetmeliklerine uyma zorunluluklar1 vardir” maddelerinin istatistik veri analizi
sonuclarina bakarsak; isletmelerde gorev alan aile iiyelerinin gorevlendirilmesinin
(departmanlagma) beklenilen diizeyde olmadigi ve isletmelerde gorev alan aile
tiyelerinin igyeri sorumluluk ve kurallarini kavrayamadiklar saptanmistir. Yine tablo
4 incelendiginde; aileye sonradan katilacak olan iiyeler i¢in yazili prosediirlerinin
olmadig1 %44.2’lik yiiksek bir oranla gézlemlenirken, yazili bir prosediirleri oldugunu
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belirten yanitlayicilarin oram1 %42.4’diir. Yine ayni sekilde isletmelerde aktif gorev

alan bireylerin igletme iizerindeki hak ve sorumluklari1 yazili olarak belli oldugunu

bildiren yanitlayicilarin orani %53.9, hak ve sorumluklarin yazili olarak belli

olmadigin1 bildiren yanitlayicilarin orani ise %34.5°dir. Ankete katilan aile isletmeleri

tiyelerinin isten atilma ihtimali 85 kisi (%51.5) tarafindan kabul edilirken 55 kisi

(%33.3) tarafindan da aile iiyelerinin isten atilma ihtimali imkansiz goriillmektedir.

5. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Biitce Yonetiminin EtKkisi

Tablo 5: Biitge Yonetimi

BUTCE YONETIMi (1) (2) (3) (4) (5)

Isletmemiz biinyesinde gorev alan -
gorev alacak olan aile bireyleri icin 34 35 21 34 35
belirlenmis yazili tcret politikamiz o506 04212 0164 %206 %212
vardir.
Isletmemiz biinyesinde gérev alan aile 33 27 24 35 16
bireylerinin adil ve esit olarak
icretlendirildigine inantyorum. %220 %164 %145 %21.2  %27.9
Isletmemizin ortaklik, sahiplik ve 25 18 20 37 65
hisse yapisi yazili olarak belirlenmis
durumdadur. %152 %109 %121 %224 %39.4
Isletmemizin biitce caligmalari 19 21 16 42 67
yapilmaktadir. %115 %12.7 %97 %255  %d40.6
Biitge calismalari  yapilmakta ise g 20 o 29 74
donemsel olarak kontrolleri yapilarak
yilsonu degerlendirmesi yapilir. %109 %121 %145 %176 %44.8
Finansal tablolara dayali analizler ile 2° 26 30 28 56
oran hesaplanir. %152 %158 %182 9170  %33.9
Isletmemizde belirlemis oldugumuz g 19 31 32 54
satis ve karlilik hedefleri yilsonunda
gbzden gegirilip analiz edilir. %176 %115 %188 %194 %327
Isletmemizde yapilan biitcelemede 4 31 31 26 54
alacak tahsilatlarmna yonelik ciddi

%139 %18.8 %18.8 %158 %32.7

sorunlar yaganir.
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Kurumsallasma ile hukuki siregleri 23 30 35 50

kullanarak mali yapimizi

koruyabilecegimizi diistiniiriim. %16.4 %139 %182 %21.2 %30.3

Isletmemizde nakit, kar ve fon ,g 27 36 31 42

yOnetimi i¢in hazirlanmis olan yazili
prosediirlerimiz vardir. %176 %164 %218 %188 %255

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum)

Aile igletmelerinin kurumsallagsma stirecinde biit¢e yonetimi faktoriiniin etkisi
tablo 5’de verilmistir. Tablo 5 incelendiginde; aile isletmelerinde aktif gorev alan ya
da daha sonrasinda gorev alacak olan aile bireyleri i¢cin hazirlanms bir ticret politikasi
oldugunu diisiinen ve diisiinmeyen yanitlayicilarin orani esittir (Katilan %41.8,
Katilmayan %41.8). Tablo 5’e¢ gore “isletmemiz biinyesinde gorev alan aile
bireylerinin adil ve esit olarak iicretlendirildigine inantyorum” maddesine katilmayan
yanitlayicilarin oraninin %38.4°diir. 60 kisinin bu maddeye olumsuz yanit vermesi
isletmelerde ciddi bir biitce yonetimi sorunu oldugunu goézler Oniine sermistir.
Isletmelerde biitce ¢alismalar1 yapildigini bildiren %66.1°lik dilimin, %41.2°lik kesimi
blitce calismalarinin donemsel olarak kontrol edildigini ve bu konuda yilsonu
degerlendirmelerinin yapildigini sdylemislerdir. Yanitlayicilarin bu maddelere vermis
oldugu cevaplar; isletmelerde biitce yOnetiminin iyilestirilme g¢alismalart oldugu
gostermektedir. Tablo 5 incelendiginde; ankete katilan 165 kisinin 73’1 (%44.3)
isletmelerinde nakit, kar ve fon yonetimi i¢in yazili prosediirleri oldugunu belirtirken,
56 kisinin (%34.0) ise yazili prosediirleri olmadigini anket sonucglarinda
goriilmektedir. Yine tablo 5’e bakildiginda; katilimcilarin vermis oldugu yanitlar
dogrultusunda, isletmelerindeki alacak tahsilatlarinda ciddi sorunlar yasayan kesimin

azimsanmayacak diizeyde oldugu (%48.5) oldugu saptanmustir.
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6. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Gelecek Planin Etkisi

Tablo 6: Gelecek Plani

GELECEK PLANI (1) (2) (3) (4) (5)

Ailemizin bir sonraki nesli igerisinde,
gelecekte isletmede calismayi isteyen ve 2° 19 22 43 56
bu anlamda da yetenekli oldugunu o155 04115 0133 %261 %339
diisiindiigiim biri var.
Bizden sonra gelecek olan nesilde yer alan
cocuklarimizin ~ glicli  yanlarini, zayif 19 o5 44 56
yanlarini, yetenek ve becerilerini 6lgiip
gelecekleri ile ilgili kararlart bu olgiitlere  %12.7 %115 %152 %26.7  %33.9
gore alirim.
Herhangi bir aile iyesinin vefat etmesi
veya ayrilmasi halinde o bireye ait 30 15 22 45 53
hisselerin ~ hangi  sartlarda  kimlere o155 o491 %133 %273 %321
satilabilecegi belirlenmistir.
Isletmemizde bulunan aile bireylerinin 22 18 21 56 48
emeklilik planlar1 vardir. %133 %109 %127 %339 %291
Mevcut isletme yonetiminden emekli olan ¢ 17 29 49 52
aile tiyelerinin  finansal  giivencesi
saglanmustir. %15.2  %10.3  %13.3 %29.7 %315
fsletmemizde bizim ve gelecek neslimizin 26 23 16 48 52
yatirima yonelik ortak kararlar vardir. %158 %139 %9.7 %291 %315
Gelecek nesillerin  isletmede  gorev
alabilmesi icin  sektor  tecriibesi 37 22 26 37 43
edinmesine yonelik plan ve programimiz o054 04133 %158 %224  %26.1
vardir.
Isletmemiz i¢in planladigimiz gelecek 2 17 25 39 58
dogrultusunda yeterli oranda kaynaga ve
insan kaynagina sahibiz. %158 %103 %152 %236 %352
Isletmemizin &niimiizdeki bes yil icin o5 20 29 33 65
hazirlanmig stratejik plana dayali is plani

%15.2 %121 %133  %20.0 %39.4

vardir.
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Isletmemizin faaliyeti kapsaminda yurt 19 26 34 43 ar
dis1 faaliyetlere entegre olmasi gerekir. %91 %158 %20.6 %261 %285

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum)

Aile isletmelerinin kurumsallagsma siirecinde gelecek plan faktoriiniin etkisi
tablo 6’de verilmistir. Tablo 6’ya gore; Yanitlayicilarin %25.5’lik kismi isletme
yonetiminden emekli olmasi halinde finansal giivencesinin saglanmadigini
belirtmistir. Bu oran isletmelerde gorev alan aile bireylerinin emeklilik zaman1 gelmis
olmasina ragmen emeklilige sicak bakmamalarina ( %24.2) sebep olarak gosterilebilir.
Tablo 6 incelendiginde; “ailemizin bir sonraki nesli icerisinde, gelecekte isletmede
calismayi1 isteyen ve bu anlamda da yetenekli oldugunu diistindiigiim biri var”, “bizden
sonra gelecek olan nesilde yer alan ¢ocuklarimizin gii¢lii yanlarini, zayif yanlarini,
yetenek ve becerilerini 6l¢iip gelecekleri ile ilgili kararlar1 bu dlgiitlere gore alirim” ve
“Isletmemizin faaliyeti kapsaminda yurt dis1 faaliyetlere entegre olmasi gerekir”
maddelerine yanitlayicilarinin yarisindan fazlasi olumlu cevap vermistir (%60.0,
%60.6, %54.6). Bu maddeler; kisisel goriis niteligi tagimakta olup, aile isletmelerinin
kurumsallagsma siirecinde genel faktor belirleyiciligi az diizeydedir. 165 kisinin
katildig1 ankette 45 kisi (%27.2), isletmelerinde gelecek 5 yil icin hazirlanmus stratejik
planlarinin olmadigim bildirmislerdir. Bu oran aile isletmelerinin o anki duruma gore
spontane gelisen is planlar1 oldugunu gozler Oniline sermistir. Tablo 6’ya gore
“herhangi bir aile liyesinin vefat etmesi veya ayrilmasi halinde o bireye ait hisselerin
hangi sartlarda kimlere satilabilecegi belirlenmistir” maddesine katilanlarin orani
%359.4 olup, katilmayanlarin oran1 %27.3 diir. Ankete katilan yanitlayicilarin %48.5°1,
gelecek nesillerin aile isletmelerinde calisabilmeleri icin is tecriibesi kazanmasina
yonelik programlarinin oldugunu bildirirken; %35.7°lik biiyiik bir kesimin ise
isletmelerde gorev alacak gelecek nesil i¢cin hazirlanmis bir is tecriibe planlarinin
olmadig1 goriilmiistiir. Son olarak “isletmemizde bizim ve gelecek neslimizin yatirima
yonelik ortak kararlar1 vardir” ve “isletmemiz i¢in planladigimiz gelecek
dogrultusunda yeterli oranda kaynaga ve insan kaynagina sahibiz” ifadelerine 165

kisinin %50’sinden fazlasinin katildig1 goriilmektedir.

48



7. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Yénetimin Etkisi

Tablo 7: Yonetim

YONETIM (1) (2) (3) (4) (5)
Aile hedeflerimiz, degerlerimiz,
varliklari  hakkindaki  politika  ve 5 20 27 34 49
planlarimiz, aile ile isletmemiz
iliskilerinin diizenlenmesini 6ngoren aile 212 %121 %164 %20.6  %29.7
anayasamiz vardir.
Aile bireylerinin isletme yonetiminde ¢ 31 26 35 38
gorev alabilmesi i¢in belirlenmis yazili
kural ve kriterler vardir. %212 %188 %158 %212  %23.0
Isletmemiz biinyesinde gorev alan aile 32 28 30 36 39
bireylerinin onceden belirlenmis
donemlerde performanslar dlgiiliir. %194 %17.0 %182 %218 %236
Isletmenin gelecegi ile ilgili stratejik
kararlarda aile beklentilerine ters 25 19 34 39 48
olabilecek hususlar olsa dahi isletmenin o155 04115 %206 %236 %291
ihtiyaclar1 paralelinde kararlar alinir.
Isletmemizde nesiller arasinda
olusabilecek  diistince  farkliliklarini
ortadan  kaldirmak veya minimum ¢ 13 23 48 55
seviyeye indirmek i¢in ailenin yetigkin
biitin  {iyelerinin katildigt ve bilgi %158 %79 %139 %291 %333
aligveriglerinin yapildigr diizenli st
yoOnetim ve aile toplantilar1 yapilir.
Gelecege yonelik planlarimiz, aile |4 12 29 45 60
biitiinltigliniin ~ siirekliligini  giivence
altina almak i¢in bazi hususlar1 kapsar. ~ %11.5 %73 %176 %273 %364
Isletmemiz yapisinin kurumsal oldugunu 32 16 23 39 95
diigtinéiyorum. %19.4 %97 %139  %23.6 %333
Isletmemizde organizasyon semasi ve 44 15 22 32 52
biitiin kademeler i¢in gorev tanimlari
hazirdir. %26.7 %9.1 %13.3 %19.4 %315
Isletmemizde y&netim kurulu vardir. 28 18 21 37 61

49



%17.0 %109 %12.7 %224 %370

Yonetim kurulunda aileden olmayan iiye 49 23 17 25 60
vardir. %24.2 %139 %103 %152 %364
Isletmemizde yonetim kurulu var ve 2° 17 19 40 64
toplantilar diizenli olarak yapilir. %152 %103 %115 %242  9%38.8
Isletmemizin bir sonraki yonetim kurulu 22 22 15 37 69

bagkaninin nasil segilecegini biliyorum. o133 9,133 9491 %224 %418

Isletmemizin ~ yonetim  kurulunda ,¢ 23 37 29 50
disaridan  profesyonel bir yOnetici

calistirmak isterim, %158 %139 %224  %17.6  %30.3

Isletmemizde departmanlasma kaynakli 22 27 30 43 43
yonetim glicligii yasanr. %133 %164 %182  %26.1  %26.1

(1-Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Kararsizim, 4- Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum)

Aile isletmelerinin kurumsallagma siirecinde yonetim faktoriiniin etkisi tablo
7°de verilmistir. Tablo 7’ye gore; yanitlayicilarin %50.3’1 aile anayasalar1 oldugunu,
%33.3’1i aile anayasalarinin olmadigini bildirmislerdir. 165 kisinin 55’ini kapsayan bu
olumsuz oran; aile ile isletme arasindaki iligkilerin dengede durmasi ve yonetilmesinde
eksiklik oldugunu, isletme degerlerinin, gelecek planlarinin ve varlik politikalarinin
diizenlenmesinde yetersiz kaldiklar1 sdylenebilir. “ Aile bireylerinin isletme
yonetiminde gorev alabilmesi i¢in belirlenmis yazili kural ve kriterler vardir”
maddesine katilanlarin sayist 73 (%44.2), katilmayanlarin sayisinin ise 66 (%40.0)
oldugu goriilmektedir. Bu maddeye katilmayanlarin azimsanmayacak oranda olmasi;
isletmelerin yonetiminde gorev alacak aile iiyelerin belirlenmesinde monarsi bigimi
yonetimi kullandig1 sdylenebilir. Isletmenin gelecegi ile ilgili stratejik durumlarda, ne
olursa olsun isletmenin ihtiyaglar1 dogrultusunda kararlarmn alinmasi; isletmenin
gelecek planlarinda, aile yapisint ve siirekliligini korumak ic¢in bazi hususlari
kapsamasi, yanitlayicilarinin yarisindan fazlasinin katildigi maddelerdir. Ankete
katilan 165 kisinin 94’{ (%56.9) isletmelerinin kurumsal oldugunu diisiiniirken, 48’1
(%29.1) isletmelerinin kurumsal olmadigimni diisiinmektedirler. Buna ragmen

isletmelerin yonetim kurulunda disaridan profesyonel bir yonetici ¢alistirmak
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istemeyenlerin kisi sayis1 49°dur (%29.7). Bu maddeler kisisel goriis niteligi tagimakta
olup, yanitlayicilar birbiri ile ¢elisen yanitlar vermislerdir. Tablo 7’ye bakildiginda;
yanitlayicilardan 9%59.4 ‘U isletmelerinde yonetim kurulu oldugunu bildirmislerdir.
Ayn1 zamanda isletmelerinde yonetim kurulu oldugunu bildiren %59.4°likk kismin
%37.4’1, yonetim kurulu toplantilarinin diizenli olarak yapildigini isaretlemislerdir.
Tabloya bakildiginda; aile isletmelerinin yonetim kurulunda aileden olmayan iiyelerin
olmasinin orant %51.6 iken, yonetim kurulunda sadece aile iiyelerinin oldugu
isletmelerin oran1 %38.1°dir. Tablo 7 incelendiginde “isletmemizde departmanlasma
kaynakli yonetim giicliigli yasanir” maddesine katilanlarin oranmi %52.2 olup
katilmayanlarin oram1 %29.7°dir. Departmanlasma; isletmelerde yapilacak olan
faaliyetler, pozisyonlar ve boliimler ile ilgili bir unsurdur. Bu maddeye katilan
yanitlayicilarin;  isletmelerindeki  pozisyon-bdliim-gérev  ayrimlarinin = tam
yapilmasindan kaynaklt yonetimsel sorunlarin olmasi, beraberinde faaliyet
performanslarinda da diisiisler meydana getirir. Ayni sekilde “isletmemizde
organizasyon semasi ve biitiin kademeler i¢in gorev tanimlari hazirdir” maddesine
katilanlarin orant %50.9, katilmayanlarin oranit %35.8’dir. Organizasyon semast,
stratejik yonetim dahilinde organizasyondaki hiyerarsik yapinin ve iligki zincirlerinin
bir biitlin olarak haritalanmasidir. Bu hiyerarsik yapida ¢alisanlarin isimleri, unvanlari
ve béliimleri, kurum ici iliski baglantilartyla birlikte yer alir. Isletmelerin iskelet
sistemini olusturdugu i¢in ayn1 zamanda insan kaynaklar1 departmanlarinin da kilavuz
kaptanhigini yiiriitiir konumdadir. Isletmeler i¢in en temel baslangic noktasidir ve
organizasyonel yapida kritik 5neme sahiptir. Isletmelerde bu tiir 5nemli eksikliklerin
olmasi; aile isletmelerinin kurumsallasma siireclerini olumsuz yonde etkileyen

faktorler oldugunu gozler Oniine sermistir.
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TARTISMA

Aile isletmeleri ve Aile Bireyleri Arasinda Giiven Iliskisi

Calismada aile isletmeleri ile aile bireyleri aras1 giiven iliskisi degiskeni arasinda
anlamli farkin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Sonmez (2019) yapmis oldugu calismada
aile bireyleri arasinda anlamli oranda giiven iliskinin bulundugu goriilmiistiir. Bu
baglamda o6zellikle isletmeyi etkileyecek nitelikte olan goriisme ortamlarinda giiven
iliskisi ¢ergevesinde sorunlarini ¢ozebilmektedirler. Aile isletmesinin verimliligini
olumlu etkileyecek nitelikte kararlar ortaya c¢ikmaktadir. Aile igerisinde birlik ve
beraberlik meydana gelmektedir. Giiven iligkisi kapsaminda aile anayasasinin
olusturulmasi ise isletmenin Omriiniin uzamasinda olumlu katki saglayacaktir. Aile
anayasasinin olmasi ile aile bireyleri ortak planlama ve hedefler ile isletmelerini ileriye
tagtyacaklardir. Aile bireyleri arasinda giiven iligkisinin bulunmasi aile igerisinde
mevcut olan problemler is yasamina sirayet etmeyerek yine isletmeyi ileriye

tastyacaklardir.

Konya Tiirkiye’nin orta kesiminde yer almasindan dolay1 ailevi iliskiler daha
baskin oldugu i¢in ankette de goriildiigii lizere aile bireyleri arasinda anlamli bir giiven
iligkisi bulundugu goriilmiistiir. Anketlerin birebir goriisme ile yapilan kisminda
ozellikle giiven iliskisinin az olarak sonug veren kisilerin goriisiine istinaden; kardesler
aras1 Ozellikle aileye sonradan katilan bireylerin etkisi ile giiven iligkisinin sarsildig:

da anket sonucunda ¢ikan kararsiz ve katilmiyorum cevaplarina karsin goriilmektedir.

Aile Isletmeleri ve Isletmenin Teknolojik Alt Yapisi

Calismada aile isletmeleri ile teknolojik alt yap1 degiskeni arasinda anlamli bir
farkliligin oldugu bulunmasina karsin benzer sekilde Cekin (2013) ¢alismasinda
verimlilik ve kalitenin artmasinda teknolojik alt yap1 daha yiiksek puan aldiklari
goriilmiistiir. Teknolojinin hayatimiza girmesi ile daha kolay, seri ve inovasyon
desteklemesi ile kaliteli {irlinler elde edilmektedir. Bu baglamda da isletmelerinin
marka degeri artmaktadir. Teknolojinin hayatimiza daha fazla girmesi ile birlikte
ozellikle bilgi paylasiminin artmasi teknolojiyi bir adim daha 6ne ¢ikartmaktadir.
Uretim maliyetleri diismektedir. Yapilan arge ¢alismalar ile iiriinlerde gelistirilen ve
hayat1 kolaylastiran yenilikler ise pazar paymin artmasini sagmaktadir. Pazar payinin

artmasi ile birlikte daha fazla kitlelere hitap edilerek karlilik yiikselmektedir.
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Aile Isletmeleri ve Aile Bireyleri Arasinda fletisimi

Arastirmada aile isletmeleri ile aile bireylerinin arasinda olan iletisim arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir farkin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde
Sonmez (2019) tiretimde faaliyet gosteren firmalarda yaptig1 ¢alismada aile isletmeleri
ile aile bireyleri iletisimi arasinda anlamli bir farkin olmadigini tespit etmistir. Aile
isletmelerin bireyleri isletmeyi ilgilendiren hususlardaki bilgileri isletmeyi riske
atacak nitelikte paylasimlardan uzak durmalidirlar. Aile bireyleri isletme ile ilgili
hususlarda paylasimlarini kendi i¢lerinde iletisim kurarak ilerletmeli ve baska kimseyi
konuya dahil etmemelidirler.

Aile bireyleri arasinda iletisimi giiclendirmek amaci ile de sosyal faaliyetlerde
bulunmalidirlar. Giiniimiiz toplumsal yapida ailelerin genelde ¢ekirdek aile olmasi
sebebi ile isletme haricinde aile bireylerinin bir araya gelebildigi organizasyonlar
yapilmalidir. Bu organizasyonda aile bireyleri arasi paylasimlar ile ilk nesil bilgi ve
tecriibelerini aktarimi saglanarak gelecek kusaklar isletmenin kurumsallagma stirecine
hazirlanmis olacaklardir. Yapilan anket ¢alismasinda da sosyal igerikli
organizasyonlarin anlamli oranda yapiliyor olmasit aile icerisinde iletisimi

kuvvetlendirmektedir.

Aile Isletmeleri ve Insan Kaynaklar

Isletmelerde insan kaynaklari departmaninin yeri ve onemi bilyiiktiir. Insan
kaynaklar1 denildigi zaman isletmede gorev alacak bireylerin ise alim siirecinden
baslayarak gorev tanimi, licretlendirmesi, yan haklari, egitimi siireci, terfi siireci gibi
biliylik bir alan1 kapsamaktadir. Bu alan cergevesinde calisanlarin verimliligini
arttirarak isletme karliligir artmaktadir. Sirket i¢i geri bildirimler ile iyilestirmeler
yapilmakta ve kurum kiiltiirii yaratarak markalasma hususunda deger katmaktadir.
Sonmez (2019) calismasinda insan kaynaklar1 departmaninin aile isletmelerinde
anlaml1 bir iligkisinin oldugunu belirtmistir.

Insan kaynaklari departmani aile isletmelerinde yeni kusaklarin siirece
hazirlanmasinda egitim planlamasi ve tatbikini yapabileceklerdir. Konya’da yer alan
aile isletmesi olan ve ankete katilim saglayan bireylerin anlamli ¢ogunlugu aile
isletmesinde aile bireylerinin gdrev almasimi tercih etmektedir. Aile isletmesinin
icerisinde gdrev tanimlarinin net olmast ile isletmenin siirdiiriilebilir yapisi

korunacaktir. Gelecek kusaklarin aile isletmesinde gorev alabilmeleri i¢in oncelikli
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olarak onlarin tercih edecekleri alanlar {izerinde egitim siirecinin baglatilmasi
gerekmektedir.

Sonmez (2019) ¢alismasinda aileye sonradan dahil olacak olan bireylerin yani
gelinler ve damatlar i¢in aile isletmesinde anlamli bir seklide gorev alamayacagi
sonucuna ulasilmistir. Konya’da faaliyet gosteren ile isletmelerinin katildig1 ankette
ise aileye sonradan katilan bireyler aile isletmesinde gorev alacagi sonucuna
ulagilmigtir. Sénmez (2019) calismasinda isletme igerisinde gorev alan aileden
olamayan ortaklarin bulunmasi ve daha sonrasinda aile bireylerinden biri ile evlenmesi
halinde igletme ortakligindan derhal ¢ikarildig1 ve liyakatin esas alindigi sonucuna

ulastlmistir.

Aile Isletmeleri ve Biitce EtKisi

Aile isletmeleri ile biitce etkisi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir. Biitce
etkisinin igerisinde iicretlendirme yer almaktadir. Sonmez (2019) yaptigi caligmada da
anlamli iligki bulunmaktadir. Calisanlarin, calistiklar1 siire, gorev tanimlar1 ve
performanslarina gore {cretlendirme sistemi bulunmaktadir. Aile isletmeleri
ticretlendirme sisteminde performans dl¢timlemesini yilin belirli donemlerinde aylik,
ceyreklik, yari yillik ve yillik olmak {izere Ol¢limlenebilir nitelikte olmalidir.
Olgiimlenebilir nitelikte olan performans OSlgiimlemesinde aile bireylerinin
olusturdugu konseyin ortak karart ile {icret politikasi verilmelidir.

Sirket igerisinde gorev alan aile bireylerinin ticretlendirme politikasi da adil, esit
ve seffaf bir politika ile belirlenmelidir. Sonmez (2019) calismasinda aile bireylerinin
ve gelecek kusaklarin iicretlendirme politikasinin adil olmasina yonelik anlamli sonug
elde etmistir. Konya ‘da faaliyet gosteren aile igletmelerine yapilan anket calismasinda
da aile bireylerinin iicretlendirme politikasinin da adil ve esit olduguna yonelik anlaml
sonug elde edilmistir.

Aile igletmelerinin ortaklik yapisi ile ilgili olarak Sonmez (2019) ¢aligmasinda
anlamli bir sonug¢ elde etmistir. Yapilan ¢alismada ortaklik yapisinin net olarak
belirlendigi ve sonraki kusaklarda nasil olmas1 gerektigine yonelik yap1 olusturuldugu
goriilmiistiir. Konya’da faaliyet gosteren ve ankete katilim saglayan isletmelerde ise
hisse yapisinin net olarak belli oldugu ve sonraki siirecte nasil olmasi gerektigine

yonelik sozel planlamalarin yapildig: goriilmiuistiir.
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Aile isletmesi karlilifin artirmasina yonelik olarak isletme hedeflemesinin
yapildig1 ve donemsel olarak planlamalara bagli kalinarak faaliyete devam ettigi
goriilmektedir.

Literatiirde yer alan ¢alismalara ilave olarak anket ¢alismasina tahsilata yonelik
ilave sorular eklenmistir. Ozellikle 2019 Covid ile miicadele y1l1 olup iiretim siirecinde
sorunlar bag gostermistir. Bu baglamda iiterim ve ticaretin yapildig: kiiresel ortamda
nakit akisinda sorunlar yagsanmistir. Biitge ¢alismasina yonelik olarak diizenlenen
anket ¢alismasinda tahsilat sorunu yasandigi goriilmiistiir. Yapilan anket ¢alismasina
katillm saglayan bireylerin biiyilkk cogunlugu tahsilat sorunu yasadiklarin
belirtmislerdir. Birebir olarak yapilan anketlerde ise isletmeyi kuran ilk nesillerin
Ozellikle hatir duygusu kaynakli olarak alacaklarini tahsil edemediklerini beyan
etmislerdir. Bu baglamda isletmede gorev alan bir yeni kusak ise hatir duygusunu
isletmenin verimliligi ve karliligin geri planinda tutarak hukuki stireclere kolaylikla

bagvurabildiklerini beyan etmislerdir.

Aile isletmeleri ve Gelecek Planlamasi

Aile igletmeleri ile gelecek planlamasi hususunda Sonmez (2019) yaptigi
calismada; mevcut yonetimin emeklilik plani, gelecek kusaklarin igletme de gorev alip
almayacagi, gelecek kusaklarin giiclii ve zayif yonleri, aile isletmesinde gorev alan
bireyin vefat etmesi durumunda alinacak aksiyonlar ve igletmenin kisa vade, orta vade
de stratejik planlarinin bulunmasia yonelik anlamli iligki 6l¢iimlemistir. Konu
caligmasinda aile isletmesinde fizibilite ¢alismasi yapilmadan karar alinmamasi,
rekabet seviyesinin yliksek oldugu riskli islemlerin yapilmamasi, ayni sektore faaliyet
gostermekte olan bagkaca bir isletmede aile bireylerinin ortak olmamasi sonucuna
ulagmustir.

Gelecek kusak ile ortak yatirim karar1 alabilecek olan aile bireyleri ayn1 zamanda
sahsi yatirim kararlarin1 kendi kazanglari ile saglayabilirler.

Literatiirde yer alan anket sorularma ilave olarak aile isletmenizde ticari
faaliyetlerinizin yurt dis1 islemlere entegre olmasina yonelik ilave soru eklenmistir.
Calismaya katilan Konya’da faaliyet gosteren aile isletmesindeki bireylerin konuya
yaklasimi yurt dig1 faaliyetlerine entegre olmasina yonelik olarak gerceklesmistir. Son
yillarda kontrol dis1 olarak yasanan Covid 19 siirecinde uluslararasi platformda Pazar
pay1 edinmenin &nemi goriilmiistiir. Ozellikle Tiirkiye’de iiretim sektdriinde olan

isletmelerin ihracat rakamlarinda son yillarda artis yasanmistir. 2020 yilinda toplam
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169.637.755 USD, 2021 yili toplam 225.214.458 USD ve 2022 yil1 on bir ay toplam
231.295.014 USD olarak gerceklesmistir.

(https://data.tuik.gov.tr/Kategori/GetKategori?p=dis-ticaret-104, 2023)

Aile Isletmeleri ve Yénetim

Aile isletmeleri ile yonetim arasindaki iliski agiklanirken disaridan profesyonel
yonetim olarak degerlendirmek gerekmektedir. Sonmez (2019) tarihli ¢alismasinda
profesyonel yoneticinin aile isletmesinde gorev almasinin gerektigi sonucuna
ulasilmistir. Konu calismada yapilan anketlerde de ayni sonuca ulasilmistir. Aile
isletmesinde disaridan yOneticinin atanmasi halinde isletmenin siirdiiriilebilir yapisi
olumlu etkilenecektir. Aile isletmesi yonetim kurulu ile genel kurul olmak iizere
organizasyon  yapisini  sekillendirmelidir.  Isletmesinin  yapisina  gére
departmanlagsmaya gitmelidir. Hal boyle olunca ilgili departman sorumlusu yapilan is
ve islemlerden birinci 6ncelikli sorumlu olacak miiteakiben isletme sahibi sorumlu
tutulacaktir. Bu baglamda isletmede yapilan islemler kontrol mekanizmasi ile
ilerleyecektir. Aile isletmesi sahibinin goérev ve sorumluluklari azalarak yeni strateji
gelistirecek seviyeye ulasacaktir. Calismada yapilan goriismelerde yonetim kurulu
secilme sekli, yonetim kurul toplanti tarihleri, yonetim kurulunda kimleri olacagi gibi

hususlarin s6zlii olarak belli oldugu bilgisine ulagilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Yeryliziinde en onemli sermaye kaynagini aile isletmeleri olusturmaktadir.
Diinya da kamu kuruluslar1 disinda bulunan isletmelerin % 65-90 aras1 bir oranla aile
isletmesi olarak tanimlanabilecegi belirtilmektedir. Aile isletmelerinin, {iretim ve
hizmet faaliyetlerinde bulunduklar1 iilkelerde sosyal ve ekonomik yapinin
gelismesinde, modernizasyonunda, yeni is alanlar1 olusturulmasinda, bdolgesel

gelismislik diizeyleri arasinda denge saglamada 6nemli bir rolii vardir.

Aile isletmelerinde, isletmenin sahipliginin ve yonetiminin bir ailenin elinde
bulunmasi birtakim olumlu ve olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Aile isletmesi
yonetiminde aile bireylerinin olmasinin olumlu sonuglari isletmenin biiyiime hizinin
artmasi, degismekte olan dis kosullar karsisinda hizli hareket edebilmesi, piyasada
bulunan rakiplere karsi avantaj olusturabilmesi, isletme isleyis yapisini istikrarli
olmas1 olarak belirtilmektedir. Isletmenini kurucu liderinin iiretim veya ticaret
alaninda son derece bilgili olmasinin yaninda yonetim ve insan kaynaklar1 baglaminda
kendilerini  gelistiremediklerinden isletmeler bir sonraki nesile genellikle
aktarilamamaktadir. Aile isletmelerinin % 30 gibi bir kism1 ancak bir sonraki nesile,
daha kii¢iik bir kismi olan % 13’liikk kesim ise tgiincii nesile aktarilmaktadir. Kalan
biiyiikk ¢ogunluk ise faaliyetine devam edememektedir. Aile isletmelerinde kurucu
lider, isletmesini igsellestirdigi i¢in gorevini kolaylikla birakmak istememektedir. Bu
baglamda ise isletme bir sonraki kusaga zamaninda aktarilmadigindan sorunlari
beraberinde getirmektedir. Isletmeyi devralan yeni kusak ozellikle ydnetimsel

baglamda sorunlar ile kars1 karsiya kalmaktadir.

Arastirmanin yapilabilmesi i¢in 65 isletme ile birebir goriisme yapildig
esnada, kurucu liderlerin yonetim ve insan kaynaklari1 baglaminda yiiksek oranda bilgi
eksikliklerinin oldugu gdzlemlenmistir. Ayni konu iizerinde ¢alisma yapilmak
istenildiginde, daha objektif verilere ulagilmasi i¢in anket ¢alismasi yapilmasinin yani
sira Ornek isletmede belirli bir siire gozlem yapilmasi gerekmektedir. Konya ilinde
istigal eden aile isletmelerinde aile bireyleri arasinda iletisim ve giiven baglaminda
sorun bulunmamaktadir. Isletmesinin faaliyet konusu {iretim veya ticaret olmasi
halinde aile bireylerinin bilgi diizeylerinin yerinde oldugu goriilmiistiir. Ancak bunun
disinda yer alan yonetim, biitge planlamasi, insan kaynaklari, teknoloji ve gelecek

planlamas1 konulari aile bireylerinin gelismesi gereken yanlaridir. Aile igletmesinin
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stirdiirtilebilir olmasi1 sadece aile bireylerinin performansina bagli olmadigi gibi
yonetim kadrosunda gorev alan bireylerinde performansina bagli oldugu
gozlemlenmistir. Bu alandaki en biiylik problemi ise egitim eksikligi oldugu

gorilmistiir.

Aile igletmelerinin piyasada anlamli bir yerinin olmasi nedeni ile siirdiiriilebilir
olmalari i¢in; Oncelikle bilgi eksikligi bulunan alanlarda liyakat sahibi bireylerin
goreve alinmasi ve bu bireylere isletme igerisinde gorevlerini yapabilecekleri alan
olusturmalar1 gerekmektedir. Gorev basinda olan her bir birey i¢in kesin ve net gorev
tanimlar1 olusturulmalidir. Konya ilinde yapilan aragtirmada aile anayasasi, biitce
calismalari, aile bireyleri ve diger calisanlarin gorev tanimlart gibi hususlar sozli
olarak belirlenmistir. Yazili olarak belirlenmeyen bu alanlar isletmenin
stirdiiriilebilirligini, objektifligini, seffafligini olumsuz etkilemektedir. Bu baglamda
isletmelerin omiir siirelerinin uzamasi ve gelecek kusaklara devredilebilmesi adina
oncelikle yazili olarak aile anayasasi olusturulmalidir. Isletmede yer alan her bir
bireyin gorev tanmiminin net ve anlasilir bir sekilde yazili olarak belirlenmesi

gerekmektedir.
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EKLER

EK: Online Anket 2 boliimden olugsmaktadir.

Aile Iliskileri Olcegi

a &~ w DN

Katilmryorum

Pek katilmryorum

Ne katilryorum Ne katilmiyorum
Kismen katiliyorum

Katiliyorum

Sira
No

Sorular

Aile bireylerinin birbirine tamamen gilivendiklerini
diisiiniiyor musunuz?

Aile bireylerinin birbirlerine karsi agik ve diiriist
davrandiklarini diisliniiyor musunuz?

Aile bireylerinin igerisinde bulundugu ailenin iyesi
olmaktan dolayr gurur duyduklarini diisiiniiyor
musunuz?

Aile i¢i iletisimin glclii  oldugunu distiniiyor
musunuz?

Aile arasindaki iliskilerin giiclendirmek i¢in sosyal
icerikli ¢aligmalar yapiyor musunuz?

Aile hedefleriniz, degerleriniz, varliklar1 hakkindaki
politika ve planlariniz, aile ile isletmelerin iligkilerinin
diizenlenmesini 6ngoren aile anayasaniz var mi1?

Isletme ve isletmede yer alan islerin ailenizi bir arada
tutmak i¢in arag¢ oldugunu diistiniiyor musunuz?

Aile bireylerinin is hayati ile aile hayati arasindaki
dengeyi sagladiklarin diisiiniiyor musunuz?

Aile bireylerinin isletmeniz igerisinde gorev almasin
istiyor musunuz?

10

Aile bireylerinin isletme yonetiminde gorev alabilmesi
icin belirlenmis olan yazili kural ve kriterler var midir?

11

Isletmeniz biinyesinde gorev alan aile bireylerinin
gorev tanimlari, yetkileri ve sorumluluklart yazili
olarak belirlenmis midir?
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12

Isletmeniz biinyesinde gorev alan veya gorev alacak
olan aile bireylerinin, ¢alisma esnasinda normal bir
personel gibi tim igletme kurallarina ve
yonetmeliklerine uyma zorunluluklar1 var midir?

13

Aile bireyleriniz, isletme smirlart  igerisinde
birbirlerine aile tiiyesi degil de is arkadasi gibi
davraniyorlar m1?

14

Aileye sonradan katilacak olan bireyler yani gelinler ve
damatlar  i¢cin  hazirlamis  oldugunuz  yazih
prosediirleriniz var midir?

15

Isletmeniz biinyesinde gorev alan veya gorev alacak
olan aile bireyleri icin belirlenmis yazili iicret
politikaniz var midir?

16

Isletmeniz biinyesinde gorev alan aile bireylerinin adil
ve esit olarak icretlendirildigine inantyor musunuz?

17

Isletmeniz biinyesinde gorev alan aile bireylerinin
onceden belirlenmis donemlerde performanslari
ol¢iilityor mu?

18

Isletmeniz biinyesinde gorev alan aile bireylerinin
herhangi birinin isten atilma ihtimali var m1?

19

Isletmenin gelecegi ile ilgili stratejik kararlarda aile
beklentilerine ters olabilecek hususlar olsa dahi
isletmenin ihtiyaglar1 paralelinde kararlar aliyor
musunuz?

20

Isletmenizde nesiller arasinda olusabilecek diisiince
farkliliklarin1  ortadan kaldirmak veya minimum
seviyeye indirmek i¢in ailenin yetiskin biitiin
iyelerinin katildigir ve bilgi aligverislerinin yapildig:
diizenli list yonetim ve aile toplantilart yapiliyor mu?

21

Gelecege yonelik planlariniz aile biitiinliigiintin
stirekliligini giivence altina almak icin herhangi bir
hususu kapsamakta midir?

22

Ailenizin bir sonraki nesli igerisinde, gelecekte
isletmede ¢alismay1 isteyen ve bu anlamda da yetenekli
oldugunu diisiindiigiiniiz biri var m1?

23

Sizden sonra gelecek olan nesilde yer alan
cocuklarimizin gii¢lii yanlarini, zayif yanlarini, yetenek
ve becerilerini dl¢ilip gelecekleri ile ilgili kararlar1 bu
olgiitlere gore aliyor musunuz?

24

Herhangi bir aile {iyesinin vefat etmesi halinde veya
ayrilmasi halinde o bireye ait hisselerin hangi sartlarda
ve kimlere satilabilecegi belirlenmis midir?
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25 Isletmenizde bulunan aile bireylerinin emeklilik
planlar1 var midir?

26 Mevcut isletme yonetiminden emekli olan aile
iiyelerinin finansal giivencesi saglanmis midir?

27 Isletmenizde sizin ve gelecek neslinizin yatirima
yonelik ortak kararlar1 var m1?

28 Gelecek nesillerinizin isletmenizde gorev alabilmesi

icin sektor tecriibesi edinmesine yoOnelik plan ve
programiniz var midir?

(Sénmez Y. , 2019, s. 184-190)

Isletmenin Kurumsallasma Ihtiyac1 Olcegi

1. Katilmiyorum

2. Pek katilmiyorum

3. Ne katiltyorum Ne katilmiyorum
4. Kismen katiliyorum

5. Katiliyorum

Sira | Sorular 5

No

1 Isletmenizin yapisimin kurumsal oldugunu diisiiniiyor
musunuz?

2 Isletmenin igerisinde aktif olarak gdrev alan veya pasif
olarak yer alan aile bireylerinin isletmeniz lizerindeki
hak ve sorumluklar1 yazili olarak belirli midir?

3 Isletmeniz i¢in planladigimz gelecek dogrultusunda
yeterli oranda kaynaga ve insan kaynagina sahip
misiniz?

4 Isletmenizin ortaklik, sahiplik ve hisse yapisi yazil
olarak belirlenmis durumda midir?

5 Isletmenizde organizasyon semasi ve biitiin kademeler
icin gorev tanimlar1 hazir durumda midir?

6 Isletmenizde ydnetim kurulu var midir?

7 Y 6netim kurulunda aileden olmayan iiye var midir?

8 Isletmenizde yonetim kurulu var ise toplantilar1 diizenli
olarak yapilmakta midir?

9 Isletmenizin bir sonraki yonetim kurulu baskaninin

nasil se¢ilecegi hususunda bilginiz var midir?
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10

Isletmenizin oniimiizdeki bes yil icin hazirlanmis
herhangi bir stratejik plana dayali ig plant var midir?

11 Isletmenizin biit¢e ¢alismalar1 yapilmakta midir?

12 Biitce caligmalar1 yapilmakta ise donemsel olarak
kontrolleri ~ yapilarak  yilsonu  degerlendirmesi
yapilmakta midir?

13 Finansal tablolara dayali analizler yaparak oran
hesaplamalar1 yaptyor musunuz?

14 Isletmenizde belirlemis oldugunuz satis ve karlilik
hedefleri yilsonunda gbézden gecirilip analiz ediliyor
mu?

15 Isletmenizde yapilan biitcelemede alacak tahsilatlarina
yonelik ciddi sorunlar yasiyor musunuz?

16 Kurumsallagma ile hukuki siirecleri kullanarak mali
yapinizi koruyabileceginiz diistiniiyor musunuz?

17 Isletmenizde nakit, kar ve fon ydnetimi igin
hazirlanmis olan yazili prosediirleriniz var mi1?

18 Isletmenizin yonetim kurulunda disaridan profesyonel
bir yonetici ¢alistirmak ister misiniz?

19 Isletmenizde  departlanlasma  kaynakli  y&netim
giicligli yasaniyor mu?

20 Isletmenizin giiniimiiz ekonomik sisteminde yasanan
degisime uyum sagladigini diisliniiyor musunuz?

21 Isletmenizin teknolojik alt yapiya uyum sagladigim
diistinliyor musunuz?

22 Isletmenizin faaliyeti kapsaminda yurt dis1 faaliyetlere

entegre olmasi gerektigini diisiinliyor musunuz?

(Sonmez Y. , 2019, s. 184-190)
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