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OZET

AILE ISLETMELERINDE GELECEK PLANLAMASI VE AILE ANAYASASI
UZERINE BIR ARASTIRMA: ESKISEHIR ORNEGI

Tamer KUMAS

Yo6netim ve Organizasyon Anabilim Dali
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran 2023

Danisman: Prof. Dr. A. Baris BARAZ

Tiirkiye'deki aile isletmeleri, ekonominin biiyiik bir kismin1 olustururken, diinya
genelinde benzer bir durum goriilmektedir. Bu isletmelerin siirdiiriilebilirligi ve
jenerasyonlar arasi aktarimi, kurumsallasma, kurumsal yonetim, aile anayasasi, gelecek
planlamasi ve benzeri stratejik politikalarla saglanmaktadir. Bu nedenle gelecek
planlamas1 ve aile anayasasi kavramlarini birlikte ele alarak arasgtirmak Onem arz
etmektedir. Arastirmada, gelecek planlamasi algis1 ve aile anayasasina verilen énemi
etkileyebilecegi diistiniilen faktorler incelenmistir. Bu faktorler arasinda bireylerin egitim
seviyesi, igletmenin kaginci nesil tarafindan yonetildigi, igletmelerin faaliyet gosterdigi
sektorler ve isletmelerde profesyonel yoneticiler ile aileden yoneticiler arasindaki algi
farki aragtinlirmistir. Calisma, Eskisehir Organize Sanayi Bélgesi'nde bulunan 37
isletmeden donen yanitlar ile 48 katilimciyla anket calismasi yapilmistir. Calisma
orneklemi boyutunun literatiirde yapilan arastirmalarin 6rneklem boyutlari ile paralellik
gosterdigi belirtilmistir. Arastirma sonuglarina gore, isletmelerde aile anayasasinin 6nemi
ile gelecek planlamasi algisinin genel olarak yiiksek oldugu ve farkindaligin bulundugu
goriilmiistiir. Ancak egitim durumu, isletme yonetiminin nesiller arasindaki dagilimi ve
profesyonel veya aileden yoneticiler arasinda gelecek planlamasi algist veya aile
anayasasina verilen onem agisindan anlamli bir farklilasma tespit edilememis fakat
isletmelerin faaliyet gosterdigi sektorlere gore tekstil-baski-ambalaj ile madencilik ve
tekstil-baski-ambalaj ile ingaat sektorlerinde faaliyet gdsteren isletmelerdeki katilimcilar

arasinda algilar1 agisindan anlamli bir farklilagsma gozlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Aile anayasasi, Gelecek planlamasi, Devir

planlamasi
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ABSTRACT

A STUDY ON SUCCESSION PLANNING AND FAMILY CONSTITUTION IN
FAMILY BUSINESSES: THE CASE OF ESKIiSEHIR

Tamer KUMAS

Department of Management and Organization
Anadolu University, Social Science Institute, May 2023

Supervisor: Prof. Dr. A. Baris BARAZ

While family businesses constitute a significant portion of the economy in Turkey,
a similar situation is observed worldwide. It is known that family bussinesses’
intergenerational transfer relies on instutionalization, corporate governance, family
constitution, succession planning and similar policies Therefore, it is important to address
succession planning and the concept of a family constitution together in family businesses
and to explore the practices in this regard. In this study, some factors believed to influence
the perception of succession planning and the importance given to a family constitution
were examined. These factors include individuals' level of education, which generation
manages the business, the sectors in which the businesses operate, and the perception gap
between professional managers and family members in the businesses. The study
conducted a survey with 48 participants, gathering responses from 37 businesses located
in the Eskisehir Organized Industrial Zone. The size of the study sample pool has been
reported to be parallel to the studies conducted in the literature. According to the research
findings, the importance of a family constitution and the perception of future planning are
generally highly recognized in the businesses. However, no significant differentiation was
found in terms of education level, the distribution of business management among
generations, and the perception of succesion planning or importance given to a family
constitution between professional and family managers. Nevertheless, a significant
differentiation was observed in terms of perception among participants from businesses
operating in the sectors of textile-print-packaging and mining, as well as textile-print-

packaging and construction.

Keywords: Family businesses, Succession planning, Family constitution
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ONSOZ

Calisma i¢in Eskisehir igerisinde yer alan isletmelere ve iletisim kurmus oldugum
meslektaglarim ve biiyiiklerime, buna ek olarak bizzat tanigma firsat1 buldugum Erdogan
bey, Ozlem hanim, Hasan bey ve yine bu ¢alismada bana desteklerini esirgemeyen Recep

beye minnet duyarim.

Son olarak Anadolu Universitesinde bana destek olan danismanim Prof. Dr. Avni
Baris Baraz’a ve istatistik konusunda bilgilendirmede bulunan Dog. Dr. Murat D. Sahin’e

tesekkiirlerimi sunarim.

Bu calismanin tamaminda yanimda bulunan, zorluklari asmamda yardimci ve

destek olan annem ve babama tesekkiirii borg bilirim.
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ETiK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir calisma oldugunu; calismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumu olmak {izere tiim asamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara
uygun davrandigimi; bu ¢aligma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynak¢ada yer verdigimi; bu calismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi”yla tarandigini ve
hicbir sekilde “intihal icermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢aligmamla
ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim

ahlaki ve hukuki sonug¢lar1 kabul ettigimi bildiririm.

(Ogrencinin Ad1 Soyadi)
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GIRIS

Aile isletmelerinin Tiirkiye ekonomisinin biliyiik bir boliimiinii olusturdugu
diisiiniildiiglinde, aile isletmeleri ve aile isletmelerin konusunda yapilan arastirmalarin,
ozellikle gelecek planlama ve aile anayasasi kapsaminda ele alinmadig1 goriilmiistiir. Bu
kavramlarin, aile isletmelerinin devamliliginin birer temel kabul edilmesi gerektigi,

yapilan literatiir caligmalarinca da birgok kez dile getirilmistir.

Bu baglamda, arastirmanin amaci, aile anayasasi ve gelecek planlama
kavramlarinin Eskisehir ili igerisinde, isletmelere olan etkileri, ne derece uygulandiklari
ve kavramlarin uygulama asamasinda birbirleri arasinda olan bagintilarinin
degerlendirilmesinin, aile isletmesinin devamlilifi agisindan biiylik 6nem arz ettigi

hipotezinden yola ¢ikilarak anlagilmasi ve arastirilmasi amaglanmaktadir.

Tirkiye icerisinde konu ile ilgili yapilan literatiir taramasinda, birka¢ Onemli
noktaya parmak basilmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir. Bunlardan ilki, konu iizerine
cok fazla arastirmanin aile anayasasi ve gelecek planlamasi iizerine olmadigidir. Diger
yandan, yapilan arastirmalarin ¢ogunun nitel arastirmalardan olusuyor olmasi, konunun
nispeten daha dar bir perspektifte degerlendirildigi, bu nedenle de nicel aragtirmalar ile
bu bakis acisinin genisletilebilecegi sonucuna varilmistir. Bu baglamda, 6nerilen metot

ve uygulamalarin aragtirmasinin, literatiire katkisinin olacag diistiniilmektedir.

Lussier ve Sonfield, yaptiklar1 arastirmada toplam bir veri tabaninda 673 adet aile
isletmesinin degerlendirme ve analiz etme firsatt bulmus olup bu isletmelerin; ABD,
Misir, Fransa, Hindistan, Kosova, Kuveyt ve Hirvatistan olmak tlizere 7 iilkeden
olduklarini belirtmislerdir. Bu ¢apta yapilan bir arastirmanin, kiiresel anlamda gii¢lii bir
altyapist oldugu ve literatiirde, aile isletmelerinin gelecek planlamasi {izerine olan
uygulamalar1 hakkinda bir¢ok veri ve bilgiye ulagilmistir. Sayilan iilkeler arasinda aile
isletmelerinde gelecek planlamasi lizerine ciddi farkliliklarin bulundugu, fakat bu tilkeler
arasinda sadece Hindistan ve diger 6 iilke arasinda ciddi farkliliklarin olmadigi tespit
edilmistir. Sonug olarak, aile isletmesi kavraminin kiiltiir, aile yapis1 ve cografyaya gore

dahi degistigi ortaya ¢ikmistir (Lussier, Sonfield, 2012).

Tirkiye icerisinde konu ile ilgili yapilan literatiir taramasinda, birka¢ Onemli

noktaya parmak basilmasi gerektigi sonucuna ulasilmistir. Bunlardan ilki, konu {izerine



cok fazla arastirmanin aile anayasasi ve gelecek planlamasi iizerine olmadigidir. Diger
yandan, yapilan arastirmalarin ¢ogunun nitel arastirmalardan olusuyor olmasi, konunun
nispeten daha dar bir perspektifte degerlendirildigi, bu nedenle de nicel aragtirmalar ile
bu bakis acisinin genisletilebilecegi sonucuna varilmistir. Bu baglamda, onerilen metot

ve uygulamalarin aragtirmasinin, literatiire katkisinin olacagi diistiniilmektedir.

Birkag aragtirma ve makale iizerine 6ne ¢ikan bir arastirmada, ulagilan verilere gore,
konu iizerine yurtdisi ile baglantili bir sekilde gergeklestirilen bir arastirrma makalesinde,
Tatoglu, Kula ve Glaister’in, Tiirkiye genelinde 408 aile isletmesi ilizerinde yaptiklar
sistematik aragtirmada, 6nceki kusaklar ve gelecek-devir planlamasi hakkinda detayli ve
bilgilendirici sonuglara ulastiklarin1 agiklamislardir. Yaptiklar1 aragtirmada nicel
yontemlerden ii¢ kademeli bir anket ¢alismasi kullanmis olup, ilk kademede sirket ile
ilgili genel bilgileri edinme, ikinci kademede isi devralacak olan halefin, 6nceki kusaklar
ile olan iliskilerini test etmeye yonelik oldugu ve son olarak ti¢lincii agamada ise halef ve
devreden kusak arasindaki kurallarin ve anlagsmalarin, kisacasi devir planinin iizerindeki
iletisimlerinin ne derece basarili olup olmadigin1 anlamalar1 {izerine gerceklestigini
belirtmektedir. Bu baglamda, veri analizi yontemlerinden; frekans analizi, chi-square

testi, t-testi ve ANOVA testi gibi birgok testten yararlanildigi ifade edilmistir.

Aragtirma sonucunda bir¢ok bilgilendirici bulguya ulasilmis olup bunlar 6nemli

olan birkag tanesi su sekilde belirtilmistir:

e Halef seciminde en onemli kararin 6nceki kusak yoneticisinin elinde olmasi ve
onun karar ile metotlarina dayandigi gézlemlenmistir.

e Haleflerin gelecek planlamasi uygulamasinda diger isletmelerinde caligsarak
tecriibe kazanmalar1 yonteminden cok, kendi isletmelerinde diisiik seviyeli riitbelerde
caligarak yiikselmeleri ve is konusunda tecriibbe kazanarak devir uygulamasina
hazirlandiklar1 bir yontem daha yaygin bir metot olarak karigimiza ¢ikmistir (Tatoglu,
Kula ve Glastier, 2010).



BIiRINCi BOLUM

1. AILE ISLETMELERI

1.1.  Aile Isletmesinin Tanimi ve Onemi

Aile isletmesi, literatiirde bir¢ok farkli agidan ele alinmis fakat sonug olarak tam bir
anlam birligine varilamamistir (Shanker ve Astrachan, s.107, 1996). Bu sonuca baglh
olarak, aile isletmesini tanimlayacak olursak, aile isletmesi bir veya birden fazla iiyenin
isletmenin yoOnetiminde olmasi, isletmeyi yonetmesi seklinde tanimlanabilir. Bu
tanmimlara ek olarak Shanker ve Astrachan’nin (1996) yapmis oldugu ampirik tabanl
arastirmaya gore, Amerika’da aile isletmelerinin tanimini, ABD kokenli aile
isletmelerinin kolektif ekonomik etkinin anlagilmasi amaciyla istatistiksel veriler
yardimiyla incelenmistir. Bu aragtirmaya gore aile isletmeleri ile ilgili ulasilan
istatistiklerin toplam 4 kategoride oldugu belirlenmistir. Bu kategorilerden en yaygin olan
ilki ‘Sokak-bilgisi/ilimi’ olarak tanimlanmistir. Bu tiir istatistikler dort kategori igerisinde
en ¢ok paya sahip olan kategori olarak belirlenmistir. Bu kategoride, aile isletmeleri ile
ilgili belli bir aragtirmanin olmadigi, eksik oldugu veya birbiri ile Ortiisen aile isletmeleri
tamimlarmin oldugu anlagilmustir. ikinci kategoriye ise ‘Egitimli Tahminler’ seklinde
tanimlanmistir. Bu kategoride ise tecriibe, bilgi ve uzmanlik ¢ercevesinde olusturulan
istatistiklerden olusturulmustur. Ugiincii istatistiksel kategori ise bilinen veri ve tiim
everene dayanmayan, aile isletmelerinden toplanmis olan kiigiik numunelerin
ekstrapolasyonundan olusturulmustur. Bu baglamda belirtilen su ki, bu kategori ufak bir
dilimi olusturmaktadir. Son olarak, dordiincii istatistiksel kategori ise gercek ampirik
arastirmalara dayanan, aile isletmesinin tam tanimlarinin bulundugu istatistikler olarak
belirtilmistir. Bu kategorilestirmeye dayanarak, aile isletmeleri iizerine yazilan
arastirmalin dogrulugunu sorgulatan sorular1 aciga ¢ikarmistir. Bu baglamda da aile
isletmeleri lizerine yapilan arastirmalarin nicel bazda yetersizliginden bahsedilmistir. Bu
tanimlamalar ve arastirmalarinda gosterdigi {izere, bu tez de aile isletmelerinde hayati
Onem tastyan aile anayasasinin ve aile isletenlerinde gelecek planlamasi konusunun, nicel
olarak ele alinmasi konusunun temellerini gili¢lendiren nitelikte bir sonuca varildig

goriilmektedir (Shanker ve Astrachan, 1996).

Aile isletmelerinin tanimlarinin ortak bir paydada dahi toplanmasi konusu dahi

istatistiksel veriler konusunda kiiresel anlamda bir eksikligi gosterdigi baglamda daha



biiylik bir 6nem tagimaktadir. Aile isletmeleri konusu, bir¢ok arastirmaci tarafindan elzem
bir konu ve arasgtirma ogesi olarak belirlense de bir¢ogu tarafindan konunun
arastirilmasinin, aile igletmelerinin yapisindan kaynakli olarak zor oldugu konsensusuna
varilmaktadir. Bu baglamda aile isletmeleri konusunda, Tiirkiye’deki tanimlara ve

aragtirmalara goz atmakta fayda goriilmustiir.

Aile igletmesi kavrami iizerine yapilan bir arastirmada, Bektas ve Kdseoglu
(2007)’nun aciklamasina gore, aile igletmeleri iizerine ortak bir tanima varilamadigi, bu
duruma bagli olarak dncelikle ‘aile’ kavraminin taniminin yapildig1 goriilmektedir. Aile,
toplum igerisinde, sosyal yasamdaki en kiiclik topluluk olduguna ve toplum gibi kendine
0zgii bir kiiltiiriiniin bulunduguna isaret etmektedirler. Bu baglamda ailenin yap1 olarak
yakin iligkileri barindiran bir topluluk olusu, isletmenin sinerjisinin, kiiltiiriiniin ve

degerlerinin ‘aile’ yapisini1 bagl olarak gelisecegi yoniinde bir sonuca varilmistir.

Diger bir arastirmaya gore aile isletmesi, bir ailenin yonetiminde ve miilkiyetinde
bulunan ve bu yetkilerin aile tarafindan nesilden nesle aktarilarak ilerledigi, isletmenin,
ailenin kendi menfaatleri ve stratejik kararlar1 dogrultusunda ydnettigi bir isletmeler
olarak tantmlanmistir (Kogel, 2004, s. ix). Bu tanimin ardindan ayrica yapilan ¢ikarimlara
gore; isletme yonetiminde en az bir aile iiyesinin bulunmasinin, igletmenin yonetiminin
bir sonraki nesil agisindan giincel bir fikrin varliginin bulunmasi ve yonetiminde temsil
sayisinda ¢ok daha yiiksek derecede bir denetim giiciine sahip olmasi seklinde siralana
Ogeler, aile isletmelerinin tanimlayan arastirmacilar tarafindan bir hayli 6ne c¢ikan
boliimler olarak kaydedilmistir.

Girigim bilincinin artis1 ve “kendi isini kurma” fikrinin gliclenmesi, insanlarin
Ozgiir olma istegi ve “kendi patronu olma” hayalleriyle daha da artan bir trend ile, aile
sirketlerinin sayis1 katlanarak artmaktadir. Aile sirketi, ailenin ge¢imini saglanmasi i¢in
kurulan, ailede bir veya birden fazla aile ferdi tarafindan yonetilen bir sirkettir. Alinan
kararlar aileye ve ailenin menfaatleri dogrultusunda ger¢eklesmektedir. Kisacasi
yonetimin ve yonetim faaliyetlerinin, aile bireylerince gergeklestirildigi sirketlerdir. Bu
baglamda Tiirkiye’deki aile sirketlerine birka¢ ornek su sekilde olabilir; Kog, Sabanci,
Bayraktar ve Dogus Grubu gibi. Aile sirketlerinin diger sirketlere oran1 Tiirkiye’de %95,
AB.D.de yaklasik %90 ve Isvicre’de ise %85 civarinda kaydedilmistir. Bu
arastirmalardan anlagilacagi lizere, aile sirketleri ekonominin ana pargalarindan birini
olusturuyor. Ayrica Tiirkiye’deki aile sirketlerinin biiyiik bir kismmnin KOBI oldugu

belirlenmistir. Kiigiik ve orta biiyiikliikteki bu isletmelerin aile isletmeleri olarak kayda



geemis ve zamanla biiyliyen bu isletmeler, belirli bir asamada halka arz edebilecek

boyutlara ulagsmaktadir (Yilmaz, 2004, s.2).

Aile isletmelerinin kiiresel bazda tanimlarina ek olarak, Kiiresel capta aile
isletmeleri iizerine yapilan arastirmalarda, aile isletmelerinin diinyadaki isletmelerin
ortalama %65-%80’ini Tiirkiye’de ise yaklasik %95’ini aile isletmeleri olusturmaktadir.
Buna ek olarak, Tiirkiye ekonomisinde istthdamin yaklasik %65°1, aile isletmeleri
tarafindan saglanmaktadir. Bu nedenle aile igletmelerinin anlagilmasi, nesilden nesle

aktarilmasi ve gelecek planlamasi konular1 ¢ok biiylik 6nem arz etmektedir.

1.2.  Aile Isletmelerinin Ozellikleri

Aile sirketlerinin diger sirketlere gore sahip oldugu bazi temel 6zellikler su sekilde
verilmistir:

e Aile sirketleri, ilter’in yapmis oldugu agiklamada, aile sirketindeki cogunluk
hisseye sahip olmaktan ¢ok, ‘sirketin yonetim faaliyetlerinin yiiriitiillme bicimi ve
yonetim yetkilerinin aile bireylerinde toplanmasi’ seklinde belirtmistir. Bu aciklamaya
dayanarak, aile sirketlerinin en 6nemli 6zelliklerinden birinin, aile sirketinin yonetim
faaliyetlerinin biiyiik bir cogunlugunun aile fertleri tarafindan yiiriitiilityor olmasidir.

e Aile sirketlerinde aile fertleri diger cakisanlara gore istenilen yetkilere ve
olanaklara ulasim agisindan yetkilidirler. Bu nedenle arzu edilen kademelere getirilen
fertlerin, yonetimi elinde tuttugu ve bu ¢ergevede kararlar aldigi goriilmektedir.

e Aile sirketlerinin, sirketin aile fertlerinin istekleri dogrultusunda, aile fertlerinin
kisisel menfaatleri dogrulusunda yonetildigi goriilmektedir.

e Aile sirketlerinde, yonetim kademelerde ve sirkette ¢alisan aile fertlerine karsi
duyulan duygusal bag, alinan veya alinacak kararlara biiyiik oranda etki etmektedir. Bu
durum, duygusallik ve mantiksalligin bazi durumlarda cakismasina sebebiyet
verebilmektedir. Ayrica bu duruma, avantaj ve dezavantaj kisminda deginilecektir.

e isletmenin kararlarinin, ailenin isletmenin y&netiminden sorumlu, yas olarak
biiyiiklerin karar ve isteklerine bagli alintyor olmasi, tipik olarak goriilen 6zelliklerinden
bir digeridir.

e Aile sirketlerinde, genellikle sirkette alisan aile fertlerinin, diger ¢alisanlara gore

esnek ¢aligma ortami ve sartlarina tabii oldugu goriilmektedir.



e Aile igletmelerinde aile kiiltiirii ve degerleri, yonetim siireci ve alinacak kararlar
acisindan en onemli 6zelliklerinden sayilmaktadir. Aile kiiltiir ve degerleri, islemelerin
orgiitsel kiiltiir ve ortamlarini gelisimi acisindan belirleyici 6zellik tasidigindan biiytik bir
oneme sahiptir (Karpuzoglu, 2001, s.115).

e Aile isletmelerinde, isletmenin yonetiminde gorev alan aile fertlerinin; yas ve
cinsiyet Ozelliklerine gore se¢ilmesi veya terfiinin kararinin verilmesi Oonemli karar

kistaslar1 oldugu gozlemlenmisti (Eser, 2019, s.4-5).

1.3.  Aile isletmeleri Avantajlari ve Dezavantajlari

Is ve aile kavramlarinin birbirinden ayirt edilmesi gerektigi, bdylece aile
iletmelerinin avantajlarinin artacagi goriilmektedir. Rekabet kosullarinin her gegen giin
daha da artt1g1, dinamik ve biiylik bir hizla degisen ortamda, igletmelerinin ¢evrelerine
olan adaptasyon siireci, beraberinde birgok problemi getirmektedir. Bu problemlerin
c¢Oziimlenmesi, aile inan¢ ve degerlerinin 6n planda oldugu isletmeler olan aile
isletmelerinde ciddi bir karmasaya sebebiyet vermektedir. Bu karmasa ozellikle
Tiirkiye’de ataerkil bir aile yapisinin hadkim olusu, aile degerlerine olan geleneksel

baglilik ve ailelerin yapisindan kaynaklanmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s.115).

Yapilan arastirmayr gore aile isletmelerinin yaklasik olarak 9%85’inin
kurumsallasamadig1 kaydedilmistir. Bu arastirma cercevesinde, aile isletmelerinin sahip

oldugu avantaj ve dezavantajlara deginilecektir (Geng ve Karcioglu, 2004, s.21).

Aile isletmelerinin diger isletme yapilarina kiyasla benzerlik ve farklilik gosterdigi
alanlar; bu tiir isletmeler arasinda hem dezavantaj hem de avantaja doniisebilecek
ozellikler mevcuttur. Bu cercevede, aile isletmelerinin avantaj ve dezavantajlarindan

bazilarini su sekilde verebiliriz;

Aile isletmelerini yasadigi dezavantajlardan biri, gergek profesyonellere yeterince
kontenjan ayirilmiyor olmasi seklinde yorumlanmaktadir ({lter, 2001, s.19). Bu duruma
gore, aile isletmeleri genellikle tek kurucu-yonetici zihniyetinden 6tiiri, yliksek maliyetli
olacag1 endisesi, ayrica da yoOnetim ve kara lama asamasinda sirket kurucusunun
kararlarina karigilacagi, yonetim faaliyetine zarar verecegi korkusuyla kadroya katilma
isteginin diisiik olmasi1 seklinde yorumlanmistir. Sonug olarak, sirketin kurumsallagsmasi,

profesyonellerin isin gerekli kademelerinde ise alinarak kadroya dahil edilmesi ve



bdylece aile sirketleri olmayan sirketlerde gordiigiimiiz, kurumsal ve tek-adam odakl
olmayan yapiya ulasilmis olunur. Bu durum, aile isletmelerinin 6nemli

dezavantajlarindan biridir.

Aile igletmelerinin sahip oldugu bazi dezavantajli sorunlar su sekilde verilmistir;
giic kavgasi, dedikodular, profesyonellesmeme, gelecek planlamasinin eksikligi,
yeniliklere olan kapalilik, kusak catismasi, roller catismasi vb. Bu tiirde goriilen
problemler, aile isletmelerinin ‘aile’ c¢ekirdeginin yapisindan kaynaklanmakta olup
belirtilen alanlarda dezavantajlara doniisebilmektedir. Bu durumlar, aile isletmelerinde
uygulanan kurumsallagma, gelecek planlamasi vb. gibi bir¢ok farkli faaliyet ve uygulama

ile avantaja doniistiiriilebilmektedir.

Nepotizm, aile isletmelerinde goriilen bir diger dezavantaj olarak karsimiza
cikmaktadir. Ozellikle aile fertlerinin bir énceki paragrafta bahsettigim iizere, isleteme
igerisinde sahip olduklar1 olanaklar ve yetkiler, onlarin diger ¢alisanlardan ayrismasina
ve bu nedenle nepotizmin olusmasina sebep olmaktadir (Cansabuncu, 2019, s.22). Adam
kayirmacilik yani nepotizm, liyakate uymayan bir bi¢imde, isletmede ¢alisan aile
fertlerine verilen esnek ¢aligma saatleri, olanaklari, yetkiler ve maas gibi konularda
olusabilecek kayirmalarin yasanabilecegi alanlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum
1§ yerinde calisanlarin demotive olmalarina, is yerlerine olan bagliliklarinin azalmasina,
psikolojik olarak kotii yonde etkilenmelerine ve is yerinde verimlerinin de diisiik
olmasina sebebiyet verebilmektedir. Bu nedenle nepotizm, aile isletmelerinde dikkat

edilmesini gereken bir dezavantaj unsudur.

Aile isletmelerinin sahip oldugu avantajlardan biri olan yiiksek iletisim kabiliyeti
ve hizli karar verebilme; isletmenin adaptasyon yeteneginin yiiksek olmasini boylece
cevre kosullarina ve isletme beklentilerine karsi daha hizli cevaplar ve coziimler
iiretebilmesini saglamaktadir. Bu durum, aile isletmelerinin, yonetimde sahip oldugu
hiyerarsinin, aile baglar1 acgisindan yakin olmasit ve Karpuzoglu'nun ifadesiyle
‘biirokratik olmayan hizli karar mekanizmasi® sayesinde saglanabilmektedir

(Cansabuncu, 2019, s.22 akt. Karpuzoglu, 2004, s.23).

Aile isletmelerinde, aile fertlerinin aileye olan bagliliklar1 ve sadakati sayesinde

isletmenin faaliyetlerinin daha verimli sekilde yiiriitiildiigli, 6zellikle aile fertlerinin



islerine kars1 olan sadakatlerinin yiliksek olmasi, isleri daha sik ve titiz bir sekilde takip
ettikleri goriilmektedir. Bunu yani sira, isleri sahiplenen aile fertleri, isletmedeki
cevrenin, diger calisanlarin yani ortamin daha diizgiin bir isleyiste c¢alismasini da

sagladiklar1 goriilmektedir (Cansabuncu, 2019, s.22).

Aile igletmelerinin avantajlarindan bir diger, dinamizm olarak adlandirilmaktadir.
Dinamizm, aile isletmelerinin degisen ¢evreye ve degisen ¢evre kosullarina daha kolay
uyum saglama kabiliyeti olarak tanmimlanmaktadir. Avantajlarda gordiigiimiiz, aile
isletmelerinde karsilastigimiz biirokrasinin daha diisiik seyretmesi, bu baglamda

isletmeye esneklik yani dinamizm saglamaktadir (Akdogan, 2000, s. 35).

Aile isletmeleri uzun vadeli planlar yapabilme kabiliyetine de sahiptir. Bu sahip
olduklar1 avantaj sayesinde gelecege yonelik yapilan stratejik planlamalari sayesinde
isletmenin sadece giinliikk degil uzun dénem hedeflerini gerceklestirme gibi misyonlari
olusmaktadir. Kardiiz’iin (1992, s. 3) vermis oldugu bir 6rnek olarak Japon Matsu-
Sisha’dir. Matsu-Sisha yaklasik olarak 250 yillik bir strateji planina sahip oldugu
goriilmiistiir. Buna ek olarak Mitsui Group’ta bir 6rnek kabul edilebilir. Mitsui Group ise
1694’ten itibaren sahip oldugu aile anayasasi ve benzeri faaliyetlerinin glinlimiizde

uygulanmaya devam ettigi goriilmektedir.

1.4. Aile isletmeleri Kurulus ve Gelisim Evreleri

Aile igletmeleri, her isletme gibi belirli yasam evrelerinden gecer. Aile
isletmelerinin yasam evreleri su sekilde islenmektedir; girisimcilik evresi, iste basari

evresi, bilyiime ve gelisme evresi, doyum evresi, sistem arayis1 ve profesyonellesme



evresi, gelecek kusaklara devir evresi ve tasfiye evresi. Gelisim evreleri verilen tablo

esliginde su sekildedir;

A
30 Doyum asamasi
~g
~
SOMﬂlkiyel \—\ Eski basarilar1 bekleme
\nis] :
69 RRERE em‘w ¢ Sistem arayisi ve profesyonellesme
Biytime ve gelisme
70 dénemi N\
: X Yeni kusaklara devir
Iste basar \
\
\
\
100 ~ Tasfiye donemi
Girisim ve ise baslama
donemi \
\ |-

Sekil 1.1. Aile Sirketlerinin Kurulusu ve Geligimi (Aile Sirketleri, Findik¢t 2005, 5.41)

Bu tabloda yer alan evreleri biraz daha detayli inceleyecek olursak:

1.4.1. Girisimcilik ve Ise Baslama

Yukarida verilmis olan tabloyu da gbz Oniine alacak olursak; aile isletmeleri
tamamen sifir noktasindan olusmaktadir. ise baslama déneminde, sirketin temellerini atan
aktor, isin i¢inden gelen, uzun zamandir bu isi yapan kisacasi ¢ekirdekten gelen bir
kisidir. Bu kisi genellikle hirsli ve yliksek bagari giidiisiine sahiptir. Bu donem ise baglama
ve girisimcilik donemi olarak adlandirilir ve 6nemli olan tek sey, isin devamlilifinin

saglanmasidir (Findikgi, 2005, s.41).

1.4.2. iste Basan
Girigimcilik evresinin ardindan gelen ‘iste basari’ evresi, benzer nitelikleri tasir.
Yiiksek basar1 giidiisii, isi yasama ve yiiksek ugraslar ve yogun bir ¢alisma temposu

sonrasinda edinilen basari, girisimcinin ise devam etme ve iste basar1 elde etme arzusunu



giiclendirir. Bu istegi gergeklestirmek isteyen girisimci, diger aile fertlerinden yardim
isteyerek isletmede siirekliligi saglamayr amaglar. Findik¢iya gore, her 100 aile
iletmesinden 70’inin bekledigi ‘iste basar1’ asamasi gergeklestigi buna bagli olarak ‘esnaf

olma’ niteliginin kazandiklarini sdylenebilecegini belirtmistir (Findikgi, 2005, s.42).

1.4.3. Biiyiime ve Genisleme

Bu asama, iste basar1 evresinden sonra goriilen gelisme ve biiyiimeni yasandigi
evredir. Bu asama nispeten ulagsmasi zor bir asama olarak kabul edilmektedir. Tabloda da
gordiiglimiiz tizere 100 aileden yaklasik 60’1 bu asamaya ulastig1 goriilmektedir.
Isletmedeki basarini, aileyi ekonomik anlamda etkilemeye basladig1 bu asamada, isletme
giderek genisler ve baska sektorlere de yatirnmlar yapilabilir. Bu asamada, isletmenin
gereginden fazla biiylitmeyerek kontrol altinda tutulmasi, halihazirda gelisen isletmenin

gelisimi agisindan biiyiik bir 6nem tagimaktadir (Findike1, 2005, s.42).

1.4.4. Miilkiyet Genislemesi

Miilkiyet genislemesi evresi, girisimin ardindan yasanan hizli basarinin arindan
bliylime ve genisleme evresine ulasilmasi arindan gelen cirolarin artisi, isletmenin
bliylimesi ve bu durumda ekonomik olarak iyilesmelerin gergeklesmesi sonucunda
gerceklesmektedir. Miilkiyetin genislemesi ve isletmenin biiylimesi, ayrica bazi
problemleri de beraberinde getirebilmektedir. Bu problemlerden biri, miilkiyetin aile
iceresinde paylastirilmasi sorunu olabilir. Bu gibi sorunlarin engellenmesi veya
azaltilmasi, ailenin kiiltiir ve degerlerinin yani sira, adaletli bir yolun izlenmesiyle

saglanabilmektedir (Findikgi, 2005, s.43).

1.4.5. Doyum

Doyum asamasi, tabloda gordiiglimiiz, girisim asamasi, iste basari, biiylime ve
genislemenin ardindan gelmektedir. Bu asamada gordiigiimiiz, 100 isletmeden ortalama
olarak sadece 30’nun ulastigidir. Bu cergevede, isletmelerin doyuma ulasip ulagmadi
aslinda isletmenin kurucularinin hedeflerine baglidir. Hedefler ise degisken oldugundan
doyuma ulasma agsamasinin da degisken sonuglarinin oldugu goriilmektedir. Doyum
asamasinin en énemli kismi ise bu agamadan sonra isletmenin hangi yonde ilerleyecegidir

(Findike1, 2005, s.44).
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1.4.6. Eski Basarilar1 Bekleme

Bu asama, doyum asamasindan sonra ulasilabilecek bir evredir. Isletme
kurucularinin igletme igin yeni bir girisimi, bir vizyonu veya yeni bir atilimi1 olmadigi
takdirde, isletmenin belirli politikalarinin oturulamamis olmasi veya sistemler
cergevesinde yonetilmedigi takdirde, yasaminin diisiis evresine girdigi goriilmektedir.
Eski basarilarin tekrar gelismemesi, isletmenin, kurucularin ve degerlerin sorgulanmasina
yol agmaktadir. Bu durumun asilamamasi halinde, tasfiye evresine dogru ilerlendigini

gostermektedir (Ak, 2010, s.55).

1.4.7. Sistem Arayisi ve Profesyonellesme

Doyum asamasin ardindan igletmelerin izleyebilecegi bir asama ise sistem arayisi
ve profesyonellesme asamasidir. Bu asamada, isletmenin kurucusu, isletmenin
devamliligi agisindan kurumsallasmanin saglanmasi i¢in c¢alismalar yapma karari
almaktadir. Aile anayasasi, gelecek-devir planlamasi gibi uygulamalarin yardimiyla,
isletmedeki islerin belirli politika ve sistemler ¢ercevesinde kurulmasi ve raylarina
oturtulmas1 sayesinde isletmenin profesyonellesmesi, bu baglamda da isletmenin

yasamanin uzatilmasi amaglanmaktadir (Aile Isletmeleri Kongresi 1, 2007, s.*%).

1.4.8. Gelecek Kusaklara Devir

Onceki asamada da bahsedildigi iizere, gelecek kusaklara devir asamast, artik belirli
bir yasa gelen isletme kuruculariin artik yeni kusaklara isi 6gretmesi, isi devrettikleri
donemin baslamasidir. Devir silirecinde alinan kararlarin ve segilen haleflerin
yeteneklerinin yani sira, isi devam ettirme istekleri ve kararliliklarina bagli olarak ise olan
uyumlarinin dogru bir sekilde yonetilmesi, isletmenin basarili bir sekilde gelecek kusaga
devredilmesi ve bdylece yasamini devam ettirebilmesi miimkiindiir. Bu asamadan sonra
isletme, tabloda goriilen girisim ve iste basar1 evrelerine donmektedir. Bu agamalar, artik

isletmenin yeni yoneticileri olan kusaga aittir (Findikg1, 2005, s. 46).

1.4.9. Tasfiye
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Tasfiye asamasi ise bahsedilen her asamadan sonra ger¢geklesmesi muhtemel olan
ve istenmeyen bir asamadir. Bu asamada goriilen, eger isletme yasamini idame ettiremez,
isleteme basarili bir sekilde ikinci kusaga devredilemez ise ulasilan nihai sonugctur.
Isletmenin kapatilmasi islemidir. Isletmenin yasami sonlandirilir ve isletmenin sahip
oldugu varliklar satilir. Eger ki isletme bu asamaya ekonomik sikintilar sonucunda
geldiyse, satilan varliklar isletmenin borglarini kapatmada kullanilmaktadir. Satilan
varliklardan arta kalan miktar, isletmenin pay sahiplerine adalet ve kurallar ¢gercevesinde
boliistiiriilerek dagitilmaktadir. Diger bir ihtimal ise isletmenin borgsuz bir sekilde,
devirin basarisiz oldugu bir durumda, varliklarinin satilmasi veya devredilmesidir. Bu
ihtimalde, satilan varliklardan elde edilen miktarin isletme pay sahiplerine adalet kurallar
cercevesinde bolistiiriilerek dagitilmasi ve isletmenin tasfiyenin yapilamasidir (Findiker,

2005, 5.48).

1.5.  Aile isletmelerinde Kurumsallasma

Kurumsallagma kavraminin temelini olusturdugu sdylenebilecek olan kuramlardan
birini olusturan Max Weber’in “biirokrasi kurami” olarak bilinmektedir. Biirokrasi
modeli, saglam bir 6rgiit yapisinin kurulmasi, orgiit icerisinde belirli gorevleri yapacak
olan bireylerin kendi alanlarinda uzmanlagmalari, kisisel arzular, hirslar ve ihtiyaglardan
arinmis, nesnel ve akilci bir yonetim sisteminin kurulmasi, is bagina getirilmesi planlanan
kisilerin bilgi, tecriibe ve ise dair yeteneklerinin bulunmasi bagl olarak géreve secilmesi
gibi bir¢ok farkli kurali igerisinde barindirmaktadir (Eren, 1993; akt. Ertekin, 2017, s. 69-
70).

Weber, biirokratik yonetim anlayisinin gore hiz, kesinlik, dosya bilgisi, siireklilik,
giivenlik, disiplin, is veren ve Isgdren icin 6ngoriilebilirlik ve en yiiksek verimi elde etme
amaci c¢ercevesinde en uygun ve en elverisli orgilitlenme tarzi oldugunu savunmaktadir (
Weber , 1986; akt. Ertekin, 2017, 5.70).

Weber’in ideal tip biirokrasisinde su 6zellikler 6ne ¢ikmaktadir (Yagmurlu, 2004):

i. Resmi islevler kurallar c¢ercevesinde devamli olacak bir sekilde
orgilitlenmistir.

ii. Sorumluluklar gibi yonetsel etkinliklerin yazili belgeler dahilinde
dosyalanarak yiiriitiilmektedir.

iii. Biirolarin orgiitlenmesi hiyerasi ilkesine dayanarak yapilmaktadir.
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iv. Orgiite secilecek olanlar igin se¢im siireci ve terfi siiregleri, bireylerin bilgi
egitim ve teknik yeteneklerine dayanarak yapilmakta ve bu bireylerin de
sinava tabii olmasi gibi faaliyetler ¢ergevesinde yiirtitiilmektedir.

v. Memur ve yonetsel gorevde bulunan bireylerin gorevlerini yapmalari i¢in
temin edilen gerekli kaynaklar iizerinde isleri disinda miilkiyet haklari
bulunmamaktadir.

vi. Biitlin calisanlarin  haklarinin, sorumluluklarinin  ve gorevlerinin

belirlendigi bir kurallar biitiinii bulunmaktadir.

Weber biirokrasisi, kurumsallagmanin ilk admmini attigi ve oOrgiit kuramlar
icerisinde ilk donem olarak kabul edilen “Klasik donem” ¢ergevesinde literatiirde
bulundugu goriilmektedir. Bu ¢ercevede isletmenin kurallarinin belirlenmesi, yetki ve
sorumluluklarin belirlenmesi, kisiden bagimsiz gayrisahsi iligkilerin kurulmasi, ise alim
ve terfi siireglerinin sinavlara tabii olmasi ve oOrgiit icerisinde yonetsel etkinliklerin
belgelere dayali bir sekilde yiiriitiilmesi gibi bir¢ok kuralin bir araya gelmesinden

olustugu gorilmektedir.

Kurumsallagsma; igletmelerin, diger isletmeler ve ¢evre tarafindan mesrulugunun
kazanilmasi, tahmin edilebilir ve beklenilir olmasi, belirli sistem ve standartlar
cercevesinde ¢cevreye uyum saglayabilmesi i¢in, belirli bir sistem ¢ergevesinde hareket
etmeyen, gevsek bir orgiitlenmeye sahip olan, bu yapidan kurtularak, ¢evresine ve sosyal
yapiya uyum saglamisg bir yapiya ulagsmasi seklinde belirtilmistir (Apaydin, 2007, s.122).

Aile isletmelerinde kurumsallasma, isletmelerin devamlilig1 agisindan en 6nemli
unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir. Kurumsallasma, isletmenin dmriiniin uzamasi
icin gereken, aile isletmelerinde gordiigiimiiz, kisiye bagl degil, belirli degerler ile, yazili
kurallar ile, bilimsel metot ve sistematik ve politikalar yardimi ile isleyen bir yapilasma
olarak bilinmektedir. Kurumsallasma, bir isletmede sistem seklinde calisabilmesi
demektir. Aile isletmelerinin dezavantajli oldugu, sorunlarindan bahsedildigi iizere, aile
meseleleri ile is yeri meselelerinin karigtirllmasi, bircok farkli problemi beraberinde
getirmektedir. Bu acgidan, isletmelerin kurumsallagsmasi, bu baglamda isletmede belirli
sistemler olusturulmasi ve bu sistemler yardimiyla isletmenin kisilerden bagimsiz olarak
caligmas1 hem isletmenin siirdiirtilebilirligi hem de sonraki nesillere aktarilabilmesi adina

elzem bir konudur (Pazarcik, 2005, s.36).

13



Aile Isletmelerinde kurumsallasma iki farkli boyutta incelenmektedir. Bu boyutlar
ise sirastyla su sekilde verilmistir:
e Ailenin Kurumsallagsmasi

e Isletmenin Kurumsallasmasi

1.5.1. Ailenin Kurumsallasmasi

Aile isletmelerinin hayatta kalabilmeleri, siirdiirebilir olmalar1 ve gelecek kusaklara
aktarilabilmeleri, diinya 6lgegi cercevesinde rekabet¢i birer isletme olabilmeleri igin
oncelikle kurumsallagmalar1 gerekmektedir. Bu kurumsallasmanin ise dogru evrede
yapilmast oOnemlidir. Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda &ncelikle ailenin
kurumsallasmas1 gerekmektedir. Ailenin kurumsallagsmasi ise aile anayasasinin
olusturulmasi ve aile meclisinin kurulmasi ile gerceklesmektedir (Cecen ve Giiney, 2019,

5.26).

1.5.1.1. Ailenin kurumsallagsmasi i¢cin Aile Anayasasi
Aile anayasasi ailelerin deger ve misyonlarin1 igeren tek sayfalik aciklamalar
olabilecegi gibi elli sayfa siiren ailenin sozlesme kosullar1 gibi politikalardan da
olusabilir. Aile anayasasinin amaci; sirket sahibi olan aileyi sirketle ilgili olan veya
olabilecek konularda onemli, tartismali olabilecek karalar1 almalarinda yol gosterici
olmasidir.
Aile Anayasasinin igermesi beklenilen husular su konularda olmalidir
(Montemerlo ve Ward, 2005, s.2):
e Aileye 6zel konularin nasil ¢oziilecek?
e Ailenin neden gelecege yonelik problemleri ¢6zmek istiyor?
e Ailede kimin asil kararlar1 aldig1 ve bu kararlarin kimleri etkiler?
e Anayasa hiikiimlerinin ne zaman ve hangi kosullarda degistirilebilecegi
veya gozden gecirilebilir?
Diger yandan, Aile Anayasasinin icerikleri su sekilde verilmistir:
e Ailenin is hayat1 ve i hayatindaki rold,
e Ailenin degerleri ve vizyonu,
e Devir plani i¢in halef degistirme siireci,
e Yonetim kurulu ve yonetim kurulu iyeligi,

e Hisse dagilima,
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e Hisse satiglari,
e Hisse kar pay1 dagitimi-temettiiler
e Oy kullanma hakki,

e Aile toplantilar

1.5.1.2.Aile Meclisi

Aile meclisi, aile sirketinin iki temel unsuru olan aile ve sirket arasindaki iliskileri
diizenleyen, politikalar1 belirleyen ve kararlar alan bir mekanizmadir (Adsan ve
Gilimiistekin, 2006, s.180-181).

Kurucu liderin tiim ydnetimsel islevleri {iistlendigi aile sirketinin baslangig
donemlerinde, sirket ve aile biiyiidiikce saglikli iliskilerin korunabilmesi i¢in uygun
mekanizmalarin olusturulmas: gerekmektedir. Bu g¢ercevede aile meclisi, ailenin
kurumsallagsmas1 i¢in 6nemli bir adim olarak kabul edilir ve en iist karar ve paylasim
organi olarak kabul edilmektedir. Diinya genelinde, maalesef Tiirkiye'ye kiyasla daha
yaygin olarak kullanilan aile meclisi, aile sirketlerinde basarinin anahtar1 olarak
goriilmektedir. (Deloitte, 2019 s.10).

Aile meclisi ve Aile konseyi kavramlar1 bu alanda literatiirde ¢ok karsilagilan iki
terim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. iki kavram arasindaki farklarin bir hayli az olmasi ve
ailelerin organizasyonel yapilarina gore degisiklik gosterme egilimlerinden dolay1
birbirlerine yakin kavramlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bilgi 15181nda; aile meclisi,
ailenin belli bir konuda karar almak i¢in bir araya geldigi bir toplanti, bir genel kurul
olarak nitelendirilmektedir. Bu toplant1 genellikle ailenin yaslilar1 veya yetigkinlerinden
olusan bir grup tarafindan yonetilir ve aile iiyeleri, aile ile ilgili konular hakkinda

fikirlerini ve goriislerini paylasabilirler (Alayoglu, 2003, s.91-92).

15



Aile konseyi ise, agik katilim anlayisinin hakim olmasi gerektigi bir aile tiyesinin
kisisel veya davranigsal sorunlarina yardimci olmak amaciyla olusturulan bir kuruldur.
Giimiistekin ve Adsan’in (2006) makalesinde Aile Konseyi; gelecekteki yoneticilerin
secimi, emeklilik kosullarmin belirlenmesi, hisse ve hissedarlik, aile anayasasinin
diizenlemesi gibi faaliyetleri yiirlitmekle yiikiimlidiir. Aile konseyi, aile iiyeleri,
terapistler ve diger profesyonellerden olusan bir ekip tarafindan yonetilir ve aile iiyeleri,
birbirleriyle agik bir sekilde konusarak sorunlar1 ¢6zmek igin birlikte ¢alisirlar (TKYD,
2009, s. 17-18).

Ornek Aile Sirketi Organizasyon Tablosu

, , Haleflik Planlama Kurulu
Aile Konseyi kﬂst.lsk+khs.lsl.+ﬁn,
Kriz Yonetimi Kurulu
A. Mec. Bsk. + A. Kons. Bsk Divani. + Yon. K. Bsk.

| Haefik Fankmakursks |

ot ] [ Wevapton |
T T
[ ke | [ o

Aile Bireyleri

Sunulan érnek tablo, sirketlerin ihtiyaclan ve yapilan dogrultusunda hazirlanmalidir ve farkhliklar gosterebilir.

Sekil 1.2. Ornek Aile Sirketi Organizasyon Tablosu (TKYD, Kurumsal Yonetim Rehberi,
2009, s.19)
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Ozetle, aile meclisi genellikle aile ici kararlar, sektdr degistirme, yatirim, halka arz
gibi, i¢in toplanirken, aile konseyi ise aile anayasasinin diizenlenmesi, emeklilik
kosullarinin belirlenmesi, hisse ve hissedarlikla ilgili s6zlesmelerde diizenlenme, bir aile
tiyesinin kisisel sorunlarinin ¢oziimii ve aile fertleri iletisimin giiclendirilmesi igin

olusturulur ve profesyoneller tarafindan desteklenebilmektedir.

1.5.2. isletmenin Kurumsallasmasi

Isletmede kurumsallasma sayesinde isletmeler kabiliyetlerini ve kapasitelerini
arttirabilmekte,  biiyliyebilmekte ve isletmenini yasamin1  uzatabilmektedir.
Kurumsallasma cercevesinde formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel gii¢, saydamlik,
tutarlilik ve sorumluluk kavramlari incelenmektedir. Bu kavramlar su sekilde

Ozetlenmektedir ( Apaydin, 2008, s.123-126):

e Formallesme: Isletme icerisinde yapilan faaliyetlerin, eylem ve iliskilerin
tanimlanmasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, tanimlama ve
belirlemelerin yazili hale getirilerek belirli kural, standartlar ve sistematik
prosediirler yardimiyla isletme igerisinde bulunan fonksiyonlarin kontrol ve
koordinasyonunun saglanmasi olarak goriilmektedir. Ayrica ydnetsel
fonksiyonlarinda kimler tarafindan ve nasil yonetilecegi belirlenerek ayni
bicimde yazili hale getirilmesi gerekmektedir.

e Profesyonellesme: Isletmelerin ydnetim ve yiiriitme islevleri igerisinde
profesyonellerin dahil edilmesi, bu profesyonellerin bulundugu isletme
ortaminin yeterli biirokratik seviyeye getirilmesi ve isletme ¢evresinde bulunan
profesyonel kurumlara olan uyumun saglanmasi sayesinde bir isletmeninin
profesyonellesmesi saglanabilmektedir.

e Kiiltiirel Gii¢: Isletme icerisinde kiiltiirii olusturan etik kurallar, deger ve
ilkeler bulunmaktadir. Bu degerler biitiinii olan kiiltiirlin isletme icerisinde
calisanlar tarafindan kabullenilmesi ve paylasilmast giicli bir kiiltiir
olusturmaktadir. Giiglii kiltir ise isletmede verimliligi artirdigi gibi
kurumsallagsmasina da yardime1 bir faktor olarak kabul edilmektedir.

e Saydamhk: Isletmenin dogru, tam ve &nyargisiz bilgiyi topluma vermek,
isletmenin saydamlig1 sagladigi anlamma gelmektedir. Isletme igerisinde

faaliyetlerin saydamlik ¢ercevesinde yapilmasi, isletmenin mesruluk kazanmasi
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acisindan da 6nemli bir 6zellik olarak kabul edilmektedir. Bu mesrulugun
saglanmasi1 kurumsallagmay1 kolaylagtirmaktadir.

e Sosyal Sorumluluk: Sosyal sorumluluk faaliyetleri gostermek, isletmelerin
toplum ve diger kurumlar igerisinde olumlu bir imaj olusturmasi acisindan
onemli kabul edilmektedir. Bu faaliyetler g¢ercevesinde belirli standartlar
yakalanmasi gerektiginden isletmelerde kurumsallasmanin bir pargasi olarak
goriilmektedir.

e Tutarhhk: Isletmelerin tutarli olabilmesi, verilen kararlarin uygulanmast,
sOzlerin tutulmasi, planlarin uygulanmasi ve isletmenin belirlemis oldugu
misyon, vizyon ve degerler ¢ergevesinde uyumlu bir sekilde kararlar alinarak
uygulamalarin  gerceklestirilmesi  tutarlilik olarak nitelendirilmektedir.
Isletmelerin aym1 veya benzer sektdrde bulunan diger isletmelere benzer
sekillerde tepkilerinin olmasi, alinan kararlarinin paralel dogrultularda olmast
ve uyum igerisinde olmasi tutarliligin diger bir o6zelligi olarak kabul
edilmektedir. Bu uyumun yakalanmasi, isletmenin kurumsallagmasi agisindan

onemli goriilmektedir.

Aile isletmelerinde genellikle ilk defa ISO 9001 ile gecis siirecinde kurumsal yapiya
uyumla tanisma baslamaktadir. TS EN ISO 9001 Tiirk Standartlar1 Enstitiisiine gore bir
kalite yonetim sistemidir. Bu sistemde isletmelerde tasarim asamasindan {iretim,
pazarlama ve satig sonrasi gibi asamalarin tamaminda gelismeyi saglamaktadir. ISO 9001
kalite anlayisini artmasi, isletme igerisinde iletisimin iyilesmesi, maliyetlerin azaltilmast,
iadelerin azaltilmasi ve karin artmasi gibi bircok yarar1 bulunmaktadir (Kaynak:

https://intweb.tse.org.tr/Standard/ Erisim tarihi: 16.04.2023).

Bu siiregte isletmede organizasyon semasinin olusturulmasi organizasyon semasi
olusturarak hangi pozisyonlarin hangi islevleri yerine getirdigini, kimin kimden sorumlu
oldugunu ve karar alma siireclerini acik bir sekilde belirleyebilirler.

Isletmede yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile her pozisyonun yetkilerini ve
sorumluluklarini net bir sekilde belirleyerek, is silireclerinin daha etkili ve verimli bir
sekilde yonetilmesini saglayabilirler.

Performans Yonetim sistemi olusturularak c¢alisanlarin  performanslarinin
degerlendirilmesi ve gelisimlerine katki saglanmasi ayrica isletme igerisinde verimliligin

arttirllmasi ve geri doniitiin saglanabilmesi acisindan 6nemli bir uygulamadir.
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Isletme icerisinde politika ve prosediirlerin belirlenmesi, bu kurallarin ve
politikalarin yazili hale getirilmesi, isletme igerisinde karigikliklarin 6nlenmesi ve genel
anlamda belirli bir sistemin kurulmasi, kurumsallasmanin saglanmasi agisindan
uygulanan faaliyetlerdendir.

Aile isletmeleri Kurumsal Yonetim Rehberi (2013)’e gore ise; isletmenin belirli
kural, ilke, prosediir, standartlar ve sistemler ¢er¢evesinde faaliyetlerinin diizenlenmesi,
profesyonellesmenin gergeklesmesi;

e Amagclara uygun orgiit yapisini olusturulmasi,

e s ve gdrev tanimlarinin yazili olmast,

e Profesyonellesme ; isletmenin kurumsallagmasinin saglanmasi olarak ifade

edilmistir (TKYD, 2009, s.11).

1.6. Aile isletmeleri Ornekleri

Aile isletmeleri, yazida da bahsettigimiz iizere, bircok alanda faaliyet
gostermektedir. Bilyliyen isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu zamanla yasam dongiilerinin
sonuna gelmis, %10 ile %15°1 bir sonraki kulaga gecen aile isletmeleri yasam dongiilerine
devam etmislerdir. Bu cercevede, aile isletmeleri, kurumsallasmaya baslamis ve artik
belirli sistemler c¢ercevesinde yonetilmeye baslanmasi ile Omiirleri biiylik Olcilide
uzamistir. Bu isletmelere baslica Tiirkiye’de olmak iizere, Diinya’dan birka¢ 6rnek
vermek, konunun somutlagmasi agisindan dogru olacaktir. Bu baglamda Tiirkiye’den
birkag aile igletmesi 6rnegi verecek olursak; Diinya’nin iin biiyiik sirketleri arasina giren
Tirk sirketler su sekildedir: Sabanci Holding, Kog¢ Grup ve Dogus Grup (Geng vd, 2008,
s.370).

Tiirkiye’de Diinya’nin en biiyiik sirketleri siralamasina giren sirket sayisinin bir
hayli az olmasi, 100-200 yillik yasam sinirin1 asan sirketlerin de bir hayli az olmasiyla
baglantili olup, kurumsallagsma ¢aligsmalarinin yeterince gerceklestirilememesi ve hayata

gecirilememis olmasina baglidir (Erdogmus, 2004).
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Tablo 1.1: Diinyanin En Biiyiik 750 Aile Sirketi (FAMCAP, 2022)

Sira | Sirket Adi Ulke Sahiplik Sahiplik Servet Kurulus
Pay1 Durumu (Milyar Yih
ABD
Dolarn)

1 Walmart Amerika 47.1 Halka Acik | 559 1962
2 Volkswagen Almanya 533 Halka Acik | 284 1937
3 Berkshire Amerika 37.3 Halka A¢ik | 276 1955

Hathaway
4 Schwarz Almanya 100.0 Ozel 142 1930
5 Ford Amerika 40.0 Halka Acik 136 1903
6 Gunvor Isvigre 88.4 Ozel 135 2000
7 Cargill Amerika 90.0 Ozel 134 1865
8 ALDI Almanya 100.0 Ozel 133 1948
9 Tata Hindistan 66.0 Ozel 128 1868
10 BMW Almanya 46.7 Halka Acik | 126 1916
11 Comcast Amerika 333 Halka A¢ik 116 1963
12 Koch Amerika 100.0 Ozel 115 1940
13 Dell Amerika 72.0 Halka Ac¢ik | 86 1984
14 SK Group Giiney Kore 32.7 Halka Acik | 82,5 1953
15 Country Garden Cin 62.0 Halka Acik | 82,3 1992
16 Arcelor Mittal Liksemburg | 37.6 Halka Acik | 76 1976
17 LVMH Hennessy- | Fransa 47.4 Halka Acik | 73 1987

Louis Vuitton
18 Roche Holding Isvicre 45.0 Halka Acik | 72 1896
19 China Evergrande | Cin 65.8 Halka Agik | 71 1996
20 Pacific Cin 100.0 Ozel 64 1995

Construction Group

Diinya’da en biiyiik aile sirketlerinden bazi 6rnekler, tablo 2.1°de daha detayli
goriilebilir, ise su sekilde verilebilir; Ford, BMW, ALDI, Volkswagen, LG, Nike ve
bircok firma, ‘Family Capital’ web sitesinde Diinya’nin en biiylik 750 aile isletmeleri
listesinde yer almaktadir (FAMCAP, 2022).
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1.7. Eskisehir’de Aile Isletmeleri
Bu tez arastirmasinin Eskisehir ilinde gergeklestirilecegi belirlenmis olup, iilke
ekonomisinde énemli bir yere sahip oldugu, ISO (Istanbul Sanayi Odas1) ‘nun 2020
yilinda yapmis oldugu ‘Tiirkiye'nin 500 Biiylik Sanayi Kurulusu’ arastirmasina gore,
Eskisehir'de bulunan 18 firmanin ilk 500’e girdigi belirlenmistir ( iSO, 2020).
e Eskisehir OSB (Organize Sanayi Bolgesi)’de 2020 yilinda Kesikbas ve
Firat’in yaymlamis oldugu ‘Eskisehir Hazir’ arastirmada;
e Eskisehir OSB’de 44.215 calisan mevcuttur.
e OSB’de kayith toplam 539 adet tesis bulunmakta ve 56 adet yapim
asamasinda tesis oldugu belirtilmektedir.
e 2010 yilinda EOSB’deki firmalarin toplam ihracatt 1 milyar 100 milyon
dolar iken 2019 yilinda bu rakam 1 milyar 750 milyon dolara ulagmustur.

Eskisehir Sanayi Odasi (ESO)’nin 2020°de yapmis oldugu arastirmaya gore,
Eskisehir'de 20°nin iizerinde ¢alisana sahip olan igletmeler ve sektorleri tablo 1.2. ’de ve
sanayi isletmeleri sektorel dagilimi 1.3.’de sunulmustur. Bu verilere dayanarak, 6zellikle
sanayi sektoriinde %39 seviyesinde bir oran belirlenmistir. Bu verilerin, isletmelerin
bliyiik boliimiiniin aile isletmesi oldugu goz onilinde bulunduruldugunda, Eskisehir ilinin
ekonomik olarak iilkeye katkis1 ve yapilacak arastirmanin literatiire olan katkisini

artiracagi kanaatinde karar kilinmistir.
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Tablo 1.2: Sektorel Dagilim Tablosu Eskisehir Sanayi Odasi1 2020 (ESO, 2020)

Genel Sektorel Dagihim Yiizde %
Hizmetler %54
Sanayi %39
Tarin %7
Genel Toplam %100

Tablo 1.3: Sanayi ve Teknoloji Bakanligi 81 Il Durum Raporu 2019 (STB, 2019)

Sanayi isletmeleri Sektorel Dagilim il Pay1 %
Makine ve ekipmanlar 13,62
Gida Uriinleri 11,58
Metal Urtinleri 10,99
Elektrik, gaz, buhar 10,51
Diger Madencilik ve Tas Ocakgilig1 8,07
Metalik Olmayan Mineral Uriinler 7,98
Kauguk ve Plastik 6,81
Elektrikli techizat 5,54
Mobilya 4,38
Ana Metal 2,92
Genel Toplam %100
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IKIiNCi BOLUM

2. AILE ISLETMELERINDE GELECEK PLANLAMASI

2.1. Aile Isletmelerinde Gelecek Planlamasi1 Tanimi ve Onemi

Halef, Varis Yedekleme, Devir ve Gelecek planlamasi olarak farkli bagliklar altinda
literatiirde gordiigiimiiz bu kavramlar, aile isletmelerinin ‘gelecek planlamas:’ Ingilizce
literatiirde ‘Succession Planning’ olarak kasimiza c¢ikmaktadir. Aile isletmelerinin
devamliligi agisindan ele alinan bu konu, bilingli veya bilingsiz eylemler biitlinleri
neticesinde, aile isletmesinin yasam dongiisii igerisinde bir noktada ele alinan bir mesele
olarak goze carpmaktadir. Bu baglamda, aile isletmesinin basarili bir sekilde nesilden
nesle aktarilmasi, bu aktarma sirasinda yasanmasi olasi olan problemler, potansiyeller ve
olaylarin gozlemlenmesi; bu yonde de anlagilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Aile
isletmelerinde gelecek planlamasi-yedekleme planlamasinin, Athanassiou vd.’nin yapmis
oldugu arastirma makalesinde bahsettikleri iizere li¢ temel baslhik altinda toplanmistir
(Athanassiou, Crittenden, Kelly, Marquez, 2002, s. 140). Bunlardan ilki, isletmenin
sahipligi ve isletme paylarinin yonetimi, ikincisi; sirket yonetiminde ailenin niifuzu,
liclincii ve son olarak; isletmenin sahipliginin nesilden nesle devredilmesidir. Bu basliklar

kapsaminda, konularin daha detayli bir sekilde incelendigi gozlenmistir.

Aile isletmelerinde gelecek planlamasi, isletmenin siirdiiriilebilirligini, yasam
dongiisiine devam edebilmesini ve uzun vadeli basarisin1 saglamak icin aile tyeleri
arasinda bir anlayis olusturmak ve bu dogrultuda stratejiler gelistirmek amaciyla yapilan
bir siiregtir.

Gelecek planlamasi, aile isletmelerinde stratejik planlama, hedef belirleme, kaynak
yonetimi ve performans 6l¢iimii gibi konularin birlikteligi ile giiglenen bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu planlama siireci ¢ercevesinde, isletmenin gelecekteki
hedefleri, firsatlari, riskleri ve kaynaklarina iliskin bir yol haritast olusturulmasina

yardimc1 olmaktadir.

Aile igletmelerinde gelecek planlamasi, aile iiyelerinin isletmeyle ilgili hedeflerinin
netlestirilmesi, aile i¢i is birligi ve koordinasyonun saglanmasi, aile iiyeleri arasindaki

rollerin ve sorumluluklarin belirlenmesi, isletmenin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi,
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isletmenin varliklarinin korunmasi ve devaminin saglanmasi agisindan Onem arz

etmektedir.

Gelecek planlamasi siirecinde, aile isletmeleri genellikle aile anayasasi olugturma,
kurumsallagsma, hedef belirleme, yonetim planlar1 hazirlama, varlik koruma stratejileri
gelistirme, aile iiyeleri arasindaki iletisimi artirma ve isletme yonetiminde profesyonel

yardim almay1 igeren bir dizi faaliyet gerceklestirmektedirler.

Aile isletmeleri i¢in gelecek planlamasi siireci, isletmenin uzun vadeli
stirdiiriilebilirligi i¢in 6nemli olup, isletmenin devamliligi i¢in gerekli adimlarin

atilmasini saglamaktadir.

Bu ¢ercevede Tiirkiye’de bulunan aile sirketlerinin nesil, kurulus yil1, sirket ad1 ve

sirket sahiplerinin yer aldig1 tablo asagida verilmistir:

Tablo 2.1. : Tiirkiye'de Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri (Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ce Geligen Aile
Isletmelerinde Kurumsallasma, Hayat Yaywnlar, Istanbul, 2000, s. 62)

Sirket Sirket Sahibi Kurulus Tarihi Nesil
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1870 4
Hac1 Bekir Lokum Hac1 Bekir 1877 4
Cogenler Helva Rasih Efendi 1883 4
Tekstima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Kamil Kog Otobiis Sirketi Kamil Kog 1923 3
Eytip Sabri Tuncer Kolonya Eyiip Sabri Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Tatko A. Emin Yilmaz 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nuh Cimento, Emintag Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanc1 Holding Hac1 Omer Sabanci 1946 3
Yeni Karamiirsel Nuri Giiven 1950 3
Ordekgioglu Mutfak Esyalar1 | Ahmet Ordekgioglu 1919 2
Uzel Makine Ibrahim Uzel 1940 2
Ulker Sabri Ulker 1944 2
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Craig & Dibrell vd. (2006)’nin arastirmalarina gore, bir isletmenin basarili olmast,
ozellikle de yeni iiriinler iireterek rakiplerine kars1 iistiinliik kurmasi, isletmenin bilgi ve
tecriibe kaynaklarina baglidir. Bu baglamda, aile isletmelerinde basarili olmasi, sirketin
entelektiiel kaynaklarinin nesiller arasinda aktarilmasi biiylik 6nem tasimaktadir (Craig
& Dibrell vd. , 2006, s. 277-278). Ayrica aile isletmeleri, bu kapsamda aile isletmesi
olmayan igletmelere gore daha ¢ok daha verimli olma egilimine sahip olan, diger
isletmelerden farkli belirgin 6zelliklere sahiptir (Duran, Kammerkander vd. , 2016, s. 4).
Buna ek olarak, meta-arastirmalarin gosterdigine gore, aile isletmelerinde nesilden nesle
gecislerde ciddi yenilik ¢iktilar1 olusmasinda gelecek-devir planlamasinin biiyiik 6nem

tasidig1 goriilmektedir (Duran vd. , 2016, s.4-7).

2.2. Gelecek Planlamasi ve Kurumsallasma
Aile igletmelerinin giiniimiiz is diinyasinda yogun bir sekilde maruz kaldig1 degisim
ve rekabetin yani sira calkantili ekonomik kosullar ve dis ¢evreye uyum saglamak,

gelecekte var olabilmek i¢in profesyonelce yonetilmeleri biiylik bir 6nem tasimaktadir

(Alayoglu, 2003, s. 61-62).

Gelecek-Devir planlamasinin yani sira ‘kurumsallagsma’ kavramina daha Once
yazida deginildi fakat kurumsallagsmanin sirketin gelecegi, siirdiiriilebilirligi ve
devamlilig1 ac¢isindan Onemine bu baghik altinda incelenmesinin yararli olacagi
diisiiniilmektedir. Isletmelerin belirli politikalar, kurallar ve sistemler {izerine
temellendirilmesi, kisi veya kisilerden bagimsiz olarak hareket edebilme, yasamini
stirdiirebilme yetisini kazanmalari, kurumsallagmalarina bagli olarak degismektedir.
Kurumsallasmanin  getirdigi sistemli c¢aligma diizeni sayesinde isletmelerinin
siirdiiriilebilir hale geldikleri, gelecekte var olabilmeleri, hayatta kalabilmeleri igin

gerekli adimlar atilmis olmaktadir.

2.3. Gelecek-Devir Planlamasi ve Kurumsal Yonetim

Kurumsal yonetim kavrami kurumsallagsma kavramui ile birbirine yakin ama farkl
olan kavramlar olarak karsimiza c¢ikmaktadirlar. Kurumsallasma operasyonel

faaliyetlerin diizenlenmesi ve sistemli bir sekilde islemesi ilizerine faaliyetleri kapsarken
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Kurumsal yonetim ise “sahiplik ve kontrol” unsurlari ¢er¢evesinde ele alinmaktadir. Bu

kapsamda, kurumsal yonetim ile sirketler;

e Aile anayasasinin olusturtulmasi,
¢ Aile konseyinin olusturulmast;
e Gelecek-Haleflik-Devir planlamasinin yapilmasi;

e (Catigma yOnetimi sistematiginin olusturulmasi gibi unsurlari igermektedir.

Bunun yaninda Kurumsal yonetim faaliyetleri igerisinde sirketlerin takip etmesi
gereken Kurumsal Yonetim ilkleri mevcuttur. Kurumsal Yonetim ilkeleri dort temel
prensip dort temel iizerinde yapilanmaktadir. Bu ilkeler su sekilde verilmistir (TKYD,
2009, s. 11-13);

o Adillik;
o Seffaflik;
e Hesap verebilirlik;

e Sorumluluk olarak ifade edilmistir.

TKYD (2009) Aile Sirketleri Y6netim Rehberine gore ilklerin agiklamasi su sekilde
yapilmistir:

2.3.1 Adillik

Adillik ilkesine gore sirket yonetiminin sirkette bulunan tiim hak sahiplerine kars1

esit davranilmasi seklinde ifade edilmektedir.

2.3.2  Seffafthk

Kurucularin kamuoyu ile dogru, acik ve karsilastirilabilir bilgi paylasimini dogru

zamanda yapilmasi faaliyeti seffaflik ilkesi olarak belirtilmistir.

2.3.3 Hesap Verebilirlik

Yonetim kurulunun sirketi etkin olarak denetleme yiikiimliiliigliniin olmas1 ayrica
sirkete ve pay sahiplerine kars1 hesap verme sorumlulugunun olmasi seklinde ifade

edilmistir.
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2.3.4 Sorumluluk

Sorumluluk ilkesi kapsaminda kurumun; toplumun degerlerini yansitan kanun ve
diizenlemelere uyum gdstermenin yani sira girket hissedarlari i¢in deger yaratan bir

bicimde faaliyet gostermesi gerektigi belirtilmistir.

2.4. Aile isletmelerinde Stratejik Planlama

Aile isletmelerinin tipk: diger isletmeler gibi giiniimiiz degisen rekabet kosullar
cercevesinde cevrelerinde olan olaylara hizli tepkiler vermeleri devamli olarak rekabete
cevap verebilmeleri, uzun vadeli, gelecek icin planlar ve bu kapsamda stratejiler
gelistirdiklerini gérmekteyiz. Bu stratejilerin ailelerin kiiltlirlinden bir hayli etkilendigi,
bunun yani sira ailelerin sadece isletme degil ailenin kendi gelecegini de dikkate alarak
bazi1 kararlar aldigin1 gérmek miimkiindiir. Bu durum, aile isletmelerini digerlerinden

ayiran bir 6zellik olarak kasimiz1 ¢ikmaktadir (Karpuzoglu, 2001, s.115-124).

2.4.1 Stratejik Planlamay1 Etkileyen Unsurlar

Aile igletmelerinde, stratejik planlama faaliyetleri ailelerin kiiltiirinden onemli
Olciide etkilenmektedir. Bu kapsamda Karpuzoglu’nun 2001°de yayinlamis oldugu
yazida bazi durumlarda aile kiiltiiriiniin stratejik kararlarda fazla baskin oldugu ve bu
durumun etkilerinin olumsuz veya fazla tarafli olabildigi belirtilmektedir. Bu bilgiler
cercevesinde stratejik planlama siirecinin etkilendigi unsurlar, dokuz bashk altinda

toplanmistir. Bu basliklar su sekilde siralanabilir (Karpuzoglu, 2001, s.116-118):

2.4.1.1 Aile Kiiltiirii

Aile kiiltiirsi; ailenin ge¢gmisi, inanglari, degerleri, istekleri ve ihtiyaglarinin stratejik
planlama iizerinde etkili oldugu goriilmektedir. Diger yandan kiiltlirlinde her aile i¢in
farklilagacagi, ailelerin ihtiyaglarinin, isteklerinin ve degerlerinin birbirlerinden farkli
olabilecegi goz oniinde bulundurulmalidir. Stratejik planlarda bu ihtiyaglar, inanglar ve
degerler cergevesinde belirlenmelidir. Bu duruma 6rnek olarak; tasarruf yapma, dogru ve
diiriistliiglin temel degerler olarak kabul edildigi bir aile icin, isletmede de bu degerler
cergevesinde stratejik planlar yapilmali ve boylece sirketin vizyonu da bu degerler i¢inde

yapilandirilabilecektir.
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2.4.1.2 Girisimcinin Istekleri, Inanglari, Degerleri ve Thtiyaclar

Girisimcinin istekleri, inanclari, ihtiyaclar1 ve degerleri tipki aile kiiltiiriinde
goriildiigii gibi bu kapsamda da belirleyici bir faktdr olarak karsimiza g¢ikmaktadir.
Stratejik planlama siirecinde girisimcinin sahip oldugu degerler; sirket politikalari, miras,
emeklilik, varis belirleme ve devir islemleri gibi bir¢ok 6nemli konu {izerine alacagi

kararlarda etkili bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.4.1.3 Duygu ve Mantik Iliskisi

Aile isletmelerinde gordiiglimiiz dezavantajlardan biri olan duygularin mantik ile
celistigi durumlar, ailenin sirket {izerinde aldig1 karar ve stratejik kararlar1 etkileyen
onemli faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Duygu ve mantigin birbirleri ile celistigi
durumlarda  kararsizliklar, yanlis kararlarin alinmasi gibi  problemler ile
karsilasilabilmektedir. Ornegin sirkette aile iiyelerinin lehine kararlar alinmasi, aile
tiyelerinin harcamalarina sinirlama konulmamasi, aile {iyelerinin ise alinmada, terfilerde
ve ige yerlestirmede sahip olacagi Onemin veya avantajin yine yazinda bahsetmis
oldugumuz nepotizm problemine yol acabilecegi ifade edilmistir. Stratejik kararlarin
alinmasina etkisi bir hayli yliksek olan duygu ve mantik iligkisi bu a¢indan 6nemli bir

faktor olarak kabul edilmektedir.

2.4.1.4 Sahip olunan Ortakhik Sekli ve Oranlan

Sirket igerisindeki pay sahiplerinden daha yiiksek paya sahip olan ortagin daha
diisiik paya sahip olan ortaklar iizerinde sahip olabilecegi baski, kendi isteklerinin yerine
getirilmesini istemesi, stratejik planlamada 6nemli bir faktor gortilmektedir. Yiiksek paya
sahip olan ortak; potansiyel tedarikcilerin belirlenmesi, miisterilerin belirlenmesi,
gelecekte isletmeyi yonetecek kisinin belirlenmesi gibi stratejik kararlar lizerinde daha
baskin davranma ihtimalinin anlasmazliklara, sirket politikalarinin devamli olarak
degisime ugramasi gibi problemlere yol agma ihtimalini olusturmaktadir. Bu kapsamda
stratejik kararlarin alinmasi ve stratejik planlamasi icin ortaklik sekilleri ve ortaklik

oranlar1 6nem arz etmektedir.

2.4.1.5 Isletmedeki Kilit Kisiler ve Iliskiler
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Aile sirketinde bulunan kilit kisiler ,yani 6nemli iist kademede veya yonetimde
bulunan kisiler, stratejik planlarin yapilmasi ve kararlarin alinasi sathasinda 6nemli bir
rol oynamaktadirlar. Bu kisiler veya iliskiler; hedef pazarlarin belirlenmesi, {iretilmesi
planlanan iiriinlerin belirlenmesi, potansiyel tedarik¢iler ve hedef miisteri kitlesinin
belirlenmesi gibi 6nemli kararlar lizerinde etki saglayarak, alinacak kararlarin iglerden
ziyade kisilere ve iligkilere gore verilmesini saglayabilirler. Bu kapsamda sirketin
stratejik kararlarinin alinmasi, sirketin geleceginde kimin yonetim kadrosunda olacagi ve
bu tiir kararlarin alinmasi1 hususunda onemli bir faktoér olarak goriilmeli ve bu gibi

problemlerin engellenmesi icin gerekli onlem c¢aligmalarinin yapilmasi gerekmektedir.

2.4.1.6 Aile Uyeleri ile Girisimcinin Stratejik Planlamaya Bakislar

Aile tiyeleri ve girisimcinin stratejik planlamaya bakislari, ailelerin kiiltiirii ve
girisimcinin kisilik 6zelliklerinden etkilenebilmektedir. Girisimcinin proaktif bir kisiligi
var ise; daha sistematik olmasi, uzun vadeli diisiinen ve degisim ile gelismeleri takip eden
bir yapisi olacaktir. Bu 6zellikler sayesinde girisimcinin yonettigi kurumlarda da stratejik
planlama, uzun vadeli planlar kurma, hizla degisen dis kosullara uyum saglama gibi
onemli 6zelliklerin igletme igerisinde de uygulanmasi iizerine ¢aligmalar yapacagi ve bu

uygulamalar destekleyecegi ifade edilmektedir.

2.4.1.7 Sirkette ve Ailede Ustlenilen Roller

Aile sirketlerinde roller ile beklentilerin birbirleri ile kesistiklerini goriilmektedir.

Aile sirketlerinde roller temel bi¢cimde su sekilde sdylenebilir (Karpuzoglu, 2001, s.117):

e Aile (yasal es, cocuk, kardes, amca, kuzen vb.)
e (@irisimci (sermayedar, isletme kurucusu)
e Isletme mensubu (profesyonel kadro, profesyonel yonetici, Isgdren,

danigman vb.)

Isletmenin tasidig1 anlam roller igin farkliliklar gostermektedir. Ornegin, isletme
aileler i¢in aile kimligi, miras ve finansman araci olarak kabul edilirken profesyonel
yoneticiler i¢in igletme, bir gelisme, kariyer icin bir gereklilik ve ekonomik basari i¢in ise
bir ara¢ olarak kabul edilmektedir. Girisimci i¢in ise isletme, bir yatirnm araci olarak

goriilmektedir. Roller arasi iletisimin giiclii olmasi, siirekliligi, net ve anlasilir, seffaf bir
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sekilde gerceklesmesi bir hayli 6nem tagimaktadir. Farkli rollerin 6zelliklerin bagimsiz
olarak ,aile mensubu olup olmamalar1 gibi, egitimin ve liyakatin 6n planda olmasi, roller
icin esit ve adaletli bir yapmin kurulmasi stratejik planlamanin dogru bir sekilde

gergeklestirilebilmesi i¢in 6nem tagimaktadir.

2.4.1.8 Aileden olan ve Aileden olmayan Yoneticiler Arasindaki fliskiler

Aileden olan ve aileden olmayan yoneticilerin, profesyonel yoneticilerin, isletmeye
olan bakis acilar1 ve beklentileri roller kisminda belirtildigi tizere farkliliklar tagimaktadir.
Aile iiyesi olan yoneticilerin isletmeye daha derin bir sadakat ile bagli olmalari, aile
gelirinin devamlilig1 agisindan biiyiik bir 6nem sahiptir. Diger yandan aile iiyesi olmayan
yoneticiler icin isletme daha c¢ok bir kariyer basamagi, sosyal statii elde ettikleri ve
calisarak emeklerinin karsiligini temin ettikleri bir kurulus olarak goriilmektedir. Burada
dikkat ¢ceken bir nokta ise profesyonel yoneticilerin, stratejik planlama ve kararlar almay1
ailelerden daha ¢ok O6nemsedikleri veya bu siirece ailenin menfaatleri, duygu-mantik
iligkisi gibi karar mekanizmasin1  degistirme etkisi olabilecek faktorlerden
etkilenmemeleri nedeniyle daha dogru yirittikleri, dolayisiyla daha objektif

degerlendirmeler yapma egiliminde olacaklar ifade edilmektedir.

2.4.1.9 Ailenin Toplumdaki imaj

Ailenin toplumdaki imaji, isletmenin rekabet cevresi igerisinde saglayacagi
faydalar agisindan biiylik bir éneme sahiptir. Olumlu bir imaja sahip olan ailenin
sahipligindeki bir sirket, tedarikgiler ile daha yakin bir iligki saglayabilir, bu iliskiler uzun
stirecti karsilikli olarak isletmelere faydalar saglayabilir; 6rnegin, isletmelerin tedarik
zincirlerinin daha esnek kararlar alabilmeleri, is giinlerinin gerekli ihtiyaclara gore esnek
bir sekilde planlayarak {iretimlerini daha verimli bir zamanlama ile iiretebilmelerine,
hammadde tedariklerini daha dogru karar verilebilmesine ve iirlinlerin daha hizli revize
edilebilmesine, isletme hiyerarsisinde goriilen fazla biirokrasinin asilmasi gibi bir¢ok
farkli yarar1 bulunmaktadir.

Bu anlamda isletmesine saglayacagi bir diger avantaj ise isletmenin ekonomik
olarak dar bogaza girdigi durum veya donemlerde bankalar, faktdring gibi fon teminin
yapilabilen kuruluglar arasinda da sahip olduklari finansal derecelendirmelerin yani sira
olumlu imajlar1 sayesinde hem fon temin etmede hem de daha toleransli bir tepki ile

kargilasabilmelerini saglamaktadir. Bu agidan isletme sahibi olan ailelerin toplumsal
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imaj1, isletmenin stratejik planlama siirecinde ve diger birgok alanda dikkat edilmesi

gerekilen bir faktordiir.

2.5. lisletme Hedefleri

Bir isletmenin stirdiiriilebilir ve etkin bir is hayatina sahip olabilmesi, belirlenmis
hedeflerinin olmasina ve bu hedefler ¢ercevesinde karar ile faaliyetlerin bu hedefler
dogrultusunda olmasi gerekmektedir. Diger bir deyisle isletmelerin temel hedeflerinin kar
etmek oldugu bu amaci gerceklestirme icin ise yoOnetimsel faaliyetlerin bir plan
cercevesinde gerceklesmesi gerekmektedir. Isletmelerin varliklarim siirdiirebilmeleri ve
dis cevreye uyum saglayabilmeleri gibi hususlarin yonetimsel siire¢ igerisinde stratejik
yonetimin varhigi ile gerceklesecegi belirtilmistir (Bryson, 2018, s.5; akt. Cakan ve Tutar,
2019, s. 632).

Ayrica hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in uygulanacak olan stratejik yOnetimin
saglanmas1 adina stratejik bilincin olusmasi bu kapsamda da stratejistlerin ise alinmasi,
i¢ ve dig analizler yapilmasi, misyon-vizyon ve amaclarin belirlenmesi, analizlerin
yapilmasi ve uygulama ve kontroliin yapilmasi gibi bir dizi faaliyetin gergeklestirilmesi

gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.57; akt. Cakan vd.).

Bu baglamda misyon ve vizyon kavramlar1 isletme hedeflerinin belirlenmesi
acsindan onem teskil etmektedir. Misyon ve vizyonun literatiirdeki tanimi kisaca su

sekilde verilmistir:

e Misyon: Bir Orgiitiin varolus nedenini ve neyi basarmak i¢in var oldugunu
belirtmektedir. Orgiitiin neleri gergeklestirmek istedigi, bu istegin bir biling
haline getirilmesine denmektedir (Dalay vd. , 2002, s.20; akt. Muslu, 2014, 5.7).

e Vizyon: Bir isletmenin ulagmak istedigi hedefler c¢ercevesinde orgiitii bu
hedeflenen gelecege ulastirmayi, ortak bir amacg etrafinda biitiinlestirerek

saglayacak ifadedir (Cetin, 2009, s.97; akt. Muslu, 2014, s.41).

2.6. Gelecek-Devir Planlamasi

Devir, Gelecek, Varis veya diger bir tabirle Yedekleme planlamasi terimlerinin
kapsamini biraz daha agacak olursak; isletmenin 6nemli pozisyonlarinda bulunan yonetici
veya yetki sahibi calisanlarin emekliliginin plani, 6nemli yOnetim pozisyonlarinin

gelecek nesilde kimlere devredilecegi ve bu devir islemlerinin nasil gerceklesecegi, bu
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kapsamda devirin ger¢eklesmesi i¢in haleflerin belirlenmesi, belirli bir halef havuzu
olusturulabiliyorsa bu se¢im havuzunu olusturulmasi, haleflerin belirli egitim ve
tecriibelerin kazandirilmasi, haleflerin sirkete olan uyumlarinin 6l¢iilmesi ve bu yonde
yapilacaklarin belirlenmesi gibi 6nemli eylemlerin planlanmasi seklinde adimlardan

olugsmaktadir (Karpuzoglu, 2011, s.125-126).
Yedekleme planlamasi birkag¢ farkli asamadan olusmaktadir; bu asamalar ise,

e Yedekleme isleminde gorevlendirilecek olanlar igin,
e Emekli olacaklar igin,

e Ve halef olacaklar i¢in gelecek planlamasi (Karpuzoglu, 2011, s.126-127).

Yedekleme planlamasi birka¢ farkli asamadan olusmaktadir. Karpuzoglu'nun

arastirmasina gore bu agamalar su sekilde verilmistir;

e Devir Oncesi siireg,
e Devir siireci,

e Devir sonrasi siireg.

Bu stiregleri aciklayacak olursak Devir dncesi siireg; aile isletmesinin bu siireci
yoOnetebilmesi i¢in sectigi bir ekibin, isletme icin gerekli olan bilgi, belge, plan ve benzeri
tiim verilere ulagmasi, bu veriler kapsaminda da hazirliklar yapmasi yoniindedir. Bu

hazirliklara 6rnekler verecek olursak;

¢ Ailenin baghligimin saglanmasi;

e Isletmenin vizyon ve misyonunun belirlenmesi;

e Isletmenin halihazirda durumunun analiz edilmesi ve bu durumun gelecek
i¢in analizde kullanilmasi;

e Halef se¢imi i¢in aday havuzun olusturulmast;

e Yonetici kadroda yapilacak degisiklerin planlanmasi;

e Acil durum plany;

e Vasiyet plani olusturulmasi vb.

Seklinde birgok farkli uygulama ve hazirlik agamalart mevcuttur. Bu asamalar,

devir Oncesi siirecte gerceklestirilmesi gereken asamalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir
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Devir oncesi siirecini, Devir siireci takip eder. Bu siirec ise aile iiyelerinin siire¢
oncesi hazirlik asamasinda hazirlanmis olan plan ve eylem planlarina sadik kaldigi, bu
planlar1 uyguladigi ve uyumlu olarak calisarak yonetilmesi gereken, isletme icerisinde

bulunan kadrolarin siire¢ kapsaminda yenilendigi ve devredildigi bir siirectir.

Devir sonrasi siire¢ ise ailenin devir siirecine olan desteginin arittirtlmasi, aile
anayasasinin anlatilmasi ve uygulamasinin agiklanmasi, aile toplantisinin yapilmasi ve

bu siirecin desteklenmesi gibi adimlar yer almaktadir (Karpuzoglu, 2011, s.125-130).

‘Devir Oncesi siire¢’ sirasinda bahsedilmis olan, halef se¢imi i¢in aday havuzunun
olusturulmasi, birkag farkli asamadan meydana gelmekte olup, bu siire¢ icerisinde devir
isleminin ‘kime’ yapilacaginin belirlenmesi eylemi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aday
havuzunun olusturulmasi, yedeklerin saptanmasi ve bu yedeklere belirlenen

sorumluluklarin aktarilmasi seklinde toplam 3 agsama mevcuttur.

Devir iglemi igin secilecek olan ‘lider’ adaylarinin belirlendigi bu siire¢ igin
oncelikle ‘liderlik’ kavramina kisaca agiklamak gerekirse; liderlik, insanlar1 bir amag i¢in
toplama ve bu yolda harekete gecirebilme yetisinin ve bilgisinin toplami olarak

tanimlanmistir (Akarsel, 2007, s.15).

2.6.1. Aday Havuzunun Olusturulmasi

Devir Oncesi siiregte, adaylarin belirlenmesi i¢in ilk olarak aday havuzunun
olusturulmasi gerekmektedir. Aday havuzu, belirli bir yetenege, sirket i¢ci deneyime sahip
bireylerden olusmaktadir. Bu noktada ©nemli olan bireylerin gerektigi zaman ve
durumlarda liderlik yapabilecek vasiflara sahip olmasidir. Bu durum ise dncelik olarak
kabul edilen sirket i¢ci deneyim ve yeteneklere sahip bireylerin segilmesi ve aday
havuzuna dahil edilmesi ile ger¢eklesmektedir (Akarsel, 2007, s.16 akt. Gale, 2002, s.82-
86.).

2.6.2. Halef-Yedeklerin Saptanmasi
Aday havuzunun olusturulmasinin ardindan havuz adaylarinin igeresinden

potansiyel olarak segilebilecek kisilerin daha net olarak belirlenmesi gerekmektedir.

33



Devir igin potansiyel olarak secilen kisilere ‘yedek’ denmektedir. Yedeklerin, aday
havuzu igerisinden saptanmasi i¢in ¢esitli bir¢ok yontem kullanilmaktadir. Bu yontemler
isletmelerin biiylikliiklerine gore bir veya birden fazla olacak sekilde ayni anda da
kullanilabilir (Akarsel, 2007, s.20).

Yedekler saptandiktan sonra, isimlerinin agiklanmasi konusu Orgiitlerde
‘ayricalikli’ olduklar1 ve bu ¢ergevede farkli davranabilme veya farkli muameleye maruz
kalabilme problemi ile karsilasilmaktadir. Bu nedenle o6rgiitlerin kiiltiirlerine bagl olarak
isimlerin saklanmasi veya agiklanmasi hususunda karar alinmalidir. Saptamanin ardindan
yedeklerin sahip olduklar1 deneyimlerin gelistirilmesi, iyi rehberlerle c¢alisilmasi ve
nispeten zor gorevler listlenilmesi yedek adayinin tecriibe yeteneklerini gelistirmesi

acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (Akarsel, 2007, s.19).

2.6.3. Halef-Yedeklere Sorumluluklarin Aktarilmasi
Isletmede bulunan yonetici, yerine gececek olan yedegin gerekli tecriibeyi
kazanmasi ve ise uyum saglamasi i¢in gereken sorumlulugu aktarmalidir. Sorumluluklar

aktaracak olan yonetici, sahip oldugu sorumluluklar1 aktarmakla tam diizeyde yiikiimli

kabul edilmektedir (Akarsel, 2007, s.20).

2.6.4. Basarili bir Devir Planlamasi i¢in Gerekli Faktorler

Gilinel ve Yalgin’a gore devir planlamasinin bagarisini etkileyen ii¢ temel
kategoride, cesitli faktorler mevcuttur. Bu faktorler kategoriler altinda su sekilde

verilmistir (Giinel & Yal¢in, AIK, 2004, s.77):

i. Halef-Varisin Hazirhik Diizeyi
e Varisin egitim durumu,

e Varisin yetistirilme bi¢imi,

¢ Varisin motivasyonu,

e Varisin ise baglama pozisyonu,

¢ Varisin sirkette sahip oldugu caligma siiresi,

ii. Aile ve Sirket Uyeleri Arasindaki liski

e lletisimleri,
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e Saglanilan giivenleri,

e Birbirleri arasindaki sadakat,
e Kiskanglik duygusu,

e Uyusmazlik,

¢ Paylasilan degerleri,

o Aile kesmekesi.

iii. Planlama ve Kontrol

e Devir planlamasi,

e Vergi planlamasi,

¢ Danismanlik miiessesesi,

e Yonetim kurulu,

e Aile meclisi (Landsberg, 1999), (Bowman, 1991), (Morris, Williams, Nel,
1996)’den aktaran Giinel ve Yalcin, AIK, 2004, s.77).

Bu faktorlerin bir kombinasyonu sonucunda olusan durum, aile isletmelerinde

kusaklar arasinda gergeklesen devirin basarisini etkileyen temel faktorler olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

3. AILE ANAYASASI

3.1.Aile Anayasasi Kavraminin Tanimi ve Onemi

Aile anayasasi, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve geleceginin garanti altina
alimasinda ¢cok 6nemli bir uygulama olarak goriilmektedir. Aile bireyleri arasinda olan
iletisim, giiveni saglama ve ortak karalar dogrultusunda bir payda da toplanabilme ve bu
yonde hedefler belirleyebilme agsindan bir yol haritasi olarak sayilmaktadir. Bu
baglamda, aile anayasasinda, aile iiyelerinin isletme igerisindeki rolleri, beklentileri,
degerleri ve felsefeleri gibi hayati 6nem tasiyan alanlarda acik bir sekilde ifade eden
yapidadir (TKYD,2009, s.21). Bu bilgiye dayanarak, bu anayasasinin; aile iiyelerine,
isletmeye ve ¢alisma dinamiklerine uygun bir sekilde devamli olarak giincellenmesi ve
gbzden gegirilmesi gerektigi belirtilmistir. Kisacasi aile anayasasi TKYD’nin tanimina
gbre ‘yasan bir belge’ olmasi gerekmektedir. Isletmelerinde yasayan birer organizma
oldugu disiiniildiiglinde, bu tanimlamada ¢ok yerinde olacaktir. Ailenin, isletme
icerisinde izleyecegi yolu tanimlamayan, politika, deger ve felsefelerin birlesimi olarak
kabul edilmesi dogru olacaktir. Ailenin, aile anayasasini olustururken dikkat etmesi
gereken konular, isletmenin yeri, ailenin degerleri, dinamikleri, biiyiikliik ve cografya

gibi birgok farkli 6nemli husus vardir (TKYD, 2009, s.20).

Aile anayasasinin tanimlayan diger kaynaklara gore, aile anayasasi isletmenin
isleyisini kuralli hale getiren bir arag olarak tanimlanmistir (Findikg1, 2005, s.11-13 akt.
Ozkaya ve Sengiil, 2006, s.112). Ayrica isletmenin kurumsallasmasi, gelisigiizellikten
kurtulmasi ve belirli kurallar ¢cergevesinde hareket edilmesi agisindan ¢ok dnemli bir yere

sahiptir (Ozkaya ve Sengiil, 2006, s.112).

3.2. Aile Anayasasinin Avantaj ve Dezavantajlar

Aile sirketlerinin sahip oldugu 6zellikler, bu sirketlerin diger sirketler gore bazi
avantaj ve dezavantajlar1 sahip oldugunu, yazinin ilgili boliimiinde aktarilmisti. Aile
isletmelerinin sahip oldugu yakin iligkiler sayesinde daha hizli hareket kabiliyetine sahip

olmalari, isletmede ¢alisanlarin bazilarinin aile fertleri olmasi sayesinde isletme iizerinde
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olan kontroliin daha yiiksek olmasi gibi ornekler aile isletmelerinin sahip oldugu
avantajlardan sayilmaktadir. Bunun yaminda aile Isletmelerinin dezavantajlarindan
birkagini hatirlayacak olursak; liyakatin diisilk olma egilimi nedeniyle kendi alaninda
profesyonellesmis olan calisanlarin daha az bulunuyor olmasi, bu anlamda daha diisiik
bir motivasyonun olmasi, nepotizm gibi ciddi problemlerin yaganma ihtimalinin diger
isletmelere gore daha fazla olmasi gibi 6rnekler verilebilmektedir. Bu gergevede, aile
isletmelerinde uygulanacak olan aile anayasasinin bu dezavantajlar1 azaltma agisindan
daha c¢ok avantaja sahip oldugu goriilmektedir. Aile anayasas1 uygulamasinin amacinin
aile isletmelerinde yasanan sorunlarin azaltilmasi olmasindan miiteakip, sahip oldugu
avantajlarin daha baskin oldugu goriilmektedir. Aile anayasasinin isletme i¢i diizenin
saglanmamasina katki sagladigi ayrica isleteme performansinin artirilmasi konusunda da

olumlu yonde bir etkisinin oldugu ifade edilmektedir.

3.2.1. Aile Anayasas1 Avantajlar

Aile isletmelerinde; isin biiylimesi, aile iiyelerinin artmasi, ikinci kusagin yonetime
dahil olmaya baslamasi, damat-gelin ve aile fertlerinin isletme kararlarina katilma
istekleri ve bu yonde ugraslarin isletmenin karar mekanizmasina zarar vermesi sz
konusu olmaktadir. Bu durumun 6niine ge¢ilmesi, ¢catismalarin engellenmesi ve belirli bir
ortak paydada bulusulabilmesi i¢in konsensiisiin saglandig1 ortak, temel ilkeleri i¢eren bir

metin olan aile anayasasi, aile isletmeleri i¢in bir biiyiik bir avantaj olusturmaktadir.

Bu konuda Montemerlo ve Ward’in (2011, s.70) 2011 yilinda yapmis oldugu
arastirmaya gore kapsamli bir aile anayasasi olusturmanin aile isletmesine saglayacak

oldugu avantajlar su sekilde verilmistir

e Sonraki kusaklar i¢in degerli bir yol hartasinin belirlemesini saglamaktadir.

e Aile meclisinin ve yonetiminin daha donanimli bir sekilde gelismesini
saglamaktadir.

e Farkl1 aile bireylerinin katilimina ve is birligine olanak saglayarak, formiilasyon

siirecinde dikkate alinma ve dahil edilme ihtiyaglarini karsilamaktadir.

¢ Ailenin ve is diinyasinin menfaatlerinin ortaklagmasini saglamaktadir.
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Aile anayasasinin aile isletmeleri icin sagladig1 avantajlardan bazilari su sekilde
verilmistir (Karpuzoglu, 2004, s.160):

e Aile fertleri i¢in yon gosteren bir rehber kabul edilebilmektedir.

e Aile ici iletisimi gliclendirmektedir.

e Aile igerisinde sinerjini olusmasini, olan sinerjinin kuvvetlenmesini
saglamaktadir.

e Aile igerisinde is birliginin ve yardimlagmalarin artmasini saglamaktadir.

e Bireyler arasi iletisimin daha saglikli olmasini saglamaktadir.

e Aile duygularinin giiclenmesi ve netlesmesini saglamaktadir.

e Isletmenin performansina olumlu ydnde etki etmekledir.

e Isletme igerisinde adaletin saglandig1 duygusu olusmaya baslar.

e Adalet, seffaflik ve bunun gibi gelismelerin ardindan, isletme igerisinde calisanlar

asisindan bir giiven ortami ve tatmin ortaminin saglanmasina katki vermektedir.

3.2.2. Aile Anayasasi1 Dezavantajlar

Aile anasayfasinin avantajlarinin bir hayli ¢ok olmasinin yani sira dezavantajlari da

bulunmaktadir. Bu dezavantajlar su sekilde verilmistir (Karpuzoglu, 2004, s.160):

e Hazirlanmasi i¢in uzun bir siire gerekmektedir.

e Esnek olmadigi icin aile i¢i veya isletme i¢i problemlere neden olabilmektedir.

e Isletme icerisinde aile anayasas1 ayirim igermedigi icin tiim aile bireyleri arasinda
fikir birligi olusturulmasi bir hayli zor olabilmekte bu durum saglandig: takdirde

dahi fikir birliginin devamlilig1 bir o kadar zor olabilmektedir.

Genel olarak aile anayasasinin olusturulmasi hususuna bakildiginda, aile
anayasasinin olusturulma stireci bir hayli karmasik olabilir. Bu karmasiklik bir anlamda
aile anayasasinin en biiylikk problemlerinden biri kabul edilmektedir. Hazirlanan
anayasanin birgok farkli alanda birgok farkli karar alinmasi ve politika belirlenmesi
hususlarinda ¢ok hizli bir sekilde veya ¢ok detaylanmaya baglar ise siire¢ ve kaynaklarin
cok harcandig1 goriilmektedir. Bu durumda da ailenin yorulabildigi, aile i¢i baglarin
zayiflama riski ve beraberinde siirecin terk edilme ihtimalinin de yiiksek oldugu

goriilmektedir. Bu nedenle aile anayasasinin aile fertlerinin ¢ogunlugunu etkileyen
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boliimlerinin ailenin ¢ogunlugu huzurunda birlikte hazirlanmasi ve formiile edilmesi en

iyl ¢0zlim olarak goriilmiistiir (Montemerlo ve Ward, 2011, s.70).

3.3. Aile Anayasas1 Hazirlanma Siireci

Aile sirketlerinde anayasasinin olusturulmasinda takip edilen en 6nemli kurallar
biitiinii, aile igerisinde gecerli olan yazili olmayan kurallardan gelmektedir. Bu nedenle
aile anayasasi, bir lilkenin anayasasinda oldugu gibi toplumun yani bireylerin degerlerine,
kiiltiirel yapilarina ve aligkanliklarina gore yapilanmaktadir. Bu 6zelliklerinden dolay1
aile anayasalarinin birbirlerine benzeyen boltiimleri oldugu kadar ailelerin kendine 6zgii
deger, aliskanlik ve ilkelerinden kaynakli olarak birgok farkli 6zellikleri de mevcuttur

(Findiket, 2005, s.170).

Aile anayasasinin hazirlanmasi hususu, bahsedildigi iizere bir hayli detayli yogun
emek, zaman ve enerji harcanarak gerceklestirilen bir faaliyettir. Aile fertlerinin sirketle
alakal1 olanlarin1 ve ayn1 zamanda dolayli yoldan sirketle baglantili olan aile fertlerinin
de etkilenecegi bir senaryo olusacagindan, aile fertlerinin aile anayasasi olustururken
birlikte ¢aligmalari, dayanisma iceresinde, uygulamasi miimkiin olan politikalar ve
kurallar ¢ergevesinde caligmalart ve onaylarmmin alinmasi1 gerekmektedir. Aile
anayasasinda islenen O6nemli konular ise; miras, aile, sahiplik, calisma kosullar1 ve
emeklilik gibi hususlardan belirlenmektedir. Aile anayasasinin hazirlanma siireci asagida

farkli adimlar ile agiklanmaktadir (Karpuzoglu, 2004, s.166-167):

Aile forumu diizenlenir.
Aile anayasasinin olusturulmasi ihtiyaci ortaya ¢ikar.
Konsey liyelerinin se¢im yontemi ve se¢im kriterleri belirlenir.

Aile konseyi olusturulur.

A

Aile konseyinin amaci, ¢alisma, se¢im, goérevde kalma kosullar1 ve kriterleri
belirlenir.

6. Aile misyonu belirlenir.

7. Ailenin giiclii ve zayif taraflar1 belirlenir.
8. Aile anayasasinin kapsami belirlenir.

9. Alt ¢calisma gruplari olusturulur.

10. Aile anayasasi taslag1 hazirlanir.
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11. Aile anayasa taslagi, aile forumunda sunulur ve aile fertlerinin goriisleri
alinir.

12. Aile anayasas1 bu goriisler ardindan nihai hale getirilir.

13. Aile anayasas1 yenilenme/degistirme kosullar1 belirlenir.

14. Aile anayasasinin uygulanmasini tesvik edecek sistemler olusturulur.

15. Anayasaya aykir1 durumlar i¢in disiplin sistemi olusturulur.

16. Aile anayasasinin nihai hali aile forumunda sunulur ve aile fertlerine

dagitilir.

3.4. Aile Anayasasi1 Ornekleri

Aile anayasasi bir hayli koklii bir¢ok sirket mevcuttur. Bu konuda giizel bir 6rnek
olarak kabul edilen Japon aile sirketi olan Mitsui Group’tur. Alayoglu’nun (2003, s. 88)
yapmis oldugu arastirmaya gore Mitsui Group arastirma yillarinda yaklagik 200 milyar
dolar ciroya sahip oldugu ifade edilmistir. Mitsui Group ’un kurucusu olan Mitsui
Hagirobei’nin 1694 yilinda yani 329 yil 6nce olusturmus oldugu aile anayasasinda yer

alan bazi ilkeler su sekilde ifade edilmistir:

e Aile tiiyeleri arasinda dostluk ve iyi iliskiler olmalidir. Aksi takdirde ailenin
yikima gitme tehlikesi unutulmamalidir.

e Tutumlu olmak zenginligi arttiran bir husustur. Liiks ise yikici bir unsurdur.
Liiksten kaginmak, tutumlu olmak gerekir.

e Evlilik, borlanma ve baskalarinin borglarina kefil olma kararlarin1 alirken aile
konseyine danigin.

e Yillik kazancinizin bir kismini aile {iyelerine paylayin.

e Erken vakitte emekliligi se¢ip rahat yasamaya ¢alismayin, insan yagaminin biiyiik
bir boliimiinde calisabilir.

e Mali raporlarin1 genel merkezde toplayin ve maliyenizi iyi ayarlayin, diizende
tutun.

e Verim vermeyen caliganlari, isinde basar1 vadeden geng ¢alisanlar ile degistirin.

e Basarinin sart1 odaklanmaktadir. Baska isler ile vaktinizi harcamayin.

e (Cocuklarinizi ¢irakligin ilk basamaklarindaki isler ile hayata baslatin ve yavas

yavas kademelerde ytikseltin.
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Aile anayasasi faaliyetlerini uygulayan Tiirk Aile sirketlerinin anayasa ve konsey

stratejilerinden bazilari ise su sekilde verilmistir (Adsan ve Giimiistekin, 2006, s. 184-

185):

KOC HOLDING: Sirkette kararlar, toplam 13 kisiden olusan icerisinde 7’si
profesyonel, 13 tiyeli bir yonetim kurulunda alinmaktadir. Aile komitesinde
Kog Ailesi’nin yatirim kararlar1 goriisiilmektedir. Bu tiir kararlar diginda kalan
kararlar ise sirket yOonetimine tavsiye olarak sunulmaktadir. Sirkette aile
bireylerinin ¢alismasi, ast ve iist performans degerlendirmesi 6lge sistemi ile
Olciiliir ve bu sekilde degerlendirmeye alinir. Aile bireyleri diger ¢alisanlardan
ayr1 tutulmaz ve ayni siiregten geger. Gelecek nesiller ise “Aile Anayasas1”
cergevesince; kariyer planlama ve gelistirme programlarina tabii olmakla

yetki devri gibi alanlarda problemlerin oniine gecilmis olunur.

SABANCI HOLDING: Sirkette McKinsey danismanliginda “Aile Konseyi”
ve “Aile Anayasasi” hususlarinda ¢aligmalar yapilmaktadir. Bir bireyin Aile
Konseyinde liye olarak yer alabilmesi i¢in holdingde belirli bir hissesinin
bulunmasi gerekmektedir. Konseyde toplantilar 3 ay araliklarla yapilmakta
olup; kardesler, esleri, ¢ocuklar1 ve damatlar iiye olarak yer almaktadir. Ayrica
sirkette calisan aile fertleri, Aile Anayasasi ile belirli kurallara tabii
tutulmaktadir. Aile Konseyi kendi igerisinde kurallar olusturur ve bu kurallar
cercevesinde belirli prensipler ile hareket edilir. Ornek olarak; aile iiyelerinin
tiniversiteyi bitirdikten itibaren kag sene igerisinde miidiir olabilecegi sirketin

Aile Anayasasinda yazili bir kural olarak yer almaktadir.

ECZACIBASI HOLDING: Sirkette Aile Anayasasinda, gelecek nesillere
sorumluluklarin devri ve aile bireylerinin sirkette hangi kosullarda ¢alisma
yapabileceklerini igeren kurallar bulunmaktadir. Aile Anayasasi bu
toplulugun kurucu olan Nejat Eczacibasi tarafindan hazirlanmistir.
Kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasi, sirketin hedeflerinin
belirlenmesi ve iist yonetimin atanmasi gibi konular Aile meclisinin gérevleri

arasinda yer almaktadir. Bu gorevler disinda kalan konular ise profesyonellere
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birakilmigtir. Aile Anayasasinin koydugu kurallar disinda herhangi bir

midahaleye izin verilmemektedir.

e INCi HOLDING: Aile iiyelerinden 14 yasmi doldurmus olan ve sirkette
faaliyet gOsteren ve/veya gostermesi hedeflenen herkesin veya evlilik yolu ile
aileye giren ve sirketle ilgili sorumluluk tasiyan bireylerin Aile Konseyinde
bulunmasi gerekmektedir. Konseyde bulunan iiyelerden her biri karsilikli
mutabakat yoluyla yine Konsey igerisinden kendine bir Kariyer danigmani
belirler. Ayrica aile iiyelerinin ise girme kosullar1 Aile Anayasasinda
kuralinca yer almaktadir. Aile iiyelerinin istleri ise aile {iyesi olamayan
yoneticilerden se¢ilmektedir. Buna ek olarak, 2 y1l boyunca ayni1 pozisyonda,
en az 3 yil farkli bir girkette ¢alismis olma ve en az 1 terfi almis olma kosullari
bulunmaktadir.

Aile anayasalarinda belirli kurallarin belirlenmesi ve politikalarin olusturulmasi
gerekmektedir. Bu politikalarin Karpuzoglu (2005)’inde belirtmis oldugu temel olan
miras, aile, sahiplik, calisma kosullar1 ve emeklilik gibi hususlardan belirlenmektedir.
Asagida yer alan tabloda ise Aile Anayasasi olusturulurken segilen konularin alanlar1 ve
bu politikalarin olusturulmasi1 amaciyla sorulan 6nemli sorular mevcuttur. Deloitte

Tiirkiye (2009) yayininda bu tablo su sekilde ifade edilmistir:

42



Tablo 3.1. Bazi Aile Anayasasi Politikalari (Deloitte Tiirkiye Eyliil-Ekim 2009 akt. TKYD, 2009, s. 21)

Politika Konular Politika belirlenmesi icin sorulan sorular
Giris-istihdam-Cikis e Iste kimler calisabilir?
e  Terfi islemi nasil gergeklesir?
Menfaatler-Odiiller e Nasil belirlenir?
e Kim belirler?
Ortaklik Anlagsmasi e Hisseler kim sahip olabilir?
e Hisseleri kim satabilir, ne zaman ve
kime?
Nakde Donme e Hisseler hangi fiyattan satilabilir?
e Hisse fiyatin1 kim belirler?
e Fiyatin belirlenmesi i¢in belirli bir
formiil var midir?
Aile Konseyi e Konseyde kimler yer alabilir?
e Konsey iiyelerinin rolleri nelerdir?
Nasil belirlenir?
e Konsey iiyelerine menfaat saglanir m1?
Nasil belirlenir?
Temettiiler e  Temettii nasil belirlenir?
o  Temettiiyl kim belirler?
Tletisim o Aile, is ¢evresi ve kamuoyu ile iletisimi
nasil kurar?
e Hangi konular gizlidir?
e Aile iiyelerine ve hissedarlara konular
hangi seviyede agiklanir?
Etik Kurallar e Aile iiyelerinden beklenen davraniglar
nelerdir?
Hayir isleri e  Ailenin koordine edilmis hayir isleri var
midir?
e Eger var ise, ailenin Oncelikleri
nelerdir?
e Ailenin hayir isleri ile ilgili girimleri
nasil fonlanmaktadir?
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Tabloda yer alan politikalarin belirlenmesi i¢in sorulan sorulari ve politika konular
biraz daha detayli agiklanmasi ve anlasilabilmesi i¢in genel bir Aile Anayasasi lizerinden

okuma yapilabilir.

Aile Anayasas1 genellikle dort bolim ve yirmi maddeden olusmaktadir (Ankara
Sanayi Odasi, 2005). Boliimler sirasiyla; genel hiikiimler, calisma ilkeleri, idari
yapilanma ve miilkiyet seklinde yapilandirilmaktadir. Bu boliimlerden ilki olan genel
hiikiimler boliimiinde daha ¢ok anayasanin gerekgesi, amaci, ailenin misyonu, aile i¢i
iliskiler ve aile degerleri ile ilgili politika ve kurallar yer almaktadir. Ikinci béliim olan
calisma ilkelerinde ise sirkette ¢alisan aile fertlerinin uymasi gereken kurallar, aile fertleri
ve aile dis1 calisanlar ile ilgili diizenleme, karar ve kurallar ele alinmaktadir. Ugiincii
boliim olan idari yapilanma boliimiinde aile konseyi, konsey {iiyeleri, konseyin ¢alisma
sekli ve gorevlerine iligkin hiikiimlere yer verilmistir. Dordiincii ve son bdliim olan
miilkiyet kisminda, sirketle ilgili miilkiyet yapisi ve bu alanda gerceklesebilecek

degisimler iizerine hiikiimler bulunmaktadir.

Bu bilgi 15181nda boliimleri inceleyerek bazi 6rnek kurallar yer verilmesi ve verilen

tablodan 6rneklerle konuyu yorumlayacak olursak (Karpuzoglu, 2005, s.181-183):

e Ornek Madde 1: “Bizler ... ailesi olarak, aile istikbalimizi giivence altima
almak i¢in ortak hedefler belirleme ve bu hedefler ¢ercevesinde is bu
belgenin hazirlanmasi amaciyla bu belgenin imzalanmasini kararlagtirmig
bulunmaktayiz. Olusturulan Aile Anayasasinin deger ve ilkeleri ailemiz,
sirketimiz ve sirketimize katilacak olan yeni aile iiyeleri i¢in yol gosterici
ve baglayict kabul edilmektedir.” . Bu boliimde goriilecegi lizere
anayasasinin ilk maddesinde gerekg¢e dile getirilmis ve bu yonde ailenin
miiteakip oldugu belirtilmistir. Bu boliim bir anlamda anayasasinin temeli

olarak kabul edilebilir niteliktedir.

e Ornek Madde 2: “Bizler, ailemizin yiiksek yasam standartlarinda
yasamasini saglayan sirketlerimize gerekli énemi vermemiz gerektigini
biliyor ve bu anlamda sirket ¢ikarlarinin aile ¢ikarlarinin 6niinde tutulmasi
gerektigi bdylece aile cikarlarimizin da giivece altinda kalacagi fikrini

benimsemekteyiz.” . Bu hiikiimden anlasilacagi iizere aile isletmesinde, aile
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icerisinde yasanabilecek ayriliklar, catigmalar ve aile i¢i iliskilerin aile
sitketini olumsuz yonde etkilenmesini Onlemek amaciyla sirketi daha
saglikll bir durumda tutmak amaglanmaktadir. Tablo 3.1°de gordiiglimiiz
politika alanlarindan temettiiler ve menfaat ile odiiller politikalar1 bu
maddeyle bagdastirilabilir. Sirketin belirli bir kar odagina ulastig1 vakit
temettiliniin dagitilmasi 6rnegi, sirketin akibetinin, ailenin kisa vadeli kazang
odiiliinden ¢ok, dncelikli olarak belirlenen odaga ulagmasi ardindan gelen

odiilii paylagsmasi1 durumu s6z konusu olacaktir.

Ornek Madde 3: “Sirket faaliyetlerinde, sirketin yonetilmesi ve
yiiriitiilmesi hususlarinda en temel kaynaklarin profesyonellik ¢ergevesinde
gerceklesmesi gerekmektedir. Profesyonellik; somu verilen, olglimlerin,
verilerin, bilgi ve denetimin kararlarin alinmasinda yon gosterici olmasidir.”
Bu hiikiim, tabloda 3.1°de gordiigiimiiz politika konularindan ‘Giris-
Istihdam-C1kis’ kismina dahil edilebilir. Bunun nedeni ise isletme icerisinde
calisanlar, alinacak kararlar, calisan deneyimi ve benzeri alanlarda
profesyonelligin savunmasi bu kararin nasil olmasi gerektigi konusunda bir

hiikiim i¢eriyor olmasindan kaynaklanmaktadir.

Ornek Madde 4: “ Tlgili yasalar cercevesinde olusturulacak olan Yonetim
Kurulu ve Denetim Kurulu gibi organlarin disinda aile-is iliskilerini
arttiracak ve bu akis1 diizenlemesini beklenilen Aile Konseyinin de
kurulmas1 gerekmektedir.”. Bu maddeye gore Aile Konseyinin, diger
kurullardan olan Yo6netim Kurulu ve Denetim Kurulu esliginde kurulmasi
gerektigi belirtilmistir. Bu kapsamda, bu hiikmiin Anayasa icerisinde ‘Idari
Yapilanma’ boliimde oldugu ayrica belirtilmelidir. Bu maddenin, yukarida
verilen tablo 3.1’de ‘Aile Konseyi’ politika bdliimiinde incelendigini
gormekteyiz. Bu boliime gore Aile Konseyinin kurulmasi asamasi

hususunda bir kararin alindig1 gériilmektedir.

Ornek Madde 5: Aile Konseyinde, sirkette gorev alsa veya almasa dahi,

sirkette hisse sahibi olan ve birinci derece olan akrabalarin 15 yas lizerinde
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olanlarin Aile Konseyine iiye olabilmektedir. Ayrica konsey iiyelerinin
oybirligi ile iiye olmak isteyen bireylerde Aile Konseyine dahil
edilebilmektedir.”. Bu maddenin de aymi sekilde ‘idari Yapilanma’
boliimiine dahil edildigi goriilmektedir. Bu maddenin ise verilen tablo 3.1
icerisinde ‘ Aile Konseyi’ politika konusu altina dahil olmaktadir. Bu
politikaya gore, politikanin belirlenmesi konusunda gordiiglimiiz sorularin
bu hiikiim yardimiyla cevaplandigi, Aile Konseyi icin segilebilecek kisilerin

acilanan hiikiimler dogrultusunda yapilacagi ifade edilmisidir.

Ornek Madde 6: “ Sirkette veya Sirketlerde hisse payma sahip aile
fertlerinin, bu hisselerin satigin1 yapmak istemeleri durumunda oncelikle
Aile Konseyine bildirim yapmalari zorunlulugu vardir.” Bu maddede
goriilecegi lizere hisse satiglar1 gibi sirketti etkileyecek 6nemli durumlarda,
sirkette dogrudan etkileneceginden dolay1 Aile Konseyinin bilgilendirilmesi
zorunlu kilmmugtir. Tablo 3.1°de yer alan politika hususlarinda ‘Nakde
Doénme’ boliimiinde bu konu ile ilgili baz1 6rnek politika sorularina yer
verilmistir. Ornegin:

Hisseler hangi fiyattan satilabilir?

Hisse fiyatin1 kim belirler?

Fiyatin belirlenmesi i¢in belirli bir formiil var midir?

Seklinde verilen sorulardan, ‘Hisseleri kim alabilir satabilir?” benzeri sorusu

tiiretildiginde, 6rnek olarak verilen anayasa maddesinde gordiiglimiiz hiikmiin bu ve

benzeri sorulara cevap verdigi, dolayisiyla alinacak kararin ve verilecek hiikkmiin hangi

yonde olacagi boylece belirlenmektedir.

Aile Anayasasinda bulunan konularin icerigi onceden verilen temel konulara ek

olarak; ailenin is hayat1 ve is hayatindaki rolii, ailenin degerleri ve vizyonu, devir plani

icin halef degistirme siireci, yonetim kurulu ve yonetim kurulu iyeligi, hisse dagilima,

hisse satislari, hisse kar pay1 dagitimi, temettiiler, oy kullanma hakki, aile toplantilar1 ve

isletme personelinin vasiflar1 gibi konularda belirlenmektedir.

3.5. Aile Anayasasi Boliimleri
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Aile anayasasi aile isletmelerinin biiyiikliigii, sektorii, ailenin etik degerleri, aile
kiiltiri ve isletmenin kurucu degerleri c¢ergevesinde bir¢cok farkli faktdrden
etkilenmektedir. Bu nedenle arastirmanin literatiiriinde de goriildiigii iizere tek tip bir aile
anayasasinin olmadigi ifade edilmistir. Fakat aile anayasalarinin farklilik gésterdigi
bilinse de anayasalarin hiikiimlerinin konularinda ortak bdliimlerin bulundugu bu duruma
bagli olarak yon gosterici, temel anayasalar yayinlanmistir. Bu yayinlardan, Ankara
Sanayi Odasinin olusturmus oldugu ASO Aile Anayasasi su sekilde bir i¢erige sahiptir:

. Baglangic
. Boliim 1: Genel Hiikiimler

1
2
3. Béliim 2: Calisma liskileri
4. Béliim 3: Idari Yapilanma
5

. Boliim 4: Miilkiyet

ASO 2005 Aile anayasas1; toplam 4 temel bdliim ve 20 maddeden olusmaktadir. i1k
boliim olan genel hiikiimlerde anayasa gerekcesi, amaci, ailenin misyonu, vizyonu ve
degerleri gibi hususlar1 igermektedir. Ikinci boliimde aile dis1 veya aile i¢i ¢alisanlari,
yoneticileri ilgilendiren diizenlemeler, bireylerin uymasi gereken kurallar ve kararlar ele
alinmaktadir. Ugilincii boliimde aile konseyi, aile konsey iiyeleri, aile toplantilari,
konseyin ¢alisma bigimi ile ilgili hususlar “idari yapilanma” olarak ele alinmaktadir. Son
olarak dordiincii boliimde isletmenin miilkiyet yapisi, pay sahipleri, pay sahiplerinin
haklari, aileden ve aile dis1 pay sahiplerini ilgilendiren husularda diizenlemeler

bulunmaktadir (ASO, 2005, s. 2-3).
3.5.1. Boliim 1: Genel Hiikiimler

Bu boliim toplam 5 farkli maddeden meydana gelmektedir. Maddelerde ise:

e Anayasasimin  Gerekgesi: Anayasanin yazilma gerekgesi bu maddede
aciklanmaktadir. Genelde gerekgenin ailenin geleceginin giivence altina alinmasi,
ilke ve degerler cercevesinde hareket edilecegi konusunda mutabik kalinmasi
lizerine yazilmaktadir.

e Amact: Ailenin sirket(ler) ve aile i¢i iligkileri agisindan amacinin belirtildigi
maddedir.

e Aile degerleri ve bu degerlerin isletme ile temellendirilmesi: Ailenin
degerlerinin belirtildigi ve bu degerlerin sirket degerleri ile iliskilendirildigi

madde olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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e Aile bireyleri arasindaki iliskiler: Aile i¢i iligkilerin belirli temellerinin
bulunmasi gerektigi, bu kapsamda 6zel alanin saygi ile karsilanmasi ve sorunlarin

bu kapsamda ¢6ziilmeye gayet edilmesi hususunda ibarelere yer verilmistir.

Bu boliimiin anayasanin agilis boliimii olarak kabul edilmektedir. Anayasanin temelinin

atildigy, bir diger anlamda cercevesinin ¢izildigi boliim olarak da goriilmektedir.

3.5.2. Béliim 2: Calisma liskileri

Bu boliimde toplam 6 farkli madde yer almaktadir. Maddelerin igerigi su sekilde

verilmistir:

e Profesyonel Yonetim: Sirket icerisinde profesyonelligin 6n planda oldugu, sirket
i¢i personel secim, terfi, yetkilendirilmesi gibi uygulamalarda profesyonelligin 6n
planda tutulmasi gerektigi seklinde ifadelere yer verilmektedir.

e Aile Uyesi Yoneticiler: Aile iiyesi olan yoneticilerin bilgilerinin yeterliginin
Ol¢iilmesi, yetkilendirilmesi ve bu kapsamda sahip olmas1 beklenilen 6zelliklerin
belirtildigi, ayn1 zamanda igletme icerisinde yapilmasi miimkiin olan durumlar
tizerine bilgiler icermektedir.

e Aile ve Isin Simirlan: Aile bireylerinin aileye 6zel isleri ile isletme islerinin
birbirleri ile karigtirilmamasi gerektigi ve bu yonde yapilmasi gerekli hususlardan
bahsedilmektedir.

e Aile ve Isletme Amaclarimin Ayrim: Aile amaglan ile isletme amaglarinin
ayriminin  dikkatli bir sekilde yapilmasi gerektigi, bazi durumlarda aile
amaglariin isletme agisindan aykirilik olusturabilecegi kosullarda uzun vadeli
cikarlar gozetilmesi gerektigi ve bu yonde dogru kararlarin alinmasina dikkat
edilmesi gerektigi yoniinde ibarelere yer verilmistir.

e Personele Yaklasim: Personelin isletmenin uzun vadede basarisi agisindan
onemli oldugu bu kapsamda personele yaklasimin dikkatli bir sekilde yapilmasi
gerektiginden bahsedilmektedir.

e Profesyonel Yoneticiler: Aile bireylerinin ortak bir ortamda bulunmasi, devamli
olarak fikir aligverisinde ayni veya benzer gorilislerin toplanmasina neden

olabilmektedir. Bu baglamda aile disi profesyonel yoneticilerin goriislerinin
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alinmasinin daha objektif ve ¢ok sesli bir ¢alisma ortami1 olusturacagi hususunda

ifadelere yer verilmektedir.

3.5.3. Boliim 3: Idari Yapilanma

Bu boliim toplamda 5 farkli maddeden olusmaktadir. Maddelerin igerikleri kisaca

su sekilde verilmistir:

Aile Toplantilari: Aile iiyelerinin isletme ile ilgili 6nemli konularda toplantilar
yardimiyla bulusarak bu konular1 konustuklari, gerektiginde danigmalarinda bu
toplantilara dahile dilerek daha uygun bir ortamin saglanabilecegi lizerine ifadeler
icermektedir.

Aile Konseyinin Kurulmasi: Yonetim kurulu, Denetim kurulu gibi organlarin
yani sira aile ve ailenin is ile ilgili iliskilerinin diizenlenmesi, daha kolay iletisimin
saglanabilmesi amaciyla Aile konseyinin kurulmasi gerektigi ile ilgili ifadelere
yer verilmisgtir.

Aile Konseyi’nin Uyeleri: Aile sirketinde hissesi olsun veya olmasin 15 yasini
gecen ve ailede birinci derece akrabalari arasinda olan herkesin Aile Konseyi
iiyesi olabilecegi ifade edilmistir. Ayrica Konsey iiyelerinin se¢imi, disarindan
danigmanlarin  konseyin faaliyetlerini giiclendirebilecegi gibi hususlardan
bahsedilmektedir.

Aile Konseyinde Karar Alma, Toplanti ve Toplanti Giindemi: Konsey
icerisinde her iiyenin oy miktari, toplantilarin ne zamanlar i¢in planlanacagi gibi
hususlar ele alinmaktadir.

Aile Konseyinin Faaliyetleri: Konsey icerisinde gelecegin yoneticilerinin
belirlenmesi, aile anayasasinda degisiklik yapma kararlar1 ve bu kararlarin nasil
alinabilecegi, anayasaya aykirilik olusturabilecek durumlarin belirlenmesi gibi

durumlarin belirlendigi ifade edilmektedir.

3.5.4. Boliim 4: Miilkiyet

Bu béliimde ise toplam 4 maddeye yer verilmistir. Maddelerin igerikleri su sekilde

siralanabilir:

Aile Sirketlerinin Miilkiyeti: Bu maddede aileye ait veya gelecekte

kurulabilecek olan sirketlerin miilkiyetinin aile sinirlart igerisinde kalmasi ve
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ailenin dagilmasina karsin yasal ve gerekli tedbirlerin bu dogrultuda alinmasina
dair ifadeler bulunmaktadir.

e Sirket Hisselerinin Elden Cikarilmasi: Hisselerin elden ¢ikarilmasi, bir
boliimiiniin ¢ikarilmasi gibi onemli konularin Oncelikli olarak aile konseyine
bildirilmesi gerekliligi gibi hususlardan bahsedilmektedir.

e Aile Uyelerine Hisse Verilmesi: Aile iiyelerine verilecek olan, kir paylarmin
maddi unsurlarin ve malvarliklart gibi unsurlarin dagitim esaslariin Aile
Konseyinde belirlenecegi hususunda ifadelere yer verilmistir.

e Yiiriirliik: Bu anayasasinin Aile Konseyi tarafindan oybirligi ile yiirtirliige

girmesi hususu ifade edilmistir.

Bu bilgiler g¢ercevesinde bahsedildigi ilizere Aile Anayasasinin genel olarak
boliimleri bu sekilde sekillenmekte ve bu maddelere benzer maddelerden olusmaktadir.
Ailelerin isletmeleri ve isletme 6zelliklerine gore farkli uzunluklarda farkli yapilarda ve
farkl1 hususlarda olabildigi géz Oniinde tutulmalidir. Aile Anayasasinin esas amaci,
isletme ile aile iligkilerinin diizenlenmesi ve belirli kurallar biitiinliyle giiclendirilmesini

olarak ifade edilebilmektedir.
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DORDUNCU BOLUM

4. YONTEM

4.1. Arastirma Problemi

Aile isletmelerinin yagamlarini siirdiirebilmeleri ve kusaklar arasi gecislerini
basarili bir sekilde saglamalar1 amaciyla literatiirde de gordiigiimiiz iizere; gelecek
planlamas1 ¢ergevesinde yapilan aile anayasasi olusturulmasi, gelecek nesillere devir
planlamas1 yapilmasi gibi faaliyetlerin uygulandig ifade edilmektedir. Bu kapsamda,
“Aile anayasast” ve “Gelecek Planlamasi” uygulamalarinin birbirlerini tamamlayan
gliclii bir bagintiya sahip oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni aile anayasasinin gelecek
planlama ile i¢ ige olan bir kavram olarak ele alinmasi ve aile anayasasinin uygulandigi

sirada gelecek planlamasina yaptig1 katkinin yol gosterici oldugu kanaatine varilmstir.

Bu perspektif ile aile anayasasi ve gelecek planlamasinin bagintisinin incelenmesi,
kavramlarin birlikte ele alinmasi ve aile isletmelerinde olan bu hususlarin arastirilmast,
uygulamalarin ne asamada gergeklestigi ve bu durumun isletmelerin gelecek kusaklara
aktarilmasit yoniinde nasil sonuglar olusturabilecegi arastirilmaktadir. Ayrica aile
anayasasi ve gelecek planlamasi iizerine aile isletmeleri yonetiminde bulunan aile iyesi
yoneticiler ile profesyonel kadro yoneticilerin bu kapsamda algilar1 anlasilmaya

calisilacaktir.

Bu hususta literatiir arastirmasinda da belirtildigi lizere 6nemli olanin her aile
isletmesinin, aile anayasasini ve aile konseyini kendi kiiltiiriine uygun bir sekilde
olusturmasidir. Ancak, maalesef ililkemizde “Aile Konseyi” ve “Aile Anayasasi’ni

konumlandirmis isletme sayis1 oldukga azdir.

4.2. Arastirmanin Amaci ve Modeli

Aragtirmanin amaci, Eskisehir ili genelinde agirlikli olarak sanayi sektoriinde

iretim yapan aile isletmelerinin:

e Aile isletmelerinde aile anayasasi ve gelecek planlamasinin irdelenmesi.
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e Gelecek planlamasi ve aile anayasasi kavramlarinin aile tiyesi yoneticiler ile
profesyonel kadro yoneticiler arasinda algilarinin  anlasilmasit ve
karsilastirilmast.

e Eskisehir ili igerisinde Gelecek Planlamasi c¢ergevesinde yapilan

faaliyetlerin ortaya konulmaya ¢aligilmasi.
Genel amaclarin yaninda alt amaglar ise;

e Isletmelerin stratejik planlama gibi gelecek planlamasi faaliyetlerinin
kusaklar arasi1 devir islemi ge¢irmis olan isletmeler arasinda bagintisinin

degerlendirilmesi seklindedir.

Aragtirmanin modeli “kesifsel” bir arastirma olup, elde edilen verilerin ve

sonuclarin gelecekteki arastirmalara 151k tutmasi hedeflenmistir.

4.3. Arastirmanin Onemi

Tiirkiye ekonomisinin %95’inin aile isletmelerinden olustugu, bu durumun ayni
zamanda diinya genelinde de yakin benzerlik gosterdigi arastirmalar sonucunda agikca
goriilmektedir. Bu ¢ergevede, isletmelerin stirdiiriilebilirligi/jenerasyonlar arasi aktarimai;
kurumsallasma, kurumsal yonetim ve belirli strateji/politikalar uygulanarak
saglanmaktadir. Ayrica sadece Tiirkiye’de degil, glinlimiizde diinyada yasanan makro
ekonomik perspektifte gordiigiimiiz genis capli paradigma degisiminin, aile isletmelerini
nasil etkiledigi, bu yapilarin biliyilk bir boliimiintin  sonraki  kusaklara

gecemedigi/gegirilemedigi goriilmektedir.

Tiirkiye'deki isletmelerin %95'inin aile isletmesi oldugu ve aile isletmelerinin gayri
safi milli hasilaya yaklasik %75 katki sagladig: bildiriliyor. Ayrica, aile isletmelerinin
yaklagik olarak %30'unun ikinci nesle gectigi, tligiincii nesle gegcme olasilig1 ise %10'dan
daha diisiik bir oranda goriiliiyor. Bu bilgilere dayanarak, aile isletmelerinin gelecekteki
planlama ve aile anayasasi uygulamalarinin tezin temel noktalarin1 olusturdugunu

sOyleyebiliriz.

Arastirmanin 6nemi agisindan bir diger 6zelligi ise veri toplama yonteminin nicel

olarak belirlenmesinden dogmaktadir. Ozellikle bu kavramlar gergevesinde yapilan tez
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caligmalarinin tamamina yakininin nitel bir yontemle, yari-yapilandirilmig goériismeler ile
uygulanamaya geg¢irildigi gézlemlenmistir. Bu bilgiye dayanarak aragtirmanin, konularin
Eskisehir ili igerisinde ESO’ ya kayitl aile isletmeleri kapsaminda yapilmasinin literatiire
gelecek arastirmalar i¢in ‘kesifsel’ agidan degerli bir katkisinin bulunacagi kanaatine

ulastlmistir.

Bu noktada unutulmamasi gereken ise nicel ¢alismalarin ailelerin bu konuya olan
desteginin bir hayli diisiik olmasi, 6zellikle de isletmelerde hiyerasi bakimindan en st
kademeler olan yonetim kadrosu ve isletme sahiplerine ulagmanin ¢ok zor olmasi ifade
edilmelidir. Literatlirde gordiiglimiiz nitel yaklasimlarin arastirmanin bir anlamda
yapilabilmesi amaciyla en uygun yontem olarak goriilmesi bu baglamda ¢ok dogaldir.
Isletmelerin bu konuyu desteklememesinin yani sira ailelerin isletme icerisinde bu gibi
yonetimsel konular1 kendi igerilerinde konusma ve anlasma yoniinde davrandiklari
goriilmektedir. Bu agidan yakin bir gelecekte, bu alanda yapilacak arastirmalarin nicel
yaklasimlar cercevesinde anlamli sonuglara doniistiiriilebilmesi ve bu calismalarin
gelecek kusaklar ile isletmeler adina daha ulagilabilir olmasi hususu arastirmacilar

tarafindan da temenni edilmektedir.

4.4. Arastirmada Varsayimlar ve Kisitlar

Bu aragtirmanin planlanip yiiriitilmesinde asagida verilen varsayimlardan hareket
edilmistir. Bu aragtirmada ele alinan degiskenler ve iligkiler disinda kontrol altina
alinamayan degiskenlerin etkisi s6z konusudur. Ancak ele alinan degiskenler arasindaki

iligkilerin, aragtirilmak istenilen olguyu yansittig1 varsayilmistir.

Bu aragtirmada kullanilan goriisme planinin 6l¢iilmek istenilen 6zellikleri dogru
olarak Olcecek nitelikte oldugu varsayilmistir. Evren grubundaki 48 arastirma drneklem
ozelliklerini tasidig1 varsayilmistir. Bu aragtirmanin bulgular1 asagida verilen sayiltilar
cercevesinde yorumlanmistir. Bu arastirma 37 aile isletmesi iizerinde gergeklestirilmistir.
Aragtirmada ele alinan psikolojik degiskenler, goriisme sorularmin giivenirlik
boyutlartyla smirlidir.  Sosyal bilimler alaninda yapilan c¢aligmalarin tamamen
deneysellige bagli olmasindan kaynaklanan smirlilik, bu ¢alisma i¢in de gecerlidir.
Aragtirmanin zaman kisiti, arastirilan konuda 6l¢ek eksikligi, ailelerin arastirilan konuda

higbir desteginin olmamasinin yani sira ciddi bigimde aragtirmalardan kagma egilimleri
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aragtirmani yapilmasi agisindan yavaglatict ve engelleyici kisitlar olarak ortaya
cikmaktadir. Bu nedenle arastirmanin bu kisitlar gercevesinde degerlendirilmesi

arastirmaci tarafindan 6nemle arz edilmektedir.

4.5. Tanimlar

Aile isletmesi: Aile sirketlerinin diger sirketlere orani1 Tiirkiye’de %95, A.B.D’de
yaklasik %90 ve Isvigre’de ise %85 civarinda kaydedilmistir. Bu arastirmalardan
anlasilacagi tizere, aile sirketleri ekonominin ana parcalarindan birini olusturuyor. Ayrica
Tiirkiye’deki aile sirketlerinin biiyiik bir kismmin KOBI oldugu belirlenmistir. Kiiciik ve
orta biiyiikliikteki bu isletmelerin aile isletmeleri olarak kayda ge¢mis ve zamanla
biiyliyen bu isletmeler, belirli bir agsamada halka arz edebilecek boyutlara ulagsmaktadir

(Y1lmaz, 2004, s.2).

Gelecek Planlamasi: Gelecek planlamasi, aile sirketleri agisindan ¢ok énemli bir
stire¢ olarak kabul edilmektedir (Ibrahim, Soufani ve Lam, 2001, s. 256). Bu baglamda
uzun yillar boyunca edinilen sermaye, tecriibe, kaynak ve bilgi birikiminin korunmasi,
sirketlerin hayatlarinin devamlarinin saglanabilmesi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.
Eski kusaktan yeni kusaga aktarilacak olan birikimin, aile isletmesinin kontroliiniin ve

diizeninin iletilmesi {izerine yapilan stratejik bir uygulamadir (Wang vd. 2004, s.60).

Aile Anayasasi: Aile anayasasi, aile fertlerinin birbirleri arasinda olan etkilesim,
iletisim ve ortak bir payda da bulugabilmesi i¢in gereken temeli olusturan bir uygulama
olarak karigimiza ¢ikmaktadir. Ailenin beklentileri, kurallari, degerlerinin paylasildigi ve
tartisildigi, sonug olarak politikalarin olusturuldugu bir uygulama olarak belirtilmistir

(Sebilcioglu vd., 2013, s. 20-22 akt. Cansabuncu, 2019).

Kurumsallagsma: Kurumsallagma, bir isletmenin daha yapilandirilmis, organize ve
profesyonel bir sekilde yOnetilmesi i¢in yapilan bir siire¢, patron odakli yonetimden
“sistem” odakl1 yonetime gegistir. Bu siirecte, isletme yonetiminde degisiklikler yapilir,
is siiregleri standartlagtirilir, yonetim yapisi gii¢lendirilir ve finansal yonetim daha etkili
hale getirilir. Bu sayede isletme, daha siirdiiriilebilir bir sekilde yonetilebilir ve biiylime

potansiyelini artirabilir.

4.6.Arastirma Hipotezleri
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Aile isletmelerinin yasamlarint siirdiirebilmeleri i¢in literatiirde gordiiglimiiz
kurumsallagsma ¢abalar1, aile anayasasinin olusturulmasi ve devir-gelecek planlamasi
yapilmast gibi birgok farkli faaliyet ve uygulamanin yapildigr goriilmiistiir. Bu
faaliyetlerin; Eskisehir i¢erisinde bulunan aile isletmelerinde ne kadar benimsendigi, bu
faaliyetlerin yapilip yapilmadigi ve bu kapsamda isletmelerde nasil bir alginin bulundugu,
bu algmin profesyonel kadro ile aileden olan yoOneticiler arasinda karsilastiriimasi
hususunda kesifsel bir arastirma ortaya konmak istenmektedir. Bu bilgiler perspektifinde
caligmanin hipotezlerinden ilk ikisi temel hipotez iken digerleri alt hipotez olarak ifade

edilmektedir.

Hipotez 1: Aile isletmelerinde bireylerin isletmedeki pozisyonlan ile gelecek

planlamasinin igletmedeki varlig1 arasinda bir baglant1 var midir?

Ho: Aile isletmelerinde bireyin isletmedeki pozisyonu ile gelecek planlamasinin

olusturulmasi arasinda anlaml iliski yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde bireyin isletmedeki pozisyonu ile gelecek planlamasinin

olusturulmasi arasinda anlaml iliski vardir.

Hipotez 2: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumlar ile aile anayasasi

arasinda bir baglant1 bulunmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile anayasasinin d6nemi

acisindan anlamli bir iligki yoktur.

Ha: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile anayasasinin 6nemi

acisindan anlamli bir iligki vardir.

Hipotez 3: Aile isletmelerinde bireylerin isletmedeki pozisyonlari ile aile anayasasi

arasinda bir baglant1 bulunmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde isletmedeki pozisyonlarla aile anayasasinin G6nemi

diisiincesi arasinda bir iliski yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde isletmedeki pozisyonlarla aile anayasasinin G6nemi

diistincesi arasinda bir iliski vardir.
Hipotez 4: Isletmede bireyin pozisyonu (aileden ydnetici, profesyonel yonetici) ile

gelecek planlamasi algisi arasinda farklilasmakta midir?
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Ho: Aile isletmelerinde bireylerin pozisyonu ile gelecek planlamasimin algisi

arasinda anlamli bir fark yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde bireylerin pozisyonu ile gelecek planlamasimin algisi

arasinda anlaml bir fark vardir.

Hipotez 5: Aile isletmelerinde bireylerin sektorlerine gore gelecek planlamasi

algis1 farklilagmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde bireylerin calistiklari sektorler arasinda gelecek planlamasi

algis1 agisindan anlamli bir fark yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde bireylerin calistiklari sektorler arasinda gelecek planlamasi

algis1 agisindan anlamli bir fark vardir.

Hipotez 6: Aile isletmelerinde gelecek planlamasi algisi bireylerin egitim

durumlarina gore farklilagmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumlarina gore gelecek planlamasi

algis1 agisindan anlamli bir fark yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumlarina gore gelecek planlamasi

algis1 agisindan anlamli bir fark vardir.

Hipotez 7: Aile isletmelerinde aile yonetiminin bulundugu nesillere gore gelecek

planlamasi algilar1 farklilagmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde aile yOnetiminin bulundugu nesiller arasinda gelecek

planlamasi algilart agisindan anlamli bir fark yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde aile yOnetiminin bulundugu nesiller arasinda gelecek

planlamasi algilart agisindan anlamli bir fark vardir.

4.7.Arastirma Evreni ve Orneklem
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Arastirma evreni ve Orneklem olarak Eskigehir ili bolge olarak secilmistir.
Arastirma evreni ETO ve ESO’da OSB’de kayitli olan aile igletmeleri olarak belirlenmesi
ve bu isletmelere ulagilmasi hedeflenmis olup, aragtirmanin ana aktorii olarak segilen aile
isletmelerinin diisiik katilim1 sebebiyle arastirmacinin, 6rneklem ¢esidi olarak kolayda
ornekleme ve isletme ici katilimcilar arasi ise tabakali 6rnekleme yontemi se¢mistir.
Arastirmani yapildig1r cografyanin kisitlar1 ve ayrica konunun kisitlar1 géz Oniinde
bulunduruldugunda belirlenen yOntemin arastirmanin ruhuna en uygun Ornekleme
yontemi oldugu kanaatine varilmistir. Bolgenin segilmesinin  nedeni, Onceki
aciklamalarda belirtildigi tizere, Eskisehir ilinin Tiirkiye ekonomisinde yeri ve ayni
zamanda ikamet edilen il oldugundan kaynakli olarak sirketlere olan ulagim imkanlar
olarak belirlenmistir. Arastirma 6rneklemi ise ‘Eskisehir'de Organize Sanayi Bolgesinde
bulunan, Aile Anayasasi ve/veya Gelecek-Devir Planlamasi uygulayan/uygulamayan

isletmelerde bulunan y6netim kadrosu’ seklinde belirlenmistir.

Aragtirmanin O0rneklemi toplamda 37 isletmeden 48 katilimcidan olugmaktadir.
Arastirmanin nicel yontemlerle analize dahil edilmesi, katilimci sayisinin diisiik
olmasinin nicel yontemler agisindan problem teskil edebilecegi, arastirmaci tarafindan
fark edilmis fakat bu durumun literatiir cercevesinde ulasilan kaynaklar referans agisindan
ele alinacak olursa S. T. Perret’in doktora calismasi olan ‘Succession in FOB: The
Influence of Succession Planning and Demographic Characteristics on Succession
Success’ ’te yer alan nicel aragtirmada 23 katilimcinin bulunmaktadir (Perret, 2016, s.36)
ve Tiirkiyede yapilan bir ¢alisma olan H. Devrim Ozuysal’mm ‘Aile Sirketlerinin
Kurumsallagsmasinda Aile Anayasasinin Onemi’ tez c¢alismasinda Orneklemin 31

katilimeidan olustugu goriilmiistiir (Ozuysal, 2006, s.167-170).

Sonu¢ olarak oOrneklem boyutlarinin, literatiirdeki benzer konularda yapilan
arastirmalar referans alindiginda bu calismalar ile paralellik gosterdigi sonucuna

varilmigtir.

4.8.Arastirma Veri Toplama Yontemi

Arastirma yontemi ‘anket uygulamasi’ kullanilarak veriler toplanmigtir. Anket
uygulamasi i¢in arastirmaya uygun aile isletmelerinin tespiti ise ESO ve ETO gibi
odalarin web sitelerinde ve veri tabanlarinda bulunan veriler icerisinden incelenmis ve

arastirmanin Onceliklerine uygun bulunan isletmelerin iletisim bilgilerine ulagilmistir.
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Anketler isletmelere; telefon, e-posta ve biiylik bir cogunlukla bizzat elden olacak sekilde
isletmelere gidilerek dagitilmigtir. Toplamda 57 adet isletmeye 102 adet kisi ile
goriisiilmiis, 32°si eposta yoluyla ve kalan1 bizzat goriisiilmiis geri doniis toplam 37

isletmeden 48 adet katilimci tarafindan saglanmustir.

Anketlerin dagitildig1 profesyonel kadro yoneticiler ile aileden iiye yoneticiler
arasinda kan bagi olmamasi1 durumu arastirmanin yapisint bozmamak adina dikkatli bir
sekilde yapilmistir. Ayrica anketin cevaplarinin etkilenmemesi amaciyla katilimcilara
herhangi bir miidahalede bulunulmamasi hususuna dikkat edilmistir. Ankete ek belgeler

boliimiinde EK-1 olarak ulasilabilir.

4.8.1 AnKket Sorulari ve Ol¢ek Secimi

Anket formu dort farkli boliimden olusmakta ve toplamda 46 adet ifadeden
olugmaktadir. Anketin 2. Ve 3. S.T. Perret’in (2016) Doktora c¢alismasindan
yararlanilarak Ingilizceden Tiirkceye arastirmacinin kendisi tarafindan cevrilmis
ardindan yapilan cevirinin test edilmesi amaciyla 3 farkli pilot test calismasi
yuriitiilmiistiir. Pilot anket ¢alismasina toplamda iki aile {iyesi yOnetici ve 3 farkli
profesyonel kadro yonetici ve 1 akademisyen dahil edilmis ve ifadeler degerlendirilmis,
bu baglamda alaninda uzmanlarin fikirleri alinmis ve ifadelerin daha anlagilabilir olmasi
icin gerekli diizenlemeler yapilmistir. Arastirmaci 6lgegin diller ve kiiltiirler arasi
farkliliklar gosterebileceginin farkindaligina dikkat edilmesinin gerektigine, bu
kapsamda da yapilmis olan ¢alismanin bir ‘Oncii’ ¢alisma olduguna; olgegin alandaki
diger uzmanlar ve dil bilimciler yardimiyla Tiirk¢eye ve Tiirk kiiltlirline uyumlulugunun

gelecekteki ¢aligmalar ile dogrulanmasini 6nermektedir.

Anket formunun ilk boliimde genel demografik bilgiler ve isletme faaliyetleri ile
ilgili ‘var-yok’ seklinde ifadelere yer verilmistir.

Anket formunun ikinci boliimiinde yer alan ‘Evet-Hayir’ cevaplanin bulundugu
boliim ‘Succession Plan Quality Score’ seklinde adlandirilan ve dilimize ‘Gelecek-Devir
Planlamas1 Kalite Skoru’ olarak g¢evrilebilmektedir. Bu 6l¢ek S. T. Perret’in (2016)
Miller, Steir ve Brenton-Miller ‘in (2004) entegratif-biitiinlestirici model {izerine
gelistirildigi belirtilmistir. Bu 6lgegin gelistirilmesinde kullanilan bakis agilarinin su

konular igerdigi ifade edilmektedir:

58



o Kusaklar arast degisimin ardinda segilecek halef i¢in belirli kriterlerin
belirlenmesi;

e Aday segenek araligi (Aileden veya digaridan);

e Yonetisim Yonergeleri (Konsey, kurul ve sahiplik ile ilgili kurallar);

e Liderligin aktarilmasi;

e Sahipligin aktarilmasi;

e Devir i¢in belirli bir zaman araliginin bulunmast;

o Gelecek kusak i¢in haleflerin gelisimi;

Bu maddeler ile ilgili olan her ifade i¢in ‘Evet’ (1 puan) veya ‘Hayir’ (0 puan)

cevaplar belirlenmistir. Belirlenen puanlamaya gore en yiiksek 7 ve en diisiik

0 puan alinabilmektedir. 7 puan alanin en basarili gelecek-devir planlamasi

yaptig1 0 ve 0’a yakin puan alanlarin ise azalan bir bigimde daha diisiik kalitede

planlar1 oldugu ifade edilmistir.

Anketin {i¢iincii boliimiinde ise S. T. Perret’in (2016) 4’li Likert dlgegi ile 1
(Kesinlikle Katilmiyorum), 2 (Kismen Katilmiyorum), 3 (Kismen Katiliyorum), 4
(Kesinlikle Katiliyorum) olgiilmektedir. Bu 6lgek ‘FOB Perception of Succesful
Succession Inventory’ seklinde ifade edilmektedir. Olgek, aile isletmelerinde basarili bir
gelecek nesil devir siirecinin igletmede yeni kusagin algisinin Olgiilmesi {izerine
tasarlandig1 belirtilmistir. Olgegin arastirmanin ruhuna uygunlugu belirlenmis olan
alanlarda yeterli oldugu kabul edilerek bu calismada kullanilmistir. Bu 6lgekte gelecek
nesile aktarilan igletmelerin bu islemi basarili bir sekilde yapip yapmadigi, dolayisiyla
gelecek planlamasinin algmin dlglilmesi Likert 6lgeginden alinan puanlarin toplanmasi
ile 6 puan ile 25 puan arasinda bir aralik belirlenmistir. ifadelerden 10. (Evet) ve (Hayir)
ifadesi oldugu i¢in sirasiyla 1 ve 0 puan;18.,19.,20., 31., 32. ve 33. ise 4’lii Likert oldugu
icin 1 ile 4 arasinda puanlara sahiptir. Bu nedenle anketdriin alabilecegi en yiiksek 25 ve
en diisiik ise 6 puandir. 25 puan basarili bir devir siirecini temsil ederken 6 puan basarisiz
bir siireci temsil etmektedir.

Anketin son boliimii ise aile anayasasi algisinin Olgiilmesi igin arastirmact
tarafindan gelistirilen 5 ifadeli bir 6lgektir. Bu 6lgekte 5°1i Likert 6l¢eginden yararlanilmis
olup 1(Kesinlikle Katilmiyorum), 2(Kismen Katiliyorum), 3 (Kararsizim), 4 (Kesinlikle

Katiliyorum) seklinde ifade edilmistir. Bu ifadelerden verilen cevaplara gore katilimci en
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fazla 20 (yiiksek alg1 seviyesi) ve en diisiik 4 (diisiik alg1 seviyesi) puan alabilmektedir.
20 puandan 4 puana alginin azaldig1 gosterilmistir.

Olgegin giivenirlik analizi ilgili boliimde yer almaktadir. Bu dlgegin gelecekteki
arastirmalarda kullanilabilmesi i¢in; daha ¢ok katilimcinin bulundugu ve zaman kisitinin
daha elverigli oldugu bir aragtirmada gelistirilerek kullanilmasi aragtirmaci tarafindan

tavsiye edilmektedir. Ankete ek belgeler boliimiinde EK-1 olarak ulagilabilir.

4.9.Arastirma Analiz Yontemi

Arastirmada anketlerde elde edilen veriler SPSS Gradpack 29.0 paket programi
kullanilarak yapilmigtir. Olgegin giivenirlik analizi, normallik analizi, toplam 46 adet
anket ifadesinin ilgili boliimlerde; ki-kare testleri, Mann-Whitney U testi, Kruskal Wallis
H testi ve frekans analizleri yapilmis ve analiz sonuclar1 ifade edilerek tarafimizca

degerlendirilmistir.
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BESINCi BOLUM

5. ANALIZ ve BULGULAR

5.1.  Analizler
Tezin bu bdliimiinde anket formundan elde edilen veriler SPSS 29 paket
programinda ilgili boliimler dahilinde gerekli yerlerde; glivenirlik, frekans, normallik, ki-

kare ve Mann-Whitney U ve Kruskal-Wallis H testlerine tabi tutulmustur.

5.1.1. Giivenirlik Testi

Aragtirma kapsaminda 0Olgegin gegerligi oncelikle S. T. Perret (2016) tarafindan
gelistirilen ‘FOB Succesful Succesion Inventory’ i¢in olusturdugu onciil giivenirlik
testleri olarak belirlemis oldugu her Likert dlgegi karsisindaki ifadeyi kullanarak bu
calismaya yaptig1 ifade edilmistir. Bu ¢caligmada Likert 6lgegi ile 6l¢iim yapilan ifadeler
toplamda 19 adet olmak {lizere, Perret tarafindan faktor analizine dahil edilmistir. Bu
analizin her bir ifade icin yapildig1 ve degerlendirmelere gore arastirmanin érnekleminin
n=23 olmasindan dolay1 ‘global faktor analizi’ yapilamadigin1 bu nedenle her tasarim
faktorlinlin ayr1 ayr1 degerlendirilerek olusturulan gruplara uygunlugu test edilmistir.
Bunu yapabilmek i¢in Perret her bir faktorii faktor analizine dahil etmis ve bu faktorii bire
cikarmaya zorlamistir. Agiga c¢ikan degerlerin (>.40) (Hair,Black, Babin, & Anderson,
2006) tizerinde oldugu, ayrica degerlerin her birinin .50 yiikiin iizerinde ¢iktigi, bu
nedenle analizin gerekli degerleri karsiladig: ifade edilmistir.

Katilimcilara dagitilan anket formunda ii¢lincli boliimde yer alan ve 4’li Likert
Olcegi ile dlgiim yapilan ifadeler toplam 19 adet olmakta ve Perret’in boliimlendirmesine
gore;

e Paydaslara Yonelik Baglilik Algist: ii¢ ifade,
e Erken Donem Hazirlik Algist: ¢ ifade,

e Gergeklesen Ogrenmenin Algist: iic ifade,

e Memnun Paydaslarin Algilari: dort ifade,

e Uyumlu Aile Uyeleri Algist: ii¢ ifade,

e Planlamanin Algist: {i¢ ifade,
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Perret aragtirmasinda ulastig1 verileri faktor analizine dahil ettiginde su basliklar

altinda gruplandirilmigtir. Perret tarafindan olusturulan faktor analizi sonucunda elde

edilenler ise su sekilde ifade edilebilir:

Alg ifadeleri
* Paydaslara Yonelik Baghhk Algisi: ii¢ ifade,
Calisanlar devir siireci boyunca bilgilendirilmektedir.
Calisanlar devir siirecinin tamaminda siirece dahil edilmektedirler.
Liderler devir siireci boyunca basarili bir siirecin gegecegi diislincesine sadik
kalmastir.
. Erken Donem Hazirhk Algisi: ii¢ ifade,
Gelecek planlamasi, devir siireci baglamadan ¢ok 6nce baglamistir.
Devir siireci, diizenli olarak gergeklestirilen toplantilarda tartigilmistir.
Devir siirecinin bagarili olmasi i¢in gelecek planlamasi erken siiregte yapilmasi
Oonemlidir.
J Gerceklesen Ogrenmenin Algsi: ii¢ ifade,
Halef, gelecek planlamasi boyunca yeni bilgiler 6grenmistir.
Devir planlamasi siirecinde ¢alisan gorevliler bu siiregte yeni bilgiler 6grenmistir.
Gelecek planlamasi siirecinde bulunan isletme ¢aliganlari bu siiregte yeni bilgiler
edinmistir.

. Memnun Paydaslarin Algilari: dort ifade,

10. Gelecek planlamasinda orgiitiin ihtiyaglarini en 6n planda tutulmustur.

11. Calisan devir hiz1 devir siireci ardindan azalmis veya ayn1 kalmistir.

12. Devir siirecinin ardindan tedarik¢iler ile olan iliskiler giiglenmis veya ayni

seviyede devam etmistir.

13. Devir siirecinin ardindan miisteriler ile olan iliskiler gliclenmis veya ayni seviyede

14.
15.
16.

devam etmistir.

. Uyumlu Aile Uyeleri Algsi: iic ifade,

Aile iiyelerinin sirket igerisinde belirli rolleri bulunmaktadir.

Gelecek planlamasi siirecinde aile igerisi iletisim etkili bir sekilde saglanmustir.
Aile liyelerinin devir siireci ardindan aralarindaki iligkilerin daha giiclendigi veya

ayn1 kaldig1 sOylenebilir.
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* Planlamanin Algisr: ii¢ ifade,
17. Isletmemizdeki devir siireci basaril bir sekilde tamamlanmustir.
18. Liderligin aktarilma siireci problemsiz bir sekilde isletmede herhangi bir aksaklik
olusturmadan gerceklesmistir.
19. Planlamanin devir siirecinin genelinde olumlu bir etkisi olmaktadir.

Seklinde bagsliklar altinda ifade edilmistir.

Arastirma ifadeleri S.T. Perret’in ¢alismasindan arastirmaci tarafindan mevcut
haliyle Tiirk¢e ’ye ¢evrilerek anket formunda kullanilmistir. S. T. Perret ile benzer alanda
yapilan arastirmada olgek Perret tarafindan bahsedildigi tizere 4 farkli boliimlendirme ile
farkli hipotezleri basliklar altinda incelemektedir. Diger yandan arastirmaci, anket
formunu tek baslik altinda toplam puan olarak degerlendirmeye almis ve bu puan
tizerinden analizleri uygulamstir.

Anket formu ifadeleri ¢aligma dncesi yapilan pilot anket ¢alismasinda toplamda iki
aile iiyesi yonetici ve 3 farkli profesyonel kadro yonetici ile degerlendirilmis, bu
baglamda fikirleri alimmis ve ifadelerin daha anlasilabilir olmasi i¢in gerekli
diizenlemeler yapilmistir.

Arastirmaci, dlgegin sonraki arastirmalara yon gostermesi amaciyla bu ¢aligmanin
yararlt olacagimi fakat Olcegin diller ve kiiltliirler arasi uyumlulugunun potansiyel
problemlere yer vermemesi amaciyla tekrar gézden gecirilmesi ve {izerine daha fazla

arastirma yapilmasini arz etmektedir.

Anket formunun dordiincii yani son boliimii, arastirmaci tarafindan gelistirilen,
sektoriin tecriibeli yoneticileri ile konusulmus, tartisilmis ve gilivenirligi onaylanmustir.
Bu boliim aile anayasasi ile ilgili ifadeler icermekte ve bu ifadeler ile ilgili analizler
belirtilen boliimlerde yer almaktadir. Béliimiin hazirlanmasindaki ana amacin bir 6lgek
olusturmak olmasi, belirtilen kisitlar sebebiyle gerceklestirilememis fakat alanda c¢alisan
arastirmacilara oncii bir baglangi¢ noktas1 olarak kullanilabilecegi belirtilmektedir. Bu
boliimde verilen ifadeler bu baglamda oOlgek olarak degil yalnizca ifade olarak

degerlendirilmis ve frekans analizlerinde kullanilmistir.
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Tablo 5.1. Gelecek-halef planlamast algi ol¢egi Cronbach Alpha giivenirlik testi

Veri isleme Ozeti

N %
Gegerli 48 98,0
Veriler Haric 1 2,0
Toplam 49 100,0

EOSB’de yapilan bu c¢alisma i¢in kullanilan anket sorularinin giivenirlik analizi
Cronbach Alpha testi kullanilarak yapilmistir. Cronbach Alpha katsayisinin
degerlendirme o6l¢iitii; 0,00<0<0,40 ise dlgek gilivenilir degildir, 0,40<a<0,60 ise dlgcek
diisiik giivenilirliktedir, 0,60<0<0,80 ise Ol¢ek oldukca giivenilirdir, 0,80<0<1,00 ise
Olcek yiiksek derecede giivenilirdir seklindedir. Yapilan c¢alisma sonucu elde edilen

Cronbach Alpha 6l¢eginin giivenilirlik katsayilarina Tablo 5.2.’de yer verilmistir.

Tablo 5.2. Gelecek-halef planlamast alg1 6l¢egi giivenirlik analizi

Giivenirlik Istatistikleri
, Standartlastiriimig Maddelere
Cronbachggglipha Dayali Cronbach's Alpha
,954 ,957 26

Ifade Say1s1 veya N

Anket sorularmin alfa degeri 0.960 olup yiiksek derecede giivenilir oldugu
belirlenmistir. Ayrica, katilimcilarla yapilan 6n anket formu c¢alismasinda toplamda 5
katilimci, 2’si igletme kurucusu 3’ii profesyonel kadro yonetici olmak {izere,
anlasilmayan bir husus olup olmadig1 sorulmus ve yapilan geri bildirimler neticesinde

sorularin tiim katilimecilar tarafindan dogru bir sekilde anlagildig: belirlenmistir.
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5.2.  Tanimlayici Analiz ve Bulgular

Bu bdliimde anket formunda ilk kisimda yer alan sorunlara verilen yanitlarin

tanimlayici istatistikleri ve bulgulari yer almaktadir.

Tablo 5.3. Aile anayasasi alg ifadeleri frekans analizi

Madde istatistikleri
Ortalama Std. N
Sapma

1. Aile anayasasi bir aile isletmesi icin 6nemli bir yol

haritasidir. 4,46 1,051 48
2. Aile anayasasi isletmemiz icin kesinlikle bulunmasi

gereken bir unsurdur. 4,42 1,069 48
3. Aile anayasasinin olusturulmasi, ailenin isletme

geleneklerini korumasin saglar. 4,48 1,052 48

4. Ilsletmede aile anayasasi olusturuldugunda
isletmenin gelecek nesillere tasinabilmesi giivence 4,46 1,110 48
altina alinmis olur.

5. Aile anayasasi ile ailenin isletmede
yapabileceklerinin belirli kurallara baglanmasi 4,44 1,109 48
isletmenin gelecegi icin daha 6nemlidir.

Tablo 5.3’te gorildiigii lizere aile anayasast ile ilgili alginin anket ¢alismasina
katilanlar tarafindan 5°li Likert Olcegi kapsaminda degerlendirmesi istenmistir. Bu
caligma kapsaminda katilimcilarin 3.ifade’ye 5 lizerinden 4,48’lik bir ortalama degeri ile
en yiksek olumlu yaniti sectikleri, ‘Aile anayasasinin aile isletmelerinde kesinlikle
bulunmasi gereken bir unsurdur.” Olan 2.ifadeye ise 4,42 olumlu yanit ile en diisiik
ortalamanin oldugu goriilmektedir. Bu ortalama degerlerin bize gosterdigi bir diger
durum ise aile anayasasi hususunda isletme yonetimlerinin bilgi sahibi olduklari, bu
uygulamanin 6nemi hakkinda bir algilar1 olduklar1 anlagilmaktadir. Aile anayasasinin bir
isletme icerisinde aile gelenekleri korudugu ifadesi en yliksek olmasi aile kiiltiiri, aile
degerleri ve aile geleneklerinin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. Diger yandan
aile anayasasinin olusturulmasinin bir kesinlik ifade etmedigini, aile anayasasinin énemli
oldugunu fakat anayasa olmadig1 durumlarinda muhtemel olabilecegi ve bu durumun ise
isletmenin geneli tizerinde biiyiik bir olumsuzluk olusturmayacagi yoniinde bir

yorumlama yapilabilmektedir.
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Tablo 5.4. Sektorler Frekans Tablosu

Sektorler
Frekans Yiizde Gecgerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Tekstil Ambalaj Basim 9 18,4 18,8 18,8
Gida 9 18,4 18,8 37,5
Makine 5 10,2 10,4 47,9
Havacilik ve Otomotiv 5 10,2 10,4 58,3
Mobilya 3 6,1 6,3 64,6

Gecerli  Metal isleme 3 6,1 6,3 70,8
Dokiim 1 2,0 2,1 72,9
Madencilik 4 8,2 8,3 81,3
Elektronik Esya 5 10,2 10,4 91,7
insaat 4 8,2 8,3 100,0
Toplam 48 98,0 100,0

Eksik 1 2,0

Toplam 49 100,0

Yukaridaki tabloda goriildiigii lizere arastirma kapsaminda ulasilan veriye gore elde
edilen ¢aligma alanlari ilgili sektorlere gore gruplandirilmistir. Bu gruplandirma ESO’nun
web sitesinde yer alan belirli sektorler cercevesinde gerceklestirilmistir. Elde edilen
veriler ¢ercevesinde frekansi en yiiksek sektorler Tekstil Ambalaj Basim (%18,18) ile
Gida (%18,8) olarak goriilmekte en diisiik 1se Dokiim sektorii (%2,1) olarak karsimiza
¢ikmaktadir.

Tablo 5.5. Kurulug yili Frekans Tablosu

Kurulus Yih
Kurulus Yih
N Gegerli 48
Eksik 1
Ortalama 1991,54
Minimum 1944
Maksimum 2021

Yukaridaki tabloda goriildiigli iizere arastirma kapsaminda ulagilan veriye gore
arastirmada katilimcilarin igletmelerinin kurulus yillar1 ortalamasi 1991 olmus, en eski
1944 yilinda kurulan bir isletme ve en yeni 2021 yilinda kurulan isletme oldugu
goriilmektedir. Tabloda bulunmayan fakat isletmelerin kurulus yillarmin biiyiik
boliimiiniin 1970 ile 1990 ve 2000’11 yillara kadar goriilmesi ayrica ek bir bilgi olarak
kayitlara gegmistir.
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Tablo 5.6. Katilimci Yaslar: Frekans Tablosu

Yas
Yas
N Gegerli 48
Eksik 1
Ortalama 46,17
Minimum 25
Maksimum 66

Yukaridaki tabloya gore katilimcilarin yas ortalamasi 46, en yas1 kiiciik katilimci
25 ve en yas1 yiiksek katilimcr ise 66 yasindadir. Tabloda yer almayan fakat ek bir bilgi

olarak katilimcilarin yogunluklu olarak 40-50 yas araliginda seyrettigi goriilmektedir.

Tablo 5.7. Isletmenin Hukuki Statiisii Frekans Tablosu

Isletmenin Hukuki Statiisii

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Tek Sahis 3 6,1 6,3 6,3
Ltd. Sti. 23 46,9 479 54,2
Gecgerli A.S. 20 40,8 41,7 95,8
Diger 2 4,1 4,2 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukarida verilen tabloya gore arastirmanin kapsaminda isletmelerin hukuki statiisti
arastiritlmis ve elde edilen veriler dahilinde isletmelerin en sik Limited sirketi (Ltd. Sti.
%47,9) ve Anonim sirketi (A.S. %41,7) olarak ifade edilirken en diisiik diger statiiler
(%4,2) olarak ifade edilmistir.

Tablo 5.8. Isletme Sahipligi Frekans Tablosu

Isletme Sahipligi

.. Gecerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gecerli  Tek aile iiyesi 15 30,6 31,3 31,3
Tamamu aile iiyesi 27 55,1 56,3 87,5
ortakhk
Kardes ortakhgi 4 8,2 8,3 95,8
Diger 2 4,1 42 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

67



Yukaridaki tabloya gore arastirma kapsaminda isletmelerin sahipligi verilerine gore
en yiiksek frekans ‘tamami aile iiyesi ortaklik’ (9%56,3) iken en diisiik ‘diger’ (%4,2)

isletme sahipligi tiirti bilgisine ulasilmistir.

Tablo 5.9. Isletmede Calisan Sayisi Frekans Tablosu

isletmede Calisan Sayis

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gegerli 0-9 9 18,4 18,8 18,8
10-49 15 30,6 31,3 50,0
50-149 17 34,7 35,4 85,4
150 ve iistii 7 14,3 14,6 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukaridaki tabloda goriildiigii lizere arastirma kapsaminda ulagilan veriye gore
isletmelerin ¢alisan sayis1 bazinda boyutlarini gormek amaciyla toplanan veriler
icerisinde en yliksek frekans 50-149 calisana sahip isletmeler (%35,4) ve hemen bu
frekansa ¢ok yakin olan 10-49 calisana sahip isletmeler (%31,3) ile takip edilmekte iken
en diisiik frekans 150 ve iistli ¢alisana sahip isletmeler (%14,6) olacak sekilde ifade

edilmistir.

Tablo 5.10. Isletme Yonetimi Nesil Frekans Tablosu

isletme Yonetimi Nesil

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gegerli 1.nesil 26 53,1 54,2 54,2
2.nesil 6 12,2 12,5 66,7
3.nesil 6 12,2 12,5 79,2
1. ve 2.nesil 4 8,2 8,3 87,5
2. ve 3. nesil 4 8,2 8,3 95,8
Diger 2 4,1 42 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukaridaki tabloda isletmelerin yonetimlerinin mevcut durum dahilinde kaginci
nesil tarafindan istlenildigi 6grenilmek amaciyla sorun soru gercevesinde ulasilan

verilere gore en yiiksek frekans 1.nesil yonetim isletmeler (%54,2) iken 2.nesil ve 3.nesil
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(%12,2) ile takip edilmektedir. En diislik frekans ise diger (%4,2) yani 4.nesil ve iistii

isletmelerdir.

Tablo 5.11. Katilimc: Cinsiyet Frekans Tablosu

Cinsiyet
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gecgerli Erkek 40 81,6 83,3 83,3
Kadmn 8 16,3 16,7 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukarida yer alan tabloda goriildiigii iizere arastirmaya katilanlardan erkek %83,3

ve kadin %16,7 seklinde ifade edilmistir.

Tablo 5.12. Isletme Kurucusu ile Yakinlk Frekans Tablosu

isletme Kurucusu ile Yakihk

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gecgerli Kendim 14 28,6 29,2 29,2
Babam 9 18,4 18,8 479
Dedem 5 10,2 10,4 58,3
Kardesim 1 2,0 2,1 60,4
Diger 19 38,8 39,6 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukaridaki tabloya gore anket ¢alismasina katilanlarin isletmenin kurucu ile olan
yakinlig1 soruldugunda en ¢ok %39,6 ile ‘diger’ yakinlik ve hemen ardindan %29,2 ile
‘kendim’ segenegi secilmistir. Daha sonra ‘babam’ %18,8 secenegi takip etmis ve en

diisiik ‘kardesim’ %2,1 secenegi secilmistir.

Tablo 5.13. Isletmede Calisilan Yil Frekans Tablosu

isletmede Calisilan Yil

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gegerli 0-5 yul 10 20,4 20,8 20,8
6-10 y1l 7 14,3 14,6 354
11-20 yil 12 24,5 25,0 60,4
21 yil 19 38,8 39,6 100,0
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Tablo 5.13. (Devam) Isletmede Calisilan Yil Frekans Tablosu

Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukaridaki tabloda goriildiigii lizere arastirma kapsaminda katilimcilar mevcut
bulunduklar isletmede kag yildir ¢alistiklar1 sorulmus ve elde edilen cevaplar sonucunda
en ¢ok 21 yil ve tizeri calisanlar %39,6 ve ardindan 11-20 yildir ¢alisanlar %25 seklinde
ifade edilmistir. Analizde katilimcilarin %64’ tinden fazlasinin igletmelerde 11 y1l ve iizeri

bir siire zarfinca ¢aligmakta oldugu agiga ¢ikmustir.

Tablo 5.14. Katilimct Egitim Durumu Frekans Tablosu

Egitim Durumu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde
Gegerli Ortaokul 1 2,0 2,1 2,1
Lise 8 16,3 16,7 18,8
On lisans 3 6,1 6,3 25,0
Lisans 34 69,4 70,8 95,8
Yiiksek Lisans 2 4.1 42 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukaridaki tabloda arastirma kapsaminda katilimciya egitim durumlari sorulmus ve
elde edilen verilere gore en fazla %70,8 ile lisans/liniversite egitim seviyesinde katilimc1

ve en az %2,1 ile ortaokul egitim seviyesinde katilimcinin oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5.15. Katilimc: Isletmede Pozisyon Frekans Tablosu

Isletmede Pozisyon

.. Gegerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli Aile iiyesi yonetim 31 63,3 64,6 64,6
Profesyonel yonetim 17 34,7 35,4 100,0
Total 48 98.0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukaridaki tabloda goriildiigii izere arastirma kapsaminda katilimcilara igletmede

pozisyonlari; aile tiyesi yonetici mi yoksa profesyonel yonetici mi olduklart sorulmus ve
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sonuglar ise %64,6 oraninda aile {liyesi yonetimden, %35,4 ise profesyonel yonetim

pozisyonunda oldugunu ifade etmistir.

Tablo 5.16. Kurumsallasma Diizeyi Frekans Tablosu

Kurumsallasma Diizeyi

.. Gecgerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

Gecerli Kurumsal degil 5 10,2 10,4 10,4
Kurumsallasma asamasinda 32 65,3 66,7 77,1
Kurumsal 11 22,4 22,9 100,0
Toplam 48 98,0 100,0

Eksik 1 2,0

Toplam 49 100,0

Yukaridaki tabloya gore katilimcilara isletmelerinin kurumsallasma diizeyi
konusunda diistindiiklerini ifade etmeleri istenmis ve katilimcilardan en ¢ok %66,7 ile
‘Kurumsallagsma asamasinda’ segenegi sectigi goriilmiistir. En az ise %10,4 ile

‘Kurumsal degil’ secenegi segilmistir.

Tablo 5.17. Gelecek Planlamasi Durumu Frekans Tablosu

Gelecek Planlamasi

Frekans Yiizde Gecerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gegerli Yok 13 26,5 27,1 27,1
Var 35 71,4 72,9 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Anket calismasinda katilimcilara isletmelerinde hi¢ gelecek planlamasinin yapilip
yapilmadigi sorulmus ve sonug olarak gelecek planlamasi yapilmis oldugunu ifade eden
katilimcilar N=13 (%27,1) ve gelecek planlamasi1 yapildigini ifade eden katilimer sayisi
ise N=35 (%72,9) seklinde ifade edilmektedir. Bu analiz sonucunda isletmelerin biiyiik
cogunlugunda gelecek planlamasinin irdelenmis oldugu ayrica gelecek planlamasi

cercevesinde ¢alismalarinin oldugu ifade edilmistir.

Tablo 5.18. Stratejik Plan-Uzun Vadeli Plan Durumu Frekans Tablosu

Stratejik Uzun Vadeli Plan
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Tablo 5.18. (Devam) Stratejik Plan-Uzun Vadeli Plan Durumu Frekans Tablosu

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Gecerli Yok 3 6,1 6,3 6,3
Var 45 91,8 93,8 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukarida yer alan tabloda anket calismasinda katilimcilara isletmelerinde hig
stratejik veya uzun vadeli planlar yapilip yapilmadigi sorulmus ve sonug olarak gelecek
planlamasi yapilmis oldugunu ifade eden katilimcilar N=3 (%6,3) ve stratejik veya uzun
vadeli planlar yapildigini ifade eden katilimci sayisi ise N=45 (%93,8) seklinde ifade
edilmektedir. Bu analiz sonucunda isletmelerin gelecek planlamasindan da biiyiik bir
cogunlugu %93,8 ile en azindan stratejik veya uzun vadeli planlar yapildiginmi ifade

etmistir.

Asagida yer alan tabloda anket calismasina katilan bireylere aile anayasasinin
onemi ile ilgili 5 farkli ifade sorulmustur. Ifadelere verilecek cevaplar gercevesinde
amacimin katilimeilarin aile anayasast 6nemi ve ne kadar algilandigi anlagilmaya

calisilmistir. Bu kapsamda ifadelere verilen yanitlar tablolarda yer almaktadir.

Tablo 5.19. Aile Anayasas: Onemi Frekans Tablosu-1

Aile anayasasi bir aile isletmesi icin 6nemli bir yol haritasidir.

.. Gecerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli  Kesinlikle 3 6,1 6,3 6,3
Katilmiyorum
Kararsizim 2 4.1 42 10,4
Kismen Katiliyorum 10 20,4 20,8 31,3
Kesinlikle Katiliyorum 33 67,3 68,8 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukarida yer alan tabloda anket ¢alismasina katilan bireylere ¢ Aile anayasasi bir
aile isletmesi icin &nemli bir yol haritasidir.” ifadesi verilmis ve 5°1i Likert Olcegi
(Kesinlikle Katilmiyorum, Kismen Katilmiyorum, Kararsizim, Kismen Katiliyorum,

Kesinlikle Katiliyorum) ile diislincelerini aktarmalar1 istenmistir. Bu tablo ¢ergevesinde
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en yiiksek frekansa sahip segenek ‘Kesinlikle Katiliyorum’ N=33 (%68,8) ve ardindan
‘Kismen Katiltyorum’ N=10 (%20,8) olmustur. Bu analizden anlasilacag: {izere aile
anayasasinin 6nemi katilimcilar ve dolayisiyla isletmeler tarafindan yiiksek oranda kabul

gormektedir.

Tablo 5.20. Aile Anayasasi Onemi Frekans Tablosu-2

Aile anayasasi isletmemiz i¢in kesinlikle bulunmasi gereken bir unsurdur.

.. Gegerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli  Kesinlikle 3 6,1 6,3 6,3
Katilmiyorum
Kararsizim 3 6,1 6,3 12,5
Kismen Katiliyorum 10 20,4 20,8 333
Kesinlikle Katiliyorum 32 65,3 66,7 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0

Yukarida yer alan tabloda anket c¢alismasina katilan bireylere ¢ Aile anayasasi
isletmemiz i¢in kesinlikle bulunmasi gereken bir unsurdur.” ifadesi verilmistir. Bir 6nceki
ifadeye gore daha yonlii bir ifade kabul edilebilecek bu ifadede amag katilimcilarin aile
anayasasinin bir isletme i¢in ne derecede baglayiciligt bulunmasi gerektiginin
anlagilmaya calisilmasidir. Bu tablo ¢ercevesinde en yiiksek frekansa sahip secenek
‘Kesinlikle Katiltyorum’ N=32 (%66,7) ve ardindan ‘Kismen Katiliyorum’ N=10 (%20,8)
olmustur. Analiz sonuglar1 bir 6nceki ifadeyle paralel sonuglara ulagsmis sonug olarak aile

anayasasinin igletmelerde yapilmasinin 6nemi irdelenmistir.

Tablo 5.21. Aile Anayasas: Onemi Frekans Tablosu-3

Aile anayasasinin olusturulmasi, ailenin isletme geleneklerini korumasim saglar.

. Gecgerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Gegerli  Kesinlikle 3 6,1 6,3 6,3
Katilmiyorum
Kararsizim 2 4,1 42 10,4
Kismen Katiliyorum 9 18,4 18,8 29,2
Kesinlikle Katiliyorum 34 69,4 70,8 100,0
Toplam 48 98,0 100,0
Eksik 1 2,0
Toplam 49 100,0




Yukarida yer alan tabloda anket ¢alismasina katilan bireylere ¢ Aile anayasasinin
olusturulmasi, ailenin isletme geleneklerini korumasini saglar.’ Ifadesi verilmistir.
Buradaki amac¢ ise aile anayasasi kavrami ile isletmede aile kiiltiirii ve ailenin
geleneklerinin  bagdastirilmas1t ve kavramlarin katilimcilar tarafimdan ne derece
irdelendiginin anlasilmasidir. Bu tablo g¢ergevesinde en yiiksek frekansa sahip secenek
‘Kesinlikle Katiliyorum’ N=34 (%70,8) ve ardindan ‘Kismen Katiliyorum’ N=9 (%18,8)
olmustur. Analiz sonuglarina gore diger ifadelerden daha yiiksek oranda olumlu yanita
ulasilmigtir. Dolayisiyla aile anayasasi ve aile geleneklerinin korunmasi kavramlari

birlikte kullanildiginda katilimcinin yaklagimi daha olumlu olmaktadir.

Tablo 5.22. Aile Anayasas: Onemi Frekans Tablosu-4

Isletmede aile anayasasi olusturuldugunda isletmenin gelecek nesillere tasinabilmesi giivence
altina alinmis olur.

. Gegerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde

Gegerli  Kesinlikle 3 6,1 6,3 6,3
Katilmiyorum
Kismen Katilmiyorum 1 2,0 2,1 8,3
Kararsizim 2 4,1 4,2 12,5
Kismen Katiliyorum 7 14,3 14,6 27,1
Kesinlikle Katiliyorum 35 71,4 72,9 100,0
Toplam 48 98,0 100,0

Eksik 1 2,0

Toplam 49 100,0

Yukarida yer alan tabloda anket ¢alismasma katilan bireylere ¢ Isletmede aile
anayasasi olusturuldugunda isletmenin gelecek nesillere taginabilmesi gilivence altina
alinmis olur.” ifadesi verilmistir. Bu ifadede amag aile anayasasi ve gelecek planlamasinin
birlikte ele alinmasi ayrica aile anayasasinin 6nemini birlikte irdelemektedir. Bu tablo
cergevesinde en yliksek frekansa sahip segenek ‘Kesinlikle Katiliyorum’ N=35 (%72,9)
ve ardindan ‘Kismen Katiltyorum’ N=7 (%14,6) olmustur. Analiz sonuglar1 biiyiik oranda
olumlu yanitlar bulmus ve aile anayasasi ile gelecek planlamasinin irdelendigi

goriilmektedir.

Tablo 5.23. Aile Anayasas: Onemi Frekans Tablosu-5

Aile anayasasi ile ailenin isletmede yapabileceklerinin belirli kurallara baglanmasi isletmenin
gelecegi icin daha onemlidir.

Gecgerli Kiimiilatif

Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
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Tablo 5.23. (Devam) Aile Anayasasi Onemi Frekans Tablosu-5

Gegerli  Kesinlikle 3 6,1 6,3 6,3
Katilmiyorum
Kismen Katilmiyorum 1 2,0 2,1 8,3
Kararsizim 2 4,1 42 12,5
Kismen Katiliyorum 8 16,3 16,7 29,2
Kesinlikle Katiliyorum 34 69,4 70,8 100,0
Toplam 48 98,0 100,0

Eksik 1 2,0

Toplam 49 100,0

Yukarida yer alan tabloda anket calismasina katilan bireylere Aile anayasasi ile
ailenin igletmede yapabileceklerinin belirli kurallara baglanmasi isletmenin gelecegi igin
daha onemlidir.” Ifadesi verilmistir. Bu ifade diger ifadelere gore daha polarize etme
ozelligi tastyabilecek bir kavram sunmaktadir. Diger bir degisle aile anayasasinin
isletmelerde uygulandig1 siire¢ igerisinde isletmelerin yoOnetimini diizenleme ve
kontroliinii kolaylastirma faydalarinin yani sira aile igerisinde gerekli gecerlilik ana
fikrine ulasilamadigr durumlarda aile i¢in engelleyici ve ortak bir paydada
bulusulamamasi gibi problemlerin goriildigii bilinmektedir. Bu nedenle aile anayasasinin
ailelerin igletmenin gelecegi icin uyguladiklar1 bir faaliyet oldugunu ve gerekli
durumlarda anayasanin ailenin kisa vadeli ¢ikarlar1 i¢in degil isletmenin gelecekteki
durumu i¢in kisitlayicr kurallar igerme ihtimalindendir. Bu ifadenin hakkinda
katilimcilarin fikirleri 6l¢iilmek istenmis ve bu tablo ¢ercevesinde en yiiksek frekansa
sahip secenek ‘Kesinlikle Katiliyorum’ N=34 (%70,8) ve ardindan ‘Kismen Katiliyorum’
N=8 (%16,7) olmustur. Analiz sonuglarina gére bu ifade sonuglar1 da benzer paralellikte
seyretmis ve anketin bu bolimii cergevesinde aile anayasasinin Onemi isletmeler

tarafindan anlasildig1 goriilmistiir.

5.3. Normallik Testi

Tablo 5.24. Normallik testi

Normallik Testi
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Istatistik df Sig. Istatistik df Sig.
Gelecek Planlamasi Algis1 ,276 48 <,001 ,705 48 <,001
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Kolmogorov-Smirnova ve Shapiro-Wilk test sonuglarina gore anlamlilik degeri
p<0,05 olarak belirtildigi, anket formlarindan elde edilen verilerin ise normal dagilima
uymadig1 goriilmiistiir. Bu sebeple ilerleyen analizlerde parametrik olmayan test

yontemleri kullanilarak arastirmaya devam edilmistir.

5.4. Ki-Kare Testleri
Anket formlarindan elde edilen verilerin normal dagilim gostermedigi bu duruma
bagl olarak parametrik olmayan testlerden ki-kare testi istenilen verilerin sinanmasi

amaciyla secilmistir.

5.4.1. Karma ve Secilimli Katihm Kavramlari

Tablo 5.25.de gordiigiimiiz karma katilim ifadesi arastirmacinin anket formunda
belirtmis oldugu isletmenlerin kaginci nesiller tarafindan yonetildigi dolayisiyla
isletmenin bulundugu neslin anlasilmasi amaciyla belirlenmistir. Boylece arastirmaci
Olcegin ana hedef 6rneklemi olan en azindan birinci nesilden ikinci nesle ge¢gmis olan
isletmeleri, beraberinde de karma katilim olarak belirtilen arastirmaya katilan tiim
katilimeilarin  yani1 birinci nesil olan isletmelerinde degerlendirmelerini ayr1 ayri
degerlendirmistir. Boylece iki farkli 6rneklem durumunda bir fark olusmasi durumunda

daha netlik kazanmis bir durum beklenmektedir.

5.4.2. Gelecek Planlamas * Isletmedeki pozisyon

Hipotez: Aile isletmelerinde bireylerin isletmedeki pozisyonlar1 ile gelecek

planlamasinin igletmedeki varlig1 arasinda bir baglant1 var midir?

Ho: Aile isletmelerinde bireyin isletmedeki pozisyonu ile gelecek planlamasinin

olusturulmasi arasinda anlamli iliski yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde bireyin isletmedeki pozisyonu ile gelecek planlamasinin

olusturulmasi arasinda anlaml iliski vardir.
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Tablo 5.25. Gelecek planlamasi* isletmedeki pozisyon (Karma Katilim) veri igleme ozeti

Veri isleme Ozeti

Gecerli Eksik Toplam
N Yiizde N Yiizde N Yiizde
%
Gelecek Planlamasi 48 98.0% 1 2.0% 49 100,0%

isletmede Pozisyon

Analizin yapilacagi veriler i¢cin N=48 (%98) gecerli olarak kabul edilmis ve eksik
veri i¢in N=1 (%?2), toplamda 49 (%100) olarak analize dahil edilmistir.

Tablo 5.26. Gelecek planlamasi * isletmedeki pozisyon (Karma Katilim) ¢capraz

tablosu
Gelecek Planlamas * Isletmedeki Pozisyon Capraz Tablosu
Isletmedeki Pozisyon
Aile Uyesi Profesyonel
Yonetim Yonetim
Gelecek Planlamasi Hayir  Sayisi 7 6
Beklenen Sayi 8,4 4.6
% isletmedeki Pozisyonda 22.6% 35,3%
Evet Sayisi 24 11
Beklenen Sayi 22,6 12,4
% isletmedeki Pozisyonda 77,4% 64,7%
Toplam Sayisi 31 17
Beklenen Say1 31,0 17,0
% isletmedeki Pozisyonda 100,0% 100,0%

Tablo 5.26.’da goriildiigii lizere isletmelerde aile iiyesi yonetimin 7 (%23)’1,
profesyonel yonetimde bulunan katilimcilarin 6 (%35) gelecek planlamasinin
bulunmadigina, 24 (%77)’1, profesyonel yonetimden 11 (%65)’inin ise gelecek
planlamasinin bulundugunu ifade etmistir. Toplamda 31 katilimcinin Aile {iyesi yonetici

oldugu ve 17 katilimcinin profesyonel yonetici oldugu ifade edilmistir.

Tablo 5.27. Gelecek planlamasi * isletmedeki pozisyon (Karma Katilim) ¢apraz tablosu

Gelecek Planlamasi * Isletmedeki Pozisyon Capraz Tablosu

Toplam
Gelecek Planlamasi Hayir  Sayis1 13
Beklenen Say1 13,0
% Isletmedeki Pozisyonda 27,1%
Evet Sayisi 35
Beklenen Sayi 35,0
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Tablo 5.27. (Devam) Gelecek planlamas: * igletmedeki pozisyon (Karma Katilim)

capraz tablosu

% isletmedeki Pozisyonda 72,9%
Toplam Sayisi 48

Beklenen Say1 48,0

% Isletmedeki Pozisyonda 100,0%

Yukarida verilen tablo 5.27. i¢in; karma katilim olan toplam 6rneklem igerisinde
yapilan bu analizde, 13 (%27)’si hayir yanitini, 35 (%73)’1i ise evet yaniti vermistir.
Toplam veri ise 48 (%100) olarak ifade edilmistir. Bu tabloya gore gelecek planlamasinin

isletmelerin daha biiyiik bir cogunlugunda yer aldig1 sonucuna varilmistir.

Tablo 5.28. Gelecek planlamas: * isletmedeki pozisyon (Karma Katilim) Ki-Kare analizi

Ki-Kare Testleri

Deger df Asymptotic Exact Sig. (2- Exact Sig.
Significance (2- sided) (1-sided)
sided) p)
Pearson Ki- 899° 1 343
Kare
Siireklilik
Diizeltmesi 370 ! 43
Olabilirlik 880 1 348
Oram
Fisher's Exact ,498 ,269
Test
Dogrusal-
])ogrusal ,880 1 ,348
lliskilendirme
Gegerli Veri 48
Sayisi-N

a. 1 hiicrenin (%25,0) beklenen sayisi S'ten azdir. Beklenen minimum say1 4,6°dur.

Yukarida verilen tablo 5.28. i¢in; karma katilim olan toplam 6rneklem igerisinde
yapilan bu analizde, isletmedeki gelecek planlamasi vardir veya yoktur ifadesine verilen
yanitlarin Ki-Kare testi yapilmistir. Testte Gelecek-Devir planlamasi yapiliyor segenegini
secen katilimcilar ile isletme iceresinde katilimcilarin pozisyonlari arasinda anlamli bir
iliskinin bulunup bulunmadigini test etmek adina arastirmaci elde edilen verilerin ki-kare
analizine tabi tutmustur. Analiz tablosunda bir b6lmenin %25 oraninda 5 degerinden az
olmas1 ve beklenen minimum degerin 4,6 olmasi, ki-kare testlerinde %20 iizeri ¢ikan ve

5’ten kii¢iik olan bu ifadelerde ‘Fisher’s Exact Test’ sonuglarina bakilarak bir sonuca
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varilmasini tavsiye etmektedir. Bu bilgiye dayanarak elde edilen verinin p < 0,05 olmasi
gerektigi belirtilmisidir. Elde edilen verilere gore p= 0,498 ¢ikmistir. Bu degerin 0,05 ten
bir hayli yliksek olmasi belirlenen gelecek-devir planlamasi yapilma veya yapilmama
durumu ile isletme icerisinde aileden ydnetici veya profesyonel yonetici pozisyonlarinda

olma durumlar arasinda herhangi bir iligki olmadig1 goriilmektedir.

Isletmelerin toplam 13 (%27)’si gelecek planlamasinin bulunmadigina, 35(%73)

gelecek planlamasinin bulundugunu ifade edilmistir.

Bu sonuca bagli olarak, Eskisehir’deki aile isletmelerinde profesyonel yoneticiler
ile aileden ydneticilerin gelecek-devir planlamasi konularinda benzer veya ayni goriislere
sahip olduklar agiga ¢ikmaktadir. Cikarim yapilabilecek diger bir sonug ise gelecek-devir
planlamasinin ve isletmenin potansiyel olarak bu devir isleminden 6zellikle yonetim
kademesinin, aile ve profesyonel yoneticiler, esit derecede etkilenecegi dolayisiyla bu

hususun ayn1 kademede olan kisileri ayn1 goriise ittigi diigiiniilmektedir.

Tablo 5.29. Gelecek planlamasi * isletmedeki pozisyon * (Secilimli Katilim) veri isleme

ozeti

Veri isleme Ozeti

Veriler
Gecerli Eksik Toplam
N Yiizde N Yiizde N Yiizde
Gelecek Planl *
e eeen Taramast 2 100,0% 0 0,0% 2 100,0%

isletmede Pozisyon

Yukarida verilen tablo 5.29. i¢in; genel 6rneklem igerisinden igletmedeki yonetimin
en az ikinci kusaga gecmis olanlart dahil edilmistir. Bu 6zelliklere sahip olan toplam
N=22 (%100) adet veri Ki-Kare testlerine yeniden dahil edilmis ve sonuglari

degerlendirilmistir.

Tablo 5.30. Gelecek planlamasi * isletmedeki pozisyon (Seg¢ilimli Katilim) ¢apraz tablosu

Gelecek Planlamas * isletmedeki Pozisyon Capraz Tablosu

Isletmedeki Pozisyon Toplam
Aile Uyesi Profesyonel
Yonetim Yonetim
Gelecek Planlamas1  Hayir Sayisi 2 2 4
Beklenen Sayi 2,5 1,5 4.0
Evet Sayisi 12 6 18
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Tablo 5.30. (Devam) Gelecek planlamasi * isletmedeki pozisyon (Segilimli Katilim)

capraz tablosu

Beklenen Sayi 11,5 6,5 18,0
Toplam Sayisi 14 8 22
Beklenen Sayi 14,0 8,0 22,0

Tablo 5.30.°da gorildiigii iizere isletmelerde toplam 4 (%18)’1 gelecek
planlamasinin bulunmadigina, 18 (%82)’1 ise gelecek planlamasinin bulundugunu ifade

etmistir.

Tablo 5.31. Gelecek planlamast ve isletmedeki pozisyon (Segilimli Katilim) Ki-Kare

analizi
Ki-Kare Testi
Asymptotic Exact Sig. Exact Sig.
Deger df Significance (2-sided) .
(2-sided) ) (1-sided)

Pearson Ki-Kare ,393¢ 1 ,5931
Siireklilik Diizeltmesi ,003 1 ,958
Olabilirlik Orani ,382 1 ,537
Fisher's Exact Test ,602 465
Dogrusal-Dogrusal
iliskilendirme 373 ! 540
Gegerli Veri Sayis1-N 22

a. 2 hiicrenin (%50,0) beklenen sayisi 5'ten azdir. Beklenen minimum say1 1,45'ir.

Yukarida verilen tablo 5.31. i¢in; segilen 6rneklem igerisinden sadece en az ikinci
kusaga gecmis isletmeleri iceren bir varyasyonu test edilmistir. Testte bir onceki analiz
ile benzer bir sonuca ulagilmis olup Gelecek-Devir planlamasi yapiliyor segenegini segen
katilimcilar ile isletme igeresinde katilimcilarin pozisyonlari arasinda anlamli bir iliskinin
bulunmadig1 sonucuna varilmigtir. Analizde %50 oraninda 5 degerinden az olmasi ve
beklenen minimum degerin 1,45 olmasi, ki-kare testlerinde %20 {izeri ¢ikan ve 5’ten
kiicik olan bu ifadelerde ‘Fisher’s Exact Test’ sonuclarma bakilarak bir sonuca
varilmasini tavsiye etmektedir. Bu bilgiye dayanarak elde edilen verinin p < 0,05 olmasi
gerektigi belirtilmisidir. Elde edilen verilere gore p= 0,602 ¢ikmistir. Bu degerin 0,05 ten
bir hayli yliksek olmas1 belirlenen gelecek-devir planlamasi yapilma veya yapilmama

durumu ile igletme igerisinde aileden yoOnetici veya profesyonel yonetici pozisyonlarinda
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olma durumlar arasinda herhangi bir iliski olmadig1 goriilmekte ve Ho hipotezi kabul
edilmistir. Bir onceki analizde de ifade edildigi iizere, Eskisehir’deki aile isletmelerinde
profesyonel yoneticiler ile aileden yoneticilerin gelecek-devir planlamasinin olusturulup
olusturulmamis olmasi konularinda benzer veya aym goriiglere sahip olduklar1 agiga

cikmaktadir.

Test sonuglart birlikte ele alindiginda yonetimin en az ikinci kusaga gectigi
isletmeler ile yonetimin mevcut durumda birinci nesil tarafindan iistlenildigi isletmelerin
gelecek planlamasimin yapilip yapilmadigi hususunda benzer goriislerin oldugu ve aile
tiyesi yoneticiler ile profesyonel kadro yoneticiler arasinda bir goriis farkliligi olmadig:

sonucu ifade edilmektedir.

5.4.3. Egitim durumu * Aile anayasasi 6nemi

Tablo 5.32. Egitim durumu * Aile anayasasinin 6nemi veri igleme ozeti (Karma Katilim)

Veri isleme Ozeti

Veriler
Gecerli Eksik Toplam
N Yiizde N Yiizde N Yiizde
Aile anayasasinin 6nemi 48 98.0% 1 2.0% 49 100,0%

Egitim durumu

Tablo 5.32.’de ‘Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile
anayasasinin onemi arasinda anlamli bir fark vardir hipotezi i¢in yapilan bir arastirma
olup bu analize dahil edilen N=48 (%98) adet veri ile 1 (%2) eksik olmak iizere toplam
49 (%100) verinin oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.33. Aile anayasasi onemi * Egitim durumu Capraz tablosu (Karma Katilim)

Egitim durumu * Aile anayasas1 6nemi Capraz tablosu

Aile anayasasi bir aile isletmesi icin 6nemli bir yol haritasidir. Toplam

Kesinlikle Kararsizim Kismen Kesinlikle

Katilmiyorum Katihyorum Katilyorum

N % N % N % N % N %
Eg“‘m Ortaokul 0  00% 0 00% 0 00% 1 30% 1 21%
urumu
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Tablo 5.33. (Devam) Aile anayasast onemi * Egitim durumu Capraz tablosu (Karma

Katilim)

} 16.7

Lise | 33% 0 00% 1 100% 6 182% 8
On lisans | 333% 1 500% 0  00% 1 30% 3 63%
Lisans 1 333% 1 500% 9 90,0% 23  69.7% 34 7((,}8

0
Yitksek 0 00% 0 00% 0 00% 2  61% 2 42%

lisans

Total 3 1000% 2 1000% 10 1000% 33 1000% 48 1000

%

Yukarida verilen tablo 5.33. i¢in; anket ¢alismasina katilan bireylere egitim
diizeyleri ortaokul (1), lise (2), 6n lisans (3), lisans (4) ve yiiksek lisans (5) olmak iizere
5 segenek sunulmus ve bu segeneklere SPSS programinda parantez icerisinde verilen

(1°den 5’e kadar) sayilar ile etiketlenmistir.

Tabloda gordiiglimiiz {izere aile anayasasinin énemi ile ilgili ifadeye ‘kesinlikle
katilmryorum’ segenegini secen ortaokul n=0, lise n=1, 6n lisans n=1, lisans n=1 ve

yiiksek lisans n=0, toplamda bu secenegi secen N= 3 (%6) kisidir.

Aile anayasasinin 6nemi ile ilgili ifadeye ‘kismen katilmiyorum’ segenegini segen
ortaokul n=0, lise n=0, 6n lisans n=0, lisans n=0 ve yiiksek lisans n=0, toplamda bu

secenegi secen N= 0 (%0) kisidir.

Aile anayasasinin 6nemi ile ilgili ifadeye ‘kararsizim’ se¢enegini se¢en ortaokul
n=0, lise n=0, 6n lisans n=1, lisans n=1 ve yiiksek lisans n=0, toplamda bu se¢enegi segen

N=2 (%4) kisidir.

Aile anayasasinin 6nemi ile ilgili ifadeye ‘kismen katiliyorum’ se¢enegini segen
ortaokul n=0, lise n=1, 6n lisans n=9, lisans n=0 ve yiiksek lisans n=0, toplamda bu

secenegi secen N= 10 (%21) kisidir.

Aile anayasasinin 6nemi ile ilgili ifadeye ‘kesinlikle katiliyorum’ segenegini
secen ortaokul n=1, lise n=6, 6n lisans n=1, lisans n=23 ve yiiksek lisans n=2, toplamda

bu segenegi segen N= 33 (%69) kisidir.

Tabloda yer alan degerlerden yapilabilecek ilk yorumun (N= 33) %69’luk bir
secim ile kesinlikle katiliyorum secenegini ifade eden katilimcilarin ¢ok yiiksek bir

oranda oldugu ve bu se¢enegin en olumlu segcenek olmasi dikkat ¢cekmektedir. Bu veriye
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dayanarak, isletmelerde bulunan yonetim kadrosunun aile anayasasinin Oneminin
farkinda oldugu ve bu kavramin irdelendigi agiga c¢ikmistir. Bu duruma bagli olarak

hipotezler su sekildedir:

Hipotez: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumlar1 ile aile anayasasi

arasinda bir baglant1 bulunmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile anayasasinin nemi

acisindan anlamli bir iligki yoktur.

Ha: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile anayasasinin dnemi

acgisindan anlamli bir iliski vardir.

Tablo 5.34. Aile anayasasi onemi * Egitim durumu Ki-Kare analizi (Karma Katilim)

Ki-Kare Testi

Asymptotic
Deger df Significance (2-
sided)
Pearson Ki-Kare 14,5702 12 ,266
Olabilirlik Orani 11,078 12 ,522
Dogrusal-Dogrusal iliskilendirme ,642 1 ,423

Gecgerli Veri Sayis1-N 48

a. 17 hiicrenin (%85,0) beklenen sayis1 5'ten azdir. Beklenen minimum say1 ,04'tiir.

Tablo 5.35. Aile anayasasi 6nemi * Egitim durumu Monte Carlo yontemi Ki-Kare analizi

(Karma Katilim)
Ki-Kare testi-Monte Carlo Hesaplamasi

Monte Carlo Sig. (2- Monte Carlo Sig. (1-

Asympt sided) sided)

otic 99% 99%
Deger df Signific Confidence _— Confidence

. Signi.

ance (2-  Signi. Interval ) Interval

sided) Lower Upper P Lower Upper

Bound Bound Bound Bound
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Tablo 5.35. (Devam) Aile anayasasi onemi * Egitim durumu Monte Carlo yontemi Ki-

Kare analizi

(Karma Katilim)

Pearson Ki-
Kare
Olabilirlik
Oram
Fisher-
Freeman-
Halton Exact
Test
Dogrusal-
Dogrusal ,642 1 423 ,456° ,443 ,469 ,238° ,227 ,249
iliskilendirme

N of Valid

Cases

a. 17 hiicrenin (%85,0) beklenen sayis1 5'ten azdir. Beklenen minimum say1 ,04'tiir.

14,570 12 ,266 ,288° ,276 ,299

11,078 12 ,522 ,348° ,336 ,360

15,024 ,268° ,257 ,280

48

b. Baslangic seed degeri 2000000 olan 10000 6rneklenmis tabloya dayanmaktadir.

Tablo 5.35. de gordiigiimiiz, ‘Fishers Exact Test’ olarak ifade edilen testin en fazla
2x2 tablolarda yapilabildigi durumlarda oldugu bilgisine ulagilmistir. Bu gibi durumlarda
SPSS’te Monte Carlo ¢ikarim metodu kullanilmasi 6nerilmektedir. Monte Carlo ¢ikarim
metodunda ise ‘Fisher-Freeman-Halton Exact Test’ i¢in elde edilen p=0,28 degeri p= 0,05
olarak belirtilen 6nem degerinin {istiinde yer almaktadir. Bu durumda Ho hipotezi ‘Ho:
Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile anayasasinin énemi agisindan
anlamli bir iliski yoktur.” reddedilemez ve kabul edilmis olur. Diger bir degis ile aile
isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile anayasasini énemi ile ilgili diisiince

acisindan bir iliskinin agiga ¢ikmadig1 gézlemlenmistir.
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Tablo 5.36. Aile anayasasi onemi * Egitim durumu Ki-Kare veri tablosu (Segilimli

Katilim)

Veriler
Gegerli Eksik Toplam
N Yiizde N Yiizde N Yiizde
Egitim Durumu * Aile 2 100,0% 0 0.0% 2 100,0%

anayasasinin énemi

Tablo 5.36.’da goriildiigii iizere Ki-Kare analizi se¢ilimli katilim 6rnekleminde
gecerli olan N= 22 (%100) ve eksik veri ise N=0 (%0) olacak sekildedir. Belirlenen
toplam 22 katilimcinin en az ikinci nesil "e gegtigi bilinmekte bu nedenle ana drneklem
igcerisinden filtre kullanilarak ayirilmis ve tekrar analize dahil edilmis, aradaki iliskiler

acisindan, sonuglarin farklilasip farklilasmadig: aragtirilmak istenmistir.

Tablo 5.37. Aile anayasasi onemi * Egitim durumu Capraz tablosu (Segilimli Katilim)

Egitim durumu * Aile anayasasinin 6nemi Capraz tablosu
Aile anayasasi bir aile isletmesi icin 6nemli bir yol haritasidir.

Kesinlikle Kismen Kesinlikle
Katilmiyorum Katiliyorum Katiliyorum
N % N % N
Egitim Ortaokul 0 0,0% 0 0,0% 1
durumu Lise 1 100,0% 0 0,0% 0
On lisans 0 0,0% 0 0,0% 1
Lisans 0 0,0% 6 100,0% 11
Yiiksek 0 0,0% 0 0,0% 2
lisans
Toplam 1 100,0% 6 100,0% 15

Tablo 5.37. (Devam) Aile anayasast 6nemi * Egitim durumu Capraz tablosu (Segilimli

Katilim)

Egitim durumu * Aile anayasasinin 6nemi Capraz tablosu

Aile anayasasi
bir aile
isletmesi icin
onemli bir yol Toplam
haritasidir.

Kesinlikle
Katiliyorum
% N %
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Tablo 5.37. (Devam) Aile anayasast 6nemi * Egitim durumu Capraz tablosu (Segilimli
Katilim)

Ortaokul 6,7% 1 4,5%

Lise 0,0% 1 4,5%

Egitim durumu On lisans 6,7% 1 4,5%
Lisans 73,3% 17 77,3%

Yiiksek lisans 13,3% 2 9,1%
Toplam 100,0% 22 100,0%

Tablo 5.37.’da goriildiigii iizere egitim durumlarina gore aile anayasasinin 6nemi
icin verilen ifadeye katilimcilarin vermis olduklari cevaplarin ¢apraz tablosu verilmistir.
Bu tabloya gore ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ cevabi verenlerin egitim seviyeleri; ortaokul
N=0 (%0), lise N=1 (%100), 6n lisans N=0 (%0), lisans N= 0 (%0), ytliksek lisans N= 0
(%0) seklinde ifade edilmistir. Bu kisimda sadece lise egitim durumundan bir katilime1

‘Kesinlikle Katilmiyorum’ segenegini se¢mistir.

Aragtirmaya gore ‘Kismen Katilmiyorum’ cevabi verenlerin egitim seviyeleri;
ortaokul N=0 (%0), lise N= 0 (%0), 6n lisans N=0 (%0), lisans N= 0 (%0), yiiksek lisans
N= 0 (%0) seklinde ifade edilmistir. Bu kisimda hig¢bir katilimci bu secenegi segmemis

bu nedenle tabloda yer almamugtir.

Arastirmaya gore ‘Kararsizzm cevabi verenlerin egitim seviyeleri; ortaokul N=0
(%0), lise N= 0 (%0), 6n lisans N=0 (%0), lisans N= 0 (%0), yiiksek lisans N= 0 (%0)
seklinde ifade edilmistir. Bu kisimda higbir katilimci bu se¢enegi segmemis bu nedenle

tabloda yer almamustur.

Tablo 5.37.’ya gore ‘Kismen Katiliyorum’ cevabi verenlerin egitim seviyeleri;
ortaokul N=0 (%0), lise N=0 (%0), 6n lisans N=0 (%0), lisans N= 6 (%100), yiiksek lisans
N=0 (%0) seklinde ifade edilmistir. Bu kisimda sadece lisans egitim durumundan 6

katilimcr ‘Kesinlikle Katilmiyorum’ se¢enegini se¢mistir.

Tablo 5.37.’ya gore ‘Kesinlikle Katiliyorum’ cevabi verenlerin egitim seviyeleri;
ortaokul N=1 (%6,7), lise N=0 (%0), 6n lisans N=1 (%6,7), lisans N= 11 (%73,3), yiiksek
lisans N=2 (%13,3) seklinde ifade edilmistir. Bu kisimda sadece lisans egitim

durumundan 11 katilimc1 ‘Kesinlikle Katiliyorum’ segcenegini se¢mistir.

Sonuglara bakilacak olursa en ¢ok secilen secenegin 15 katilimer ile ‘Kesinlikle

Katiliyorum’ segenegi oldugu goriilmektedir. Bu durum bize 48 katilimecinin oldugu

86



karma katilimda da yaptigimiz analiz sonuglarinda gordiigiimiiz gibi benzer bir sonug
olan %068 ile aile isletmelerindeki yoOnetim kadrosunda biiyiik g¢ogunlugun aile

anayasasinin énemli oldugunun farkindaligina sahip olduklarini géstermektedir.

Tablo 5.38. Aile anayasasi 6nemi * Egitim durumu Monte Carlo yontemi Ki-Kare analizi

(Secilimli Katilim)

Ki-Kare Testleri

Value df Asymptotic Monte Carlo Sig. (2-
Significance sided)
(2-sided) Signif. (p) 99%
Confidenc
e Interval
Lower
Bound
Pearson Ki-Kare 24,0712 8 ,002 ,099b ,091
Olabilirlik Orani 11,189 8 ,191 ,136° ,127
Fisher-Freeman-Halton 12,658 ,246° ,235
Exact Test
Dogrusal-Dogrusal 3,010¢ 1 ,083 ,091° ,083
iliskilendirme
N of Valid Cases 22

Tablo 5.38. (Devam) Aile anayasasi onemi * Egitim durumu Monte Carlo yontemi Ki-

Kare analizi (Se¢ilimli Katilim)

Ki-Kare Testleri

Monte Carlo Monte Carlo Sig. (1-sided)
Sig. (2-sided)
99% Significance 99% Confidence Interval
Confidence
Interval
Upper Bound Lower Upper Bound
Bound

Pearson Ki-Kare ,107
Olabilirlik Oram ,145
Fisher-Freeman-Halton 257
Exact Test
Dogrusal-Dogrusal ,098 ,081P ,074 ,088
iliskilendirme
Gegerli Veriler N’si

a. 14 hiicrenin (%93,3) beklenen sayis1 5'ten azdir. Beklenen minimum say1 ,05'tir.
b. Baslangi¢ tohumu 2000000 olan 10000 6rneklenmis tabloya dayanmaktadir.

Tablo 5.38.” de gordiigiimiiz, ‘Fishers Exact Test’ olarak ifade edilen testin en fazla
2x2 tablolarda yapilabildigi durumlarda oldugu bilgisine ulagilmistir. Bu gibi durumlarda
SPSS’te Monte Carlo ¢ikarim metodu kullanilmas1 6nerilmektedir. Monte Carlo ¢ikarim

metodunda ise ‘Fisher-Freeman-Halton Exact Test’ i¢in elde edilen p=0,24 degeri p= 0,05
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olarak belirtilen 6nem degerinin iistiinde yer almaktadir. Bu durumda Ho hipotezi “Ho:
Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile anayasasinin énemi agisindan
anlaml bir iligki yoktur.” reddedilemez ve kabul edilmis olur. Diger bir degis ile Karma
katilimin oldugu analizin sonucunda da ifade edilenler ile paralel olarak; aile
isletmelerinde bireylerin egitim durumu arasinda aile anayasasini 6nemi ile ilgili diislince

acisindan onemli bir farkin agiga ¢ikmadig gozlemlenmistir.

5.4.4. Isletmede Pozisyon * Aile anayasas1 Onemi

Tablo 5.39. [sletmede pozisyon * Aile anayasasi 6nemi Veri isleme ozeti (Karma Katilim)

Veri isleme Ozeti

Veriler
Gecerli Eksik Toplam
N Yiizde N Yiizde N Yiizde
Isletmede pozisyon *
Aile anayasasi bir aile 48 98.0% 1 2.0% 49 100.0%

isletmesi icin 6nemli bir
yol haritasidir.

Tablo 5.39.’da gordiigiimiiz lizere analize katilan geceli veri N= 48 (%98), eksik 1
(%2) ve toplam veri ise 49 (%100) olacak sekilde ifade edilmistir. Tabloda, farkl
pozisyonlarda (aileden yoOnetici veya profesyonel yonetici) caligan bireylerin aile
anayasasinin dnemi konusundaki diigiinceleri arasinda bir baglanti olup olmadigim
degerlendirmek ic¢in ki-kare testi kullanmaktadir. Null (Ho) hipotez, isletmedeki
pozisyonlar1 (degisken-1) ile aile anayasasinin Onemi konusundaki diisiinceleri
(degisken-2) arasinda bir iligski olmadigin1 6ne siirerken, alternatif hipotez isletmedeki
pozisyonlar1 ile aile anayasasinin 6nemi hakkindaki diisiinceleri arasinda bir iligki

oldugunu ifade etmektedir.

Hipotez: Aile isletmelerinde bireylerin isletmedeki pozisyonlari ile aile anayasasi

arasinda bir baglant1 bulunmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde isletmedeki pozisyonlarla aile anayasasinin Onemi

diistincesi arasinda bir iliski yoktur.
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Hi: Aile isletmelerinde isletmedeki pozisyonlarla aile anayasasinin Onemi

diisiincesi arasinda bir iliski vardir.

Tablo 5.40. Isletmede Pozisyon * Aile anayasasimin énemi Capraz tablosu (Karma

Katilim)

Isletmede Pozisyon * Aile anayasasinin 6nemi Capraz Tablosu
Aile anayasasi bir aile isletmesi
icin 6nemli bir yol haritasidir.

Kesinlikle
Kararsizim
Katilmiyorum
. Sayis1 1 1
Aile Uyesi Yonetim
isletmede Pozisyon Beklenen Say1 1.9 1.3
Profesyonel Sayisi 2 1
Yonetim Beklenen Sayi 1.1 .
Toplam Sayis1 3 2
Beklenen Say1 3.0 2.0

Tablo 5.40. (Devam) Isletmede Pozisyon * Aile anayasas: énemi Capraz tablosu (Karma

Katilim)

isletmede Pozisyon * Aile anayasasinin 6nemi Capraz Tablosu
Aile anayasasi bir aile isletmesi
icin 6nemli bir yol haritasidir.

Kismen Kesinlikle
Katiliyorum Katiliyorum
e Sayisi 7 22
- . Aile Uyesi Yonetim g L lenen Says 6.5 213
Isletmede Pozisyon
Profesyonel Sayici 3 11
Yonetim Beklenen Sayi 3.5 11.7
Sayic1 10 33
Topl
oplam Beklenen Sayi 10.0 33.0

Tablo 5.40.’da isletmede pozisyonlara gore anket katilimcilarinin vermis oldugu
yanitlarin ¢apraz tablosu yapilmistir. Bu tabloya gore aile {iyesi yonetimin), Kesinlikle
Katilmiyorum n=2 (%3), Kismen Katilmiyorum n=0 (%0), Kararsizzm n=1 (%3), Kismen

Katiliyorum n=7 (%23) ve Kesinlikle Katiliyorum n=22 (%71) seklinde ifade edilmistir.

Profesyonel yonetim icin; Kesinlikle Katilmiyorum n=1 (%]18), Kismen
Katilmiyorum n= 0 (%0), Kararsizim n= 1 (%6), Kismen Katiliyorum n=3 (%23) ve

Kesinlikle Katiliyorum n=11 (%65) seklinde ifade edilmistir.
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Tablo 5.40.’dan anlasilacag lizere aile liyesi yonetim %71 ve profesyonel yonetim

%65 oraninda Kesinlikle katiltyorum segenegini se¢mistir. Bu durum iki pozisyon i¢inde

benzer bir durumu isaret etmekte, sonug olarak aile anayasasinin énemli bir uygulama

oldugu ifadelerde kabul edilmis olup bireylerin egitim durumunun yine bireylerin aile

anayasasi lizerinde sahip olduklar aile anayasasinin onemi diigiinceleri arasinda bir

baglant1 olup olmadigi tespit edilmek istenmistir.

Tablo 5.41. [sletmede pozisyon * Aile anayasasinin énemi Capraz tablosu (Karma

Katilim)

Isletmede pozisyon * Aile anayasasinin 6nemi Capraz tablosu

Toplam
Isletmede pozisyon Aile ilyesi yonetim Sayisi 31
Beklenen Sayi 31.0
Profesyonel yonetim Sayisi 17
Beklenen Sayi 17.0
Toplam Sayisi 48
Beklenen say1 48.0

Tablo 5.41.°de ¢alismaya katilan 31 (%65) kisinin aile {iyesi yonetici oldugu, 17

(%35) kisinin ise profesyonel yonetici oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.42. Isletmede pozisyon * Aile anayasasi énemi Ki-Kare Monte Carlo Exact

metodu analizi (Karma Katilim)

Ki-Kare Testi

Monte Carlo Sig. (2-sided)

Asymptotic P
Deger df Significance (2- Significance 99% Confidence
. Interval
sided) p)
Lower Bound

Pearson Ki-Kare 1,6582 ,646 J711b ,699
Olabilirlik Oram 1,580 ,604 ,809P ,799
Fisher-Freeman- b

Halton Exact Test 2,025 643 631
Dogrusal-Dogrusal c b

iliskilendirme 1,185 1 ,276 ,331 ,319
Gegerli veriler N’si 48
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Tablo 5.42. (Devam) Isletmede pozisyon * Aile anayasasinin énemi Ki-Kare Monte

Carlo Exact metodu analizi (Karma Katilim)

Ki-Kare Testi

Monte Carlo Monte Carlo Sig. (1-sided)
Sig. (2-sided)
99% Significance 99% Confidence Interval
Confidence (p)
Interval

Upper Bound Lower Bound Upper Bound
Pearson Ki-Kare 722
Olabilirlik Orani ,819
Fisher-Freeman-Halton ,655
Exact Test
]_)ogrusal-Dogrusal ,343 ,180° ,170 ,190
lliskilendirme

Gegerli veri N’si

a. 5 hiicrenin (%62,5) beklenen sayist 5'ten azdir. Beklenen minimum say1 ,71'dir.
b. Baslangi¢ seed’i 624387341 olan 10000 6rneklenmis tabloya dayanmaktadir.

Tablo 5.42.’da da bir 6nceki analizde gortildiigii tizere, ‘Fishers Exact Test’ olarak
ifade edilen testin en fazla 2x2 tablolarda yapilabildigi durumlarda oldugu bilgisine
ulasilmigtir. Bu gibi durumlarda SPSS’te Monte Carlo ¢ikarim metodu kullanilmasi
onerilmektedir. Monte Carlo ¢ikarim metodunda ise ‘Fisher-Freeman-Halton Exact Test’
icin elde edilen p=0,331 degeri p=0,05 olarak belirtilen 6nem degerinin iistiinde yer
almaktadir. Bu durumda Ho hipotezi ‘Ho: Aile isletmelerinde igletmedeki pozisyonlarla
aile anayasasinin 6nemi arasinda bir iliski yoktur.’ reddedilemez ve boylece kabul edilmis
olur. Diger bir degis ile aile isletmelerinde bireylerin pozisyonlar1 arasinda aile
anayasasini 6nemi ile ilgili diisiinceleri agisindan anlamli bir baglantinin agiga ¢ikmadigi

gbzlemlenmistir.

91



Tablo 5.43. Isletmede pozisyon * Aile anayasasinin énemi Ki-Kare Monte Carlo Exact

metodu Veri isleme ozeti (Secilimli Katilim)

Veri Isleme Ozeti

Veriler
Gecerli Eksik Toplam
N Yiizde N Yiizde N Yiizde
Isletmede pozisyon *
Aile anayasasi bir aile 2 100,0% 0 0.0% 2 100,0%

isletmesi icin 6nemli bir
yol haritasidir.

Arastirmanin bu boliimii belirtildigi iizere se¢ilen 6rneklem igerisinde en az ikinci
kusaga gecmis olan isletme iiyelerinin cevaplarimin filtrelenerek analize alindigi bir
boliimdiir. Bu boliimde aile anayasasinin 6nemi diisiincesinin isletmedeki pozisyonlar
arasinda anlamli bir iliski olup olmadig1 anlasilmaya calisilmistir. Bu secilimli katilimin
oldugu orneklem igerisinde analize toplama N= 22 (9%100) ve eksik veri N=0 (%0) kisi
olarak dahil edilmistir.

Tablo 5.44. Isletmede pozisyon * Aile anayasasinin énemi Ki-Kare Monte Carlo Exact

metodu ¢apraz tablosu (Segilimli Katilim)

Isletmede pozisyon * Aile anayasasinin Onemi Capraz Tablo

Aile anayasasi bir aile isletmesi icin 6nemli bir yol

haritasidir.
Kesinlikle Kismen Kesinlikle
Katilmiyorum Katihyorum Katihyorum
N % N % N
Isletmede Aile iiyesi yonetim 0 0,0% 5 83,3% 9
pozisyon Profesyonel yonetim 1 100,0% 1 16,7% 6
Toplam 1 100,0% 6 100,0% 15
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Tablo 5.44. (Devam) Isletmede pozisyon * Aile anayasasinin énemi Ki-Kare Monte

Carlo Exact metodu ¢apraz tablosu (Segilimli Katilim)

Isletmede pozisyon * Aile anayasasinin 6nemi Capraz tablosu
Aile anayasasi bir aile Toplam
isletmesi icin onemli
bir yol haritasidir.

Y% N Y%
isletmede pozisyon Aile iiyesi yonetim 60,0% 14 63,6%
Profesyonel yonetim 40,0% 8 36,4%
Toplam 100,0% 22 100,0%

Yukarida verilen tablo 5.44.”de goriilebilecegi iizere 22 katilimci isletme igerisinde
pozisyonlarma gére gruplandirilmistir. Isletmelerdeki yénetim pozisyonu iki farkli gruba
ayrilmistir. Aragtirma hipotezi olan ‘Ho: Aile isletmelerinde isletmedeki pozisyonlarla
aile anayasasinin 6nemi diisiincesi arasinda bir iligki yoktur.” i¢in gruplar aile liyesi
yonetim ve profesyonel yonetim olacak sekilde yapilmistir. Katilimeilar igerisinde N=14
(%63,6)’1i aile tiyesi yonetimden katilimci iken N=8 (%36,4)’1 profesyonel katilimci

olarak kayitlara gegmistir.

Katilimeilarin aile anayasasinin 6nemi hakkinda diisiincelerini degerlendirmek i¢in
verilen ‘Aile anayasasi bir aile isletmesi i¢in 6nemli bir yol haritasidir.” ifadesine 5’11
Likert 6l¢eginden Kesinlikle Katilmiyorum, Kismen Katilmiyorum, Kararsizim, Kismen
Katiliyorum ve Kesinlikle Katiliyorum seklinde verilen secenekler arasindan se¢gmeleri
istenmistir. Verilen segenekler icerisinden ‘Kesinlikle Katilmiyorum’, ‘Kismen
Katiliyorum’ ve ‘Kesinlikle Katiliyorum’ kavramlari secilenler olarak kayit edilmis ve su
sekilde ¢apraz tabloda isleme alinmistir; Kesinlikle Katilmiyorum igin aile iiyesi yonetim
N=0 profesyonel yonetim N=I, Kismen Katiliyorum i¢in aile iiyesi yOnetim N=5
profesyonel yonetim N=I1, Kesinlikle Katiliyorum igin aile iiyesi yonetim N=9

profesyonel yonetim N=6 seklinde analize dahil edilmistir.
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Tablo 5.45. Isletmede pozisyon * Aile anayasasimin énemi Ki-Kare Monte Carlo Exact

metodu analizi (Sec¢ilimli Katilim)

Ki-Kare Testleri

Monte Carlo Sig. (2-

sided)
Asymptotic 99%
Deger df Significance - Confidence
. Significan
(2-sided) ce (p) Interval

Lower

Bound
Pearson Ki-Kare 2,842 2 ,242 ,316° ,304
Olabilirlik Oram 3,244 2 ,197 ,228b 217
Fisher-Freeman-Halton b
Exact Test 2,573 ,316 ,304
Dogrusal-Dogrusal . b
iliskilendirme ,439 1 ,507 , 726 ,715
Gecerli veriler N’si 22

Tablo 5.45. (Devam) [sletmede pozisyon * Aile anayasasinin énemi Ki-Kare Monte

Carlo Exact metodu analizi tablosu

Ki-Kare Testleri

Monte Carlo Monte Carlo Sig. (1-sided)
Sig. (2-sided)
99% Significance 99% Confidence Interval
Confidence
Interval

Upper Bound Lower Bound  Upper Bound
Pearson Ki-Kare ,328
Olabilirlik Oram ,239
Fisher-Freeman-Halton ,328
Exact Test
Dogrusal-Dogrusal ,738 ,3540 ,342 ,367
iliskilendirme

Gegerli veriler N’si
a. 4 hiicrenin (%66,7) beklenen sayis1 5'ten azdir. Beklenen minimum say1 ,36'dr.
b. Baslangig seed’i 624387341 olan 10000 6rneklenmis tabloya dayanmaktadir.

Tablo 5.45.”de bir 6nceki analizde goriildiigii iizere, Monte Carlo ¢ikarim metodunda
‘Fisher-Freeman-Halton Exact Test’ i¢cin elde edilen p=0,316 degeri p=0,05 olarak
belirtilen 6nem degerinin istiinde yer almaktadir. Bu durumda Ho hipotezi ‘Ho: Aile
isletmelerinde isletmedeki pozisyonlarla aile anayasasinin 6nemi arasinda bir iliski
yoktur.” reddedilemez ve bdylece kabul edilmis olur. Ac¢iga ¢ikan sonucun Karma
Katilimin oldugu ana 6rneklem ile yapilan analiz ile paralel bir sonuca ulasilmistir. Diger

bir degis ile aile isletmelerinde bireylerin pozisyonlar1 arasinda aile anayasasini dnemi ile
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ilgili diistinceleri agisindan segilimli katilmli oldugu analiz sonucunda da anlamli bir

baglantinin aciga ¢ikmadigi gézlemlenmistir.

5.5. Mann-Whitney U Testleri
Anket formlarindan elde edilen verilerin normal dagilim gostermedigi bu duruma
bagl olarak parametrik olmayan testlerden Mann-Whitney U testi istenilen verilerin

sinanmasi amaciyla secilmistir.

5.5.1. Isletmedeki Pozisyon * Gelecek Planlamasi Algisi

Tablo 5.46 Isletmedeki pozisyon * Gelecek planlamasi algisi tammlayict istatistikler
tablosu (Secilimli Katilim)

Tammlayici istatistikler

N Ortalama St Minimum Maksimum
Sapma
Gelecek Planlamasi Algis1 22 63,95 11,986 19 76
isletmede Pozisyon 22 1,36 ,492 1 2

Hipotez: Isletmede bireyin pozisyonu (aileden y&netici, profesyonel yénetici) ile
gelecek planlamasi algisi arasinda farklilasmakta midir?
Ho: Aile isletmelerinde bireylerin pozisyonu ile gelecek planlamasmin algisi

arasinda anlamli bir fark yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde bireylerin pozisyonu ile gelecek planlamasiin algisi

arasinda anlaml bir fark vardir.

Bu analizde, farkli pozisyonlarda ¢alisan bireylerin gelecek planlamasi algilarinin
farklilik gosterip gostermedigini  degerlendirmek i¢in  Mann-Whitney U testi
kullanilmaktadir. (Null) Ho hipotez, isletmedeki bireylerin pozisyonlar ile gelecek
planlamas1 algilar1 arasinda bir fark olmadigini one siirerken, alternatif hipotez
isletmedeki bireylerin pozisyonlar1 ile gelecek planlamasi algilar1 arasinda bir fark

oldugunu ifade eder.

95



Tablo 5.47. Isletmedeki pozisyon * Gelecek planlamast algist siralamalar Mann-Whitney
U testi tablosu (Se¢ilimli Katilim)

Siralamalar
Isletmedeki Ortalama Siralamalarin
. N

Pozisyon Siralama Toplami
Aile Uyesi 14 12,29 172,00
Yonetim

Gelecek Planlamasi Algis1 Pljf)fes.)fonel 8 10,13 81,00
Yonetim
Toplam 22

Tablo 5.47.°de goriildiigii iizere 6rneklem igerisinden segilimli katilim iizerine
uygulanan bu Mann-Whitney U testinde analize dahil edilen toplamda N=22 (%100)
anket katilimcisi, bunlardan 14 (%64)’l aile iiyesi yonetimde olanlar, 8 (%36)’1 ise

profesyonel yonetici olarak analize dahil olmaktadir.

Tablo 5.48. Isletmedeki pozisyon * Gelecek planlamasi algisi Mann-Whitney U testi
analizi (Se¢ilimli Katilim)

Test Istatistikleri
Gelecek Planlamasi Algisi
Mann-Whitney U 45,000
Wilcoxon W 81,000
Z -,780
Asymp. Sig. (2-tailed) (p) ,435
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,482°

Tablo 5.48.’de goriildiigii lizere, asemptomatik 6nem kisminda gordiigiimiiz p=
0.435 degeri testler icin belirtilen p=0,05 degerinden kii¢lik oldugu durumlarda anlaml
bir fark olusturdugu bilinmektedir. Bu bilgiye dayanarak (Null) Ho hipotezi ‘Aile
isletmelerinde bireylerin pozisyonu ile gelecek planlamasinin algis1 arasinda anlamli bir
fark yoktur’ reddedilemez ve kabul edilmis olur. Bu durumda, aile isletmelerinde
bireylerin aile {iyesi yOnetici olmalar1 veya profesyonel yonetici olmalar1 gelecek
planlamasi algilar1 iizerinde bir farklilasma olmadigini, gruplarin rastgele bir se¢im
yapildig1 durumda dahi gruptaki bireyin isletmedeki pozisyonundan bagimsiz olarak bir

derecede gelecek planlamasi algisina sahip olacagi anlagilmaktadir.
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Tablo 5.49. Isletmedeki pozisyon * Gelecek planlamasi algisi Mann-Whitney U testi

tammlayict istatistikler (Karma Katilim)

Tammlayic Istatistikler
Std.

N Ortalama Minimum Maksimum
Sapma
Gelecek Planlamasi Algis1 48 61,92 15,288 19 76
Isletmede Pozisyon 48 1,35 483 1 2

Tablo 5.50. Isletmedeki pozisyon * Gelecek planlamasi algisi siralama Mann-Whitney U

testi siralamalar (Karma Katilim)

Siralamalar
. . Ortalama Siralamalarin
Isletmede Pozisyon N Siralama Toplam:
Aile Uyesi Yonetim 31 26,19 812,00
Gelecek Planlamasi Algisi Profesyonel Yonetim 17 21,41 364,00
Toplam 48

Tablo 5.50.’de oOrneklemin daha genis oldugu ‘Karma Katilim’ varyansi
cercevesinde ayni analiz tekrarlanmistir. Bu tabloda isletmedeki pozisyonlarina gore; aile
iyesi yonetim kademesinde bulunan N= 31 (%65), profesyonel yonetim kademesinde

bulunan 17 (%35) ve toplamda N=48 (%100) katilimc1 dahil edilmistir.

Tablo 5.51. [sletmedeki pozisyon * gelecek planlamasi algist Mann-Whitney U testi

analizi (Karma Katilim)

Test istatistikleri
Gelecek Planlamasi Algisi
Mann-Whitney U 211,000
Wilcoxon W 364,000
Z -1,159
Asymp. Sig. (2-tailed) ,246

Tablo 5.51.’de goriildiigii lizere, asemptomatik 6nem kisminda gordiigiimiiz p=
0.246 degeri testler icin belirtilen p=0,05 degerinden kii¢lik oldugu durumlarda anlaml
bir fark olusturdugu bilinmektedir. Bu bilgiye dayanarak (Null) Ho hipotezi ‘Aile

isletmelerinde bireylerin pozisyonu ile gelecek planlamasinin algis1 arasinda anlamli bir

97



fark yoktur’ reddedilemez ve kabul edilmis olur. Bu durumda bir 6nceki analizde de
bahsedildigi iizere, aile igletmelerinde bireylerin aile iiyesi yonetici olmalari veya
profesyonel yonetici olmalar1 gelecek planlamasi algilar1 iizerinde bir farklilagma
olmadigini, gruplarin rastgele bir secim yapildigt durumda dahi gruptaki bireyin
isletmedeki pozisyonundan bagimsiz olarak bir derecede gelecek planlamasi algisina
sahip olacagi anlasilmakta ve bu analizde de ayni dogrultuda bir sonug c¢iktig

goriilmektedir.

5.6. Kruskal-Wallis H Testleri
Anket formlarindan elde edilen verilerin normal dagilim gostermedigi bu duruma
bagl olarak parametrik olmayan testlerden Kruskal-Wallis H testi istenilen verilerin

sinanmasi amaciyla secilmistir.

5.6.1. Sektor * Gelecek planlamasi algisi

Tablo 5.52. Sektor * Gelecek planlamasi algisi Kruskal-Wallis H testi tanimlayici

istatistikler
Tammlayici istatistikler
N Ortalama Std. Minimum Maksimum
Sapma
Gelecek Planlamasi Algisi 48 61,92 15,288 19 76
Sektor 48 4,83 3,539 1 11

Tablo 5.52.’da ifade edildigi lizere arastirmaya katilan 48 bireyin mensubu oldugu
isletmeler toplam 11 sektor baslig: altinda toplanmustir. Incelenen sektédrler sirasiyla
sunlardir; Tekstil Ambalaj Basim, Gida, Makine, Havacilik ve Otomotiv, Mobilya, Metal
Isleme, Dokiim, Madencilik, Elektronik Esya ve Insaat. Aile isletmelerinin
katilimcilarinin bulunduklart sektoriin bireylerin gelecek planlamasi algilari tizerinde
anlaml bir farklilasmanin olup olmadig1 hipotez konusunu olusturmustur. Bu duruma
bagl olarak anlamli bir farkin sinanmasi amaciyla normal dagilim olmadigi gruplarin
ortalamalar1 arasinda anlamli farklilagmay1 Olcen Kruskal-Wallis H testi secilmistir.
Gelecek planlamasi dl¢eginin toplamindan elde edilen puanlama sisteminde maksimum
puan 76 alinabilecek en yliksek puan ve 19 en diisiik puan olmakta ve gelecek planlamasi

algis1 yliksek alcaga azalan bir kavram olarak ifade edilmistir. (19 ifade * 4 puan en fazla
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ve 19 ifade * 1 puan en az puan icin kullanilan formiil-19*4=76 ile 19*1=19). Bu
baglamda hipotezler su sekildedir:

Hipotez: Aile isletmelerinde bireylerin sektorlerine gore gelecek planlamasi algisi

farklilagmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde bireylerin calistiklari sektorler arasinda gelecek planlamasi

algis1 agisindan anlamli bir fark yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde bireylerin calistiklari sektorler arasinda gelecek planlamasi

algis1 agisindan anlamli bir fark vardir.

Tablo 5.53. Sektor * Gelecek planlamast algisi Kruskal-Wallis H testi siralamalar
(Karma Katilim)

Siralamalar
Sektér N Ortalama
Siralama
Tekstil Ambalaj Basim 9 36,17
Gida 9 27,28
Makine 5 22,10
Havacilik ve Otomotiv 5 32,70
Mobilya 3 16,83
Gelecek Planlamasi Algisi Metal isleme 3 24,33
Dokum 1 33,00
Madencilik 4 8,63
Elektronik Esya 5 21,50
insaat 4 8,13
Toplam 48

Tablo 5.53. ve 5.54.de, gelecek planlamasi algis1 kavrami altinda farkli sektorlerin
siralamalar1 ve yiizdeleri incelenmistir. Incelemeye dahil edilen toplam 48 katilimcinin
dagilimi asagidaki gibidir: Tekstil Ambalaj Basim (%18.75), Gida (%18.75), Makine
(%10.42), Havacilik ve Otomotiv (%10.42), Mobilya (%6.25), Metal Isleme (%6.25),
Dokum (%2.08), Madencilik (%8.33), Elektronik Esya (%10.42), Insaat (%8.33). Elde

edilen veriler katilimcilarin mensubu olduklar1 igletmelerin sektorlerini gostermektedir.
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Tablo 5.54. Sektor * Gelecek planlamas: algisi Kruskal-Wallis H testi swralamalar

(viizde) (Karma Katilim)

Siralamalar (Yiizde)

Sektor N Qrialama
Gelecek Planlamasi Algisi Tekstil Ambalaj Basim 9 18.75%
Gida 9 18.75%
Makine 5 10.42%
Havacilik ve Otomotiv 5 10.42%
Mobilya 3 6.25%
Metal isleme 3 6.25%
Dokum 1 2.08%
Madencilik 4 8.33%
Elektronik Esya 5 10.42%
insaat 4 8.33%
Toplam 48 100%

Tablo 5.55. Sektor * Gelecek planlamasi algisi Kruskal-Wallis H testi analizi (Karma

Katilim)

Kruskal-Wallis H test istatistikleri

Gelecek Planlamasi Algisi

Kruskal-Wallis H
df
Asymp. Sig. (p)

21,598
9
,010

Tablo 5.55.”de sektorler arasinda gelecek planlamasi algisinin uygulandigi Kruskal-

Wallis H testi sonucu asemptomatik 6nem degeri olarak goriilen p= 0,010 aciga ¢ikmis

olup bu degerin anlamli olabilmesi i¢in belirtilen p= 0,050 degerinden daha kiigiik bir

degere ulasilmistir. Bu durumda Ho (Null) hipotezi reddedilir yani H; hipotezi olan ‘Aile

isletmelerinde bireylerin calistiklar1 sektorler arasinda gelecek planlamasi algisi

acisindan anlamli bir fark vardir.” Kabul edilmis olur. Diger bir degisle bireylerin

calistiklar isletmelerin sektorleri arasinda gelecek planlamasi algisi agisindan en az 2

sektor arasinda anlamli bir farklilagma goriilmektedir. Aciga ¢ikan sonug iizerine hangi

sektorler arasi ne derece anlamli farkin ¢iktigini1 6grenmek amaciyla Kruskal-Wallis tek

yonlii ANOVA testi uygulanmis olup test sonuglari su sekildedir:
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Tablo 5.56. Sektor * Gelecek planlamast algisi Kruskal-Wallis tek yonlii ANOVA test

tablosu (Karma Katilim)

Sektoriin ikili Karsilastirmalar

Test Std. Test . Adj. Sig.
Sample 1-Sample 2 Statistic Std. Error Statistic Sig. ()
insaat-Madencilik ,500 9,663 ,052 ,959 1,000
insaat-Mobilya 8,708 10,438 ,834 ,404 1,000
insaat-Elektronik Esya 13,375 9,168 1,459 ,145 1,000
insaat-Makine 13,975 9,168 1,524 ,127 1,000
insaat-Metal isleme 16,208 10,438 1,553 ,120 1,000
insaat-Gida 19,153 8,212 2,332 ,020 ,886
Insaat-Havacilik ve 24,575 9,168 2,681 ,007 331
Otomotiv
insaat-Dokum 24,875 15,279 1,628 ,104 1,000
Insaat-Tekstil Ambalaj 28,042 8212 3415 <001 029
Basim
Madencilik-Mobilya 8,208 10,438 ,786 ,432 1,000
N 12,875 9,168 1,404 160 1,000
Madencilik-Makine 13,475 9,168 1,470 ,142 1,000
Madencilik-Metal isleme 15,708 10,438 1,505 ,132 1,000
Madencilik-Gida 18,653 8,212 2,271 ,023 1,000
Madenc.lllk-Havacﬂlk ve 24,075 9.168 2,626 009 389
Otomotiv
Madencilik-Dokum 24,375 15,279 1,595 111 1,000
MadencililgiEistil 27,542 8,212 3,354 <,001 036
Ambalaj Basim
Mobilya-Elektronik Esya -4,667 9,980 -,468 ,640 1,000
Mobilya-Makine 5,267 9,980 ,528 ,598 1,000
Mobilya-Metal isleme -7,500 11,158 -,672 ,501 1,000
Mobilya-Gida 10,444 9,111 1,146 ,252 1,000
Mobilya-Havacilik ve 15,867 9,980 1,590 112 1,000
Otomotiv
Mobilya-Dokum -16,167 15,780 -1,024 ,306 1,000
Mobilya-Tekstil Ambalaj 19,333 9,111 2,122 034 1,000
Basim
Elektronik Esya-Makine ,600 8,043 ,069 ,945 1,000
Elektronik Esya-Metal 2,833 9,980 284 776 1,000
isleme
Elektronik Esya-Gida 5,778 7,623 ,758 ,448 1,000
Elektronik Esya-Havacik | ) 5, 8,643 1,296 195 1,000
ve Otomotiv
Elektronik Esya-Dokum 11,500 14,971 ,768 ,442 1,000
Elektronik Esya-Tekstil 14,667 7,623 1,924 ,054 1,000
Ambalaj Basim
Makine-Metal isleme -2,233 9,980 -,224 ,823 1,000
Makine-Gida 5,178 7,623 ,679 ,497 1,000
Makine-Havaciltk ve -10,600 8,643 -1,226 220 1,000
Otomotiv
Makine-Dokum -10,900 14,971 -, 728 ,467 1,000
Makine-Tekstil Ambalaj 14,067 7,623 1,845 065 1,000
Basim
Metal isleme-Gida 2,944 9,111 ,323 747 1,000
Metal isleme-Havacilik ve 8.367 9,980 838 402 1,000

Otomotiv
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Tablo 5.56. (Devam) Sektor * Gelecek planlamasi algisi Kruskal-Wallis tek yonlii
ANOVA test tablosu (Karma Katilim)

Metal isleme-Dokum -8,667 15,780 -,549 ,583 1,000
Metal isleme-Tekstil 11,833 9,111 1,299 194 1,000
Ambalaj Basim

Gida-Havacilik ve 5,422 7,623 711 477 1,000
Otomotiv

Gida-Dokum -5,722 14,405 -,397 ,691 1,000
Gida-Tekstil Ambalaj 8,889 6,442 1,380 168 1,000
Basim

Havacilik ve Otomotiv- _300 14,971 -020 084 1,000
Dokum

Havacilik ve Otomotiv-

Tekstil Ambalaj Basim 3,467 7,623 ,455 ,649 1,000
Dokum-Tekstil Ambalaj 3,167 14,405 220 826 1,000
Basim

Her satir, Ornek 1 ve Ornek 2 dagilimlarinin ayn1 oldugu bos hipotezini test eder.

Asimptotik anlamliliklar (2 tarafli testler) gosterilmektedir. Anlamlilik diizeyi ,050'dir.

a. Anlamlilik degerleri ¢coklu testler icin Bonferroni diizeltmesi ile ayarlanmigtir.

Tablo 5.56.’da goriildiigii iizere Bonferroni diizeltmeli 6nem katsayisi p= 0,05 olan
analizlerde sektorler arasinda gelecek algisi agisindan anlamli bir farklilasmanin oldugu
goriilmektedir. Buna dayanarak Insaat-Gida sektorii (p=0,89), Insaat-Havacilik ve
Otomotiv (p=0,33) , Insaat-Tekstil Bastm Ambalaj (p=0,02), Madencilik-Havacilik ve
Otomotiv (p=0,39) ile Madencilik-Tekstil Baski Ambalaj (p=0,03) degerlerine
ulasilmistir. Bu durumun daha gorsel bir ifadesi asagida Gorsel 5.1.°de goriilebilmektedir.
Bonferroni diizeltmesi p degerleri 0,05 altinda kalan Insaat-Tekstil Basim Ambalaj
sektorleri i¢in p=0,02 olarak belirlenmistir. Bu deger en diisiik (p) dnem degeri olarak
karsimiza cikmakta ve ifade ettigi ise Insaat sektorii ile Tekstil Bastm Ambalaj
sektorlerine mensup bireylerin gelecek algis1 acisindan farkliligin yiiksek oldugu bir
karsilastirma olmasidir. Bu durum insaat sektoriiniin gelecek algisinin en diisiik ortalama
siralamasina sahip olmast (8,13) ve Tekstil Basim Ambalaj sektoriiniin en yiiksek
ortalama siralamasma sahip olmasi (36,17) ile desteklendigi ve farkin boyutu
goriilmektedir. Diger yandan p degeri 0,05 altinda olmayan fakat 1 degerinin altinda olan
karsilagtirmalar (insaat-gida p=0,89; insaat-havacilik ve otomotiv p=0,33; madencilik-
havacilik ve otomotiv p= 0,39) i¢in farklilagsmanin belirtilen degerin altinda olmamasi
anlaml bir farklilagmanin olmadig1 anlamina gelmekte fakat degerin 1’in altinda olmasi
ise farklilasmaya yakin ve anlamli bir farklilik olmasa dahi bir farklilik olugsmaya yakin
oldugu yorumu yapilabilir. Diger yandan Madencilik-Tekstil Baski Ambalaj (p=0,03)

sektorleri arasinda da 6nem degerinin p=0,05 altinda ¢ikmasi1 aymi sekilde anlamli bir
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diger farklilasmanin oldugunu isaret etmektedir. Madencilik sektorii ortalama siralamasi
(8,63) ile Tekstil Baski Ambalaj sektorii ortalama siralamasi (36,17) arasindaki fark bu

durumu destekleyen bir gosterge olarak belirtilmelidir.

Sekil 5.1. Kruskal-Wallis H Sektoriin Ikili Karsilastirmalar: Diigiim tablosu (Karma
Katilim)

Pairwise Comparisons of sektor

Metal isleme Makine 1 1
24,33 22,10 Adj' Slg.
<0.05
- ()
Havacilik ve Otomotiv Insaat 0.05
32,70

Tekstil Ambalaj Basim
36,17

Each node shows the
sample average rank of
sektor.

Analizlerin sonuglarinin gosterdigi durum ise su sekilde yorumlanabilir:

e Farkli sektorlerden olan katilimcilarin farkli seviyelerde gelecek planlamasi
algilarinin bulunduklar1 bu seviyenin sektorlere gore farklilastigi goriilmektedir.

e Farklilasmalarin en anlamli olanlar1 Insaat-Tekstil Baski Ambalaj ile Madencilik-

Tekstil Ambalaj sektorleri arasinda oldugu aciga ¢ikmustir.
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e Farklilagsmanin anlamli olmadig: fakat farklilasma ¢ikma olasilig1 yiiksek olan
Bonferroni diizeltmesi ile 6nem katsayilar1 1’in altinda ¢ikan su sektorler arasi gelecek
planlamasi algis1 sonraki aragtirmalarda irdelenmesi tavsiye edilmektedir: Madencilik-
Havacilik ve Otomotiv ile Insaat-Havacilik ve Otomotiv.

e Farklilasmanin goriildiigii Insaat-Tekstil Baski Ambalaj ve Madencilik- Tekstil
Baski Ambala;j sektorlerinin gelecek algisi lizerinde sahip olduklari alg1 skorlar1 arasinda
ciddi bir fark oldugu da agik bir sekilde goriilmektedir. Bu sonuca dayanarak tekstil bask1
ambalaj sektoriinlin daha yiiksek bir gelecek planlamasi algisina sahip oldugu diger
yandan insaat sektOriinlin en diisiikk gelecek planlamasi algisina sahip oldugu
yorumlamast yapilabilmektedir. Bu durumun alt nedenleri ayrica baska bir arastirma
konusu olabilecegi gibi mevcut aragtirmanin bu ydnde agiga cikardigr sonuglar
cercevesinde yapilabilecek bir yorum ise gordiigiimiiz sektorlerin boyutlari, orgiitlenme
yapilar1 ve bu yapilarin karmasikligi, sektoriin is karmagikligi-zorlugu ve bu perspektifte
isin yapilabilmesi i¢in sahip olunmasi gereken zorunluluklar 6rnegin: isletmenin is giicti
bliytikliigi, isletmenin ekonomik gliciinlin biiytkliigii, isletmenin sahip olmasi gereken
makine parkuru giici ve isletmenin kurumsallasma diizeyi gibi bircok faktor
bulunmaktadir. Bu gibi faktorlerin farkli sektorlerin sahip oldugu ozellikler ve
gereklilikler cergevesinde ciddi anlamda farkliliklar icermesi agiga ¢ikan algi farkinin bir

diger nedeni olarak goriilebilmektedir.

Tablo 5.57. Sektor * Gelecek planlamast algisi Kruskal-Wallis tamimlayici istatistikler
(Se¢ilimli Katilim)

Tammlayici Istatistikler

N Ortalama  Std. Sapma Minimum Maksimum
Gelecek Planlamasi Alg: 22 63,95 11,986 19 76
Sektor 22 5,36 3,836 1 11

Tablo 5.57.’de ifade edildigi lizere arastirmaya katilan 22 bireyin mensubu oldugu
isletmeler toplam 11 sektor baslig: altinda toplanmustir. Incelenen sektédrler sirasiyla
sunlardir; Tekstil Ambalaj Basim, Gida, Makine, Havacilik ve Otomotiv, Mobilya, Metal
Isleme, Dokiim, Madencilik, Elektronik Esya ve Insaat. Aile isletmelerinin
katilimcilarinin bulunduklart sektoriin bireylerin gelecek planlamasi algilari tizerinde

anlaml bir farklilagmanin olup olmadig1 hipotez konusunu olusturmustur. Bu duruma

104



bagli olarak anlamli bir farkin sinanmasi amaciyla normal dagilim olmadigi gruplarin
ortalamalar1 arasinda anlamli farklilagmay1 Olcen Kruskal-Wallis H testi secilmistir.
Gelecek planlamasi 6l¢eginin toplamindan elde edilen puanlama sisteminde maksimum
puan 76 alinabilecek en yliksek puan ve 19 en diisiik puan olmakta ve gelecek planlamasi
algis1 yiiksek algaga azalan bir kavram olarak ifade edilmistir. (19 ifade * 4 puan en fazla
ve 19 ifade * 1 puan en az puan i¢in kullanilan formiil-19*4=76 ile 19*1=19 seklindedir.
Orneklemin isletmelerin ydnetimlerinin en az ikinci nesil ve iizere olanlarinin secilerek
analizlerin bir daha uygulamasi yapilmistir. Genel 6rneklem ile filtrelenmis 6rneklemler
dahilinde yapilan arastirmalar arasinda bir farkin olusup olusmayacagi anlasilmaya

calisilmaktadir.

Tablo 5.58. Sektor * Gelecek planlamast algisi Kruskal-Wallis siralamalar (Segilimli

Katilim)
Siralamalar
Sektor N Ortalama
Siralamasi
Tekstil Ambalaj Basim 4 17,13
Gida 5 14,70
Makine 1 9,50
Havacilik ve Otomotiv 1 16,00
Gelecek Planlamasi Alg Metal isleme 3 11,33
Madencilik 3 5,00
Elektronik Esya 3 9,67
insaat 2 3,75
Toplam 22

Tablo 5.59. Sektor * Gelecek planlamasi algisi Kruskal-Wallis siralamalar (yiizde)
(Se¢ilimli Katilim)

Siralamalar (Yiizde)

Sektor N Yiizde
Tekstil Ambalaj Basim 4 18.18%
Gida 5 22.73%
Makine 1 4.55%
Havacilik ve Otomotiv 1 4.55%
Gelecek Planlamasi Alg Metal isleme 3 13.64%
Madencilik 3 13.64%
Elektronik Esya 3 13.64%
insaat 2 9.09%
Toplam 22 100%
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Tablo 5.58.’da ve 5.59.’de goriildiigii lizere sektorler icerisinden anket sonuclari ile
analize dahil edilen katilimcilarin sektorler bazinda ortalama siralamalari ardindan
katilimci sayilari ve yiizdeleri su sekilde olmustur; Tekstil Ambalaj Basim N=4 (%18,18),
Gida N=5 (%22.73), Makine N=1 (%#4,55), Havacilik ve Otomotiv N= 1(%4,55), Metal
Isleme N=3 (%13,64), Madencilik N=3 (%13,64), Elektronik Esya N=3 (%13,64), Insaat
N=2 (%9,09) ve toplam N=22 (%100).

Tablo 5.60. Sektor * Gelecek planlamasi algist Kruskal-Wallis H testi analizi (Segilimli

Katilim)
Test Istatistikleri
Gelecek Planlamasi Algi
Kruskal-Wallis H 11,756
df 7
Asymp. Sig. (p) ,109

Tablo 5.60.’da goriildiigii tizere Bonferroni diizeltmeli 6nem katsayis1 p= 0,05 olan
analizlerde sektorler arasinda gelecek algisi agisindan p=0,109 degeri anlamli bir
farklilagmanin olmadig1 agiga ¢ikmaktadir. Bu durum genel 6rneklem olarak kabul edilen
karma katilimin oldugu sonuclarda agiga cikan p=0,01 onem katsayisindan yiiksek
oldugu ve ayni zamanda anlamli bir farklilagmanin olusmamas1 bir¢ok farkli yorumun
yapilabilmesinin 6niinii agmaktadir. Bu noktada 6nemli olanin elde edilen veri lizerinden
yorumlamanin yapilmasi fakat verilerin bir hayli kiigiik bir 6rneklem ile gerceklestirilmis
olmas1 bu gibi sonuglar1 beraberinde getirmis olmasi unutulmamalidir. Diger yandan
p=0,109 6nem katsayisinin belirtilen p=0,05’e yakin olmas1 aslinda degerin anlamli bir
farklilagsma ifade etmese dahi diisiik bir potansiyelle farklilasma ifade etmesi alanda
yapilacak sonraki arastirmalar i¢in bir temel olarak goriilebilecegi aragtirmaci tarafindan
yorumlanmaktadir. Elde edilen katsayinin sonucu olarak sektorlerin en az ikinci nesile
gecen isletme yoOnetimleri arasinda gelecek planlamasi algisi agisindan anlamli bir

farkliligin olugsmadig: seklinde yorumlanmuistir.
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5.6.2. Egitim durumu * Gelecek planlamas algisi

Tablo 5.61. Egitim durumu * Gelecek planlamasi algist Kruskal-Wallis H tanimlayici
istatistikler (Karma Katilim)

Tammlayic istatistikler

N Ortalama Std. Minimum Maksimum
Sapma
Gelecek Planlamasi Algisi 48 61,92 15,288 19 76
Egitim Durumu 48 4,58 ,895 2 6

Tablo 5.61.’da ifade edildigi lizere arastirmaya katilan 48 bireyin mensubu oldugu
isletmelerde bireylerin toplam 6 farkli egitim durumu ifadesinden kendilerine uygun
olanin sec¢ilmesi istenmistir. Bireylerin egitim durumlar arasinda gelecek planlamasi
algilar1 acisindan anlamli bir farklilasmanin olup olmadig1 hipotez konusunu
olusturmustur. Bu duruma bagli olarak anlamli bir farkin sinanmasi amaciyla normal
dagilim olmadig1 gruplarin ortalamalar1 arasinda anlamli farklilagmay1 6l¢cen Kruskal-
Wallis H testi secilmistir. Katilimcilarin egitim durumlarini ifade edebilmeleri igin anket
formu igerisinde olusturulan 1’den 6’ya kadar ilerleyen bir numaralandirma ile egitim

durumlarn etiketlendirilmistir. Etiketlendirilme su sekilde ifade edilmistir:

e llkokul=1
e Ortaokul=2
e Lise=3

e On Lisans=4
e Lisans/Universite=5

e Yiiksek Lisans=6

Arastirmaya katilan bireylerin en az 2.seviye egitime sahip oldugu ve en yiiksek
6.seviye olan yliksek lisansa sahip olduklar1 tablo 5.61.’da goriilmektedir. Gelecek
planlamasi 6l¢eginin toplamindan elde edilen puanlama sisteminde maksimum puan 76
almabilecek en yiiksek puan ve 19 en diisiik puan olmakta ve gelecek planlamasi algisi
yiiksek alcaga azalan bir kavram olarak ifade edilmistir. (19 ifade * 4 puan en fazla ve 19
ifade * 1 puan en az puan i¢in kullanilan formiil-19*4=76 ile 19*1=19). Bu baglamda
hipotezler su sekildedir:
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Hipotez: Aile isletmelerinde gelecek planlamasi algis1 bireylerin egitim

durumlarina gore farklilagmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumlarma goére gelecek planlamasi

algis1 agisindan anlamli bir fark yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumlarma goére gelecek planlamasi

algis1 agisindan anlamli bir fark vardir.

Tablo 5.62. Egitim durumu * Gelecek planlamasi algist Kruskal-Wallis H

siralamalar(Karma Katilim)

Siralamalar
Ortalama
Egitim Durumu N Siralamasi
(Mean Rank)
Ortaokul 1 33,00
Lise 8 28,50
On lisans 3 20,50
Gelecek Planlamasi Algisi Lisans 34 23.53
Yiiksek lisans 2 26,75
Toplam 48

Tablo 5.62.’de ifade edildigi lizere arastirmaya katilan bireylerin egitim durumlari
su sekilde verilmistir: ortaokul N=1 (%?2), lise N=8 (%17), 6n lisans N=3 (%0),
lisans/iiniversite N=34 (%71) ve yiiksek lisans N=2 (%#4) olacak sekilde toplam N=48
(%100).

Tablo 5.63. Egitim durumu * Gelecek planlamasi algisi Kruskal-Wallis H testi analizi
(Karma Katilim)

Test istatistikleri
Gelecek Planlamasi Algisi
Kruskal-Wallis H 1,555
df 4
Asymp. Sig. ,817

Tablo 5.63.’de egitim durumlar1 arasinda gelecek planlamasi algisinin farklilasip
farklilasmadigini sinamak i¢in Kruskal-Wallis H testi sonucu asemptomatik onem degeri

olarak goriilen p= 0,817 agiga ¢ikmis olup bu degerin anlamli olabilmesi i¢in belirtilen
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p= 0,050 degerinden daha yiiksek bir degere ulasilmistir. Bu durumda Ho (Null) hipotezi
‘Aile isletmelerinde bireylerin egitim durumlarina gore gelecek planlamasi algisi
acisindan anlamli bir fark yoktur.” reddedilemez ve kabul edilmis olur. Aile
isletmelerinde bireylerin egitim durumlar1 arasinda gelecek planlamasi algilar1 agisindan
anlamli bir farklilasma bulunamamistir. Ag¢iga c¢ikan durum egitim durumlarinin her

birinden bireyi iceren tablo 5.62.’de ortalama siralamalarindan da goriilebilmektedir.

Tablo 5.64. Egitim durumu * Gelecek planlamasi algist Kruskal-Wallis H tanimlayict
istatistikler (Segilimli Katilim)

Tammlayic: istatistikler
Std.

N Ortalama Minimum Maksimum
Sapma
Gelecek Planlamasi Algi 22 63,95 11,986 19 76
Egitim durumu 22 4,82 ,853 2 6

Tablo 5.64.’de ifade edildigi lizere arastirmanin analizi bu defa en az ikinci nesil "e
gecen isletmelerde yonetim kadrosuna uygulanmis ve bu durum i¢in yapilan filtreleme
yontemi belirtilmistir. Bu filtrelemeye kisaca ‘Secilimli Katilim’ kavrami ile deginilmis
ve hakkinda gerekli agiklamalar arastirmanin 6nceki boliimiinde de belirtilmistir. Bu

kapsamda toplamda 22 katilimc1 igin gergeklestirilen bu analiz i¢in su bilgiler verilmistir:

Katilimcilarin toplam 6 farkli egitim durumu ifadesinden kendilerine uygun olanin
secilmesi istenmistir. Bireylerin egitim durumlar1 arasinda gelecek planlamasi algilar
acisindan anlamli bir farklilagsmanin olup olmadig: hipotez konusunu olusturmustur. Bu
duruma bagli olarak anlamli bir farkin sinanmasi amaciyla normal dagilim olmadig:
gruplarin ortalamalar1 arasinda anlamli farklilasmay1 Glgen Kruskal-Wallis H testi
secilmigtir. Katilimcilarin egitim durumlarii ifade edebilmeleri i¢in anket formu
igerisinde olusturulan 1’den 6’ya kadar ilerleyen bir numaralandirma ile egitim durumlari

etiketlendirilmistir. Etiketlendirilme su sekilde ifade edilmistir:

e Ilkokul=1
e Ortaokul=2
e Lise=3

e On Lisans=4
e Lisans/Universite=5

e Yiiksek Lisans=6
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Arastirmaya katilan bireylerin en az 2.seviye egitime sahip oldugu ve en yiiksek
6.seviye olan yiiksek lisansa sahip olduklar1 tablo 5.64.’de goriilmektedir. Gelecek
planlamasi 6l¢eginin toplamindan elde edilen puanlama sisteminde maksimum puan 76
alinabilecek en yiiksek puan ve 19 en diisiik puan olmakta ve gelecek planlamasi algisi
yiiksek alcaga azalan bir kavram olarak ifade edilmistir. (19 ifade * 4 puan en fazla ve 19

ifade * 1 puan en az puan i¢in kullanilan formiil-19*4=76 ile 19*1=19).

Tablo 5.65. Egitim durumu * Gelecek planlamast algisi Kruskal-Wallis H siralamalar
(Secilimli Katilim)

Siralamalar
Egitim durumu N Ortalama
Siralamasi

Ortaokul 1 16,00

Lise 1 1,00

On lisans 1 22,00
Gelecek Planlamasi Algi s ; oo

Yiiksek lisans 2 12,75

Toplam 22

Tablo 5.66. Egitim durumu * Gelecek planlamas: algisi Kruskal-Wallis siralamalar

(viizde) (Segilimli Katilim)

Siralamalar (Yiizde)

Egitim durumu N Yiizde
Ortaokul 1 %4,55
Lise 1 %4,55

Gelecek Planlamasi Algi On lisans ! 04,55
Lisans 17 %77,27
Yiiksek lisans 2 %9,09
Toplam 22

Tablo A ve B’da katilimcilarin gelecek planlamasi algisi icerisinden hangi egitim
seviyelerine mensup olduklar1 su sekilde verilmistir; Ortaokul N=1 (4,55), Lise N=I
(%4,55), On Lisans N=1 (%4,55), Lisans N=17 (%77,27), Yiiksek Lisans N=2 (%9,09)
ve toplam N=22 (%100). Katilimcilarin biiylik cogunlugu N=17 (%77,27) Lisans egitim
seviyende oldugu goriilmekte ve daha sonra bu siray1 Yiiksek Lisans N=2 (%9,09) ve

arindan diger egitim seviyeleri takip etmektedir.
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Tablo 5.67. Egitim durumu * Gelecek planlamast algisi Kruskal-Wallis H testi analizi
(Secilimli Katilim)

Test statistikleri
Gelecek Planlamasi Algi
Kruskal-Wallis H 6,319
df 4
Asymp. Sig. (p) 177

Tablo 5.67.’de egitim durumlar1 arasinda gelecek planlamasi algisinin farklilasip
farklilagmadigin1 sinamak i¢in Kruskal-Wallis H testi sonucu asemptomatik 6nem degeri
olarak goriilen p= 0,177ac1ga ¢ikmis olup bu degerin anlamli olabilmesi igin belirtilen p=
0,050 degerinden daha yiiksek bir degere ulasiimistir. Bu durumda Ho (Null) hipotezi
‘Aile isletmelerinde egitim durumlar1 arasinda gelecek planlamasi algist agisindan
anlamli bir fark yoktur.” reddedilemez ve kabul edilmis olur. Aile isletmelerinde
bireylerin egitim durumlar1 arasinda gelecek planlamasi algilar1 agisindan anlamli bir
farklilasma bulunamamugtir. Fakat secilimli katilim ile tekrardan degerlendirilmeye
aliman bu analiz i¢in p=0,177 6nem katsayis1 48 katilimci ile yapilan karma katilimin
oldugu oOrneklem i¢in yapilan analizde elde edilen p=0,817 katsayis1 ile
karsilastirildiginda aralarinda yaklasik olarak 4,6 kat fark oldugu goriilmektedir. Bu
durum Onem katsayis1 p=0,05’e yakin olmasa dahi iki analiz arasinda bir fark c¢iktigi
goriilmektedir. Bu nedenle arastirmaci aile isletmelerinde farkli egitim durumlarina sahip
bireylerin ‘gelecek planlamasi algisi’ cercevesinde gelecekte yapilacak aragtirmalar

acisindan daha dikkatli incelenmesi gerektigini diisiinmektedir.

5.6.3. Nesil * Gelecek planlamasi algisi

Tablo 5.68. Nesil * Gelecek planlamast algis1 Kruskal-Wallis H tanimlay:ict istatistikler
(Karma Katilim)

Tammlayic Istatistikler

N Ortalama Std. Minimum Maksimum
Sapma
Gelecek Planlamasi Algisi 48 61,92 15,288 19 76
Nesil 48 2,17 1,562 1 6
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Bu analizde, isletmede yonetim pozisyonunda bulunan bireylerin ailenin kaginci
nesil tiyesi oldugu ile gelecek planlamasi algilarinin farklilik gosterip gostermedigini
degerlendirmek i¢in Kruskal-Wallis H testi kullanilmaktadir. (Null) Ho hipotez,
isletmedeki yonetimin bulundugu nesiller arasinda gelecek planlamasi algilar1 agisindan
bir fark olmadigini 6ne siirerken, alternatif hipotez isletmede yonetimin bulundugu

nesiller arasinda gelecek planlamasi algilar1 agisindan bir fark oldugunu ifade etmektedir.

Gelecek planlamast algisinin 6lgiilmesi i¢in Gelecek planlamasi algi 6lgeginin
toplamindan elde edilen puanlama sisteminde maksimum puan 76 alinabilecek en ytiksek
puan ve 19 en diisiik puan olmakta ve gelecek planlamasi algisi yiiksek al¢aga azalan bir
kavram olarak ifade edilmistir. (19 ifade * 4 puan en fazla ve 19 ifade * 1 puan en az puan
i¢in kullanilan formiil-19%4=76 ile 19*1=19). isletmede yonetim kadrosunda bulunana
aile bireylerinin mevcut kaginci nesilde bulunduklar1 bilgisi ise 1’den 6’ya kadar sayilarla

etiketlenmis olup bu etiketleme su sekildedir;

1.nesil
2.nesil
3.nesil

1. ve 2.nesil

A - Wl L

2. ve 3.nesil

6. Diger (4. Nesil ve lizeri)

Bu baglamda hipotezler su sekilde ifade edilmistir:

Hipotez: Aile isletmelerinde aile yonetiminin bulundugu nesillere gore gelecek

planlamas: algilar1 farklilagsmakta midir?

Ho: Aile isletmelerinde aile yonetiminin bulundugu nesiller arasinda gelecek

planlamasi algilar1 agisindan anlamli bir fark yoktur.

Hi: Aile isletmelerinde aile yonetiminin bulundugu nesiller arasinda gelecek

planlamas algilar1 agisindan anlamli bir fark vardir.
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Tablo 5.69. Nesil * Gelecek planlamasi algisi Kruskal-Wallis H siralamalar (Karma

Katilim)
Siralamalar
Nesil N Ortalama
Siralamasi
1.nesil 26 24,58
2.nesil 6 30,17
3.nesil 6 21,92
Gelecek Planlamasi Algisi 1. ve 2.nesil 4 13,13
2. ve 3. nesil 4 29,63
Diger 2 26,75
Toplam 48

Tablo 5.69.’da ifade edilen siralamalarda 1.nesil olan katilimei sayis1 N= 26 (%54),
2.nesil’de olan katilimer sayist N=6 (%12,5), 3.nesil’de olan katilimci sayist N=6
(%12,5), 1.ve 2.nesil’de olan katilimc1 sayis1t N=4 (%S8), 2. Ve 3.nesil’de olan katilimc1
say1s1 N=4 (%8) ve diger (4. Uzeri) nesil *de olan katilime1 sayis1 N=2 (%4), toplam N=48
(%100) seklinde ifade edilmistir.

Tablo 5.70. Nesil * Gelecek planlamast algist Kruskal-Wallis H testi analizi (Karma
Katilim)

Test Istatistikler
Gelecek Planlamasi Algisi
Kruskal-Wallis H 4,635
df 5
Asymp. Sig. (p) ,462

Tablo 5.70.’de isletmelerde aile yonetiminin bulundugu nesiller arasinda gelecek
planlamasi algisinin farklilagip farklilagsmadigini sinamak icin Kruskal-Wallis H testi
sonucu asemptomatik dnem degeri olarak goriilen p= 0,462 agiga ¢ikmis olup bu degerin
anlamli olabilmesi i¢in belirtilen p= 0,05 degerinden daha yiiksek bir degere ulagilmistir.
Bu durumda Ho (Null) hipotezi ‘Aile isletmelerinde aile yonetiminin bulundugu nesiller
arasinda gelecek planlamasi algilart agisindan anlamli bir fark yoktur.” reddedilemez ve
kabul edilmis olur. Aile isletmelerinde yonetimin bulundugu nesiller arasinda gelecek
planlamasi algilar1 agisindan anlamli bir farklilagma bulunamamustir. 1. ve 2. Nesillerin

yonetimde oldugu isletmelerde az da olsa bir farklilagsma olasilig1 olusturulan analizlerde
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gbzlemlense dahi elde edilen p degeri belirtilen degerin ¢ok iistiinde kalmakta bu nedenle

arastirmada herhangi anlamli bir farklilasma gozlemlenmemistir.

Tablo 5.71. Nesil * Gelecek planlamast algis1 Kruskal-Wallis H tanimlayict istatistikler
(Sec¢ilimli Katilim)

Tammlayic: Istatistikler

N Ortalama Std. Minimum Maksimum
Sapma
Gelecek Planlamasi Algi 22 63,95 11,986 19 76
Nesil 22 3,55 1,335 2 6

Bu analizde secilimli katilim oOrneklemi c¢ergevesinde, isletmedeki yoOnetimin
bulundugu nesiller arasinda gelecek planlamasi algilar1 agisindan bir farklilagsma
meydana gelip gelmedigi oOrneklemin filtrelenerek N=22 katilimci ile analiz

tekrarlanmustir.

Analiz i¢in kullanilan veriler ile ilgili baz1 6nemli agiklamalar yapilacak olursa;
gelecek planlamasi algisinin  6lgiilmesi i¢in  Gelecek planlamasi algi Olgeginin
toplamindan elde edilen puanlama sisteminde maksimum puan 76 alinabilecek en yiiksek
puan ve 19 en diisiik puan olmakta ve gelecek planlamasi algis1 yiiksek algaga azalan bir
kavram olarak ifade edilmistir. (19 ifade * 4 puan en fazla ve 19 ifade * 1 puan en az puan
icin kullanilan formiil-19*4=76 ile 19*1=19). Diger degisken icin ise isletmede yonetim
kadrosunda bulunana aile bireylerinin mevcut kacinci nesilde bulunduklari bilgisi ise
1’den 6’ya kadar sayilarla etiketlenmis olup bu etiketleme su sekildedir;

6. 1.nesil

7. 2.nesil

8. 3.nesil

9. 1.ve 2.nesil

10. 2. ve 3.nesil

11. Diger (4. Nesil ve iizeri)
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Tablo 5.72. Nesil * Gelecek planlamasi algis1 Kruskal-Wallis H siralamalar (Segilimli
Katilim)

Siralamalar

Nesil N Ortalama Siralamasi

2.nesil 6 14,50

3.nesil 6 10,50

1. ve 2.nesil 4 5,75
Gelecek Planlamasi Algi 2 ve 3. nesil 4 13.63

Diger 2 12,75

Toplam 22

Tablo 5.73. Nesil * Gelecek planlamast algisi Kruskal-Wallis H siralamalar (yiizde)
(Secilimli Katilim)

Siralamalar (Yiizde)

Nesil N Yiizde
2.nesil 6 %27,27
3.nesil 6 %27,27
Gelecek Planlamasi Algi fpe 2.nesil d %18,18
2. ve 3. nesil 4 %18,18
Diger 2 %9,09
Toplam 22 %100

Tablo 5.73.”de verilen bilgilere gore analize dahil edilen katilimcilarin igletmelerin
yonetimlerinin bulundugu nesiller su sekilde verilmistir; 2.nesil N=6 (%27,27), 3.nesil
N=6 (%27,27), 1.ve 2.nesil N=4 (% 18,18), 2.ve 3.nesil N=18,18), Diger N=2 (%9,09=
ve toplam N=22 (%100). Bu verilere dayanarak, ankete katilan isletmelerin ¢ogunlukta
2. Ve 3. Nesillere gectikleri, 1.ve 2. Nesile gecenler ile 2.ve3.nesile gecen isletmelerin
ayn1 seviyede olduklar1 ve diger olarak ifade edilen 4.nesil ve lizere isletmelerinde 2 adet

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 5.74. Nesil * Gelecek planlamasi algis1 Kruskal-Wallis H testi analizi (Segilimli
Katilim)

Test Istatistikleri
Gelecek Planlamasi Algi
Kruskal-Wallis H 5,466
df 4
Asymp. Sig. (p) ,243

Tablo 5.74.’de aile isletmelerinde yonetiminin bulundugu nesiller arasinda gelecek
planlamasi algisinin farklilagip farklilagsmadigini sinamak icin Kruskal-Wallis H testi
sonucu asemptomatik dnem degeri p= 0,243 agiga ¢ikmis olup bu degerin anlamhi
olabilmesi i¢in belirtilen p= 0,05 degerinden daha yiiksek bir degere ulagilmistir. Bu
durumda Ho (Null) hipotezi ‘Aile isletmelerinde aile yonetiminin bulundugu nesiller
arasinda gelecek planlamasi algilar1 agisindan anlamli bir fark yoktur’ reddedilemez ve
kabul edilmis olur. Aile isletmelerinde yonetimin bulundugu nesiller arasinda gelecek
planlamasi algilar1 agisindan anlamli bir farklilasma bulunamamistir. Karma Katilim ile
gergeklestirilen analiz sonucunda elde edilen onem katsayis1 p=0,462 >p=0,243 yani
0,46’nin 0,24’ten yaklagik olarak 2 kat yiliksek olmasi sonucu degistirmemekte fakat
gelecek arastirmalar gercevesinde gdzden kacirilmamasi gereken bir durum olarak

belirtilmektedir.
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SONUC ve ONERILER

¢ Eskisehir’deki aile isletmelerinde profesyonel yoneticiler ile aileden yoneticilerin
gelecek planlamasi ile devir planlamasi konularinda benzer goriislere sahip olduklari
aciga cikmistir. Cikarim yapilabilecek diger bir sonug ise devir planlamasinin igletmenin
ozellikle yonetim kademesinin esit derecede etkilenecegi dolayisiyla bu hususun ayni
kademede olan kisileri ayn1 goriise ittigi diigiiniilmektedir.

e Aile isletmelerinin ‘ataerkil” yani baba-kurucu figiirti, ,literatiirde de ifade edildigi
tizere, lilkemizde aile isletmeleri i¢erisinde aile kiiltiirleri igerisinde en sik rastlanan kiiltiir
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kiiltiiriin, aile isletmelerinin i¢lerine kapanik olmalari,
aile degerlerinin saklanmaya calisilmasi, ailenin yakaladigi basarinin dis diinyaya
aciklanmamasi ve sir olarak saklanmasi gibi davranislarin oldugu goriilmektedir. Bu
baglamda aragtirmanin ‘anonim’ yani isletmelerin unvan veya isimlerinin belirtilmemesi
aym sekilde aragtirmaya katilan bireylerinde kimliklerini belirleyici unsurlarin sadece
arastirmaci ekip igerisinde tutulmasi bu durumun az da olsa 6niine gecilmesi amaciyla
yapilmigtir. Almman kararlarin ortaya c¢ikan sonuglar karsisinda yerinde oldugu da
arastirma sonuglarindan anlasilabilmektedir.

e Isletmeler ile Anadolu Universitesi, Osmangazi Universitesi ve Eskisehir Teknik
Universitesi ve benzeri 8gretim kurumlar1 ile Organize Sanayi bdlgesindeki isletmelerin
Kurumsallasma, Kurumsal Yonetim, Aile Anayasasi, Gelecek Planlamasi ve benzer
konularda bilinglendirilmesi, belirtilen kurumlar arasi iletisimin ve etkilesimin
giiclendirilmesi, gerekirse halihazirda var olan oOrgiit ve dernekler yardimiyla bu
calismalarin yiiriitiilmesi Onerilmektedir. Buna Ornek olarak (ASO)Ankara Sanayi
Odasinin ve (AGMER) Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma
Merkezinin ¢alismalari, sagladiklar1 danismanlik destekleri ve hukuki danismanliklar ve
son olarak Istanbul Kiiltiir Universite’sinin alandaki ¢alismalar1 verilebilmektedir.
Konuya referans olarak verilen kurum ve kuruluslardan yardim alinmasi veya
saglanabilecek yol haritas1 yardimiyla belirtilen uygulamalarin ve faaliyetlerin
ylriitiilmesi ayrica 6neri olarak sunulmaktadir.

¢ Arastirmaya konu olan Gelecek Planlamasi1 kavramu literatiirde bir¢ok farkli isim
altinda gegmekte ve anlagilmasi bir hayli zor goéziikkmektedir. Yabanci kaynaklarda
‘Succession Planning altinda bu alanda c¢aligmalar mevcut olmasma karsin yerel
literatiirde yedekleme planlamasi, halef planlamasi, devir planlamasi, varis planlamasi

gibi birgok farkli isim altinda anilmaktadir. Bu durumun Prof. Dr. Barig Baraz’in
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Kurumsal Yonetim, Kurumsal Yonetisim ve yine yabanci literatiirde ‘Corporate
Governance’ kavraminda karsimiza ¢ikmaktadir. Bu kavramlarin Tiirkce karsiliklarinin
kavramlarin asil amag ve igeriginden saptig1r bu nedenle bir¢ok yanlis anlasilmaya yol
actig1 ve agmaya devam edecegi ifade edilmelidir. Bu alanda gelecekte yapilacak
calismalarin daha dogru sonuglara ulasabilmesi adina daha biiyiik 6l¢ekte incelenmesi ve
gerekli kararlarin alinmasi onerilmektedir.

e Eskisehir igerisindeki isletmelerin 6zellikle orta olcekli isletmeler arasinda
gerceklestirilmis olan bu aragtirmanin sonuglarina bakilacak olursa aile anayasasi ve
gelecek planlamasi algilarinin profesyonel kadro ydneticiler ve aile {iyesi yoneticiler
arasinda ortak bir fikrin var oldugu goriilmektedir. Bu durumun bulgular ve analizler
boliimlerinde de bahsedildigi lizere kurumsallasma asamalarinda olmalari, ailelerin
kiiltiirlerinin baskin olan degerleri nedeniyle aile {iyelerinin diger yonetim kadrosunun
karar mekanizmasinda sahip olduklar1 agirlik agisindan bir hayli yonlii oldugu potansiyel
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Buna ek olarak isletmelerde belirli rollerin bulunmamasi
ve yine kurumsallasma c¢alismalarinda isletmelerin kendilerini ‘kurumsallagma
asamasinda’ olarak ifade etmeleri bir diger faktdr olarak sayilabilir. Isletmelerinde alinan
kararlarin tek yonlii olmasina sebebiyet veriyor olabilir. Diger yandan aile isletmelerinde
avantaj olarak kabul ettigimiz baz1 6zelliklerden; biirokrasinin daha diisiik seyretmesi,
daha esnek ve hizli kararlar alinmasi ve aile bireylerinin isletmede daha sadakatli bir
calisma bi¢imine sahip olmalart kurumsallasma asamasindaki isletmelerin avantajina
olacak bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Yapilan arastirmalarda algmin genel anlamda yiiksek oldugu fakat yapilan
uygulamalarin bu ¢ercevede cogunlukla yetersiz oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda
isletmelerin biiylik ¢ogunlugunun (anket verilene gore %66,7) kendilerini daha
kurumsallagsma agamasinda gérmesi, eksiklerini kabul ettikleri seklinde yorumlanabilir.
Bu baglamda isletmelerin 6zellikle daha 1.nesil olanlarin kurumsallagsma ¢alismalarini
yapmaya vakitlerinin bulundugu diger yandan en azindan ikinci nesile ge¢mis olan
isletmelerin kurumsallagmalarin1 tamamlamadan gelecek nesillere aktarilabilmeleri diger
bir arastirma konusu olarak goriilmektedir. Kurumsallagsmanin kusaklar aras1 gegisi bir
hayli kolaylastirdig1 bilinmektedir. Bu nedenle isletmelerin belirli sistemleri kurmalari
kurumsallasma saglanamadigi durumlarda kisilere bagli gerceklesmektedir. Kisilere
bagli kurumlar ise kurumun kurucusu veya ilgili makamin yetkilisi gorevden belirli veya

belirsiz bir nedenle ayrildig1 vakit durma tehlikesi ile karsi karsiyadir. Bu durumda ise

118



isletmelerin islevlerini siirdiirebilmesi sansa ve diger yetkililere kalmis olur. Yetkililer
tizerine binen fazladan yiik isletmelerin diger islevlerini engelleyebilmekte ve potansiyel
olarak kurumun yasamini tehlikeye atmasina yol agmaktadir. Belirtilen durumlarin
yasanmamasi1 adma isletmelerin kurumsallasma caligmalarini hizlandirmalari, ayni
sekilde aile anayasasi ve gelecek planlamasi olusturmalar1 ve bir an 6nce uygulamalari
bu gibi hayati problemlerin 6nlenmesi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

eislemelerin genel olarak boyutlar;, gelecek planlamasi ve aile anayasasi
olusturulmasini etkilemesi muhtemel bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
baglamda Kog, Sabanci ve Dogus grubu gibi literatiirde de gordiiglimiiz ve hali hazirda
aile anayasasi ve gelecek planlamasi uygulamalarimi faal olarak kullandiklarini
bilmekteyiz. Bu durumdan ¢ikarilabilecek bir sonug ise sayilanlar gibi hem fiziksel hem
de ekonomik olarak biylik isletmelerin bulunduklar1 pozisyon itibariyle
gergeklestirmeleri gerekli olan kurumsal yonetim, acik, seffaf bir ydnetim, hesap
verilebilir olmak gibi bir¢ok farkli uygulamay1 yerine getirmeleri gelecek planlamasi, aile
anayasasi ve beraberinde kurumsallasmasinin daha yiiksek oranlarda uygulanmasin
saglamaktadir. Ayrica biiylikliigiin getirdigi bir diger durum ise bazi isletmelerin halka
arz olmalari, bu gibi faaliyetlerin yapilmasint zorunlu kilmaktadir. Bu durumda
isletmelerin gelecek planlamasi, stratejik planlama yapilmasi, i¢ denetimlerin yapilmasi
ve bir¢ok kurumsallasma adimi isletmeler i¢in zorunlu kilinmakta ve bu faaliyetlerin
uygulanmasi isletmelerde denetim organlarinca kontrol ve regiile edilmektedir.

e Arastirmada anlamli farklilasmanin goriildiigii Insaat ile Tekstil Baski Ambalaj
ve Madencilik ile Tekstil Baski Ambalaj sektorlerinin gelecek algisi {izerinde sahip
olduklar1 alg1 skorlar1 arasinda ciddi bir fark oldugu da acgik bir sekilde goriilmektedir. Bu
sonuca dayanarak ‘tekstil baski ambalaj’ sektoriiniin daha yiiksek bir gelecek planlamasi
algisina sahip oldugu diger yandan ‘insaat’ sektoriiniin en diisiik gelecek planlamasi
algisina sahip oldugu yorumlamasi yapilabilmektedir. Bu durumun alt nedenleri ayrica
bagka bir aragtirma konusu olabilecegi gibi mevcut aragtirmanin bu yonde agiga ¢ikardigi
sonuglar cercevesinde yapilabilecek bir yorum ise gordiigiimiiz sektorlerin boyutlari,
orgiitlenme yapilar1 ve bu yapilarin karmasikligi, sektoriin is karmasiklig1 ve zorlugu ve
bu perspektifte isin yapilabilmesi i¢in sahip olunmasi gereken zorunluluklar 6rnegin:
isletmenin is giicii bliytikliigi, isletmenin ekonomik giiciiniin biiyiikliigii, isletmenin sahip
olmas1 gereken makine parkuru giicii ve isletmenin kurumsallasma diizeyi gibi bir¢cok

faktor bulunmaktadir. Bu gibi faktorlerin farkli sektorlerin sahip oldugu o6zellikler ve
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gereklilikler cergevesinde ciddi anlamda farkliliklar icermesi agiga ¢ikan algi farkinin bir
diger nedeni olarak goriilebilmektedir.

e Aile isletmelerinde aileden olmayan yoneticilerin isletme icerisinde gerceklesen
faaliyetlere daha objektif bakabildikleri, isletmenin kurucusu olmanin getirdigi duygusal
yukiimliiliik, sorumluluk ve bagin isletmenin gelecegi i¢in bazi1 durumlarda ¢ok yararl
bazi durumlarda ise yikici sonuglara sebebiyet verebildigi goriilmiistiir. Aileden olmayan
profesyonel ydneticiler, isletme icin duygusal bir bag tasimadigindan olaylara daha
mantik cergevesinde yaklasabilmektedirler. Diger yandan aileden olan kurucu veya
yoneticiler, isletme i¢in verdikleri emek ve tecriibelerinden dolayr daha farkli, bazi
durumlarda isletmenin isleyisini olumsuz yoOnde etkileyebilecek kararlar
alabilmektedirler. Aile {iyesi olan ydneticilerin ayn1 c¢ergevede aileden olmayan bir
profesyonele gore isletmesine daha sadakatle bagli olabilecegi boylece isletmeye daha
cok emek verebilecegi dnemli bir durum goriilmektedir.

e Aile isletmelerinin bu kapsamda yapilar geregi dis diinyaya olan bakis agilar1 bu
alanda calisan arastirmacilar icin ciddi bir sorun teskil etmektedir. Bu sorunun
¢dziilebilmesi adina basta Anadolu Universitesi, Universitelerin bagli olduklar dernek ve
kuruluglarin sanayi odalari, dernek ve kuruluslari ile birlikte c¢alismalari, hem
aragtirmalarin yapilmasini1 kolaylastiracagi gibi isletmelerin kurumsallasma, gelecek
planlamasi, aile anayasasi ve kurumsal yonetim gibi konularda profesyoneller tarafindan
bilgilendirilebilmeleri, bu kapsamda sahip olunan tecriibelerden yararlanabilmeleri ve
isletmelerin daha siirdiirtilebilir bir strateji olusturabilmeleri i¢in énemli ve tesvik edici
bir adim olacaktir.

e Yapilan anket calismasinda Tiirkiye’nin biiyiik bir tekstil isletmesi miidiiriiniin
soyledikleri bu kapsamda 6nemli birkag fikrin 6ne ¢ikmasimi saglamustir. Oncelikle
gelecek planlamasi ve aile anayasasi uygulamasmin sirket kurucular1 ve bireyler
tarafindan benimsendigi belirtilmistir. Bu kavramlarin ne kadar énemli oldugu tabii bir
isletmenin gelecegi icin tartigmasiz ve yoneticiler tarafindan da kabul gérmektedir. Fakat
unutulmamasi gereken bir nokta ise sirketin kurucusu olan figiiriin veya mevcut merkezi
figiirtin herhangi bir konuda goriisiiniin biitiin kurallarin 6niinde tutuldugudur. Sonug
olarak kurucu figiirii son sozii sdyleyerek noktay1r koymaktadir. Bu baglamda bir aile
isletmesinin ne kadar biiyiik olursa olsun ancak bir noktaya kadar mantig1 6n planda
tutabilecegi, yoneticilerin bir noktada ailenin deger ve kiiltiiriinden etkilenecegi

belirtilmistir. Bu arastirmaciya gore nedenle isletmelerin belirli boyutlara ulastiklarinda
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halka agilmalar1 Onerisi, ¢ok sesliligi ve mantigin daha 6n planda tutulmasinin Oniinii
acmaktadir. Biiyiik isletmeler boylece hem aile isletmesi olmanin avantajlarini hem de
profesyonel yoneticiler, danismanlar ve dis pay sahipleri sayesinde mantigin 6n planda
kalmasinin, dolayisiyla isletmenin miimkiin oldugunca islevsel bir sekilde yonetilmesinin
Oniinii agmaktadirlar.

¢ Arastirmanin sonucunda ulasilan noktada biiyiik isletmelerin gelecek planlamast
ve benzeri uygulamalar1 daha verimli ve olmasi gerekene daha uygun bir sekilde
kullandiklar1 goriilmektedir. Fakat bu noktada tabii kiigiik ve orta 6l¢ekli isletmelerin de
yapabilecegi uygulamalar mevcuttur. Isletmelerin karmasikligina ve boyutlarina uygun
gelecek planlari; ailelerin kiiltiir ve degerlerine uygun anayasalar yapmak miimkiindiir.
Literatlirde de goriilecegi lizere zaten bu kavramlar isletmelere ve ailelere 6zel olarak
tasarlanmalidir. Bu kapsamda isletmelerin yapabilecekleri eylemler su sekilde olabilir:

e Isletmenin boyutuna zel bir gelecek plam ve aile anayasasi tasarlamak,

e isletmenin kurucusu olan aileye figiirlere ve aile kiiltiir ile degerlerine ve ailenin
aligkanliklarina uygun bir plan tasarlamak,

e Isletmenin i¢ dinamiklerine uygun bir gelecek plani ve aile anayasas1 yapmak,

e Planin esnek ve uygulanabilirliginin yiiksek olmasina dikkat etmek,

e Planin her bir aile iiyesi ve yonetim kadrosunca kabul goreceginden emin olmak,

o Gerektigi yerlerde disaridan danismalar ile calisarak miimkiin oldugunca destek
olmaktan ¢ekinmemek ve ¢ok sesliligin 6neminin bu alanda farkinda olmak,

e Tasarim yaparken miimkiin mertebe duygular1 degil mantig1 6n planda tutmak ve
isletme ile ailenin kabiliyet, 6zellik ve sinirlarini iyi bilmek,

e isletmenin varisi olmaya aday olacak bireylerin istek, fikir ve tecriibelerinin dogru

tespitini yapmak biiyiik 6nem tastyan hususlar olarak siralanabilir.

Sonug olarak, bir isletmenin ¢ok yonlii bir ¢alisma ortami oldugunu, bir sosyal
ortam oldugunu ve her bireyin birlikte calisarak bir deger ortaya koymaya calistigi
unutulmamas1 gereken temel bir husustur. Isletme de toplum gibi sosyal bir ortam
oldugundan her tiirlii durum 6zel ve dikkatli bir 6zen igerisinde degerlendirmeden
gecmelidir. Bu nedenle gelecek planlamasi yapmak, aile anayasasi olusturmak ve
kurumsallagmak isletmelerin her biri i¢in 6zel birer tecriibe gerektirmektedir. Bu noktada
her isletmenin kendine has 6zellikleri ve dinamikleri unutulmadan yapilmasi gereken bir

dizi plan s6z konusu olmaktadir. Bu planlamalarin dikkatli bir sekilde yapildiginda
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verimli sonuglarin alinabilecegi bir¢ok isletme tarafindan da kanitlanmistir. Arastirma
sonuclarinda bu kapsamda karisilan bulgular c¢ergcevesinde isletmelerin gelecek
planlamasi ve aile anayasasi olusturma siirecleri ve bu hususlar agisindan igletmelerin
faaliyet gosterdikleri sektoriin bu sektorlerde bulunan isletmelerin sahip olduklari
ozellikler olarak 6rnek verilebilecek bazi faktorlerin; isletmenin ¢alisan sayisi, isletmenin
hukuki yapisi, isletmenin halka acik olup olmamasi, isletmelerin kullandiklar1 teknolojik
makine parkurlar1 ve teknolojik siirecler, isletmelerin {iretim siirecleri ve bu siire¢ler i¢in
gerekli olan 6n kosullarin saglanip saglanmadigi ve isletmelerin kiiltiir ile degerleri gibi
bir¢ok faktdrden etkilenebilecegi goriilmiistiir.

Unutulmamasi gereken bir diger noktanin ise bu planlamalarin zamanla devamli bir
bicimde evrimlesmesi gerektigi isletme ve ailenin durum ve ihtiyaglarina yonelik

gelismesi gerektigidir.
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EK-1. Veri Toplama Araci Ornegi

(Lousiana State University, Perret, S.T., FOB Succesfull Succesion Perception

Insturment Ceviri)

ANKET FORMU Tarth: ...........

Sayin Yetkili,

Bu anket, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde hazirlanan yiiksek
lisans tez calismasi kapsaminda ‘Adile Isletmelerinde Gelecek Planlamasi ve Aile
Anayasast’ ile ilgilidir. Calismanin amaci Eskisehir ili icerisinde faaliyet gdsteren aile
isletmelerinde gelecek planlamasi ve aile anayasasi ile ilgili bilgi toplayarak bu
kavramlarin algisinin anlasilmasi iizerine bir arastirma yapmaktir. Sizden alinan veriler
gizli tutulacak, giivenli bir ortamda saklanacak ve hicbir sartta agiklanmayacaktir.
Vereceginiz cevaplar akademik amacla bilimsel arastirmada kullanilacaktir. Bu nedenle
isletme adin1 veya kendi adiniz1 belirtmeniz gerekli degildir. Bu anket formu aragtirma
geregince isletmenizde aileden yonetimde bulunan iiyeler ve/veya profesyonel
yonetici/kadro ’ya yonelik hazirlanmis olup bu kisiler tarafinca doldurulmasi ¢alisma

icin 6nem arz etmektedir.

Ankete katilim yaklasik 10-15 dakika siiren genelde ¢oktan se¢meli sorulardan
olusmaktadir. Arastirmanin saghikli bir sonuca varabilmesi amaciyla sorularin
doldurulmasi ve bos birakilmamasi aragtirma i¢in olduk¢a 6nemli oldugundan tamaminin
cevaplanmasi rica edilmektedir. Caligma hakkinda daha fazla bilgi i¢in arastirmact Tamer

Kumas’ a ulagabilirsiniz. Katiliminiz ve ayirdiginiz vakit i¢in tesekkiir ederiz.

TAMER KUMAS Prof. Dr. AVNI BARIS BARAZ
Anadolu Universitesi Anadolu Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Agikogretim Fakiiltesi

Yiiksek Lisans Ogrencisi Iktisadi ve Idari Programlar Boliimii

Tez Danismani

BOLUM 1



GENEL ANKET SORULARI

1. Isletmenizin faaliyet gosterdigi sektdr nedir? .............cocovvvviniiniiniinnnn.n,
Isletmeniz kag yilinda kurulmustur? ...,
3. Isletmenizin hukuki statiisii nedir? Tek sahis( ) Ltd. Sti. ( ) A.S.( ) Diger(
)
4. Isletmenizin sahipligi nasildir?
A)Tek aile iyesi ( )  B)Tamamu aile iiyelerinden olusan ortaklik ( )

C)Kardes ortakligi1 ( ) D)Halka acik ortaklik ( ) E)Diger ( )

g

5. Isletmenizde kac kisi calismaktadir?
A)0-9 aras1 () B)10- 49 aras1( ) C) 50-149 aras1 () D)150 ve tistii ()

6. Isletmeniz su anda kaginci nesil tarafindan yonetilmektedir?

A) 1.Nesil () B) 2.Nesil ( ) C) 3.Nesil ()

D) 1. ve 2. Nesil birlikte () E) 2. ve 3. Nesil birlikte () F) Diger ( )

7. Cinsiyetiniz nedir? Erkek () Kadin ()

8. Kag¢yasindasiniz? ...l
9. lsletme kurucusu ile yakinliginiz nedir?

A)Kendim ( ) Oglum/Kizim ( ) Babam ( )

Annem () Dedem ( ) Kardesim () Diger ( )
10. isletmede kag yildir calismaktasiniz?
0-5y1l () 6-10 yil ( ) 11-20 yil () 21 yil ve st ()

11. Egitim durumunuz nedir?
Ilkokul ( ) Ortaokul ( ) Lise( ) OnLisans( ) Lisans( ) Yiiksek Lisans ( )

12. Isletmedeki pozisyonunuz hangisidir?
A)Aile tiyesi yonetim () B)Profesyonel yonetici/calisan ()

13. isletmenizin kurumsallasma diizeyini nasil goriiyorsunuz?

A) Kurumsal degil ( ) B)Kurumsallagsma asamasinda () C)Kurumsal ()

14. Isletmenizde devir veya gelecek planlamasi yapildi mi?  Evet( )  Hayir ()
15. Isletmenizde stratejik planlama-uzun vadeli planlama yapiliyor mu? Evet () Hayir ()



BOLUM 2

GELECEK, DEVIR PLANLAMASI ANKET FORMU

Liitfen, size ve isletmenize uygun derecelendirmeyi sorulara gore isaretleyiniz.

Hayir

Gelecek planinda halef se¢imi kriterlerini belirlenmistir.

Gelecek Planinda birkag farkli halef aday olarak gosterilmistir. (Aileden veya

profesyonel)

Gelecek Planinda yonetim ile ilgili talimat ve kurallar bulunmaktadir. (Sahiplik,

kurul ve konsey ile ilgili kurallar gibi vb.)

Gelecek planinda liderligi aktarma plani bulunmaktadir.

Gelecek planinda sahipligi aktarma plan1 bulunmaktadir.

Gelecek planinda yedeklemenin belirli bir siireg igerisinde gerceklesecegi

belirtilmistir.

Gelecek Planinda halefin yetistirilmesi ile ilgili bir yol haritasi bulunmaktadir.

(Egitim, kariyer gelistirme gibi vb.)

O O O O O O

Liitfen arka sayfaya ge¢iniz.




Liitfen, size ve isletmenize uygun derecelendirmeyi sorulara gore kutucuklarda

isaretleyiniz.

1: Hayir / Hi¢ Katilmiyorum
2: Kismen Katilmiyorum
3: Kismen Katiliryorum

4: Evet / Kesinlikle Katiliyorum

[y

(S8

w

=

Calisanlar devir siireci boyunca bilgilendirilmektedir.

Calisanlar devir siirecinin tamaminda siirece dahil edilmektedirler.

Liderler devir siireci boyunca basarili bir siirecin gececegi

diistincesine sadik kalmuistir.

Gelecek planlamasi, devir siireci baglamadan ¢ok dnce baglamistir.

Devir stireci, diizenli olarak gerceklestirilen toplantilarda

tartisilmastir.

Devir siirecinin basarili olmasi i¢in gelecek planlamasi erken

stirecte yapilmast 6nemlidir.

Halef, gelecek planlamasi boyunca yeni bilgiler 6grenmistir.

Devir planlamasi siirecinde ¢alisan gorevliler bu siirecte yeni

bilgiler 6grenmistir.

Gelecek planlamasi siirecinde bulunan isletme ¢aligsanlari bu

stirecte yeni bilgiler edinmistir.

Gelecek planlamasinda 6rgiitlin ihtiyaclarini en 6n planda

tutulmustur.

Calisan devir hiz1 devir siireci ardindan azalmig veya ayni

kalmastir.

Devir siirecinin ardindan tedarikgiler ile olan iliskiler giiclenmis

veya ayni seviyede devam etmistir.

Devir siirecinin ardindan miisteriler ile olan iligkiler giiclenmis

veya ayni seviyede devam etmistir.

Ol OO OO OO0 O OO0 O 00
Ol OO OO OO0 OO0 O 00
Ol OO OO OO0 O OO0 O Q0
Ol OO OO OO0 0O OO0 OO0




Liitfen, size ve isletmenize uygun derecelendirmeyi sorulara gore kutucuklarda

isaretleyiniz.

1: Hayir / Hi¢ Katilmiyorum
2: Kismen Katilmiyorum
3: Kismen Katiliryorum

4: Evet / Kesinlikle Katiliyorum

Aile iiyelerinin girket igerisinde belirli rolleri bulunmaktadir. O O O O

Gelecek planlamasi siirecinde aile igerisi iletisim etkili bir sekilde O O O O

saglanmistir.

Aile tiyelerinin devir siireci ardindan aralarindaki iliskilerin daha O O O O
gliclendigi veya ayni1 kaldig1 soylenebilir.

Planlamanin devir siirecinin genelinde olumlu bir etkisi O O O O
olmaktadir.

Isletmemizdeki devir siireci basaril bir sekilde tamamlanmustir. O O O O
Liderligin aktarilma siireci problemsiz bir sekilde isletmede O O O O

herhangi bir aksaklik olusturmadan ger¢eklesmistir.




BOLUM 3
AILE ANAYASASI ANKET FORMU

Liitfen, size ve isletmenize uygun derecelendirmeyi sorulara gore kutucuklarda

isaretleyiniz.

1: Hayir / Hi¢ Katilmiyorum

2: Kismen Katilmiyorum

3: Fikrim yok / Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum
4: Kismen Katiltyorum

5: Evet / Kesinlikle Katiliyorum

Aile anayasasi bir aile igletmesi i¢in 6nemli bir yol haritasidir. O O O O
Aile anayasasi igletmemiz i¢in kesinlikle bulunmasi gereken bir

unsurdur. O O O O
Aile anayasasinin olusturulmasi, ailenin isletme geleneklerini O O O O

korumasin1 saglar.

Isletmede aile anayasasi olusturuldugunda isletmenin gelecek nesillere O O O O

taginabilmesi giivence altina alinmis olur.

Aile anayasasi ile ailenin isletmede yapabileceklerinin belirli kurallara O O O O

baglanmasi isletmenin gelecegi icin daha 6nemlidir.

Anketin sonuna ulagtiniz. Degerli vaktiniz i¢in tesekkiirler.




Eklemek istedikleriniz var ise:



EK-2. Aile Anayasas1 Ornegi

(Aile Anayasasi, Ankara Sanayi Odas1 Yayini, 2005, Ankara)

BOLUM 1
GENEL HUKUMLER

Bu Anayasa, 4 boliim ve 20 maddeden olusmaktadir. "Genel Hiikiimler" baglhigin
tastyan birinci bolimde Anayasanin gerekgesi, amaci, ailenin misyonu, degerleri, aile ici
iliskiler yer almaktadir. "Caligma Iliskileri “nin ele alindig1 ikinci béliimde, aile disindan
ya da aile iiyelerinden olan calisan ve yoneticilere iliskin diizenlemeler, sirkette gorev
alan aile tiyelerinin uymalar gereken kurallar ele alinmistir. Anayasanin {i¢iincii boliimii
aile toplantilarina, aile konseyi ve iiyelerine, konseyin calisma sekil ve gorevlerine iliskin
hiikiimlerin yer aldig1 "Idari Yapilanma"ya ayrilmustir. "Miilkiyet" basligimni tastyan son
boliimdeki hiikiimler ise sirketin miilkiyet yapist ve bu yapida meydana gelebilecek

degisimlere iligkin diizenlemeleri icermektedir.
Gerekcee

MADDE 1- Bizler, ..................... ailesi olarak, Ailemizin istikbalini glivence altina
almak tizere, bir arada ve ayn1 hedefler i¢in caba gdstermenin gerekliligine inanmaktayiz.
Aile tiyelerinin farkli diisiinebilme 6zgiirliikleri sakli kalmak sartiyla, en yiiksek uyumu
saglayacak sekilde, ailenin ¢ikarlar1 ve sirketimizin/sirketlerimizin bekasi i¢in ¢alismaya
kendimizi adamis bulunmaktayiz. Bu yondeki kararliligimizi gostermek {izere isbu
belgenin hazirlanmasi ve tiim aile bireylerince imzalanmasi uygun goriilmiistiir. Aile
Anayasasi'nda yer alan ilkeler ve degerler, aileye yeni katilacak tiyeler i¢in de gecerli ve

baglayicidir.
Amacg

MADDE 2- Bu belgenin amaci, ailenin ve sahip olunan sirket(ler)in istikbali
acisindan, aile iiyelerinin gerek kendi aralarindaki gerekse sirket(ler) ve calisanlarla
iliskilerinin ¢ergevesinin belirlenmesi, karsilikli gorev, yetki ve sorumluluklarin ortaya
konulmasidir. Aile ve isle ilgili tiim iligkilerde bu belgenin esas alinmasinin, karsilikli
sevgi ve saygiya dayall, aile baglarini giiclendiren, birlikte caligmaktan haz duyulan, etkili
ve verimli bir ¢alisma ortaminin olusturulmasina ve devamina katkida bulunacagina

inaniyoruz.



MADDE 3- Bizler, aileye yiiksek bir yasam standardi saglayan sirket(ler)imize
gerekli onemin verilmesi llizumunun farkindayiz. Bu agidan sirket(ler)imizin ¢ikarlarinin
ailenin cikarlarinin 6niinde tutulmasi, uzun vadede ailenin ¢ikarlarin da giivence altinda
olmasii saglayacaktir. Kurucularimizin bize birakmis olduklari mirast ¢ocuklarimiz,
torunlarimiz, ¢aliganlarimiz ve toplum i¢in korumay ve gelistirmeyi temel gaye edinmis
bulunmaktay1z. Boylelikle tilkemizin refah ve mutluluguna en fazla ve en anlamli katkiy1
yapacagimiza goniilden inaniyoruz. Bugiin sahip oldugumuz sirket(ler)imizin yine aile
blinyesinde kalmasi, yenilerinin kurulmasi ve gelistirilmesi nihai hedeflerimiz
arasindadir. Yirittiiglimiiz her faaliyetin yasalar, sosyal sorumluluk ve etik ilkeler

cergevesi icerisinde kalmasina azami 6zeni gostermek yasamsal bir onem tagimaktadir.
Aile Degerleri Aile Bireyleri Arasindaki iliskiler

MADDE 4- Ailemizin ismi en degerli varligimizdir. Sahip oldugumuz iyi sohreti
stirdiirmek ve sirket(ler)imizin siirekliligini saglamak en basta gelen Onceliklerimiz
arasindadir. Bu oncelik, herkes tarafindan taninan bir aile olmanin 6niinde gelmektedir,
Gosteristen uzak, sade bir yasam tarzi ile is yasamindaki diger ailelere 6rnek olusturmak
hedefimizdir. Aile {iyeleri birbirlerine karsi her zaman samimi ve diiriist davranmalidir.
Aile tiyelerinin kendi aralarinda ve calisanlarla olan iligkilerinde hakkaniyet, profesyonel
calisma ilkeleri, yenilik¢ilik ve firsat esitliginin saglanmasi, temel aile degerlerimiz

arasindadir.

MADDE 5- Aile liyelerinin her zaman ve her kosulda ailenin 6zel alanina saygi
gostermesi ve korumasi beklenir. Diger aile {liyelerini riske atacak her tiirlii davranistan
uzak durulmalidir. Aile {yeleri, aileyi ilgilendiren konular1 toplum Oniinde
tartismamalidir. Karsilagilan sorunlar ve giigliiklerin aile bireylerinin kendi aralarinda
¢Oziimii i¢in ¢aba harcanmasi, liciincii kisilerin olaylardan etkilenmemesi veya miidahil

olmamasi i¢in azami gayret gosterilmelidir.
BOLUM 2
CALISMA ILISKILERI
Profesyonel Yonetim

MADDE 6- Sirket faaliyetlerinin yonetiminde ve yiiriitilmesinde profesyonellik
on plandadir. Profesyonellikten kasit, objektif Olgiitlerin, somut verilerin, bilgi ve
deneyimin karar almada temel yol gosterici olmasidir. Basarili bir sirket yonetimi igin

aile i¢ci dengelerin gozetilmesinden ziyade is yasaminda genel kabul gormiis kural ve



yontemlere uygun hareket edilmelidir. Aile iiyeleri ve diger calisanlarla iliskilerde
seffaflik, dogruluk, giiven, saygi ve hakkaniyet 6n plandadir. Profesyonellik ilkesi
geregince, aile {iyesi personelin sec¢imi, atanmasi, yiikseltilmesi, oOdiillendirilmesi,
gelecek kusaklarin sirket yonetiminde gorev almasi kararlar bilgi, deneyim, performans

ve liyakat Olciitlerine gore yapilacaktir.
Aile Uyesi Yoneticiler

MADDE 7- Aile iiyelerinin, sirket(ler)in yonetim organlarinda gorev alabilmek
icin sahip olmalar1 gereken bilgi ve becerilerin rasyonel bir bicimde belirlenmesi Aile
Konseyi'nin gorevidir. Bilgi, gorgii, deneyim ve performans diizeyi elverigli ise aile
tiyeleri uygun yonetim kademelerinde gorev alabilir. Bir aile iiyesinin yoneticilik
vasiflarina sahip olup olmadiginin degerlendirilmesinden ve izlenmesinden Aile Konseyi
sorumludur. Bir sirket calisaninin belirli yonetim kademelerine dogrudan atanmak igin
sadece aile iiyesi olmasi yeterli degildir. Ozellikle sirket(ler)in Yonetim Kurulu, Aile
Konseyi gibi organlarina baskanlik edecek aile iiyelerinin, vizyon sahibi, egitimli, ileri
yonetim becerilerine sahip olmasi gereklidir. Performansi ve yoneticilik vasiflari yetersiz
bulunan aile iiyelerinin gerekli bilgi ve becerileri kazanmasi i¢in gerekli olan onlemler
alinmalidir. Bu 6nlemlere ragmen yonetim becerisi yetersiz goriilen aile iiyesi gorevi
birakmaya davet edilir. Konsey, gelecekte sirket(ler)in yonetiminde goérev almasi
Ongoriilen aile bireylerinin kigisel ve mesleki gelisimleri i¢in yol gosterici olmak ve
gerekli onlemleri almakla yiikiimliidiir. Sirket(ler)de gorev alacak aile iiyelerinin, ilke
olarak en alt seviyeden ise baslamalar1 ve miimkiin oldugunca fazla kademede caligarak
isin biitlinline hakim olmalar1 istenir, ise yeni baslayacak aile liyelerinin hangi kisimda ve
hangi kademeden ise baglayacag: sirket yonetim kurulu tarafindan belirlenir. Alinan

karara iligkin olarak yonetim kurulu aile konsey toplantisinda bilgi vermek zorundadir.
Aile ve Isin Smirlan

MADDE 8-Aile sirket(ler)i, aile iiyelerinin ayni hedefler dogrultusunda birlikte
calismalari, ailenin biitiinliigiiniin ve saadetinin devami ig¢in elverigli bir ortam
yaratmaktadir. Bununla birlikte, aile iiyeleri kendi 6zel yasamlariyla sirket islerinin
ylriitiilmesi arasinda bir denge kurmalidir. Dolayisiyla aile fertlerinin 6zel isleriyle sirket
islerinin birbirine karigtirlmamasimma azami 06zenin gosterilmesi gerekir. Ailevi

sorunlarmin is yerine, sirket sorunlarinin ise aile ortamina taginmamasi, aile iiyelerinin



aralarindaki iliskilerin daha saglikli bir sekilde silirmesine ve sirket ydnetiminin

stirekliligine katki saglayacaktir.
Aile ve isletme Amag¢larinin Ayirimi

MADDE 9- Sirket(ler)imizde isletme amaclariyla ailenin amaglar1 arasinda bir
dengenin gozetilmesi gerekir. Eger bu iki grup amagtan biri 6ne ¢ikiyor ve diger grup
stirekli goz ard1 ediliyorsa dnemli yonetim sorunlari ortaya ¢ikacaktir. Bu nedenle isletme
amagclarinin ve aile amaglarinin ayr1 ayri belirlenmesi ve degerlendirilmesi gereklidir.
Eger iki tiir amag birbirinden farkli yonlere hareket ediyorsa aile sirket(ler)inin uzun
vadeli ¢ikarlar1 gozetilerek bir se¢im yapilmalidir. Amaglar arasindaki ayirimin net bir
bicimde yapilmamasi sirket yonetiminde bir kargasa yaratacak, calisanlarin kafasi
karigsacak ve kararlarin rasyonel alinmadigina kanat getireceklerdir. Bu tiir sorunlarin
¢Oziimiinde atilacak ilk adimlar aile ile isletme arasindaki sinirlarin belirginlestirilmesi,
taraflarin goriiglerinin 6grenilmesi, birbiriyle ¢atisan amaclarin hassasiyetle ele alinmasi
ve ilk bakista ne tam olarak aileyle ne de tam olarak igletmeyle ilgili gériinen konularin

acikliga kavusturulmasi olmalidir.
Personele Yaklasim

MADDE 10- isletme personeli, sirket(ler)imizin uzun vadeli basarisindaki en
onemli 6gedir. Bu nedenle, personelin islerini severek, azimle ve verimli bir sekilde
yerine getirmelerini saglayacak ortamlarin yaratilmasi ve 6zendiricilerin gelistirilmesi
gereklidir. Boylece isini sahiplenen ve sorumluluk alan personele sahip olmak miimkiin
olacaktir. Tiim personelin kendi ¢ikarlariyla sirketin ve sirket paydaslarinin (miisteriler,
tedarikgiler, devlet, calisanlar, sivil toplum kuruluslari gibi) ¢ikarlar1 arasinda bir

paralellik oldugunu idrak etmesi i¢in ¢aba gosterilmelidir.
Profesyonel Yoneticiler

MADDE 11- Aile iiyelerinin siirekli bir arada bulunmaktan 6tiirii, benzer sekilde
diistinen, birbiriyle ayn1 6ngoriiye sahip bir grup haline gelme riski her zaman vardir. Bu
baglamda profesyonel yoneticiler, sirket(ler)in faaliyetlerine aile iiyelerinkinden farkl1 bir
pencereden bakma potansiyeline sahiptir. Profesyonel yoneticilerin aile tiyeleri gibi
diistinmeye zorlanmasi yerine, farkli disiinceleri dile getirmeye ve alternatifler
gelistirmeye tesvik edilmesi, daha saglikli bir yaklagimdir. Profesyonel yoneticilerin
diisiincelerinin dikkate alinmasi, ¢ok sesli, demokratik bir ¢alisma ortami ve katilimci

yoOnetim tarzinin olusmasina yardime1 olacaktir.



BOLUM 3
IDARI YAPILANMA
Aile Toplantilar

MADDE 12- Aile iiyelerinin, isletmeye bagliliklarinin devamimi ve Onemli
sorunlarla basa ¢ikabilmelerini saglamak diizenli araliklarla toplanmasi énemlidir. Aile
tiyeleri arasindaki uyumun bozulacagi korkusuyla kritik konularin tartisilmasindan endise
edilmemeli, bilakis saygi ve hosgoriiyle yiiriitiilecek tartismalar tesvik edilmelidir. Aile
disindan sirket ¢alisanlar1 ya da danismanlar da gerektiginde toplantilara davet edilebilir.
Aile toplantilarinin kendisinden beklenen yararlar1 saglamasi acisindan tartigilmasi
istenen konularda aile tiyelerinin fikrinin alinmasi, aile {iyelerinin tamaminin toplantilara
katilmasi, toplantilarin igerigine iliskin kurallarin olusturulmasi ve bunlara uyulmasi

(toplantilarin zamani ve siiresi, nelerin tartisilacagi vb.) dnemlidir.
Aile Konseyi'nin Kurulmasi

MADDE 13- ilgili yasalara gore olusturulmasi gereken Yo6netim Kurulu, Denetim
Kurulu gibi organlarin yani sira, ailenin is yasamindaki etkinligini arttirmak ve aile ile is
iligkilerini diizenlemek iizere 'Aile Konseyi"nin meydana getirilmesi onemlidir. Aile
Konseyi, tiim aile bireylerinin aile ve is degerleri, politikalar ve gelecege iliskin kararlar
almak tizere diizenli araliklarla bir araya geldigi, orgiitsel ve stratejik planlama organi
olarak islev gorecektir. Aile tiyeleri bu toplantilarda goriislerini, aile ve sirket(ler)le ilgili
beklentilerini paylasirlar. Konseyin temel amaci, sirket(ler)i ve aileyi etkileyen konulari
anlamak ve bunlara iligkin sorunlar1 ¢cézmektir. Bdylece, politikalarin netlestirilmesi ve
aile liyelerine iletilmesi miimkiin olabilecektir. Konseyin, aile bireylerinin kararlara daha
fazla katiliminm1 ve boylece bilgi aligverisini arttirmayi, diger aile iiyelerine karsi agik

olmayz, bilgiyi paylagmayi, tartismay1 ve demokratik bir yaklagimi tesvik etmesi beklenir.
Aile Konseyi'nin Uyeleri

MADDE 14- Aileye ait sirket(ler)in yonetiminde gorev alsin ya da almasin,
sirket(ler)de hissesi olan aile iiyeleri ile bunlarin birinci derece akrabalari arasinda 15
yasin iizerindekiler Aile Konseyine iiye olabilirler. Bu tanimin disinda kalan aile
tiyelerine de Konsey'in oybirligi ile konsey iiyeligi sifat1 verilebilir. Hisse sahibi olmasina
karsin 15 yasin1 doldurmamis ¢ocuklar Konsey toplantilarina katilabilir ancak oy hakkini
ebeveyni/vasisi araciligiyla kullanabilirler. Konseyin faaliyetlerinin etkinligini arttirmak

tizere aile digindan danismanlar da iiyelerin tamaminin riza gostermesiyle, Konseye dahil



edilebilir. Aile Konseyine, Konsey Baskani bagkanlik eder. Konsey Baskani, aile
tiyelerinin aday gosterecegi Konsey iiyeleri arasinda yapilacak secimle belirlenir.
Uyelerin 2/3'iiniin oyunu alan kisi Baskan secilir, ilk iki turda Baskan segilemezse, 3.
turda en fazla oyu alan isim Baskan olarak atanir. Bagkanin gorev siiresi aksi karar
verilmedikge 2 yildir. Aile iiyelerinin 1/3'iniin Onerisi ve iiyelerin 2/3'iiniin oyu ile
Bagkanin gorevi sona erdirilebilir. Aile Konseyi bir Yiiriitme Kurulu tarafindan yonetilir.
Yiirlitme Kurulu baskan, baskan yardimcisi ve bir iiyeden olusur. Aile Konseyi Baskani
ayn zamanda Yiiriitme Kurulu'nun dogal baskanidir. Bagkan'in 6nerdigi 3 isim arasindan
Konsey'de yapilacak oylamalarda en ¢ok oyu alan Konsey liyesi baskan yardimciligi
gorevini iistlenir. Bagkan ayrica konsey liyeleri arasindan birisini yliriitme kuruluna tiye
olarak atar. Yiiriitme Kurulu bagkan yardimcisi ve iiyenin gorev siiresi 1 yildir. Bir iiyenin

ayn1 goreve tekrar secilmesi veya atanmasi olanaklidir.
Aile Konseyinde Karar Alma, Toplanti ve Toplanti Giindemi

MADDE 15- Aile Konseyinde her iiyenin 1 (bir) oy, kurucu iiyelerin 2 (iki),
Baskanin 3 (i) oy hakk1 vardir. Konsey Baskaninin alinan kararlar1 bir sonraki toplantida
tekrar gorlsiilmek tizere gegici siireyle reddetme hakki vardir. Konseyde alinacak
kararlar, yiurtirlikkteki hukuki diizenlemelere, etik ilkelere ve genel kabul goérmiis
isletmecilik ilkelerine aykir1 olamaz. Hangi kararlarin oy birligi, hangi kararlarin oy
coklugu ile alinacagi, Aile Konseyi Yiiriitme Kurulu tarafindan belirlenecektir. Konseyde
alian kararlar, karar defterine kaydedilir ve siiresiz saklanir. Aile Konseyi, her ayin
ikinci Cumartesi giinii Konsey Yiiriitme Kurulu tarafindan belirlenecek yerde toplanir.
Zorunlu nedenler olmasi durumunda toplanti tarihi 10 glinii gegmemek kaydiyla
ertelenebilir. Toplant1 yeri olarak sirkete ya da aile iiyelerine ait igyerleri ve meskenlerin
kullanilmamasina 6zen gosterilecektir. Konsey toplantilarina Konsey Yiiriitme
Kurulu'nun belirlenen giindeme gore iiyeler disinda da davetli ¢cagirma hakki vardir.
Toplantidan en az 3 giin once Yiriitme Kurulu biitiin iiyelere toplanti giindemini
ulagtirmak zorundadir. Toplant1 glindemi belirlenmeden 6nce Konsey Yiiriitme Kurulu
biitiin konsey liyelerine tek tek basvurup onerilerini almak zorundadir. Sirketle ya da
Konseyle ilgili oOnerileri veya sikayetleri olan Konsey iiyelerinin talep etmeleri
durumunda Konsey Yiiriitme Kurulu veya Kurul adina Konsey Baskani, iiye ile goriismek
zorundadir. Konsey, Bagkan ya da aile {iyelerinin talebi iizerine olaganiistii toplantiya
cagrilabilir. Aile iiyelerinin toplant1 talebine, tiim {iyelerin 1/3iniin destek vermesi

gerekir.



Aile Konseyi'nin Faaliyetleri

MADDE 16- Aile Konseyinin faaliyet alanina su konular girmektedir: gelecekteki
yoneticilerin se¢imi ve yetistirilmesi, emeklilik kosullarini belirleme, hisse ve hissedarlik
sOzlesmesi diizenleme, aile {iyelerinin sirket(ler)de ¢aligma kosullari, miilkiyet iliskileri
ve miilkiyet devri, sirket stratejilerini gézden geg¢irme, Konsey Bagkani ve iiyelerinin
secimi, gorevde kalma siiresinin belirlenmesi, aile iiyelerinin sorumluluk alanlari, Aile
Anayasasi lizerinde degisiklik yapma hakki, Anayasa'ya aykirilik durumlarinda alinacak
disiplin 6nlemleri.

BOLUM 4
MULKIYET

Aile Sirket(ler)inin Miilkiyeti

MADDE 17- Isbu Aile Anayasa'si, aile fertlerinin gelecekteki miilkiyet haklarini
korumay1 ve miilkiyete iliskin hususlarin acikliga kavusturulmasin1i amag¢ edinmistir.
Sirket(ler)in sermaye yapisini, sahiplik kompozisyonunu degistirmek gibi aile liyelerinin
durumunu etkileyecek konular Aile Konseyinde tartisilmali ve iizerinde uzlasma
saglanmalidir. Aileye ait olan ve gelecekte aile tarafindan kurulacak olan sirket(ler)in
miilkiyetinin aile i¢inde kalmasi esastir. Aile Konseyi, aile bireylerinin miilkiyet ve
menfaat catismasina girerek dagilmasini 6nleyecek yasal ve mali tedbirlerin alinmasindan
sorumludur. Konsey ayrica, Miras Hukuku, Sirketler Hukuku ve Vakiflar Hukuku

acisindan uygun formiilleri/yapilar1 olugturmakla yiikiimliidiir.
Sirket Hisselerinin Elden Cikarilmasi

MADDE 18- Sirket(ler)e ait hisselere sahip olan aile iiyeleri, bu hisselerini elden
cikarma yolunu segtiklerinde bunu ilk 6nce Aile Konseyi'ne bildirmekle yiikiimliidiirler.
Miilkiyetin aile icerisinde kalmasi agisindan, elden ¢ikarilmasi diigiiniilen hisselerin
ailenin diger tiyelerine devri yoluna gidilmesi sarttir. Hisselerin satis degeri, Konseyde
yapilan goriismeler yoluyla saptanir. Eger bu konuda goriis farkliliklar ortaya ¢ikarsa,
hisse degerinin belirlenmesi i¢in aile disindan uzman yardimi almnabilir. Sirketin
biitiiniiyle bir baska sirkete satilmasi veya bir bagka sirketle birlestirilmesi durumlarinda
aile iiyelerinden belirlenen hisse degerlerini 6demeyi kabul eden olursa, oncelik aile
tiyesine verilmek zorundadir. Boyle bir talebi olan aile iiyesi yoksa, sirketin devri ya da
baska bir sirketle birlestirilmesi kararinin alinabilmesi i¢in Aile istisare Konseyinin 15.

madde de belirtilen haklar1 sakli kalmak kaydiyla en az 2/3 ¢cogunluk aranacaktir.



Aile Uyelerine Hisse Verilmesi

MADDE 19- Aile {iyelerine verilecek olan malvarliklari, kar paylari, menkul
kiymetler, pay senetleri, sirket(ler) gibi maddi unsurlarin dagitim esaslar1 ve bu konuda
ileride yapilacak degisiklikler, basta kurucu (lar) olmak tizere Aile Konseyi tarafindan
belirlenir. Sirket kurucular1 sagliklarinda kendilerinden sonra mirasin nasil
paylasilacagini agikliga kavusturmakla yiikiimlidiir. Sirket(ler)in yonetiminde gorev
alacak genc aile bireylerine ve sonraki kusaklara yapilacak hisse dagitiminda, adalet,

performans, liyakat ve sirket(ler)in yonetimine katki esas olacaktir.
Yiiriirliik

MADDE 20- Bu Anayasa, Aile Konseyini olusturan iiyelerin oybirligi ile
kabuliinden itibaren ytiriirliige girer. Anayasadaki hiikiimlere uygun hareket edilmesini

saglamak Aile Konseyi'nin sorumlulugundadir.
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Tamer KUMAS
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Yes Mr. Perret. Thank you
| wish you a good day!
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Hello Tamer, are you referring to the FOB Perception of Successful Succession Inventery instrument? You are welcome to use any part of my research, as long as you properly cite my work as the source.

LSU

Steven T. Perret, PhD, MBA
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Ol¢ek izin Epostasi:

Hello Mr. Perret;

I hope this email finds you well. I am a MBA Student in Anadolu University in Turkey.
My study focusses on Succession Planning and Family Constitution in Family owned
bussinesses in my region. I would like to sincerly ask for your permission to use your
scale in my marters thesis research with credits to you.

Thank you in advance;

Tamer KUMAS

Cevap Epostasi:

Hello Tamer, are you referring to the FOB Perception of Successful Succession Inventory
instrument? You are welcome to use any part of my research, as long as you properly

cite my work as the source.

Steven T. Perret, PhD, MBA


pc
Text Box

pc
Text Box

pc
Text Box


OZGECMIS

Ad1 Soyad: Tamer KUMAS
Lisans Egitimi Ozyegin Universitesi Mimarlik (Ingilizce)
Yabanci Dil: Ingilizce (C1 Ust)

Almanca (A2 Baslangig)

Rusca (A2 Baslangic)





