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ONSOZ

Bu ¢alisma Bursa ilindeki OSB ve KSS’nde bulunan KOBI kapsaminda
degerlendirilerek Yan Sanayinde bulunan aile igletmelerinin kurumsal yapilarini,
kurumsallasma c¢abalarini, kusak gecisleri siirecinde yasanan ¢atismalart ve bu
catismalarin neden oldugu yonetim sorunlarini belirlenmeye yoneliktir. Arastirmanin
amacina uygun olarak bolgede bulunan hukuksal statiileri farkli 50 firma ile 6nce
kisisel goriismeler yapilarak konu hakkinda bilgi verilmis olup, daha sonra
kendilerine 3 ay igerisinde cevaplayarak gonderecekleri ve kesinlikle kisisel ya da
kurumsal bilgi tanimlamasi istenmeyen iki adet anket gonderilmistir. Gonderilen bu
anketleri doldurarak iade eden firma sayisi %70 oraninda gerceklesmis ve 35

firmadan doniit alinarak degerlendirme yapilmistir.

Tez caligmam sirasinda gereken her tiir bilgi ve belge ile bana yardimci olan
ve yonlendirmelerde bulunan Sayin hocam Prof. Dr. Bilge HACIHASANOGLU na

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Bu calismada, Bursa ilindeki arastirmalarda alan firmalan ile iliskileri
saglayan ve her tiirli yardimi esirgemeyen, aile isletmelerine danigmanlik yapan
Sayin Dr. Sadan OZKAN’a, anketlerde samimiyetiyle cevap verme nezaketini
gosteren katilimcr firma sahiplerine ve yoneticilerine, kapilarin1 bana agarak
caligmalarima yon vermeme yardimci olan ve desteklerini esirgemeyen APROSES
San. ve Tic. Ltd. $ti. firmas1 yoneticilerine tesekkiir eder, en derin saygilarimi

sunarim.

Bu siiregte beni yalniz birakmayan ve her tiir destegi veren sevgili esim Sayin
Hasan ELALMIS ve oglum Bartu Tugra ELALMIS’a, hayatim boyunca biiyiik
fedakarlik gostererek her zaman yanimda olan, emegini asla esirgemeyen,
desteklerini hep arkamda hissettiren canim anne ve babama tesekkiirii bir borg bilir,
sonsuz sevgilerimi sunarim.

ANKARA-2010 Siireyya OZEKIN ELALMIS
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GIRIS

Diinyanin neresinde faaliyet gosterirse gostersin, bir aile isletmesini diger
isletme tiirlerinden farkli kilan ve onlar1 karakterize eden bazi 6zellikler vardir ve bir

isletmeyi "aile isletmesi" kimligine biiriindiiren temel unsur bu 6zellikler olmaktadir.

Aile igletmelerinin en ayirt edici yonlerinden biri, isletme yonetimi ile isletme
stratejileri lizerinde aile kiiltlirinlin agik¢a etkili olmasi ve aile iliskilerinin, is
iliskilerinin 6niline gegebilmesidir. Bu nedenle, aile isletmeleri uzun vadeli plan ve
kararlarinda isletmenin gelecegi Ol¢iisiinde, ailenin gelecegini de dikkate alma

egilimi tagimaktadirlar.

Aile isletmelerinde farkli kusaklar, farkli 6zellikler tasimaktadir. ilk kusak;
isletmeye goniilden bagli, biitiin isleri kendisi yapmaya c¢alisan, kontrolii elinde
tutmaya ¢abalayan, otoriter ve sonraki kusaklara giivensiz, sezgileri ile hareket

etmektedir.

Takip eden kusaklar ise ister istekli olsun ister olmasin, mesleki yetersizlikten
kaynaklanabilecek giivensizlik catisi altinda ise baslamakta ve siirekli kurucu tiyenin
kontroliinde yasam savasi vermektedirler. Bu nedenlerden dolayr kontrol, yetki
sorumluluk devri ve yatinm kararlar1 kusaklararasinda catisma yaratmaktadir. Bu
catisma, isletmenin uzun Omiirlii olmasim1 engellemekte ve isletmeyi basarisizliga
stiriiklemektedir. Bu sebepten dolayi, aile isletmelerinin sonraki kusaklara saglikli bir
sekilde gecerek siirekliliginin saglanabilmesi i¢in isletmenin profesyonel yonetimle

desteklenerek kurumsallagmasi sarttir.

Aile igletmelerinin ne kadar 6nemli olduklarinin bir 6l¢iisi, aile ya da aileler
tarafindan kontrol edilen kayith igletmelerin toplam isletme sayisi igindeki payi

olmaktadir.

Diinyada kamu kuruluslar1 disindaki isletmelerin % 65-90 aras1 aile

isletmeleri olarak tanimlanmaktadir. Aile isletmeleri, milli gelirin biiyiik kismini



olustururlarken, ayrica toplam istthdamin % 80’nini de saglamaktadirlar. Biitiin
diinyada oldugu gibi aile isletmeleri iilkemizde de ulusal ekonominin ve uluslararasi
rekabetin itici gii¢leri olarak goriilmektedir. Tiirkiye’de aile isletmelerinin toplam
isletmeler icerisindeki payr % 95’ler civarindadir ve iilkemizde GSMH’nin %
75’inin  Ustlinde bir boliimiiniin  aile isletmeleri tarafindan  yaratildigi

hesaplanmaktadir.

Aile isletmeleri, yeni is sahalari yaratmak ve gelistirmekle beraber iilke
ekonomisinin biiyiimesine istihdam, iiretim ve gelisim olarak énemli katki saglayan
kuruluslardir. Isyeri sayisi, ¢alisan sayis1 ve katma deger gostergelerine bakildiginda
aile isletmelerinin iilkenin hem sosyal hem de ekonomik dokusunda 6nemli bir yer

isgal ettigi gortiilmektedir.

Ulkemizdeki aile isletmelerinin biiyiik oranda geng isletmeler oldugu ve ¢ok

azinin ikinci ve sonraki kusaklarca yonetildigi bilinmektedir.

Arastrmanin  konusu, ‘‘Aile Isletmelerinde Kusak Catismalarindan
Kaynaklanan Yonetim Sorunlari’’dir. Bu arastirmada, kiigiik ve orta 6lcekli aile

isletmeleri kapsanmustir.

Tirkiye Halk Bankasi’nca yapilan tanima gore “tesvik belgeli isletmelerde
is¢i sayist 1-150 arast olup, sabit yatirimlar1 100 Milyar TL’yi asmayanlar; normal
KOBI’lerde ise isci sayis1 1-250 arasi olup, toplam makine ve ekipmanlarinmn kayith
net degeri 400 Milyar TL yi asmayan isletmeler KOBI olarak
degerlendirilmektedir” (http://www.genelbilge.com/kucuk-ve-orta-boy-isletmelerde-
kobi%E2%80%99ler-finansal-problemler.html/).

Bu calismada, yonetimi devretme, planlama ve orgiitleme fonksiyonlarinda
olumsuzluklar yasandig, yiirtitme, koordinasyon, denetleme fonksiyonlarinda mevcut
olumsuzluklara ragmen kurumsallasma egilimlerinin yiiksek olmasinin nedeninin
hem ikinci kusak temsilcilerinin hem de istihdam edilen personelin egitim seviyeleri

ile sektore yonelik egitim almis olmalarina bagli oldugu savi arastirilmaktadir.



Bu nedenle iilkemizde ¢ok genis bir uygulama alani bulan aile isletmelerinin
genel ozellikleri, avantaj ve dezavantajlari, bu isletmelerdeki farkli kusaklarin genel
ozellikleri, kusak catigsmalart ve bu c¢atigmalarin sonucunda ortaya ¢ikan
kurumsallagsma ve yonetim sorunlari tespit edilmis ve bu sorunlari analiz edebilmek
icin yonetim fonksiyonlardan yararlanilmistir. Calisma alani olarak Bursa ili ve
merkez ilgelerindeki OSB ve KSS’nde bulunan ve KOBI kapsaminda

degerlendirilebilecek aile isletmeleri se¢ilmistir.

Aragtirmanin amacina uygun olarak, bolgede bulunan otomotiv yan sanayi,
makine liretim sanayi ve makine yan sanayi sektorlerinde rastgele ornekleme ile
secilen, hukuksal statiileri farkli 50 firma ile 6nce kisisel goriigmeler yapilarak konu
hakkinda bilgi verilmis olup daha sonra kendilerine 3 ay igerisinde cevaplayarak
gonderecekleri ve kesinlikle kisisel ya da kurumsal bilgi tanimlamasi istenmeyen iki
adet anket gonderilmistir. Gonderilen bu anketleri doldurarak iade eden firma sayis1

35 olarak gergeklesmistir.

Bu aragtirmanin yontemi, hem bu alanda yapilmis olan arastirmalardan yola
cikarak kavramsal bir temellendirmeyi amaclayan ve belge toplamaya dayanan
dokiimantasyon yontemine ve hem de alanda kii¢lik isletmelerin uygulamali olarak
yapilarinin ve Ozellikle sorunlarinin tespit edilmesine dayali olarak analiz ve

yorumlamaya dayanmaktadir.

Birinci anket grubu ‘‘Genel Bilgiler’” ve ‘‘Personel Bilgileri’’nden olusan
sikli 14 sorudan olusturulmustur. Katilimcilara sosyodemografik 6zellikleri tizerine
sorulan sorulara yanit vermeleri istenmistir. Bu anket grubunda isletmelerin yasi,
sanayideki statiileri, yonetim kurulunda bayan yonetici bulunma orani, yonetim
kurulu tiyelerinin kendi aralarindaki, beyaz ve mavi yakalilarla olan iliskileri ve bu
gruplarla olan organik baglar ile egitim diizeyleri arasindaki belirgin kistaslari,
MSExcell Programi kullanilarak elde edilen sayisal degerler ile grafik haline

doniistiiriilmiis ve betimlenmistir.



Ikinci anket grubunda, arastirma kapsamindaki aile isletmelerinden, ikinci
kusaktan kaynaklanan yonetim sorunlari hakkinda sorulan sorulara yanit vermeleri
istenmistir. 36 sorudan olusan bu test grubu kendi icinde celdiriciler barindirmakta
olup sorular; 5: Tamamen Katiliyorum, 4: Katiliyorum, 3: Kararsizim, 2:
Katilmiyorum ve 1: Hi¢ Katilmiyorum arasinda degisen 36 Likert Tipi maddeden
olugmaktadir. Verilen cevaplardan elde edilen veriler kullanilarak soru gruplarinin
giivenilirlik katsayilari, MS Excell Programi yardimi ile hesaplanmis ve verilen her

cevap grubu i¢in yorum ve betimleme yapilmustir.

Bu arastirmada, anket yontemi uygulanmis ve yliz yiize goriigmeler
yapilmistir. Her iki tiir yaklasimla elde edilen bilgiler kullanilarak sonuca

ulagilmistir.

Aragtirmanin sonucunda, katilimci firma caligsanlarinin, egitim diizeylerinin
teknoloji kullanimini etkiledigi, bunun da egitimli personel ihtiyacini arttirdigi
gbzlenmigtir. Kurumsallagsma ¢abalarinin hem iist yonetimin hem de calistirilan
personelin egitim seviyesini etkiledigi ve belirledigi goriilmiistiir. Ayrica sezgilerden
uzak global yonetim etkinliklerine {ist yonetimde bulunanlarin sicak baktigi

belirlenmistir.

Bu calismada, literatiirde yapilmig olan benzer c¢alismalardan farkli olarak;
kusak catigmalarinda, egitim seviyesinde kusaklararasi farkliliklar kadar teknoloji
kullaniminin da etkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Birinci kusakta mesleki
deneyimin ve sezgilerin 6n planda oldugu gozlenirken, ikinci ve sonraki kusaklarda
teknoloji kullanimi ve makinelesmeye bagli olarak sezgilerden daha ¢ok sektdre
yonelik  egitim ve mesleki yeterlilik  ile  ydnetim fonksiyonlarinin
gerekliliginin 6n plana ¢iktigr goriilmiis  olup,  kurumsallasma  ¢abalarinin

stirec  yonetimine  bagli  olarak  devam  ettigi  sOylenebilmektedir.



BOLUM I

AILE iISLETMELERI KAVRAMI VE GENEL BILGILER

1.1. AILE ISLETMELERI KAVRAMI

Isletme, baskalarinin ihtiyaglarini karsilamak iizere mal veya hizmet iireten

ekonomik birimlerdir (Mucuk, 2003:4).

Daha genig bir ifade ile isletme, bir yatirnm diislincesinin olustugu, bu
yatirimin yapilabilirliginin gesitli yontemlerle etiit edildigi, bir proje olusturularak,
bu projeyi gerceklestirmek icin iiretim faktorlerini bir araya getirerek, kar elde
etmek, toplumun ihtiyaglarini karsilamak ve devamliliklarin1 saglamak amaciyla mal
ya da hizmet ireten, pazarlayan dinamik, ekonomik ve sosyal kuruluslardir

(Giingor Ak, 2008:91).

Isletmeler, kiiciik ve orta dlcekli isletmeler ve bilyiik dlgekli isletmeler olarak
ikiye ayrilmaktadir. Islem hacimleri ve calistirdiklar isci sayis1 az olan, genellikle
tek kisi ya da bir aile tarafindan yonetilen isletmeler, kii¢iik ve orta 6lgekli isletmeler
olarak kabul edilmektedir. Sanayilesme ile birlikte gelismis {ilkelerde biiyiik
isletmeler kavrami ile ifade edilen isletmeler ortaya cikmistir. Biiyiik oOlcekli
isletmeler faaliyet alanlarinda piyasayi elinde tutan ve denetimi altinda bulunduran

isletmelerdir (Yakupogullari, 2001:19).

Girisimci, isin kar ve zararini lizerine alan isletmeyi kendi nam ve hesabina
yiriiten yoneticidir (Tengilimoglu, 2008:24). Kendi sermayesi ile is yapmak isteyen
kisilerce kurulan kiiciik isletmelerde patron/yonetici tipinde yoneticilere sik
rastlanmaktadir. Ancak biiylik isletmelerde de bu tip yoneticilerle karsilasmak
miimkiindiir. Tirkiye’deki biiylik holdinglerin pek ¢ogu patron/yonetici olarak

isletmeleri yoneten kisiler tarafindan kurulmustur. Bu tip isletmelerde genelde belli



bir donem isin basinda bulunan baba, belli bir siire sonra isi ¢ocuklarina birakma

egiliminde olmaktadir.

Yonetici, baskalar1 vasitastyla isgoren kisidir. ‘‘Profesyonel yénetici ise, bu
isi meslek olarak yapan kisidir. Yoneticinin en biiyiik gorevlerinden biri, insan
c¢abasint  bir kurulusun ekonomik amaclarina ulasmast icin orgiitlemektir’’
(Yakupogullari, 2001:20). Bu yoneticilerin gorev aldigi isletmeler, profesyonel
yoneticiler tarafindan yonetilen isletmeler olarak kabul edilir ve bu yoneticiler igin

onemli olan firma amaclariin gerceklestirilmesidir (Dyer, 2006:253).

Insanlarin kurmus oldugu 6rgiitlerin en temel bigimi (Kaye, 2005:3) olan aile
isletmeleri; ailenin, isin sahibi ve yonetimde s6z sahibi oldugu ve ¢ogu zaman isin
icinde yer aldig1 yapiya sahiptir. Aile isletmesinin kurulus sekli, girisimci liderin
kisilik ozellikleri, ailenin kendisine has kiiltiirel degerleri, ailenin genisligi,
isletmenin i¢inde yer aldig1 sektor gibi bir¢ok faktor, aile isletmesinin yapisini,
olusumunu ve gelisimini etkilemektedir. Dolayisiyla aile isletmelerini bir standarda
sokmak, bir tanim etrafinda toplamak zorlagmaktadir. Bir anlamda ne kadar aile
isletmesi var ise o kadar da tanim yapmak miimkiin olmaktadir

(Taskir ve Simsek, 2008:203).

Bu tanimlamalardan bazilarina gore aile igletmesi;

Longenecker ve Moore (1991)’a gore is ve ailenin birlesmis, adeta {ist iiste
gecmis halidir. Donelly (1996)’e gore, en az iki kusak boyunca aileye ait olan ve
ailenin ve isletmenin amaglar1 ve ¢ikarlarinin bir oldugu ve bunun isletmenin
politikalarima yansidigi isletmelerdir (Yildiz, 2008:14). Rosenblatt, de Mik,
Anderson, and Johnson (1985)’a gore de aile isletmeleri, ¢oklu sahipligin ya da
kontroliin tek bir ailenin elinde bulundugu ve iki ya da daha fazla aile tiyesinin isin
icinde dogrudan yer aldig1 isletme tipidir, seklinde tanimlanmaktadir

(Finch/a, 2005:4).

Karpuzoglu (2001)’na gore ise aile isletmeleri, ailenin gecimini saglamak

ve/veya mirasin dagilmasini énlemek amaciyla kurulan, ailenin gegimini saglayan



kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin énemli bir boliimii aile liyelerince
doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik ol¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve
aileden en az iki jenerasyonun kurumda istthdam edildigi isletmelerdir

(Biite, 2008:315).

Ada vd. (2004)’nin yapmis oldugu tanima gore, aile isletmeleri, isletme
vizyonlarinin ayni aile ve/veya akrabalar arasinda gegislerle siirdiirdiikleri, yonetimin
ayni aile iiyelerince veya ailenin az sayidaki iiyesi tarafindan yapildigi, sahipligin ve

kontroliin aile liyelerinden olustugu isletmelerdir.

Geng vd. (2004) ise aile isletmelerini, ortaklar1 arasinda kan bagi olan
isletmeler olarak tanimlamaktadir (Andi¢ ve Isler, 2008:44). Yalgin (2004) ise aile
isletmelerini, sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan igletmeler olarak
tanimlamaktadir. Kogel (2005)’in yapmis oldugu bir bagka tanimda ise aile
isletmeleri, isletme yonetiminde, sahipligin, temel politik karar organlarimin ve
hiyerarsik yapinin 6nemli bir kisminin belli bir ailenin iiyelerinden olusan yapilar

olarak tanimlanmaktadir (Kdseoglu ve Karayormuk, 2008:291).

Bir diger tanimda, aile isletmeleri icin, tek bir ailenin ¢ogunluk oyuna sahip
oldugu tiizel sirket veya diger ortakliklar ya da tek bir ailenin, sirketin stratejik
kararlarinda ve oOzellikle genel midiiriin se¢iminde etkili oldugu yapilardir,
denmektedir  (Kirim, 2007:3). Pricewaterhouse  Coopers (2007/2008)’1n
arastirmasinda belirtilen tanima gore de aile isletmeleri, hisselerin en az %51°1 bir
aile veya birbirleri ile yakin baglantili ailelerin kontroliinde olan ve st diizey
yonetim kadrosunun c¢ogunlugunu aile iyelerinin olusturdugu, sirket sahiplerinin
sirket yoOnetiminde giinlik sorumluluklara sahip oldugu isletmeler olarak

tanimlanmaktadir (PWC, 2007/2008:7).

Findik¢1 (2008)’ya gore aile isletmelerinin tanimlarinda yer alan bazi ortak
noktalar sunlardir;
. Aile isletmesi ailenin is kurmus halidir.
. Aile igletmesi, aileden bir girisimcinin baglattigi ve daha sonra ailenin

cogunlukla isin i¢inde yer aldig1 bir kurumsal yapidir.



o Aile isletmesi, ailenin kendisine has kiiltiirii ve geleneginin ise yansidigi bir
sosyal yapidir.
. Aile isletmesi, tek basina girisimci aile lideri, lider ve esi, lider ve ¢cocuklar,

lider esi ve ¢ocuklari, lider ve kardesleri, sadece kardesler ile kuzenler, liderin
cocuklari, damatlar1 ve gelinleri gibi ¢esitli aile iiyelerinden olusabilen bir
birlikteliktir.

. Aile isletmesinde ¢ogu zaman kan bagi olan girisimciler, yOnetimin

cogunlugunu ellerinde bulundurmaktadirlar.

. Aile isletmesinde, miilkiyet kavrami 6nemlidir ve miilkiyet aileye aittir.
° Aile isletmesinde, ailenin isi, igin aileyi etkilemesi s6z konusu olmaktadir.
. Aile igletmesi ¢ogu zaman mevcut varligin dagilmasini 6nlemeye yonelik

olarak kurulan bir birlikteliktir.
o Aile isletmesi, cogu zaman mevcut insan kaynaginin dagilmasini 6nlemek,

birlik ve beraberligin siirdiiriilmesini saglamak amaciyla kurulmaktadir.

o Aile isletmesi, hakim karakterler ve karar vericilerin ayni aileden oldugu bir
sirket bigimidir.
o Aile isletmesi, aile liyesi bireylerin kendi baslarina hayatlarini siirdiirmelerini

saglayacak, ekonomik bir birlikteligi saglayan bir organizasyondur.
. Aile isletmesi, ailenin isi, isin aileyi etkiledigi ve karsilikli etkilesimin

belirleyici oldugu bir sosyal yapidir.

Aile igletmesine yoOnelik tanimlarin ortak noktalarima genel olarak
bakildiginda aile isletmesi i¢in aile, miilkiyet, yoOnetim, isletme ve kiiltiir
kavramlarinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir (Findike1, 2008:17). Aile isletmelerini diger
isletmelerden ayiran 6zelligin, sahiplik ve kontroliin aile iiyelerinde olmasi ve
boylece ailenin isletme faaliyetlerine karigmasi veya bu faaliyetleri etkilemesi
potansiyeline sahip olmasidir. Ayrica bir diger 6zellik de, uzun bir tarih ve bilgi
birikiminin var olmasi sayilabilmektedir (Andic ve Isler, 2008:44). Tablo 1.1.’de aile
isletmelerinde ailenin yonetime hakim olup olmamasi degisik perspektiflerden

acgiklanmaktadir.



Tablo 1.1. Aile Isletmelerinin, Aile Sahipligi ve Aile Yoénetiminde Olup Olmamasinin
Farkliliklari
Aile Sahipligi ve Yonetimde Olan Aile Sahipligi ve Yonetiminde Olmayan
Isletmeler isletmeler
Yonetsel pozisyonlarda bir &miir boyunca aile | Isletme icerisinde yoneticinin ilgisi isgiicii
dyeleri vardir ve isletme igerisinde kisisel | kontratlarinin igerikleriyle sinirlidir.

¢ikarlar1 s6z konusudur.

Yonetsel pozisyonlardaki aile {iiyelerinin tiim
kariyerleri belki isletme ile birliktedir.

Yoneticiler nadiren tiim kariyerleri boyunca bir
isletmede kalirlar.

Aile tiyeleri siiresiz zaman ufkuna sahiptir.

Yoneticiler daha kisa zaman ufkuna sahiptirler.

Ozellikle iist kariyer pozisyonunda olan aile
iyeleri icin, isletmenin basarisizligi dramatik
kisisel sonuglar ve kariyer sonuglar1 meydana
getirir.

Isletmenin basarisizlig1 yonetici iizerinde nispeten
daha az etki eder.

Bir aile iiyesinin yonetsel pozisyonuna son
verilmesi olasilig1 ¢ok zayiftir.

Bir yoneticinin yonetsel pozisyonuna son
verilmesi olasiligi ve bu olasiligin algilanmasi
daha yiiksektir.

Orgiitiin biiyiimesi, aile servetini genisletmesi ve
is alan1 yaratmasi onur duygusundan kaynaklanan
bir kisisel kazanim ortaya koyar.

Kisisel kazanim terfi, iicret artis1 ve yiikselme gibi
unsurlarla ilgili sonuglanir.

Orgiitsel performans daha ¢ok ydnetsel bedelle
iliskili olmaya egilimlidir.

Orgiitsel performans 6zel bir yéneticiyle ilgili
olmaya daha az egilimlidir.

Karar verme  merkeziyetcidir ve  yeni
jenerasyonlara gecildikge merkeziyetgilik
azalabilir.

Karar verme siklikla daha az katilimci takim
tabanlidir.

Icsel kontrol sistemleri daha fazla informal
olmaya egilimlidir.

I¢sel kontrol sistemleri daha fazla formal olmaya
egilimlidir.

Aile iiyeleri arasinda rekabet varsa, yerine gecme
problemli ve sarsic1 olabilir. Isletme iist yoneticisi
ve mirasgilar arasinda gatisma ¢ikma olasilig
yiiksektir.

Yerine gecme catisma ve rekabet icerebilir fakat,
hissedarlar tam zamaninda ve diizenli olmasi
yolunda siirece denetgilik edeceklerdir.

Aile iiyesi yoneticiler kendisine ve ailesine karsi
sorumludur.

Yoneticiler hissedarlara kars1 sorumludurlar.

Catismalar dongiisel bir seyir izler. Aile
igerisindeki bir c¢atigma ilerleyen zamanlarda
isletme kararlari {izerinde etkili olabilir. Bu tekrar
ilerideki aile dinamiklerini etkileyebilir.

Catismalar  dogrusal bir seyir izlemeye
egilimlidirler. Catigmalarin etkileri zamanla daha
fazla izole edilebilir.

Aile dis1 igletme ¢aliganlari, isletme igerisindeki
yiikselme hareketliliginden ve kisisel
firsatlarindan dolay1 gercek siirlarmi
algilayabilir ve anlayabilirler.

Caliganlar  yiikselme ve  karara katilma
konularinda biiylik Ol¢lide esitlik duygusuna
sahiptirler; bu belki de daha fazla igsel rekabet
iiretir.

Aile meseleleri isletme meselelerini dogrudan
etkileyebilir.

Calisanlarin ~ 6zel hayati i performansini
etkiledigi zaman, etkisi isletmeden daha fazla
birey {izerine olur.

Kaynak:

[YIISLEROGLU Salih Cem, 2006, “Aile Isletmeleri: Adana ve Cevresinde
Gosteren Aile Isletmelerinde Nepotizm Uygulamasmin Tespitine

Faaliyet

Yonelik Bir

Uygulama’’, (Yaymlanmanus Yiiksek Lisans Tezi), Cukurova Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii, Adana, s.9.
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Bir isletmenin aile isletmesi oldugunu gosteren baglica dort unsur vardir.

Bunlar (Atilgan, 2003:101);

. Aile baglar1 yonetimden kimin sorumlu olacagini ortaya koymaktadir.

o Simdiki veya daha Onceki yoneticinin ¢ocuklari, isletmenin ydnetiminde
gorev almaktadir.

. Isletmenin iinii aileyle birlikte gelismektedir. Aile iiyelerinin davranislari,
isletmede c¢aligsin veya caligmasin isletmeye mal edilmektedir.

. Aile iiyelerinden birisinin isletmedeki konumu, onun aile i¢indeki konumunu

da etkilemektedir.

Aile isletmelerinin kurulma nedenlerine baktigimizda ise; ABD’de 75 aile
isletmesi sahibi ve esleri ile yapilan anket sonuglarina gore ailelerin isletme kurma

nedenleri asagidaki gibi siralanmaktadir;

o %34 c¢ocuklarina firsat yaratmak icin

. %?21 aile mirasini liimsiizlestirmek i¢in

. %15 aileyi bir arada tutmak icin

. %10 finansal bagimsizlik ve varlik yaratmak icin
. %38 kendi emeklilik ve kisisel planlar1 i¢in

. %06 liyakatli calisanlar1 korumak i¢in

. %S5 aileye finansal giivenlik saglamak i¢in

. %1 topluma yararli olmak icin

S6z konusu aragtirmaya bakildiginda, aile igletmelerinin ¢ok ¢esitli nedenlerle
kuruldugu ve kurucularin farkli ihtiyaglarim1  karsiladigi  goriilmektedir

(Geng ve Karcioglu, 2003:22, Vera ve Dean, 2005:325).
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1.2. AILE ISLETMELERININ TEMEL OZELLIiKLERI

Diinyanin neresinde faaliyet gosterirse gostersin, bir aile isletmesini diger
isletme tiirlerinden farkli kilan ve onlar1 karakterize eden baz1 6zellikler vardir ve bir
isletmeyi "aile isletmesi" kimligine biirlindiiren temel unsur bu 6zellikler olmaktadir.
Aile isletmelerinin en ayirt edici yonlerinden biri, isletme yonetimi ile igletme
stratejileri lizerinde aile kiiltiirinlin acikc¢a etkili olmasi ve aile iliskilerinin, is
iliskilerinin oniline gegebilmesidir. Bu nedenle, aile isletmeleri uzun vadeli plan ve
kararlarinda isletmenin gelecegi oOl¢iisiinde, ailenin gelecegini de dikkate alma

egilimi tagimaktadirlar (Yildirim, 2007:13).

Aile isletmeleri, ailenin sadece yasal ve ekonomik sorumluluklar ile degil
aynit zamanda goniil bagi ile de baglanmis oldugu isletme tipidir. Aile isletmeleri
mesai saatlerine, karlilik oranlarina bakilmaksizin, siirekli ¢calisma ve fedakarlik ile
biiyiitilmektedirler ve aileden en az iki jenerasyon isletme yonetimi ile

ilgilenmektedir (Barney vd., 2003, Takisoglu, 2008).

Aile tyeleri arasinda yogun bir etkilesim, iletisim ve isbirliginin hakim
oldugu bir organizasyon sergilenmektedir. Aile isletmelerinde kagit tizerindeki resmi
durumlardan ¢ok aile degerlerinin hakim ve belirleyici olmasi, aile geleneginin is
ortamindaki temel belirleyici kararlarda etkin olmasi s6z konusu olmaktadir. Aile
isletmeleri, aile liyeligi, miilkiyet sahipligi, isletmede ¢alisma, yonetsel kararlarda yer
alma gibi farkli rollerin bulundugu, bazen aile iiyelerinin bu rollerden birini, ikisini,
iclinli veya dordiinli de oynayabildigi yapilardir. Aile isletmesinde kurumun sahibi
ile tepe yonetimi genellikle ayn1 kisidir ve yonetimde yetki ve sorumlulugun aile
tiyelerine bile olsa devri kolay olmamaktadir (Craig ve Lindsay, 2002:23,
Findik¢i1, 2008:30).

Isletme politikast ¢ogunlukla aile menfaatleriyle uyumlu olmaktadir.
Genellikle aile varligmin ve biitiinliigliniin korunmas1 maksadiyla kurulan aile
isletmeleri, ailenin deger ve inanglarindan etkilenmektedir. Dolayisiyla isletmenin

gelecege doniik faaliyet ve yatirimlara iligkin politikalar, ailenin mevcut
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standartlarin1 ve yapisimt olumsuz yonde etkilemeyecek sekilde belirlenmektedir

(Yildiz, 2008:18, Yildirim, 2007:14).

Aile degerleri ve inanclari, isletmedeki islerin yapilma seklini, kisiler
arasindaki iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb., kisacasi
kurum kiiltiiriinii énemli 6lciide etkilemektedir. Isletme kiiltiiriinii, aileyi olusturan
bireylerin duygu ve diislinceleriyle, sahip olduklar1 deger yargilarinin ve genel
kiiltiirlerinin  bir yansimast olusturmaktadir (Develi, 2008:8, Yildiz, 2008:19,
Yildirim, 2007:15).

Su andaki veya daha Onceki yoOneticilerin ¢ocuklari ¢cogunlukla isletmenin
yonetiminde gdrev almaktadirlar. Isletme sahipleri gelecekte miras olarak
birakacaklar1 isletmeyi, cocuklarmin tanimalarini istemektedirler. Cocuklarinin
geleceklerini  glivence altina almak isteyen girisimciler, onlarin firmay1
sahiplenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin, firmanin ve ailenin gelecegi agisindan
onemli oldugunu diisinmektedirler. Genellikle igletmenin ismi ve prestiji, ailenin
ismi ve prestiji ile birlikte gelismektedir. Yani aile bireylerinin toplumdaki statiileri
isletmenin de statiisiinii etkilemektedir. Dolayisiyla aile bireylerinin isletmede bilfiil
calisip  calismadiklar1  degil, tasidiklar1  soyadi  Onem  kazanmaktadir

(Takisoglu, 2008).

Aile isletmeleri, aile bireyleri tarafindan kuruldugundan disa kapalidir.
Isletmeye ait bilgiler disaridan kimselerle paylasiilmamakta, finansal zorluklarda da
halka agilmak ya da bor¢lanmak yerine aile bireylerinin mali desteginden
yararlanilmaktadir.  Aile isletmelerinde sermayenin biiyiikk cogunlugu 6z
kaynaklardan saglandigindan disa bagimli olmayan, ihtiyaclarimi ve yeni kaynak
tahsisini  0zkaynaklarindan olusan sermayeden saglayan bir finansal yap1
bulunmaktadir. Diger isletmelerde yoneticiler iizerinde yonetim kurulu, firma
sahipleri veya hisse sahipleri, kredi saglayan kuruluslarin baskisi varken, aile
isletmelerinde yonetici ayn1 zamanda isletmenin de sahibi oldugundan boyle bir

baski hissetmemekte, yani bagimsiz hareket edebilmektedir (Develi, 2008:8).
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Genellikle formal bir biitge yapilmamaktadir. Biitce beklenti dogrultusunda
olugmaktadir. Dolayisiyla bir harcama ve yatirim politikast da bulunmamaktadir. Yil
sonunda genel bir hesap yapilmakta ve sonuclara gore basar1 ya da basarisizlik
seklinde afaki bir degerlendirmede bulunulmaktadir. Isletmenin gelecegini
belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinmakta ve izlenecek genel politikanin
sinirlar1 girisimei (veya aile iiyeleri) tarafindan belirlenmektedir. Bu tiir kararlar aile

(X3

tiyeleri tarafindan ‘sir’” gibi degerlendirilmekte ve kararlar siirecine profesyonel
olarak calisan uist diizey yoneticiler dahil edilmemektedir

(Yildiz, 2008:19, Yildirim, 2007:14).

Roller ve beklentilerin i¢ ice gectigi gorlilmektedir. Genel olarak aile
isletmelerinde, aile, girisimci, calisanlar olarak {ii¢ temel rol big¢imi oldugu
soylenebilmektedir. Ornegin, aile iiyeleri, isletmeyi aile kimliginin ve mirasinin
onemli bir pargasi ve isteklerini karsilayabilmelerine imkan saglayan bir finansman
aract olarak gormekteyken, profesyonel yoneticiler, isletmeyi gelisme ve ekonomik
basar1 i¢in bir ara¢ olarak algilaylp, kariyerleri ic¢in gerekli oldugunu
distinmektedirler. Girisimciler ise isletmeyi, adaletli geri doniisimii saglayan bir
yatirim aracit olarak gorme egiliminde olmaktadirlar. Dolayisiyla bu {i¢ roliin
beklentilerindeki  farkliliklar  nedeniyle, ortak amag¢ iizerinde biitiinliik

saglanamamaktadir (Yildirim, 2007:15).

Formal bir organizasyon yapist bulunmamakta, iligkiler dogal organizasyon
anlayisina dayanmaktadir. Aile isletmelerinde, genellikle yetki ve sorumluluk sinirin
aile baglar1 (kan bagi, yas vs. gibi nitelikler) belirlemektedir. Dolayisiyla formal bir
organizasyon semasi yoktur, gorev tanimlari yapilmamistir. Calisanlar ile aile tiyeleri
ve aile liyelerinin birbirleri arasindaki yetki ve sorumluluklarin dagiliminda karmasa
ve eksiklik s6z konusu olmakta ve sinirlari belli olmamaktadir. Kararlar ¢ogunlukla
merkezilestirilmektedir ve isletme sahibi tarafindan alinmaktadir. Cogu kez diger aile
tiyelerinin, kurucunun (patron/baba) fikrine karsi bir Oneri ileri siirmeleri, aile
bliyiigiine saygisizlik olarak degerlendirilmektedir. Calisanlarin fikirlerine de 6nem

verilmemektedir. Dolayisiyla orgiit yapist da tam olarak netlesmemektedir.
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Bunun bir sonucu olarak, isletme sahibi isletmenin hemen hemen tiim
fonksiyonlartyla ilgilenmekte ve biitiin yetki ve sorumluluklar1 {izerinde
toplamaktadir. Bu yiizden biitiin ylik bir kisinin (isletme kurucusu) iizerinde
olmaktadir. Isletme kurucusu, "ben olmazsam isler yiiriimez" diisiincesine sahiptir ve
buna iyice inanmaktadir. Genellikle tatil yapmamakta, diger aile iiyelerinin ve hatta

tiim caliganlarin yapmasina da hos gézle bakmamaktadir.

Profesyonellesme, ancak isletme biiyiikligli ve isin hacmi ailenin sinirmni
astiginda giindeme gelmektedir. Ancak bu durumda bile tam bir profesyonel
yaklasim sergilenmemektedir. Isletme belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra aile
disindan personel istihdami giindeme gelmektedir. Bdyle bir durumda da, idari
personel genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yakin kisilerden (uzak akrabalar,
tanidiklar ve komsularin ¢cocuklari) istihdam edilmektedir. Ciinkii bu tiir isletmelerde
giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile tiyeleri var iken, aile disindan idari
personel almanin hos karsilanmadigi  durumlara sik¢a  rastlanmaktadir

(Y1ldiz, 2008:19, Yildirim, 2007:16).

Aile isletmelerinde girisimci statiisiindeki grubu takip eden kusak varis
statiisiinde bulunmaktadir. Varis statiisiindeki yeni kusagin yetismesi, gelismesi,
sahip oldugu olanaklar, bir dnceki kusaga gore daha da gelismis oldugundan, isin
basindaki zorluklari genelde gorlip yasamadiklarindan daha rahat olabilmekte ve
zamanla girisimci kusagin yukiinii almakta zorlanabilmekte ya da ise uyum
saglamada sikinti c¢ekebilmektedirler. Aile isletmelerinde, isin basinda yogun bir
etkilesim ve iletisim ile aile {iyeleri arasinda bir gii¢ birligi yasanirken zamanla isler
biiyiiyiip kisilerin, sosyo-ekonomik refahlari, yasam bicimleri gelistikce s6z konusu
yakin igbirliginin zayifladig, i¢ ¢atismalarin ¢ogaldigi, rol ¢atismalarinin olabildigi

gorlilmektedir (Findike1, 2008:31).

Aile isletmelerinin rakipleri genellikle tanidiklar olmaktadir. Rakiplere karsi
izlenen politikalarda kisisel rekabet ile ticari rekabet birbirine karistirilmaktadir.

Kardesler veya iist diizey yoneticiler ortakliktan veya firmadan ayrildiklar1 zaman,
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digerinin en biiylik rakibi olmaktadirlar ve birbirlerini yikmak, birbirlerine zarar

vermek ic¢in ¢aba harcamaktadirlar.

Aile iiyesi yoneticiler i¢in 0diil veya ceza sistemi uygulamasi s6z konusu
olmamaktadir. Yonetici aile iiyesi ise olumsuz sonuglara yol acan hata yapsa dahi,
ceza vermek miimkiin olmamaktadir. Aile iiyelerinin isletme i¢inde terfi ve kritik
gorevlerde istihdam edilmesinde, "cinsiyet"in yan1 sira "yas" da dogrudan énem arz
etmektedir. Daha agik bir ifadeyle genellikle yasi ve sirketteki kidemi fazla olan aile
bireyleri, geng ve isletmedeki kidemi az olan aile fertlerine oranla daha kolay terfi
etmektedirler. Ayrica, Tiirk aile isletmelerinde, erkek cocuklarinin istihdam edilme
ihtimalinin, kiz cocuklarina oranla daha yiiksek oldugu veya daha kolay iist

kademelere terfi ettikleri goriilmektedir (Yildiz, 2008:20, Yildirim, 2007:17).

1.3. AILE ISLETMELERININ DUNYA VE ULKEMIiZ EKONOMISI
ACISINDAN ONEMI

Diinya ekonomisinin ve Tiirkiye ekonomisinin biiyiik bir kismini aile
isletmeleri olusturmaktadir. Diinyada tiim isletmeler i¢inde aile isletmelerinin sahip
oldugu oranlar incelendiginde iilkelerin ¢ogunda ekonomik hayatta s6z sahibi
isletmelerin aile isletmesi oldugu ya da aile igletmesi olarak ticari hayata atilmis

isletmelerin devami oldugu goriilmektedir (Karabulut Temel ve Bulut, 2008:151).

Aile isletmeleri, yeni is sahalar1 yaratmak ve gelistirmekle beraber iilke
ekonomisinin biiyiimesine istihdam, iiretim ve gelisim olarak 6nemli katki saglayan
kuruluslardir. Isyeri say1s1, ¢alisan sayis1 ve katma deger gdstergelerine bakildiginda
aile isletmelerinin iilkenin hem sosyal hem de ekonomik dokusunda 6nemli bir yer

isgal ettigi goriilmektedir (Cetin vd., 2008:110, Zahra ve Sharma, 2004).

Diinyada kamu kuruluglari disindaki isletmelerin % 65-90 aras1 aile
isletmeleri olarak tanimlanmaktadir (Kirac1 ve Alkara, 2009:172). Aile isletmeleri,
milli gelirin bliylik kismimi olustururlarken, ayrica toplam istthdamin % 80’nini de

saglamaktadirlar (Yazicioglu ve Kog, 2009:498).
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Aile isletmelerinin ne kadar 6nemli olduklarinin bir 6l¢iisii, aile ya da aileler
tarafindan kontrol edilen kayith isletmelerin toplam isletme sayisi igindeki payi
olmaktadir. Bu rakam, AB {iyesi lilkelerde %50’nin {izerinde, Latin Amerika
tilkelerinde %65-%90 arasinda ve ABD’de %95’in iizerinde bulunmaktadir. Ikinci
bir oOlgiit ise ekonomik giigleri olarak kabul edilmektedir. Aile isletmeleri, AB
tilkelerinde GSMH’nin %35-65’1ni, Kuzey Amerika tilkelerinde GSMH’nin yaklagik
%40-%45’ini, Latin Amerika {ilkelerinde GSMH’nin %50-%70’ini ve Asya
tilkelerinde ise GSMH’nin %82’sini iiretmektedirler (PWC, 2007-08:7). Baska bir
deyisle aile isletmeleri, diinya ekonomisinde 6nemli bir 6l¢iide istthdam yaratan,

gelir yaratan, vergi 6deyen kurumlardir (Baraz, 2008:7).

Tablo 1.2.°de Kalkinmis ve kalkinmakta olan iilkelerin istatistiklerine

bakildiginda, aile isletmelerinin hakim bir yap1 arz ettikleri goriilmektedir;

Tablo 1.2., Kayitli isletmelerin Yiizdesi Olarak Aile Sirketleri

ULKELER %
PORTEKIZ 70
KANADA 70
INGILTERE(UK) 75
ISPANYA 80
ISVICRE 85
ABD. 96
ISVEC > 90
ITALYA > 95
TURKIYE > 95

Kaynak: KIRIM Arman, Aile Sirketlerinin Y6netimi, Sistem Yayincilik,
4. Baski, Istanbul, 2007, s. 4.

KOSGEB’in yapmis oldugu tamma goére KOBI, "imalat sanayinde,
hisselerinin %25'in den fazlas1 biiyiik isletmelerin elinde olmayan, 1'den 250'ye
kadar is¢i calistiran" sirketlerdir. KOBI kavramina c¢alisan sayisi, satis miktari,
sermaye miktari, ¢alisma alani, maas dagilimi, iiretim miktar1 gibi bir¢ok Ol¢iit
etkendir. En genel 6lgiit kavramlar1 ise firma calisan sayisi ve firmanin cirosudur

(http://www kobilerim.com/detay.asp?blogno=313).

KOBI” ler de gerek diinyada gerekse iilkemizde onemli bir yere sahip

olmaktadir ve bunlarin biiyiik bir ¢cogunlugu da aile isletmeleridir. KOBI’lerin
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toplam isletmelere oran1 ise ABD’de %97.1, Almanya’da %99.8, Japonya’da %99.4
ve Tiirkiye’de %98.8’dir (Kirac1 ve Alkara, 2009:172).

Biitiin diinyada oldugu gibi aile isletmeleri iilkemizde de ulusal ekonominin
ve uluslararasi rekabetin itici gii¢leri olarak goriilmektedir. Tablo 1.2.’de goriildiigii
tizere Tiirkiye’de aile isletmelerinin toplam isletmeler icerisindeki payr % 95’ler
civarindadir. Ayrica, iilkemizde GSMH’nin % 75’inin istiinde bir bolimiiniin aile

isletmeleri tarafindan yaratildig1 hesaplanmaktadir (Baraz, 2008:62).

Fortune Dergisine gore, Amerika’daki 500 biiyiik isletmenin %35°1 ailelerce
yonetilen isletmelerdir. Bu iilkede 6zel sektorde calisan isgiiciiniin %35°1 aile
isletmelerince isttihdam edilmektedir. GSMH’nin %43’ aile isletmelerince
saglanmaktadir. Bu isletmeler, Amerika’da 40 milyondan fazla insani istihdam
etmekte ve dcretlerin % 65’ini 6demektedir (Eren Gilimiistekin, 2005:74,

Lussier ve Sonfield, 2004:1).

Brezilya da yapilan bir arastirmaya gore, Brezilya’daki 200 en biiyiik
isletmenin %351.5’ 1 aile isletmesidir (Silveira vd., 2007). 2003 yilinda Cin de yapilan
bir arastirmaya gore ise firmalarin %90 ila %99 u aile isletmesi olup sayilar1 3
milyon olarak saptanmistir ve kaydedilmis sermayesi 3.5 trilyon yuan dir. Bugiin bu

say1 6 y1l dncesinden daha fazladir (Ting, 2009:5).

Almanya’da faaliyet gosteren tiim firmalarin ise % 80’ini aile isletmesidir ve
bu dev grup Almanya toplam GSMH’nin % 66’sin1 ve toplam istihdamin % 75’ini
karsilamaktadir (Takisoglu, 2008).

Tiim {ilkeler ele alindiginda, aile isletmelerinin, iilke ekonomilerinin milli
gelirine % 45 ile % 70’1 arasinda degisen ve olduk¢a onemli katkilarda bulundugu
goriilmektedir. Acgikcast ekonomik faaliyet icerisinde aile isletmelerinin rolii tiim
iilkelerde ¢ok biiytiktiir. Aile isletmesi denince kiiciik ve Onemsiz bir isletme
anlagilmamalidir. Aile isletmelerinin biiyiikliikleri agisindan bakildiginda ¢ok sayida
cokuluslu dev isletmenin aile isletmesi oldugu gorlilmektedir

(Kirac1 ve Alkara, 2009:172). Bunlardan bazilari, Ford, Bechtel, Mars, Este Lauder,
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Walmart, Levi Strauss (ABD), Michelin, Bic, L’Oreal (Fransa), Bahlsen Henkel,
Quandt BMW (Almanya), Fiat, Ferrero, Barilla, Berette, Benetton (italya), C&A
(Hollanda), Tata (Hindistan), Kikkoman (Japonya), Tetra Laval, Tetrapak,
Wallenberg Group, H&M (Isvec), Seagram ve Bata (Kanada) gibi (Alacaklioglu,
2003:8, Kirim, 2007:4). Tiirkiye’de de taninmis aile isletmeleri arasinda Sabanci,
Kog, Dogus gibi ¢ok sayida aile isletmesi vardir. Bunun yaninda Ulker, Yeni
Karamiirsel, Komili ve Eczacibasi gibi isletmeler de aile isletmesi olarak

sayilabilmektedir (Kiract ve Alkara, 2009:173).

Yalnizca ekonomik Onemleri ve diinya markasi olmus isimleri degil, aile
isletmelerinin ayni zamanda basarilariyla diger tip isletmelerden (genis ve daginik
hissedarli kamuya agik olan) daha basarili ve randimanli olduklar1 defalarca

kanitlanmistir. Alacaklioglu (2003)’ na gore, bu bulgulardan bazilari;

1. 1980’lerde Ingiltere’de 325 en biiyiik aile isletmesini kapsayan arastirmanin ortaya
koydugu gercekler soyledir; Bu isletmeler ailelerin kontroliinde olmakla (diger

isletmelere nazaran)

e Daha iistiin finansal deger rasyolarina sahip,

e Dabha 1yi kar marjlarina sahip,

e Hissedarlarinin yatirdiklar1 kapital iistiinden daha iyi getiriye sahip,
e Satis cirolarinda daha yiiksek biiylime gosteren,

e Net varliklarinda daha yiiksek biiylime gosteren isletmelerdir.

2. Amerika’da Forbes’te yayimlanan bir aragtirmaya gore 800 en biiyiik borsaya
acgik isletme arasinda aileler tarafindan kontrol edilen isletmelerin ortalamada her

endiistride digerlerinden %15 daha karl1 olmakta ve %14 daha hizli biiytimektedir.

3. Fransa’daki aile isletmelerinin de aile isletmesi olmayanlara kiyasla daha {istiin
performans gosterdikleri ger¢egi de Sociét¢ de Bourse Francaise (SBF — Fransiz

Borsast) 31 Aralik 1989 — 6 Mayis 1996 arasinda 250 firma arasinda yaptigi
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derinlemesine analizle ortaya konmaktadir: Borsa endeksi 250 firma bu siirede deger
(kapitalizasyon) ac¢isindan ortalama % 8.8 biiyiirken, bunlarin arasindaki 76 aile

isletmesinin bilyiimesinin %73.3 oldugu goriilmiistiir.

Bu arastirmalart dogrulayan, ABD’den, Ispanya’dan, Almanya’dan ve
diinyanin baska bir¢ok kosesinden bir¢cok bulgu vardir. Kisacasi, iyi yonetilip oyunun
kurallarmi iyi koyan ve ona uyan aile isletmeleri diinyanin en karl, basarili ve

degerli ekonomik varliklar1 olmaktadir (Alacaklioglu, 2003:8).

O halde aile isletmelerinin sahip oldugu bu giiciin stratejik olarak dogru bir
sekilde yapilandirilmasi, diger bir ifadeyle kurumsallasmis bir yapr olarak
ekonominin i¢inde yer almasi saglanmalidir. Aksi takdirde aile isletmelerinin
glinlimiiz rekabet kosullarinda ayakta kalabilmeleri miimkiin olamamaktadir
(Sakar, 2008:358). Aile isletmelerinin % 70’1 ikinci kusaga gecememekte, gecenlerin
de % 50’si iiclincli kusaga aktarilamamaktadir. Tipik bir aile isletmesinin Omrii ise 24
seneyle sinirli olmaktadir (Argiiden, 2009:2). Ting (2009:7)’e gore ise, aile
isletmelerinin tigte ikisi ilk kusakta el degistirmekte veya batmakta, %5 ila %15 1 ise
lclincli kusaga kadar varhigini siirdiirebilmektedir. Aile isletmeleri acisindan
stirekliligin saglanmasinda ortaya ¢ikabilecek bu riskin minimize edilmesi icin
isletmenin faaliyet gosterdigi endiistriyel ve kurumsal cevre igersinde mesruiyet
kazanmigs olmasi diger bir ifade ile kurumsallasmasi gerekmektedir

(Sakar, 2008:358).

1.4. AILE ISLETMELERININ AVANTAJLARI VE DEZAVANTAJLARI

Aile isletmelerinin, aile isletmesi olmayan isletmeler ile kiyaslandiklarinda
bir takim avantajlar1 ile dezavantajlar1 birlikte tasidiklari goriilmektedir. Aile
isletmeleri verimliliklerini, bir taraftan avantajlarin1 gelistirerek, diger taraftan
dezavantajlarin1  minimize etmeye calisarak arttirabilmektedirler. Ayrica bu
isletmeler, tasimalart muhtemel avantaj ve dezavantajlar hakkinda bilgi sahibi olarak

kendilerini etkinlik ve verimlilik {izerine odaklayabilmektedirler (Y1ldiz, 2008:22).
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1.4.1. Aile Isletmelerinin Avantajlari

Aile isletmesi hem kurulusunda hem gelisiminde hem de miilkiyet
ediniminde ama 6zellikle rekabet ortaminda ¢ok giiclii avantajlara sahip olmaktadir
(Aronoff, 2004:55). Hizli karar verebilmesi, gozii kara hareket edebilmesi, ‘‘olmazsa
olmaz’’1 ¢ok zorlamasi, aile birliginden gelen giiciin kullanilmasi, amatér ruhun
kaybedilmemesi, karsilikli saygi ve itaatin daha rahat gelistirilmesi gibi agilardan ¢ok
onemli  avantajlar  aile  isletmesi  i¢in  Oncelikle  sayilabilmektedir
(Curimbaba, 2002:240). Dikkat edilecegi gibi bu avantajlar aslinda herhangi bir
kurumda da saglanabilmektedir. Ancak ¢ok ciddi zaman ve emek gerekmektedir.
Oysa aile isletmesinde bunlar zaten vardir ya da ¢ok kiigiik bir ¢aba ile bunlar

saglanabilmektedir (Finch, 2005/b:1, Findik¢1, 2008:76).

Ailenin isletme yonetimine iliskin ilke ve inanglar1 da, yaptiklari isteki
amaglart yiikseltip isten daha fazla gurur duymalarimi saglayarak ailenin Orgiit

kiiltiirii ile rekabetgiligini gelistirmelerini saglamaktadir (Ting, 2009:8).
1.4.1.1. Finansal Kaynak Temininde Kolayhk

Aile isletmeleri sermaye piyasalarinin gelismedigi veya az gelistigi
kalkinmakta olan iilkelerde, sermaye sorununu ¢ogunlukla kendi iclerinde
coziimlemektedirler. Sermaye piyasalarinda fon temini ve kullanimina yonelik araci
kurumlarin  yaygin olmadigi iilkelerde aile isletmeleri sermaye sikintisina
girdiklerinde ¢ogunlukla ailenin menkul, gayrimenkul, nakdi kaynaklarindan, mevcut
fonlarin kullaniminda ise aile biiyiiklerinin diisiincelerinden yararlanmaktadirlar. Oz
kaynaklarin, sermayenin belli bir boliimiinii olusturmasi disarida isletmeyi giiclii

konuma getirmektedir.

Ayrica isletme finansal agidan zor bir doneme girdiginde ortaklar gelirlerini
diger isletmelerdeki ortaklardan daha kolay feda edebilmektedirler. Bunun nedeni,
isletmenin aile ile biitiinlesmis olmasidir ve isletmenin iflasin1 6nlemek icin aile
bireyleri ellerinden geleni yapmaktan kacinmamaktadirlar

(Yildiz, 2008:22, Sarsenova, 2008).
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1.4.1.2. Taninms Aile Unvaninin Sagladig1 Sosyal Cevre ve Is Cevresiyle

Tliskiler

Isletmelerin is yasaminda basarili olup olmayacagi, piyasada tutunup
tutunamayacagi 6nemli ve basarilmasi uzun zaman isteyen faktorlerdendir. Aile
isletmeleri ise bu yonden biiyiik avantaja sahip bulunmaktadirlar. Taninmis bir aile
veya isletme olmanin getirdigi avantajla rakipler, tedarik¢iler ve miisteriler nezdinde
olumlu bir imaja ve giice sahip olmaktadirlar (Yildiz, 2008:23). Isletmede kredi
saglama, girdi temini, satis ve reklam gibi faaliyetlerde taninmis bir unvan, énemli
sayilabilecek iistiinliikler arasindadir. Sosyal ve is c¢evresinde iyi bir izlenim
uyandiran unvan bir¢ok sorunu ¢ézmede etkili olmaktadir. Kaynak temininde de

kolaylik saglamaktadir (Ates, 2005:11).
1.4.1.3. Yonetim Politikalarinda Devamlilig1 ve Yeknesakhigi Saglayabilme

Gerek kamu kurumlarmin gerekse ozel isletmelerin yasadigir sikintilarin
basinda, yonetim politikalarmin siirekli olmamas1 ve yonetici ile birlikte politika ve
sistemin de degismesi gelmektedir. Isletmenin uzun dmiirlii olmas1 ve dis gevre ve
personele tutarli bir intiba birakabilmek agisindan son derece Onemli olan
politikalarin stirekliligi ve yeknesakligin saglanmasi, aile isletmelerinin 6nemli
avantajlarindan biri olmaktadir. Ayn1 yoneticinin uzun siire is basinda kalmasi, takip
edilen politika acisindan bir siireklilik sagladigi gibi, orgiit kiiltiri ve iklimi

acisindan da tutarlilik saglamaktadir (Yakupogullari, 2001:19).

1.4.1.4. isletmeyi Taniyan ve Birbiriyle Devamli Temasta Olan Ortaklara Sahip
Olma

Ayni aileden gelme, benzer kiiltiirel 6zelliklere sahip olma, gliniin 6nemli bir
boliimiinde birlikte olma gibi 6zellikler sayesinde, aile bireyleri arasinda isbirligi ve
uyumun saglanmasi1 daha kolay olmaktadir. Aile isletmeleri birbirini taniyan
bireylerden  olustugu  icin  ekip sinerjisinden ~ maksimum  Olciide

yararlanilabilmektedir. Diger isletmelerde ise, farkli kiiltiirel 6zellikler tasiyan
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yonetici kadronun bazi konularda uzlagma saglayamamasi ve isletmede c¢atisma

yasanmasi s6z konusu olmaktadir (Yakupogullari, 2001:20, Yildiz, 2008:23).

1.4.1.5. Hizh Karar Alabilme

Aile isletmeleri rekabet ortaminda, yiiksek giiven seviyesine sahip olma,
miisteri ile uzun donemli iliski kurma basarisi, pazardaki degisimlere tepki vermek
icin daha fazla kontrole sahip olma, daha esnek bir yapmin avantajlarindan
yararlanma, miisteri sadakatine verilen onem, paylasilan degerlerin varligi, uzun
donemli perspektif, toplumda daha aktif bir rol gibi ¢cok gii¢lii avantajlara sahiptirler
(Chrisman vd., 2003:442, Barker vd., 2004:295, Tammi vd., 2005:2). Bu 6nemli
avantajlarla birlikte, 6zellikle degisken bir ¢evrede faaliyet gdsteren isletmeler i¢in
hizli karar alabilme ve degisen sartlara uyum saglayabilme de c¢ok Onemli
olmaktadir. Rakip isletmelerle rekabet i¢in de hizli ve radikal kararlar alinmasi
gerekebilmektedir. Aile igletmeleri, sermayenin 6nemli bir kismina sahip olmanin
getirdigi avantajla, teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni
yatirim alanlarina yonelmek ile ilgili kararlar1 daha kisa zamanda alabilmektedirler.
Aile olmanin  avantajlarindan  yararlanarak  diisiinceler = daha  Ozgiirce

sOylenebilmektedir (Yakupogullari, 2001:20, Yildiz, 2008:22).

1.4.1.6. Kendini Ise Vermis Sadik Bir Kadro

Aile lyeleri, isletmenin yeni girisimlerde bulunmasi ve bu girisimlerdeki
basarisinda kritik bir rol oynamaktadirlar. Aile igletmelerinin sahip oldugu mali
sermaye, toplumsal iliskiler ve insan sermayesinin bilesimi isletmenin aldig1 yeni
islerde basar1 olasiligini arttirmakta, ekonominin kotiiye gittigi donemlerde de
isletmenin varhigini silirdiirmesine yardimci olmaktadir. Ancak, tim aile tiiyeleri
isletmeye katki saglamaya yetecek kadar yetenekli ve bagarili degildirler. Bu yetenek
eksikligi bir Olgiide aile Ttyelerinin isletmeye kendilerini adamasi ve aidiyet

duygulariyla telafi edilebilmektedir (Sharma ve Irwic, 2005:13).
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Aile baglar1 kendilerini ise adamis bir yonetim kadrosunun olusmasini
saglamaktadir. Bu sahiplik duygusuyla beraber isletme siirekliliginin saglanmasinda
tempolu sekilde caligmaktadirlar. Aile isletmelerinde, orf, adet, ahlak ve vefa
duygularina daha ¢ok 6nem verilmektedir. Bu tiir isletmelerde ¢alisanlarla daha iyi
diyalog  kurulmakta ve c¢alisanlara ~daha ¢ok giiven  verilmektedir

(Yakupogullari, 2001:20, Yildiz, 2008:23).

1.4.1.7. Uzmanhk

Aile tyelerinin yogun uzmanlig: aile isletmelerinde istlinlik saglayan bir
unsur olmaktadir. Aile tliyeleri ¢ok kiiclik yaslardan itibaren is ortaminin i¢indedirler
ve is ile ilgili pek cok bilgiye sahip olmaktadirlar. Ailevi iliskiler yetenekli aile
bireylerinin bagkalar1 yaninda ¢alismalar1 yerine aile isletmesinde c¢alismayi tercih
etmelerine neden olmakta ve daha yiiksek tempoda gorevlerini yapmaktadirlar. Ise ve
isletmeye karst uyum sorunu yasamamaktadirlar. Bu deneyim ve uzmanlik aile

iyelerini, ise sonradan giren yoneticiler karsisinda daha {istiin duruma getirmektedir

(Ates, 2005:11, Yildiz, 2008:23).

1.4.1.8. Dinamizm

20.ylzyilin giderek artan dinamik ve belirsiz rekabet kosullarinda aile
isletmelerinin ¢evrelerindeki firsatlar1 kesfetmelerine ve kullanmalarmma imkan
verecek girisimsel bir mantalite gelistirmeleri biiyiik onem tagimaktadir (Sirmon ve
Hitt, 2003:352, Kellermanns ve Eddleston, 2006:809, Zahra vd., 2004:365). i¢ ve dis
piyasalardaki, faaliyet konularindaki degisimi ve gelisimi izleyip ona gore firmaya
hareket vermek ise zaman almaktadir. Yeni is imkanlari, yeni teknoloji, yeni tiriinler
ve genel olarak yeni firsatlar kagirilmaktadir. Halbuki aile isletmeleri dinamizm ile
bu konularda istiinliik saglamaktadir. Aile isletmelerinde biirokrasi baskis1 daha az
oldugu icin kendilerini degisen c¢evre kosullarina daha kolay adapte
edebilmektedirler. Iste bu da aile isletmelerine biiyiik bir dinamizm kazandirmaktadir

(Yakupogullari, 2001:21, Colli vd., 2003:48).



24

1.4.1.9. Aile Kiiltiirii

Aile isletmelerinde giiclii bir kurum kiiltiiriiniin olusmas1 daha kolay
olmaktadir. Kurum kiiltiirii ile aile inang ve degerleri biitiinlestiginden inang, deger
ve kurallar daha cabuk ve daha kolay benimsenebilmektedir. Aile degerleri,
inanclar1, kurallar1 6rgiit degerlerini etkilemekte ve aile kiiltiiriiniin etkisiyle olusan
orgiit kiltiiriinlin ¢alisanlarca kabul oranini arttirmaktadir. Bu durum personel igin
ortak bir ama¢ duygusu yasatmaktadir. Belirli bir kimlik ve baglilik duygusunun
olusmasina yardimecir olmaktadir. Diger yandan daha az biirokrasi karar verme
stirecini hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, {ist yonetime ulasmak daha kolay
olmaktadir. Bu o0zellik aile isletmelerinde uzun donemde biiylik kazang

saglamaktadir (Ates, 2005:10, Y1ildiz, 2008:23).

1.4.1.10. Aile Isletmelerinin Ulkelerine Olan Baghhklar

Isletmeler kurumsallasip, halka acildikga, iilkeler arasindaki sinirlar yavas
yavag ortadan kalkmaya baslamaktadir. Kiiresellesme sonucunda, isletmeler
amaclarin1 gerceklestirebilmek icin, kendileri icin en uygun iilkelerde yatirimlar
yapmaktadirlar. Aile isletmeleri ise yatinmlarini kendi iilkesinde, 6zellikle kendi
sehrinde yaparak yakin cevreye is imkanm1 sunmakta, kriz dénemlerinde yillarca

hizmet vermis is¢isini magdur etmemeye ¢alismaktadirlar (Yakupogullari, 2001:22).

1.4.2. Aile isletmelerinin Dezavantajlari

Aile isletmelerinin kurulusu ve gelisim asamasinda yasanan baslica
dezavantajlara bakildiginda “kurumsallasamama” egiliminin 6ncelik  aldig1
goriilmektedir (Ozkaya ve Sengiil, 2006:110). Aslinda aile isletmesi olmayan
kurumlarin da baslica sorunu kurumsallasamamaktir. Aile isletmelerinde belirli bir
sistematige gecis siireci digerlerine gore daha zor olabilmektedir. Ciinkii, girisimci
biiyiik zorluklarla kurup gelistirdigi, evladi gibi baktigi kurumu paylagmada,
baskalarinin inisiyatifine birakmada ciddi zorluklar ¢ekmektedir. Ayrica, isin

sahiplerinin isin basinda olmalari, patronlarin profesyonel kisilerle yarismasi, aile i¢i
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sorunlarin ige yansitilmasi, son olarak da “ikinci kusagin” karsilastigi sorunlar aile
isletmeleri i¢in bir yandan avantajlar saglarken diger yandan da dezavantajli bir
durumla karsilasmalarina neden olmaktadir (Neubauer, 2003:270, Chua, 2003:91,
Sherwood, 2005:44).

1.4.2.1. Finansman Acisindan Karsilasilabilecek Giicliikler

Aile isletmelerinin finansman ag¢isindan tasiyabilecekleri en ciddi dezavantaj,
ailenin menkul, gayrimenkul veya nakdinin fazla olmamasi ya da isletmenin
bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda isletmenin biiyiime hizinin yavaslama
olasiligidir. Ayrica kredi kullanma konusunda zorluklarla karsilagilmaktadir. Bunun
yaninda isletme karinin paylasilmasi konusunda aile bireyleri arasinda anlagmazlik
cikabilmektedir. Karin dagitilmasi ve isletmenin basarili sekilde yonetilmesi igin
gerekli disiplinin saglanmasinda giigliikler dogabilmektedir. Birinci ve ikinci kusak
arasinda, yararlanilmasi muhtemel finansman kaynaklart konusunda da goris
farkliliklar1 ortaya c¢ikabilmekte ve bu goriis ayriliklari ciddi catigmalarin ortaya
cikmasina neden olabilmektedir (Y1ldiz, 2008:23, Sarsenova, 2008).

1.4.2.2. Akrabalarin Kayrilmasi (Nepotizm)

Aile isletmelerinin ¢ok fazla elestiri aldiklar1 konularin basinda, akrabalarin
kayrilmas1 ve aileden olmayan ¢aligsanlara farkli muamele yapilmasi gelmektedir.
Ozel gaba gosterilmek sureti ile bir kisinin kendi akrabalarini isletmeye, bir kamu
kurulugsuna vb. yerlestirmesi, bir {ist makama terfi ettirmesi, baz1 ayricaliklardan
istifade ettirmesi (lojman, yurt dist gorev vs.), baska bir goreve tayin ettirmesi
‘nepotizm’ olarak adlandirilmaktadir. Nepotizm, halk dilinde yaygin olarak “torpil”
ya da “kayirmacilik” seklinde ifade edilmektedir. Nepotizmde, bir kisinin isletmede
istihdam edilmesinde ve yiikseltilmesinde liyakat (beceri, kabiliyet, basari, egitim
diizeyi vs.) ilkeleri dikkate alinmamaktadir (Kocabas ve Baytekin, 2003:426). Lee
vd. (2003:657)’ne gore, akrabalarin kayrilmasi, ailelerin isletmelerini kendi

cocuklarina ya da yakin akrabalara devretmesi ile kendisini gdstermektedir. Ancak
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bu durum aile isletmeleri icin ciddi bir sorun teskil edebilmekte ve bir biitiin olarak,

varsa sirket hissedarlarinin menfaatlerine de ters diisebilmektedir.

Is ortanmu ile aile hayati birbirinin devami gibi gériilmekte ve aile iiyesi
olanlara hosgoriilii davranilmaktadir. Bu durum aile iyeleri disindaki personelde
motivasyon eksikligi ve verim diisiikliigii yaratirken, yetenekli profesyonellerin,
yiikselme olanaklarinin sinirl oldugu diisiincesiyle gorev almak istememelerine veya
baska kuruma gegmek i¢in uygun bir firsat yakalamaya ¢alismalarina sebep
olmaktadir. Aile degerlerinin is degerlerinden daha Onemli olmasi durumunda,
Oonemli yonetim kademelerine egitim ve yeteneklerine bakilmaksizin aileden birinin
getirilmesi, baska bir deyisle, kan baginin 6n plana gegerek ise gore adam degil,
adama gore is ilkesinin uygulama alan1 bulmasi ¢ok goriilen bir durum olmaktadir.
Ayni isi daha 1yi ve daha basaril1 bir sekilde yapabilecek calisanlar olmasina ragmen,
aileden biri olmak 6n plana ¢ikmaktadir. Bu durum da gelecekteki yonetimin yetersiz
veya cesaretsiz aile bireylerinin elinde kalmasi tehlikesini olusturmaktadir

(Yakupogullari, 2001:22, Tyiisleroglu, 2006:22, Yildiz, 2008:24).

1.4.2.3. Yetkinin Merkezilesmesi

Merkezcil bir orgiit yapisina sahip olma, otoritenin belli bir grup elinde
toplanmasidir. Aile igletmelerinde basta kurucu olmak {izere tepe yonetimdeki aile
tiyeleri yetki devrine olumlu bakmamaktadirlar. Yetki devri prestij ve gilic kaybi
olarak degerlendirilmektedir. Glinliik rutin islerle ugrasmaktan, isletme icin biiyiik
onem tastyan planlama, strateji ve politika belirleme konularina gereken zaman
ayrilamamaktadir (Ates, 2005:16). Basta girisimci olmak iizere tepe yonetimdeki aile
bliyiikleri merkeziyet¢i bir yonetim tarzina sahiplerse (yani yetki devrine olumlu
bakmiyorlarsa), bir sonraki kusagin gelisimi yavas olacaktir, karar alma
sorumluluklart olmadig1 i¢in isabetsiz karar alma veya kararin sorumlulugunu almak
istememe gibi durumlarla karsilagma olasiligi yiikselecektir ve ¢alisanlarin

yaraticiliklart engellenecektir (Yildiz, 2008:24).
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1.4.2.4. Yetki ve Sorumluluklarin Acikca Belirlenmemesi

Bir isletmede, verim ve etkinligin saglanmasi ve personelin basarilarinin
degerlendirilmesi i¢in yetki ve sorumluluklarin agik¢a belirlendigi is boliimiiniin
gerceklestirilmesi  gerekmektedir. Aile isletmelerinin bir¢ogunda, aile {iyelerinin
aralarinda is boliimiine gitmemeleri ya da yapilmis olan is boliimiine uymamalari,
isletmede calisan aile disinda olan kisilerin kimin yonetiminde olduklarini, kime
bagl olduklarini bilmemelerine neden olmaktadir. Isletmede formal bir degerleme
yonteminin veya yazili is tanimlarimin olmayisi, kimin hangi isten sorumlu
oldugunun bilinmemesi sonucunu dogurmaktadir. Eger is tanimlar1 ile yetki ve
sorumluluklar tam olarak belirlenirse, 6zellikle aile tiyeleri disindaki ¢alisanlar kime
bagli olduklarini tam olarak bilebilir ve herhangi bir yetki ve sorumluluk ¢atigmasi

meydana gelmesi Onlenebilir (Yakupogullari, 2001:24).

1.4.2.5. Babaerkillik

Isci-isveren iliskilerinde goriilen bu durumda, kararlarm cogu patron
tarafindan ve astlara danisilmadan verilmektedir. Genellikle baskici ve yasaklayici
bir tutum gosteren mal sahibi, verilen emirlere uyulmasini, kararlarin yerine
getirilmesini ve itiraz edilmemesini istemektedir (Yakupogullari, 2001:25). Ataerkil
yonetim sonucunda degisime direng, gereginden cok kuralcilik, adam kayirma,
organizasyonsuzluk, isabetli kararlarin azlig1 gibi zafiyetler aile isletmelerinde sik

rastlanan olumsuzluklardandir (Yildiz, 2008:24).

1.4.2.6. Tutuculuk

Glinlimiizde gelismis lilkeler bu basarilarini biiyiik 6lciide yenilikler pesinde
kosan, yeni bulus ve icatlarla, teknolojilerle gergeklestiren, dinamik kuruluslara
borglu olmaktadir. Genellikle mal sahibi yoneticiler, profesyonel yoneticilere gore
yeniliklere kapali, ¢ekingen ve tutucu olmaktadirlar. Aile isletmesinin basinda
bulunan mal sahibi yoneticiler, isletmelerinin hizli ve siirekli biiylimesini saglayacak

kararlar almakta daha az cesurdurlar. Aile isletmelerinde degisime, yenilige direng
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gelismektedir. Uzun yillar sirketi yoneten aile iiyeleri degisimden ve risk almaktan

korku duymaktadirlar.

Ailenin geleneksel ve tutucu tavri isletmeyi etkilemekte ve bircok firsat
degerlendirilememektedir. Aile isletmesinin kurulus yillarinda esneklik ve hizli karar
alma avantaji1 yillar i¢inde tutucu ve mevcut durumu koruyucu olma dezavantajina
doniigebilmektedir. Yillarca devam eden ve kusaktan kusaga gecebilen birtakim
davranig standartlarinin yerlesmesi aile isletmelerinde onemli bir sakinca olarak
ortaya c¢ikabilmektedir. Bu durum, isletmelerin gelismelerini olumsuz yonde

etkilemekte, rekabet giiclinii azaltmaktadir (Ates, 2005:15).

1.4.2.7. Aile Uyeleri Arasinda Rekabet

Aile isletmelerinin en giicli yan1 olan ahenk ve uyum bozulabilmekte ve
ailenin lyeleri arasindaki rekabet, isletmenin gelecegini tehlikeye sokabilmektedir.
Isletme ydnetiminde gorev alan aile bireyleri arasinda birtakim dzel nedenlerle aile
ici anlagmazliklarin isletme yonetimine de yansima durumu karsisinda isletme
olumsuz etkilenebilecektir. Aile isletmesinin basindaki aile iiyelerinin birbiri ile
yarigsmasi, isletmede ¢alisan aile bireyleri ile ¢alismayan bireyler arasindaki iligki,
giic ve kontrol kavgalari, varis se¢imi konusunda yogun olarak yasanan g¢ikar
catismalari, gori ayriliklarinin kisisel catismaya doniismesi, is yiikii ve tcrette
adaletsizlik, rekabete neden olan konulardir. Aile i¢i sorunlarin ise yansitilmamasi
saglanmali ve aile i¢i anlagsmazliklarin kisa zamanda c¢oziimlenerek isletme
yonetimine zarar vermesi Onlenmelidir (Ward, 2004:3, Giinel, 2005:32,

Yildiz, 2008:24).

1.4.2.8. Yonetimi Devretme Sorunu

Yonetimin gelecek kusaga devri, ¢cok sayida karmasik sorun dogurmasi
nedeniyle zor olmaktadir. Yiizlerce yil siiren ve en biiyiik erkek ¢ocugun yonetimi
devralmasi gelenegi artik sona ermektedir. Yonetimi devralma konusunda aile

tiyeleri icinde ya da diger yoneticiler arasinda catismalar yasanabilmektedir.
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Genellikle aile isletmelerinde {ist yonetim, isletmenin yonetimini aile iiyelerinden
birine birakma egilimindedir. Kusaklararas1 gegis, aile mirasinin evlada devri ve
ailede basariy1 gelecege tasimanin bir yolu olarak goriilmektedir. Ancak, yonetimin
kime birakilacagi sorunu c¢ogu aile isletmesinde isletmenin dagilmasina sebep
olmaktadir. 1ki veya daha fazla aday oldugu takdirde aralarinda ¢ikabilecek giic

kavgalari isletmeyi zora sokmaktadir.

Aile igletmelerinde devretme, kurucunun gelecekte isletmeyi en iyi
yonetebilecek kisiyi belirlemesi, giic ve kontroliinii belirlenen kisiye vermesidir.
Yonetici kendini 6liimsiiz gormemeli, 6nceden kime devredecegini belirlemeli ve bu
kisinin yetistirilmesi i¢in bilingli ¢aba harcamalidir. Aksi takdirde, yonetimden
sorumlu aile bireyinin Sliimii veya isten ayrilmasi isletmenin yasamini tehlikeye
diisiirebilmektedir. Isletmenin basina ge¢mek icin potansiyel rekabet ve catisma
ortam1 dogabilmektedir. Dolayisiyla, isletmenin basibosluga itilmesi ve plansizligin
olumsuz sonuclar1 ile karsilasmast durumuna meydan verebilmektedir

(Yakupogullari, 2001:25).

Isletmenin gelecekte nasil bir lidere ihtiyaci oldugunu gosterdiginden varis
secimi biiylik 6nem kazanmaktadir (Brockhaus, 2004:165). Organizasyonlarda lider,
onemli bir rekabet avantaji kaynagidir. Bu nedenle yoOnetimin devredilecegi
gelecekteki liderin belirlenmesi ve devir 6ncesi ve devir sonrasi varisin gelistirilmesi,

yetenek ve tecriibe kazandirilmasi ¢ok dnemlidir (Cabrera-Suarez, 2005:73).

Aile isletmelerinin patron yoneticileri genellikle sagliklart elverdigi veya
yasadiklart miiddetce igletmenin basinda kalmak istemektedirler. Ailenin yonetime
gecebilecek diger tiyeleri de kiiltiirel farkliliklara gore degismekle birlikte, yonetimin
kendilerine birakilmasini isteme cesaretini gosteremezler. Ozellikle patronun
emekliye ayrilip yerini ogluna ya da bagka birine birakmasi1 durumlarinda, babanin
yerine gegecek kisi, babanin isten ayrilmasi i¢in baski yapmamali ve acele
etmemelidir. Ciinkii, patronun isletmeye olan bagliligi o kadar biiyiiktiir ki, patron
isletmeden hemen kopamamaktadir. Hatta bu bag o kadar kuvvetlidir ki, babanin

yerine gegecek kisinin aceleciligi ve hirst patronun isletmeden ayrilma karar ve
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istegini azaltabilmektedir. O zaman da yOnetim devrinin gergeklesmesi ¢ok uzun

zaman alabilmekte ve hatta ger¢eklesmeyebilmektedir (Ates, 2005:18).

Aile igletmeleri hakkinda yapilan aragtirmalarin odaklandig1 konulardan biri
de “Onceki kusagin yonetimdeki etkisi’’dir. Birden ¢ok kusagin bulundugu aile
isletmelerinde kurucunun golgesi yonetimin ve alinan kritik kararlarin {izerinde
bulunabilmektedir. Boyle bir durumda, “yonetimin devri” tam olarak gergeklesmeyip
yonetimi devralanlar1 kisitlama ve isletmenin performansini olumsuz etkileme gibi

sonuglar dogurabilmektedir (Lussier ve Sonfield, 2004:2).

ABD’de yapilan bir arastirmaya gore; aile isletmelerinin %66’s1 birinci
kusakta batmakta veya el degistirmektedir. Ikinci kusaga kadar yasayabilen aile
isletmelerinin oran1t %20’yi ge¢gmemektedir. Bu yiizde yirminin ise ancak %17’si
liclincli kusaga kadar devam edebilmektedir. Sonugta, birinci kusak tarafindan
kurulmusg olan 100 aile isletmesinden sadece 3.4 tanesi ii¢lincii kusaga dek yasamini
stirdiirebilmektedir. Baska bir arastirma da, ABD’deki aile isletmelerinin ortalama
Omiirlerinin 24 seneyle siirl oldugunu gostermektedir (Kirim, 2007:5). Ortadogu ve
Giliney Asya ile ilgili yapilan bir aragtirmaya gore ise aile isletmelerinin %40’1 2.

kusaga kadar basariyla yasayabilmektedir (Ward, 2004:5).

YoOnetimin devri, aile isletmelerinin siirekliliginde biiyiilk 6nem tagimaktadir.
Eger isletme bu krizi asabilirse yasamini devam ettirebilmekte; e§er asamazsa ve
zamaninda yonetim devri gerceklesmezse, isletme dagilma tehlikesiyle kars1 karsiya
kalabilmektedir (Kellermanns ve Eddleston, 2006:810). Ayrica yonetimin zamaninda
ve usuliine uygun devredilmesiyle, yonetimi devralan aile iiyesi veya profesyonel
yoneticinin, hissettigi aidiyet duygusu ve aldigi sorumluluk karsisinda, isletmenin

devamliliginin saglanmasma ve Orgiitiin gelismesine 6nemli katkilar1 olmaktadir

(Sharma ve Irvic, 2005:17).
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1.4.2.9. Yonetim Kadrosunu Olusturma Giigliigii

Aile isletmelerinde genellikle yoOnetim kadrosunu aileden bireyler
doldurmalarina ragmen, 6zellikle belli biiyiikliikklere ulasan isletmelerde profesyonel
yoneticilerin istihdami zorunlu olmaktadir. Ancak, aile isletmeleri diger isletmelere
gbre profesyonel yonetici bulma konusunda daha fazla sikinti cekmekte ve tecriibeli
yoneticileri kendi isletmelerinde calistirmak icin ikna etmekte zorlanmaktadirlar.
Ciinki, aile igletmelerinde yasanan anlagmazlik ve catismalardan dolay1 pek ¢ok
profesyonel yonetici, bu iliskiler aginin i¢ine diismek istememektedir. Ayrica,
disaridan gelecek yoneticinin, hem is ¢evresine hem de aile ¢evresine ve diizenine
kendisini adapte etmesi gerekecektir. Aile tiyeleri ile olan iligkileri, kendi gelecegini
etkileyebilecektir. Bu gibi sorunlar nedeniyle, bir¢ok profesyonel ydnetici aile
isletmelerinden gelen is tekliflerine kars1 ¢gekingen davranmaktadirlar. Bu yiizden de,
eger aile tlyesi bireylerden gerekli egitimi tamamlamis olanlar yoksa, aile
isletmelerinde  iyi  bir  yonetici  kadrosu  olusturmak  zorlagsmaktadir

(Yakupogullari, 2001:27, Lussier ve Sonfield, 2004:3).

1.4.2.10. Yonetim Personelinin Egitiminin Thmal Edilmesi

Aile isletmelerinde iyi bir yonetici kadrosu kurulsa bile, bu kadronun
egitilmesi sorunu ortaya ¢ikacaktir. Hizla degisen ve gelisen diinyasinda,
yoneticilerin bu degisime uyum saglayabilmeleri i¢in egitime tabi tutulmalari, hem
isletme i¢in hem de kendileri icin hayati bir 6nem tagimaktadir. Aile isletmelerinde,
yoneticiler birden ¢ok gorevi iistlendikleri i¢in, kendilerini egitmek i¢in zaman
ayiramamaktadirlar. Bu tiir yonetici egitimleri, ya isletme icerisinde diizenlenen
egitim programlart yoluyla ya da {iniversitelerin diizenledikleri yonetici egitim
semineri yoluyla gergeklestirilmektedir. Biiyilk ve kurumsallagsmis isletmelerde
yoneticinin egitimine ve gelismesine her zaman i¢in daha fazla zaman ve kaynak
ayrilabilmekteyken, aile isletmelerinde gerek zaman gerekse kaynak darlig
yliziinden yoneticilerin egitimine gereken onem verilmemektedir

(Yakupogullari, 2001:28).
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1.4.2.11. Verilere Dayali Analize itibar Edilmemesi

Aile isletmelerinde Onemli bir dezavantaj kiimesi de kurumda Ongori,
planlama, biitgeleme, raporlama gibi mantiklarin gelismemesi ya da yetersiz
gelismesidir. Yazili belgeler, istatistiki veriler ve analizler yerine, deneme yanilma
yoluyla elde edilen deneyime 6nem verilme egilimi nedeniyle objektif veri toplama,
isleme ve degerlendirme sistemi yerine, gilivenilir oldugu disiiniilen kisilerin
fikirlerinden yararlanma egilimi s6z konusudur. Tepe yonetimdeki girisimei, bir¢ok
is1 kendi zihninde bitirdigi i¢in baskalariin bunu bilme ihtimali zorlagsmaktadir.
Ongoriileri, biitceleri ve kendince planlamay1 da girisimci yapmaktadir. Genellikle
insanlardan bekledigi de zihnindeki bu kurgulara da uygun hareket etmeleridir. Bu
kurgular yeterince paylasilamadigi, tartisilamadigi i¢in her gegen giin farkli bir bakis
gelistirilebilmektedir. Sonug¢ta kurum giinliikk ¢oziimlerle gilinii  kurtarmaya
yonelebildiklerinden ¢dzlim i¢in kurum tepe yoneticileri arasinda sistemli toplanti ve

istigarelerin yapilmasi 6nem kazanmaktadir (Yildirim, 2007:21, Findikg¢1, 2008:77).

1.4.2.12. Motivasyon Eksikligi

Aile isletmelerinde, isletmeye dahil olan yeni kusaklarin, zaman igerisinde
kolaylikla ve ¢ok geng yasta iist yonetim pozisyonlarinda gorev almalari ve isletme
kontroliiniin aile tiyelerinde olmas1 nedeniyle de bu pozisyonlarda uzun siire kalacak
olmalari, aile tiiyelerinden olmayan profesyonel yoneticiler i¢in ciddi anlamda

motivasyon kirici bir sorun teskil etmektedir (Bates vd., 2000:1).

Her yonetici ve isletme i¢in en 6énemli problem, farkli ihtiyaglara sahip olan
insanlar1 isletmenin amagclar1 dogrultusunda nasil yonlendirilecegidir. lyi bir yonetici
kadrosunun kurulmasi ve bunlarin iyi sekilde egitimi kadar, ydnetici personelin
motivasyonu da onemlidir. Profesyonel yoneticilerin, aile isletmelerinde kalmalarini
saglamak ve basarili olmalari i¢in, yoneticiye igletmenin bir pargast ve isletme igin
onemli oldugunu hissettirmek gerekmektedir. Ote yandan, aile cekismelerine ve
aileden gelebilecek asir1 miidahalelere karsi giivence vermek, sosyal giivenligini

temin etmek, ¢calismanin ve basarinin odiillendirilmesi suretiyle hem yoneticileri hem
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de diger calisanlar tesvik etmek, kisilerin aile iiyeleri olup olmamalarina bakmadan,

performanslarina gore licret ddemek biitiin personel i¢in motive edici uygulamalardir

(Yakupogullari, 2001:29).

Tablo 1.3’de Aile isletmelerinin giiclii ve zayif yonleri maddeler halinde

verilmistir.

Tablo 1.3. Aile Isletmelerinin Giiglii ve Zayif Yonleri

Giiclii Yonler Zayif Yonler
Uzun donemli bakisg Sermaye piyasalarina siirlt erigim
Faaliyet serbestisi Karmagik orgiit yapisi
Menkul kiymetler piyasalarinin Farkli kusaklarin birlikte yonetimde yer almasi
miidahalesi az veya hi¢ yok Daginik yap1

Isletmenin ele gegirilme riski ¢ok az
veya hig yok

Kurucunun gelismelere-yeniliklere ayak uyduramamasi

Belirsiz gorev dagilimi, hatir i¢in yetki ve sorumluluk verilmesi

Gurur kaynagi olarak aile kiiltiirii

Akrabalari kayirma

Istikrar

Aile dnceliklerinin isletmecilik gereklerinin dniine ge¢mesi

Giiglii bir aidiyet duygusu

Yetersiz ve yeteneksiz iliyelerine karsi tolerans

Liderlikte stireklilik

Esit olmayan &diil sistemi

Zor donemlerde esneklik

Sorunlu ¢ocuk sendromu

Elde edilen geliri yeniden yatirima
dontistiirme istekliligi

Islere yetisememe

Sinirlt biirokrasi ve sinirh kisisellik

Siddetli ¢atisma

Esneklik

Fazla hizli karar verme

Finansal ¢ikarlar

Aile i¢i anlagmazliklarin i ortamina tagimast

Biiyiik basar1 kazanma olanagi

Babaerkil/otokratik kurallar

Kapsamli is bilgisi

Degisime karsi direng

Aile tiyeleri i¢in erken yaslarda
baslayan egitim

Gizlilik

Bagimsiz kisilikli calisanlara uygun ortam

Finansal zorluklar

Aile bireylerinin isletmeyi kendi ¢ikarlar1 i¢in kullanabilmesi

Isletmeye katki ve gelir arasinda dengesizlik

Veliaht se¢gme sorunlari

Kaynak: ATES Ozgiir, 2005, Aile Sirketleri : Degisim ve Siireklilik, ASO Yaymi, Ankara, Haziran ,
s.19’a, Kets de Vries M.F.R., 1993, The Dynamics of Family Controlled Firms:The Good
and The Bad News, American Management Association, New York, s. 313’ den; ilaveler

yapilmustir.




BOLUM I1

AILE ISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI VE KUSAK
CATISMASI

2.1. AILE ISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI

Aile isletmelerinde belirli bir takim amaglara ulagsmak i¢in basta insan olmak
lizere parasal kaynak, donanim, demirbas, hammadde, yardimci malzeme ve zamani
birbirleriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanacak kararlar alma ve alinan kararlari
uygulatma siirecleri olarak tanimlanabilen yonetim, isletmelerin tiim birimlerinde ve
kademelerinde biiyiik 6neme sahiptir. Bu tanimlamanin temel noktasi, ulagilmasi
gereken isletme amaclar1 ve amaclara ulagsmada gereksinim duyulan maddi ve
manevi kaynaklarin uyumlu ve etkin bir sekilde kullanilmasidir. Ynetim, isletmenin
amaglarmi gergeklestirmek diisiincesi ile ve isletmenin finans, pazarlama, insan
kaynaklari, hammadde, iiretim gibi faaliyetlerinin kusursuz olarak islemesini

saglamak amaciyla bir takim fonksiyonlar yiiriitmektedir.

Isletme etkinliginin ve verimliliginin saglanmasinda yani amagclara ulasma
derecesinin yiiksek olmasinda planlama, orgiitleme, koordinasyon ve kontrol
fonksiyonlarinin basariyla uygulanmas1 biiyilk 6nem tasimaktadir. Ozellikle aile
isletmelerinde, kurucu yonetici biitlin bu isleri tek basma yiirlitme cabasi icine
girmektedir. Isletme biiyiidiik¢e kurucu yénetici islere yetisememekte ve genellikle
aileden olan birka¢ bireyi daha yonetime getirmektedir. Genelde bu bireylerin
yonetim kabiliyet ve bilgileri smmanmamaktadir. Aile ferdi olmalar yeterli
goriilmektedir. Oysaki yonetimde en gerekli sey bilgi ve yetenektir. Etkili olabilmek
icin bir yoneticinin bazi becerilere sahip olmasi ve onlar siirekli olarak gelistirmesi

gerekmektedir (Tanta vd., 2003/a:548, Giiven vd.,2003:315).

Yonetim fonksiyonlarinin optimal bicimde yerine getirilmesi, profesyonel bir

yonetim anlayisi ile miimkiin olmaktadir. Aile isletmelerinde kurumsallasma
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saglanamadan isletme sahip/yoneticilerinin ¢evresel degisim hizinin siirekli arttigi
glinlimiiziin rekabet¢i kiiresel ortaminda uygun stratejileri belirleyip uygulamaya

gecirebilmesi kolay olmamaktadir (Akgemci ve Seving, 2003:515).

Daha genis agidan bakildiginda, yonetimdeki bazi sorunlar Tablo 2.1./a ve
Tablo 2.1/b’ de ki gibi gosterilebilir (Unlii ve Selek, 2003);

Tablo 2.1/a. Profesyonel Y&netim Ile Aile Isletmelerindeki Yonetim Bigimlerinin

Karsilastirilmasi
Ana Sonuc¢ Profesyonel Yonetim A.ll? I§letmelerlndekl Yonetim
Alanlari Bicimi
Kar Kar yonelimli; kar kesin bir hedeftir Kar bir yan iiriin olarak goriilmektedir.
Kar /Kazanglar Orani. Uzun vadeli Amag sermayenin getirisini veya
kazanglarm biiyiimesi hedeftir ailenin kar payin ¢oklamaktir
Planlama Bigimsel, sistematik planlama Informal ve 6zel planlama ¢aligmalar
Isletme plani ile boliimlerin planlarinin
Koordinasyonu Sermayenin
belirlenmesi
Organizasyon Ayrmtili ve hepsi kendine 6zgii, kesin | Birbiri iizerine binen ve
big¢imsel rol tanimlar1 sorumluluklari igeren informal yap1
Kontrol Orgiit kontrolii, planli ve bigimsel bir Genellesmemis plansiz kontrol;
sistem igerisinde, sistem agik olarak bigimsel 6lgiitler nadiren kullanilir
amaglari, hedefleri, tedbirleri ve
gelismeyi igeriyor
Yonetim Kurulu | Diizenli raporlar Kurulu aile olusturur
Faaliyetleri .
Stratejik kararlar Sik olmayan toplantilar
. Zayif islet Onetimi
Resmi tutanaklar aytl iyietie yonetm
Kurulun alt komiteleri
' Kurul politika gelistirir Genellikle is basinda egitim
Yonetim . .. vasitastyla programsiz bir gelisme
Gelistirme Planl1 yonetim gelistirme
Gereksinimlerin belirlenmesi
Programlarmn tasarimlanmasi

Kaynak: UNLU Esin S., SELEK Ahmet S., 2003, “Aile Isletmeleripde Yonetim Sorunlart  ve
Yeniden Yapilanma Gerekliligi’’, 1.Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul, s.13
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Tablo 2.1/b. Profesyonel Yonetim ile Aile Isletmelerindeki Yonetim Bigimlerinin

Karsilastirilmasi
Ana Sonu¢ Profesyonel Yonetim A.lle.’ Is.letmelerlndekl Yonetim
Bicimi
Alanlar
. . . Kesin ve belirli biitge yok; sapmalar
Sistemler Agikga belirlenmis, ve sistemler hakkinda bilgi ve
Enformasyon teknolojisi stratejisi izleme yok
Ana boliimlerden 6nce pazarlama,
pazar arastirmasi bolimii
Bi¢imsel bir iicret ve yan 6deme derece
Yapist
Performans degerlendirme
Insan kaynaklar1 enformasyon sistemi
Uretim kontrol
Kalite kontrol
Verimlilik 6l¢tiimii
Biitgeleme Standart ve sapmalara gére yonetim Biitge agik ve belirli degil, sapmalar
hakkinda izleme yok
. Artimsal yeniliklere yonelim, Belli bash ve biiyiik yeniklere
Yenilikler . ; - g e
hesaplanmis riskleri alma arzusu yonelim, biiyiik riskleri biiyiik
riskleri alma arzusu
Liderlik Katihime liderlik bigimleri Liderlik bigimleri gok direktif veren
liderlik ile “birakiniz yapsinlar
bi¢iminde liderlik arasinda degisir.
Kiiltiir Iyi tanimlanmus kiiltiir herkes Ustiinkdril tanimlanmis bir “aile

tarafindan anlagilmis vizyon, misyon ve
degerler

kiltiird”

Aile kiiltiiri/ kurucunun kiltiird ile

Esdeger

Kaynak: UNLU Esin S., SELEK Ahmet S., 2003, ““Aile

Isletmelerinde Yonetim Sorunlari  ve

Yeniden Yapilanma Gerekliligi>’, 1.Aile Isletmeleri Kongresi, istanbul, s.13

Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlarmma ait sorunlar olan planlama

sorunlari, oOrgilitleme sorunlari, yiirlitme sorunlari, koordinasyon sorunlari ve

denetleme sorunlari soyledir;
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2.1.1. Planlama Sorunlari

Planlama, gelecegin degerlendirilmesi ve ona gore gerekli Onlemlerin
almmasidir. Isletmelerde ydnetim siirecinin 6nemli bir boliimii olan planlama,
orgiitsel amaclara ulagsmak icin gerekli politika ve yontemlerin se¢imi bigiminde
tanimlanabilmektedir. Bu baglamda planlama fonksiyonu, toplumsal ve ekonomik
kosullarin hizla degistigi glinlimiiz is diinyasinda s6z konusu degisimlere uyum
saglamak amaciyla yapilarinda rastgele degisimlerin olusumuna engel olarak bu tiir
olaylara karsi isletmelerin hazirlikli olmalarin1 saglamak suretiyle sorunsuz bir
bicimde uyum saglamalarina biiyilk oranda yardimci olabilmektedir. Planlama,
riskleri minimize ederken olanaklar1 da optimal bir bicimde degerlendirme olanagi
vermektedir. Kiiciik ve orta 6lgekli aile isletmelerinde daha ¢ok kisa ve orta vadeli

planlar yapilirken biyiik Olgekli aile isletmelerinde stratejik planlar Onem

kazanmaktadir (Akgemci ve Seving, 2003:515).

Aile isletmelerinde planlama yapilamamasinin nedenleri asagidaki gibi

siralanabilir (Karpuzoglu, 2003:46);

e Gelecegin planlanmamasi, yani, sadece gilinii kurtarmanin amaglanmasi,

e Sadece isletme planina odaklanilmasi, aile ile ilgili planlarin dikkate
alinmamasi,

e Uzun vadeli amaclarin mevcut olmamasi,

e Aile ve isletme misyonunun netlestirilmemesi,

e Aile ve isletme vizyonlarinin olmamast/birbirleriyle uyumlu olmamas.

Aile isletmelerinde, eger yonetimde profesyonellesmeye gidilmediyse
planlamanin genellikle sadece sezgilere ve deneyime dayali olarak, ¢evre analizleri
yapilmadan olusturuldugu ve sozle ifade edildigi goriilmektedir. Rekabetin arttigi,
ayakta kalabilmenin gii¢lestigi giinimiizde sadece sezgilere ve deneyime giivenilerek
yapilan planlamanin ve baski altinda yOnetimin isletmenin basarisizligina neden

olacagi kesindir (Tanta vd., 2003/b:584). Ayrica, aile isletmelerinde tepe yonetimin
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isletme sahibi tarafindan stratejik kararlar alabilme konusunda yetkilerle
donatilmamasi, tepe yonetiminin gerekli kararlar1 alabilmesini giiglestirecektir

(Akgemci ve Seving, 2003:515).

Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilere yonetimde yer verilmeli ve beyin
takimi1 olusturulmalidir. Bu ekip, isletmenin amaglar1 yoniinde ¢evre analizi, isletme
degerlemesi yapmali, alternatif stratejileri degerlendirmeli ve uygun stratejinin
secimi icin calismalhdir. Italya’daki 18 aile isletmesi iizerinde yapilan bir
arastirmada, gelecekte isletmede yonetici olacak aile bireylerini stratejik planlama
siirecine katmanin onlarin becerilerinin, is bilgilerinin ve iligkilerinin gelismesine

katkida bulundugu tespit edilmistir (Karabulut, 2008:651, Dyer, 2006:267).

Biitiin bunlar dikkate alindiginda isletmelerin varligini siirdiirebilme, rekabet
edebilme, hedeflenen amaglara ulasabilme ve teknolojik  gelismeleri
yakalayabilmeleri agisindan 6nemli bir fonksiyon olan planlamanin ydnetici ve
girisimei arasinda karsilikli bir iligkiye neden olacagi bilinmektedir. Cilinkii yonetici
de girisimci gibi her zaman tek basina planlama yapmak icin yeterli yetki ve
kapasitede olmayabilir. Bazen girisimcinin fikrini ve katkisin1 talep etmek

durumundadir (Giiven vd., 2003:316).

2.1.2. Orgiitleme Sorunlar

Orgiit, belirlenen amaglari basarmak icin iki ya da daha fazla bireyin
koordineli bir bigimde calistiklar1 bir yapidir. Orgiitlerin etkinliklerini saglamak igin,
ellerinde bulundurduklari insan kaynaklari, fiziksel etmenler ve islevleri koordineli
bir bicimde bir araya getirmeleri gerekmektedir. Bu bir araya getirme siirecine
orgiitleme ya da orgiitsel tasarim denmektedir. Bir grup olarak bireylerin birlikte
calistiklar1 isletmelerin, basarili olmasinda bu silirecin 6nemi biiyliktiir. Diger bir
anlatimla orgiitleme ya da orgiitsel tasarim, orgiitiin gorevlerini koordine ve kontrol
eden yap1 ve siireclerin benimsenmesidir. Boylelikle gorevler, ¢alisma gruplar1 ve

bunlar arasindaki iliskiler bir sistem i¢inde birlestirilmektedir.
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Orgiitlemede en dnemli nokta, drgiit yapisinin bigimlendirilmesi ve gorevlerin
ortak amaclara uygun olarak dagitilmasidir. Bu baglamda orgiitleme bir amactan ote
isletmenin etkin ve verimli bir bicimde faaliyetlerini siirdiirmesini saglayan bir

yonetsel fonksiyondur (Akgemci ve Seving, 2003:516).

Aile isletmelerinde oOrgiitleme alanindaki sorunlar kisaca asagidaki gibi

siralanabilmektedir (Karpuzoglu, 2003:46);

e Girisimcilerin hemen icraata gegmeleri,

e Hiyerarsi ilkesinin uygulanmamasi, by-pass’larin yasanmasi,

e Girisimcinin ve kidemli yoneticilerin denetim alanlarinin genis olmasi,
e Istihdam edilecek, personelin objektif kriterler yoniinde segilememesi,
e Aile iiyelerinin kurallara uymamalari,

e Yetki ve sorumluluk alanlarinin belirsiz olmasi,

e Girisimciye bagli igletme yapisinin varligi.

Aile isletmelerindeki onemli Orgiitleme sorunlarindan biri, nitelikli eleman
eksikligidir. Organizasyona katilan {iyelerde kan bagina bakilmakta, bilgi, yetenek,
uyum, ¢aliskanlik, tecriibe ve beceri gibi vasiflar géz ardi edilmektedir. Ise sahip
cikacagr ve giivenilir olacagr diislincesi ile akrabalarin c¢alistirilmast tercih
edilmektedir. Formal bir organizasyon semasi ve organizasyon el kitap¢igi yoktur,
gbrev tammlar1 yapilmamustir. Ise alim, performans degerleme, terfi, iicretlendirme
stireclerinde aile {yelerine ayricalik tanimmmakta (nepotizm), aile iyeleri isten

atilamamaktadir (Tanta vd., 2003/a:549, Karabulut, 2008:652).

Orgiit yapisinin merkeziyetgi olmasi, karar almada aile iiyelerinin etkin
olmasi, 6nemli kararlarin aile ortaminda alinmasi, profesyonel calisanlarin aile
tiyeleriyle esit goriilmemesi, ailedeki rollerin ve gorevlerin, isteki gorevlerle ve
rollerle catigmasi da oOrgiitleme fonksiyonuna yonelik diger sorunlar arasindadir.
Orgiit yapis1 da tam olarak netlesmemektedir. Dolayistyla, isletme sahibi isletmenin

hemen hemen tiim fonksiyonlar ile ilgilenmekte ve biitiin yetki ve sorumluluklar
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tizerinde toplamaktadir. Baskalarin1 dinlemedigi i¢in, tehditler biiylimekte, firsatlar
ka¢cmaktadir. Kurumsallasma ve profesyonellesme geregi belirmektedir. Aile
isletmelerindeki bir bagka sorun ise, damisman ve uzmanliga gereken sayginin

gosterilmemesidir (Tanta vd., 2003/a:550, Karabulut, 2008:652).

Is béliimiiniin olmamas, is giicii devir oranmin yiiksek olmasi, yetersiz ve
verimsiz haberlesme de orgiitleme sorunlart arasinda yer almaktadir. Bu anlamda da
orgiitleme fonksiyonu yerine getirilirken, is tanimlari yapilmali, isletme
departmanlara ayrilmali, denetim alan1 ve yetki devri vb. konular netlik kazanmalidir

(Akgemci ve Seving, 2003:516).

2.1.3. Yiiriitme Sorunlari

Isletme ydnetiminde, planlama, organizasyon, islevlerinden sonra sira kurulan
sistemin harekete gecirilmesine gelmektedir. Isletmenin basinda bulunan yénetici,
plan1 yaptiktan ve ulasilmak istenen amaclara gore orgiitlenmeyi tamamladiktan
sonra, harekete gegcmeye hazir duruma gelmektedir. Bu isi yerine getirecek yonetim
fonksiyonu, yiiriitmedir. Bu fonksiyonla basarili olabilmek i¢in insanlarla iletisimde
bulunmak ve onlarin davranislarint motive edecek noktalarin neler oldugunu bilmek
gerekmektedir. Yiirlitme olarak tanimlanan bu islevin amaci iggérenlerin kendilerine
verilen gorevleri yerine getirmelerini saglamaktir. Yiirlitme, planlara gore bir

organizasyonu harekete gecirecek yonetsel bir faaliyettir (Gliven vd., 2003:317).

Kuruma dinamizm getiren yiiriitme fonksiyonuna iliskin sorunlar asagida

belirtilmektedir (Karpuzoglu, 2003:46);

e Girisimcinin reaktif yaklagima sahip olmasi,

e Girisimcinin ve {ist kademe yoneticilerin yakin denetime agirlik vermeleri,

e Girisimcinin isletmenin tamamini ilgilendiren kararlar1 tek basina almasi,

e Isletmenin biiyiimesi ve karlihginin artmasi ile birlikte kurumda calismak

isteyen aile liyelerinin ¢ogalmasi,
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e Genel midiirliikk koltuguna oturmak isteyen aile {yeleri arasinda c¢ikar
catigmalarinin yasanmasi,

e Aile iiyeleri i¢in piyasa kosullarin1 ve performans degerleme sonuglarini
dikkate alan bir iicretlendirme sisteminin mevcut olmamasi,

e Insan kaynaklar1 politikalarinda (terfi, atama, kariyer planlama, ise alma vb)
kan baginin ve evlilik baginin 6nemli olmasi,

e Profesyonel yoneticilerin ve personelin yeterince dikkate alinmamasi,

¢ Finansman iglevinin iistlenilmesinde giivenilirligin yeterli gortilmesi,

e Saglikli isleyen bir performans degerleme ve Olgme sisteminin mevcut
olmamasi,

e Aktif ve pasif hissedarlarin kar payma bakis acilarinin birbirinden farkli
olmasi,

e Harcamalarin kontroliinde, aile {iyelerinin yaptiklart harcamalarin dikkate

alinmamasi.

Yetki ve sorumluluk verebilmek igin personelin yeterince taninmasi isi
yapabilecek eleman olup olmadiginin bilinmesi gerekmektedir. Personel ile iletisim
yetersiz kaldiginda kii¢iik sorunlar ihmal edilmekte ve biiyiiyerek yoneticiye
ulagmaktadir. Oysaki iyi iletisim bir yetkinlik belirtisidir ve bir yoOneticinin bu
yetkinlige sahip olmasi sarttir. Aile isletmelerinde yetersiz ve verimsiz haberlesme en
Oonemli yapisal sorunlardan birisidir. Gerekli bilgi ve veri tabani, isletmenin
boliimleri arasinda etkin haberlesme saglayacak bir bilgi depolama ve akisi
bulunmamaktadir. Kayitlar genellikle zorunluluktan dolay1r eksik ve gecikmeli

tutulmaktadir (Tanta vd., 2003/b:585).

Diger bir yapisal sorun ise, aile isletmelerinde ¢alisanlar arasinda biiyiimeye
yonelik sOylentilerdir. Yetersiz ve verimsiz iletisimin bulundugu bu tiir ortamlarda
gercek dist haberlerin yaygin olmasi kagiilmazdir. Boyle bir durum ¢alisanlarin
moral-motivasyonu agisindan olumsuz sonuclara neden olabileceginden isletmede

biliylimeye yoOnelik alinacak kararlarda iist yonetimin g¢alisanlarla diyaloga girerek
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gelecekte neler olabilecegi yoniinde bilgilendirilmeleri ¢alisanlar tizerinde psikolojik

acidan olumlu etkiler yaratabilecektir (Akgemci ve Seving, 2003:517).

Aile  isletmelerinde  yliriitme asamasinda  emir-kumanda  iligkisi
bulunmayabilmektedir. Sahip/yoneticinin emir vermek ve yonerge dagitma gibi
formel islemlerle birlikte bilgi vermek, yol gostermek, motive etmek gibi olumlu,
bariscil ve demokratik yontemleri de kullanmasi, isletmenin amaglarina ulagsmasinda

onemli roller oynayacaktir (Akgemci ve Seving, 2003:516, Karabulut, 2008:652).

Aile isletmelerinde, is-licret dengesi ve fazla mesai kavramlari ihmal
edilmektedir. Ucretin temel motivasyon kaynagi oldugu unutulmaktadir. Genellikle
cagdas bir iicret ve odiil politikast uygulamasi séz konusu olmamaktadir. Ucret
belirlemede kidem ve kan bagi en ¢ok dnem verilen kriterdir. Aile {iyesi yOneticiler
icin 6diil veya ceza sistemi uygulamasi da miimkiin degildir. Aile isletmelerinde,
yiriitme fonksiyonu ile ilgili bir bagka sorun ise personelin egitimi igin biitce
ayrilmamasi, personelin gelismesine, yetkilendirilmesine ve fikirleriyle isletmenin
gelismesine katkida bulunmasina 6nem verilmemesidir. (Tanta vd., 2003/b:586,

Karabulut, 2008:653).

Ozet olarak yiiriitme fonksiyonu, érgiit icinde yer alan personelin gérevlerini,
islerini iyi ve etkili yapmay1 amacglamaktadir. Hedeflenen ideal yoneticilik tarzinda,
basarili bir yiiriitme fonksiyonun icrasi i¢in etkili ve verimli personeli ddiillendirmek
gerekmektedir. Clinkii 6diil calisanlarin performansini olumlu bir sekilde motive
etmektedir. Bu nokta itibar1 ile verilecek 06diil miktarinin ve igeriginin
belirlenmesinde yoneticiler ile girisimcilerin ortak hareket etmesi gerekmektedir

(Giiven vd., 2003:317).
2.1.4. Koordinasyon Sorunlari
Isletmelerin farkli boliimleri, gdrevleri ve faaliyetleri arasinda birlik ve

uyumun saglanmasi, isletmeler i¢in yasamsal bir oneme sahiptir. Koordinasyon

bireylerin c¢abalarini birlestirmeyi, zamani1 ayarlamayi, ortak amaca ulagmak i¢in
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birbirlerini tamamlamay1 saglamak, bireyler arasindaki goriis farkliliklari gidermek
ve bireysel amaglar ile orgiitsel amaclar arasinda uyumun saglanmas: islevini yerine
getirmektedir. Planlama, orgiitleme, yiiriitme ve kontrol gibi islevlerin bileskesi
ancak bu fonksiyonla saglanabilecegi diisiiniiliirse bu yonetsel fonksiyonun ilk ve
temel sarti1, sayilan bu islevlerin ayr1 ayr1 ve optimal bir bi¢cimde yerine getirilmesi

olmaktadir (Akgemci ve Seving, 2003:517).

Koordinasyon fonksiyonuna iligkin sorunlar asagida kisaca siralanmistir

(Karpuzoglu, 2003:47, Karabulut, 2008:653);

e Aile iyelerinin toplantilara profesyonel yoneticileri genellikle dahil
etmemeleri,

e Aile liyelerinin sistemli ve programli toplantilardan ziyade is ortam1 disindaki
sohbetlerde karar almalari,

e Nepotizm,

e (ikar catismalari,

e Etkin haberlesmenin saglanamamasi,

e Yiiksek is giicii devir orani.

Isletme igerisinde koordinasyon eksikligine sebep olan degisik faktdrler
bulunmaktadir. Orgiit i¢i ve drgiit dis1 koordinasyondan sorumlu kisilerin aile iiyeleri
olmasi, haberlesmede profesyonel c¢alisanlarin ihmal edilmeleri, haberlesme igin
teknolojik yontemlerden faydalanilmamasi, aile isletmelerinde koordinasyon

fonksiyonuna yonelik baslica sorunlardandir (Karabulut, 2008:653).

Aile isletmelerinde, yetersiz ve verimsiz haberlesme de s6z konusudur.
Boliimler arasinda etkin haberlesme saglayacak bir bilgi depolama ve bilgi akisi
bulunmamaktadir. Kayitlar zorunluluktan dolay1 eksik ve gecikmeli tutulmaktadir.
Bunun nedeni aile isletmelerinde, islerin, sistematik bir bicimde bilgiye dayal1 olarak
yapilmamasindan, profesyonelce diisinmemekten ve profesyonel yardimi

almamaktan kaynaklanmaktadir. Ayrica, personelin ddiillendirilmemesi ve terfi
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olanaklarinin kisith olusu, kilit birimlere genellikle aile liyelerinin getirilmesi is giicii

devir oraninin yliksek olmasina yol agmaktadir. (Tanta vd., 2003/a:551).

Bir bagka sorun ise, uygun ortam ve malzeme yetersizligidir. Bu eksikliklerin
giderilmesi ve koordinasyonun saglanmasi i¢in yoneticiler ile girisimcinin ortak
hareket etmeleri gerekmektedir. Ciinkii malzeme ve uygun ortamin hazirlanmasi
birinci derecede girisimcinin gorevleri arasinda bulunmaktadir. Bu agidan girisimci

ile yoneticiler arasinda iligkiler s6z konusu olmaktadir (Giliven vd., 2003:317).

Biiylime asamasindaki aile isletmelerinin islevsel farklilasma zorunluluklari
koordinasyon sorunlar1 yaratabileceginden profesyonel yonetime gegis asamasina
gelindiginde isletme sahip/ydneticileri ile profesyonel yoneticiler arasinda igletme
amaclari, vizyonun belirlenmesi, stratejik kararlarin alinmasi vb. konularda ortak
kararlar alinmasi olas1 catigmalar1 engelleyebilmektedir. Catisma nedenleri,
yoneticilerle calisanlar arasinda etkin ve verimli koordinasyonun kurulmasiyla

minimum seviyede tutulabilmektedir.

Koordinasyonun basarili oldugu isletmelerde;

e Boliimler birbirleri ile siki iliskiler igine girip her bolim diger boliimlerle
uyum i¢inde ¢aligmaktadir,

e Her bolim diger boliimlerin yaptiklarindan haberdar olmakta ve kendi
fonksiyonu ile diger boliimlerin fonksiyonlar1 arasindaki iliskilerin igerigini
bilmektedir,

e Boliim, eylemlerini diger boliimlerin eylemlerine ve durumuna uydurmak igin

devamli kontrol altinda bulundurmaktadir (Akgemci ve Seving, 2003:517).

2.1.5. Denetleme Sorunlari

Denetleme fonksiyonu, planlama asamasinda standart olusturabilecek

amaclarin belirlenmesi, elde edilen sonuglarin saptanmasi ve bu iki verinin
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karsilastirilmasi suretiyle aralarinda var ise fark ya da sapmalarin tespiti ve diizeltici
onlemlerin alinmasi bi¢iminde isleyen bir siire¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Denetleme fonksiyonu planlama, orgiitleme, yliriitme ve koordinasyondan olusan
diger yonetsel islevlerin neyi, nasil ve hangi oranda basardigini arastirmakta ve

saptamaktadir (Akgemci ve Seving, 2003:517).

Planlar dahilinde alinan kararlarin ne o6lglide basarili oldugunu gosteren
denetleme fonksiyonuna iliskin baslica sorunlar asagida siralanmaktadir

(Karpuzoglu, 2003:47, Karabulut, 2008:653);

e Her bir isin isletmeye olan katma degerini 6l¢en, standartlardan sapmalari
zaman gecirmeden ortaya ¢ikaran ve isleri aksatmadan kontrolii saglayan bir
kontrol sisteminin olmamasi,

e Saglikli performans degerleme ve 6lgme sisteminin olmamasi,

e s akislarinin acik ve net bir sekilde ¢izilmemesi,

e Raporlama sisteminin saglikli olmamasi,

e Kiritik kontrol noktalarinin tespit edilmemesi,

¢ Disiplin sisteminin sadece profesyonelleri kapsayacak sekilde igletilmesi,

e Denetleme kriterlerinin bulunmamasi,

e Sistematik olarak kontrol yapilmamasi,

e Kontrol siirecinde bilimsel ve teknolojik yontemlerden yararlanilmamasi.

Isletme faaliyetleri sonuncunda belirlenen amaglarin gerceklesmesi, sahip
olunan kaynaklarin tiiketimi, olugan hata ve eksikliklerin bulunmasi, belirlenen hedef
ile ulasilan nokta arasindaki sapmanin ortaya c¢ikmasi ile ilgili tiim detaylarin
girisimciler ile paylagilmasi gerekmektedir. Girisimei igletme iginde faaliyetlerin
amaca ulasip ulagmadigini  kendi goézlemleri ile yoneticilerin raporlarini

karsilastirarak bir sonuca ulagsmak istemektedir (Giliven vd., 2003:318).

Calisanlarin  ve isletme faaliyetlerinin kontrol edilmesi ve gerekli

diizenlemelerin yapilabilmesi i¢in aile {yelerinin isletmeye ait bilgilerini
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yoneticilerle paylasmasi ve onlarin da ilgili oldugu konularda goriislerinin alinmasi,
isletmenin daha rasyonel kararlar almasini1 saglayacaktir. Kontrol siirecinde aile
isletmelerinin yasadiklari en 6nemli sorunlardan biri, sahip/ydneticinin isletme ile
ilgili bilgileri paylasmamasi1 ve alinacak kararlar iizerinde kendisinden baska

kimsenin etkisinin olmamasin1 istemeleridir (Akgemci ve Seving, 2003:518).

Denetleme fonksiyonunun isleyisi sirasinda da profesyonelce yaklasimdan
ziyade, Onseziler onem kazanmaktadirlar. Yonetici, yazili belgeler, istatistiki veriler,
raporlar ve analizler yerine, giivenilir oldugu diisiinlilen isletme igindeki aile
bagindan olan kisilerin diisiincelerine, yorumlarina 6nem vermektedir. Bu sekilde bir
kontrolde, yanlis bilgilendirme olma olasilig1 artmakta ve etkili bir kontroliin
yapilmasi giigclesmektedir. Kontrol noktalari genellikle 6n kontrol ya da siireg
sirasinda kontrol degil, girdilerin ¢iktiya doniistiigii noktada yapilmaktadir. Denetim
genellikle muhasebe denetimleri seklinde olup, kayitlarin vergi usul kanunlarina
uygun sekilde yapilip yapilmadigini goézleme ve ihtilaslart Onleme esasina

dayanmaktadir (Tanta vd., 2003/b:587).

Giinlin degisen kosullarina uygun yapiyr kuran ve rekabet¢i kosullarda
basariyla varligini siirdiiren bir aile isletmesi olmak i¢in, amagclarla uyumlu,
standartlardan sapmalar1 en kisa zamanda gideren, esnek, 6z denetimi tesvik eden ve
tiim calisanlar1 kapsayan bir denetim sisteminin kurulmasi gerekmektedir. Buna ilave
olarak, kontroliin etkinliginin saglanmas1 ve islerlik kazanmasi i¢in, kurumun
isleyisine uygun standartlar, yonetmelikler, prosediirler olusturulmali, raporlama
sistemi kurulmaly, is siiregleri belirlenmeli, performans degerleme ve dlgme sistemi
kurulmali, maliyetler incelenmeli ve kritik kontrol noktalari analiz edilmelidir.
Ayrica, kontrol siirecine, aile iiyesi olmayan profesyonel yoneticiler ve personel

kadar, aile iiyeleri de dahil edilmelidir (Karpuzoglu, 2003:51).

Aile isletmelerinin basarili olmalar1 igin aile bireylerinin ve profesyonel
yoneticilerin, isletmenin sorunlarinin farkinda olmalar1 ve bu sorunlar ¢ézmek igin
birlikte, gerekiyorsa danmismanlarin da destegiyle ¢alismalari 6nem kazanmaktadir

(Karabulut, 2008:653).
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2.2. AILE ISLETMELERINDE YETKI DEVRI

Yetki, karar vermek, baskalarin1 harekete gecirmek ya da Orgiitsel amaglari
basarmak icin belirli is ve faaliyetleri yaptirma giictidiir

(Yazicioglu ve Kog, 2009:501).

Kogel (2003)’e gore yetki, kisiye orgiit tarafindan verilen karar verme ve
baskalarinin davraniglarini belirleme hakkidir. Bu hak o kisiye mevkiyi isgal ettigi
i¢cin verilmektedir. Hak o mevkiye baglidir. O mevkiyi kim isgal ederse bu hakki o
kullanmaktadir. Gorevlendirme ve yetki devri anlaminda bakildiginda Nelson
(1994), yetkiyi, bir insanin baska bir insana bir sey yapmasmi sdyleme ve
yonlendirme hakkinit veren birisinin bir unvandan, bir riitbeden bir ayricaliktan

cikardigi etki olarak tanimlamaktadir (Ergiil, 2006:5).

Yetki devri, bir yoneticinin herhangi bir alanda kendisine verilmis olan karar
verme yetkisini, kendi istegi ile belirli sartlar altinda astina devretmesidir. Ancak
yonetici gerekli gordiigiinde bu hakki tekrar geri alabilmektedir. Yetki devrinde esas,
yonetici isin sonunda hala sorumlu kisidir ve gerekli gérdiigli i¢in ya da daha iyi
sonuclar elde edebilecegini diisiindiigii icin kendisine ait olan bir hakki gegici olarak

astina devretmesidir. (Rodoplu, 2001:73).

Boyle bir devir isinde genellikle ti¢ 6zellik bulunmaktadir (Ergiil, 2006:7);

e Asta belirli islerin devredilmesi,
e Asta karar verme hakkinin devredilmesi,

e Astin kendisine devredilen isi tamamlamasi ile ilgili sorumlulugu almasi.

Yetki devri ¢agdas yonetimin temel islevlerinden biridir. Zira, yoneticilerin
orgiitlerini basarili, etkili ve verimli bir sekilde yonetebilmeleri i¢in, astlarina yetki
devretmeleri yonetsel bir zorunluluktur. Bu yiizden yetki devreden ydneticiler daima

basarili yoneticilerdir. Yetki devri ilk anda c¢ok dogal ve kolay bir is gibi
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goriinmesine ragmen bir¢ok kurulusta saglikli bir yetki devrinin uygulanamadigi
gozlenmektedir. Girisimcilerin bir kismi gerektiginde yetki ve sorumluluklarini
devretmede isteksizdirler. Tek adam olma psikolojisi, en biiylik tutku olmaktadir

(Ergiil, 2006:9).

Ayrica, yoneticinin gorevlerin niteliginden emin olmamasi, neyi ve nasil
devredecegini bilmemesi, astlarinin yetenek ve niteliklerini tanimamasi, yetki devrini
sadece yardim anlaminda smirli tutmasi, yetki devrettigi astlarina yardimei
olmamasi, onlar1 yalniz ve zor durumda birakmasi, astlarini yetistirme ve gelistirme
istek ve egiliminde olmamasi, etkili bir takip ve denetim sistemi kuramamasi, ekip
yonetimini ve katilmaci-demokratik yonetimi benimsememesi, tek kelimeyle,
otoriteyi elden birakmamasi ve risk almamasi yetki devrini engellemektedir. Yetki
devri isletmede yer bulmazsa, isletme muhtemelen biiyiiyemeyecek, stratejik

hedeflerine ulasamayacaktir (Rodoplu, 2001:79, Ergiil, 2006:37).

Yetki devriyle yonetici belli bir sorun iizerinde yogunlasabilecek 6zel
yetenekli insanlar1 delege etme yoluyla bir takim dahilinde bir araya
getirebilmektedir. Yetki devri yoneticiye daha fazla isi basarirken yonetsel
faaliyetlerine daha fazla zaman ayirabilmesine de imkan tanimaktadir. Astlar ise
yetki devriyle yeteneklerini gelistirme, katilimeilik gibi 6zellikler kazanmanin yani
sira daha kolay terfi imkani bulabilmektedirler. Yetki devretmeyen yoneticiler de,

kendi gelisimlerini kisitlamis olmaktadirlar (Ergiil, 2006:9).

Yetki devreden yoneticiler bazi riskleri de tistlenmektedirler. Bu yiizden yetki
devri yapildiktan sonra yonetici, ¢alisanlarin basartya ulagabilmesi i¢in onlara destek
vermeli, dikkatini daha da arttirmali ve koordinasyonu saglamalidir. Tepeden
baslayan yetki devrinde, yoOneticinin rolii harcanan c¢abalar1 koordine etmek,
kaynaklar1 bulmak, stratejik planlamalar yapmak ve astlarina yon kazandirmaktir.
Calisanlarin isletmeyle biitiinlesip biiyiikk bir organizasyon haline gelmesi ig¢in
yoneticinin onlara gerekli ortami1 ve bilgiyi saglamasi gerekmektedir. Bu yapi
icerisinde c¢alisanlar da kendilerini gelistirebileceklerdir. Bdylece, isletme gelecek

i¢in yeterli bir kadroya sahip olabilecektir (Rodoplu, 2001:79).
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Isletmeler kurumsallasmanin bir geregi olarak, gorev ve sorumluluk
yiikledikleri uzman isgdrenlere yetki devri yapmak zorundadir. Bu durum aile
bireyleri agisindan da degismemelidir. Aile bireylerine de tipki aile dis1 isgdrenler
gibi uzmanlik ve egitimlerine gore belirlenen gérev ve sorumluluklarr dl¢iisiinde
yetkilendirme yapilmalidir. Aile bireylerinden ise uygun nitelikleri tasimayanlara sirf

aile liyesi olduklart i¢in yetki devri yapilmamalidir (Yazicioglu ve Kog, 2009:501).

2.3. AILE ISLETMELERINDE KUSAK CATISMASI

2.3.1. Catisma Yonetimi

Catigsma, iki veya daha fazla kisi veya grup arasindaki ¢esitli kaynaklardan
dogan anlagmazlik olarak tanimlanabilmektedir. Daha genis ifade ile ¢atisma, iki ya
da daha fazla o6rgiit liyesi ya da grup arasinda fonksiyonel bagimlilig1 olan islerde
calismalarinin gerekliliginden ve/veya farkli statiiler, amaclar, degerler ya da
algilamalara sahip olmalarindan dolay1 ortaya ¢ikan bir anlagmazliktir. Sonugcta nasil
tanimlanirsa tanimlansin her tiir catismanin icinde ¢esitli nedenlere bagli olarak
kirginlik, kizginlik, 6fke, rekabet, vb. ¢ogu zaman duygusal temelli olan davraniglar

ve hisler yer almaktadir (Yelkikalan, 2003:4).

Kisiler arasi ve gruplar arasi ¢atisma evrensel bir kavramdir. Sosyal bir varlik
olan insanin i¢inde bulundugu ortam itibariyle kisith kaynak ve olanaklar da goz
Online alindiginda diger birey ve gruplarla catismaya girmemesi imkansizdir.
Catigma, birbirine uymayan veya zit potansiyel etkilerin iliskiler biitiinii olarak
diistintilebilmektedir. Yasaminin devami igin gerek fizyolojik gerekse sosyal-
psikolojik ihtiyaglarin giderilmesi kaygisi insan1 diger birey ve gruplar ile dogal bir

¢ekisme i¢ine itmektedir (Evcimen, 2007:1).

Modern yonetim yaklagimina gore isletme organizasyonlarinda ¢atismalarin
varlig1 kagmilmaz olmaktadir ve bu firma igin kétii bir sey degildir. Ozellikle aile
kurallarinin  etkin oldugu isletmelerde catismanin o6nii  kesilmelidir anlayisi

bulunmaktadir. Oysa iyi yonetilen bir ¢atismanin firma igin yarar getirecegi
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bilinmelidir. Catismanin azi isletme organizasyonunda durgunluga ve verim
diisiikliigine neden olurken, catismanin siddetli olmasi da personel arasindaki
isbirligini azaltmakta, iletisim kesilmekte, karar verme siireci zayiflamakta, isler

tikanmaktadir.

Orgiitsel catisma basladiktan sonra orgiit icinde canlanma, ekonomik sistem
icinde yasadigina dair isaretler vermeye baslamakta ve isletmeyi
hareketlendirmektedir. Ancak bu gatigmanin kontrolden ¢iktigi noktada, artik isler
hakim olunamaz bir hal almakta ve isletmelerin performansi bu ¢atismadan olumsuz
etkilenmeye baslamaktadir. Aile isletmeleri sosyoekonomik ¢evrede hayati 6neme
sahip olmaktadirlar. Yoneticiler zamanlarinin en az %20 sini ¢atigma konusuna
ayirmaktadirlar. Bu orana bakildiginda catisma konusu yonetimin diger onemli

konular1 kadar zaman almaktadir (Finch, 2005/a:6).

Catisma igletmeler icin sorun olan bir durum olarak goriilmemelidir. Aksine
catismalar farkli bakis acilarin1 ve ¢ozlimleri giin 1518ma ¢ikarabilmektedir. Ayrica
potansiyel problemlerde ortaya c¢ikmis olmaktadir (Gilingdor Ak, 2006:148,
Bozkurt ve Tascioglu, 2008:379).

Catisma, net olmayan, tahmin edilemeyen ve anlasilmayan durumlarda ortaya
¢ikmaktadir. Bu durumlar, bireylerin kabul ve beklentilerine uygun hale getirilirse,
isin yonetilmesi ile ilgili aile tiyeleri arasindaki fikir ayrilig1 kaginilmaz olmaktadir

(Alacaklioglu, 2009:78).

Catigsma aile isletmelerinin baskin 6zelliklerinden biri olarak goriilmektedir.
Aile isletmesi ve diger isletmeler arasindaki temel fark, aile isletmelerinin hem is
hem de aile ¢iktilar ile ilgili olmasindan kaynaklanmaktadir. Aile isletmeleri kar ve
stireklilik gibi konularla ilgilenmenin yan1 sira aile iiyelerinin katilimi, tatmini gibi
pek ¢ok konuyla da ilgilenmektedir. Bir isletmede aileden olma c¢ok c¢esitli
catigmalar1 da beraberinde getirmektedir (Aykan, 2008:139).
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Yani aile igletmelerinin aile ve isletmeden olusan iki 6geli kompleks yapisi
catismalar i¢in zemin hazirlamaktadir. Bu durum aile iiyeleri arasinda kardesler arasi
rekabet, ¢ocuklarin ve ailenin amag¢ farkliliklari, evlilik anlagmazliklari, kimlik
catigmalar1 ve sahiplik durumlar1 gibi diger isletmeleri etkilemeyen psikodinamik

etkenlerle agiklanabilmektedir (Kellermanns ve Eddleston, 2004:209).

Genel olarak orgiitlerde ¢atismanin ortaya ¢ikma nedenleri Tablo 2.2°de yer

almaktadir.

Tablo 2.2. Catismanin Nedenleri

YAPISAL FAKTORLER BIREYSEL FAKTORLER
1-Isbéliimii ve yetki belirsizligi 1-Beceri ve yetenek farkliliklar
2-Fonksiyonel bagimlilik 2-Kisilik farkliliklar

3-Kit kaynaklar 3-Algilamada farkliliklar

4-Amag farkliliklar 4-Ahlaki degerler

5-Statii farkliliklart 5-Duygular

6-Orgiitiin biiyiikliigii 6-lletisim eksiklikleri ve engelleri

Kaynak : CEYLAN Adnan vd., 2000, “Catismanin Sebepleri ve Yénetimi”, Dogus Universitesi
Dergisi, Cilt: 1, Say1:2

Aykan, (2008:139)’ a gore, aile isletmelerinde catismalarin goriilme nedenleri

su sekilde aciklanmaktadir;

o Aile isletmelerinde aile, ¢atismaya karmasiklik eklemektedir. Aile iiyeleri
isletmede sahip, yonetici, calisan ya da paydas olarak bulunabilmektedir. Bu
durum ayni1 zamanda kimlik ve rol ¢atigmalarin1 da beraberinde getirmektedir.
Bir diger catisma nedeni, aile ile ilgili basta nepotizm olmak iizere is-aile
catismalari, kardesler arasi rekabet, aile iiyeleri arasindaki adaletsizlik
davraniglar1 ya da algilamalar1 gibi konularin isletme konularindan oncelikli
olabilmesidir. Bu durumda isletme konularindan o6nce aile konularinin

¢Ozlimiinii gerektirmektedir.
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e Aile kurallart ve isletme kurallarinin ¢atigmasi aile isletmelerinde bir diger
problem alanini olusturmaktadir. Isletme sahipleri genellikle isletme iginde
kurallarin etkilesimini saglamaktadirlar. Fakat is yerinde ¢ok sayida aile
liyesinin  ¢alistigi  durumlarda aile kurallarinin daha baskin  oldugu

goriilmektedir.

Aile isletmelerinde diger ¢atisma nedenleri arasinda kusak catigsmasi, devir
problemleri ve profesyonel yonetici problemleri yer almaktadir. Bu tiir ¢catismalar
daha c¢ok yonetimde birden fazla kusagin aktif olarak g¢alistigi aile isletmelerinde
yasanmaktadir. Kurucu olan kusagin para, otorite, 6zel hayat ve diger iliskiler

bakimindan diger kusaklarla farkli goriisii paylasmasindan kaynaklanmaktadir.

Catisma konusunda sebebi ne olursa olsun, basarili olabilmek i¢in dikkate
alimmasi gereken hususlar bulunmaktadir. Bunlar, catisma normaldir ve fikirlerin
farklilig1 sagliklidir; yonetilen catismalar faydalidir ve siire¢ sonu¢ kadar 6nemlidir.
Orgiitiin hangi diizeyinde ve kimler arasinda ortaya gikarsa ¢iksin, bir gatismayi etkin
yonetebilmenin ilk sarti, nedenlerini dogru tespit edebilmektir. Catigsmanin varligini
kabul etmek ve nedenlerini dogru analiz ederek degerlendirmek, ¢oziime daha

saglikli ulasmay1 da miimkiin kilmaktadir (Yelkikalan ve Aydin, 2009:133).

Catisma Yonetimi konusuna, Tablo 2.3’de oldugu gibi genel olarak 3 farkl
sekilde yaklagilmaktadir.

Tablo 2.3. Catigma Y Onetimi

Kacinma Havale Etme Yiizyiize Gelme
Bilmezden gelmek Hakeme gitme Catismanin varligim
Uzakta kalmak Araci kullanmak kabul edip, sorunlarini
Inkar Kadere birakmak ylizyiize ¢o6zmek

Kaynak: KIRIM Arman, 2007, Aile Sirketlerinin Ydnetimi, Sistem Kitabevi, Istanbul, s.41
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Kaginma, yani ¢atismanin oldugunu bilingli veya bilingsiz olarak inkar etmek,
hi¢ karismamaya c¢alismak ya da bilmezden gelmek en zayif catisma yonetimi
yaklagimudir, ileriye yonelik olarak potansiyel tehlikeler tasimaktadir. Havale etme,
ise bir baska catisma yonetimi yaklasimi olup burada g¢atigmanin varhigi kabul
edilmekte ama konunun ¢6ziimii iiglincii sahislara birakilmaktadir. Giiclii aile baglar
acisindan bu da tercih edilmemesi gereken yollardan biri olmaktadir

(Kirim, 2007:41).

Catismalarin yoOnetilmesi i¢in en etkin yol, ilgili taraflarin ortaya c¢ikan
problemi birlikte tespit edebilmeleri, nedenlerini yiiz yiize tartigabilmeleri ve
alternatif ¢oziimleri karsilikli irdelemeleridir. Boylelikle catismaya konu olan
sorunlarin  birikerek  ¢Ozlimsiizlik asamasina gelmeleri daha en Dbastan
engellenebilmektedir. Isletme icinde catisma dogurabilecek muhtemel konularin
onceden bilinmesi ve buna karst Onlem alinmasi halinde c¢atisma aninda

yasanabilecek karmaganin da Oniine gecilebilmektedir.

Catismalar1 yonetmek i¢in yapilmasi gereken en Onemli sey, iletisimi
arttirmaktir. Diizenli aile toplantilar1 yapilmali ve hem aile hem is konular
tartisilmahdir. Isletme faaliyetleri hakkinda hem aile iiyelerini hem de isletmede
calisan diger personeli bilgilendirme amagli toplantilarin belirli araliklarla yapilmasi
kisilerin isletmenin bugiinki durumu hakkinda ve gelecek planlar1 hakkinda bilgi
edinmelerini saglayabilmektedir. Aile konseyleri, bu ¢atisma noktalarini, meseleler

daha biiyiimeden ortadan kaldirmak i¢in ¢ok yararli bir form olmaktadir.

Aile ve is iliskilerinin birbirini etkilememesi i¢in yapilacak aile anayasasi,
catismalara yol agabilecek muhtemel konulari, lizerinde anlasilmis olan kurallar ve
ilkeler dizisine baglamak ve yaziya gecirmek suretiyle asgariye indirebilmektedir.
Aile isletmelerinde catigmalar1 yonetmek amaciyla yapilmasi gereken Onemli bir
diger faaliyet de, plan yapmaktir. Planlama, olumsuz sonuglart minimuma
indirebilmekte ve her seyden oOnemlisi de aile birligi ve huzuru iginde ise

odaklanmay1 saglayabilmektedir. Ayrica kisilerin performansina ve roliine uygun
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adil bir 6dil sisteminin varligi olast ¢atisma ve kiskangliklarin oniine gegmede

yardimci olmaktadir (Kirim, 2007:43, Bozkurt ve Tascioglu, 2008:380).

2.3.2. Farkh Kusak Aile Isletmeleri

Aile isletmeleri de insanlar gibi dogmakta, biiylimekte, olgunlasmakta ve
yasamlar1 sona ermektedir. Kusaktan kusaga gegen aile isletmelerinde bu degisim
stirecinde hem aile, hem isletme, hem de miilkiyetin dinamikleri degismektedir.
Isletmenin gelisimi bazen bir kusak, bazen birka¢ kusak siirmektedir. Kurucu patron
doneminden kardes ortakligina, kardes ortakligindan kuzen konsorsiyumuna gegis
evrim niteliginde bir degisim siirecinin sonucunda olmaktadir. Bu siirecte aile
isletmeleri yasam egrisindeki konumlarina gore farkli yapilara biirinmekte, farkl
karakteristiklere ve sorunlara sahip olmaktadir. Bu 6zellikler Tablo 2.4’de kisaca
gosterilmigtir. ABD’de yapilan bir aragtirmaya gore, aile isletmelerinin % 75"

kurucunun kontroliindeki donemde, %20'si kardes ortakligi, %5'i ise kuzen ortaklig1

doneminde bulunmaktadir (Ates, 2005:26).

Tablo 2.4. Aile Isletmelerinde Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Birinci Biiyiiyen ve Siirekli Olmay
Kusak Aile Gelisen Karmasik Aile Basaran
. i Isletmeleri .
Isletmeleri | Aile . g ! Aile Isletmeleri
Isletmeleri

Isletme Kardesler Aile ve profesyoneller Aile ve ¢ok sayida

Miilkiyet sahibinde arasinda Arasinda profesyonel arasinda
Karmagik

- Basit merkezi | Basit Karmagik Karmagik
Orgiit Yapisi yar1 merkezi

Isletme Kardesler Profesyonel yoneticiler ve | Profesyonel
Karar Alma sahibinde arasinda aile arasinda ortak yoneticlerden,
Yetkisi danigmanlardan,

etiist aileden olusan
Komite

Karar Alma | Merkeziyetgi | Merkeziyet¢i | Merkezkag Merkezkag
Sekli
fletisim Dikey Dikey Yatay | Yatay Dikey Capraz Cok boyutlu

Aile ve | Girisimci Is Degerleri Ic ve Dis Piyasa
Degerler Girisimei Degerleri Degerleri

Degerleri

Kaynak: ATES Ozgiir, 2005, Aile Sirketleri: Degisim ve Siireklilik, ASO Yaymi, Ankara, Haziran ,

s.56
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2.3.2.1. Birinci Kusak Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin olusumundaki bu ilk kusagin en belirgin 6zelligi teknik
yetenek ve dogal liderlik yeteneklerine, girisimei bir ruha, karizmatik bir kisilige,
vizyona, giiclli insan iligkilerine sahip olmalari, yiiksek basar1 diirtiisii, yaraticilik ve
risk alabilme cesaretidir (Agca ve Kizildag, 2009:195, Ates, 2005:49). Girisimci olan
birinci kusaklar, hirsli ve gozii karadirlar, isin pratiginden geldiklerinden isi ¢ok iyi
bilmekte, liretim ve tliccarlikta basarili olmaktadirlar. Ancak genellikle yeterli egitim
olanaklar1 bulunmamakta ve modern yonetim yaklasimlarina sahip olamamaktadirlar

(Findike1, 2008:21).

Birinci kusak aile igletmeleri, girisimei deger, inang ve tutumlarinin isletme
kiiltliriinii 6nemli bir 6lglide etkiledigi, sanki girisimciyle isletmenin biitiinlestigi bir
donem olmaktadir. Bu evrede isletme ve girisimcinin benzer 6zellikler tagimalarinin
dogal sonucu olarak, igletmenin girisimciye bagimli oldugu yani, girisimcinin bizzat
islerin basinda oldugu siirecte iglerin yiiridigi goézlenmektedir. Girisimcinin
isletmede basar1 ve tatmin duygusunu yasamasi aile iligkilerini de canlandirmakta ve

aile liyelerini igletmede gorev almak i¢in tesvik etmektedir.

Girigimei, yakaladig1 basariyr siirekli kilmak ve ayakta kalabilmek icin tiim
zamanini ve enerjisini igletmeye aktarmaktadir. Bu durumda 6zel yasantisinda
sorunlara neden olabilmektedir. Ozellikle babalarin1 isletmeyle paylasmak
durumunda kalan ¢ocuklarin igletmeye 6n yargiyla yaklagmalar1 ve ilerleyen yaslarda
babalarin1 kendilerinden c¢alan bu kurumda c¢alismak istememeleri olasilik

gostermektedir (Karpuzoglu, 2002:94).

Kurucu kontroliindeki birinci kusak aile isletmelerinin en 6nemli 6zelligi
merkeziyet¢i bir yapiya sahip olmalaridir. Girisimci tiim 6nemli kararlari tek basina
almak istemektedir. Bu tutum, astlarin gelisimini engelleyebilecegi gibi moral ve
motivasyonlarii da diisiirebilmektedir. Ayrica kiginin hastalanmasi, yorgunlugu gibi
nedenler isi felg etme riskini de beraberinde getirmektedir. Isin gelistirilmesi

konusunda diger insanlarin katkisini almama egilimi de isletmenin riskini
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arttirmaktadir. Ote yandan girisimcinin bilfiil isletme faaliyetlerini yiiriitmesi
miisterilerin isletmeye olan bagliliklarinin artmasini saglamaktadir. Isletme biiyiiyiip
tek kisi tarafindan yonetilemeyecek duruma geldiginde isletme sahibi yeni bir
yonetici istthdam ederek mevcut islerinin bir kismmi ona devretmektedir

(Giinel, 2005:16, Kirim, 2007:21).

Birinci kusak aile isletmelerinde her an girisimci ile birebir iligki
kurulabildigi, yonetim bilgi sisteminin ve yazilt prosediirlerin ¢ok 6nemli olmadigi,
sorunlarin ortaya ¢ikmasini onlemekten ¢ok meydana geldikten sonra gecici ¢6ziim
yontemleriyle ¢oziimlenmeye ¢alisildigi ve belirsizliklerin mevcut oldugu bir yapi
s6z konusu olmaktadir. Oysa ki, Orgiitiin formal bir yap1 haline doniistiiriilerek,
islerin ve iligkilerin yazili prosediirler haline getirilmesi ve prosediirlerin isin her

asamasinda uygulanmasi gerekmektedir (Karpuzoglu, 2002:101).

Bu dénemdeki aile isletmesinin kurucusu bir sonraki miilkiyet yapisinin ne
olacagi ve isletme liderinin kim olacagi konularinda 6nemli bir karar vermek
zorundadir. Kurucu, isletmenin geleceginin tek patronlu olarak daha basarili
olacagimi diisiiniirse, bir kisiyi segcmekte ve isletme kendisinden sonra tek patronlu
olarak devam etmektedir. Kurucu, isletmenin gelecegi i¢in ailenin ahenk iginde
olmasi geregine inaniyorsa, miilkiyeti adil olarak dagitmakta ve kendisinden sonra

isletme kardes ortakligi olarak devam etmektedir (Ates, 2005:29).

2.3.2.2. ikinci Kusak Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin bu asamasinda, iki ya da daha fazla kardes, hisselerin
cogunluguna ve kontroliine sahip olmaktadir (Ates, 2005:29). Bu donemde
isletmenin kurulus asamasindaki sorunlarin bir kismi1 ¢ézlimlenerek biiyiime siirecine
girildiginden dolay1 diger aile iiyeleri de isletmede calisma istegi tasimaktadir ve

isletme adeta aile birliginin merkezi olmaktadir (Arslan, 2006:16).

Ikinci kusagin isletmeye katilimiyla, aile iyelerinin rolleri ve

sorumluluklarinda degisimler yasandig1 goriilmektedir. Geng kusaklar babalarindan
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farkl1 olarak isin yeni ve farkli bir asamasinda goérev almaya basladiklari, bu
kompleks yapida farkli kontrol ve yonetim fonksiyonlar1 ile karsilastiklari igin
kurucu veya ge¢mis kusaklardan farkli ozellikler gostererek, risk alarak yenilik
yapmak yoluyla degisime ayak uydurmak istemektedir. Ikinci kusaktaki cocuklar
ebeveynlerinin degerlerine uyum ve ayni goriiste birlesmeyi saglamak yerine kendi
degerlerini gerceklestirmek iizere farkli egilimler gostermekte, kendi hayatlarini ve
kararlarimi kendileri kontrol etmek istemektedirler. Boylece ikinci kusak aile iiyeleri

aile isletmesinin girisimsel ¢abalarina yeni hareket getirmektedir (Salvato, 2004:68).

Aile isletmelerinde birinci ve ikinci kusaklar arasinda risk alma egilimi ve
basar1 gereksinimi agisindan da farkliliklar goriilmektedir. Prokesch’e gore geng
kusaklar deneyimli aile {liyelerinin riskten kagindiklarini diistiniirken, daha yash ve
tecriibeli kusaklar ise genclerin riskli stratejileri cok c¢abuk benimsediklerini
diisiinmektedir. Egitim almis ¢ocuklar yonetim kademesine geldiklerinde, aldiklar
egitim dogrultusunda daha analitik bir yaklasim egilimi gosterirlerken, kurucular

sezgilerine dayali yonetim tarzina daha egilimli olmaktadir (Griffeth vd., 2006:495).

Bunun yaninda geng kusak girisimcilerin 6nceki kusak girisimcilere gére yeni
bilgilere tepki verirken daha hizli tahminler yaptiklar1 belirsiz durumun algilanmasi
ve karst konulmasinda daha cesaretli ve kendilerine giivenli davrandiklar
goriilmektedir. Aile isletmelerinde kurucu kusakta genellikle statiikoyu muhafaza
etmeye yonelik bir egilim mevcut iken sonraki kusaklarda isleri yeni yol ve
yontemlerle yapma egiliminin agir bastig1 goriilmektedir. Yeni kusaklar faaliyetlerin
yeni  yollarla  yapilmasmi  1srarla  isteme  egiliminde  olmaktadirlar

(Kellermans vd., 2008:4).

Bunun nedeni 6zellikle birden fazla kusaga sahip aile isletmelerinde 6nceki
kusagin ortaya koydugu basarili performansi siirdiirmenin ya da artirmanin yegane
yolunun isletmeyi genclestirecek, siirekli canli ve yaratici tutacak yeni girisimlere

bagli olduguna inanilmasidir (Agca ve Kizildag, 2009:197).
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Tirnagr ile isi bir yerlere getiren birinci kusagin tutuculugu, c¢aligkanligi,
cekirdekten gelisi, rahat harcayamamasina karsilik, ikinci kusagin zaten cok iyi
kosullarda dogmasi, iyi egitim almasi, rahat harcamasi her iki kusagi1 da kars1 karsiya

getiren bir bagka neden olmaktadir (Findikg1, 2008:57).

Miilkiyetin tek bir kiside toplandigi birinci kusak aile isletmelerinden
biiyliyen ve gelisen aile isletmelerine gecis, hem aile birliginin hem de isbirligi ve
takim ¢alismasimin 6nemini giindeme getirmektedir. isletmede gérev alan insanlarm,
dogru mevkilere getirilmesi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, is tanimlarinin ve
is gereklerinin olusturulmasi, sistemlerin kurulmasi ve islerin aksamadan ytiriitiilmesi

hususlarinda formalizasyona ihtiya¢ duyulmaktadir.

Isletme biiyiidiikk¢e ve olumlu imaja sahip karli bir kurum haline geldikce
calismak ve hissedar olmak isteyen aile iiyesi sayisi artmaktadir. Ancak kaynak
sinirlidir. Bu noktada miilkiyet hakkina sahip kisi sayisi, hisse oranlari, ortaklarca
goriilmek istenen miilkiyet yapisi, kar dagilim oranlar1 ve hisseleri idare etme hakki
gibi  konularin netlestirilmemesi, sorunlarin biiylimesine neden olmaktadir.

(Karpuzoglu, 2002:104).

Kardesler, birbirlerine ne kadar bagl olsalar da, kendi ¢ocuklar1 biiyiimeye
baslayinca kendi ailelerine Oncelik verme, kendi ¢ocuklarini kayirma egilimi
belirebilmektedir. Kendi c¢ocuklarinin yetenek, bilgi ve isteklerine bakmaksizin
isletmede caligmalarini arzu etmeleri, terfi almalari, gli¢ ve kontrol sahibi olmalari
gibi konular giindeme gelebilmektedir. Bu durum da kardesler arasinda icten ige bir
rekabetin gelismesine neden olabilmektedir ve sonugta isletmede mantik boyutu gz
ardi edilip duygusallik boyutu 6ne c¢ikabilmektedir. Bu durum ise ancak aile
anayasasi ve aile konseyi ile ¢oziimlenebilmektedir (Arslan, 2006:16, Ates, 2005:32).

Biiyiiyen aile sirketlerinin karsilastig1 bir bagka sorun da genisleme siirecinin
planlanmasi ile ilgili olmaktadir. isletmede ¢alisan kisilerin yeterli uzmanliga sahip
olmamalar1 profesyonellerin kuruma katilmalarini zorunlu kilmaktadir. isletmenin ve

aile birliginin zarar gérmemesi i¢in, hissedarlar arasinda herkesin kabul edebilecegi
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bir kontrol mekanizmasi kurabilmek, isletmede ¢alismayan hissedarlarin rollerini
belirlemek, sermayeyi muhafaza edip biiylitebilmek ve kardeslerin kendi ailelerinin
bir digerine karst hiziplesmesi egilimini kontrol edebilmek gerekmektedir. Bunlar,
pek cok kardes ortakliginda aileleri birbirlerine diisiirebilen ve sonunda isletmeleri

cokiise gotiirebilen konular olmaktadir.

Tiim bu sorunlarin oniline gecebilmek icin alinmasi gereken Onlemler aile
iligkilerinin kurumsallagmasini saglayan yapilardan geg¢mektedir. Bu yapilar ise
sunlardir: aile anayasasi, aile konseyi, hissedarlar sozlesmesi, ¢ok iyi bir iletigim,

etkili bir catisma yoOnetimi ve yonetim kurulu yapisinin ¢ok iyi olusturulmasidir

(Kirim, 2007:24).

Kardes ortaklig1 bir sonraki kusaga devir i¢in hazir hale geldiginde, kardesler
gelecekte miilkiyetin yapis1 ile ilgili bir karar vermek zorunda olmaktadir.
Cogunlukla kardes ortakligt kuzen konsorsiyumuna donlismekte, kardeslerin
cocuklar1 miilkiyeti paylagsmakta ve karmasik bir yap1 olusturmaktadir

(Ates, 2005:32).

2.3.2.3. Uciincii Kusak Aile isletmeleri

Aile igletmeleri kurulus asamasindayken, kurucu girisimci  kirk
yaslarindayken ¢ocuklar yirmi yaslarinda olmaktadir. Doyum noktasina gelindiginde
ise birinci kusak altmig, ikinci kusak kirk, iiclincii kusak yirmili yaslarda
bulunmaktadir. Dolayistyla birbirinden farkli bu {i¢ kusagin isletmenin mevcut

durumu hakkinda ortak karar vermeleri kolay olmamaktadir (Giingoér Ak, 2006:150).

McConaughy ve Phillips (1999), arastirmalarinda birinci kusak aile
yoneticilerinin girigimci olarak is yaratma zorunlulugu oldugunu, fakat kuruculardan
sonra gelen Ozellikle de ii¢lincli kusaklarin isin devamini saglamak ve isi gelistirmek
icin farkli degisimlerle karsilastigin1 ve bu degisimleri genellikle aileden olmayan
calisanlar vasitasiyla daha profesyonel davranislar sergileyerek yonettigini

belirtmektedir. Bu nedenle aile isletmesi biiyiidiik¢e ve iiclincili kusaklarda igletmeye
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katildikca is ile ilgili faaliyetlerde ve isletme yapisinda yenilikler meydana
gelmektedir. Aronoff (1998)’a gore, lciincii kusaklarin yonetime geldigi aile
isletmelerinde; isletmede alinan ©nemli kararlarda ebeveynlerin, cocuklarin ve
kuzenlerin her birinin esitlige ve katilim hakkina sahip oldugu takim yonetimi

anlayis1 daha ¢ok kullanilmaktadir (Agca ve Kizildag, 2009:197).

Uciincii kusagin da katilmiyla meydana gelen kompleks aile isletmeleri,
farkll yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde ¢ok sayida aile iiyesi ile isletmenin
bliylimesi nedeniyle pek c¢ok sayida profesyonel yoneticiyi bir arada
bulundurmaktadir (Karpuzoglu, 2002:110). Kan bagi veya evlilik yoluyla aileye
dahil olan aile iiyesi yoneticiler ile profesyonel yoneticiler tarafindan ydnetilen
kompleks aile isletmelerinde aile normlarindan ziyade, is normlar1 Onem
kazanmaktadir. Dolayisiyla bu evrede bulunan aile isletmeleri birinci ve ikinci
kusaktaki aile isletmelerine gore daha profesyonelce yonetilmektedirler

(Ates, 2005:48).

Olgunluk asamasindaki iigiincii kusak aile isletmelerinde, ¢ok sayida kisinin
tek bir isletme fonksiyonunu destekledigi, kalite sistemlerinin kuruldugu ve takim
calismasinin tesvik edildigi gériilmektedir. Isletmenin hayatim1 devam ettirebilmesi
ve yeniliklere uyum saglayabilmesi i¢in Orgilit yapisinin siirekli gelistirilmesi ve
isletme politika ve stratejilerinin devamli ¢evre kosullarini dikkate alarak revize
edilmesi gerekmektedir. Bu yapisal degisimlerle birlikte teknolojik, finansal ve
kiiltiirel degisimlere de onem vererek gerek duyulan bilgilere tiim yoneticilerin

istedikleri zamanda ulagmalarina olanak taniabilmektedir.

Uciincii kusak aile isletmeleri bu dénemde piyasada olumlu firma imajina
erismis ve piyasayr etkiler konumda bulunmaktadir. Bu sebeple de isletmenin
bor¢lanma kapasitesi giiclenirken bor¢lanma ihtiyact da azalis géstermektedir. Piyasa
da sergiledigi olumlu firma imaj1 neticesinde bu donemdeki isletmelerden toplumsal
sorumluluk projelerine destek vermeleri de beklenmektedir

(Karpuzoglu, 2002:108).
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Kuzen ortakliginda, kardes ortakligindaki kardeslerin, ¢ocuklarina ¢ok farkli
hisse yapilar1 birakmalar1 nedeniyle miilkiyet yapisi karmasik hale gelmektedir.
Kuzenlerin ayn1 anne babadan olmamalari, farkli akrabalar ve farkli servetlere sahip
olmalari, kuzen iligkilerini kardeslerden daha az icten ve daha fazla politik hale

getirebilmektedir (Kirim, 2007:25).

Bu kisilerin birbirlerini rakip olarak algilamalari, ailenin biitiinliiglinden
ziyade kendi ¢ikarlarini diisiinmeleri aile i¢i catigsmalar1 koriiklemektedir. Kusaktan
kusaga geciste, kusaklar arasi bilgi aligverisi yapilmali, eski kusagin deneyim ve
bilgilerinden yararlanarak isletmenin gelecege yonelik gereksinimleri i¢in liderlik ve
yonetimdeki degisim ele alinmalidir. Aile tiyelerine, ¢calisanlara ve isletme disindaki
cevreye giiven veren liderler isletmenin ve ailenin gelismesine katkida

bulunmaktadirlar (Karpuzoglu, 2002:112, Ates, 2005:143).

Uciincii  kusaklarin yer aldifi aile isletmelerinde, aile {iyeleri arasinda
catismaya neden olabilecek bir bagka konu ise, yeterli bilgi, yetenek ve deneyime
sahip olmayan aile bireylerinin sadece girisimci ile ayni soyadi tasiyor olmalarindan
dolay1 igletmede istihdam edilmeyi hak olarak gérmeleri ve istemeleridir. Ancak is
icin gerekli bilgi, yetenek, deneyim ve beceriye sahip olmayan kisilerin isletmede
istthdam edilmeleri, igletmenin biiylime hizin1 ve gelirini azaltmakta ve maliyetlerin
artmasina neden olmaktadir. Bu nedenle isletme ya bliylimek i¢in yeni firsatlar
bulmali veya yaratmali ya izledigi strateji ve politikalar1 yeniden olusturmali ya da

hissedarlarda revizyona gitmelidir (Karpuzoglu, 2002:113).

Aile disindan ortaklarinda isletmeye katildigi durumlarda ise, bu ortaklarin
isletmeye iliskin kararlarda aktif rol oynamak istemeleri, pozisyonlarinin gerektirdigi
yetki ve sorumluluklart kullanmaya ¢aligmalar1 ve uygulamalarla ilgili diisiincelerini

ifade etmeleri de isletmede sorunlara yol acabilmektedir (Arslan, 2006:112).

Aile igletmelerinde yonetim kurulu aligkanligi pek olmamakla birlikte, kuzen
ortaklig1 asamasinda ortak sayis1 arttigi i¢in yoOnetim kurullarinin 6nemi de
artmaktadir. Ancak yonetim kurulunu yine kuzenler olusturuyorsa, iste bu en
tehlikeli durum olarak goriilmektedir. Bu tiir durumlarda ¢oziim, iizerinde fikir

birligine varilmis bir hissedarlar s6zlesmesi olmaktadir (Kirim, 2007:41).
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2.3.3. Kusak Catismasi ve Yonetimi

Ayni zaman diliminde yasayan, ortak veya benzer deneyimleri olan ve bu
ortak deneyimlerinden dolay1 benzesen insan topluluguna kusak denilmektedir.
Gegmisten glinlimiize her sonraki kusak daha ¢ok gelismekte, daha ilerlemektedir
fakat, bu ilerleme doneminde yasayan her kusak bir onceki kusagi “cag dis1”, “geri
kafali” ve “tutucu” bulurken, bir sonraki kusagi ise, sorumsuz ve saygisiz olarak

degerlendirmektedir.

Eski kusaklar, yeniliklere uymakta zorluk ¢ektiginde, gelenek ve eski yasam
anlayisina simsiki tutunmakta, yenilige agik olan yeni kusaklar ise gelismelere hizli
bir sekilde uyum saglamada daha basarili olmaktadirlar. Bunun dogal sonucu olarak,
eriskin kusaklarla genglik arasinda var olan ayrilik, gittikce biiyiimekte ve kusak

catismasina doniismektedir (Celik vd., 2003:191).

Kusak catigsmalari, aile isletmelerinin siirekliliginin saglanamamasinin en
onemli nedenlerinden birisi olmaktadir. Tiirkiye’de faaliyet gdsteren aile
isletmelerinin biiyiik boliimii hala birinci kusak tarafindan yonetilmektedir. Birinci
kusakla diger kusaklar arasindaki en onemli fark, birinci kusagin isine goniilden
baglanmis olmasi, ikinci kusaga ise isletmenin miras yoluyla ge¢mis olmasidir.
Birinci kusak, isletmeleri kuran, gelismesini ve biiylimesini saglayan kisi olarak
geleneksel goriisleri benimsemekte ve genellikle degisime agik olmamaktadir. Ikinci
kusak ise, tilkemizdeki ya da diger tilkelerdeki i1yi liniversitelerde 6grenim gormiis,
yabanci dil bilen ve teknolojiyi kullanmay1 seven insanlardan olusmaktadir. Birinci
ya da kendisinden Onceki kusaga gore daha atik ve tez canli davranma egilimi
gostermekte ve hatta zaman zaman birinci ya da kendisinden 6nceki kusagi yavaslhigi
nedeniyle elestirmektedir. Ugiincii kusakta ise sahip olunan dzellikler ve neticesinde
ortaya cikan farkliliklar daha da artis gostermektedir. Dolayisiyla ikinci hatta iiglincii
kusagin is hayatina girmesiyle beraber farkli birikimlere sahip aile bireyleri arasinda
kusak catigmasi bas  gostermektedir. (Geng ve Karcioglu, 2003:24,
Goker ve Ugok, 2006:50, SGB danismanlik, 2010).



Aile isletmelerindeki

gosterilmistir.

kusaklara ait goriis farkliliklar
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Tablo 2.5°de

Tablo 2.5. Aile Isletmelerinde Onceki ve Sonraki Kusaklar Aras1 Goriis Farkliliklar

Onceki Kusagin Goriisleri

Sonraki Kusagin Goriisleri

Daha fazla tecriibe sahibi olduklarini iddia
etmektedirler

Daha yiiksek egitim derecesine sahip olduklarini iddia
etmektedirler

Rollerini ¢alisanlara miidahale etme ve
yardim etme olarak algilamaktadirlar

Rollerinin yetenekli ¢aligan alma ve onlardan performans
bekleme olarak algilamaktadirlar

Sorun ¢dzmenin patronun gorevi oldugunu
Diistinmektedirler

Sorun ¢dzmenin bireysel sorumluluk oldugunu
diisiinmektedirler

Calisanlar1 kontrol etmenin patronun
gorevi oldugunu diigiinmektedirler

Isi en iyi bigimde yapmanin ¢alisanlarin gérevi oldugunu
diisiinmektedirler

Kisilerin ¢cogunluga uymasi gerektigine
inanmaktadirlar

Kisilerin kendi yetenek ve potansiyellerini gelistirmeleri
gerektigine inanmaktadirlar

Islerin kesin sinirlarla birbirinden
ayrilamayacagini diisiinerek her seye
Karigirlar

Patronlarin kendi isleriyle ugragsmalari gerektigine,
calisanlarin ise kendi islerini serbestge yapmalari
gerektigine inanirlar

Isin 6rgiit dizayni1 ve yapisindan ¢ok daha
6nemli olduguna inanirlar

Orgiit dizayn1 ve yapismin isten dnemli olduguna
inanirlar

Yoneticilerin, ¢alisanlarin problemlerinin
¢Oziimiinde yardimci olmalar1 gerektigine
Inanirlar

Yoneticilerin hedefler koymasi gerektigine ve bu
hedeflere ulagsmasi gerektigine inanirlar

Yeni kusaklarin uyguladiklar yonetim
metotlarinin karmasikligindan
sikayetcidirler

Eski kusagin modasi ge¢cmis usullerle isleri yaptigina
inanirlar

Yeni kusagin degisimci ve hizli sonuglar
alma pesinde olmasindan sikayetgilerdir

Eski kusagin degisime direncinden ve statik olmasindan
sikayetcidirler

Yeni kusagin tecriibesizligi noktasinda
kaygilhidirlar

Eski kusagin giicii elinde tutmak istemesinden ve
kendilerine yetki vermemelerinden sikayetcidirler

Isletmenin biiyiime siirecinde ¢alisanlar
kontrol etmeleri gerektigi inancindadirlar

Isletmenin modern isletme imajin1 giiclendirmek igin
miisterilerin akseptansina sahip olmalari
gerektigine inanirlar

Isletmede etigin 6nemini vurgularlar

Isletmede stratejinin dnemini vurgularlar

Yeni kusagin batili yonetim konseptlerini
uygulamada giigliiklerle karsilasacagini
Diisiiniirler

Eski kusagin kendilerine yonetim konseptlerini test etme
imkani vermemelerinden sikayetcidirler

Kisisel yeteneklerin sinirl olduguna ve
bunlarla yetinmek gerektigine inanirlar

Basari ve bilyiime i¢in pek ¢ok firsat olduguna inanirlar

Kaynak: ARSLAN Elif Tiirkan, 2006, ‘‘Aile Sirketlerinde Profesyoqel Yoneticinin Ikilemleri”’,
(Yaymlanmamig Yiiksek Lisans Tezi), Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler

Enstitiisii, Isparta, s.112
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Celik vd. (2003)’ne gore aile isletmelerinde kusak ¢atismasini doguran birgok

faktorden soz edilebilmektedir. Bu faktorleri su sekilde siralamak miimkiindiir;

e Aile isletmelerinde “dogal organizasyon” yani ailenin biiyligli, ya da
isletmenin kurucusunun dogal olarak patron olmasi, s6z konusu oldugunda
isletmede, patronun (biliyliglin) soziinden c¢ikilmamaktadir. Dolayisiyla
kurucunun hayatta oldugu isletmelerde, kurucu kendi kiiltiiriinii empoze ettigi

icin de o aile isletmesi ¢ok fazla degisime agik olamamaktadir.

e Aile isletmelerinde yonetimdeki aile bireylerinin yetki ve sorumluluk sinirlar
belirlenmemektedir. Fakat burada da yetki ve sorumlulugun sinir1 kurucunun

veya biiyiik agabeyin iki dudaginin arasinda olmaktadir.

e Patron isletmeyi devredecegi kisilere giivenmemektedir. Ozellikle kusaklar
arasinda Onemli goriis ayriliklar1 ¢ikabilmektedir. Baba, ogul’un geng,
tecriibesiz ve heniiz daha isin basina gecebilecek yetki ve sorumluluga sahip

olmadigin1 diisiiniirken ogul genellikle tersini diisiinebilmektedir.

e Isletmeye baglilik ve isine goniil vermis olan kisilerin genelde birinci kusak
oldugu ifade edilmektedir. Yani isletmeyi kuran ve bugiine getiren birinci
kusaga gore isletmeyi genelde miras yoluyla devralan ikinci kusagin isi
sevmemesi miimkiin olabilmektedir. Ugiincii kusakta ise bu ayrimin daha bir
belirginlestigi ifade edilmektedir. Dordiincii kusakta genelde aileden kisiler

isletmenin geleceginden ¢ok kendi kariyer ve ¢ikarlarini diistinmektedirler.

o Aile isletmelerinde hissedarlik ve yoneticilik rolleri c¢akisabilmekte ve
problem yaratabilmektedir. Ozellikle iiciincii kusak kendisini patrondan
ziyade yonetici olarak gordiigii i¢in, patron ve yonetici kimligi ¢catigmaktadir.
Hele de ikinci kusak hayattaysa, tglincii kusak patronlugu dahi
hissedememektedir. Uc¢ kusak bir aradaysa, yonetimde biiyiikk sorunlar
yasanabilmektedir. Ikinci kusakta hissedarlarin sayis1 dorde, bese cikarken,
ticiincii kusakta bu sayr 10’u, 15’1 bulabilmektedir. Boylece agag¢ gittikge

parcalanmakta ve bu nedenle de iletisim sorunu dogabilmektedir.
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e Aile isletmelerinde gelecege yonelik yetki devri planlamasi etkin bir sekilde
yapilamadigr i¢in birinci kugsaktan sonra yoOnetimde bir kaos
yasanabilmektedir. Bununla birlikte yetki ve sorumluluklarin dagitilmasinda

aile bireylerinin yetenek ve basarilar1 goz oniine alinmayabilmektedir.

e Aile isletmelerinde birinci kusagin degisime kapali ve harcamalarda oldukca
cimri davranmasi ikinci ve Uglincli kusagin yonetim anlayisini isletmede
sergilemesini zorlagtirabilmektedir. Ozellikle yeni teknoloji ve yontemlerden
yararlanma, yeni {riin gelistirme konularinda birinci kusak ¢ekingen

davranabilmektedir.

e Aile isletmelerinde kusak catismasina neden olan bir diger unsur ise, patronun
isletmeye veliaht yetistirmede oldukga bilingsiz davranmasidir. Bu durum,
ozellikle ailede en yetiskin biiylik ¢ocugun yetenekleri ve gelecek planlari
dikkate alinmadan isletme sahibi tarafindan isletmenin veliahti olarak
goriilebilmesi ve buna uygun egitim almasinin saglanmasi, diger taraftan
daha yetenekli fakat yasca daha kiigiik olan aile bireyine bu anlamda firsat
verilmemesi olarak agiklanabilmektedir. Tersi bir durum olarak da babanin
evladma isi sevdirememesi olarak belirtilebilmektedir. Her iki durumda da
ikinci ve daha sonraki kusaklar isletmenin yOnetimine ge¢me konusunda

birinci kusakla ¢atisabilmektedir.

Gliniimiizde rekabet kosullar1 ¢ergevesinde aile isletmelerinin yeni ¢agin
taleplerine uyum saglamasi, biiylik 6l¢iide de degismesi gerekmektedir. Bu degisimi
saglikli ve istikrarli bir sekilde basarabilmenin yolu ise, 6zellikle isletmeyi kuran ve
gelecekte onu devralacak olan kisiler arasindaki ¢atismayi en aza indirebilmekten
geemektedir. Clinkii kugaklar arasindaki ¢atismanin isletmenin uzun omiirlii olmasini
engelledigi ve basarisizliga siirlikledigi yapilan arastirmalarda belirtilmektedir

(Marshall ve Brawn, 2003:103, Celik vd., 2003:191, Aras ve Crowther, 2009:280).

Kusaklar arasinda destekleyici ve isbirlik¢i bir iliski ile bilgi paylasimi

konusunda istekliligin olmasi, aile isletmelerinde kaliteli ve uyumlu bir iliskinin
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varhi@inin gostergesi olmaktadir. Farkli donemlerde yasayan iki kusagin,
onceliklerinin farkli olmasi ve isletmeye farkli agilardan bakmalar1 son derece
normal bir durumdur. Catismadan kaginmak i¢in, gerekli olan en Onemli sey,
iletigimi arttirmaktir. Ailenin birlikte zaman gegirmesi ve konusmasi saglanmali, her
iki taraf da acik ve diiriist bir bicimde iyi bir iletisimde bulunmali, is konusundaki

bilgi ve fikirler paylagilmalidir.

Kardes ortaklig1 seklinde kurulan aile isletmelerinde, aileye gelin veya damat
olarak disaridan gelenlerin etkisiyle zamanla kiskanglik, uyusmazlik ve rekabet gibi
konular giindeme gelebilmektedir. Bu sorunlar maddi kaynaklarla ilgili olabilecegi
gibi kisisel anlagsmazliklar seklinde bile olabilmektedir. Aile bireyleri arasinda
olumsuz duygular yaratacak bu gibi yaklagimlardan kaginmak ve tiim akrabalar
arasinda giiven, sadakat ve isbirligine dayali iligkiler gelistirebilmek ©Onem

kazanmaktadir.

Aile isletmesinden gelen maddi kaynaklarin esit ve adil dagitimi bu tiir
sorunlar1 bir nebze olsun ¢ozebilmektedir. Ancak daha ciddi sorunlar ¢iktiginda
danigmanlardan yardim alinmali ve profesyonellere bagvurulmalidir. Aile
isletmesinin yonetiminin bir kusaktan digerine devri ciddiyetle planlanmas1 gereken
bir siire¢ olmaktadir. Gengler yonetim i¢in bir anda degil zaman igerisinde
hazirlanmali, egitilmeli ve motive edilmelidir. Ayrica profesyonel danismanlardan

yardim alma yoluna da gidilebilmektedir (Finch, 2005/b:3, Giiney, 2007:123).

Isletme sahibi igin kurumsallasma kararmin verilmesi ve profesyonel
yonetime gecis giic, fakat kusak c¢atismalarinin Onlenmesi ve yaratilan eserin
siirekliliginin saglanmasi agisindan gerekli olmaktadir (Ates, 2005:138). Kirim
(2007:43)’a gore, aile ve isletme igerisindeki catigmalarin Onlenerek, isletmenin
sonraki kusaklara saglikli bir sekilde gecerek stirekliliginin saglanabilmesi i¢in, hem
isletmenin hem de aile iliskilerinin bir sistem haline getirilmesi gerekmektedir.
Isletmenin kurumsallagsmasi, amaglara uygun bir orgiit yapist olusturmayi, is ve
gérev tanimlarini yapip yazmayi, i¢ yoOnetmelikleri olusturmayr ve yetki ve

sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetime gegmeyi icermektedir.
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Aile iliskilerinin kurumsallagmasi ise, iletisimi arttirmayi, ¢atisma yonetimi
sistematigi olusturmayi, devir plant yapilmasin1 ve hissedarlar soézlesmesi
hazirlamay1 gerektirmektedir. Isletmenin kurumsallasmas1 kadar, aile iliskilerinin de
sistem haline getirilmesi yani kurumsallagsmasi, aile igletmelerinin karsisinda duran
en Oonemli hedeflerden biri olmak zorundadir. Bu ikisinden sadece birini yapip
digerini ihmal etmek durumunda catigmalar, problemler ve giderek ¢okiis kaginilmaz

olmaktadir (Kirim, 2007:10).



BOLUM 111

MATERYAL VE YONTEM

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU, PROBLEMI VE KAPSAMI

Bu aragtirmanin konusu aile isletmeleri ve aile isletmelerinde kusak
catismalart ve bu kusak catismalarindan meydana gelen yonetim sorunlaridir.
Ulkemizde, gerek kiiciik ve orta dlgekli, gerekse biiyiik dlcekli sanayi ve ticaret
isletmelerinin ¢ogu, aile yapisina uygun olarak kurulmustur. Kiiclik ve orta olcekli
isletmelerin bu yapist devam etmesine ragmen, son yillarda biiyiik o6lcekli
isletmelerin halka acilmasi nedeniyle ortak sayisinda artislar oldugu ve yonetim
yapisinda da degisiklikler oldugu goriilmektedir. Ancak, bu gelismeler aile
isletmelerinin  Tiirkiye ekonomisindeki ©6nem ve etkisini azaltacak oranda
olmadigindan, aile isletmeleri hald giiglii bir sekilde etkinliklerini devam
ettirmektedirler. Iste bu nedenle, aile isletmelerinin dzel bir inceleme konusu olmasi

gerekliligini yitirmemistir.

Aile isletmelerinde pay sahibi olan baba-ogul veya kardes-kardes ortakliklari,
anne, es ve ¢ocuklarin da miidahalesiyle biiyiik bir iligkiler agini olusturmaktadir. Bu
yonden is ve aile iliskileri, ¢esitli faydalariyla birlikte sorunlari da beraberinde
getirmektedir. Aile isletmesi ortaklar1 arasindaki iligkiler, diger isletmelerde oldugu
gibi sadece is ortaminda kalmamakta, is disinda aile bireyleri arasinda devam
etmektedir. Aile isletmelerini digerlerinden ayiran en 6nemli karakteristik 6zellik iki
kusagin veya ayni kusaktan aile iiyelerinin aktif olarak isletmede rol almasidir. Gerek
organizasyon diizeyinde gerekse aile iligkileri boyutunda kurumsal bir yapinin,
ozellikle iilkemiz aile isletmelerinde heniiz tam olarak saglanamamis olmasi, isletme
ve aile i¢i iligkilerde bir¢ok ¢atigmanin kaynagini olusturmaktadir. Aile
isletmelerinin basarisini ve siirekliligini olumsuz yonde etkileyen bu ¢atismalarin en

Onemlisi, aile i¢i ‘‘kusak catismalar:’’dur.
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Biitiin diinyada kamu kuruluslar1 hari¢ isletmelerin % 65-85°1, (Tiirkiye’de bu
oran % 98,8) aile isletmesi niteligindedir. Isletmelerin aile isletmesi olma
ozelliginden kaynaklanan bir¢ok problemleri bulunmaktadir. En 6nemli sorunlari
profesyonellesmenin yetersiz olmasindan kaynaklanan, kusaklar arasi gegislerin

yasanamama51d1r.

Ozel girisimlerin desteklendigi ve gittikce ekonomide daha fazla yer
edindikleri géz Oniine alinirsa, bu isletmelerin siirekliliklerinin saglanabilmesi i¢in
kusak c¢atismalarindan kaynaklanan yoOnetim sorunlarinin tespit edilmesi ve

coziimlenmesi gerekliligi daha fazla 6nem arz etmektedir.

Arastirmanin kapsami; Aile isletmelerinin 6zellikleri, kusak ¢atismalart ve

yonetim sorunlaridir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu calismanin amaci iilkemizde ¢ok genis bir uygulama alan1 bulan aile
isletmelerinin genel 6zelliklerini, avantaj ve dezavantajlarini, bu isletmelerdeki farkl
kusaklarin genel oOzelliklerini, kusak catismalarini ve bu catigmalarin sonucunda
ortaya ¢ikan yonetim sorunlarini tespit etmek ve aciklamaktir. Yonetim sorunlarini
analiz edebilmek icin yoOnetim fonksiyonlarindan yararlanilmistir. Calisma alani
olarak Bursa ili ve merkez ilcelerindeki OSB ve KSS’nde bulunan ve KOBI

kapsaminda degerlendirilebilecek aile isletmeleri se¢ilmistir.

Aile igletmelerinde 2.kusaktan kaynaklanan ydnetim sorunlarinin tespit
edilmesi ve uygun c¢oziimlerin bulunmasi, bu isletmelerin basarisinda 6nemli
faydalar saglayacaktir. Uygulama yapilacak isletmelerden elde edilecek bulgular ve
bu bulgulara gdre dnerilecek ¢oziim yollari, benzer isletmeler i¢in de faydali sonuglar
icerecektir. Calisma Oncesi yapilan aragtirmada, aile isletmeleri ve kusaklararasi
gecis, kusak catismalart ve yonetim sorunlari konusunda ulusal ve uluslararasi

yapilan alan yazin taramalarinda tez ¢alismalarinin oldugu belirlenmistir.
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Bu isletmelerin, kurumsallasma c¢abalari, farkli kusaklarin isletmede yer
almasi, kusaklararast geg¢is, bu siirecte yasanan kusak catismalari, kisaca bu

durumlarin neden oldugu yonetim sorunlari belirlenmeye ¢aligilmistir.

Aragtirma alan1 olarak ana sanayinin iist diizey kurumsallagmis organizasyon
ve yOnetim yapisina ayak uydurabilen, ana sanayi tedarik¢i zincirine kendini
uyarlamaya calisan firmalar se¢ilmis ve bunlarin biiyilk kisminin aile isletmesi

olmasinin yani sira bu tip aragtirmalara agik ve duyarli olduklar1 gdzlenmistir.

3.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evreni, Bursa’da faaliyet gosteren aile isletmelerinin yonetici,
iist yonetim temsilcileri ve ¢alisanlaridir. Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan alinan
verilerden yararlanilarak, aile isletmesi oldugu belirlenen ve 5 kisiden fazla personel
calistiran isletme yoneticileriyle anket uygulamasi yapilabilmesi igin goriismeler

yapilmistir.

Arastirma, Bursa ilindeki aile isletmelerinin Ozelliklerini, kurumsallasma
diizeylerini, kusaklararas1 gecis ve beraberinde karsilastiklar1 yonetim sorunlarin
anlamaya yonelik olarak olusturulan anketlerin Bursa KOSGEB’e kayith olan aile

isletmelerine gonderilmesiyle yapilmustir.

Hazirlanan anketin aile isletmelerindeki yonetim kurulu baskani, genel miidiir

ve list yonetim temsilcileri tarafindan cevaplanmasi saglanmustir.

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI VE VERI TOPLAMA TEKNIiKLERI

Aragtirmanin amacina uygun olarak bolgede bulunan Otomotiv Yan Sanayi
sektdriinden 200 firma, Makine Uretim sektoriinden 50 firma ve Makine Yan Sanayi
sektoriinden 200 firma olmak iizere toplam 450 firma arasindan rastgele 6rnekleme
ile secilen hukuksal statiileri farkli 50 firma ile once kisisel goriismeler yapilarak

konu hakkinda bilgi verilmis olup daha sonra kendilerine 3 ay igerisinde
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cevaplayarak gonderecekleri ve kesinlikle kisisel ya da kurumsal bilgi tanimlamasi
istenmeyen iki adet anket gonderilmistir. Gonderilen bu anketleri doldurarak iade

eden firma sayis1 35 olarak gergeklesmistir.

Otomotiv Yan Sanayi firmalari; otomotiv ana sanayine tasarim, dizayn yapan,
lojistik destek saglayan firmalardir. Makine Uretim firmalari; makine tasarlayan ve
tireten firmalardir. Makine yan sanayi firmalar1 ise; makine {liretim sanayine yedek

parca ve 6zel parcalar iireten firmalardir.

Bu arastirmanin yontemi, hem bu alanda yapilmis olan arastirmalardan yola
cikarak kavramsal bir temellendirmeyi amacglayan ve belge toplamaya dayanan
dokiimantasyon yontemine ve hem de alanda kiiglik isletmelerin uygulamali olarak
yapilarinin ve oOzellikle sorunlarinin tespit edilmesine dayali olarak analiz ve

yorumlama yapilmasina dayanmaktadir.

Bu arastirmada, anket yontemi uygulanmis ve yiizylize gorlismeler
yapilmistir. Her iki tiir yaklasimla elde edilen bilgiler kullanilarak sonuca

ulasilmstir.

3.5. VERILERIN ANALiZi
3.5.1. Arastirmanin Simirhhiklari

e Konu Smirliligi: Bu aragtirmada konu bakimindan aile isletmelerinde
kusak ¢atigsmalarindan kaynaklanan yonetim sorunlar1 ele alinmistir.

e Mali Smirlilik: Bu arastirma higbir sponsor tarafindan desteklenmis
degildir, biitiin masraflar arastirmaci tarafindan karsilanmastir.

e Zaman Simirliligi: Bu aragtirma 6 ay i¢inde tamamlanmustir.

e Orneklem Sinirlihig: Bu arastirmanin alan uygulamasi Bursa ilindeki

secilen 50 isletme {izerinde uygulanmistir.
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3.5.2. Arastirma Sorulari

Arastirma sorular1 Tablo 3.1. ve Tablo 3.2’de verilmistir.

Tablo 3.1. Arast

irma 1.Grup Sorular

Soru 1: Aile igletmelerinde iist diizey yoneticiler genelde lisans mezunudur.

Soru 2: Aile igletmelerinde ya hi¢ bayan yonetim kurulu iiyesi ya da st diizey yonetici
bulunmamakta ya da ¢ok az sayida bulunmaktadir.

Soru 3: Aile isletmelerinde kurucular ¢ogunlukla genel miidiir statiisiinde gérev yapmakta
ve sisteme hakim olmaya ¢aligmaktadirlar.

Soru 4: Katilimer isletmeler genelde 1.kusak tarafindan yonetilmektedir.

Soru 5: Aile isletmelerinde teknolojinin kullanimi, yiiksek egitimli personel istihdamu ile

birlikte profesyonel yonetici sayisini etkilemektedir.

Tablo 3.2. Arast

irma 2.Grup Sorulari

Soru 1: Yonetimde kaginer kusak gorevde olursa olsun kurucu iiyenin etkinligi devam
etmektedir.

Soru 2: Aile igletmelerinde profesyonellerin istihdami ailenin egitim seviyesi ile dogru
orantilidir.

Soru 3: Bir sonraki kusaga devirde yetenek yerine egitimli ilk erkek ¢cocuklar 6n planda
tutulmaktadir.

Soru 4: Isletmede calistirilan profesyoneller dahil aileden olmayan yoneticilere giivensizlik
bulunmaktadir.

Soru 5: Isletmenin biiyiimesine bagli olarak istihdam edilecek personel ihtiyac arttikca

aileye kusaklarin diginda 1. ve 2.derece akrabalarda eklenmektedir.

3.6. UYGULANAN ANKETLER VE YORUMLAMA YONTEMLERI

3.6.1. Anket Grubu A.1.

Bu anket grubu ‘‘Genel Bilgiler’” ve ‘‘Personel Bilgileri’’nden olusan sikl1 14

sorudan olusturulmustur. Katilimcilara sosyodemografik 6zellikleri iizerine sorulan

sorulara yanit vermeleri istenmistir.

Bu anket grubunda isletmelerin yasi, sanayideki statiileri, yonetim kurulunda

bayan yonetici

ve mavi yakal

bulunma orani, yonetim kurulu iiyelerinin kendi aralarindaki, beyaz

ilarla olan iligkileri ve bu gruplarla olan organik baglar1 ile egitim

diizeyleri arasindaki belirgin kistaslar, MSExcell Programi kullanilarak elde edilen

sayisal degerler grafik haline doniistiiriilmiis ve betimlenmistir.
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3.6.2. Anket Grubu A.2.

Bu anket grubunda arastirma kapsamindaki aile isletmelerinde ikinci
kusaktan kaynaklanan yonetim sorunlar1 hakkinda sorulan sorulara yanit vermeleri
istenmistir. Standart sapma tablolar1 c¢ikarilmig ve Likert Olcegi kullanilarak

anketlerin giivenirlik katsayilar1 hesaplanmistir.

Bu test grubu 36 sorudan olusmaktadir ve kendi iginde ¢eldiriciler
barindirmaktadir. Sorular; 5: Tamamen Katiliyorum, 4: Katiliyorum, 3: Kararsizim,
2: Katilmiyorum ve 1: Hi¢ Katilmiyorum arasinda degisen 36 Likert Tipi maddeden

olusmaktadir.

Verilen cevaplardan elde edilen veriler kullanilarak soru gruplarinin
giivenilirlik katsayilari, MS Excell Programi yardimi ile hesaplanmis ve verilen her

cevap grubu i¢in yorum ve betimleme yapilmustir.



BOLUM IV

DEGERLENDIRME, TARTISMA, SONUC VE ONERILER

4.1. KATILIMCILARIN VE ANKETLERE VERILEN CEVAPLARIN
DEGERLENDIRILMESI
Anketlere cevap veren 35 katilimcinin sektérel dagilimi Tablo 4.1.° de
gosterilmistir. Sekil 4.1. den goriilecegi lizere katilimcilarin %40°1 makine {ireticisi,
%34°l otomotiv yan sanayi ve kalan %?26’s1 ise makine yan sanayisinde hizmet

veren aile isletmeleridir.

Tablo 4.1. Katilimeilarin Sektorel Dagilimi

KATILIMCILAR SAYISI
Otomotiv Yan Sanayi 12
Makine Uretim 14
Makine Yan Sanayi 9

Toplam 35

KATILIMCILARIN ORANSAL DEGISIMI

Otomativ Yan
Sanayii

349

Makine Yan
Sanayii
26%

Makine Uretim
40%

Sekil 4.1. Katilimeilarin Oransal Degisimi
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4.1.1. ANKET EK A1’IN DEGERLENDIRILMESI

Ankete katilan katilimcilarin egitim diizeyleri incelendiginde otomotiv yan
sanayisindeki kuruluslarin daha agirlikli olarak egitim seviyesi yliksek yoneticileri
biinyelerinde barindirdiklar1 ya da bu isletmelerin yonetim kurulu iiyelerinin egitim
seviyelerinin yiiksek oldugu belirlenmistir (Tablo 4.2). Egitim diizeylerinin makine
yan sanayisinde ilkokuldan baslayip yiiksek lisans seviyesine kadar oldugu makine
iretiminde 1ise ortadgretim ve ylksek lisans arasinda bulundugu agikca

gbzlenmektedir.

Tablo 4.2. Katilimcilarin Egitim Diizeyleri

Otomotiv Yan ) Makine Yan
Egitim Diizeyi Sanayi Makine Uretim Sanayi Toplam

flkokul 1 1
Ortaokul (ilkdgretim) 1 1
Lise 1 2 3
Onlisans 2 4 2 8
Lisans 6 7 2 15
Yiiksek Lisans 3 2 1 6
Doktora 1 1

Toplam 12 14 9 35

Sektoriin teknoloji kullanimi ve teknoloji iiretimine gore egitim diizeylerinin
farklilastig1 Sekil 4.2°de acikga goriilebilmektedir. Goriilecegi lizere her 3 grupta da
yogunluk lisans diizeyinde olup doktora diizeyi sadece otomotiv yan sanayinde
gozlenmektedir. Otomotiv yan sanayinde ve makine liretim sanayinde ilkokul ve
ortaokul diizeyinde aileden olsun ya da olmasin yonetici pozisyonunda kimse

bulunmamaktadir.

Katilimcilarin yas diizeyleri ise Tablo 4.3° de verilmis olup agirlikli olarak
biitlin gruplarda 26-50 yas arasinda yigildigi sOylenebilir. Yine Tablo 4.4’den
goriilecegi lizere sektorde erkek egemen bir yapilagsma olup sadece otomotiv yan

sanayinde bir bayan yoneticiye rastlanilmistir.
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Ortaoku! (ilkogretim)

Katilimcilarin Egitim Duzeylerinin

Oransal Degisimi

Doktora

Yiksek Lisans

Lisans

Onlisans

Lise

ilkokul

Makine Yan Sanayi

m Makine Uretim

B Otomotiv Yan Sanayi

20%

5% 10%

Sekil 4.2. Katilimeilarin Egitim Diizeylerinin Oransal Degisimi

Bu isletmelerdeki gorev dagilimlarina bakildiginda ise agirlikli olarak aileden

genel miidiir statlistinde gorevlendirmelerin oldugu goézlenmektedir (Tablo 4.5).

Tablo 4.3. Katilimcilarin Yas Diizeyleri

Otomotiv Yan ) Makine Yan
Yas Diizeyi Sanayi Makine Uretim Sanayi Toplam
18-25
26-35 6 3 17
36-50 4 5 5 14
51 ve Ustii 3 1 4
Toplam 12 14 9 35
Tablo 4.4. Katilimcilarin Cinsiyet Durumlari
Cinsiyet Otomotiv Yan ) Makine Yan
Durumu Sanayi Makine Uretim Sanayi Toplam
Erkek 11 14 9 34
Bayan 1 1
Toplam 12 14 9 35
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Tablo 4.5. Katilimcilarin Isletmedeki Gérev Dagilimlari

Gorev Dagihmi Otomotiv 'Yan Maki.ne Makine ¥an Toplam
Sanayi Uretim Sanayi

Isletme Miidiirii 1 2 2 5
Genel Miidiir 6 5 5 16
Pazarlama 1 3 4
Uretim 1 2 1 4
Diger... 3 2 1 6

Toplam 12 14 9 35

Ankete cevap veren katilimcilarin aileye yakinliklart incelendiginde ise
%11.43’linlin ikinci kusak oldugu, %8.57’sinin kurucu {iiyenin kardesi oldugu,
%5.70’inin ise 2.derece akraba oldugu, kalan %74.30’unun ise belirtilen kriterlerin
disindaki kurucunun kendisi veya ikinci derece akraba, damat, gelin ve aileye yakin
olmayan diger isgorenlerden oldugu gozlenmektedir (Tablo 4.6).

Tablo 4.6. Katilimcilari Isletme Sahibi veya Kurucuya Yakinlik Durumlari

Yakinlhik Durumu OtorSna(:ltzil\;iYan lzj/[:ektllllif Maskigz;i(an Toplam
Babam/Annem 1 2 1 4
Kardesim 1 1 1 3
Dayim/Amcam 1 | 2
Diger... 10 10 6 26

Toplam 12 14 9 35

Katilimcr isletmelerin sektordeki statiileri incelendiginde ise belirgin bir
yigilma olmadig1 sektdrde ana sanayi 1. kademe tedarik¢isi ve 2. kademe tedarikgisi
olmanin yani sira 1. ve 2. kademe tedarikgilerin 1. ve 2. kademe fason {ireticilerin
olduklar1 ayrica direkt perakende satisa ¢alisan yedek parga iireticisi konumunda

olduklar1 belirlenmistir (Tablo 4.7).

Bu isletmelerin sektordeki faaliyet siireleri incelendiginde ise (Tablo 4.8)
agirlikli olarak 1-20 yil arasinda olduklari, 20 yilin iizerinde isletme sayisinin az
oldugu gozlenmistir. Sekil 4.3° de bu durum agikga belli olup teknoloji kullanimina
bagl olarak otomotiv yan sanayinde %31,43 oraninda isletmelerin 1-15 yil arasinda
olduklari, makine iiretiminde ve makine yan sanayinde ise esit dagilim oldugu

gbzlenmektedir.
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Sanayideki Statii Otomotiv Yan Makine Makine Yan
. o . Toplam
Durumlari Sanayi Uretim Sanayi
Ana Sanayi 1. Kademe
Tedarikgisi 3 > ! 9
Ana Sanayi 2. Kademe
Tedarikgisi 3 4 ! 8
Ana Sanayi 1. Kademe 5 ) 4 ]
Tedarikgisi i¢in fason iireticisi
Ana Sanayi 2. Kademe ) 3 3 ]
Tedarikgisi i¢in fason tireticisi
Direkt perakende satiga sunulan
. 2 4 1 7
yedek parca iireticisi
Toplam 12 14 9 35
Tablo 4.8. Katilimci Isletmelerin Faaliyet Siireleri
. . . Otomotiv Yan Makine Makine Yan
Faaliyet Siireleri . oL . Toplam
Sanayi Uretim Sanayi
1-5 y1l 4 3 2 9
6-10 y1l 3 4 1 8
11-15 yil 4 3 3 10
16-20 y1l 1 4 2 7
20 yildan fazla 2 1
Toplam 12 14 9 35

Katilimci isletmelerin ¢alistirmis olduklar1 isgéren sayilarina bakildiginda ise

agirlikli olarak %80 oranindal(0-50 arasinda iggéren calistirmalar1 sebebiyle orta

Olcekli isletme smifinda olduklari, %]11’inin ise mikro 6l¢ekli, %9’unun ise biiyiik

Olcekli isletme oldugu belirlenmistir (Tablo 4.9).
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Katilimcilsletmelerin Faaliyet Siireleri
W Toplam
8,57%
y = Makine Yan Sanayi
2,86% .
20yildan fazla 5 71% B Makine Uretim
20,00% B Otomotiv Yan Sanayi
16-20yil ,71%
2,86% 11,43%
28,57%
11-15y1l 3:57%3,57%
11,43%
22,86%
6-10yil 2,86%
11,43%
8,57%
25,71%
1-5 V|| 5’71% 8’57%
1,43%
0,00% 10,00% 20,00% 30,00%

Sekil 4.3. Katilimet Isletmelerin Faaliyet Siirelerinin Oransal Degisimi

Tablo 4.9. Katilimci Isletmelerde Calisan Sayisi

Calisan Sayist Otomotiv .Yan Maki.ne Makine S.(an Toplam
Sanayi Uretim Sanayi
10°dan az 3 1 4
10-50 9 12 7 28
51-250 2 1 3
250’den fazla 0
Toplam 12 14 9 35

Isletmelerin %85.70’inin birinci kusak tarafindan, %14.30’unun ikinci kusak

tarafindan yonetildigi s6z konusu isletmeler iginde iiclinci kusak ve sonrasinin

olmadigi agikca gozlenmektedir (Tablo 4.10).

Bu isletmelerin yonetim kurullarinin %45 inin 3 kisiden az oldugu, %55’ inin

ise 3-5 kisi arasinda oldugu belirlenmis olup isletmelerin hukuksal statiileri ve tiizel

kisiliklerinin genellikle limited sirket oldugu soylenebilir (Tablo 4.11).
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Bu isletmelerin 1-3 kisilik yonetim kurullarinin %82.85” inin aileden olmasi

ankete katilan isletmelerin biiylik oranda aile isletmesi oldugunu gdstermektedir

(Tablo 4.12).

Tablo 4.10. Katilimci Isletmelerin Kacinc1 Kusak Tarafindan Yonetildikleri

Kac¢imcer Kusak . . .
Tarafindan Otomotiv Yan Makine Makine Yan Toplam
Yinetildikleri Sanayi Uretim Sanayi
1.Kusak (babalar) 12 12 6 30
2.Kusak (ogullar) 2 3
3.Kusak (torunlar) 0
Diger... 0
Toplam 12 14 9 35
Tablo 4.11. Katilimci Isletmelerin Yénetim Kurulundaki Kisi Sayisi
Yonetim . . .
Kurulundaki Otomotiv Yan Makine Makine Yan Toplam
Sanayi Uretim Sanayi P
Kisi Sayisi
3'den az 3 8 16
3-5 9 9 1 19
6-10 0
10'dan fazla 0
Toplam 12 14 9 35
Tablo 4.12. Katilimci Isletmelerin Yénetim Kurulundaki Aile Bireyi Sayisi
Yonetim . . .
Kurulundaki Otomotiv Yan Makine Makine Yan Toblam
Sanayi Uretim Sanayi P
Aile Bireyi Sayisi
3'den az 10 11 8 29
3-5 2 3 1
6-10 0
10'dan fazla 0
Toplam 12 14 9 35
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Katilimci isletmelerin yonetim kurullarindaki profesyonel yonetici sayilarina
bakildiginda ise %54.30’unda hi¢ profesyonel yonetici olmadigi, %31.43’linde bir
profesyonel ydneticinin bulundugu, %11.43’linde 2 profesyonel yoOneticinin
bulundugu ve %2.84linde 3 profesyonel yoneticinin bulundugu, ayrica higbir

isletmede 4 veya daha fazla yonetici bulunmadigi belirlenmistir (Tablo 4.13).

Tablo 4.13. Katilimci Isletmelerin Y 6netim Kurulundaki Profesyonel Yonetici Sayisi

Yonetim
Kurulundaki Otomotiv Yan Makine Makine Yan
S i Uretim Sanayi Toplam
Profesyonel anayt y
Yonetici Sayisi
0 7 5 7 19
1 3 7 1 11
2 2 1 | 4
3 1 1
4 veya daha fazla
Toplam 12 14 9 35

Yine bu isletmelerin %65.70’inde hi¢ bayan yonetici olmadig1, %20’sinde bir

yonetici, %14,30’unda ise iki bayan yonetici oldugu belirlenmistir (Tablo 4.14).

Bu isletmelerde gorevli aile bireylerinin %94.30’unun isletme biinyesinde ya

sirket ortagi olarak ya da yonetici olarak gorev aldiklar1 belirlenmistir (Tablo 4.15).

Tablo 4.14. Katilimci Isletmelerin Yénetim Kurulundaki Bayan Yonetici Sayisi

Yonetim
Kurulundaki Otomotiv Yan Makine Makine Yan
v e . S i Uretim Sanayi Toplam
Bayan Yonetici anayl y
Sayisi
0 7 8 8 23
1 3 3 1 7
2 2 3
3
4 veya daha fazla
Toplam 12 14 9 35
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Tablo 4.15. Katilimci Isletmelerdeki Aile Bireylerinin Gorev Statiileri

Aile Bireylerinin Otomotiv Yan Makine Makine Yan

Girev Statiileri Sanayi Uretim Sanayi Toplam
Aile Ferdi Olarak 1 1
Sirket Ortag1 Olarak 5 6 2 13
Yonetici Olarak 3 5 3 11
Hepsi 4 3 3 10
Diger... 1 |

Toplam 12 14 9 35

4.1.2. ANKET EK A 2’ NiN DEGERLENDIRILMESI

Gerekli testler yapilarak arastirmanin istatistiksel gilivenilirli§i ortaya
konmustur. Anket ¢alismasi kapsaminda katilimda bulunan 35 firmanin sektorel
dagilimi ve standart sapmalari ile anketlere verdikleri cevaplardaki giivenirlik
katsayilar1 Tablo 4.16’da verilmistir. Tablo 4.16’dan goriilecegi {izere otomotiv yan
sanayindeki isletmelerin yoneticilerinin vermis olduklar1 cevaplardaki giivenirlik
katsayis1 makine yan sanayindeki isletmelere gore oldukga yiiksektir. Segilen {i¢
sektor arasindaki giivenirlik katsayilarmin degisimi anketin geneldeki giivenirlik
katsayisin1 da degistirmektedir. Anketin tamaminin giivenirlik katsayis1 0,90 olarak

gerceklesmistir.

Tablo 4.16. Katilimcilarin Sektorel Dagilimi ve Sektorel Giivenirlik Katsayilar
. Anketteki | - Ankete Standart Giivenirlik
Sektorler Soru Katilan
Sapma Katsayisi
Sayis1 Sayist
Otomotiv Yan Sanayi 12 1,49 0,96
Makine Uretim 36 14 1,28 0,83
Makine Yan Sanayi 9 1,18 0,77
TOPLAM 35 4,80 0,90

Anketin ikinci bolimii; 6 sorudan olusan ‘‘yonetimden kaynaklanan

[3

sorunlar’’, 6 sorudan olusan ‘‘yOnetimi devretme sorunlari’’, 4 sorudan olusan

5

“‘planlama sorunlar1’’, 3 sorudan olusan ‘‘Orgiitleme sorunlar1’’, 5 sorudan olusan

“‘kurumsallagsma sorunlari’’, 4 sorudan olusan ‘‘yiirlitme sorunlari’’, 4 sorudan
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olusan ‘‘koordinasyon sorunlari’’, 4 sorudan olusan ‘‘denetleme sorunlari’” olmak
tizere toplam 36 soru yardimi ile yapilan taramada alinan cevaplar sektor bazli olarak

degerlendirilmistir.

Yonetimden Kaynaklanan Sorunlar

<Sirket sahipleri biitiin isleri yapmalidir> sorusuna isletme yoneticilerinin
vermis olduklar1 cevaplar incelendiginde otomotiv yan sanayinde verilen cevaplarin
biiyilk bir oranda ‘‘kararsizim’ olmasi, bu grupta egitim seviyesinin yiiksek
olmasina ragmen geng isletmeler olmalar1 sebebiyle heniiz kurumsallasamadiklarinin
belirteci olabilir. Makine {iretim ve Makine yan sanayi isletmelerinden
“katilmiyorum’” ve hi¢ katilmiyorum’ cevaplarinin varli§i, bu sektordeki
isletmelerin daha uzun gegmise sahip olmalar1 ve kurumsallagsma becerilerini ortaya

koymaya bagladiklari ile agiklanabilir (Tablo 4.17).

<Sirketimizde tecriibe, bilgi eksikliginden kaynaklanan ydnetim sorunlar
yasanmaktadir> sorusuna verilen cevaplarda ise bu problem her ii¢ sektorde de
agirlikli olarak belirtilmektedir. Sadece otomotiv yan sanayinde °‘kararsizim’
cevabinin yiiksek olmasi bu igletmelerin egitimli, gen¢ ve dinamik yapilar1 ile

aciklanabilir.

<Yonetim kurulundaki aile bireyleri arasinda ¢ikabilecek sorunlarda hakem
gbrevi gorebilecek aileden olmayan bir danigsman atanmalidir> sorusuna verilen
cevaplarda ise isletmelerin agirhikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum’ ve
“‘katiliyorum’ cevabi verdikleri belirlenmistir. Bu soruda ‘‘kararsizim’ ve
“‘katilmiyorum’” cevaplarimin makine {iretiminde yiiksek olmasinin sebebi, bu

firmalarda alanda egitimli ikinci kusak varligi ile agiklanabilir.

<Aile bireylerinin sirketteki yetkilerinin belirlenmesi gerekir> sorusuna
verilen cevaplarda ise isletmelerin agirlikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum’ ve
“‘katiliyorum’” cevabi verdikleri belirlenmistir. Bu soruda ‘‘kararsizim’ cevabinin
sektorler arasinda neredeyse esit dagilimi mesleki dinamizm (mesleki bilgi birikimi

ve tecriibe) ile agiklanabilir.
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Tablo 4.17. Sektorel Bazl1 Yonetimden Kaynaklanan Sorunlar

Tamamen
Katiliyorum
Katiltyorum

Kararsizim
Katilmiyorum
Hig
Katilmiyorum

- = = > = > = > = > =
Degiskenler T € z| & 3| & | & 3| & &
s E|lc|s|E|lS|c|E|S|c|E|S|T|E|S
DB 2B BB BTS2 B|D
% 5 c % =5 c % :5 [ % :5 c % 5 c
> o >(? > o >‘§ > o >(? > o >‘§ > o >‘§
>\ £ > | € >| > | € S| €
SIS ||| Q
Olw| |9 |||l m|E|Q|m|E]2|®|.E
5/=125/=|2|5|=|2|5|=|2|5||2
S| |=|8] |=|5| |=&|&| |=|o] |=
1 Sirket sahipleri biitiin igleri 2ls5lalalalolelal1lol2l1lolol4
yapmalidir
Sirketimizde tecriibe, bilgi
11 | eksikliginden kaynaklanan 5/5(4]14|6|3[3|2|1]0(1|1]0(|0]0

yOnetim sorunlar1 yasanmaktadir

Yonetim kurulundaki aile bireyleri
arasinda ¢ikabilecek sorunlarda
22 | hakem gorevi gorebilecek aileden

olmayan bir danigman atanmalidir

Aile bireylerinin sirketteki

28 yetkilerinin belirlenmesi gerekir

Aile iiyesi ¢alisanlarin verdikleri

30 | kararlara bir iist kusak miidahale 514(3|5|5|3|2|3|1|10(2|2|0]|01|0
Etmektedir

3 Yonetim profesyonellere 615/3lalalzl2l3l2]lol2lo0lolol1
birakilmalidir

<Aile iiyesi calisanlarin verdikleri kararlara bir iist kusak miidahale
etmektedir> biitlin sektorlerde yliksek oranda olumlu cevaplar verilmesi isletme
biinyesinde gorev alan ikinci kusak ya da birinci derece akraba veya ikinci derece
akraba yoneticilerin yetki kullaniminda bagimsiz olmaktan ¢ok kurucu yonetim

kurulu liyesine bagimliliklari ile agiklanabilir.

<Yonetim profesyonellere birakilmalidir> sorusuna verilen cevaplarda da
isletmelerin agirlikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum’ ve ‘‘katiliyorum’ cevabi
verdikleri belirlenmistir. Bu soruda ‘‘kararsizim’’ cevaplarinin varligi, bu firmalarda

alanda egitimli yonetici personel istthdamin varligi ile agiklanabilir (Tablo 4.17).
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Yonetimi Devretme Sorunlari

<Isi sahiplenme konusunda sonraki kusaklar kuruculara giiven vermelidir>
sorusuna verilen cevaplarda isletmelerin agirlikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum’’ ve
“‘katiliyorum’” cevabi verdikleri belirlenmistir. Bu soruda ‘‘kararsizim’’ cevaplari
incelendiginde makine Ttretim sektoriinde yiliksek oranli artis bu sektordeki
isletmelerin  halen ikinci kusaklara devri konusunda problem yasadiklarini
gostermektedir. Bunun sebebi, finansal sorunlar, makinelesme sorunlari, egitim

sorunlar1 ve mesleki pozisyon sorunlari olabilir (Tablo 4.18).

Tablo 4.18. Sektorel Bazli Yonetimi Devretme Sorunlari

Tamamen
Katiliyorum
Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum
Hig
Katilmiyorum

.. ‘5 == == == == =
Degiskenler g . 2| & . z| & . z| & . 2| & . =
I I IEIE I IR
R M E R T
SID|E|E D] 5l gl 58|28
>" I5) >_ >" ) >_‘ > ) >_‘ >" (5} >- >" O [ >~

z|.g > | .g = .8 2| .E Z 1.8
HEEIHEEIEEEIEEEIEEE:
AR HEE EHEEEEE
S| [Z|8| |Z|8] |=Z|8] |*|8] |*

Isi sahiplenme konusunda, sonraki

3 | kusaklar, kuruculara giiven 6153|5431 ]4f1]0|1|1]O0fO]1

vermelidir

Sirketimizde ¢alismayan ¢ocuklar
10 sirketten maas almamalidir

Bir sonraki kugaga devirde yas
13 | faktorii onemlidir (biiyilik ¢ocuk 315(4|15(5|3(4(3|1]0|1]1]0]0]0

once gelir)

Bir sonraki kusaga devirde egitimli alalals!slalalalilolalilololt

151 olan oneeliklidir

Bir sonraki kugaga devirde cinsiyet
24 | faktorii 6nemlidir (erkek ¢cocuk 3163452522101 ]1f0|0]|1

once gelir)

Bir sonraki kusaga devirde yetenekli

25 olan onceliklidir




86

<Sirketimizde ¢alismayan ¢ocuklar sirketten maas almamalidir> sorusuna da
verilen cevaplarda isletmelerin agirlikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum”’,
“‘katiliyorum’” ve ‘‘kararsizim’’ cevabi verdikleri belirlenmistir. Bunun sebebi, aile
isletmeleri olarak isletme ile aile kisiliklerinin birbirlerinden ayrilmasinin

farkindaliginin oldugu soylenebilir.

<Bir sonraki kusaga devirde yas faktorii 6nemlidir(bliylik cocuk once gelir) >,
<Bir sonraki kusaga devirde egitimli olan Onceliklidir> ve <Bir sonraki kusaga
devirde cinsiyet faktori onemlidir (erkek ¢ocuk Once gelir)> sorularina verilen
cevaplarda isletmelerin agirlikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum’’, *‘katiliyorum’’ ve
“‘kararsizim’’ cevabi verdikleri belirlenmistir. Bunun sebebi, aile igletmeleri olarak
kurumsallagma kiiltliriiniin yerlesmedigi sdylenebilecegi gibi, ataerkil aile diizeninde
ilk (erkek) cocuklarin isletme ihtiyaclarina yonelik olarak egitim almalarinin

saglanmasi olabilir.

<Bir sonraki kusaga devirde yetenekli olan Onceliklidir> sorusuna verilen
cevaplarda isletmelerin agirlikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum”’, *‘katiliyorum’ ve
“‘kararsizim’’ cevabi verdikleri belirlenmistir. Ancak bu dagilim bir 6nceki sorulara
verilen cevaplardaki yigilma ile aksi yonde oldugundan séz konusu isletmelerin
yoneticilerinin vermis oldugu cevaplarda bu konuda samimi olmadiklar1 agikca

sOylenebilir (Tablo 4.18).

Planlama Sorunlari

<Sirketimizde planlar yazili olarak yapilmaktadir> ve <Sirketimizde her
zaman bir B plan1 bulunmaktadir> sorularina verilen cevaplarda isletmelerin agirlikli
olarak ‘‘tamamen katiliyorum’’, ‘‘katiliyorum’’ ve ‘kararsizzim’’ cevabi verdikleri
belirlenmistir. Bu soruda ‘‘katilmiyorum’’ cevaplarinin varlig1 aileden yoneticilerin
halen planlamalarda anlik degisikliklere sozlii olarak gidebildiklerini ve islerin
ylriitiilmesi agisindan bunun bir zorunluluk oldugunu kabul ettikleri seklinde

aciklanabilir (Tablo 4.19).
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Tablo 4.19. Sektorel Bazli Planlama Sorunlari
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<Sirketimizde planlama siirecine ¢alisanlar da katilmaktadir> sorusuna
verilen cevaplarda isletmelerin agirlikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum’ ve
“‘katiliyorum’” cevabi verdikleri belirlenmistir. Bu soruda ozellikle otomotiv yan
sanayinin yiiksek oranli cevaplari egitim seviyesi ve teknoloji kullanimiyla
aciklanabilir. “‘kararsizzim’ ve ‘‘katilmiyorum’’ cevaplarinin makine iiretiminde
fazla olmasi1 planlama siirecinde c¢alisanlara yoOnetim tarafindan s6z hakki

verilmediginin bir gdstergesi olabilir.

<Sirketimizde planlar sezgilere bagli olarak yapilmaktadir> sorusuna verilen
cevaplar incelendiginde otomotiv yan sanayinde yer alan isletmelerde sezgilere yer
verilmedigi ancak makine tiretimi ve makine yan sanayinde sezgilerinde 6n planda

tutuldugu soylenebilir (Tablo 4.19).
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Orgiitleme Sorunlari

<Organizasyon semasi her sirkette énemli ve gereklidir> sorusuna verilen
cevaplarda isletmelerin agirlikli olarak ‘‘tamamen katiliyorum’ ve ‘‘katiliyorum™
cevabi verdikleri belirlenmistir. Bu soruda ‘‘kararsizim’’, ‘‘katilmiyorum’’ ve ‘‘hig
katilmiyorum’” cevaplarinin sadece makine iiretim ve makine yan sanayi
isletmelerinde  goriilmesi ilging bir sonu¢ olup bu sonu¢ isletmelerin
kurumsallagsmalarinin  6nlinde bir engel olarak ortaya c¢iktigi sdylenebilir

(Tablo 4.20).

Tablo 4.20. Sektorel Bazli Orgiitleme Sorunlari
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olarak diizenlenmistir

Sirkette yetki ve sorumluluklar
yazili olarak belirlenmistir

35

<Sirketimizde is tanimlar1 biiyiik Olgiide aile {tiyeleri merkezli olarak
diizenlenmistir> ve <Sirkette yetki ve sorumluluklar yazili olarak belirlenmistir>
sorularina verilen cevaplarda ‘‘hi¢ katilmiyorum’’ hari¢ diger cevaplarin es diizeyli
dagilimi kisaca kurucu iiyenin ya da aile {iyelerinin yetkilerinden vazgegmeme veya
vazge¢mekten kaginma igerisinde olduklari hatta ¢alistirilan personele giivensizlik

seklinde agiklanabilir (Tablo 4.20).
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Yiiriitme Sorunlari

<Alman kararlar hakkinda astlar da bilgi sahibi olmalhidir> ve <Sirketin
verimi i¢in calisanlarin motivasyonu Onemlidir> sorularina verilen cevaplarda
‘kararsizzim’’ dagiliminin ‘‘tamamen katiliyorum’’ ve ‘‘katiliyorum’’ ile esdiizeyde
olmasi isletmelerin mesleki tecriibe ve i¢ dinamikleri ile aciklanabilir. Global
yonetim sistemlerinden az ¢ok etkilendiklerini kagit iizerinde de olsa sertifikasyon ve
kurumsallagsma cabalar1 gosterdikleri soylenebilir. Bu konuda, egitimli birinci kusak,
ikinci kusak, birinci veya ikinci derece akraba yada egitimli beyaz yakali yada mavi
yakali personel istthdami gergeklestirildigi bu Ongoriiyii desteklemektedir

(Tablo 4.21).

Tablo 4.21. Sektorel Bazli Yiratme Sorunlari
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Sonraki kusaklar sirkete girdigi
6 zaman, sirkete ortak olmalidirlar

Alinan kararlar hakkinda astlar da
8 bilgi sahibi olmalidir

Sirketin verimi i¢in ¢alisanlarin

14 motivasyonu 6nemlidir

Terfi konusunda aile bireyinin alslalalsl2lalsl1lol1l1lolo0]1

26 onceligi olmalidir

<Sonraki kusaklar sirkete girdigi zaman, sirkete ortak olmalidirlar> sorusuna
verilen cevaplarda isletmelerin agirlikli  olarak ‘‘tamamen katiliyorum”’,

“‘katiliyorum’’ ve ‘