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AILE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA

Kemal KAMACI

Aile igletmeye hizmet ettigi stirece her ikisi de kazanir.
isletme aileye hizmet etmeye basglarsa her ikisi de kaybeder.

Peter Drucker

______________________________________________________________________






ONsSOz

Aile, toplumlari olusturan en kiguk sosyal birim olmasina ragmen
toplum refahi ve huzurunun tesisinde ana faktorlerin basinda gelir. Aileleri
bir araya getiren temel ise duygusal bagliliktir. isletmeler de ticari getiri
saglama amaciyla mal ve/veya hizmet Ureten kuruluglardir. isletmeler,
sinirl kaynaklari bir araya getirerek verimli galismak zorunda olduklari
icin temelinde rasyonellik yatmaktadir. Bu acgidan bakildiginda aile
isletmeleri, dlinyadaki ve Ulkemizdeki isletmelerin bulylk c¢ogunlugunu
teskil ettiginden, bu isletmelerin sosyo-ekonomik agidan ne derece
oneme sahip oldugu anlasilabilecektir. Ancak ticari islevselligi ve gelisme
suregleri diger isletmelerle ayni dogrultuda olmasina ragmen hem
toplumsal hem de ticari bir boyuta sahip olan aile isletmeleri bu yonuyle
diger isletmelerden ayrilmakta, daha karmasik ve hassas bir yapi haline
gelmektedir.

Aile Uyeleri arasinda yasanan anlasmazliklar, kurumsal hale
gelememe, gelecek nesle devir planlarinin yapilmamasi, kati isletmecilik
anlayislari, kugsak catismalari, nepotizm (adam kayirma) vb. 6zellikler aile
isletmelerinde sikca yasanmaktadir. Yasanan sorunlar ¢cogu zaman aile
isletmelerinin blyumesine ve surdurulebilir olmalarina engel teskil
etmekte ya da tamamen yok olmalarina neden olabilmektedir. isletmeler
bazinda tim bu sorunlarin en aza indirimesi ve nesiller boyu
surdurilebilir olmak icin kurumsallasma c¢ok oOnemli bir slre¢ olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu slire¢ sonunda aile isletmelerinde sadece
orgutsel olarak kurumsallagsma degil aile iliskilerinin de kurumsallagsmasi
hedeflenmektedir.

Arastirmanin yapildidi, blnyesinde hem imalat hem de iletisim
sanayisini sentezleyen, matbaa sektdérli ekonomik verilere gore
ekonomide faaliyet gosteren en biyik sektérlerden biri olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu haliyle bir yandan bilginin dolasimini hizlandirarak
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kuresellesmeyi destekleyip Ulkeler ve toplumlar arasindaki yakinlagsmayi
artinrken bir yandan da diger sanayi kuruluslarinin faaliyetlerinin
ikamesinde blylk paya sahip olan bir sektdr haline gelmistir. Buna
ragmen -her ne kadar aile igletmeleri, Gizerinde en fazla arastirma yapilan
konulardan biri olmugsa da Tirkiye'de biyik ¢ogunlugu aile isletmesi
olan matbaa sektorl 6zelinde bodyle bir galismanin yapilmamis olmasi, bu
calismanin 6énemini artirmaktadir. Calismada yer alan literatir bilgileri ve
Konya ili matbaa sektdriinde yapilan arastirmayla kurumsallasma ve
isletmecilik sorunlarinin tespiti ve ¢6zim yollarinin ortaya konulmasi,
Turkiye'de sadece matbaa sektériine degil ayni zamanda benzer 6rgut
yapisina sahip diger sektorlere de i1sik tutacaktir.

Kemal KAMACI
Konya, 2019



1.BOLUM

AILE iSLETMELERININ YAPISI VE OZELLIKLERI

Bir araya gelmek baslangictir.
Bir arada durabilmek ilerlemektir. Birlikte calismak bagaridir.
Henry Ford

_____________________________________________________________________________

’

N o



AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA 4

AILE iSLETMELERI VE OZELLIKLERI

Aile; toplumun en kiiglk yapi tasi ve sosyal birimidir. isletmeler de
insanlarin ihtiyaglarini karsilamaya yénelik mal veya hizmet Ureten bunun
karsiliginda kar elde etme amaci giden muesseselerdir. Aile duygu,
birlik, beraberlik, destek gibi soyut yasamsal unsurlari yogun olarak
blnyesinde barindirirken, isletme de bunlarin yerine akil, sebep-sonug
iliskisi ve rekabet gibi unsurlar 6n plana gikmaktadir. iste bu zit unsurlara
sahip iki yapi ise aile igletmesinde bir araya gelmektedir.

Aile isletmeleri kendilerini diger isletmelerden ayiran ¢ok farkh
Ozelliklere sahiptir. Aile isletmesi olmayan isletmelerde; duygusal
bagliliktan s6z edilmez ve sahip olunan gug, varlik ve finansman da
isletmeye ait iken; aile isletmelerinde bu olgulara aile iligkileri, aileden
gelen aligkanlklar, ailenin kdltirG gibi duygusal faktorler de
eklenmektedir. Ailelerin ve igletmelerin hedefleri bu sebeple farklidir ve
Tablo.1 bize bu farklari gostermektedir.

Tablo 1. Aile ve isletme Hedefleri

Aileler isletmeler

Aile, uyelerine esit firsat tanimak
ister

On planda esitlik yerine adalet ve
basari vardir

Birlik duygusu hakimdir. Her
Uyenin isletmede yer almasi istenir.

Personel konusunda segicidir.
Nitelikli is glicine énem verir.

Glvenlik ve refahi 6n planda tutar.

Rekabet icin risk almak zorundadir.

Aile isletmesi kavramina; ailenin miilkiyeti, personelin kan bag ve
yonetimdeki hakimiyet konularinda ayri ayri tanimlamalar yapilimistir. Kan
bagi agisindan aileyi; ayni kandan gelen ast ve Ustlerden olusan insan
birligi olarak tanimlanabilir. Aile igletmesi ise; kan bagi ile birbirlerine bagli
kisilerin olusturduklarn ekonomik 6rgut olarak tanimlanmaktadir. Diger bir
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ifadeyle aile igsletmesi; akrabalik badina sahip olan kisilerin mal/hizmet
uretmek maksadiyla kurduklari ve kér amaci guttikleri oérgutler olarak
tanimlanabilmektedir. Genel bir tanimlamayla aile isletmeleri; ailenin
gecimini temin etmek ve aile mirasini muhafaza etmek maksadiyla,
yonetimde aileden Uyelerin yer aldigi ve aileden en az iki kiginin
isletmenin sermayesine ortak ya da finansal yapisini kontrol etme
glctnin oldugu, mal ve/veya hizmet Uretmek gayesiyle kurulan kar
amagl kuruluglardir denilebilir. Yénetiminde aile Gyeleri olmasa bile aile
kultdrina nesiller boyu binyesinde tasiyan ve is hayatiyla uyumlastiran
isletmeler de aile isletmesi olarak anilmay strdurebilirler.

Aile reisinin ya da aile fertlerinden herhangi birinin ailenin gecimini
sa@lamasi ve/veya gelecegini givence altina almasi amaciyla kurulan
aile isletmelerinin istihdam olusturmanin yani sira toplumsal ve siyasi
agidan da denge unsuru olusturmakta, ekonomiye ydénelik olumlu etkileri
bdlgelerarasi kalkinmay! desteklemektedir. Bu bakimdan aile isletmeleri
sosyo-ekonomik agidan tim dlkeler icin énem arz etmektedir. Zira aile
isletmeleri, Ulkemizde ve dinyada en yaygin isletme taridar. Aile
isletmeleri ile ilgili yapilan gesitli arastirmalar ve yayimlanmis makaleler,
dinya genelinde aile kontrolindeki isletmelerin sayisinin dinyadaki
isletmelerin %65'i ile %80'i arasinda oldugunu ortaya koymustur. Bunlarin
baylk bir béliminid ise mikro igsletmeler olusturmaktadir. Ancak
dinyadaki en buylk ve bagarili igletmelerin %40’ In1 da yine aile
isletmelerinin  olusturdugu bilinmektedir. Fortune 500 igerisindeki
isletmelerin %40'Indan fazlasini aile igsletmelerinin olugturmus olmasi da
bize bunu gdstermektedir. Turkiye'deki isletmelerin yaklagsik %95’ini ise
aile isletmeleri olusturmakla birlikte bunlarin yaklasik %99’u henliz birinci
kusaktadir. Turkiye'deki aile isletmeleri ayrica toplam GSMH’nin en az
%75’ini, istihdamin ise yaklasik %80’ini karsilamaktadir.
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Tablo 2. Diinya’daki En Eski Aile isletmeleri

isletme Adi Fi?gz?t Ulke Kurulus é\fjgl
Kongo Gum insaat Japonya 578 49
Hoshi Han Japonya 718 46
g?ﬁginnge Muze Fransa 1000

Barane Ricasoli Zeytinyagdi Italya 1141

Barovier & Toso Cam italya 1295 20
Hotel Pilgrim Haus Han Almanya 1304

Richard de Bas Kagt Almanya 1326

Tornni Frenze Kuyumculuk italya 1369

Camuffo Gemi inga italya 1438 18
Grazia Deruta Seramik italya 1500

Kaynak: Buyikhelvacigil, 2010

Aile isletmelerinin bazi unsurlari da soyle siralanabilir:

¢ Aileden en az iki neslin isletme yonetiminde bulunmus olmasi,

¢ Yonetici gocuklarinin isletmede gorev almasi,

e Yonetimden kimin sorumlu olacagini aile konseyinin aile baglarina

dayali olarak tayin etmesi,

e Aile Uyesinin igletmedeki goérevinin aile igindeki durumunu da

etkilemesi.

Aile igletmelerini diger isletmelerden ayiran kendine 6zgu karakteristik

Ozellikler de vardir. Bu 6zellikler su sekilde siralanabilir:

o Aile igletmeleri cogunlukla kii¢cuk élcekli olup, basit 6rgut yapisina

sahiptir.

e Isletme politikasi ekseriyetle aile gikarlari ile uyumludur.
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Aile igletmelerinde stratejik ve nihai kararlar genellikle kurucu girigimci
veya ailenin kontroliindeki yonetici tarafindan alinmaktadir. Bu tir
kararlarda aile kultirt de etkendir.

Cogunlukla tek Uriin ya da tek pazara odaklanma egilimine rastlanir.

Tedarikgiler, musteriler ve finansman kuruluslari ile glgli ve genellikle
eskiye dayanan kisisel ve ailevi iligkiler kurulur ve strduralur.

Aile baglari yonetim kademesini belirlemede etkendir. Genellikle ailevi
bir hiyerarsik egilim vardir.

Yoénetici konumundaki igletme kuruculari, gelecekte miras olarak
kalacak isletmeyi Oncelikle g¢ocuklarinin sahiplenmesini isterler.
Bundan dolay! da aile isletmelerinde ekseriyetle yoneticinin ¢ocuklar
yonetimde gorev alirlar.

Diger isletmelere kiyasla daha az degisime aciktir ve daha disik
oranda risk odakhdir.

isletmenin itibari, ailenin itibaridir. Yabanci sermaye veya disaridan
ortak kabul etme gibi dis kaynak kullanimi, ailenin isletme Uzerindeki
kontrolinu kaybettirebilecegi endisesiyle pek tercih edilmez.

Profesyonel ybnetici kullanma isteksizligi agir basmaktadir.

Aile Uyelerinin igletmedeki konumlari aile igerisindeki durumlarini da
etkiler.

isletme kiiltiriinG blyik oranda aile deger ve inanglari belirler.

isletme finansal bir zorluga distiginde mali olarak aile Uyeleri
tarafindan desteklenir.

Aile igsletmelerinde giiven konusu uzmanliktan daha baskin oldugu igin
¢alisanlarin secimi ve yerlestirimesinde genellikle aile Uyeleri
Onceliklidir.
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Aile igsletmelerinin tepe ydneticisi ile isletme kurucusu/sahibi genellikle

ayni kisidir.

isletmeleri ile diger

gOsterilmigtir.

isletmeler

arasinda farklar

Tablo 3. Aile igletmeleri ile Diger igletmeler Arasindaki Farklar

Aile igletmeleri

Diger igletmeler

Aile isletmelerinde aile fertleri gérev alir.

Diger isletmelerde genelde
profesyonel yoneticiler gérev alir.

Aile Gyelerinin isletme yonetimindeki
pozisyonlari, kendi kisisel gikarlari
dogrultusunda 6murleri boyunca strebilir.

Yoneticilerin igletmeye olan
bagliliklari yaptiklar kontratla
sinirhdir.

Aile Uyelerinin kariyerleri kendi
isletmelerinde geligir.

Profesyonel yoneticilerin tim
kariyerleri boyunca bir isletmede
kalmalari nadiren goérulur.

Aile Uyelerinin isletmeye ayiracadi zamanin
siniri yoktur.

Profesyonel yoneticilerin isletmeye
ayiracaklari zamanlari sinirsiz
degildir.

Yonetici olarak gorev yapan bir aile Gyesinin
gbrevine son verilmesi pek olasi degildir.

Bir profesyonel yoneticinin hata
yaptiginda gérevine son verilme
olasiligi yuksektir.

Kigisel kazanimlar 6rgutin biayumesi, aile
servetinin genisletiimesi gibi alanlara etki
eder.

Kisisel kazanim; terfi, lcret artigi ve
yikselme gibi kazanimlari ifade
eder.

Orgiitiin performansi daha gok yénetim
kademesine fayda saglar.

Orgiitiin performansi tek bir
ybneticiye mal edilmez.

Orgiit icindeki kontrol sistemleri resmi
olmayan bir yapiya sahiptir.

Orgiit icindeki kontrol sistemleri
resmi bir yapiya sahiptir.

Aile icinde yasanan catismalar déngusel bir
seyir izlemekte olup isletmede alinan
kararlari etkiler.

isletme iginde yasanan gatismalarin
etkisi zamanla azalip izole edilebilir.

Kaynak: Demir ve Sezgin, 2014

Tablo-3'te
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Genel olarak tipik bir ile igletmesi esitlige ve duygulara blylk 6énem
vermekte buna karsin aile igletmesi disindaki isletmeler ise daha ¢ok
adalet ve mantigi 6n planda tutmaktadir.

Aile igletmelerinin aile sistemi temelinde olusturduklari kaltirel
nitelikleri de su sekilde ortaya gikmistir:

e Ataerkil bir yapi,

o Hiyerarsik olmakla birlikte, kigisel, yakin ve ylz yuze iligkiler,

e Uretilen uriinlerle, aile ismi ile ve miisterilerle gurur duyma,

e Is yapma bicimlerine giivenmeden kaynakli yeni ydéntemlere
suphe ile bakma ve dolayisiyla da degisim gugliga,

e Bicimsel olmayan, ev atmosferi ortaminda ahlaki ve sosyal
baskinin yogun oldugu baglar,

e Yonetim faaliyetlerinin  sininnin ve  isletmede  nasil
davranilacaginin aile tarafindan belirlemesi,

e Kurucu girisimcinin bir gok hususta daha bilgili oldugunun kabul
edilmesi ve gug¢ odakli yuksek otoritenin varligi,

e Personelden aile ve isletmeye tam bir baglilik beklentisi,

e Aile Gyesi olmayan personele guvensiz tavir sergileme.

Aile isletmelerinde calisma ortamini etkileyen ve igletme ydnetiminde
dikkate alinmasi gereken; aile, mulkiyet, isletme ve yonetim ekseninde
sekillenen gesitli Uyeler vardir. Bu Uyeler konumlarina gére Sekil 1.’de
numaralarla gosterilmistir.
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Sekil 1. Aile, Miilkiyet, isletme, Yonetim Ekseninde Uyeler

Aile Miilki

Yonetim

Kaynak: Buyikhelvacigil, 2010

1. Aile Uyesi olup isletmede yer almayan ve isletmede hissesi
olmayan Uyeler,

2. lIsletmeye ortak olup hissesi olan ancak aile lyesi olmadidi igin
karar mekanizmalarinda yer almayan uyeler,

3. lsletmede caligiyor olup da ortak ve aile Uyesi olmayan,
yonetimde yetkisi bulunmayan tyeler,

4. Yonetimde sdz sahibi olup da is akisinda yer almayan ancak aile
Uyesi ve hissedar olan tyeler,

5. Yonetsel kararlarda yer almayan ancak aile Uyesi ve hissedar
olan Uyeler,

6. Aile Uyesi olan ve igletmede galisan uyeler,
7. Aile lyesi olmayan ve mulkiyete ortak olmayan profesyoneller,

8. Miulkiyet sahibi olup Ust karar konumunda yer alan fakat aile
Uyesi olmayan uyeler,
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9. Mulkiyet sahibi, aile Uyesi ve isletmede iglevsel gorevierde
bulunan uyeler,

10. Aile Uyesi olup miulkiyete de ortak olan Ust yonetim karar
mekanizmalarinda yer alan ancak isletme akigi iginde vyer
almayan Uyeler,

11. Aile Gyesi olan igletme akisinda yer alan ancak miulkiyete ortak
olmayan Uyeler,

12. Mulkiyet sahibi olan, isletme akisinda ve aktif ydnetim
mekanizmalarinda yer alan ancak aile Uyesi olmayan Uyeler,

13. Birinci dereceden isin sahiplerinden olan aile Uyesi, aktif is
yurtitme ve karar mekanizmalarinda yer alan Uyeler,

14. Girisimci, lider yoneticiler.

isletme yonetiminde dikkate alinmasi gereken bu unsurlar elbette
isletmelerin buyuklik ve ailelerin genigliklerine gore sekillenecek olup tum
aile isletmelerinde ayni sekilde gérilmeyecektir.

Aile isletmelerinde yonetimin etkinligini bluylk Ol¢lide belirleyen ve
sik¢a yasanan bazi iligkiler de vardir. Bu iligkilerden en énemlisi girisimci
ile aile Uyesi arasindaki iligkilerdir. Bunlardan en 6nemlisi ise baba-evlat
iligkisidir. Bir c¢ok aile igletmesinde isletmeyi kuran babanin amaci
isletmesini evlatlarina birakmaktir. Ancak bir ¢ocugun aile isletmesini
benimseyerek devralmasi kritik ve zahmetli bir siirectir. is hayatinda
basarili olmak ve sorunlari en aza indirmek igin evlat her noktada
babasinin yardimina ihtiyag duyar. Girisimci babanin aile Uyelerine bir
mentdr ruhuyla rehberlik edebilmesi hususu burada énem arz etmektedir.

Kurucu girisimcinin iliskide bulunmasi gereken ikinci bir grup ise
akrabalardir. Aile isletmelerinin &6zellikle blyume safhalarinda; gelin,
damat, amca, dayi, hala ve bunlarin ¢ocuklari gibi tim aile bireyleri bir
beklenti igerisine girerler. Is bagvurularinda, diger bagvuru sahiplerine
gore oncelikli olmayi beklerler. Burada ise isletme amagclari ile aile
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arasinda bir catismanin hasil olmasi ve darginliklarin yagsanmasi
muhtemeldir.

TURKIYE’DE AILE iSLETMELERI

Dinya genelinde oldugu gibi Tarkiye’de de aile isletmeleri giderek
gindemi fazlaca isgal etmekte, bulylk bir codunlugu heniiz birinci
nesildeyken son bulan aile isletmelerinin dmrindn uzatiimasi igin yogun
ar-ge ve bilinglendirme galismalari yapilmaktadir.

Tuarkiye'deki isletmelerin yaklasik %94’G aile isletmesi olmasina
ragmen ulkemizde aile isletmelerinin gegmisine bakildiginda varhgdini
nesilden nesle sirdurebilmis ylzyillik isletmelerin sayisi oldukg¢a azdir.

Ayrica Turkiye’deki sirdurilebilir olmayr basarmis belli bash aile
isletmelerinin faaliyet alanlarinin Oncelikli sirasini, dinya genelinin
aksine, geleneksel Urlnlerin aldi§i da Tablo 4’te gorilebilmektedir.

Tablo 4. Tiirkiye’deki Belli Bagh Aile igletmeleri

. P Kurulug | Kurulug _— .
Sirket Ismi Yeri Tarihi Faaliyeti Nesil
Haci Bekir : Lokum,
1 Sirketler Grb. Istanbul Lrrr Sekerleme 5
2 | Altan Sekerleme Bursa 1865 Sekerleme 5
3 iskender Bursa 1860 Kebap 3
Karakdy .
4 i Gaziantep 1871 Baklava 5
Gulltoglu
Kurukahveci ; . .
5 Mehmet Efendi Istanbul 1871 Tark Kahvesi 3
6 Vefa Bozacisi istanbul 1876 Boza, Tursu, 4
Sirke
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7 | ErenGidaSan. | Eskisehir | 1878 Lokum, 3
Recel
8 | Cemilzade A.S. | Istanbul 1883 Lokum, 3
Ezme
9 Gogener istanbul | 1883 Helva 5
Helvacilik
Helvacizade — Helva-
10 Zade Bitkisel Konya 1888 Sekerleme- 4
Yag Sivi yag
11 Haci Abdullah istanbul 1888 Osmanl 3
Mutfagi
. . Tekstil
12 | Teksima Tekstil Konya 1893 Makineleri 4
13 Konyall istanbul 1897 Lokanta 4-5
Lokantasi
14 | Koska Helvacisi | istanbul 1907 Helva, 3-4
Sekerleme
15 Abdi ibrahim istanbul 1912 ilag Uretimi 3
Dedeman . Turizm,
16 Holding Kayseri | 1918 | \iadenciik | 273
M . Ordu/
17 Ordekgioglu Unye 1919 Mutfak Esya 2-3
18 Ulusoy Trabzon 1920 Turizm 2-3
19 Eylp Sabri Ankara 1923 Kolonya 3
Tuncer
20 Kamil Kog Bilecik | 1923 Yoleu g
Tasimaciligi
21 Hatemoglu Kayseri 1924 Hazir Giyim 3
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22 | KogHolding | Ankara | 1926 | SokGesiti |5
Alan
23 Kent Gida Mardin 1927 Sekerleme 3
24 Kafkas Bursa 1930 Kestane, 3
Sekerleme Regel
25 K“'t‘:{u';;g't'm Eskisehir | 1932 Egitim 23
- . ; Biskuivi,
26 Ulker Holding Istanbul 1944 Cikolota vb. 1-2
27 | Sabanci Holding | Adana | 1946 Gegitl 3
Alanlar
28 Eczacibag! istanbul 1946 ilag Uretimi 2-3
29 Dogus Grubu istanbul 1950 Otomotiv, 2
Turizm
30 Zorlu Grubu Denizli 1950 Beyaz Esya 2

Omiirlerinin kisa oldugu gézlemlenen Tirkiye'deki aile igletmelerinin
ancak kurumsallasarak varliklarini idame ettirebildikleri asikardir.
Goérinen o ki, uzun édmurlu aile igletmeleri ile kisa zamanda yok olan aile
isletmelerinin ayrim noktasi igletmelerdeki yénetim sistemidir.

Glinumizde, Ulkemizdeki 6zellikle KOBIi niteligindeki aile
isletmelerinin, surdurdlebilirligini saglayabilme adina ciddi c¢alismalar
icerisinde oldugu ve bu yonde olumlu gelismeler saglandigi séylenebilir.
Bu isletmelerde Uglincli nesille birlikte isletmelerin strdurulebilir olmasi
adina kurumsallasma c¢abalariyla birlikte danismanlik firmalarindan
faydalanma ve bagimsiz denetgiler gorevlendirme c¢alismalari da agirlik
kazanmistir. Ancak genele bakildiginda Turkiye'deki aile isletmelerinde
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kurumsallasmanin tam olarak anlasilamamasi ve aile isletmesi olmanin
geregi olarak aile tyeleri arasinda yasanan ¢ikar kavgalari, kiskangliklar,
aile ile isin karistirlmasi, kurucu girisimcinin kendinden sonraki nesle
kargi guven vyetersizligi gibi dezavantajlar nedeniyle Ulkemizdeki aile
isletmeleri kurumsallasma konusunda eksik kalmaktadirlar. Bundan
dolayidir ki, aile isletmelerinde firma buyidikge isletmenin profesyonel
bir yonetime sahip olmasi, isletmenin devami igin devir planlarinin
yapilmasi zorunlu hale gelmektedir.

AILE iSLETMELERININ GUGLU VE ZAYIF YONLERI

Kendine 6zgu karakteristikleri yukarida ifade edilen aile isletmelerinin
diger igletmelere goére bir takim gigcli ve zayif yonlerinin varligi da
gorilmektedir. Her ne kadar, aile igletmelerinin zayif yonleri, glcli
yonlerine nazaran daha fazla 6n plana c¢ikarilsa da arastirmalarda aile
isletmelerinin ciddi manada gugli yonlerinin varligi da tespit edilmigtir.

AILE ISLETMELERININ GUGLU YONLERI

Genel anlamda aile isletmelerinin guclu yonleri; finans, ydnetim ve
kurum kultlri olmak tzere g baslik altinda degerlendirilebilir

Aile isletmelerinin Finansal Agidan Giiglii Yonleri

isletmelerin kurulus ve gelisme dénemlerinde sermaye ihtiyaglarini,
aile bireyleri gerektiginde kar oranlarini minimize etmek suretiyle
isletmeye kaynak saglamaktadirlar. Sermaye sorununun aile Uyeleri
tarafindan c¢ézulmesi ve sermayenin blyuk bir kismini 6z kaynaklarin
olusturmasi, disariya karsi isletmeyi guc¢lu kilar ve igletmenin zor
zamanlarinda isletme aile Gyelerince desteklenir. Clnku isletmenin itibar
ailenin itibari demektir. Ayrica igsletme igerisinde piyasa itibar yliksek bir
kisinin olmasi da sosyal ve ekonomik anlamda isletmeye getiri
saglayacaktir.
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Aile igletmeleri mirasin korunmasini ve ailenin gegiminin saglanmasini
amag olarak guttikleri i¢in aile dogrudan isletmenin finans kaynagi da
olmaktadir. Boylece disa borglanma az olacadindan isletme maddi ve
manevi olumsuz etkilerden daha az etkilenecektir.

Aile igletmelerinin Yénetim Agisindan Giiglii Yénleri

Yénetim bakimindan aile isletmelerinin en glgcli yénlerinden bir tanesi
az prosedurle kararlari hizli alma ve hizli blylyebilme yetileridir. Kurum
icerisinde ge¢misin paydas olmasi, deger yargilarinin ayni olmasi,
karsilikli guvenin sagladigi etkili iletisim, kararlarin ve diger uygulamalari
hizlandirmaktadir. Bundan dolayidir ki aile isletmelerinde c¢ok fazla
imzaya ihtiya¢ duyulmaz ve aile igletmelerinde burokrasi azdir, bu da en
kritik kararlarin en hizh sekilde alinabilmesine olanak saglamaktadir.

Aile isletmeleri birbirini taniyan bireylerden mitesekkil oldugundan
galisanlarca sahiplik duygusu yogun olarak yasanir ve saglanan
goérevdeslik ile isletmenin pazar payinin artirilmasinda ve isletme
surekliliginin saglanmasinda verim elde edilir.

Aile isletmelerinin Orgiit Kiiltiirii Agisindan Giiglii Yénleri

Aile igletmelerinde kurum kiltirinin ailenin sahip oldugu degerlerden
beslendigi sOylenebilir. Yani aile deder ve inanglari, kurum igerisinde
iligkileri, islerin yapilis bigimlerini vb. kisaca kurumsal kuiltiri 6nemli
Olcude etkilemektedir. Aile isletmelerinde aile Uyelerinin birbirine yakinhgi,
birbirlerine gdsterdikleri anlayig, ortak bir ge¢misin ve kimligin olmasi aile
bireylerinin de degerlere sahip ¢ikmasi bluylk 6nem arz etmektedir.
Bunun dogal sonucu olarak da genel anlamda ¢alisanlarin etkinligi ve is
veriminin artmasi mimkun olmaktadir.

Aile igletmelerinin ayrica uzun vadeli bir bakis agisina sahip oldugu
soylenebilir. Aile isletmelerinde, markalagsma genelde aile ismiyle olmakta
ve aile isminin yasatiimasi istegiyle hem calisanlara hem de {rin
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kalitesiyle birlikte musteri memnuniyetine uzun vadeli yatinm yapilmakta
bu da aile igletmelerine avantaj saglamaktadir.

AILE iSLETMELERININ ZAYIF YONLERI

Aile igletmeleri sahip olduklari bu gugli yonleriyle birlikte blinyelerinde
bir takim zayif yonlerini de barindirirlar. Bu zayif yonler iki nedene
baglanabilir: Sirket sahipligi ve rol belirsizligi ile ilgili ve geleneksel
baglilikla ilgili nedenlerdir.

Genel manada aile igletmelerinin zayif yonleri yine; finansman,
yonetim ve kurum kiiltliri olmak tizere G¢ baslik altinda degerlendirilebilir.

Aile isletmelerinin Finansal Agidan Zayif Yénleri

Finansal olarak aile isletmelerinin glgli yonlerinden biri olan
isletmenin aileye borglanmasi hususu yani ihtiya¢g olan sermayeyi aile
icinden temin etmesi durumu bazi durumlarda avantaj olmaktan cikip
isletmesi iflasin esigine getirebilir. Her ne kadar igletme aile tarafindan
mali olarak desteklense de ihtiya¢c durumunda aile Uyelerinin nakdi veya
diger sekillerde finansmaninin kafi gelmemesi isletmesi zor durumda
birakacak ve igletmenin biyime hizinin yavaslamasina neden
olabilecektir. Yonetimin borglanmaya sicak bakmamasi da bu durumu
tetikleyecektir. isletme icin bu durum ayni zamanda isletmenin rekabet
glcunin de kirilmasi demektir.

Aile igletmelerini finansal olarak olumsuz etkileyen bir diger durum ise
ka&r dagitimi hususudur. Aile tahakkimu altindaki isletmelerde, gerekli
disiplin saglanmadigi takdirde ydnetimdeki aile bireyleri arasinda kéar
dagitimi  hususunda c¢atismaya neden olabilecek fikir ayriliklar
yasanabilir.

Ayrica Kkigiliklerini aile tahakkimu( altinda kaybeden isletmelerde,
isletme yoneticilerinin yaptigi kisisel harcamalarla isletme harcamalari
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ayrimi yapilamamakta bu durum da bilangoda sorunlar yasanmasina
neden olmaktadir.

Aile igletmelerinin Yénetim Agisindan Zayif Yénleri

Aile igletmelerinin yonetimsel agidan en oOnemli zafiyetlerinden bir
tanesi, adam kayirmanin (nepotism) yiksek olmasi yani ise alimlarda
daha ¢ok, gerekli bilgi ve yetenege sahip olanlardan ziyade kuruma ya da
girisimciye sadik olanlarinin tercih edilmesi hususudur. Bu durum ise
gére adam vyerine, adama go6re is ilkesinin uygulanmasina yol
acgmaktadir. Sirket igerisindeki aileden olmayan uzmanlar da bu
olumsuzluklardan etkilenmekte ve aile isletmelerinde yilkselme
olanaklarinin  olmadigini  dislinerek  isletmede gbérev  almak
istememektedirler.

Aile isletmelerinde aile Uyesi yoneticilerin islerde hangi tir rol aldigi,
galisanlarla nasil iletisimde bulundugu da o6nem arz etmektedir.
Kurucu/patronun isin basinda olmasi gerekmektedir ancak yeri ve zamani
geldiginde tepe yoneticisinin gorev ve yetkilerini aile bireyleriyle ya/veya
profesyonellerle paylasabilmesi isletmenin salahiyeti agisindan énemlidir.
Ayrica aile igletmelerinde yonetimde bulunan aile tyelerinin ben merkezli
bir yonetim tarziyla hareket etmeleri, gorev ve yetki devrine sicak
bakmamalari durumunda ydnetim agisindan bir sonraki neslin gelisimini
sekteye ugratacaktir.

Son olarak, aile ile is kararlarinin birbiriyle karistinimasi igletme
faaliyetlerinin tatmin edici bir verimlilikte icra edilememesine neden
olacaktir. Bu durum aile igletmelerinin ciddi ydnetsel zafiyete ugramasina
da neden olacaktir.

Aile isletmelerinin Orgiit Kiiltiirii Agisindan Zayif Yénleri

Aile isletmelerinde sikga goriilen nepotizmin (adam kayirma) o6rgut
kiltirine iyice yerlesmesi durumunda aileden olmayan calisanlar
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zamanla guven ve sahiplenme duygularini vyitirecek bu da igletme
verimini duslrecektir.

Aile isletmelerinde 6rgut kultart duygular Gzerine sekillenmektedir. Bu
durum igletmede performans ve basari odakh sistemin de ©nilne
gegeceginden bir slre sonra isletmelerde orgutsel etkinlik sorunlari bas
gOsterecektir.

Ailesel anlasmazliklarin ise yansimasi da Uzerinde durulmasi gereken
diger bir 6nemli sorundur. Bu durum isletme igerisindeki ge¢gmisten gelen
orgut kulturind yok edecek yerine gatisma temelli kiltirel degerler kdk
salacaktir. Aile ici iligkilerde gecinememeye bagl olarak yasanan
¢atismalarin  dozunun artmasi isteklendirmeyi dugltrecek ve yikici
rekabeti tetikleyecektir bu da érgut kiltirine zarar verebilecektir.

Yapilan bazi arastirmalarda aile igletmeleri, aile yonelimli ve is
yonelimli olmak Uzere iki farkli boyutta da incelenmistir. Buna gore aile
yoneliminin ylksek oldugu isletmelerde gatismalarin ¢ézimlenmesi daha
zor olmakta is yonelimi yiksek olan igletmelerde ise kriterler daha objektif
oldugu icin gatismalar daha rahat ¢éziimlenmektedir. Yine aile yonelimli
isletmelerde ydnetici segimi ve planlamasinda zorluklar yasanabilecek, is
yonelimli isletmelerde ise aileden olup olmamasina bakilmadan basarili
yonetici sahiplenilecek, yonetici planlamasi daha net yapilabilecektir.

AILE ISLETMELERINDE YASANAN TEMEL SORUNLAR

Sosyo-ekonomik o&zellikleri ile buylk 6nem arz etmelerine ve
dinyadaki ticari igletmelerin buyiuk ¢odunlugunu olusturmalarina ragmen
aile igletmeleri genel olarak c¢cok kisa 6murli olmaktadirlar. Nadiren
Uglncu, dordinct kusak aile igletmesi gorllse de aile igletmeleri
cogunlukla birinci kugsak sonunda yok olmayla karsi karsiya kalmaktadir.
Bu duruma elbette; isletmenin faaliyet alani, stratejik 6ngorist ve yapisi,
teknolojik dlzeyi ve orgut kultiri gibi olgularin etki ettigi soylenebilir
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ancak temel sorun igletmeyi yonetenlerin yaklasimlarinda ve yonetim
tarzlarinda belirmektedir.

Aile igletmelerinin temel sorunlarindan olan “Gnce aile” veya “Once is”
ikilemi 6ncelikle etkin ve verimli bir sekilde ele alinmali, planlanmali ve
uygulanmalidir. Bu ikilemi agsmaya yonelik olarak isi, aileyi ve her ikisini
birlikte ilgilendiren konular belirlenmeli ve birlikte ele alinmaldir. Bu
konulara etki eden unsurlar ise sunlardir:

Aile ile ilgili konular etkileyen hususlar:

o Aile kilttra

Ailenin misyonu ve vizyonu

Girisimcinin inanclari ve degerleri

Aile tyelerinin ve ilgili akrabalarin planlamaya bakiglari

Ailenin toplumdaki imaji

Aile konseyi kararlari

isletme ile ilgili konulari etkileyen unsurlar:

e isletmenin vizyonu ve misyonu

Girigsimcinin yonetim anlayisi

Mevcut ortaklk yapisi

isletmenin degeri

Sermaye yapisi

Yetkin profesyonel yoneticiler

isletme icindeki kilit kisiler ve iliskiler

Yonetim kurulu kararlari
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Aile ve isletmeyi birlikte etkileyen unsurlar:
¢ Duygu-Mantik iligkisi
e Ailede ve igsletmede Ustlenilen roller
o Sirkette calisan ve galismayan Uyelerin aile ve isletmeye bakislar
o Birey aile ve isletme yasam dénemi
o Aileden olan ve olmayan yoneticiler arasindaki iligkiler.

Genel olarak, aile igletmelerine insana yatirrm yapiimadigi

gb6zlenmigtir. Organizasyon semalari, is tanimlari, yetki ve sorumluluklar
dengesi genellikle agikga tanimlanmamistir ve isglict devir hizi yliksektir.
is glicti devir hizinin yiiksek olmasindan dolayi da aile disi ¢alisanlarin
ortak deger olusturabilecek kadar bir arada kalamamasi da gugliu bir
kurumsal kiiltirin olusmasina engel olmaktadir. Is giicii devir hizinin
yuksek olmasinda ise genellikle aile disi galisanlarin aile ve kurum
kdltGrtne aykiri karar almalari etkili olmaktadir.

Aile igletmeleri yoneticileri tarafindan dile getirilen ve yapilan

arastirmalarla ortaya konulan, aile isletmelerinin karsi karsiya kaldigi
glglikler bazi basliklar altinda soyle siralanabilir:

Kusak Gatigsmasi: Tirkiye'de KOBI'lerin ¢cogu aile isletmesi olarak
kurulmus olup %95'i geleneksel olarak bu sekilde faaliyetlerini
surdirmektedir. Daha 6nce de belirtildigi Uzere aile isletmeleri
yonetim faaliyetlerini ve ylritme yetkilerini kendi binyelerinde
toplamaktadirlar. Bu sekilde yonetilen isletmeler kaginilmaz olarak
blyimeleri ve 2. ve 3. kusaklarin isletmeye katilmalari sonucu c¢esitli
sorunlarla karsilasmaktadirlar. Aile isletmelerinde kusak c¢atismasini
ortaya ¢ikaran nedenler ise asagidaki gibi siralanabilir:

Aile igletmeleri dogal bir organizasyona sahip olduklari igin 6rgit
kultiri geregi isletmede patronun ya da kurucu biyigin sézinden
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¢ikilmaz. Béylece kurucu/patron kendi kulttrina isletmeye daha kolay
empoze eder ve bdylece isletme degisime ¢ok kapali hale gelebilir.

Aile isletmelerinde ydnetimdeki aile Gyelerinin yetki ve sorumluluklari
belirsiz olabilir.

Aile isletmelerinde nesiller arasinda ¢atismalar yasanabilmektedir.

isletmeyi bir miras olarak bulan ikinci neslin birinci nesle gére igi
sahiplenmemesi ve/veya sevmemesi mimkiin olabilmektedir. Ugiinci
ve dordincl nesillerde ise bu ayrim daha da belirgin hale
gelebilmektedir.

Eger aile isletmelerinde birden fazla kusak yonetim kademesinde bir
arada galismaktaysa yonetimde buyik sorunlar yasanabilmektedir.

Aile isletmelerinde devir planlamasi eksikligi yonetim kargasasina
neden olmaktadir.

ilk nesil teknolojik sorunlar yasayabilmektedir.

Nifus Problemleri: Basariyla varliklarini sirdirebilen igsletmelerde
birka¢ nesilden sonra aile agacinin blylylp genislemesinden dolayi
iletisim problemleri yaganabilmektedir.

Roller Catigmasi: Hissedar olma ve yoneticilik rolleri genellikle
¢akismakta ve isletmede sorun olusturmaktadir. Aile isletmelerinde
isletme sahipleri ayni zamanda isletme ydneticisidir. Bir isletmede
hem sermaye sahibinin hem de ydneticinin ayni kisi olmasi igletme
yonetiminin ve sisteminin denetlenmesine olanak saglamamaktadir.

isin Cekirdeginden Gelme Eski Aligkanlhklarin Devami: isletme
kultdri aile kaltiriyle 6zdeslestiginden yonetimdeki aile Gyeleri eski
ybnetim anlayisinda israrci davranabilmektedirler.

Gi¢ Kavgasi: Aile ici gecimsizliklerin etkisiyle tepe ydneticisinin
etrafinda ¢ikar gevreleri olusabilir.
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Profesyonellesememe ve Yiiksek is Giicii Devir Orani: Aile
isletmelerinde personel egditimi ve isteklendirme (motivasyon) zayif
oldugundan dolay! is glict devir orani da yiksektir. Takim ruhu yerine
galisanlar ile isletme sahipleri arasinda “biz ve onlar” gibi bir ayrim s6z
konusu olabilmektedir.

Kurumsallag(a)mama: Ulkemizde ve diinyada 3. Kusaga ulasmis
aile isletmelerinin orani %12-20’lerde olup aile isletmelerinin dmurleri
ise 25-30 kadar surmektedir. Bir aile isletmesinin en zayif noktasi aile
ile isletme kavramlarinin birbirine karistinimalaridir. Aile isletmelerinin
Omdrlerinin kisa olmasinda ve basarisiz olmalarinin arkasindaki en
onemli etken ybnetimdeki yetersizlik ile isletmenin ve ailenin
kurumsallasamamasidir. Ozellikle ikinci neslin ydneticinin kan bagina
sahip yakini olmasi hasebiyle yillarin tecriibesine sahip profesyonel
yoneticileri kiigiik goérmeleri biylk bir sorun olusturmaktadir. igin
cekirdeginden gelmemeleri ve rahat bir ortamda yetismelerinde dolayi
aile isletmeleri genellikle ikinci nesil ile birlikte geriye dogru
gitmektedir. igletmelerin saglikli biylyebilmeleri igin nitelikli personel
istihdaminin yapilmasi ve kontrol mekanizmalarinin gelistiriimesi
onem arz etmektedir. Bununla birlikte basarili olan ve sureklilik
saglayabilen bir aile isletmesi olabilmek igin gelecegi 6éngodrerek tavir
almak gerekmektedir. Kurumsallagsmasini sadlayamamis &rgutlerde
isletme cikarlari ile aile gikarlarinin ¢akistigi noktalarda yonetim zayif
dismektedir. Aile ve isletme olgularinin birbirine karigtiriimasi ise aile
isletmelerinin en zayif noktasini olusturmaktadir.

Yonetim Kadrosu Olusturma Giigligii: Aile isletmelerinde istihdam
ve terfilerde aile Uyesi olma kriterleri ile aile gatismalari ve rekabet gibi
faktorler c¢ogu profesyonel yoOneticinin aile igletmelerini tercih
etmemesine neden olmaktadir. Ginumuzde profesyonel yoneticiler
kariyerlerini aile iligkilerine dayandirarak olusturmak istememekte bu
da aile igletmelerinde istenen dizeyde bir ydnetici kadrosu
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olusturmayi engellemektedir. Buna ek olarak arzu edilen seviyede bir
kadro olusturulsa bile zaman darligi ve kaynak kithgr gerekce
gosterilerek yonetici gelisimi igin gereken cgalismalar agirlikli olarak
gergeklestiriememektedir.

Motivasyon Eksikligi: Aile isletmelerinde, aile Uyesi c¢alisanlarin
yuksek motivasyonuna karsi aile Uyesi olmayan calisanlarin ayni
motivasyonda olmamalari énemli bir sorun teskil etmektedir. Bunu
Onlemek adina, c¢alisanlari aile c¢ekismelerinden uzak tutmak,
performansa dayali Ucret sistemi gelistirmek, isin dneminin altinin
gizilerek ayni amag etrafinda birlestirmek, yetki devretmek, sorumluluk
vermek gibi faaliyetler etkili olabilir.

NEPOTIZM (Kayirmacilik): Aile isletmelerinde, aile lyesi olanlar ve
olmayanlar arsinda genellikle “biz ve onlar” ayrimi yasanmaktadir. Aile
Uyesi yoneticiler ¢ogunlukla Uretim ve satis odakh olduklarindan,
raporlama, egitim verme gibi faaliyetlere kargi ¢cok duyarl degillerdir.
Bu durum igletme sistemini tam anlamiyla gérememelerine neden
olmakta bundan dolayi da kendilerince kilit birimlere aile Gyelerinden
birilerini yerlestirme geredi hissetmektedirler. Bununla birlikte aile
Uyesi yoneticiler istihdam politikalarini, ticari iligkileri gelistirme, ailevi,
sosyal, siyasal baglari guc¢lendirme ve ekonomik rasyonellie aykiri
olarak igletme igerisindeki gl¢ dengelerini kendi lehlerine
donustirmeye calismaktadir. Nepotizmi besleyen faktérlerden birisi de
budur. Ancak aile Uyelerinin, es-dost akraba galisanlarinin yeterlilikleri
g0z ardi edilerek isletme icerisine yerlestiriimeleri zamanla is glcu-
verimlilik oraninin kétilesmesine, degisime direncin artmasina,
isletmede kutuplasma ve gatismalarin yasanmasina neden olur. Bu
durum ilerleyen zamanlarda isletmenin rekabet avantajini yitirmesine,
surdurdlebilirligini kaybetmesine ve pargalanmaya neden olabilir.

2.KUSAGA YETKIi DEVRI: Aile isletmelerinde yasanan en énemli
sorunlardan bir tanesi igletmenin ikinci kusada devri meselesidir.
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Ortalama 30 yillik dmre sahip olan aile isletmelerinin ancak %30’'u
ikinci kusaga gegebilmektedir. Aile igletmelerinde, birinci kugaktan
ikinci kusaga yetki devrinin basariimasi aileye 6nemli deneyimler
kazandirmakta bu kazanim sonraki kusaklara devri de
kolaylastirmaktadir.  Arastirmalara gbére 2.kusaga devreden
isletmelerin yaklasik %50’si Uglnci kusaga bunlarin %70’i de
dordincu kusaga devredilebilmektedir.

Kurucu girisimci agisindan; kontroli birakma konusundaki isteksizlik,
kisisel kimlik kaybi ve igletme faaliyetlerine pasif kalma korkusu,
rekabet gibi hususlar yetki devrini zorlastirirken; aile agisindan ise,
kurucunun esinin isletmedeki rolii kaybetmek istememesi, ailenin ve
isletmenin geleceginin kurucu girisimci hayatta iken konusulmamasi,
gocuklar arasinda ayrim yapmama istegi gibi hususlar yetki devrini
zorlastiran konular olarak karsimiza gikmaktadir. Bu sebepler altinda,
yetkiyi devretmek istemeyen girisimci yonetici, tim kararlari kendi
vermek istemesinde dolayi da ortaya ¢ok ciddi sorunlar gikmaktadir.

AILE iSLETMELERINDE ORGUTLENME VE DANISMANLIK

Orgit igin kisaca, belirlenen amaglar dogrultusunda ve onlari
basarmak adina bir grubun esgudimli olarak c¢alistiklari yapidir
denilebilir. Orgitlenme ise; 6rglt yapisinin bigimlendiriimesi suretiyle,
orgutiin sahip oldugu insan kaynaklarinin, fiziksel element ve islevlerin
orgutin etkinligini saglamak amaciyla koordineli bir sekilde bir araya
getiriimesidir. Baska bir tanima goére 6rgitlenme, 6rgutin faaliyetlerini
esgudim ve kontrol eden vyapi ve sireclerin benimsenmesidir.
Orgiitlenmede dikkat edilmesi gereken husus ise, érgiitsel yapinin bigimli
(sistematik) hale getiriimesi ve gorevlerin ortak amaglar dogrultusunda
dagitiimasidir.

Kiresel pazarlarda gittikge artan rekabet ortaminda musteri istek ve
arzularini yerine getirme ¢abasi isletmeler agisindan sosyal sermayeyi de
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dnemli hale getirmektedir. isletmeler icin siirdirebilir karliligi saglamanin
bir yolu da beseri ve sosyal sermayeyi isletme hedefleri dogrultusunda
orglutlemekten gegmektedir.

Faaliyet gosterdikleri sektdérde, degisen kosullara ayak uydurmak ve
gugli  rekabet Kkarsisinda varligini  korumak zorunda olan aile
isletmelerinde ise érgutlenme hususu ayri bir 6nem arz etmektedir. Aile
isletmeleri; cesitli dénemlerde ailenin yapisi, igletmenin sahipligi ve
isletmenin devri gibi olgularda farkli yapilara burinerek dénemsel farkl
Ozellikler gosterirler.

Aile igletmeleri ortaklik yapisi ve gelisim evreleri bakimindan su
sekilde siniflandirilabilirler:

1- Kurucu girigsimcinin yénettidi birinci nesil aile igletmeleri
2- Buyuyen ve gelisen aile isletmeleri (kardes ortakhgi)
3- Kompleks aile ortakhidi (kuzenler konsorsiyumu)

4- Sirekli olmayi basaran aile isletmeleri

Girisimcinin sahip oldugu ve yonettigi birinci nesil aile
isletmeleri: Aile igletmelerinde gelisim surecinin ilk evresini, kurucu
girisimcinin deger ve tutumlarinin baskin oldugu ve igletme ile bltunlestigi
birinci nesil aile isletmeleri tegkil eder. Bu dénemde, ydnetme ve
girisimcilik ruhuyla firsatlari degerlendirme istedi yogun olarak yasanir.
Ancak ne yazik ki girisimcinin yeni bir is kurmadaki gudulenmesi
girisimcinin bagarisina ¢ok yansimamaktadir. Yapilan bir arastirmaya
gore yeni kurulan igletmelerin yizde 40" ilk yilinda, ytizde 60" ise iki yil
icinde islevselligini yitirmektedir. Birinci nesil aile isletmelerin dikkat
etmesi gereken hususlar; yeterli diizeyde sermayeye sahip olmak,
yOnetimde kurucu girisimcinin hakim olmasiyla aile uUyelerinin istek ve
yonlendirmelerini dengelemek gelecek kusak i¢in uygun bir devir
planlamasiyla mulkiyet yapisi ortaya koymaktir.
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Biiyliyen ve geligen aile igletmeleri (kardes ortakligi): Bu asama
kurulus asamasindan sonra varhgini  sirdurebilmis ve basari
saglayabilmis aile isletmeleri icin kirilma noktasidir. Hissedarlarin
artmasiyla birden fazla kisinin yonetime ortak oldugu isletme yapisina
gegis asamasinda olan bu isletmeler, bu halleri itibariyle en kirillgan aile
isletmeleridir. Blylyen ve gelisen aile isletmelerine gegis surecinde
birliktelik duygusu ve sinerji cok &nemlidir. Iliskilerin diizenlenmesiyle
birlikte isletmenin karmasiklasmasi ve hizli blyimesi pek ¢ok
uygulamanin yazili prosedir haline dénismesine ve takim c¢alismasina
olan gereksinimi daha da artirir. Gelisme ve buylime slrecine giren
isletmelerde isletmenin sahip oldugu pazar payi artigs gosterirken bu
durum dogrudan satiglarin ylikselmesine ve karhligin artmasina neden
olur. Kardes ortakhdi evresi ayrica profesyonel yonetime gegiste dnemli
adimlarin atiimaya baslandigi yani isletmenin gelecegdinin tayin edildigi
onemli bir asamadir.

Kompleks aile ortakhgi (kuzenler konsorsiyumu): Bu isletmelerde
is ve aile iligkilerinin karmasiklasmasi ve isletmenin blylUmesi
beraberinde belirli bir sistematik ilkelere ve prosedirlere sahip olmayi
gerektiren isletmelerdir. Kompleks aile isletmelerinde is kurallar ve
ihtiyaclari aileden 6nce gelir. Kompleks aile isletmelerinde, ailenin farkli
kollarindan gelmis pek cok aile Uyesi isletmeyi sahiplenme tutumu
gOsterirler. Bu tutum, isletmenin k&ri ve buyumesiyle dogru orantili olarak
gelisir. Sirketin buyumesiyle orantili olarak igletmede artan aile Uyesi
sayisl igletme ile aile dengesinin kurulmasini énemli hale getirecektir. Zira
bu dénemde yogun olarak yasanacak cikar kavgalari ve nepotizm (adam
kayirma) isletmenin gelismesine, gelirine ve gelecegine etki edecek,
orgut ici gatismalarin yasanmasina da neden olabilecektir.

Siurekli olmay! basaran aile igletmeleri: Bu asamada aile iliskileri
kurumsallagmistir ve aile Uyeleri isletmenin amaglari dogrultusunda
hareket ederler isletme hedeflerini aile hedeflerinden énceliklerler. Sirekli
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olmayi basaran aile igletmeleri misyon ve vizyon belirlendigi, orta ve uzun
vadeli planlamalara agirlik verildigi, toplumsal igerikli hedeflerin
gerceklestirimeye c¢alisildigi  bir yapidir. Ancak kurumsallagsmanin
getirdigi katilik neticesinde yenilikler karsisinda kurallarin, ilke ve
standartlarin degismemesi veya kurallara kort kériine baglilik isletmenin
kendini yenilemesine ve gelismesine engel teskil edecektir. Ayrica bu tur
isletmelerde aile Uyesi ile profesyonel calisan kutuplagsmasi
yasanabilmekte, bu durumda ihtiraslar isletme degerlerinin 6nlne
gecebilmektedir.

Tablo 5. Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri ve Temel Ozellikleri

Birinci Biiyiiyen ve | Karmasik Siirekli Olmay
Nesil Aile Geligen Aile | Aile Basaran Aile
Sirketleri Sirketleri Sirketleri Sirketleri
Aile ve ¢ok
Miilkiyet Sirket Kardesler A:loefevse onell S?gfls: onel
y sahibinde arasinda P Y P 4
er arasinda arasinda
karmasik
Orgiit Basit Basit yarl
Yapisi merkezi merkezi Karmasik Karmasik
Profesyonel Pfofe.syonel
Karar . . yonetici,
Sirket Kardesler yoneticiler ve
Alma . . danismanlar ve
L. sahibinde arasinda aile arasinda .
Yetkisi aileden olusan
ortak .
komite
Karar Merkeziyet . .
Alma Sekli | ci Merkeziyetci | Merkezkag Merkezkag
P . . Yatay-dikey-
llet -
etisim Dikey Dikey-yatay capraz Cok boyutlu
Alle ve Girigimci ic ve dig piyasa
Degerler girisimci ,§ . is degerleri ¢ N §.py
o . degerleri degerleri
degerleri

Kaynak: Ates, 2003
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AILE iSLETMELERININ GELiSIM SUREGLERINDE DANISMANLIK
HiZMETLERI

isletmenin biiyiimesi gesitli sorunlari da beraberinde getirir. Ancak aile
isletmeleri cogunlukla ice dénlk bir tutum igerisinde olduklarindan dolayi
sorunlar buylylp iginden c¢ikilmaz hale geldigi zaman dis kaynak
kullanimina veya disardan destek alimina yoénelirler. Danigsmanlik,
uzmanlk isteyen sorunlarin ¢ézimuinde igletmelere yol godsteren bir
kurumdur ve aile isletmelerinin, diger isletmelerden farkli olarak duygusal
bir boyutunun da olmasi ise danismanin goérevini zorlastirmaktadir.

Aile isletmelerinde yasanan problemler, her bir evrede degisiklik
gostereceginden igletmelerin  6zgin orgltsel vyapilann da dikkate
alindiginda, danismanlik hizmetleri her bir evrede farklilik gdsterecektir.

Aile igletmeleri danismanlik hizmeti almadan 6nce asagidaki konulari
netlestirmelidir:
- isletmenin danismanlik ihtiyaci hangi konulara haiz?

- Nasil ve ne kadar bir degisim yasanacak ve degisimin etkileri ne
olacak?

- Danigman hangi uzmanlik alanlarina sahip olmali?

Aile isletmeleri gelisim sureglerinde hasil olan ihtiyaglara goére
danismanlik hizmetlerine basvurabilirler.

DANISMANLIK EVRELERI

Danigmanlik hizmetine ihtiyac duyan aile igletmeleri s6zlesme, veri
toplama ve teshis, planli degisim ve uygulama, faaliyet programlarinin
takibi, gézden gecirilmesi ve degisim asamalarini danigsman ile beraber
kararlastirmalidirlar.

Sozlesme evresi; isletme yoneticileri ile danigmanin birlikte verimli
galisip calisamayacaklarina karar  verdikten sonra, birlikte
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calisabileceklerse uzlagsmalarini, karsilikl istek ve beklentilerini yaziya
doktukleri evredir. Sézlesme evresinde netlige kavusturulmak istenen
konular arasinda, danismanlik Ucreti ve proje maliyeti, danismanin birlikte
calisacagi kisilerin belirlenmesi, 6n degerlendirme slresinin tespiti vb.
konular yer alir. Sdzlesme evresinde, hizmetin aksamadan yiriyebilmesi
icin batdn aile Gyelerinin, danismanin objektif kriterlere gore belirlendigine
ve isletme igin yeterli bilgi ve deneyime sahip olduguna inanmalari
gerekmektedir.

Veri toplama ve teshis; danisman tarafindan isletme sisteminin
bltininin incelendigi, sorun veya sorunlarin kaynaginin belirlenmeye
calisildigr ve problemlerin ¢éziimlenmesi icin gerekli yontemlerin tespit
edilmeye calisildigi 6n degerlendirme evresidir. Danisman, verilerin
kalitesini artirmak ve kurumdaki degisim direncini azaltmak igin aile
Uyelerini inceleme ve karar verme sureglerine dahil ederler. Boylelikle aile
bireylerinin projeyi sahiplenmelerine galisilir.

Planh degisim ve uygulama; veri toplama ve teshis evresinde elde
edilen bulgular dogrultusunda yapilmasi gerekenlerin planlandigi ve
uygulamaya gegirildigi bu safhada, degisim ihtiyacini hissetmis olan aile
bireyleri, danigmana ihtiyaci olan kaynaklari Ureterek onunla is birligi
yaparlar. Burada dikkat edilmesi gereken husus ise, degisim stratejilerinin
ve faaliyet planlarinin diger asamalarla birlikte uyum saglanarak
yuratilmesidir.

Faaliyet raporlarinin takibi, gozden gegcirilmesi ve degisim; bu
asamada beklenen degdisimin saglanip saglanamadiginin kontrol edilir ve
basarili degisimlerin surekliligi saglanir. Calismalar sonucunda igletmenin
kendi kendine olusturulan sistemler Gzerinden faaliyetlerini yuritmesidir.
Danigmanlik sisteminin bu asamasinda, aile Uyelerinin ve profesyonel
yoneticilerin goérevleri hakkinda netlik olusmasi, performans degerleme
sisteminin kurulmasi ve miulkiyet planlamasinin yapilmasi Uzerinde
durulur. igletme sistemlerinin kurulmasinda ve istikrarin saglanmasinda
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dikkat edilmesi gereken husus uzun zaman birlikte ¢calisan danisman ve
aile bireyleri arasinda olusan yakinhgin sistemi olumsuz etkilemesidir. Bu
asamanin sonunda isletme sistemlerinin danisman olmadan galismasi ve
isletmenin danigsmanlik faaliyetlerine ihtiya¢c duymadigi noktaya ulagsmasi
beklenir.



2. BOLUM

AILE iSLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK VE
KURUMSALLASMA
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“Bliylik balik kiiglk balgi degil,
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Ve ———

Hizli balik yavas baligi yutar.”




Kemal Kamaci 33

AILE ISLETMELERINDE DEGISIM VE SURDURULEBILIRLIK

Kuresellesme ile artan rekabet, teknolojide bas doéndlrtcu hizla
meydana gelen degisimler, stratejik dlisinmeye ve hareket etmeye,
katihmci ve esnek yonetim anlayisina ydnelim ekonominin en énemli
unsurlarindan olan aile igletmelerini de mevcut durumlarindan siyrilip
doénlisume gegmeye zorlamaktadir. Degisime karsi direng ise igletmeye
ve bazen de aileye yipratici zarar vermektedir.

Aile Uyesi yOneticilerin; isletmenin ydnetim fonksiyonlarini da yerine
getiriyor olmasi, stratejik, taktik ve islevsel kademelerde verilecek
kararlarda kullaniimak Uzere igletme gevresinden veri toplama ve bunlari
analiz etme konusunda yeterli teknik bilgiye sahip olmamasi, bunlari
yapabilecek kalifiye personel istihdaminda ise isteksiz olmalari degisimin
éniindeki en bilyiik engel olarak karsimiza ¢gikmaktadir. isletmeler bunun
sonucu olarak isletme igin hayati 6neme sahip kararlari alamamakta,
alinan yanlis kararlar da isletmelerin bliylime ve surekliliklerine olumsuz
etki etmektedir.

Surekli ve hizl bir degisim icinde olan ve degisimin sadece teknolojide
degil ekonomik ve sosyal alanlarda da agirligini fazlasiyla hissettirdigi
dinyamizda aile isletmeleri degisme kayitsiz kalma Iliksune sahip
degillerdir. Aksine, degisim iyi anlagiimal ve isletmeler kendilerini bu
dogrultuda dénustirmelidirler. Ozellikle teknolojik gelismelerle ortaya
¢clkan sosyal medya ve sosyal paylagim ortamlarinda igletmeler dogru
mesajlarla kendilerine olumlu ydnde katki saglayabilirler. Aksi halde bu
gelismeler igletmeler icin ciddi tehditler olusturacaklardir. Bundan
dolayidir ki artik aile isletmesi ydneticilerinin ydnetim fonksiyonlarini
yerine getirerek sadece isletmeyi degil ayni zamanda degisimleri ve
bilgiyi de yonetmeleri, bunu kolaylastiracak araglarla da donanmalari
gerekmektedir. Zira degisimi 6ngoren, kaliteli Griind/hizmeti amaca uygun
olarak tasarlayan, hizli bir sekilde musterinin istedigi yer ve zamanda
ureten ve satan isletmeler basaril olabilmektedir. isletmeler ayni taktik ve
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yonetsel faaliyetler ile tekrar basarili olabilecekleri diisiincesinde olduklari
surece basarisizliga ugrarlar. Bundan dolayr isletmeler gec¢mis
basarilarini 6ne slrerek faaliyetlerine devam etmek yerine degisime
uyum saglamayi égrenmelidirler. isletmelerde sirekliligi saglamanin ilk
sarti budur.

Degisime direngle birlikte, aile isletmelerinin slrddrulebilir olmasinin
onlndeki 6nemli sorunlardan bazilari ise; bilgi ve tecrliibe gerektiren
islerin dar bir kadro tarafindan gergeklestirimeye calisiimasi, isletmenin
kime devredileceginin bilinmemesi, i¢ catismalar ve zamanla igletme
¢ikarlarinin aile ¢ikarlarinin gélgesinde kalmasidir.

Kiglk igletmelerin belirli bir olgunluga ulagsmasiyla sorunlar da bas
gOstermeye baslamaktadir. Buna karsin isletme sahibi sorunlarin
Ustesinden gelebilmek adina her seyi kendi kontroli altinda tutmak
istemekte, ydnetimin gerektirdigi gerekli metot ve yontemler hakkinda da
yeterli bilgiye sahip olmadidindan korumacilik egilimi igerisine
girmektedir. isletme sahibi bu pozisyonu bozacak girisimlere de direng
gOstermekte profesyonel yoénetici istihdamindan ve yetki devrinden
kaginmaktadir. Bundan dolayi isletme sahibi tim enerjisini igletmeye
aktarmakta ve tum islere yetismeye c¢alismaktadir. Belli bir agsamadan
sonra bu durum isletmeye yarar saglayip gelistirmekten ziyade zarar
verip buyumesini engellemeye baglamaktadir. Aile isletmelerinde
surddrulebilirligin saglanamamasinda ayrica isin geleceginin olmadidina
inaniimasi, planlama eksiklikleri, girisimci ydneticinin isi devretmede ve
varisin de isi devralmadaki isteksizlikleri etkili olmaktadir.

Aile igletmelerinin surdurulebilir olabilmeleri icin profesyonellesmeleri
gerekmektedir. Aile isletmelerinde surdirilebilirlik, aile ve isletme
degerlerinin en dogru sekilde gelecede aktarilmasi ve kurumsallagsmanin
zamaninda gergeklestiriimesi ile mimkin olacaktir. Kurumsallagsmanin
temelinde igletmeyi degisen teknoloji, gevre, musteri talepleri ve rekabet
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kosullarina gére yeniden dizenlemek, bunun icin gerekli édnlemleri vakit
kaybetmeden almak yatmaktadir.

AILE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA

Kurumsallasma kavraminin tanimina gegmeden énce kurum kavrami
inceleyecek olursak genel anlamiyla kurum, maddi, manevi, sosyal olgu
ve degerler icin olusturulan ve belirli amag, kural hedef, ilke, inisiyatifler
dogrultusunda sureklilik gostererek hareket eden ve gelismelere goére
kendisini yenileyen 6zglin yapilanma bigimi olarak tanimlayabiliriz.

Genel geger bir tanima goére kurumsallagsma; bir isletmenin kisilerden
ziyade kurallara, standartlara, prosedirlere sahip olmasi, 6zgin
selamlama, hitap etme ve is yapma usul ve yéntemlerini igermesi, bu
sayede diger isletmelerden farkh olarak ayirt edici bir kimlige, isletme
kdltirtne sahip olmasi sirecidir seklinde tanimlanabilir.

Ailelerde daha ¢ok resmi olmayan bir yapilanma ve buna bagl olarak
duygusal dinamikler hakimken isletmede daha gergekgi dinamikler adir
basmaktadir. Bu da aile isletmesinin ydnetimini ve kurumsallagsmasini
zorlu kilan en temel faktérdur. Clnku aileyi ve isletmesi ortak paydada bir
araya getiren aile igletmelerinde prosedurlerin ve kurallarin oturtulmak
istenmesi, rasyonelligin ve duygusaligin beraber yurGtilmesi
zorunlulugunu getirecektir.

Aile isletmelerinde bilgide tekellesme, diger calisanlarin detayl
bilgilere ulagsmak istemeleri, aile Uyesi calisanlar arasindaki yetki
farklihklarinin gug farkliliklarina dénismesi, calisanlarin kendilerinden
yasca buylk aile Uyelerine soru sormaya cekinmeleri ya da kiguklerin
hesaba c¢ekilmesi gibi kdltirel etkenler sebebiyle sorunlar da
yasanabilmektedir. Bu sorunlar caliganlar arasinda saglikli iletisimin
olmamasina, glvensizligin olusmasina ve g¢atismalarin yasanmasina,
tim bunlarin bir sonucu olarak da igletmelerin dmdrlerinin kisa olmasina
neden olmaktadir.
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isletme yéneticilerinin temel amaci belirlenmis isletme hedefleri
dogrultusunda bir grup insanin g¢abalarini uyumlastirmaktir. Bunu
saglayabilmek de bir sistematigin ve kurallar zincirinin olusturulmasina
baglidir. isletmenin biitiin siireclerinde belirli kurallarin olmasi ve bu
kurallarin mimkdn oldugunca yazih olmasi, isletmenin de Omrind
uzatacaktir.

Aile igletmelerinde yodneticiler kurumsallasmayl sadece isletmeleri
uzun 6mdurlu olsun diye istememelidirler. Temel amag, sadece yerinde
sayan uzun omdurla bir isletme olmak degil; gelisime agik, degisimlere
uyum saglayan, blylimeye odakli, firsatlar iyi degerlendirebilen uzun
émirli isletme yapisini kurabilmektir. Isletmelerin yerinde saymasi
demek bir sire sonra gerilemesi demektir. isletmelerin ¢cogunun yok
oluslarinin temelinde, kurumsallasmamalari, strateji ve planlama
yoksunlugu yatmaktadir.

Kurumsallagsma, blrokratiklesme demek degildir ve olmamalidir. Zira
hizli karar vermeye engel olan, inisiyatifi onleyen, calisanlari sadece
kurallara baglayan bir yapi kurumsallasmaya ters dismektedir.
Surdurilebilir bir igletme varligi, surdirulebilir bir rekabet UGstunliga,
surdurulebilir basari, birlikte yénetme, motivasyon ve ailenin ayakta
kalmasi i¢in kurumsallagsmaya ihtiya¢c duyulmaktadir. Kurumsallasma
girisimci yoneticilerin isten uzak kalmasi degil, ortak bir felsefe ve inang
olusturma isidir.

Kurumsallagsma, isletmelerin strddrulebilir bir basari elde etmesi igin
olmazsa olmazdir. Ancak kurumsallagsmada bir gereksinim de vardir. ilk
olarak aile igsletmesinin gereksinimi ne kadarini gerektiriyorsa o kadar
kurumsallasiimaldir. Kurumsallasmanin siniri ise her isletme igin ayr
ayri  belirlenmeli igletmelerin  ihtiyacina  gére  kurumsallagsma
gergeklestiriimelidir. Aile igletmelerinde kurumsallasma konusu zaman
olarak ozellikle birinci nesilden ikinci ve Uglncl nesle devirde daha da
Onem kazanmaktadir. TUrkiye’'de surekliligini birka¢ nesil sirdirebilen aile
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isletmelerinin sayisinin ¢ok az olmasi da igletmelerin zamaninda
kurumsallasmayi gerceklestiremediklerini gOstermektedir. Aile
isletmelerinin ikinci veya uglncu kusaga devirde kurumsallasmasi bunun
da diger profesyonellerle birlikte bir sistem iginde model gelistirilerek
yapillmasi gerekmektedir. Kaliplasmis girisimci yonetim anlayisindan
planli, kurallarin yazilh hale getirildigi bir yonetisim bi¢imine gecilmelidir.
Bunun igin dncelikle stratejik bir planlama ile kurumsallagsmanin vyol
haritasi gizilmeli, yontemi ortaya konmali, dénemler itibariyle maliyeti
belirlenmeli ve &zellikle girisimci ydneticinin kurumsallasma konusunda
irade ve azim gdstermelidir.

Caga ayak uydurabilen bir isletme olabilmek igin otokratik yénetim
tarzinin ve yoénetim bakis acilarinin dénustlrilmesi gerekmektedir.
Ozellikle biyilyen ve gelisen aile isletmelerinin kurumsal bir kimlik
kazanabilmesi, bu dogrultuda basta yakin sosyal ¢evre olarak tanimlanan
es, dost ve akrabalardan bagimsiz hareket etmesi ve amaglari
dogrultusunda c¢alisanlari motive etmesi gerekmektedir. Aileye ve
isletmeye yonelik olarak hem finansal hem de yoénetsel anlamda etkin bir
organizasyon yapisl, varis planlamasi, aile anayasasi olusturmak blyuk
Olgude igletme sahiplerinin samimiyetlerine ve uygulama konusundaki
gayretlerine baglidir.

Aile igletmelerinde tam anlamiyla kurumsallasma hem ailenin hem de
isletmenin kurumsallasmasi ile saglanabilir. Ailenin kurumsallagsmasi ise
iki asamada gerceklesmektedir. Birincisi aile Uyelerinden olusan aile
konseyinin olusturulmasi ikincisi ise aile anayasasinin yazilmasidir. Aile
konseyinin temeli, aciklik ve katihmciliga dayanmalidir. Aile konseyinde
asil amag aile isletmesinde galismayan aile Uyelerinin de resmi ortamda
temsil edilmesini saglamaktir. Bundan dolayi aile konseyi Uyelerinin
yonetim kurulunda da olmasi sart degildir. Ailelerin kdltirel ve sosyal
yapilarina gére dedisse de aile konseylerinin olusturulmasinda genel
kabul gdérmis iki prensip vardir. Bunlardan biri konsey uyelerinin
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isletmeye hissedar/ortak olmalari, digeri ise aile ile kan bagina sahip
olanlarin uye olabilmeleri. Ayrica, konseyin ¢alisma ilkeleri, konsey
baskanligi ve sonraki baskanlarin nasil segilecegi, konseye Uyelikler ve
Uyeliklerden gikiglar aile anayasasinda agikga belirtiimelidir.

Aile igletmelerinde kurumsallagsmayi algilayabilmek igin dncelikle
kurumsallasmanin ne olmadigini anlamak gerekir. Kurumsallasma;
kontroli elden birakmak, bir kenara gekilmek, daima danismanlarla ve
onlarin kontrolinde hareket etmek, isletmeyi tamamen profesyonellere
terk etmek, igletmenin sirlarinin yayillmasini saglamak demek degildir.

Kurumsallagsmanin standart, degismeyen bir sekli olmamakla birlikte
kiguk ve orta Olgekli aile isletmelerinin kurumsallagmalari sirecinde
sunlar tavsiye edilebilir;

e Isletmenin giiclii ve zayif yonleri ortaya konmali ve bu dogrultuda
stratejiler gelistiriimelidir.

o Yetkiler, sorumluluklar, gorevler, karar alma sekilleri belirlenip
dizenlenmelidir.

e lsletme galisanlar basta olmak lizere aile (yelerinin belirlenen
hedefler dogrultusunda hareket etmeleri saglanmali, bu hususta
egitim almalari saglanmalidir.

o Aile uyesi olanlarin hangi usul ve sartlar ¢ercevesinde isletmede
calisabilecegine dair ilkeler belirlenmelidir.

e Tecrubeli ve igletmeye katki saglayabilecek aile Uyeleri
calismalara dahil edilmeli, aile baglari gu¢lendiriimelidir.

e Caligsanlar, isletmeyi ayakta tutacak, basarili kilacak deger ve
inanglar etrafinda toplanmali, igletme kurumsal bir kultir ve
kimlige sahip olmalidir.
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e Ucretler, igletme hisseleri, kar paylari, édemeler ve diger maddi
konular belirlenmeli ve aile tarafindan mutabakat saglanarak
onaylanmalidir.

e Yonetim danigsmanlar ve diger unsurlarin yol goéstericiliklerinden
istifade edilmelidir.

TUim bunlarla birlikte isletmelerinin nesiller boyu gelisip devam
etmesini isteyen ailelerin yapmasi gerekenler ise sOyle siralanabilir.

+ Aile; hissedarlik ile yonetimi, yonetim ile aile konularini birbirinden
ayirabilmelidir.

+ Ciddi bir igleyis ve profesyonel bir yodnetim icin aile konseyi
olusturulmaldir.

+ Aile ve isletmenin gelecediyle ilgili her tirlG bilginin agikga yer aldigi bir
aile anayasasi hazirlanmalidir.

Kurumsallasmanin basarili olabilmesinde yetki devrinin dogru
planlanmasinin payr bulyiUktir. Buna ragmen Turkiye’de yetki devri
planlamasi yapan igletmelerin orani sadece %4’lerdedir. Yetki devri
planlamasinda isletmeye uygun olan asagidaki yontemlerden biri
segilebilir:

1. Kurucu girigsimci gelecek planlamasi yaparak kendisinden sonra
yetkilerini devredebilecedi aile Uyesi veya profesyonel yetistirir.
Aile Uyesinden olmasi durumunda bu husus egitim surecinden
baglayarak planlanmalidir.

2. Kurucu girisimci veya yonetici calismaya basladigi andan itibaren
kendisine bir vekil tayin ederek iglerini onunla birlikte koordine
eder.
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Kurumsallasma asamasinda isletmenin kurumsallasmaya gecisi ve
uyum maliyetinin yaninda c¢alisanlarin 6drenme ve degisim slrecine
adaptasyonlari gibi sorunlar da yasanacaktir. C6ziim odakh ortaklardan
faydalanma, giiven saglama, katma deger sahibi olma kurumsallagsmayi
g¢abuklastiracak unsurlardir.

Tablo 6. Kurumsallagma Oncesi ve Sonrasi Degigen Kavramlar

Kurumsallagsma Oncesi

Kurumsallagma Sonrasi

Ben Biz

Yonetici Lider Yonetici
Anlik Yonetim Stratejik Yonetim
Yénetim Yoénetisim

Ben Bilirim Ortak Akl

Yetkilendirme

Guglendirme

Kisisel Kultar Kurum Kulttra
Personel insan Kaynaklari
Amaglar Hedefler

islem Yiginlari Suregler

Kaotik Yapl

Tanimlanmis Yapi

Pazar Aramak

is Gelistirme ve Inovasyon

Sorun Cézmek

Sorun Onlemek

Kriz Yonetimi

Risk Yonetimi

Sakli Bilgi

Kurumsal Bellek

Kanaate Dayalilik

Kanita Dayalihk
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Bigimsel olmayan iletisim Bigimsel iletisim
Siradan Olmak Markalasmak
imaj itibar

Kaynak: Tuncel, 2011.

Kurumsal yapiya kavusamamis isletmelerde, ortaya c¢ikan sorunlar
karsisinda gini kurtarircasina alelade ¢ozimler aranmaktadir. Oysa
kurumsal yapinin getirdigi saglikh bir ydnetim tarzina sahip olmak, en zor
ve kritik durumlarda dahi sagduyuyla hareket etmeyi gerekli kilar.
Kurumsallagsmanin saglikli yuratilebilmesi igin etkin bir siregle birlikte
yonetiminde varli§i gerekmektedir. En etkin STK’lardan biri olan
Kurumsal Yonetim Dernegi'ne goére ise, kurumsal yonetimin evrensel
kabul ve gecerlili§i olan ana ilkeleri adillik, hesap verebilirlik, seffaflik
ve sorumluluk olarak belirlenmistir.

Seffaflik, isletmenin mali, yonetimsel ve faaliyetlerle ilgili bilgilerinin
zamaninda agiklanmasidir. Hesap verebilirlik, yonetimsel sorumluluklarin
ve yetkilerin agik¢a tanimlanmasi, isletme menfaatlerinin isletme yonetimi
tarafindan gdzetilmesidir. Sorumluluk, isletme faaliyetlerinin mevzuata ve
etik degerlere uygunlugunun saglanmasidir. Adillik, ortaklik oranina
bakilmaksizin her hissedarin korunmasidir.

isletmelerin  gercek anlamda  kurumsallagsmasi icin  ailenin
kurumsallasmasi da gerekmektedir. Aile ve igletme kavramlarinin
birbirine karistiilmasi ve nesiller arasindaki goértus farklilhklar aile
isletmelerinde ¢catismaya neden olan en 6nemli sebeplerdir. Bu asamada
isleyislerini kisilere bagli olmaktan kurtaramayarak kurumsallagmayi
basaramamis isletmeler kirllma noktasina gelebilmektedirler. Bagarabilen
isletmeler ise sirdurilebilir olma yolunda ilerlemis olacaklardir.
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AILE ANAYASASI

Aile igletmeleri birbiriyle kesigsmis U¢ daire Gzerine kurulmustur, bunlar
aile, isletme ve miilkiyet daireleridir. Bir aile igletmesinin strdurilebilir
olabilmesi i¢in bu U¢ dairenin uyum iginde olmasi gerekmektedir.
Yasamini slUrdiremeyen aile isletmeleri incelendiginde, aile isleri ile
sahiplik ve igletme yonetimi islerinin birbirine karistigi, her (¢ dairede de
alinmasi gereken Kkararlarin ya alinamadigi veya geciktigi, kisaca
isletmenin ¢evre kosullarina uyum kabiliyetini kaybettigi gériimektedir.
Daha acik sdylemek gerekirse, érnedin gerekli donanimi olmadigi halde,
sadece aile bireyi oldugu icin, gocuklar igletmenin yonetim kademesinde
bulunabilmekte, isletme menfaatine, pazar kosullari nedeniyle, alinmasi
gereken bazi kararlar aile igindeki iligkileri bozmamak igin alinamamakta
ya da aile bireyleri hissedarlik oranlari konusunda anlasamadiklari igin
isletmenin karar mekanizmasi Kkilittenmis olabilmektedir. Bu tir
uyumsuzluklarin devami durumunda isletmenin yasama gucl azalmaya
ve surdurulebilirligi tehlike altina girmeye baslamaktadir. Aile isletmeleri
icin bir handikap olan bu belirsizlik ve sikintilardan kurtulmak basiret ve
strateji ile mimkin olacaktir. Tim bunlara karsi aile ile is iliskilerinin
dizenlenmesi icin aile anayasasinin hazirlanmasi gerekecektir.

Aile anayasasinin isletmeler i¢in faydalari ve aile anayasasi
hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlar asagidaki gibi
siralanabilir:

Aile anayasasinin faydalari,

- Sirketin kurumsallasmasi igin énemli bir adimdir. Kurumsallasmis,
dogru ydnetilen bir isletmede gelecek icin dogru stratejiler dretilir.

- Sirket yonetimi kisilere bagh degil, kurallara bagl olur. Sirkette kendini
daima yeniler, surekli inovasyon sistematigi olusturulur.

- Sirket prensiplerinin hissedarlar icin baglayici olmasini saglar.
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Nepotizm (akraba kayirmacihgi) énlenir.

Aile Uyelerinin de profesyonel bir kariyer slireci yagsamasini savunur.
Aile igletmelerinde profesyonel olarak c¢alisan aile Uyelerinin galisma
sekillerini  belirler. Aile bireylerinin olasi zaaflarinin isletmeye
yansimasini engeller.

Genellikle bilgi sahibi olmadan fikir sahibi olan yeni nesillerin iyi
yénetim i¢in cikmalari gereken basamaklari belirler.

Ailevi baglardan dogan hissedarlarin igletmenin yiksek c¢ikarlarinin
Onine gecmesi engellenir. Anayasa ile aile Uyelerinin miulkiyet
esaslari belirlenir ve olasi gatismalar onlenir.

Yeni neslin kural ve prensiplerinin planlanmasinda aile degerlerinden
kopmamay! saglar.

Ydneticilerin zamani gelince goérevlerini memnun ve glvenle gelecek
kusaklara devredebilmesini saglar.

Aile anayasasi hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlar:

Her isletmenin aile anayasasi kendine dzel olmali, isletmenin misyonu
ve vizyonu dogrultusunda hazirlanmalidir.

Yalin olmali, aile kiltirinG yansitmali, aile ve uzmanlarin katilimlari ile
hazirlanmaldir.

Aile konseyi olugturulmali ve onaylari alinmalidir.

Aile igletmesinde tim pozisyonlarin gerektirdigi nitelikler, goérevler,
yetkiler ve sorumluluklar belirlenmelidir.

Ailenin ve isletmenin kendine has 6zellikleri géz énunde tutularak eski
ve yeni nesillerin talepleri dikkate alinmaldir.

Sirketin mevut duruma nasil geldigi incelenmeli, varsa yasanilan
sikintilar ve nedenleri tespit edilmelidir.
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- Aile fertleri kurallara uymali, sabir ile yilmadan ilerlenmeli ve
uygulamada sureklilik saglanmalidir.

Aile anayasasina sahip olmayan isletmelerde kurumsallasma tam
saglanamaz ve sirdirilebilirlik sorunlar yasanabilir. Uyelerin fikir birligi
ve mutabakatiyla yazilarak tatbik edilen bir aile anayasasi ile bu sorunlar
blyUk Olglde asiimaktadir. Aile anayasasinin eksikliginin yol agtigi bazi
sorunlar sunlardir:

Varisler Uzerinde gelecek ve kariyer planlamasinin yapilamamasi,

Aile ve isletme iligkileri birbiriyle karismasi, bagimsiz bir ydnetimin
saglanamamasi,

Kararlarin hizli alinip ¢abuk vazgecilebilmesi,

Aile Uyesi olan ve olmayan c¢alisanlarin hak, yetki ve sorumluluk
alanlari netlestirilemez,

Uzun soluklu strateji ve planlarin yapilamamasi

Finansmanin dneminin yeterince algilanmamasi

Yeterli i¢ denetim ve i¢ kontrol mekanizmalarinin olmamasi
Aile ve isletme agisindan risk ydnetimi yapiimamasi

Yénetim kurulu kiltGrinidn olusturulmamasi

Aile degerlerinin gelecek nesillere aktarilamamasi

Aile ve isletme arasinda ortak bir vizyonun olusturulamamasi,

Profesyonellerle dogru kurumsal yonetim iliskilerinin
yuratilememesi,

Aile disi hissedarlarin ortaklik haklarinin korunamamasi
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Aile anayasasinin olusturulma streci ise asagida gosterildigi sekilde
siralanabilmektedir.

1-Aile Forumunun Diizenlenmesi
2-Aile Anayasasi Olugturma Ihtiyacinin Tespiti
3-Konsey Uyelerinin Secim Yénteminin ve Segim Kriterlerinin Belirlenmesi
4-Aile Konseyinin Olusturulmasi

5-Aile Konseyi Amacinin; Calisma, Se¢im, Gérevde Kalma Kosullarinin ve
Kriterlerinin Belirlenmesi

6-Aile Misyonunun Belirlenmesi
7-Ailenin Giiglii ve Zayif Yonlerinin Tespiti
8-Aile Anayasasi Kapsaminin Belirlenmesi
10-Aile Anayasasi Taslaginin Hazirlanmasi

11-Aile Anayasasi Taslaginin, Aile Forumunda Sunulmasi ve Aile Uyelerinin
Goriislerinin Alinmasi

12-Aile Anayasasinin Nihai Hale Getirilmesi
13-Aile Anayasasini Revize Etme/ Degistirme Kosullarinin Tespit Edilmesi
14-Aile Anayasasint Uygulamay: Tesvik Edici Sistemlerin Gelistirilmesi
15-Hiikiimlere Aykirt Durumlar Igin Disiplin Sisteminin Gelistirilmesi

16-Aile Anayasasinin Nihai Halinin Aile Forumunda Sunulmasi ve Aile Uyelerine
Dagitilmasi

Her ne kadar aile anayasasi 6zgln basliklara, 6zelliklere sahip olsa
da aile anayasasinda yer almasi gereken bazi bolimler sunlardir:

1. Amag ve ilkeler

2. Hissedarlar S6zlesmesi: Hisse yapisi ve degisme sartlari
3. isletme Adinin Kullanimi
4. Ydnetim Organlari, Gérevleri ve isleyisi

4.1 Aile Meclisi olusumu yapisi ve igleyisi
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4.2 Yonetim Kurulu olusumu yapisi ve isleyisi
4.3 Yonetim Kurulu Baskan ve Uyelerin gérevleri
4.4 Yoénetim Kurulu’nun galisma bigimi
5. Yonetim Devri
6. insan Kaynaklari
7. Aile Uyeleri Arasindaki iligkiler ve Catisma Yénetimi
8. Anayasa Degisiklikleri, Yaptirimlar ve Uygulama Prosedirt

Aile anayasasi hazirlama surecinde tim aile Uyelerinin, aile anayasasi
ihtiyaci, aile anayasasinin kapsami konusunda fikir birligine varmalar
gerekmektedir. Aile anayasasi hazirlanirken mimkin oldugunca kararlar
da fikir birligi ile alinmaya c¢alisiimalidir. Fikir birliginin olmadigi
durumlarda oy ¢okluguna gidilir. Ancak fikir birligi ile oy coklugu arasinda
onemli farkliliklarin oldugu da unutulmamaldir.

Aile anayasasi hazirlanirken dikkat edilmesi gereken hususlardan bir
tanesi de hissedarlar arasinda haksiz rekabete sebep olacak durumlarin
Onlenmesidir. Eger bir Uye isletmeden ayriimak isterse hisselerini esit
olarak diger Uyelere teklif etmeli, hisse degerlemesi de ayrica bir
danisman tarafindan yapilmalidir.

Bir aile anayasasinin hazirlanmasi ve gelecek nesillerin de bu bakis
agisina sahip olarak yetistiriimesi isletme gelecegdi igin dnemlidir. Aksi
halde, aile i¢ci gli¢ miuicadeleleri ve aileden kopmalar ile isletme
performansinda azalma ve igletme varligini tehlikeye sokma sonucu ile
karsilagilabilir.

AILE KONSEYi VE YONETIM KURULU

Aile konseyi, aile iligkilerini ve bu iligkilerin isletmeye etkisini
dizenlerken; yonetim kurulu, isletmenin ydnetimsel faaliyetlerinden
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sorumlu organdir. Aile isletmesinde, aile konseyi aile tarafini; yonetim
kurulu ise igletme tarafini yoénetir. Bir veya iki kusadi birlikte istihdam
eden, az sayida ortadl bulunan kiguk olcekli aile isletmelerinde, idari
organ olarak genellikle, aile kurulu ile karsilasilir. Bununla birlikte t¢ veya
daha fazla kusai birlikte istihdam eden, cok sayida aile bireyini
barindiran blyik olgekli aile isletmelerinde genellikle, aile kurulunun
yerini yonetim kurulu alir. Bu tir aile isletmelerinde faal bir aile konseyi de
bulunur.

Tablo 7. Aile Konseyi ile Yonetim Kurulunun Ayirt Edici Temel

Ozellikleri
Amag Kapsam Katilimcilar
- Aile iletigsimini ve
iliskisini - Aile
geligtirmek. Konulari Aile i .
- Aile tyeleri
Aile Konseyi - Ailenin isletme - Ailenin
olanaklarindan . . - Danigmanlar
isletme ile
yararlanma S
iliskisi
kosullarini
belirlemek.
. -Hissedarlar
-Vizyon ve
stratejik nitelikteki -Ust kademe
amgglarl yoneticiler
belirlemek,
Yonetim ; . -Danismanlar
-Isletmenin
Kurulu :
vizyona -Aileden
ulavsmasml olmayan ve
saglay_/_acak kurumda
strqte_jller calismayan
gelistirmek. uzmanlar.
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Yoénetim kurulu; uzun vadede igletme faaliyetlerini belirlemek,
uygulamalari denetim altinda tutmak, kosullara gére farkh faaliyet alanlari
tespit ve tayin etmek gibi amaclarla faaliyet gosterir. Aile konseyi, tim aile
bireylerinin degerler, politikalar ve gelecege iliskin kararlar almak Uzere
toplandigi, ailenin o6rgltsel ve stratejik planlama organi olarak
disundlebilir.

DEVIR PLANLAMASI

Aile isletmelerinin gelecekteki basarisinda; isletme y&netiminin
gelecekteki devir planlamasinin yapilmasi, blylik énem tasimaktadir.
Tarkiye'nin  gesitli bdlgelerinde yapilan bir arastirmaya goére aile
isletmelerindeki yonetim devrine, isletme yobneticilerinin %67,9'u tek
basina, %18,9'u ise aile Uyeleriyle istisare ederek segtigini belirtmistir.
Aile igletmelerinde genelde, isletme agisindan hayati dneme sahip
olmasina ragmen devir planlamalarinin ya zamaninda yapiimadidi veya
devir slrecinin kendiliginden gergeklesmesinin beklendigi gdsterilebilir.

Devir planlamasindan kaginmak ya da saglikli bir devir planlamasi
yapamamak mutlak suretle otorite ve milkiyet sorunlarina neden
olacaktir. Sonug¢ olarak isletme varligini devam ettiremeyecek duruma
gelecektir. Yonetim devir sisteminin kurulmasiyla ise, isletme igerisinde
dogabilecek liderlik mucadeleleri ve olasi yonetim boslugu da
engellenmis olacaktir.

Aile igletmelerinde, genel olarak devir planlamasi yapilmasina engel
teskil eden durumlar séyle siralanabilir:

- En blyuk evladin bilgi, yetenek ve istekleri dikkate alinmaksizin
isletmenin varis olarak goérilmesi ve bu sekilde yetistiriimesi,

- Ataerkil aile yapisinin getirdigi, babanin her durumda ve sartta hakl
oldugu dastlincesi.
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- Igletme amaglarinin arka plana atilmasi ve tamamen aile birliginin
Onemi Uzerinde durulmasi.

Tam bunlarla birlikte igletmenin bir sonraki nesle devrine ya da devir
planlamasina engel teskil eden sosyal tabanda vyaptinmlar da
bulunmaktadir. Bunlari asagidaki gibi agiklayabiliriz:

Kurucudan kaynaklanan engeller; gli¢ ve kontroli birakmayi
istememek.

Aileden kaynaklanan engeller; kurucu hayatta iken ailenin gelecegini
konusamama adeti.

Personelden kaynaklanan engeller; kurucu ile iligkilerin bozulma
korkusu.

Cevreden kaynaklanan engeller; kurucunun akranlarinin halen
galisiyor olmasi ve musterilerin kurucuya baghliklari.

isletmelerde devir planlamasina direnci artiran ve azaltan faktérler ise
Tablo 8'de gosterilmigtir.
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Tablo 8. isletmelerde Devir Planlamasina Direnci Artiran ve Azaltan

Faktorler
DEVIR PLANLAMASINA DIRENCI DEVIR PLANLAMASINA DIRENCI
ARTIRAN FAKTORLER AZALTAN FAKTORLER
DEVIR PLANLAMASI
Saglik Saglik problemlert
Bagka 1lgi alanlarmin bulunmamast Farkls 1lg1 alanlar
Is/Tsletme ile 6zdeslesme Is/Tsletmeden ilgisini gekebilme yetist
Kontroli siirekli elinde tutma Sorumlulugu paylagabilme
Yaslilik ve emekli olma pstkolojisi Yeni bir yagam ve kartyer 1gin firsat

Kendi kendine dgrenmeden kaginma

Kendi kendine ogrenebilme yetist

Teknik destek ve dansgmanlik almadan kaginma | Teknk destek ve danismanliga onem verme
Actk tletigimden kacinma Diiriist ve bilgilendirict iletigim
Giivenstzlik Giiven duygusu

lgisiz, yeteneksiz, tecribesiz ve uygun olmayan
varis

Isle_tmede aktif, goniillii olarak yer alan yetenekls
varis

Aile 11 problemlerden etkilenen ssletme yapist

Aile sglerinden ve kiilerden bagimsiz bir i5letme
yapist

ok fazla varis aday Tek cocugun varis olmas
Kat1 brgiit yapist Fonkstyonel yaps
Problemls cevre Problemsiz gevre

Kaynak: Gunel, 2005
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ANKARA SANAYI ODASI
AILE ANAYASASI

Bu Anayasa, 4 bolim ve 20 maddeden olugmaktadir. “Genel
Hikimler® bashgimi tasiyan birinci bélimde Anayasa'nin
gerekgesi, amaci, ailenin misyonu, degerleri, aile ici iliskiler yer
almaktadir. *Calisma lligkileri"nin ele alindidi ikinci bélimde,
aile disindan ya da aile Gyelerinden olan ¢alisan ve yoneticilere
iliskin dizenlemeler, sirkette gdrev alan aile Oyelerinin
uymalan gereken kurallar ele alinmistir. Anayasa'nin Gglncd
bolimi aile toplantilarina, aile konseyi ve Gyelerine, konseyin
calisma sekil ve gorevlerine iliskin hikimlerin yer aldig “idari
Yapilanma"ya aynlmistir. “Muilkiyet® bashgini tasiyan son
bolimdeki hikimler ise sirketin milkiyet yapisi ve bu yapida
meydana gelebilecek degisimlere iliskin dizenlemeler
icermektedir.
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BOLUM 1
GENEL HOKUMLER

Gerekge

MADDE 1- Bizler, ......ailesi olarak, ailemizin istikbalini
givence altina almak Uzere, bir arada ve ayni hedefler igin
gaba gostermenin gerekliligine inanmaktayiz. Aile Gyelerinin
farkh diglnebilme dzglrlikleri sakh kalmak sartiyla, en
yuksek uyumu saglayacak sekilde, ailenin gikardan ve
sirketimizin/girketlerimizin bekasi igcin ¢ahsmaya kendimizi
adamig bulunmaktayiz. Bu yondeki kararhlhiqimizi gostermek
Uzere isbu belgenin hazirlanmasi ve tim aile bireylerince
imzalanmasi uygun gordlmasgtir. Aile Anayasasi'nda yer alan
ilkeler ve degerler, aileye yeni katilacak dyeler icin de gecerli ve
baglayicidir.

Amag

MADDE 2- Bu belgenin amaci, ailenin ve sahip olunan
sirket(ler)in istikbali agisindan, aile Gyelerinin gerek kendi
aralarindaki gerekse sirket(ler) ve caliganlarla iligkilerinin
gergevesinin  belirlenmesi, karsihikh gorev, yetki ve
sorumluluklann ortaya konulmasidir. Aile ve igle ilgili tim
iliskilerde bu belgenin esas alinmasimin, karsiikh sevgi ve
saygiya dayal, aile baglanm giglendiren, birikte caligmaktan
haz duyulan, etkili ve verimli bir g¢alisma ortaminin
olugturulmasina ve devamina katkida bulunacagina
inaniyoruz.
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MADDE 3-Bizler, aileye yiksek bir yagam standardi saglayan
sirket(ler)imize gerekli onemin wverilmesi lUzumunun
farkindayiz. Bu agidan sirket{ler)imizin ¢ikarlannin ailenin
cikarlarimin dndnde tutulmasi, uzun vadede ailenin cikardann
da givence altinda clmasini saglayacakbir. Kuruculanmizin
bize birakmis olduklan mirasi cocuklanmiz, torunlanmiz,
gahganlanmiz ve toplum igin korumay ve geligtimeyi temel
gaye edinmis bulunmaktayiz. Baylelikle dlkemizin refah ve
mutluluguna en fazla ve en anlamh katkiyi yapacagimiza
gondlden inaniyoruz. Bugln sahip oldugumuz girket(ler)imizin
yine aile bilnyesinde kalmasi, yenilerinin kurulmasi ve
gelistirimesi nihai hedeflerimiz arasindadir. Yurittigamiiz her
faaliyetin yasalar, sosyal sorumluluk ve etik ilkeler cergevesi
igerisinde kalmasina azami dzeni gostermek yasamsal bir
dnem tasimaktadir.

Aile Degerleri

MADDE 4- Ailemizin ismi en degerdi varhgimizdir. Sahip
oldugumuz iyi gohreti surdirmek ve girket(ler)imizin
siarekliligini saglamak en basta gelen onceliklerimiz
arasindadir. Bu oncelik, herkes tarafindan taminan bir aile
olmanin énlinde gelmekiedir. Goisterigten uzak, sade bir
yagam tarz ile i yagamindaki diger ailelere ornek olugturmak
hedefimizdir. Aile Gyeleri birbirlerine kars: her zaman samimi
ve diriist davranmalidir. Aile Gyelerinin kendi aralarinda ve
galiganlarla olan iliskilerinde hakkaniyet, profesyonel ¢alisma
ilkeleri, yenilikcilik ve firsat esitliginin saglanmasi, temel aile
degerlerimiz arasindadir.
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Aille Bireyleri Arasindaki lliskiler

MADDE 5- Aile Gyelerinin her zaman ve her kogulda ailenin
ozel alanina sayg) géstermesi ve korumasi beklenir. Diger aile
Uyelerini riske atacak her tirli davranistan uzak durulmaldir.
Aile dyeleri, aileyi ilgilendiren konulan toplum &nlnde
tarigmamaldir. Kargilasilan sorunlar ve glgliklerin aile
bireylerinin kendi aralaninda ¢ozimi igin caba harcanmas:,
Uglneld kigilerin olaylardan etkilenmemesi veya mudahil
olmamasi igin azami gayret gosterilmelidir.

BOLOM 2
CALISMA ILISKILERI

Profesyonel Yonetim

MADDE 6- Sirket faaliyetlerinin yonetiminde ve
yurltilmesinde profesyonellik on plandadir. Profesyonellikten
kasit, objektif dlcitlerin, somut verilerin, bilgi ve deneyimin
karar almada temel yol gosterici olmasidir. Basanh bir sirket
yonetimi igin aile igi dengelerin gozetiimesinden ziyade ig
yagaminda genel kabul gormis kural ve yontemlere uygun
hareket edilmelidir. Aile Gyeleri ve diger ¢alisanlarla iliskilerde
seffaflik, dogruluk, giiven, saygi ve hakkaniyet on plandadir.

Profesyonellik ilkesi geregince, aile lyesi personelin segimi,
atanmasi, ylkseltimesi, ddillendiriimesi, gelecek kugaklann
sirket yonetiminde godrev almasi kararlan bilgi, deneyim,
performans ve liyakat dlgUtlerine gore yapilacaktir.
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Aile Uyesi Yéneticiler

MADDE 7- Aile Uyelerinin, sirket(ler)in yonetim organlannda
gorev alabilmek igin sahip olmalan gereken bilgi ve becerilerin
rasyonel bir bigimde belirenmesi Aile Konseyi'nin gorevidir.
Bilgi, gorgl, deneyim ve performans dizeyi elverigli ise aile
uyeleri uygun yonetim kademelerinde gorev alabilir. Bir aile
uyesinin yoneticilik wvasiflanina sahip olup olmadiginin
degerlendiriimesinden ve izlenmesinden Aile Konseyi
sorumludur.

Bir sirket calisaninin belidi yonetim kademelerine dogrudan
atanmak igin sadece aile liyesi olmasi yeterli degildir. Ozellikle
girket{ler)in Yonetim Kurulu, Aile Konseyi gibi organlanna
bagkanhk edecek aile lyelerinin, vizyon sahibi, egitimli, iler
yonetim becerilerine sahip olmasi gereklidir. Performansi ve
yoneticilik vasiflan yetersiz bulunan aile Gyelerinin gerekli bilgi
ve becerileri kazanmas: igin gerekli olan dnlemler alinmahdir.
Bu onlemlere ragmen yonetim becerisi yetersiz gorilen aile
uyesi gorevi birakmaya davet edilir Konsey, gelecekte
girket(ler)in yonetiminde gorev almasi ongoarilen aile
bireylerinin kisisel ve mesleki gelisimleri igin yol gosterici olmak
ve gerekli onlemleri almakla yukamlGdir.

Sirket(ler)de gorev alacak aile Oyelerinin, ilke olarak en alt
seviyeden ise baslamalan ve mimkin oldujunca fazla
kademede calisarak isin bitinine hakim olmalan istenir. |$-E
yeni basglayacak aile dyelerinin hangi kisimda ve hangi
kademeden ise baslayacad: girket yonetim kurulu tarafindan
belidenir. Alinan karara iligkin olarak yonetim kurulu aile
konsey toplantisinda bilgi vermek zorundadir.
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Aille ve Isin Sinirlan

MADDE 8- Aile sirket{ler)i, aile dyelerinin ayni hedefler
dogrultusunda birlikte c¢alismalan, ailenin bUtinlGglinin ve
saadetinin devami igin elverigli bir ortam yaratmaktadir.
Bununla birlikte, aile Gyeleri kendi Gzel yasamlanyla girket
islerinin yUritilmesi arasinda bir denge kurmalidir. Dolayisiyla
aile fertlerinin ozel isleriyle sirket iglerinin birbirine
karigstinlmamasina azami zenin gosterilmesi gerekir. Ailevi
sorunlannin i§ yerine, girket sorunlarnnin ise aile ortamina
taginmamasi, aile Uyelerinin aralanndaki iliskilerin daha
saghkh bir sekilde sirmesine ve sirket yonetiminin slrekliligine
katki saglayacaktir.

Aille ve [sletme Amaclarinmn Ayirimi

MADDE 9- Sirket{ler)imizde igletme amacglanyla ailenin
amaclan arasinda bir dengenin gozetilimesi gerekir. Eger bu iki
grup amactan biri one g¢ikiyor ve diger grup sirekli gozardi
ediliyorsa onemli yonetim sorunlan ortaya gikacakbr. Bu
nedenle igletme amacglannin ve aile amacglanmin ayn ayn
belirenmesi ve degerlendiriimesi gereklidir. Eger iki tlir amag
birbirinden farkl yonlere hareket ediyorsa aile girket(ler)inin
uzun vadeli gikarlan gozetilerek bir segim yapilmalidir.
Amaclar arasindaki ayinmin net bir bigimde yapilmamasi
sirket yonetiminde bir kargasa yaratacak, ¢alisanlann kafasi
karigacak ve kararlann rasyonel alinmadigina kanat
getireceklerdir.

Bu tlr sorunlarin coziminde atilacak ilk adimlar aile ile isletme
arasindaki simirlanin belirginlestirilmesi, taraflann gériglerinin
ogrenilmesi, birbiriyle ¢atigan amaclann hassasiyetle ele
alinmasi ve ilk bakista ne tam olarak aileyle, ne de tam olarak
isletmeyle ilgili gorinen konulann agikhda kavusgturulmasi
olmalidir.
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Personele Yaklagim

Madde 10- Isletme personeli, sirket(ler)imizin uzun vadeli
basansindaki en dnemli 6gedir. Bu nedenle, personelin islerini
severek, azimle ve verimli bir gekilde yerine getirmelerini
saglayacak ortamlarin yaratilmasi ve ozendiricilerin
gelistirimesi gereklidir. Boylece igini sahiplenen ve sorumluluk
alan personele sahip olmak mdmkin olacaktir. Tim personelin
kendi cikarlanyla sirketin ve girket paydaglannin (musteriler,
tedarikgiler, devlet, galisanlar, sivil toplum kuruluglan gibi)
gikarlan arasinda bir paralellik oldugunu idrak etmesi igin ¢aba
gosteriimelidir.

Profesyonel Yoneticiler

MADDE 11- Aile dyelerinin sdrekli bir arada bulunmaktan
otlrd, benzer sekilde disinen, birbiriyle ayni Gngdriiye sahip
bir grup haline gelme riski her zaman vardir. Bu baglamda
profesyonel yoneticiler, sirket(ler)in faaliyetlerine aile
dyelerinkinden farkhi bir pencereden bakma potansiyeline
sahiptir. Profesyonel yoneticilerin aile dyeleri gibi diglinmeye
zorlanmasi yerine, farkh disinceleri dile getirmeye ve
alternatifler gelistirmeye tesvik edilmesi, daha saghkh bir
yaklasimdir. Profesyonel yoneticilerin disincelerinin dikkate
alinmasi, cok sesli, demokratik bir caligma ortami ve katihmei
yonetim tarzinin olugsmasina yardimei olacaktir.
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BOLOM 3
IDARI YAPILANMA

Aile Toplantilar

MADDE 12- Aile Gyelerinin, isletmeye baghliklanmn devamim

ve onemli sorunlarla basa gikabilmelerini saglamak dizenli
araliklarla toplanmasi onemlidir. Aile Oyeleri arasindaki
uyumun bozulacag: korkusuyla kritik konularin
tartisilmasindan endise edilmemeli, bilakis sayg1 ve
hosgoriyle ylritllecek tarbsmalar tesvik edilmelidir. Aile
disindan sirket galiganlan ya da damismanlar da gerektiginde
toplantilara davet edilebilir.

Aile toplantilaninin kendisinden beklenen yararlan saglamasi
agisindan tarhisiimasi istenen konularda aile dyelerinin fikrinin
alinmasi, aile Oyelerinin tamaminin toplantilara kahlmasi,
toplantilanin igerigine iliskin kurallarin olugturulmasi ve bunlara
uyulmasi (toplantilann zamani ve siresi, nelerin tartizilacad
vb.) onemlidir.
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Aile Konseyi'nin Kurulmasi

MADDE 13- ligili yasalara gore olusturulmas: gereken
Yanetim Kurulu, Denetim Kurulu gibi organlann yani sira,
ailenin is yasamindaki etkinligini arthirmak ve aile ile is
iligkilerini dizenlemek Uzere “Aile Konseyi"nin meydana
getinimesi onemlidir. Aile Konseyi, tim aile bireylerinin aile ve
is degerleri, politikalar ve gelecege iligkin kararlar almak Uzere
dizenli aralklarla bir araya geldigi, drgitsel ve stratejik
planlama orgam olarak islev goreceklir. Aile Gyeleri bu
toplantilarda gorisglerini, aile ve sirket{ler)le ilgili beklentilerini
paylasirlar. Konseyin temel amaci, sirket{ler)i ve aileyi
etkileyen konulan anlamak ve bunlara iligkin  sorunlan
gcozmektir. Boylece, politikalann netlestirimesi ve aile
dyelerine iletiimesi mimkin olabilecektir.

Konseyin, aile bireylerinin kararlara daha fazla katilimini ve
boylece bilgi aligverisini arthrmay, diger aile Gyelerine kars
acik olmay, bilgiyi paylasmay, tarhsmay! ve demokratik bir
yaklazimi tegvik etmesi beklenir.

Aile Konseyi‘nin Uyeleri

MADDE 14- Aileye ait girket{ler)in yonetiminde gorev alsin ya
da almasin, girket(ler)de hissesi olan aile lyeleri ile bunlarin
birinci derece akrabalan arasinda 15 yagin Gzerindekiler Aile
Konseyine lye olabililer. Bu tammin diginda kalan aile
dyelerine de Konsey'in oybirligi ile konsey Uyeligi sifat
verilebilir. Hisse sahibi clmasina kargin 15 yasini doldurmarmig
gocuklar Konsey toplantilanina katilabilir ancak oy hakkim
ebeveynifvasisi araciliqiyla kullanabilirler. Konseyin
faaliyetlerinin etkinligini arttirmak lzere aile disindan

danismanlar da, Gyelerin tamaminin nza gostermesiyle,
Konseye dahil edilebilir.
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Aile Konsey'ine, Konsey Baskan baskanlhk eder. Konsey
Bagkani, aile lyelerinin aday gosterecegi Konsey lyeleri
arasinda yapilacak segimle belifdenir. Uyelerin 2/3'0nn oyunu
alan kisi Baskan secilir. llk iki turda Baskan secilemezse, 3.
turda en fazla oyu alan isim Baskan olarak atanir. Baskanin
gorev sUresi aksi karar veriimedikge 2 yildir. Aile Gyelerinin
1/3'Undn dnerisi ve Uyelerin 2/3"Gnin oyu ile Baskanin gorevi
sona erdirilebilir.

Aile Konseyi bir Yoritme Kurulu tarafindan yanetilir. Yiritme
Kurulu baskan, baskan yardimcisi ve bir dye'den olusur. Aile
Konseyi Bagkani ayni zamanda Yiritme Kurulu'nun dogal
baskamdir. Bagkan'in onerdigi 3 isim arasindan Konsey'de
yapilacak oylamalarda en gok oyu alan Konsey Gyesi basgkan
yardimciligr gorevini Gstlenir. Baskan aynica konsey dyeleri
arasindan birisini ylritme kuruluna Uye olarak atar. Yiritme
Kurulu bagkan yardimecisi ve lyenin gorev sdresi 1 yildir. Bir
Uyenin ayni goreve tekrar secilmesi veya atanmasi olanakhidir.

Aile Konseyinde Karar Alma, Toplanti ve Toplant
Giindemi

MADDE 15- Aile Konseyinde her Gyenin 1 (bir) oy, kurucu
dyelerin 2 (iki) , Baskanin 3 (G¢) oy hakki vardir. Konsey
Baskani'min alinan kararlan bir sonraki toplantida tekrar
goriglimek Ozere gegici sdreyle reddetme hakki vardir.
Konseyde alinacak kararlar, yirirlikteki hukuki
diizenlemelere, etik ilkelere ve genel kabul gormis isletmecilik
ilkelerine aykin olamaz. Hangi kararlann oy birligi, hangi
kararlanin oy goklugu ile alinacagi, Aile Konseyi Yiritme
Kurulu tarafindan belirlenecektir. Konsey'de alinan kararlar,
karar defterine kaydedilir ve siresiz saklanir.
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Aile Konseyi, her ayin ikinci Cumartesi guni Konsey Yiritme
Kurulu tarafindan belirflenecek yerde toplanir. Zorunlu
nedenler olmasi durumunda toplant tarihi 10 gunu gegmemek
kaydiyla ertelenebilir. Toplant yeri olarak sirkete ya da aile
dyelerine ait igyerleri ve meskenlerin kullanilmamasina ézen
gosterilecektir. Konsey toplantilanina Konsey Yiritme
Kurulu'nun belirlenen gliindeme gore Uyeler disinda da davetli
cagirma hakki vardir.

Toplantidan en az 3 gin dnce Yiritme Kurulu bitin dyelere
toplanti glndemini ulastirmak zorundadir. Toplant gindemi
beliflenmeden once Konsey Ydritme Kurulu bitin konsey
dyelerine tek tek bagvurup onerilerini almak zorundadir.
Sirketle ya da Konseyle ilgili onerileri veya sikayetleri olan
Konsey lyelerinin talep etmeleri durumunda Konsey Yiritme
Kurulu veya Kurul adina Konsey Bagkan, Uye ile gorismek
zorundadir.

Konsey, Bagkan ya da aile dyelerinin talebi Gzerine olaganisti
toplantiya gagnlabilir. Aile Gyelerinin toplant talebine, tim
dyelerin 1/3'Onln destek vermesi gerekir.

Aile Konseyi'nin Faaliyetleri

MADDE 16- Aille Konseyinin faaliyet alanina su konular
girmektedir: gelecekteki yoneticilerin secimi ve yetigtiriimesi,
emeklilik kosullanim belifeme, hisse ve hissedarl ik sozlesmesi
dizenleme, aile dyelerinin sirket{ler)de cahsma kosullan,
milkiyet iliskileri ve milkiyet devri, sirket stratejilerini gdzden
gegirme, Konsey Bagkan ve Uyelerinin segimi, gorevde kalma
siresinin beliflenmesi, aile Gyelerinin sorumluluk alanlan, Aile
Anayasasi Uzerinde degisiklk yapma hakki, Anayasa'ya
aykinhk durumlannda alinacak disiplin énlemleri.
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BOLUM 4
MOLKIYET

Aile Sirket{ler)inin Milkiyeti

MADDE 17- Isbu Aile Anayasa'si, aile fertlerinin gelecekteki
milkiyet haklanim korumayr ve milkiyete iliskin hususlann
acikhiga kavusturulmasim amag edinmistir.  Sirket{ler)in
sermaye yapisini, sahiplik kompozisyonunu degistirmek gibi
aile Uyelerinin durumunu etkileyecek konular Aile Konseyinde
tartigilmal ve Uzernde uzlagma saglanmalidir.

Aileye ait olan ve gelecekte aile tarafindan kurulacak olan
sirket(ler)in milkiyetinin aile iginde kalmasi esastr. Aile
Konseyi, aile bireylerinin milkiyet ve menfaat catismasina
girerek dadimasini onleyecek yasal ve mali tedbirlerin
alinmasindan sorumludur. Konsey aynca, Miras Hukuku,
Sirketler Hukuku ve Vakiflar Hukuku agisindan uygun
formillerifyapilan clusturmakla ylkimlGdir.

Sirket Hisselerinin Elden Gikarilmasi

MADDE 18- Sirket{ler)e ait hisselere sahip olan aile Gyeleri, bu
hisselerini elden gikarma yolunu segtiklerinde bunu ilk dnce
Aile Konseyi'ne bildirmekle yikimlGdirder. Milkiyetin aile
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icerisinde kalmasi acisindan, elden gikanimasi disdndlen
hisselerin ailenin diger lyelerine devn yoluna gidilmesi sarttir.
Hisselerin sahs degeri, Konseyde yapilan gorismeler yoluyla
saptanir. Eger bu konuda goris farklhihklan ortaya gikarsa,
hisse degerinin beliflenmesi icin aile disindan uzman yardimi
alinabilir.

Sirketin butGndyle bir bagka sirkete satimasi veya bir bagka
sirketle birlegtirilmesi durumlarinda aile Gyelerinden belirlenen
hisse degerlerini 6demeyi kabul eden olursa, oncelik aile
uyesine verilmek zorundadir. Boyle bir talebi olan aile Uyesi
yoksa, sirketin devri ya da baska bir sirketle birlestiriimesi
kararinin alinabilmesi igin Aile Istisare Konseyinin 15. madde
de belirtilen haklan sakh kalmak kaydiyla en az 2/3 ¢cogunluk
aranacaktir.

Aile Uyelerine Hisse Verilmesi

MADDE 19- Aile Gyelerine verilecek olan malvarliklan, kar
paylarn, menkul kiymetler, pay senetleri, sirket(ler) gibi maddi
unsurlanin dagitm esaslan ve bu konuda ileride yapilacak
degisiklikler, basta kurucu (lar) olmak Uzere Aile Konseyi
tarafindan belirlenir. Sirket kurucularn saghklarinda
kendilerinden sonra mirasin nasil paylagilacagim agikhga
kavusturmakla ylkdmlidir. Sirket{ler)in yonetiminde gérev
alacak geng aile bireylerine ve sonraki kusaklara yapilacak
hisse dagibminda, adalet, performans, liyakat ve sirket{ler)in
yonetimine katki esas olacaktir.

Yiirdirlik

MADDE 20- Bu Anayasa, Aile Konseyini olugturan Gyelerin
oybirligi ile kabulinden itibaren ylrirlige girer. Anayasadaki
hikimlere uygun hareket edilmesini saglamak Aile
Konseyi'nin sorumlulugundadir.






4.BOLUM

AILE iSLETMELERINDE YONETIM, PAZARLAMA,
URETIM VE FINANS FONKSIYONLARI
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isletmelerin, amaglarina ulagmak igin yerine getirmesi gereken
fonksiyonlari vardir. Bu fonksiyonlar temel olarak Ydnetim, Pazarlama,
Uretim ve Finans olarak gruplandiriimaktadir.

AILE ISLETMELERINDE YONETIM
Yonetim Kavrami

Yonetim kavraminin tanimi yapacak olursak; hedefe (amaca) ulasmak
icin bagkalariyla is birligi yapma, hedefe baskalariyla erisme diger bir
deyisle baskalarina is yaptirma faaliyetidir diyebiliriz. Yonetim basit bir
ifadeyle bir kurulusta hedefe ulasma yolunda yapilan g¢alismalarin
dizenlenmesidir.

Yoénetim bir bakima belirli amaglara ulasmak igin, kaynaklari uyumlu,
etkin ve verimli kullanmak igin kararlar alma ve alinan bu kararlari
uygulama sanati olarak da tanimlanabilir.

Yonetim Fonksiyonlari

isletmede ydénetimin farkli fonksiyonlari vardir. H.Fayola gére
ybnetimin temel fonksiyonlari planlama, érgitleme, yoneltme, esgidim
ve denetim olan bir surecten ibarettir.

Yoénetimde higbir seyin kesin ve mutlak olarak genel gecerligi olmadigi
icin, uygulamalarda farkli ve degisen sartlar gz 6nine alinmalidir. Bu
nedenle yénetimde belirlenecek ilkeler esnek ve ihtiyaca gére adapte
edilebilir olmalidir. Yénetimde uygulanmasi gereken 14 ilkeyi ortaya
koyan Fayol, bu ilkelerin fen bilimlerinde oldugu gibi kesin birtakim kural
ve kaideler 6zelligini tagimadigini da belirtmistir. Fayol'un, gbézlem ve
deneyimlerine dayanarak ortaya koydugu 14 ilke ve gruplari Tablo 7°de
gOsterildigi gibidir.
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Tablo 9. Fayol’a Gore Yonetimde Uygulanmasi Gereken 14 ilke

. . . Sonuglarla llgili
Yapisal llkeler Siireg llkeleri ilkeler
is Bolimii Kumanda Birligi Dizen
Yonetimin Birligi Disiplin Personelin Devamlilig
Merkezcilik Adil ve Esit inisiyatif
Muamele
Yetkive Maas ve Ucretler Birlik ve Beraberlik
Sorumluluk
_ Genel Cikarlarin
Hiyerarsi llkesi Kisisel Cikarlara
Ustiinliga

Kaynak: Erturk, 2000

Planlama Fonksiyonu

isletmelerin ve yoneticilerin basarisinda énemli bir etken olmasindan
dolay! planlama yonetim fonksiyonlari icerisinde de dnemli bir unsurdur.
Zira planlama olmadan igletme belirlenen hedeflere ulagsamayacaktir.

Kararlarin alinmasinda rastgele degil de daha gergek¢i yontemlerin
kullanilmasi nedeniyle planlama, igsletme yonetiminde hasil olabilecek
belirsizlikleri ve dogabilecek riskleri minimize etmede en etkili arag
olmaktadir. Planlama bir siregtir, bu sureg, belirlenen hedeflerin
gerceklesmesi icin nelerin yapilmasi gerektigi, nelere oncelik verilmesi
gerektigi, ortaya c¢ikan alternatiflerden hangisinin segilmesi gerektigi,
isletmenin bilingli olarak ilerlemesini gergeklestirme yollarini ve yontemini
belirleyen sureg¢ olarak ortaya gikmaktadir. Bunun da en 6énemli asamasi
isletme amaglariyla bu amaglara uygun misyon ve vizyonun belirlenmesi
surecidir.

Aile isletmelerinde, kurumsallagsma dizeyi ile planlama duzeyi paralel
ve dogru orantili olarak ilerlemektedir. Planlamada, kii¢clk ve orta olgekli
isletmelerde, 6rgltsel yapi ve karar alma sireciyle alakali olarak, kisa ve
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orta vadeli planlar yeterli olmaktadir. Kurumsallasamamis ya da
kurumsallasma dizeyi disuk olan aile igletmelerinde daha ¢ok firsat
odakl taktik yapilar ortaya ¢ikmaktadir. Blylk olcekli isletmelerde ise
stratejik planlar 6n plana ¢ikmaktadir. Stratejik planlama sektér bazinda
makro degerler dikkate alinarak yapildigindan piyasada olusan mikro
degisimlerden kolay etkilenmeyecektir. Firsat odaklh olan ve firsatlara
gbre taktik gelistirme edilimindeki organizmalar ise stratejik odakl
yapilanmalara nazaran mikro degisimlerden daha ¢ok etkilenmektedirler.

Yoénetimde planlama yapmanin faydalarini  asagidaki  gibi
siralayabiliriz:

1- Calismayi kolaylagtirir. insanlara yol haritasi sunar. Hem plan
yapicilarin hem de 6zelikle uygulayicilarin isini kolaylastirmis olur.

2

Calismada birligi ve esgidimu saglar.

3

Kaynaklarin etkili ve verimli kullanimini saglar.

4- is goérenler planlara gére hareket edeceginden, personel degisse de

isler sekteye ugramaz.

5

Planlarla, is gorenlerin kararlara katilma imkéani saglanmis olur.

Kurumsallasma duzeyleri farkli aile isletmelerinde planlama
fonksiyonunun isleyisi asagidaki tabloda belirtildigi gibidir.
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Tablo 10. Kurumsallagma Diizeyleri Farkh Aile Sirketlerinde

Planlama Fonksiyonu

Kurumsallagma | Kurumsallagma
Duzeyi Yiiksek | Diizeyi Dusiik
Aile Aile
Isletmeleri Isletmeleri
Planin temel Misyon, vizyon,
amag, Hedefler
Unsurlari
Hedefler
Aile, miras,
varis,
Lo Stratejik Eylemsel,
Plan tarleri Plan,stratejik Yonetsel planlar
Durumsallik
plani
Plan siiresi Uzun, orta, kisa | Orta, kisa
Aile ve isletme
az%e?a\l{lemn Aile inang ve
Planlamada anciarinir . | Degerleri ile aile
. Batunlestiriimesi | ;; 7
Dikkate alinan ile lle isletme
Unsurlar ; . Amaglarinin
Aile ve isletme
Saptanmasi
Amaglarinin
Uyumlastiriimasi

Orgiitleme Fonksiyonu

Yonetimin ikinci

Kaynak: Bilgin, 2007

drgutleme  fonksiyonudur. Orgiitieme,

planlama sonucunda belirlenen igletme amaclarina uygun érgit yapisinin
kurularak, belirlenen hedeflere en hizh ve yiksek karhlik oraniyla
ulasabilmek igin gergeklestirilen faaliyetler butindir. Orgit yapisinin
kurulmasi igin ise; yapilacak iglerin belirlenmesi ve tasnif edilmesi,
personelin tespit ve tayini; yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi ile yer,
arag ve yontemlerin saptanmasi gerekmektedir.
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isletmenin, yapisal diizenleme yapmaksizin kaynaklarinda biiylime
olmasi ekonomik verimsizlige yol acabilir. Bu nedenle isletmelerde
blylmenin saglanabilmesi ve bunun devamli olabilmesi igin, isletme
icerisinde orglt yapisina ve vyapisal dizenlemeye Onem verilmesi
gerekmektedir. Orgitleme fonksiyonu yerine getirilirken mutlaka gerekli is
tanimlari yapilmali, igletme birimlere ayrilmali, denetim alani ve yetki
devri vb. konular netlik kazanmalidir.

Asagida kurumsallasma dizeylerine goére aile isletmelerinin
orgutlenme tablosu yer almaktadir.

Tablo11l. Kurumsallagma Diizeyine Gére Aile Sirketlerinde
Orgiitleme

Kurumsallagma

Diizeyi Yiiksek Aile Kurumsallagma Duizeyi

Disuk Aile Sirketleri

Sirketleri
Her astin bir amiri var gibi
Kumanda Her astin bir amiri gorunse de kurucu
Birligi vardir. calisanlarla birebir iligki

kurmayi tercih eder.

Kurucunun ve/veya aile
Uyelerinin denetim alanlari
genigtir.

ise, astlara ve diizeye

Denetim Alani .. o
gore belirlenir.

C Kurucunun amaci
Kisi ile isletme arasinda

Amag Birligi amac uyumu vardir. ¢alisanlarca binilir ve
paylasilir.
Geng neslin ve Ortaklarin ilgi alanlari
is Béliimii ve | profesyonellerin etkili olmakla beraber
Uzmanlagma | uzmanliklarindan kurucu ortak genellemeci
hareket edilir. bir tutum izler.
. Yapilan isin gerektirdigi vetki kurucu ortakta
Yetki ve toplanmakla beraber

bicimde ve esit sekilde

Sorumluluklar dagutilir,

genellikle sorumluluklarin
dagildigi géralur.

Kaynak: Bilgin, 2007
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Tabloda goérildugu Uzere farkh kurumsallagsma dizeyine sahip aile
isletmelerinin 6rgutsel yapilari da farkliliklar gostermektedir.

Koordinasyon (Eggiidiimleme) Fonksiyonu

Koordinasyon (esgidimleme), sinerjiyi saglayarak kolay ve verimli
galismayi ve butin eylemler ve bélimler arasinda uyumu saglamadir.

Koordinasyonun basarili oldugu isletmelerde; bdlimler birbirleri ile
uyum iginde calisirlar, bolimler birbirlerinin  ne yaptiklarindan
haberdardirlar ve birbirlerinin fonksiyonlari arasinda ne gibi iligkilerin
olduklarini  bilirler, ayrica bolimler eylemlerini diger bdlumlerin
eylemlerine ve duruma uydurmak icin surekli kontrol altinda
bulundurulurlar.

Kisiler ile birimler arasindaki is birliginin kalitesinin bir gostergesi olan
esgudimleme, aile ile is iligkisinin birbirini surekli etkiledigi aile
isletmelerinde daha ¢ok dnem kazanmaktadir. Kiglk aile isletmelerinde
genellikle kiigik gruplar ve is gorenler arasinda resmi olmayan (informel)
bir yapi s6z konusu oldugundan gruplarin yénetimi ve gruplar arasinda
olusturulabilecek etkin bir esgidiimleme daha kolay olacaktir.

Blylime asamasindaki aile isletmelerinde organ sayisi ve yonetici
grubu biylyeceginden, aile ve is arasinda net bir ayrimin yapilamamasi,
isletme yerine aileye odaklaniimasi, aile bireylerinin isletmede galismak
ve ybnetime ortak olmak istemeleri ve buna bagh olarak catismalarin
yasanmasi, danisman veya profesyonel yodneticilere yeterince 6nem
verilmemesi, nesiller arasi gecisin etkin sekilde gerceklesememesi, ise
yerlestirilecek kKisi aile Uyesi ise rotasyon ve oryantasyon calismasina
gerek duyulmamasi gibi iglevsel farklilagmalardan kaynakl esgidimleme
(koordinasyon) sorunlari bas gosterecektir ve koordinasyon zorlasacaktir.

Esglidimlemenin basariyla yiratildiagia isletmelerde asagidaki
Ozellikler gorilmektedir:
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- Birimler birbirleriyle siki iligki ve sinerji vardir.

- Birimler birbirinden haberdardir ve birimler islevleri arasindaki iligkiyi
iyi bilirler.

- Birimler faaliyetlerini devamli kontrol ederler.

Yirutme Fonksiyonu

Yonetimin bu fonksiyonu planlama, orgitleme ve koordinasyon
(esgidimleme) asamalariyla olusturulan yapinin igletmenin amaglari
dogrultusunda harekete gegcirilerek, uygulama faaliyetlerinin yapildigi
suregtir. Bu nedenle dinamik bir yapiya sahiptir. Ylritme fonksiyonunun
basarisi icin, yoneticiler liderlik, iletisim ve gidilenme gibi konularda bilgi
ve tecriibeye ihtiyag duymaktadirlar.

Aile isletmelerinde ylritmenin 6nlndeki en blyluk engel isletme
icerisindeki nepotizm (adam kayirma) olarak goérilmektedir. Cunki
yuritme faaliyeti cesitli tekniklere sahip olmayi, yetki ve sorumluluk
duygusuyla hareket etmeyi gerektirmektedir. Bu nedenle aile igletmesi
icerisinde nepotizmin varligi is gorenlerin yetersizliginden ve galisanlarin
faaliyete gegme konusunda isteksizliklerinden dolayi yuriutme faaliyetinin
saglikh islememesine neden olabilecektir.

Aile isletmelerinde girisimci lider, gorevlerini etkin ve verimli bir
bicimde yapmalari yo6niinde c¢alisanlari motive etmelidir. Girisimcinin
komuta etmek ve ydnerge dagitmak gibi igslevsel gérevlerin yaninda bilgi
verme, yol gdésterme, gldumleme gibi ydntemlere bagvurmasi,
galisanlarin isi benimsemelerine ve mutlu olmalarina vesile olacaktir bu
da dogal olarak basariyi getirecektir.

Kurumsallagsma dizeyi yiuksek ve kurumsallasma dizeyi dusik aile
isletmelerinde koordinasyon (esgudiim) ve yurutme fonksiyonlarina iligkin
birkag isleyis asagidaki tabloda belirtildigi gibidir.
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Tablo 12. Kurumsallagma Diizeyi Yiiksek ve Diisiik Aile Sirketlerinde

Koordinasyon (Eggiidiim) ve Yuriitme Fonksiyonlari

Kurumsallagma
diizeyi yiiksek aile
igletmeleri

Kurumsallagma diizeyi
diigiik aile igletmeleri

Personel se¢gme
Ve yerlestirme,
Terfi, licretleme,
Kariyer, planlama
Vb.
Fonksiyonlarinin

Sistemler aileden
Olan ve olmayan
Personel ayrimi
Yapilmadan
Objektif esaslar
Uzerine kurulur

Sistemlerin
Kurulmasinda ve
isletilmesinde aile
Bireylerine
Oncelik taninir.

Yiuritiulme bigimi Ve isletilir.
Yonetim tarzi Katiimer ve Merkeziyetgi
Profesyonel
Aile Uyeleri
Arasinda, - .
Profesyoneller Alle tyeleri
y Arasinda ve

iletisim bigimi

Arasinda, aile
Uyeleri ile
Profesyoneller
Arasinda iletisim

Profesyoneller
Arasinda iletisim

Karar verme sekli

Oybirlidi ve
Oycoklugu

Kurucu ortagin
Karari ve
Oygoklugu

Toplanti tiirleri

Bilgilendirme ve
Rapor verme,
Karar verme,
Planlama,
Problem ¢b6zme,
Ozelestiri

Rapor verme,
Problem ¢ézme,
Bilgilendirme

Catisma
Yontemleri

Kalici ¢ozim
Yontemleri ve
Catisma yontemi

Gegici ¢6ziim
Yontemleri
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Denetim Fonksiyonu

Denetim, gergeklestirilen yodnetimsel eylemler sonrasinda igletme
hedeflerine ne olglide ulasilabildigini 6lgcme, sorunlari belirleme ve
gereken 6nlemleri alma surecidir.

Denetim sireci dért asamadan olugsmaktadir:

1- Belirlenen hedefler dogrultusunda sebep sonug iliskisine dayali
niteliksel ve niceliksel karsilastirmalar yapilir.

2- Ikinci agsamada yapilan faaliyetler, standartlarla orantili olarak nitelik
ya da nicelik yéniinden Olgllerek ortaya cikarilir.

3- Uglincli asamada faaliyetlerin  sonuglari  énceden belirlenen
standartlarla karsilastirilarak olasi sapmalar belirlenir.

4- Son asamada ise sapma olan faaliyetlerin hangisinde ve ne bigcimde
dizeltme yapilacagina karar verilmelidir.

Bu degerlendirmeler cogu aile isletmesinde genellikle aile Uyesi
yoneticiler tarafindan yapildidindan dolayl degerlendirmelerin nesnel
Olgltlerle tarafsiz oldugu sdéylenemez. Degerlendirmelerde ¢aliganlarin
performansindan ziyade aile Uyesi yoneticiye ya da aile Uyelerine yakinhk
ve baglihklar 6n plana c¢ikmaktadir. Ayrica denetim mekanizmasinin
isletmenin aile Uyesi yonetici tarafindan yapiliyor olmasi, calisanlar
tarafindan gérilen herhangi bir eksikliin de ydneticiye acik¢a
sdylenmesini de zora sokmaktadir. Yoneticinin, ydnetimin butin
fonksiyonlarini tek bagina ylUrutmeye ¢alismasi ve zaman icerisinde hem
planlamayi yapmasi hem de denetimi gerceklestirmesi nedeniyle kendi
kendini denetlemesi gibi bir durum ortaya c¢ikmakta bu durum da
isletmenin belirlenen hedeflerine ulasabilmesini sekteye ugratmaktadir.
Bu ylzden aile isletmelerinde denetim sisteminin etkin yuratilmesi,
isletmenin basarisini etkiledigi icin bliylik 6neme sahiptir.
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AILE iISLETMELERINDE PAZARLAMA
Pazarlama Kavrami

Genis manada pazarlama, mal velveya hizmetlerin Ureticiden
tiketiciye akisini yoneten bir isletme faaliyeti olarak ifade edilebilecek
olan pazarlama, degisimi tesvik eden, birbiriyle bagdli pek ¢ok faaliyetten
olusmaktadir.

Yoénetsel agidan pazarlama; kisisel ve érgitsel hedeflere ulagsmak igin
degisimleri gerceklestirmek Uzere, fikir, mal ve hizmet Uretiimesi,
gelistiriimesi, fiyatlandiriimasi, dagitiimasi ve tutundurulmasi asamalarini
kapsayan planlama ve uygulama sureci olarak tanimlanabilir. Pazarlama
sadece Urin ya da Urine bagl hizmetleri kapsayan bir kavram degil,
mallardan bagimsiz olarak sunulan hizmetleri, kisileri, olaylari, yerleri,
orgutleri, fikirleri de icermektedir. Tiketici ihtiyaclarini karsilayamaya
yonelik bir slre¢ olan pazarlama faaliyetleri, mal ve/veya hizmet
Uretiminden ¢ok 6nce baslamakta; Grlnin tasarlanmasi, gelistiriimesi,
Uretilmesi, satisa sunulmasi ve satis sonrasi gesitli hizmetlerin
saglanmasiyla devam etmektedir.

Bir isletme faaliyeti olarak pazarlama; aktif, devamli degisme acik ve
esnek bir ortamda yurGtilir. Buradaki degisken yapiyi olusturan gevresel
unsurlardan bir bolimu isletme icerisinde bir boélima de isletme disinda
kalan eylemlerden olusmaktadir. Yasalar, siyasal davranislar, tiketici
baskilari, ydnetmelikler, tuzikler, ekonomik kosullar, teknolojik
gelismeler, kulturel etkiler vb. bu dinamik faktérler pazarlama ydnetimini
oldukga zorlastiran ve isletme bagsarisini etkileyen ¢evresel unsurlardir.

Pazarlamanin, biri talep elde etmek digeri de talep kargilamak olmak
Uzere iki iglevi vardir. Bu islevlerin yerine getiriimesi icin ise bazi
faaliyetlerin  yUrGtilmesi gerekir. Bu faaliyetler asagidaki sekilde
gOsterildigi gibidir.
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Sekil 2. Pazarlama iglevleri ve Faaliyetleri

Pazarlama Islevi

istek Elde Etme islevi istegi Karsilama islevi

islevlerle ilgili Faaliyetler

Reklam, Kisisel satis, satisi Depolama, stok yonetimi, siparis
gelistirme, mal fiyatlandirma alma, bélme, derecelendirme
A N
Her iki islevi ilgilendiren faaliyetler
l

Genel Yonetim, Finans Yonetimi, Pazarlama Arastirmalar

Pazarlama karmasi kavrami da igletme yOnetiminin bu faaliyetleri en
iyi sekilde bir araya getirme c¢abalarinin bir sonucu olarak ortaya
¢ilkmaktadir.

Pazarlama karmasinin elemanlari mevcut durumlara gore
cesitlendirilse de temel olarak 4 kategoride ele alinir. Pazarlamanin 4P’si
olarak adlandirilan bu elemanlar; Grin (product), dagitim (place), fiyat
(price) ve tutundurma (promotion)dir. Zamanla 4P olarak adlandirilan
urin, fiyat, dagitim ve tutundurmaya; hedef kitle (people), fiziksel
olanaklar (physical evidence), slire¢ (process) olmak Uzere yeni P’ler
eklenmigtir. Musteri odakli modern pazarlama dislncesiyle birlikte
pazarlama karmasinda 6nemli degisiklikler ortaya ¢ikmistir. Kisaca 7C
olarak tanimlanan bu kavramlar ise; musteriye ¢6zim (customer
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solution), musteri maliyeti (customer cost), iletisim (communication) ve
kolaylik (convenience) olarak adlandiriimaktadir. Genel olarak uretici ve
tuketici yonlli pazarlama karmalari asagidaki sekilde gosterildigi gibidir.

Sekil 3. Uretici ve Tiiketici Yénlii Pazarlama Karmasi

— Uriin (Product) Miisteriye Coziim —
(Customer Solution)

— Fiyat (Price) Miigteri Maliyeti —
(Customer Cost)

— Dagitim (Place) Kolaylik, Alim Yeri —
(Convenience)

— Tutundurma (Promotion) !lcliﬁhn —
(Communication)

— Hedef Kitle (People) _ Faktor —
(Consideration)

— Fiziksel Olanaklar Koordi.nas.yon —
(Phvsical Evidence) (Coordination)

Onaylama —

Confirmati

— Siire¢ (Process) (Co tion)

Stireg (Process) —

Her ne kadar isletmeler tarafindan ka&r odakli pazarlama anlayisi
benimsense de igletmelerin pazarlama faaliyetleri analizi sonucunda
4P’nin mugteri merkezli bir yapiya donlstigi gortlmektedir.

Pazarlama faaliyetlerinin temelini olusturan 4P pazarlama karmasini
ele alacak olursak:
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Uriin; en genis manada igletmelerin mevcut veya potansiyel
musterilerine sunduklari tim sunumlardir. TUketici igin ise, ihtiyaglari
karsilayan ve fayda saglayan her tiirlii nesne olarak tanimlanabilir.

Fiyat, genel olarak bir Grin ya da hizmet i¢cin 6denen bedeldir.
isletmeler igin énemli olan ise Uriin ya da hizmet fiyatlarinin isletme
amagclarinin  gergeklestiriimesine yonelik olarak belirlenmesi ve
yénetilmesidir.

Dagitim kanallari; GrUnlerin, Ureticiden nihai tuketiciye kadar izledigi
yolardir. Buna pazarlama kanallari adi da verilmektedir. Yénetim
acisindan pazarlama kanallari, urini dogru zamanda dogru yerde ve
uygun miktarda bulunmasini sagladigindan olduk¢a énemlidir.

Tutundurma; Urin/hizmet, fiyatlandirma, dagitim islemleri yapildiktan
sonra mal veya hizmeti satin almaya ydneltme, ihtiya¢ olusturma,
musteriyi tatmin etme ve bunlarin artirilarak sdrdurilmesi islemlerinin
yonetilmesidir.

AILE iSLETMELERINDE PAZARLAMA PROBLEMLERI

Mal ve/veya hizmet arzu ve ihtiyaglari karsiladigi sirece pazarda kalir
ve satilabilir. ister biyiik ister kiiglik veya orta biyiklikteki isletmeler
olsun pazarlama eylemlerinde tutundurma faaliyetleri ve musteri
beklentilerine cevap verebilmek icin mal ve hizmet Uretiminde gelisme,
esneklik ve degisen kosullara ayak uydurma kabiliyeti 6nem
kazanmaktadir. Aile igsletmelerinin de bu disinceden yola ¢ikarak kendi
yapisal olugsumlarini  tamamlamalari  hic suphesiz  pazarlama
faaliyetlerindeki etkinligi ve musteri taleplerini arttiracaktir.

Aile isletmeleri pazarlama faaliyetlerinde daha etkin gérilmus ve
gorilen 6zellikler de su sekilde belirtmistir:
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Kendilerini kuvvetle mdusgterilerine adarlar ve disilk fiyattan ziyade
Ustlin bir performans, mikemmel bir hizmet ve zamaninda teslimat
sunarlar.

Ust diizey yoneticileri énemli misterilerle dogrudan ve diizenli olarak
temas halindedirler.

Musteriye sunulan degeri artirmaya yonelik bir sekilde surekli olarak
yenilik yapmaya énem verirler.

TUm bu sayilanlarla beraber, aile isletmelerinin blyuk bir gogunlugunu

olusturdugu KOBI'lerde iiretim sorunundan daha ¢ok pazarlama sorunu
ortaya c¢ikmaktadir. isletmeler ancak iyi bir pazarlama politikasi ve
uygulamasiyla mal ve/veya hizmet satisini yeterli diizeye c¢ikarabilir ve
ayakta kalabilir.

Aile isletmelerinde genel olarak asagidaki pazarlama sorunlarina

rastlaniimaktadir.

Pazarlama konusunda profesyonellerden faydalaniimamasi ve ayri bir
birimin olmamasi

Nepotizmin ve kurucu patrona endeksli klasik disince yapisinin
asllamamasi.

Pazarlama araclarindan yeterince yararlanilamamasi. Bunun nedeni
mali kisithhklardir.

Dizenli bir piyasa arastirmasinin yapilamamasi.

Pazarlama kararlarinin daha c¢ok girisimci patronun sezgilerine ve
tecriibelerine dayanilarak alinmasi.

Uluslararasi pazarlara agilmada isteksizlik olmasi ve ciddi bir sekilde
lisan bilen, uluslararasi pazarlamay! bilen profesyonellere ihtiyag
duyulmasi.
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Pazarlamanin en Onemli rold, dretilen mal vel/veya hizmetin
musterilerine 6zverili bir sekilde sunulmasini saglamaktir. Ginimuzde
aile igletmelerinin pazarlama kavramina bakis acilari  bizlere,
pazarlamanin bir slre¢ ve verilere dayanan stratejik bir unsur olarak
yeterince donaniml olmadiklarini gdstermektedir. Pazarlama, yonetim
anlayisinda sadece satis ve reklam ile sinirlanmigtir. Bu sorunlari agsmak
icin profesyonellerden destek alinarak pazarlama biriminin olusturulmasi,
nepotizmden uzak durularak liyakat sahibi kisilerin is basina gegiriimesi,
pazarlama olgusu konusunda aile UQyelerinin ve yoneticilerin
bilinglendiriimesi ve her pazarlama faaliyetinin 6lgilmesi yoluyla dinamik
bir pazarlama faaliyetine sahip olunmasi gerekmektedir.

AILE iSLETMELERiNDE URETIM
Uretim Kavrami

Uretim, ilk caglardan beri yasam miicadelesi igerisinde olmus
insanlarin ihtiyaglarini karsilamaya yonelik calismalar igerisine girdigi
insanlik tarihinin baglangicina kadar uzanabilen bir olgudur.

Ulke ekonomilerinin can damarini olugturan Uretimin, insan gicl ve
diger kaynaklarin  optimum  sekilde degerlendirilerek  yerinde
kullanilmasinin ve vyeterli dizeyde gergeklestiriimesinin, ekonominin
saglikli bir sekilde yasamasi ve gelismesinin 6n sarti olarak kabul
edilmektedir.

Uretim; insanlarin inhtiyaglarini karsilamak amaciyla belirli girdilerin
cesitli islemlerden gecirilerek mal veya hizmet olarak ciktilarin elde
edilmesidir. Uretim faaliyeti hem fiziki bir malin (retimiyle hem de hizmet
uretimiyle ilgilidir. insan inhtiyaglarini karsilama temeline dayanan (retimin
mal veya hizmet haline donisturilmesine kadar belirli faaliyet zincirinden
gectigi gortlmektedir. Buna gore uretim faaliyetinin 3 6nemli unsuru
bulunmaktadir; girdi, islem ve ¢ikti...
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Sekil 4. Uretim isleminin Yapisi ve Elemanlari

GIRDI ISLEM CIKTI

Fabrika
Tasuna
Servis
Arac-
Gerecler

¢ Hammadde
o Isgiicit
¢ Makine

Bununla birlikte Gretim islemi piyasada deger goriinceye kadar belirli
asamalardan gegmesi de gerekmektedir.

Yeni bir drin icin o6ncelikle ar-ge c¢alismasi yapilir, Uretimde
kullanilacak alternatif Gretim teknolojileri icerisinden en uygun olani
secilerek piyasa talebine gére uygun miktar, kalite, zaman ve mekénda
uretim iglemi gergeklestirilir ve pazarlama ile pazara arz edilir.

URETIM YONETIMI

Uretim sistemi, mal ve/veya hizmetlerin Uretildigi sistemler olup
piyasada héasil olan ihtiyaglara binaen bu talepleri karsilamak Uzere
hammadde veya yari mamullerin Griin haline getirimesidir. Uretim
sistemi; tedarik, imalat, stok, dagitim ve satis fonksiyonlarindan
olusmaktadir. Bahsedilen bu dretim sisteminin organize edilmesi,
planlanmasi ve planlarin uygulanmasi faaliyetlerinin tamami GUretim
yonetimi tarafindan gergeklestirimektedir.

Uretim ydnetimi, isletmenin sahip oldugu malzeme, makine ve isgiici
kaynaklarinin belirli miktarlardaki mamulun istenilen niteliklerde, istenilen
zamanda ve mimkinse en dusiik maliyetle Gretimini saglayacak bigcimde
bir araya getiriimesidir.
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Uretim yénetiminin taniminda, Uretilen mal ile ilgili olarak 4 faktor ortaya
cikmaktadir. Bu faktérler; miktar, kalite, zaman ve maliyettir. Uretim
yonetiminin esas amaci bu faktorler igin en uygun degerlerin
bulunmasidir. Uretim yénetimi; hangi mallarin, ne miktarlarda, hangi
Ozelliklerde, nerede ve kim tarafindan Uretilecedi sorularina cevap
aramaktadir.

Bir igletmede Uretim yonetiminin fonksiyonlari, isletme bulyUkluga,
yOnetim politikasi, organizasyon vyapisi, Uretim tipi veya ydntemleri,
uretim miktari gibi gesitli etkenlere bagh olarak belirlenir. Uretim yénetimi
baslica U¢ temel asamadan meydana gelmektedir. Bunlar planlama,
organizasyon ve kontroldr.

Planlama asamasinda isletme ydnetiminin amaglari ile Uretim
yonetiminin amaclari arasinda uyum saglanir. Bu asamada talep
tahminlerine uygun olarak; Uretim planlamasi, isgicl planlamasi,
malzeme ihtiya¢ planlamasi, gelisim planlamasi, islem planlamasi, tretim
metotlari, personel planlamasi, 6deme plani, finansal planlama ve nakit
akigi, bilgisayar destekli Uretim ve Uretim sistemlerinin planlanmasi gibi
faaliyetler yUruttlmektedir.

Organizasyon asamasinda goérev dagilimlari ve Uretim faaliyeti
icerisindeki bilgi akigi yapilmaktadir. Ayrica Uretim esnasinda bilgi
akisinin  ve Uretim faaliyetlerinin dizenli ve etkin bir sekilde
yurutebilmeleri icin gerekli izlekler belirlenmektedir.

Kontrol asamasi denetimin gercgeklestirildigi asamadir, bundan dolayi
Uretim ydnetiminin temelini olusturur. Kontrol asamasinda Uretim
planlamasiyla Uretim alt sistemlerinin  etkinliginin  planlama ve
gerceklesme dereceleri karsilastirilir. Kontrollin genel amaci, hazirlanan
programlarin uygulanmasini saglayacak faaliyetleri yuritmek, uygulama
sirasinda ortaya cikabilecek problemleri ilgili birimlere iletmek ve
programla fiili durum arasindaki farklari zamaninda tespit etmektir.
Planlanan dretim ile Uretim faaliyeti sonucunda elde edilen Uretim
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arasindaki farkin nedenleri arastirilir, sayet fark biyikse mevcut girdilerle
elde edilmesi gereken Uretimin saglanabilmesi igcin gerekli dizeltme
islemi yapiimaldir.

AILE iSLETMELERINDE URETIM PROBLEMLERI

Uretim, gelir azli§i ve kaynak kithginin yasandi§i ekonomisi az
gelismis ve gelismekte olan Ulkelerde olduk¢a 6énemlidir. Hangi kosullarda
yaplilirsa yapilsin Uretimin amaci Ulke ekonomisine katki saglamaktir ve
kiresellesmenin hiz kazandigi giinimiz kosullarinda Ulkeler tretimlerini
artirarak ekonomilerine katkida bulunmaktadirlar.

Uretim ydnetimi ise iretimin bel kemigini olusturmaktadir. Uretim
yonetimi ve sistemi ne kadar saglikli islerse isletme hedeflerine ulagsmak
da o kadar kolaylagsacaktir. Ulke ekonomisinin bel kemigini olusturan
KOB/'lerde ve dolayisi ile aile isletmelerinde ise lretim sisteminin saglikli
islemesi blylk 6nem tasimaktadir. Aile igsletmelerinde girisimcinin mal
veya hizmet Uretimi konusunda teknik beceri ve tecribeye sahip
olmasina karsin profesyonel yonetim, finansman, pazarlama ve Uretim
teknikleri konusunda yeterli bilgiye sahip olmamasi isletmelerin saglikh
blylmesini ve dolayl olarak tlke ekonomisini olumsuz etkileyecektir.

KOBI niteligindeki aile isletmelerinde, dogrudan faaliyetlere katilan,
¢ogu zaman is gorenlerle birlikte Gretimde bulunan, hem hammadde alimi
ve pazarlamayla ilgilenen hem de vergi, sigorta islemleriyle ugrasan
girisimcinin, isletme Olgegi blyudikce her konu ile ilgilenmesi
glclesmektedir. Bu nedenle, girisimci 6nce Uretim slrecindeki isini
profesyonellere devretmeli ve katkisini daha st konumlara ¢ikarmalidir.

AILE iSLETMELERINDE FINANSAL YONETIM

Her ne kadar finans, finansman ve finansal yénetim es anlamli olarak
kullanilsa da finans, kisi ya da kurumlarin faydalanabilecegi para, fon,
kaynak ya da sermaye; finansman, fonlarin saglanmasi ve tedarik
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edilmesi; finansal ydnetim de elde edilen fonlarin ydnetimini ve
kullanimini icermektedir.

Finansal yonetimin fonksiyonlari bes maddede agiklanabilir: Finansal
analiz, finansal planlama ve denetim, fonlarin sagdlanmasi, fonlarin
yatirrmi ve finansal sorunlarin ¢dézimi. Finansal planlama; isletmenin
faaliyeti sirasinda ortaya gikacak her tirli fon giris ve ¢ikisinin 6nceden
planlanmasidir. Finansal denetim; finansal planlama ile uygulamalarin
karsilastiriimasi ve sapma varsa duizeltici dnlemlerin alinmasidir. Fonlarin
sadlanmasi, isletmenin ihtiya¢c duydugu fonlarin, zamaninda ve en uygun
kosullarla saglanmasidir. Fonlarin yatinmi ise, isletmedeki fonlarin,
beklenen gelir ve risk géz éniinde bulundurularak ve isletme amaglarina
en uygun sekilde, menkul kiymetlere, alacaklara, stoklara veya duran
varliklara yatirilmasidir.

FINANSAL AMAGCLAR

Finansal amaclar genelde finansman amaci ve yatirrm amacini
icerisine alir. Finansal agidan igletmeler, en uygun sermaye yapisi ve
maliyeti ile en ylksek getiriyi saglayabilecek yatirimlari gergeklestirebilme
amaci giiderler. isletmelerin temel finansal amaglari, parasal amaglar ve
parasal olmayan amagclar olarak gruplandirilabilir.

isletmenin parasal amaglari; gelire, nakit akimina, likiditeye, varliga ve
karliliga yonelik amaglar olarak gruplandirilabilir. Gelire yénelik amaglar,
toplam gelirlerin diizenli olarak buyumesi ve bu blylime oraninin en Ust
dizeye cikariimasini hedeflemektedir. Bu hedefe ulagmak igin 6ncelikle
faaliyet giderlerinin ve toplam giderlerin minimum seviyeye cekilmesi
yonunde calismalarin yapilmasi gerekmektedir. Nakit akimina ydnelik
amaglar da nakit akiminda isletmenin faaliyetlerine ve misyonuna uygun
bir dizeye ulasiimasi yoninde galismalarin yirutlilmesini igermektedir.
Bir diger parasal amag¢ olan likiditeye yonelik amag ise 6deyebilme
olanaginin surekli var olmasi, Odemelerin vadeleri ile uyumlu
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gerceklestiriimesi ve genel bir finansman dengesinin tutturulmasidir. Kisa
vadeli projeler kisa vadeli kaynaklarla, uzun vadeli projeler uzun vadeli
kaynaklarla yapiimalidir.

AILE iSLETMELERINDE FINANS PROBLEMLERI

Aile igletmelerinin uzun vadede hedefi, aile aidiyetini ve gelenegini
devam ettirmek ise isletme devir islemleri bliylilk 6nem tasir. Ancak hedef,
isletme aileye ait olsun olmasin gugli bir mali yapiysa igletme igerisinde
kuvvetli bir yonetim kurulu ve buna bagh olarak finans ydnetimi
olusturmak gerekmektedir.

Tum isletmelerde oldugu gibi aile igletmelerinde de satis, girdi temini,
kredi temini, reklam gibi faaliyetlerde taninmislk firma itibari ve devami
acisindan biyik éneme sahiptir. Ozellikle sermaye piyasasinin tam
anlamiyla gelismedidi, sermayenin yetersiz oldugu ulkelerde bu durum
daha da biylk 6nem tasimaktadir. Zira sermaye piyasasinin gelismedigi
Ulkelerde igletmelerin en blylk problemi sermaye ihtiyaglarini
karsilamaktir.

Aile isletmeleri her ne kadar disa kapali bir gériiniim arz etse de, kol
kirihr yen icinde kalir mantigiyla hareket edilse de aile isletmeleri fon
temini ve finansal sikintilarda sermaye ihtiyaclarini halka agilmak veya
borglanmak yerine aile bireylerinin mali desteginden yararlanarak
halletme yoluna gitmektedirler. Boylelikle aile isletmeleri, disa bagiml
olmayan, ihtiyaglarini ve yeni kaynak tahsisini 6z kaynaklarindan temin
etme yoluna giden finansal bir yapiya sahip olmaktadir.

Buyimekte olan aile isletmelerinde ise, aile bireylerinden olusan
yonetim kurulunun ydnetim ve sermaye gibi hayati konularda yetersiz
kalmasi igletmeleri, varliklarini devam ettirebilmeleri igin profesyonellerle
galismaya ve yeni ortakliklar kurmaya yoéneltmistir. Ancak (lkemizdeki
aile igletmelerinin bazi konularda profesyonellerle ¢alisma isteklerine
ragmen ortaklik konusuna sicak bakmamaktadirlar. Bunun en bariz
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nedeni ise girisimci patronun isletme sahipligini ve isletme Uzerindeki
hakimiyetini kaybedecegine ydnelik korkularndir. Bundan dolayr da
genellikle KOBI niteligindeki aile isletmelerinin finansman ihtiyaci,
bankacilik sektori tarafindan karsilanmaktadir. Bu durumu, bankacilik
sektériiniin KOBI'lere yonelik kredi pazarlamalarina énem vermesi de
tetiklemistir. Zamanla KOBI'lerin yurt disi bankalardan kredi kullanma
yollarini 6grenmeleri, yeni yatirimlar igin gerekli finansman ihtiyacinda,
ortaklik kurma yéntemini geri plana atmalarina neden olmusgtur.

Finansman agisindan aile isletmelerinin en buyik dezavantaji ise aile
bireylerinin menkul, gayrimenkul veya nakit gibi 6z kaynaklarinin yetersiz
olmasi ve igletmenin bor¢lanmaya olumlu bakmamasi durumunda
isletmenin blylime hizinin yavaslamasidir. Bununla birlikte yararlaniimasi
gereken finansal kaynaklar ve kar dagitimi konusunda aile bireyleri ve
kusaklar arasinda gérus ayriliklari gikabilmektedir.

Ayrica mesleki egitimin de ¢ok 6nemli oldugu aile isletmelerinde
isletmelerin bazen mali sorunlardan dolayi, yonetici ve personel egitimine
onem vermedikleri veya 6rgit yapisi igerisinde yonetici ve personelin
seminer ve kurslar gibi egitim olanagina sahip olmadiklari
g6zlenmektedir.



5.BOLUM

AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA UZERINE
ARASTIRMA BULGULARI, SONUGLARI VE ONERILERI
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Bu bolimde, galismaylr daha yalin hale getirmek maksadiyla,
Konya ili matbaa sektéri 6zelinde kurumsallasma ve isletme problemleri
Uzerine vyapilan arastirmanin bulgularn, sonuglari ve o6neriler
paylasilacaktir. Bundan dolayi kitabin bu bdliminde, sektorle ilgili genel
bilgiler, arastirmanin amaci, yontem, hipotezler, sonug¢ ve Oneriler
kisimlar yer alacak olup arastirma neticesinde elde edilen verilerin analiz
tablolar1 yer almayacaktir.

KONYA iLi MATBAA SEKTORU VE PROBLEMLERI

Turkiye'de oldugu gibi Konya’da da teknolojinin buylk bir hizla
gelismesi matbaa sektérini de etkilemis ve sektérde kullanilan makineler
tamamen bilgisayar kontrolli hale gelmisti. Bu &zellikleriyle de
matbaalar, gelisen baski 6ncesi, baski ve baski sonrasi teknikleriyle
birlikte, her tirll is koluna sahip firmalarin tanitim ve matbu ihtiyaclarina
cevap veren secgeneklerin basinda yer almaktadir. Son yillarda sayilari
gin gectikce artan matbaalarda, teknolojinin de etkisiyle (6zellikle
ambalaj sanayinde) ihracata da yonelmistir.

Bununla birlikte sektérde matbaalar ¢ok hizli kurulmakta ancak
Omdrleri kisa surmektedir. Kurumsallagsma g¢abasi igerisine girmis veya
surdurulebilir olmayi basarmis matbaalarin sayisi oldukga azdir.

Aile isletmelerinde o6zellikle gelisme ve bilyime asamalarinda
yasanan kusak catismasi, gelecek nesle devir sorunu, aile bireyleri ve
yonetici ¢catismasi, is gucl devir oranin yuksek olmasi vb. gibi sorunlar
ortaya c¢ikmaktadir. Yasanan bu sorunlarin ise isletmecilik ve
kurumsallasamama problemlerinden kaynaklandidi goérulmektedir. Bu
problemlerin tespitine yonelik olarak hazirladigimiz ankette 38 arastirma
sorusu dizenlenmistir. Arastirma sorulari asagidaki gibidir:

1. igletme yéneticilerinin egitim durumlari olgusal kurumsallasma
problemleri arasinda iliski var midir?
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2. isletme yodneticilerinin egitim durumlari ile algisal kurumsallagma
problemleri arasinda iligki var midir?

3. Isletmelerin hukuki statiileri ile olgusal kurumsallasma problemleri
arasinda iliski var midir?

4. Isletmelerin hukuki statiileri ile algisal kurumsallasma problemleri
arasinda iliski var midir?

5. Isletmelerde galisan personel sayisi ile kurumsallasma olgulari
arasinda iliski var midir?

6. Isletmelerin olgusal kurumsallasma problemleri ile isletmenin kaginci
nesil tarafindan yonetildigi arasinda iligski var midir?

7. Isletmelerin algisal kurumsallasma problemleri ile igletmenin kaginci
nesil tarafindan yonetildigi arasinda iligski var midir?

8. Aile anayasasi algisi ile igletmelerin kurumsallasma dulzeyleri
arasinda iligski var midir?

9. igletmelerin danismanlik hizmeti alma dizeyleri ile kurumsallasma
olgular arasinda iligski var midir?

10.Isletmelerin danismanlik algisi ile kurumsallagsma problemleri arasinda
iliski var midir?

11.isletmelerde galisan aile Uyelerinin problemlerinin ise yansima
diizeyinin olgusal kurumsallagsma problemlerine etkisi var midir?

12.isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iligski var midir?

13.isletme ydneticilerinin egitim durumlari ile pazarlama ile ilgili isletme
problemleri arasinda iligski var midir?

14.isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile Gretimle ilgili isletme
problemleri arasinda iliski var midir?



AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA 92

15.isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile finansal isletme problemleri
arasinda iliski var midir?

16.Isletmelerde calisan personel sayisi ile yénetimsel isletme problemleri
arasinda iliski var midir?

17.isletmelerde calisan personel sayisi ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iliski var midir?

18.isletmelerde calisan personel sayisi ile (retimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligki var midir?

19.isletmelerde galisan personel sayisi ile finansal isletme problemleri
arasinda iliski var midir?

20.Yonetimsel isletme problemleri ile isletmenin kaginci nesil tarafindan
yonetildigi arasinda iliski var midir?

21.igletmelerin  kurumsallasma dizeyleri ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iliski var midir?

22.isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iligski var midir?

23.Isletmelerin kurumsallasma diizeyleriyle Uretim ile ilgili isletme
problemleri arasinda iligki var midir?

24.isletmelerin kurumsallagsma diizeyleriyle finansal isletme problemleri
arasinda iliski var midir?

25.isletmelerin danismanlik hizmetlerinden vyararlanma duzeyleri ile
yonetimsel igsletme problemleri arasinda iliski var midir?

26.isletmelerin danismanlik hizmetlerinden vyararlanma duzeyleri ile
pazarlamayla ilgili isletme problemleri arasinda iligski var midir?

27.isletmelerin danismanlik hizmetlerinden vyararlanma duzeyleri ile
uretimle ilgili isletme problemleri arasinda iliski var midir?
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28.isletmelerin danismanlik hizmetlerinden vyararlanma dizeyleri ile
finansal isletme problemleri arasinda iliski var midir?

29.Isletmelerin gatisma olgulari ile ydnetimsel isletme problemleri
arasinda iliski var midir?

30.isletmelerin catisma olgulari ile pazarlamayla ilgili isletme problemleri
arasinda iliski var midir?

31.isletmelerin catisma olgulari ile dretimle ilgili isletme problemleri
arasinda iliski var midir?

32.Igletmelerin gatisma olgulari ile finansal isletme problemleri arasinda
iliski var midir?

33.Nihai kararlarin kurucu/patron tarafindan alinmasi yonetimsel isletme
problemlerine neden olmakta midir?

34.isletmelerin nepotizm olgusu yonetimsel isletme problemlerine neden
olmakta midir?

35.isletmelerin  motivasyon uygulamalari ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iligski var midir?

36.Isletmelerin motivasyon uygulamalari ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iligki var midir?

37.isletmelerin motivasyon uygulamalari ile dretimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligki var midir?

38.igletmelerin motivasyon uygulamalari ile finansal isletme problemleri
arasinda iligki var midir?

Arastirmaya konu olan sorularin, varlik ve yokluklari “Hy ve H;”
hipotezleriyle tespit edilmistir.
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ARASTIRMANIN AMACI, VARSAYIMLARI VE MODELI

Her ne kadar arastirmanin amaci 6zelde, Konya’da yer alan matbaa
sektoriindeki aile isletmeleri lGzerinde bir uygulama yapmak suretiyle
sektordeki problemleri ortaya koymak ve Onerilerde bulunmak olsa da
genelde igletmelerin bir aile isletmesi olmasindan kaynaklanan yénetim
ve igletmecilik sorunlarini saptamak, kurumsallasma daslnce ve
tutumlarini ortaya koymak, aile Gyelerinin birbirleriyle ve profesyonellerle
olan iligkilerini belirlemek, aile Gyelerinin ve iligkilerinin kurumsallasma
Uzerindeki etkilerini incelemektir.

Ayrica ¢alismada, drneklemdeki aile isletmelerinin kulturleriyle 6rgit
yapilarinin benzer oldugu ve alinan cevaplarin bilingli ve dogru bir sekilde
verildigi varsayilimistir.

Arastirmanin modeli, herhangi bir iliskinin varliginin ya da yoklugunun
arastinldigi “betimleyici” arastirmadir. Burada ankete katilanlarin yaslari,
cinsiyetleri, egitim durumlari, isletmede calisma sureleri, kaginci nesil
galisan oldugu gibi 6zellikler bagimsiz degiskenler olarak kabul edilmistir.
Ayrica igletmelerin kurumsallasma algilari, olgulari ve isletmecilik

anlayiglari bagimli degisken olarak kabul edilmigtir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin yontemi belirlenirken oncelikle érneklem tespit edilmis
daha sonra ise aragtirma bicimi ve veri toplama yontemi belirlenmistir.

Orneklemin tespit edilebilmesi igin Konya Ticaret Odasi (KTO) ve
Konya Kitap, Kirtasiye, Fotokopi ve Matbaacilar Odasi’na (KONKKFMO)
kayith matbaa firmalarinin listeleri temin edilmistir. Arastirmanin ¢alisma
evrenini KTO’ya ve KONKKFMOQ’ya kayith isletmeler olusturmaktadir.
Temin edilen listelerden aile igletmesi tanimina uyan igletmelere,
hazirlanan anket sorular ylz ylze goérisme ve elektronik posta



Kemal Kamaci 95

yontemiyle  uygulanmistir.  Ankete  katilan  firmalarin  tamami
degerlendirmeye alinmistir.

Arastirmada veriler anket yontemiyle toplanmistir. Anket formunda yer
alan sorular 5’li Likert olgedine gbre ve coktan segmeli sorulardan
olusmaktadir.

Anket formu iki béliimden olusmustur. ilk bélimiinde ankete muhatap
olan igletme ve isletme yoneticilerine yonelik bilgi edinme amacgh 15 soru,
ikinci bolimde ise isletmelerin kurumsallasma algi ve duzeyleri ile
isletmecilik anlayiglarini saptamaya yonelik 63 soru olmak Uizere toplam
78 soru hazirlanmistir.

Anket formu hazirlandiktan sonra 10 aile isletmesi Uzerinde yiz yize
gorisme yontemiyle pilot uygulama yapilmis, alinan veriler SPSS
(Statistic Package For Social Science) programinda analiz edilmig, analiz
sonuglarina goére anket sorulari yeniden dizenlenmis ve son halini
almistir.

VERILERIN ANALIiZ EDILMESI

Anket sonucu elde edilen veriler kullanilarak Varyans ve Korelasyon
Analizleri ile SPSS programinda cevaplari aranan 38 sorunun her birisi
ayri ayri analiz edilmis ve sonugclar degerlendirilmigtir.

Bireylerin test maddelerine verdikleri cevaplar arasindaki tutarlilik
olarak tanimlanan givenilirlik, ankette Cronbach Alfa Guvenilirlik Analizi
uygulanarak yapilmistir. Uygulamada anketin glvenilirlik katsayisi 0,85
olarak tespit edilmistir.

Alpha (a) katsayisi ve anketin tutarlihdi arasindaki iliski agagida
belirtildigi gibidir:
0,00 < a £ 0,40 olcek guvenilir degildir,
0,40 < a = 0,60 Olgek dusiik glvenilirliktedir,
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0,60 < a =< 0,80 odlcek oldukga guvenilirdir,
0,80 < a = 1,00 odlcek yuksek dizeyde glvenilirdir.

Anketin Cronbach Alfa degeri 0,854 oldugu icin ankette yer alan
sorularin  tutarhhdi  olduk¢a yiiksek diizeyde glivenilir — olarak
tanimlanabilir.

ARASTIRMA VERILERININ ANALIZ SONUGLARI

Kurumsallagsma Problemlerine Yonelik Arastirma Sorularinin Analizi

1. igletme yéneticilerinin egitim durumlari olgusal kurumsallasma
problemleri arasinda iligki var midir?

Arastirma sorusunun analizi igin olusturulan hipotezler;

Ho : isletme ydneticilerinin egitim durumlari ile olgusal kurumsallasma
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile olgusal kurumsallasma
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore igletme yéneticilerinin egitim durumlari ile
olgusal kurumsallasma problemleri arasinda anlamli bir iliskinin
olmadigi gériilmiistiir.

2. isletme yodneticilerinin egitim durumlari ile algisal kurumsallasma
problemleri arasinda iligki var midir?

Arastirma sorusunun analizi igin olusturulan hipotezler;

Ho : isletme ydneticilerinin egitim durumlari ile algisal kurumsallagsma
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : isletme ydneticilerinin egitim durumlari ile algisal kurumsallagsma
problemleri arasinda iligki vardir.
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Analiz sonucuna gore isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile
algisal kurumsallagsma problemleri arasinda iliskinin olmadigi
goriilmiistiir.

3. Isletmelerin hukuki statiileri ile olgusal kurumsallasma problemleri
arasinda iliski var midir?

Arastirma sorunun analizi igin olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin hukuki statiileri ile olgusal kurumsallasma problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin hukuki statiileri ile olgusal kurumsallasma problemleri
arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gdre, isletmelerin hukuki statiileri ile olgusal
kurumsallasma problemleri arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Ayrica, Ltd. Sti. ve A.S.’nin “Tek sahis isletmesi”’nden
anlamli sekilde farklilastigi, buna karsilik Ltd. Sti. ve A.S. arasinda
ise kuvvetli bir bagin oldugunu géstermistir .

4. Igletmelerin hukuki statileri ile algisal kurumsallasma problemleri
arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi igin olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin hukuki statiileri ile algisal kurumsallagsma problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin hukuki statileri ile algisal kurumsallasma problemleri
arasinda iligki vardir

Analiz sonucuna gore, isletmelerin hukuki statiileri ile algisal
kurumsallasma problemleri arasinda anlamli bir iliski tespit
edilmigtir. Ltd. Sti. ve A.S.’nin algisal kurumsallagsma olarak da “Tek
sahis igletmesi”’nden anlamli sekilde farklilastigi, buna karsilik Ltd.
Sti. ve A.S. arasinda ise kuvvetli bir bagin oldugu gériilmiistiir. Yine
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analiz sonuglarina bakildiginda igletmelerin hukuki statiilerinde
limited ve anonim girketi gibi sirketlesmeye giden firmalarin
kurumsal olgu ve tutumlarinin yiiksek oldugu goriilmiistiir.

5. isletmelerde galisan personel sayisi ile kurumsallasma olgulari
arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerde calisan personel sayisi ile kurumsallasma olgulari
arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerde galisan personel sayisi ile kurumsallasma olgulari
arasinda iliski vardir

Analiz sonucuna goére, isletmelerde c¢alisan personel sayisi ile
kurumsallasma olgulari arasinda anlamli bir iliski vardir. 0-9
arasinda personele sahip olan isletmeler ile “10-49” arasi ve “50-
149” arasi personele sahip olan isletmeler arasinda kurumsallasma
olgu ve diizeyleri bakimindan anlamli bir farklilik goériilmiistiir. Bu da
isletmelerde c¢alisan personel sayisinin daha fazla olmasinin
orgiitsel yénetimi sistematiklestirmeye meylettirdigini géstermistir.

6. Isletmelerin olgusal kurumsallasma problemleri ile isletmenin kaginci
nesil tarafindan yonetildigi arasinda iligski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : isletmelerin olgusal kurumsallagsma problemleri ile isletmenin kaginci
nesil tarafindan ydnetildigi arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin olgusal kurumsallagsma problemleri ile isletmenin kaginci
nesil tarafindan ydénetildigi arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gbre, isletmelerin olgusal kurumsallasma
problemleri ile isletmenin kaginci nesil tarafindan yénetildigi
arasinda iliskinin olmadigi gériilmiistiir.
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7. Isletmelerin algisal kurumsallagsma problemleri ile isletmenin kaginci
nesil tarafindan yonetildigi arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin algisal kurumsallasma problemleri ile isletmenin kaginci
nesil tarafindan yonetildigi arasinda iligki yoktur.

H, : Isletmelerin algisal kurumsallasma problemleri ile isletmenin kaginci
nesil tarafindan yonetildigi arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gbre, igletmelerin algisal kurumsallasma
problemleri ile isletmenin kaginci nesil tarafindan yénetildigi
arasinda iligskinin olmadigi gériilmiistiir.

8. Aile anayasasi algisi ile isletmelerin kurumsallasma dulzeyleri
arasinda iligski var midir?

Arastirma sorusunun hipotezleri;

Ho : Aile anayasasi algisi ile isletmelerin kurumsallasma dizeyleri
arasinda iligki yoktur.

H; : Aile anayasasi algisi ile igletmelerin kurumsallagsma dizeyleri
arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna goére, igletme yoéneticilerinin “Aile Anayasasi”
algisi ile isletmelerin kurumsallasma diizeyleri arasinda pozitif yénlii
bir iligkinin oldugu gériilmiistiir.

9. isletmelerin danismanlik hizmeti alma diizeyleri ile kurumsallagsma
olgular arasinda iligki var midir?
Arastirma sorusunun hipotezleri;

Ho : Isletmelerin danismanlik hizmeti alma diizeyleri ile kurumsallagsma
olgulari arasinda iligki yoktur.
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H, : Isletmelerin danismanlik hizmeti alma diizeyleri ile kurumsallasma
olgulari arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, isletmelerin danismanlhik hizmeti alma
diizeyleri ile isletmelerin kurumsallasma olgulari arasinda pozitif
yonlii kuvvetli bir iligskinin oldugu gériilmiistiir.

10.Isletmelerin danismanlik algisi ile kurumsallasma problemleri arasinda
iliski var midir?
Arastirma sorusunun hipotezleri;

Ho : Isletmelerin danismanlik hizmeti algisi ile kurumsallasma problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : Isletmelerin danismanlik hizmeti algisi ile kurumsallasma problemleri
arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gére, isletmelerin danigsmanlik hizmeti algisi ile
isletmelerin kurumsallasma problemleri arasinda pozitif yonlii bir
iliskinin oldugu gériilmiigtiir.

11.isletmelerde calisan aile Uyelerinin problemlerinin ise yansima
diizeyinin olgusal kurumsallagsma problemlerine etkisi var midir?
Arastirma sorusunun hipotezleri;

Ho : Isletmelerde galisan aile (yelerinin problemlerinin ise yansima
dlzeyinin olgusal kurumsallagsma problemlerine etkisi yoktur.

H, : Isletmelerde galisan aile (yelerinin problemlerinin ise yansima
dizeyinin olgusal kurumsallagsma problemlerine etkisi vardir.

Analiz sonucuna go6re, igletmelerde c¢alisan aile (iyelerinin
problemlerinin ise yansimasinin olgusal kurumsallasma problemleri
ile pozitif yénlii bir iliskisinin oldugu gériilmiistiir. Bu analiz, aile
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isletmelerinde aile Uyeleri arasindaki problemler ve c¢atismalarin
isletmeye yansimasinin kurumsallagsmayl olumsuz yonde etkiledigini
gOstermektedir.

isletme Problemlerine Yonelik Aragtirma Sorularinin Analizi

1. Isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile yonetimsel isletme
problemleri arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : lIsletme yoneticilerinin egitim durumlari ile yoénetimsel igletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H,: lIsletme yoneticilerinin egitim durumlari ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, isletme yoneticilerinin egitim durumlari ile
ybnetimsel isletme problemleri arasinda iliskinin olmadigi
gorilmiigtiir.

2. isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile pazarlama ile ilgili isletme
problemleri arasinda iligski var midir?
Arastirma sorusunun analizi igin olusturulan hipotezler;

Ho : isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile pazarlama ile ilgili igletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile pazarlama ile ilgili igletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gére, igsletme yéneticilerinin egitim durumlari ile
pazarlama ile ilgili isletme problemleri arasinda iligskinin olmadigi
goriilmiigtiir.
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3. Isletme yoneticilerinin egitim durumlari ile Gretimle ilgili igletme
problemleri arasinda iligki var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletme yéneticilerinin egitim durumlan ile dretimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : Isletme yéneticilerinin egitim durumlar ile Gretimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, isletme ydneticilerinin egitim durumlan ile
tretimle ilgili isletme problemleri arasinda iliskinin olmadigi
gorilmiigtiir.

4. isletme yoneticilerinin egitim durumlari ile finansal igletme problemleri
arasinda iligski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile finansal isletme problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : isletme yéneticilerinin egitim durumlari ile finansal isletme problemleri

arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, isletme ydneticilerinin egitim durumlari ile
finansal isletme problemleri arasinda iliskinin olmadigi gériilmiistiir.

5. Isletmelerde calisan personel sayisi ile ydnetimsel isletme problemleri
arasinda iligki var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : lIsletmelerde calisan personel sayisi ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iliski yoktur.
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H, : lIgletmelerde calisan personel sayisi ile ydnetimsel igletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gére, isletmelerde c¢alisan personel sayisi ile
yoénetimsel igsletme problemleri arasinda iliski olmadigi goriilmiigtiir.

6. Isletmelerde calisan personel sayisi ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : lIsletmelerde calisan personel sayisi ile pazarlamayla igletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : lisletmelerde calisan personel sayisi ile pazarlamayla isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gére, isletmelerde c¢alisan personel sayisi ile
pazarlamayla ilgili isletme problemleri arasinda anlamli bir iliskinin
oldugu gériilmiistiir. 0-9 arasinda personele sahip olan isletmeler ile
“10-49” arasi ve “50-149” arasi personele sahip olan isletmeler
arasinda pazarlamayla ilgili isletme problemleri arasinda anlamli bir
farkliik tespit edilmistir. Ayrica “10-49” arasi ve “50-149” arasi
personele sahip olan isletmeler arasinda da kuvvetli bir baglilik
gorilmiisgtiir.

7. Isletmelerde calisan personel sayisi ile dretimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : lgletmelerde galisan personel sayisi ile (retimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.
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H, : ligletmelerde galisan personel sayisi ile (retimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gére, isletmelerde c¢alisan personel sayisi ile
liretimle ilgili isletme problemleri arasinda iliskinin olmadigi
goriilmiistiir.

8. Isletmelerde calisan personel sayisi ile finansal isletme problemleri
arasinda iligski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerde galisan personel sayisi ile finansal isletme problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : Isletmelerde galisan personel sayisi ile finansal isletme problemleri
arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gére, isletmelerde c¢alisan personel sayisi ile
finansal isletme problemleri arasinda iliskinin olmadigi goriilmiistiir.

9. Yoénetimsel isletme problemleri ile isletmenin kacginci nesil tarafindan
yonetildigi arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : YOnetimsel isletme problemleri ile isletmenin kaginci nesil tarafindan
yonetildigi arasinda iligki yoktur.

H, : Yonetimsel isletme problemileri ile isletmenin kaginci nesil tarafindan
yonetildigi arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna goére, érneklemdeki isletmelerde yénetimsel isletme
problemleri ile isletmenin kacinci nesil tarafindan yoénetildigi
arasinda anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Yénetimsel
isletme problemleri agisindan 1.Nesil isletmeler ile 1. ve 2. nesil
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birlikte olan isletmeler arasinda kuvvetli bir farklilagsmanin oldugu da
gorilmiigtiir.

10.isletmelerin  kurumsallasma diizeyleri ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : lsletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, igletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile
yobnetimsel isletme problemleri arasinda iliskinin olmadigi
goriilmiistiir.

11.isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : Isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, igletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile
pazarlamayla ilgili isletme problemleri arasinda anlamli bir iliskinin
oldugunu tespit edilmistir. Ayrica pazarlamayla ilgili isletme
problemleri  agisindan, isletme yéneticilerinin igletmelerini
“Kurumsal Degil” olarak gérenler ile “Kurumsallasma Asamasinda”
ve “Kurumsal” olarak nitelendirenler arasinda anlamli bir farklilik
oldugu gériilmiigtiir
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isletmelerin  kurumsallagma diizeylerinin  yiiksek olmasi
pazarlamayla ilgili isletme problemlerinde de farklilagsmaya neden
olmustur. Kurumsal isletmelerin pazarlama anlayigi ve yapisi
degisecek, miisterilerin beklentilerini karsilamaya yonelik faaliyetleri
ayri bir birim olarak géreceklerdir.

12.isletmelerin kurumsallasma diizeyleriyle uretim ile ilgili isletme
problemleri arasinda iliski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin kurumsallasma diizeyleriyle Uretim ile ilgili isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : Isletmelerin kurumsallasma diizeyleriyle Uretim ile ilgili isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna goére, isletmelerin kurumsallagsma diizeyleriyle
pazarlama ile ilgili isletme problemleri arasinda iliskinin olmadigi
gorilmiigtiir.

13.isletmelerin kurumsallasma dlzeyleriyle finansal isletme problemleri
arasinda iliski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin kurumsallagsma diizeyleriyle finansal isletme problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin kurumsallasma dizeyleriyle finansal igletme problemleri
arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gobre, isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile
finansal isletme problemleri arasinda anlamli bir iliskinin oldugu
tespit edilmistir. Ayrica finansal igletme problemleri acgisindan,
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oérneklemdeki isletme ydneticilerinin isletmelerini “Kurumsal Degil”
ve “Kurumsallasma Asamasinda” olarak nitelendirenler ile
“Kurumsal” olarak nitelendirenler arasinda anlamli bir farkliligin
oldugu gériilmigtiir.

14.Isletmelerin danismanlik hizmetlerinden vyararlanma diizeyleri ile
yonetimsel isletme problemleri arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : lisletmelerin danismanlik hizmetlerinden yararlanma diizeyleri ile
yonetimsel isletme problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin danismanlik hizmetlerinden yararlanma diizeyleri ile
yonetimsel isletme problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna goére, igletmelerin danismanlik hizmetlerinden
yararlanma diizeyleri ile yonetimsel isletme problemleri arasinda
pozitif yoénlii bir iliskinin oldugu goériilmiistiir.

15.isletmelerin danismanlik hizmetlerinden vyararlanma duzeyleri ile
pazarlamayla ilgili isletme problemleri arasinda iligki var midir?
Arastirma sorusunun analizi igin olusturulan hipotezler;

Ho : lisletmelerin danismanlik hizmetlerinden yararlanma diizeyleri ile
pazarlamayla ilgili igsletme problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin danismanlik hizmetlerinden yararlanma diizeyleri ile
pazarlamayla ilgili isletme problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gbre, isletmelerin danismanlik hizmetlerinden
yararlanma diizeyleri ile pazarlamayla ilgili isletme problemleri
arasinda pozitif yonlii bir iligkisinin oldugu gériilmiigtiir.
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16.isletmelerin  danismanlik hizmetlerinden yararlanma diizeyleri ile
uretimle ilgili isletme problemleri arasinda iligki var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : lIsletmelerin danismanlik hizmetlerinden yararlanma diizeyleri ile
Uretimle ilgili isletme problemleri arasinda iliski yoktur.

H, : isletmelerin danismanlik hizmetlerinden yararlanma diizeyleri ile
Uretimle ilgili isletme problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gobre, isletmelerin danigmanhik hizmetlerinden
yararlanma diizeyleri ile lretimle ilgili isletme problemleri arasinda
pozitif yonlii bir iligskisinin oldugu ve bu iliskinin istatistiksel agidan
anlamli bir iligski oldugu séylenebilir.

17.isletmelerin danismanlik hizmetlerinden yararlanma dizeyleri ile
finansal isletme problemleri arasinda iligski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : lisletmelerin danigsmanlik hizmetlerinden yararlanma dizeyleri ile
finansal isletme problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin danismanlik hizmetlerinden yararlanma diizeyleri ile
finansal isletme problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, isletmelerin danigsmanhk hizmetlerinden
yararlanma diizeyleri ile finansal isletme problemleri arasinda pozitif
yonlii bir iliski tespit edilmistir.

isletmenin yénetim, pazarlama, finans ve iiretim fonksiyonlariyla
alakali yapilan bu dért analizde de baskin bir sekilde danismanlik
hizmetlerinden faydalanmanin isletme faaliyetlerine dogrudan ve
pozitif yonlii etki ettigi gériilmiigtiir.
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18.isletmelerin ¢atisma olgulari ile ydnetimsel isletme problemleri
arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin gatisma olgulari ile ydnetimsel isletme problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : Isletmelerin gatisma olgulari ile ydnetimsel isletme problemleri

arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna goére, isletmelerin ¢atigma olgulari ile yénetimsel
isletme problemleri arasinda pozitif yénlii bir iliskinin oldugu
gorilmiigtiir.

19.igletmelerin catigma olgulari ile pazarlamayla ilgili isletme problemleri
arasinda iligski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : isletmelerin catisma olgulari ile pazarlamayla ilgili isletme problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin gatisma olgulari ile pazarlamayla ilgili isletme problemleri
arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, isletmelerin ¢atisma olgulari ile pazarlamayla
ilgili isletme problemleri arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi
gorilmiistiir.

isletmelerin gatisma olgulari ile tretimle ilgili isletme problemleri arasinda
iliski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : isletmelerin catisma olgulari ile (retimle ilgili isletme problemleri
arasinda iligki yoktur.
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H, : isletmelerin catisma olgulari ile (retimle ilgili isletme problemleri
arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, isletmelerin ¢atisma olgulari ile diretimle ilgili
isletme problemleri arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi
goriilmiistiir.

20.Isletmelerin catisma olgulari ile finansal isletme problemleri arasinda
iliski var midir?
Arastirma sorusunun analizi igin olusturulan hipotezler;

Ho : isletmelerin gatisma olgulari ile finansal isletme problemleri arasinda
iliski yoktur.

H, : isletmelerin ¢atisma olgulari ile finansal isletme problemleri arasinda

iliski vardir.

Analiz sonucuna gore, isletmelerin c¢atisma olgulari ile finansal
isletme problemleri arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi
goriilmigtiir.

21.Nihai kararlarin kurucu/patron tarafindan alinmasi yonetimsel igletme
problemlerine neden olmakta midir?
Arastirma sorusunun analizi igin olusturulan hipotezler;

Ho : Nihai kararlarin kurucu/patron tarafindan alinmasinin yoénetimsel
isletme problemlerine etkisi yoktur.

H; : Nihai kararlarin kurucu/patron tarafindan alinmasinin ydnetimsel
isletme problemlerine etkisi vardir.

Analiz sonucuna goére, isletmelerde nihai kararlarin kurucu/patron
tarafindan alinmasiyla yénetimsel isletme problemleri arasinda
anlamli bir iliskinin olmadigi gériilmiistiir.
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22.isletmelerin nepotizm olgusu yénetimsel igletme problemlerine neden
olmakta midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin nepotizm olgusunun ydnetimsel isletme problemlerine
etkisi yoktur.

H, : isletmelerin nepotizm olgusunun yoénetimsel isletme problemlerine
etkisi vardir.

Analiz sonucuna gére, isletmelerin nepotizm olgusu ile yénetimsel
isletme problemleri arasinda kuvvetli olmasa da pozitif yonlii bir
iligkinin oldugu gériilmiistiir.

23.isletmelerin  motivasyon uygulamalari ile yénetimsel igletme
problemleri arasinda iliski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin motivasyon uygulamalari ile yénetimsel isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : lgletmelerin motivasyon uygulamalari ile ydnetimsel isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, igletmelerin motivasyon uygulamalari ile
y6netimsel isletme problemleri arasinda pozitif yonlii kuvvetli bir
iligkinin oldugu gériilmiistiir.

24.isletmelerin motivasyon uygulamalari ile pazarlamayla ilgili igletme
problemleri arasinda iligski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : isletmelerin motivasyon uygulamalari ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.
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H, : isletmelerin motivasyon uygulamalari ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna goére, isletmelerin motivasyon uygulamalari ile
yoénetimsel isletme problemleri arasinda pozitif yonlii kuvvetli bir
iligkinin oldugu gériilmiistiir.

25.Isletmelerin motivasyon uygulamalari ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iliski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : isletmelerin motivasyon uygulamalari ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : isletmelerin motivasyon uygulamalari ile pazarlamayla ilgili isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna goére, isletmelerin motivasyon uygulamalari ile
pazarlamayla ilgili isletme problemleri arasinda pozitif yonlii bir
iliskinin oldugu gériilmiistiir.

26.isletmelerin motivasyon uygulamalari ile Gretimle ilgili igletme
problemleri arasinda iliski var midir?
Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin motivasyon uygulamalari ile dretimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligki yoktur.

H, : lgletmelerin motivasyon uygulamalari ile dretimle ilgili isletme
problemleri arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, isletmelerin motivasyon uygulamalari ile
tiretimle ilgili igletme problemleri arasinda pozitif yoénlii kuvvetli bir
iliskinin oldugu gériilmiigtiir.
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27.isletmelerin motivasyon uygulamalari ile finansal igletme problemleri
arasinda iliski var midir?

Arastirma sorusunun analizi i¢in olusturulan hipotezler;

Ho : Isletmelerin motivasyon uygulamalari ile finansal isletme problemleri
arasinda iligki yoktur.

H, : Isletmelerin motivasyon uygulamalari ile finansal isletme problemleri
arasinda iligki vardir.

Analiz sonucuna gore, igletmelerin motivasyon uygulamalari ile
finansal igletme problemleri arasinda pozitif yénlii kuvvetli bir
iligkinin oldugu gériilmiistiir.
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SONUGC DEGERLENDIRME

Toplumun refahi ve huzuru agisindan ¢ok énemli bir iglevi olan ailenin ve
aile bireylerinin, aile isletmeleri seklinde ticari anlamda da bir araya
gelmeleri, aile ve Ulke ekonomisi agisindan da énem arz etmektedir.
Ulkelerin sosyo-ekonomik yapilarina biyiik etkisi olan aile igletmelerinin
nesiller boyu surdurdlebilir bir yapiya kavusmasi igin kurumsal hale
gelmeleri sosyal ve iktisadi ydénden onemlidir. Ulkemizde aile
isletmelerinin yayginhdi g6z énune alindidinda kurumsal hale gelmenin
milli ekonomi agisindan ne denli 6nemli oldugu daha da anlasiimaktadir.
Genel ekonomide oldugu gibi matbaa sektériinde de aile isletmeleri 6n
plandadir ve kurumsallasamama problemi ile karsi karsiyadirlar. Olayi
bdlge bazinda inceleyebilmek icin Konya ili segilmis ve matbaa
sektorindeki aile isletmeleri Uzerinde anket uygulamasi ile problemler
tespit edilmeye ve ¢ozim onerilerinde bulunulmaya calisiimistir. Ortaya
konan problemler ve ¢6zim onerileri, sektorleri farkli olsa da benzer
orgltsel yapiya sahip olan aile igletmelerinin geneline de 1sik tutacaktir.

Anketin analiz sonucuna goére igletme yOneticilerinin egitim
dlzeylerinin kurumsallagsma ve isletmecilik problemlerine dogrudan etki
etmedigi ancak isletmelerin sahip oldugu hukuki statinin (Tek Sahis,
Ltd. Sti. veya A.S. olmasi) kurumsallasma dizeyleri izerinde dogrudan
etkili oldugu gorulmuastir. Hukuki olarak Ltd. veya A.S. gibi isletme
statisu alan isletmeler yénetim kuruluna sahip isletmeler olduklarindan
kararlar genelde bu kurulda alinmaktadir. Bdylece isletme ydnetimi,
isletmelere gore degdiskenlik gdsterse de genel olarak tek kisi veya patron
tarafindan degil ydnetim kurulu tarafindan idare edilmektedir. Bu statlye
sahip olan igletmeler igletme olmanin verdigi hava ile 6rgut kaltdrd
acisindan gelisime ve degisime daha acik oldugundan, bu yapi gayri
intiyari de olsa igletmeleri sistematik bir yapiya sevk etmistir. Bu da
isletmelerin kurumsallagmalarina ve kurumsal bakis agilarina yansimistir.
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isletmelerdeki  personel sayisinin  kurumsallasma  problemleri
Uzerindeki etkisinin olguldigu arastirmada personel sayisi fazla olan
isletmelerde kurumsal yapinin daha da gelistigi, personel sayisi ile birlikte
is yukindn de dogrusal arttigi ayrica birimler arasindaki is akiginin ve
yonetim mekanizmasinin karmasiklastigi gorilmistir. isletmeler, bu
karmasikligi 6nlemek adina departmanlara ayrilmak ve is akisi
gelistirmek suretiyle daha sistematik hareket etmis, bu da isletmelerin
daha kurumsal bir yapiya sahip olmasina neden olmustur.

isletmelerin personel sayisinin igletmecilik problemleri zerindeki
etkisinin Ol¢lldigu analizimizden ¢ikan sonuca godre o6rneklemimizdeki
isletmelerin personel sayisinin pazarlama unsuruyla pozitif yonlu bir iligki
icerisinde oldugu da ortaya konmustur. Personel sayisi fazla olan
isletmeler ile personel sayisi daha az olan isletmelerin pazarlamayla ilgili
isletmecilik problemleri farkhlik gostermistir. Sadece satmak ve reklam
etmek anlamina gelmeyen pazarlama, mallardan bagimsiz olarak
sunulan hizmetleri, kisileri, olaylari, yerleri, orgutleri, fikirleri de icerisine
almaktadir. Bir siire¢ olarak pazarlama faaliyetleri, tlketici ihtiyaglarina
cevap verebilme adina mal ve/veya hizmet Uretiminden ¢ok daha 6nce
baslamakta, Urinin tasarlanmasindan satis sonrasi hizmetlerin
saglanmasina kadar gegen bir sureci kapsamaktadir. Analizimizde ortaya
¢clkan sonugta da bu olgular belirmistir. Personel sayisi fazla olan
isletmelerin, personel sayisi az olanlara gére pazarlama problemleri
bakimindan farklilik gdstermesi, personel sayisi fazla olan igletmelerde
yukarida bahsedilen pazarlama sureci dahilinde kurumsal olgu daha
baskin gérulmuis buna bagl olarak da isletmelerin ayri bir pazarlama
birimine ve farkli bir pazarlama duslincesine sahip olundugu goraimustir.

Analizde igletmelerde halen yénetimde olan neslin ya da nesillerin,
isletmelerin  kurumsallasmalari  Gzerinde bir etkisi gorilmezken,
yonetimsel isletme problemleri agisindan 1. nesil isletmeler ile 1. ve 2.
nesil birlikte olan isletmeler arasinda kuvvetli bir farklilasmanin oldugu
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saptanmigtir. Birinci nesil tarafindan yodnetilen isletmelerde ydnetimde
genellikle tek ydnetici/patron baskin ve son s6zl patron sdylerken, birinci
ve ikinci neslin birlikte oldugu isletmelerde bu durum biraz daha
farklilagsmistir. Daha ¢ok kusaklar arasi fikir catismasi ya da uyusmazhgi
ve yetki devri sorunlarinin yasandidi aile isletmelerindeki bu sorunlar yine
tespit edilmistir. Bu durum igletme ydnetimlerinde iktidarsizliga neden
olmus ve ydnetim anlayisini olumsuz etkilemistir. Kusak gatismalarini
Onleyebilmenin yolu yeni nesil i¢in alaninda alinabilecek iyi bir egitimle
birlikte, 6zgin bir aile anayasasinin hazirlanmasi ve kurumsallasma ile
muUmkin olabilecektir.

isletmelerin kurumsallasma diizeyleri ile finansal isletme problemleri
arasindaki iliskinin incelendigi analizimizde de kurumsal firmalarin
digerlerinden ayrildigi gériilmektedir. Ozellikle finansal alanda kurumsal
firmalarin bariz farklihdinin ortaya c¢ikmasi isletmelerin profesyonellerle
calismasi ve danigsmanlik desteklerinden faydalanmasiyla agiklanabilir.

isletmenin ailenin bir bireyi gibi gériildigi aile isletmelerinde finansal
kaynaklar genelde aile Uyelerinin 6z kaynaklarindan olusmaktadir. Aile
isletmesinin uzun vadede hedefi, isletme aileye ait olsun olmasin giglu
bir finansal yapiya ulasarak blylimekse isletme icerisinde kuvvetli bir
yonetim kurulu ve finans yoOnetimi olusturmak gerekmektedir. Bu da
ancak kurumsal bir 6rgit ydnetimiyle basariya ulasabilecektir

Aile ve is iligkilerinin dizenlenmesinde bir el kitabi mahiyetini tagsiyan
aile anayasasina sahip olan veya bu dogrultuda calisma yapan
isletmelerin daha kurumsal olduklari ve surdurllebilir olma adina mesafe
kat ettikleri bilinmektedir. Yoneticilerin sahip oldugu “Aile Anayasas!”
algisi ile isletmelerin kurumsallasma diizeyleri arasinda gugli bir iliskinin
var oldugu da analizimizde goérulmustir. Aile mensuplari arasindaki
iliskilerin dlizenlenmesi, gelecek kusaklarin veraset c¢atismalarinin
giderilmesi, hisse paylasimi veya devri, igletmenin ve ailenin genel is
yapis kurallari ve &ncelikleri, isletme ortaklarinin is yapis tarzlar ve
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ailelerin hayat felsefelerine uygun misyon ve vizyon ¢aligmalarinin yapilip
netlestiriimesi gibi pek cok ihtiyaca aile anayasasi cevap vermektedir.
isletmeler ézellikle kurulus ve gelisim asamalarinda is ve aile iliskilerinin
dengelenememesi, ihtiyaglarin karsilanmasinda is ve aile énceliklerinin
karigsmasi, isletmenin gelecedi hakkindaki belirsizlikler ve kusaklar arasi
gatismalar gibi sorunlarla kargi karsiya kalmislardir. Buna karsilik aile
anayasasinin gerekliligini kabul edip ve bu dogrultuda hareket eden
isletmeler bahsi gegen sorunlari en aza indirmis isletmeler olarak
gOrulmistir. Bu konuda aile anayasasi, belirsizlik ve sorunlar karsisinda
atilmasi gereken adimlarin ve nasil hareket edilmesi gerektigi
hususunun, orgut kultiri olarak benimsenmesini saglar bdylelikle
isletmelerin kurumsallasmalarina destek olur.

Kurumsallasma asamasinda Uzerinde hassasiyet gosterilmesi
gereken konulardan biri de danismanlik hizmetlerinden faydalanmadir.
Danigsmanlik hizmetlerinden faydalanma igletmelerin geneli tarafindan
cok fazla benimsenmemekte ve basvurulmasi gereken en son merci
olarak  goérllmektedir. Yapilan analiz sonucunda, danigsmanlik
hizmetinden faydalanan ve danismanlik hizmetinden faydalanmanin
Onemli oldugunu distnen isletmelerin kurumsallagsma ve isletmecilik
problemlerini daha az yasadiklari veya daha kurumsal bir yapiya sahip
olduklarini gérebiliyoruz. Burada en az igletmenin kurumsallagsmasi kadar
dikkat edilmesi gereken bir husus da aile iligkilerinin kurumsallagmasidir.
Aile isletmelerinde bazen igletmeler kurumsallasabilir ancak aile iligkileri
kurumsallasamaz, aslolan ise hem kurum hem aile iligkilerinde sistematik
hale gelmesinin saglanmasidir. Orneklemimizdeki isletmelerin geneli her
ne kadar disa kapall bir tutum izleseler ve son noktaya gelinceye kadar
danigmanlik hizmeti almak istemeseler de 6zellikle gelisen ve buylimekte
olan igletmelerin orgitsel ve iktisadi anlamda genislemesi, cesitli
sorunlari da beraberinde getirdigi icin danismanlik hizmeti almayi gerekli
goérmuslerdir. Danismanlik hizmetinden istifade eden, profesyonellerden
yardim alan igletmeler i¢ ice gegmis aile is iliskisinden daha rahat
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soyutlanir, uygulanabilir yeni isletmecilk yéntemleriyle isletme
fonksiyonlarinin tamaminda daha etkin bir yénetime sahip olurlar. Bu
durum isletmelerin kurumsallasma sirecine etki eder.

Analiz sonuglarinda goérildugu Uzere 6rneklemimizdeki isletmelerin
danismanlik hizmetlerinden yararlanma olgularn ile kurumsallasma
dizeyleri de dogrusal olarak kuvvetli bir iligki icerisindedir. Danismanlik
hizmetinden faydalanmayi bir angarya ya da mali bir israf olarak
algilamayip bu hizmetlerden faydalanan ya da faydalanma egilimi
gOsteren matbaa isletmelerine bakildigi zaman kurumsallasma ve isletme
problemlerinin  ¢éziminde mesafe almis isletmeler oldugu da
g6zlemlenmistir. Bu durum danigsmanlik hizmetlerinden faydalanmanin
kuruma ve aileye zarar verecegi gérisunin yanhis oldugunu, tam tersine
isletmenin surdurdlebilirligini  saglamasi agisindan yararli olacagini
gOstermisgtir.

Aile igletmelerindeki c¢atismalar gerek kusak cgatismasi gerek roller
gatismasi gerekse aile i¢i yasanan sorunlardan kaynakl ¢gatismalar olsun,
dongusel bir seyir izlemekte olup isletmede alinan kararlara ve yonetim
mekanizmasina derinden etki eder. Yapilan analizlerde aile
isletmelerinde yasanan aile i¢ci g¢atismalarin, kurumsallasma ve
yonetimsel isletme problemlerine neden oldugu goérilmastir. Yiz yuze
yapilan anket calismalarinda, aile ici iliskilerde gecinememeye bagh
olarak yasanan catismanin dozu arttik¢a isletme igerisinde gerginligi
artiran ve isteklendirmeyi duslren bir havanin olustugu gézlemlenmisgtir.
Catismalarin yasandigi isletmelerde c¢aligsanlarin is motivasyonu ve
isyerini benimsemesi dusuk oldugu gorulmektedir. Ayrica bu tlr
isletmelerde is glicu devir orani yilksek olmus ve personel arasinda
sinerji saglanamamistir. Bu sorunlari asan isletmelerde yodnetimin
kurumsallagsmasiyla birlikte aile ici iligkilerin de kurumsallastigi
gozlemlenmistir. Genel olarak, aile icerisinde c¢atismalarin yasanmasi
sadece igletmelerin parcalanmasina degil toplumun ayakta kalmasinin en
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blylk garantisi olan ailenin de pargalanmasina neden olmaktadir. Bu
ylzden aile ici iletisimin mutlaka saglikh ve verimli hale getirilerek aile ve
is iligkilerinin birbirinden ayirt edilmesi gerekmektedir.

Kisinin ¢alismasini ve ilgisini kurumun amaglarina dogru yoneltme ve
kurumu calisan nezdinde ilgi odagi haline getirmek olan isteklendirmeyi
(motivasyon) dnemseyen igletmeler, personelin duygu, diistince ve temel
intiyaglarina deger veren bunun sonucunda da basariyi ve verimi
saglayan isletmelerdir. Yapilan analizlerde c¢alisanlara uygulanan
motivasyonu artirici uygulamalar ile yonetimsel problemlerin kuvvetli bir
iliski icerisinde oldugu gorulmustir. Yani isletmelerdeki motivasyon
uygulamalarinin igletme faaliyetlerine ve isletme yonetimine dogrudan
pozitif yonli etki ettigi tespit edilmistir. Personelin isi sahiplenmesi, yaptigi
ise gudilenmesi ve yaptigi isten mutlu olmasi tamamen motivasyonunla
ilgili bir durumdur. Calisanlarin maddi-manevi ihtiyaglarina yodnelik
uygulamalarda bulunan ve galisanina deger veren matbaa isletmelerinde,
personelin isi ve isletmeyi sahiplenmesinin daha kolay oldugu goériimdas,
gldulenmis personelin enerjisinin de isletme faaliyetlerine olumlu etki
sagladigi yapilan goérismelerde gozlemlenmistir. Elde edilen bu tespitler,
yOneticilerin sadece maddi bakimdan degil manevi olarak da
personellerin sorunlariyla yakindan ilgilenmesinin, zor zamanlarinda
destek olmasinin, ¢alisanlara deger verilip 6nemsendiklerini hissettirdigini
ve c¢alisanin motivasyonunu yuksek tutan ve buna yoénelik calismalarda
bulunan firmalarin yénetimsel acidan daha az sorunla karsilastiklarini
ortaya koymustur. Sonu¢ olarak bu uygulamalar dogrudan c¢alisanin is
performansina yansimakta ve aile isletmelerinde yiksek olan is guci
devir oraninin azalmasina neden olmaktadir.

Bilindigi Uzere aile isletmelerinde ¢ok sik karsilagilan problemlerden
biri de nepotizmdir (adam kayirma). isletme her ne kadar motivasyon
artirici faaliyetlerde bulunsa da ise alimda yapilan bir yanhs sonradan
yapilacak motivasyon calismalariyla da giderilememektedir. Calisma
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sonuglarl nepotizm uygulamalarinin yénetimsel isletme problemlerine
neden oldugunu géstermistir. isletmelerde gériilen nepotizm uygulamasi,
buna bagll olarak da istihdamda nitelikten ziyade girisimciye yakinhgin
Oone c¢ikmasi ve igletmedeki terfi sisteminin aile bireyleri lehine islemesi,
isletmeleri yonetsel agidan zafiyete ugratmistir. Nepotizm, ise gére adam
ilkesinin degil adam gére is ilkesinin de 6nlnl agan bir uygulama oldugu
icin bu durum igletme igerisinde istihdam edilen yetenekli profesyoneller
ile aile Uyelerinin gatismasina ve profesyonellerin olumsuzluklardan
dolay! isletmede ylkselme olanadinin olmadigi kanisina varmalarina
neden olmustur. Her ne kadar nepotizm, aile isletmelerinin ciddi yonetsel
zafiyete ugramasina neden olan bir uygulama ise de ters agidan
bakilacak olursa, isletme igerisinde profesyonellere ve/veya uzmanlara
yer verilmesinin isletmeye saglayacagi fayda da gorilmektedir.

Yukaridaki bilgiler bize géstermektedir ki; Konya matbaa sektériindeki
aile isletmelerinin genelinde de birgok aile igletmesinin yasadigi sorunlar
yasanmaktadir. Bir aile anayasasinin olmamasi, yonetimdeki nesiller
arasi ¢atismalar, aile i¢i ve galisan aile bireyleri arasindaki ¢atismalar,
danigmanlik hizmetlerinden faydalanmaya sicak bakmama, adam
kayirma (nepotizm) ©6ne ¢ikan sorunlar olarak gorilmuastir. Tum
bunlardan farkli olarak miulakatlarda gozlemlenmistir ki, kapitalist
yaklagimlar ve duslince yapisi genel gecer hale gelmis ve isletmeler
birbirlerini rakip olarak goérdiklerinden dolayi, kisiler arasi insanf iligkiler
yuzeysellesmis, samimiyet ortadan kalkmigtir. Birlikte is yapma,
yardimlagsma, kurumlar arasi sinerji olusturma duslUnceleri bazi
isletmelerde olmasina karsin, igletmeler kurum olarak ¢ok fazla disariya
acilmak istemediklerinden dolayi gerek kurumsal gerekse isletmeler arasi
sinerji istenilen dizeyde saglanamamis, bu duslinceler genel olarak
kabul gbérmemistir. Az da olsa bunu basarabilen isletmeler
kurumsallasma yolunda mesafe kat etmis, sirdirulebilir olmayi
basarabilmis isletmeler olarak ortaya ¢ikmigtir.
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Tekrar Uzerinde durulmasi gerekirse, nesiller boyu surdurulebilir
olmanin sarti hem igletmenin kurumsallagsmasina hem de aile iliskilerinin
kurumsallasmasina yani her iki faaliyetin de sistematize edilmesine
baglidir. Bu durum isletme problemlerinin de minimize edilmesine olanak
saglamaktadir. Arastirmanin genelinde gériimustir ki, kurumsallasma ve
isletme problemleri birbiriyle ilintili olarak yurimektedir. Kurumsallagsmayi
basarabilen igsletmelerde isletme problemlerinin azaldigi bununla birlikte
surdurdlebilirligin ve gelisimin daha kolay saglanabildigi gortulmektedir.
Kurumsallagmanin verimli olmasi ve tam olarak saglanabilmesi igin ise
aile iligkilerinin de mutlaka belirli bir sistematik icerisinde yurGtilmesi
gerekmektedir. Hem igletmenin hem de ailenin saghgi buna baglidir.

ONERILER

Yapilan analizler neticesinde kurumsallasma sorunlarinin asilabilmesi igin
yapilmasi gerekenler asagidaki gibidir:

1. Aile igletmesi sahipleri kurumsallasma konusunda bir egitimden
gecirilmelidir.

2. Bir danisman igletmenin liderliginde kurumsallasma anayasasi
hazirlanmali ve goérevler, yetkiler, sorumluluklar belirlenmelidir.

3. Kurumsallagsma sureci saglikh bir sekilde belirlendikten sonra bu
konuda isletme igerisinde bir otorite olusturularak/tespit edilerek
komisyon halinde hareket edilmelidir.

4. Firma yonetiminin aile iliskilerine gbére degil profesyonelce
yapilmasi ve yapilandirilmasi gerekmektedir.

5. Yonetimde profesyonel ydnetimin sagdlikh kurulabilmesi i¢in yetki
devri fikrinin gelistirimesi ve anayasada belirlenen kurallarin
isletmede vyirurlige konulmasi, nepotizmin ortadan kaldiriimasi
gerekmektedir.
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6. Firmada isletme ve isci problemlerinin azaltilmasi, is¢i devrinin
miUmkinse ortadan kaldinimasi igin kurumsallasma ydnteminin
getirdigi is ortaminin kurulmasi, is barisinin saglanmasi gerekir.

7. Calisanlar tarafindan isi sahiplenmeyi saglamak igcin motivasyon
artirici faaliyetlerin bir yonetim stratejisi haline getirilmesi 6nemlidir.

8. Calisanlar motive edecek ve egitecek aktif faaliyetler planlanmali
ve terfi, 6dul, prim vs. sartlari agikga belirlenmeli, ¢alisan bunlara
sahip olabilmek hangi sartlari yerine getirmesi gerektigini dnceden
bilmelidir.

9. Kurumsallagsmanin objektif olarak basarili sekilde yuirdtilebilmesi
icin aile bireyleri arasinda (¢ Kisilik kurumsallasma denetim
komisyonun (aile konseyinin) olusturulmasi 6nemlidir.
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