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OZET

AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMESI:
MERSIN ILINDE BiR ARASTIRMA

Siileyman UCAN

Yiiksek Lisans Tezi, isletme Yénetimi Anabilim Dah
Damsman: Dr. Ogr. Uyesi Saadet SAGTAS
Ocak 2021, 119 Sayfa

Bu ¢alismada, Mersin ilinde segilmis olan aile isletmelerinin isletme anayasasi,
profesyonellesme, oOrgiit yapisi, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayis1 ve
yonetime katilma, karar verme sekli, stratejik planlama ve etkin iletisim sistemi gibi
kurumsallagsma gostergeleri baglaminda, isletme ortaklar1 goziinden degerlendirilmesi
amaglanmistir. Aragtirma mevcut durumu tespit etmeyi amacladigl icin, tarama
modelindedir. Arastirmaya Mersin ilindeki aile isletmelerinin gesitli kademelerinde yer
alan paydaslar arasindan secilen 12 kisi katilmistir. Katilimeilarla yapilan goriismelerde
kullanilmak amaciyla yar1 yapilandirilmis sorular iceren goriisme formu hazirlanmigtir.
Goriismeden elde edilen veriler nitel veri analizi yontemiyle ¢oziimlenmistir. Yapilan
goriismelerden elde edilen bulgulara bakildiginda kurumsallasma siirecine giren aile
isletmelerinde, isletme anayasasi yetki ve smirliliklarimi belirtmek ic¢in baz alinirken,

profesyonel yardim aldiklar1 ve stratejik planlamaya 6nem verdikleri gézlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, kurumsallagma, isletme




vii
ABSTRACT

INVESTIGATION OF THE INSTITUTIONALIZATION PROCESS IN FAMILY
COMPANIES A SEARCH IN THE PROVINCE OF MERSIN

Siileyman UCAN

Master Thesis, Department of Business Administration
Supervisor: Dr. Saadet SAGTAS
Junuary 2021, 119 pages

In this study, the operating constitution of the family businesses selected in
Mersin province, professionalization, organizational structure, transfer of authority and
authorization, management understanding and participation in management, decision
making, strategic planning and effective communication system in the context of
institutionalization indicators, it is aimed to be evaluated through the eyes of business
partners. The research is in the scanning model as it is intended to detect current
situation. The study was attended by 12 people selected from stakeholders at various
levels of family businesses in Mersin province.

A interview form containing semi-structured questions has been prepared for use
in interviews with participants. The data obtained from the interview were analyzed by
qualitative data analysis method. Looking at the findings obtained from the interviews,
the family businesses that entered the institutionalization process, while the operating
constitution authority and based on specifying their limitedness, they have been

observed to receive professional assistance and attach importance to strategic planning.

Keywords: Familybusiness, institutionalization, company,
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ONSOZ

Arastirmanin amaci aile sirketlerinde kurumsallagsmay1 etkileyen faktorlerin
tespit edilmesidir. Bu amagla tez calismasma baglanilmistir. Tez calismasinin ilk
kisminda problemin durumu tespit edilmistir. Probleme gore de gerekli arastirma
yontemleri tespit edilerek uygulamaya konulmustur. Oncelikle konuyla ilgili literatiir
taramas1 yapilmistir. Konuyla ilgili kavramlar literatiirde arastirilip tezin kavramsal
cerceve boliimi yazilmistir. Daha sonra arastirma igin en uygun yontem olarak
belirlenen nitel arastirma yontemi uygulanmistir. Daha sonra saha arastirmasi igin
goriisgme formu sorular1 hazirlanilmistir. Hazirlanan goriisme formu sorulari uzmanlar
tarafindan incelenmis ve arastirmaya uygun bulunmustur. Saha arastirmasi i¢in gerekli
goriisme formu sorular1 hazirlandiktan sonra belirlenen evren ve 6rneklem igindeki aile
sirketleriyle goriismeler yapilmistir. Bu goriismeler yaklasik 1 ile 2 saat aras1 stirmiistiir.
Gortigmeler sonucunda elde edilen veriler bilgisayara girilmistir. Bilgisayara girilen
verilerin analizi “MAXQDA” programi kullanilarak gergeklestirilmistir. Gerekli
analizler yapildiktan sonra arastirmadan elde edilen bulgular degerlendirilmistir. Son
olarak arastirma sonucu ve oneriler boliimii yazilmistir. Tezin yazilmasi bilimsel agidan
bu konuda arastirma yapacak kisilere katki saglayacaktir. Tez konusunda
danmismanhgmi eksik etmeyen degerli hocam Dr. Ogr. Uyesi Saadet SAGTAS’a

tesekkiir ederim.
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BOLUM |

1. GIRIS

1.1. Arastirmanin Arka Plani

Insanoglu var olma cabasi giiderken; dogar, biiyiir, bir aileye sahip olur ve bu
aileden sorumlu bireyler meydana gelir. Bu sorumlulugu tizerinde hisseden bireyler
kendisinden sonra gelecek olan nesiller i¢in hayatini siirdiirebilmesi adina varliklar
yaratmaya ¢abalar. Bunun sonucunda ekonomik bir diizen olusturarak saglam temellere
dayanan bir yapiy1 kendisinden sonra gelecek olan nesillere miras birakir. Bu yapi
ekonomik bir yapidir. Kar amaci giiden isletmelerin yaratilmasi ile sonraki nesillerin
yasamlarint stirdiirmeleri beklenir. Bu isletme yapilart diinyada ve iilkemizde de
cogunlukla goriildiigli gibi aile isletmeleri olarak goze carpmaktadirlar. Bu isletmeler
aileye yasamini idealleri dogrultusunda siirdiirebilmeleri i¢in sonraki kusaklara miras
birakma gibi nedenlerle aile bireylerinden biri ya da birkag1 tarafindan kurulmaktadir.
Bu isletmeler girisimcinin farkli sebeplerle kurmasiin yani sira izledikleri yollarda
cesitlilik gostermektedir (Giiles, Aricioglu ve Erdirengelebi, 2013, s. 27).

Diinya ekonomisi i¢inde en yaygin isletme tiirii olan aile isletmeleri, diinya
genelinde isletmelerin ticte ikisinden fazlasini olusturmaktadir. Kiiresel ekonomi
diizeninde aile isletmelerinin biiylik rolii vardir. Kiiresellesen diinya diizeninde
kurulusundan sonra gelisim ve doniisiim ihtiyac1 dogan aile isletmelerinin ydnetimi
basl basina bir inceleme ve arastirma alani olusturdugu bir gergektir (Ogiicii, 2017, s.
9). Bu gergekten yola ¢ikilarak aile isletmelerinin siirdiirtilebilirliklerini bir sonraki
nesile basarili aktarimini saglamanin yollarindan biri olan kurumsallasma stireci dnemli
bir faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir

ABD’de aile isletmeleri iizerine yapilan arastirmalarda Aile Isletmesi’nin sadece
%30’unun ikinci kusaga kadar devam ettigi goriilmiistiir. Ingiltere’de yapilan
arastirmalara gore ise “bir sonraki kusaga gecen aile isletmesi oran1 %24, iiglincii
kusaga gecen isletme orami ise %147tiir. Ingiliz aile isletmelerine iliskin veriler
incelendiginde iigiincii kusaga aktarilabilen isletmelerinin orani1 %3,3 tiir. Mevcut aile
isletmelerinin var olma siirelerine bakildiginda ise ortalama 25 yil olarak goriilmektedir.
Bu siireyi istisnai olarak gegebilen aile isletmesi mevcudu ise azdir (Karpuzoglu, 2002,

5. 18-19).



Tiirkiye'de durum biraz daha farkli ortaya ¢ikmustir. Tiirkiye'deki isletmelerin
%95'i aile isletmelerinden olusmaktadir. Bu da aile isletmelerin hem ekonomik hem de
politik olarak iilke ekonomisinde énemli bir yere sahip oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir
(https://www.pwc.com.tr/ailesirketi) E.T. 16.07.2020. Tiirkiye’de yasamini siirdiiren en
eski aile isletmelerinden olan Kurukahveci Mehmet Efendi’dir 1871.Listede Tiirkiye'nin
en eski aile isletmesi, sadece Istanbul degil, diger illerden de ¢ok sayida temsilci
bulunmaktadir. Bu konuda yapilan ¢alismalarda 50 firmadan 17'sinin Istanbul'da kurulu
oldugu ortaya ¢ikmustir. Istanbul'u, Izmir 6 firma ile takip etmektedir. Ankara ve
Adana'dan 4, Kayseri ve Bursa'dan 3'er temsilci bulunmaktadir. Diinya aragtirmasinda
40. hatta 50. kusaga ulasan firmalarin oldugu goriilmektedir. Tiirkiye'de boyle kurulu
isletmeler yoksa da Capital'in arastirmasina dahil ettigi 50 isletmenin sadece 4'{inde
"dérdiincii kusak" aile iyelerinin calistig1 tespit edilmistir. Uciincii nesil is basinda olan
firma sayist 19'da kalmaktadir (capital.com.tr/) E.T. 16.07.2020.

Ayni ailenin birden fazla {iyesi calisiyorsa ve bunlardan biri veya daha fazlasi
hisselerin ¢oguna sahipse "aile isletmesi” olarak tanimlanmaktadir. Bir kiginin sahip
oldugu ve higbir aile ferdinin ¢alismadigi isletme "patron isletme" olarak tanimlanir.
Patron isletmeleri ikinci kusakta ¢ogunlukla aile igletmesi olarak evrildigi sdylenebilir
(Alayoglu, 2003, s.63). Bu isletmeler KOBI’ler yani sahis isletmeleri, Limited veya
Anonim isletme olarak kurulmaktadirlar. Kurulan bu isletmelerin problemlerinden biri
ise degisimin hizla yasandigi giiniimiizde rekabetin kaginilmaz hale gelmis olmasidir.
Kurucular, tiim dengeleri ellerinde tutma g¢abalarinin ise biiyliime sirasinda carpikliga
neden oldugu ve g¢ocuklar1 gibi gordiikleri isletmelerine zarar verdigi gézlenmektedir
(Ogiicii, 2017, s. 9).

Bunun yani sira kurucu aile biiyiiklerinin ya da aile {iyelerinin bir araya gelerek
kurduklari isletmelerde gerek duygusalligin gerekse kayirmaci tutumun orgiit diizeyinde
nedenlerine bakildiginda, “profesyonelligin olmamasi, seffafligin saglanamamasi,
liyakat sisteminin oturmamis olmasi” Nepotizm (akraba-adam kayirma) olgusunu
karsimiza ¢ikarmaktadir. Nepotizm, profesyonelligin ve kurumsalligin 6niinde biiyiik
bir engel teskil etmektedir. Bunun Oniine gegebilmek icin profesyonel yonetim
anlayisina sahip olunmasi gerektigi diisiiniilmektedir (Erdogmus, 2007, s. 86)

Sahis isletmelerinde kurucu, sonraki kusak yetisinceye kadar isletmeleri isletir
biiyiitiir, daha sonraki kusagi pay sahibi yaparak ortak olmalarini saglamaktadir.
Boylece sahis igletmesi seklinde kurulmusg olan isletme sonraki kusagin ortak olmasiyla

aile isletmesine déniistiigii goriilmektedir (Ozkaya ve Sengiil, 2006, s. 110).
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Limited veya Anonim sekilde kurulmus isletmelerin hemen hepsinde hisselerin
¢ogunlugunu ve karar alma hakkini kurucu (Aile biiyiigii) elinde bulundurmakta, kalani
da diger aile {iyeleri paylagsmaktadir. Bu isletmeler ¢ok ortakli goriinseler de kararlar
kurucu aile biiyiigii tarafindan alinir. Yani aile i¢ginde otorite sahibi olan ayn1 zamanda
hisselerin ¢ogunlugunu elinde bulunduran kurucular tarafindan kararlar alinir. (Ulgen ve
Mirze, 2018, s. 2).

Bu isletmelerin kiiresellesme ile hizla biiyiiyen ticaret hacimleri piyasalarda asiri
rekabet ortami olusturmaktadir. Isletmelerin ise kendilerini bu rekabet ortamina
hazirlamalar1 ¢ok Onemlidir. Aile isletmelerinin iilkeler nezdinde yogunluguna
deginecek olursak &rneklerini su sekilde siralayabiliriz; “ABD’de %95'ini, Ingiltere’de
%70¢ini, Ispanya’da %75’ini, Isvigre’de %80’ini, Isve¢’te %85’ini, Portekiz’de
%95’ini, Almanya’da %60’1n1 ve Tiirkiye'de %95'ini” olusturmaktadir (Ogiicii, 2017, s.
8).

Ekonomideki yerleri bu denli oOnemli olan aile isletmelerinin
kurumsallagmalarinin saglanmasi ile programli bir sistem olusturularak, bu isletmelerin
stirekliligin olabilmesi i¢in bir adim atilmis olacaktir. Bu sayede her gecen giin zorlasan
rekabet ortaminda firmalar uzun vadede daha dirayetli ve rekabet i¢in avantajli hale
gelmis olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 3).

Yukarida belirtilen agiklamalar ¢ercevesinde aile isletmelerinin stratejik yonetim
felsefesi ile profesyonelleserek kurumsal bir yapiya kavugmasi olduk¢a Onem arz
etmektedir. Ekonomiye olumlu katkilarinin siirmesi i¢in bu igletmelere yonelik bilimsel
aragtirmalarin yapilmasi ve bu arastirmalar 1s1ginda aile isletmelerine yon verilmesi
katki saglayacaktir. Ozellikle Mersin ili ve gevresinde kurulu isletmelerin ¢ogunlugunun
aile isletmesi olmas1 nedeniyle bu isletmelerin ulusal ve uluslararasi rekabette basarili
olmasi i¢in aile isletmeleri ile ilgili olusabilecek olumsuzluklara karsi onlemlerin
alinmasi kaginilmazdir. Bu ¢alismanin da bu agidan alana katki saglayip arastirmacilara
yol gosterici olacagi diisiiniilmektedir.

Yapilan bu ¢alisma 5 boliimden olusmaktadir. Calismanin birinci bdliimiinde
aragtirmanin amaci, problemi, énemi ve smirliliklarma deginilmistir. Ikinci béliimde
kuramsal ¢erceve kapsaminda literatiir taranmig ve aile isletmelerinde kurumsallasmaya
yonelik tanimlar, kavramlar ve Tirkiye’deki aile isletmelerine dair bilgilere
deginilmistir. Calismanin {iglincii boOliimiinde arastirmanin yontemi yer alirken,
dordiincii bolimiinde ¢aligmanin bulgularina deginilmistir. Besinci ve son boliimde ise

sonuglar ve onerilere yer verilmistir.



1.2. Aragtirmanin Amaci

Bu calismanin amaci Mersin ilinde faaliyet gdstermekte olan aile isletmelerinde
kurumsallagma siirecinin incelenmesidir. Aile isletmelerinde kurumsallagma siirecinde
karsilagilan sorunlar ve bu sorunlarin ¢6ziim yollarinin incelenmesi amaglanmistir. Bu
amactan hareketle, isletme anayasasi, profesyonellesme, Orgiit semasi, bir sonraki
kusaga aktarim, yetkilendirme, nepotizm, yonetim anlayis1 ve yonetimde yer alma,
karar alma sekli, etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi ve stratejik planlama siireci
konu bagliklar1 ve alan yazin taramalari g6z Oniinde bulundurularak kurumsallagma

siireci incelenmistir.

1.3. Arastirmanin Problemi

Gegmisten gelerek gilinlimiize kadar Tirkiye’de faaliyet gostermekte olan
isletmelerin = %95’nin  Aile isletmeleri oldugu bilinmektedir (pwc, 2020) E.T.
16.07.2020) Gerek diinyada gerekse ililkemiz ekonomisinde katma degeri géz ardi
edilemeyecek kadar biiyiik olan Aile isletmelerinin kurumsallagarak kusaklara aktarima,
stirdiirtilebilir bir yapiya kavusturulmasi giigliik arz etmektedir (capital, 2020) E.T.
16.07.2020. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma siireclerinde yasadiklar1 devir yetkisi
(bir sonraki kusaga aktarim), karar alma siirecleri, yatirnm konusunda yasanan fikir
ayriliklar1 (yonetimsel sorunlar), nepotizm ve de ozellikle stratejik planlama siirecinin

yonetilememesi gibi problemler de arastirmanin baslica etkenleri olmustur.

1.4. Arastirmanin Onemi

Aile igletmelerinin tiim isletmelerin igerisinde temsilini deginecek olursak,
“ABD’de %95'ini, Ingiltere’de %70¢ini, Ispanya’da %75’ini, Isvigre’de %80’ini,
Isveg’te %85’ini, Portekiz’de %95’ini, Almanya’da %60’ 1 ve Tiirkiye'de %95'ini”
olusturmaktadir (Ogiici, 2017, s. 8). Bu acidan bakildiginda aile isletmelerinin hem
ekonomik hem de siyasal anlamda biiyiik s6z sahibi olduklar1 goriilmektedir. Ayrica s6z
konusu aile isletmeleri bu iki olguya yon verdikleri de gériilmektedir (Ogiicii, 2017, s.
8).

Hal boyleyken yogun rekabetin yasandigi piyasalarda igletmelerin varliklarini
stirdiirebilesi, bir sonraki nesile aktarilmasi ve her gecen giin teknolojinin de destegi ile

kiiresellesen pazarmn bir parcasi olabilmenin temelinde profesyonel yonetimin
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kacinilmaz oldugu goriilmektedir. Mevcut aile isletmelerinin yapilart incelendiginde
genellikle aile iliskileri, gelenek ve goreneklerin 6n planda oldugu, duygusal boyutun
one ciktig1 bir sistem goriilmektedir. Bu durum ve davranislar isletme performansi
nezdinde 6nemli bir faktor olarak kabul edilmektedir. Stratejik planlama siireci, isletme
anayasasi, profesyonellesme gibi stratejik Oneme sahip olgulari dikkate alan aile
isletmeleri, kurumsallasma adina Onemli adimlar atmakta ve bu adim tiiketiciler
acisindan da dikkate alindig1 goriilmektedir.

Bu isletmelerin kiiresellesme ile hizla biiyiiyen ticaret hacimleri piyasalarda asiri
rekabet ortami olusturmaktadir. Isletmelerin ise kendilerini bu rekabet ortamma

hazirlamalar1 gerekmektedir.

1.5. Arastirmanin Sayiltilar:

1. Arastirmada kullanilacak olan anketler arastirmaya konu olan aile isletmeleri

iyelerinin i¢ten ve dogru cevaplandiracaklar1 varsayilmaktadir.

2. Veri toplama aracinin aile isletmelerinin kurumsallasma siirecini ortaya

cikacak nitelikte oldugu varsayilmaktadir.

1.6. Arastirmanin Kapsami ve Simirhiliklar:

Bu ¢alisma Mersin ilinde farkli sektdrlerde hizmet vermekte olan kiiciik, orta ve
biiyiik Olgekli Aile isletmelerinin pay sahipleri ile simirhidir. Zaman, maliyet,
isletmelerin verileri paylasma isteksizlikleri, aile isletmesinin fazla olmasi, pandemi
stirecinin etkileri ve de hepsine ulasamama gibi kisitlarla karsilagilmistir. Bu dogrultuda

12 igletmeye ulasilmis olmasi ¢aligmanin kisitlari arasinda yer almaktadir.

1.7. Tamimlar

Aile isletmeleri: Ailenin ge¢ciminden sorumlu kisinin isletmenin ydnetiminde
olmas1 ve en az iki kusagin isletmenin yonetimiyle alakali olmas1 sartin1 yerine getiren
isletmeler” olarak tanilanmstir (Ozalp (1971),)

Kurumsallasma: Her seyi belli kurallar ¢ercevesinde ve sistemli bir sekilde

diizene koymadir (Sengiin, 2011, s.57).



BOLUM II

2. KURAMSAL ACIKLAMALAR ve iLGILI ARASTIRMALAR

2.1. Aile Tsletmeleri

2.1.1. Aile isletmesi Kavram

Ozalp (1971), aile isletmelerini, “ailenin geciminden sorumlu kisinin isletmenin

yonetiminde olmasi ve en az iki kusagin igletmenin yonetimiyle alakali olmasi sartini

yerine getiren igletmeler” diye tanimlamistir. Findik¢1 (2008) ise aile isletmelerinde aile,

miilkiyet, yonetim, isletme ve Kkiiltir seklinde Ozetlemis ve bunlari su maddelerle

Ozetlemistir:

Is kurmus aile,

Icinde aile olan bir kurumsal yapz,

Kendisine ait kiiltiirii ve gelenegi olan sosyal yapt,

Girisimeti bir aile ve liyeleri

Kan bagi olan girisimciler, yonetimin c¢ogunlugunu ellerinde bulunduran
beraberlik.

Birliktelikli bir organizasyon,

Son olarak da karsilikli etkilesimin sosyal bir yapi olarak ifade edilebilir
(Findikgi, 2008, s. 17-18). Aile isletmelerinin tanimiyla ilgili olarak yillara ve de

arastirmacilara gore tanimlar tablo 1°de verilmistir.



Tablo 1.

Aile Isletmelerinin Tanimi

YAZAR YIL TANIM

DONNELEY 1964 is hayatinda aileden iki neslin bulundugu, sirket politika ve
menfaatlerinin aile iligkilerinden, ilgi ve hedeflerinden etkilendigi
firmalardir.

Oz - ALP 1971 Aile reisinin ya da ailenin gegiminden yiikiimlii bireyin isin basinda
oldugu isletmeler olarak bilinmektedir.

ANSAY 1971 Az ortagi bulunan anonim sirketlere aile sirketleri denilmektedir. Bu
isletmeler kapali igletmelerdir. Cogunlukla bu isletmeler ailenin fertleri
tarafindan kuruldugundan aile sirketi adi yaygin bir sekilde
kullanilmaktadir.

ALLEN ve 1982 Soyadlar1 ayni olan ve akraba iliskileri evlilik yoluyla olan kisilerin

PANIAN sirketin miilkiyet veya paylarinin en az %5 ne sahip olmasi ve yonetim
kurulunu olusturan isletme tiiriidiir. Bagka bir ifade ile; aile tarafindan
kontrol edilen isletmelerde CEO'nun aile fertlerinden biri olan sirketler
olarak tanimlanmaktadir.

ALCORN 1982 Kar amaci giiden, bir ortaklik veya bir kurulustur. Hisselerinin, bir
miktar1 halka agik dahi olsa ailenin yonetiminde olundugu sirket, aile
sirketidir.

LANSBERG, 1988 Yasal kontrolin aile iiyeleri tarafindan yapildigi, sirketin ailenin

PERROW ve sonraki nesillere aktarabilecegi ve boylelikle yeni jenerasyonun

ROGOLSKY isletmeyi  yoOnetip, idare  edebilecekleri  sirketler  olarak
tanimlanmaktadir.

HANDLER 1989 Sirkette aile {iyelerinin yonetim ya da yonetime ait kurlun bir parcasi
oldugu, yonetimde bulunan aile iiyelerinin kararlar ve miras konusunda
etkiledigi sirketlerdir.

LONGENECKER 1991 Aile ve isin birbirine karismasi olarak tanimlamaktadir.

ve MOORE

LYMAN 1991 Aile iiyelerinde sirketin miilkiyetinin tamami oldugu, en az mirinin bu
sirkette calisip digerlerinin resmi ya da gayri resmi olarak yardimda
bulundugu isletmelerdir.

TAGIURU ve 1992 Aile fertlerin igletme faaliyetinde bir araya gelmesi igletmenin "aile

DAVIS sirketi" olarak nitelendirilmesine yeterlidir.

KARLOF 1993 Aile mirasim1 dagitmamak i¢in kurulmus olan 6zel bir isletme seklidir.

SHANKER ve 1996 Bir isletmede hisselerin yaris1 ya da daha fazlasina sahip olan calisan

ASTRACHAN birden ¢ok aile iiyesi bulunan sirket aile sirketidir.

WARD 1997 Ailenin gelecek varislerine denetim ve yonetimin aktarildig
firmalardir.

CHUA, 1999 Aile sirketi, isletmenin yonetim sekli, isleyisi, sirket vizyonu aym

CHRISMAN ve aileden veya az sayida aile mensuplar tarafindan belirlenen,

SHARMA denetlenen aile veya ailelerin nesiller boyunca aktarilabilen isletme
tiirleridir.

NEUBAUER 2003 Isletme yonetiminin aile denetimin de olmasi, sirketin aile isletmesi
olmasi agisindan yeterli olarak goriillmektedir.

ANDERSON ve 2003 Sermaye sahipliliginin ve/ veya yonetim kurulunun biyiik bir

REEB cogunlugu aile fertlerinin elinde bulundugu ve bu sebep ile de
performansin  fazla goriildiigii  isletmelerdir. Istihdam agisinda
bakildiginda, isletme CEO'su aile {iyelerinden olusan, yo6netim
kurulunda aile iiyelerinin koltuk sayisinin aile {iyeleri olmayan koltuk
sayisindan fazla oldugu sirket tiirleridir.

ALAYOGLU 2003 Ayni aileden birden fazla birey calisiyorsa ve bunlardan bir ya da bir

kaginda hisselerin ¢ogunlugu bulunuyorsa "aile sirketi"; tek kiginin
sahip oldugu ve aile fertlerinden kimsenin ¢aliymadigi isletme ise
"patron sirket" olarak tanimlanmaktadir. Patron igletmeleri ikinci
kusaga gegerken cogunlukla aile sirketi vasfini aldig1 s6ylenebilir.




Tablo 1.

Aile Isletmelerinin Tanimi (devami)

YAZAR YIL TANIM

VENTER, 2005 Alile sirketleri ayni aileye mensup olan iiyelerin sahip oldugu, sirketin

BOSHOFF ve vizyonunu olusturdugu, aile iiyelerin sirketi elinde tutma egiliminin

MAAS fazla oldugu ve mevcut olan yonetimi aile i¢inde el degistirmis olan,
aile tiyelerinin yonettigi ve denetledigi, 5-200 aras1 ¢alisan barindiran
isletmelerdir.

BART, 2005 Sirket hisselerinin en az %33"i bir kisinin veya bir ailenin elinde

GULBRANDSEN bulunuyorsa bu igletme bir aile isletmesi olarak tammlamak

ve SCHONEA miimkiindiir.

SAGLAM 2006 Bu tiir sirketlerde sevgi, ¢aligma ve bireyler arasi ¢oklu baglardan

olusmaktadir. Olusan bu baglar i¢sel ve digsal baglantilar olup saygi
cergevesinde olumlu sekilde ya da kavga diigmanlik iligkisi seklinde
bireyleri bir araya getirirler

BALKIR, 2006 Aile sirketleri, aile reisi veya herhangi bir {iyesinin is kurmasi, kendine

COLAK ve 0zgii yeni bir gecim kaynagi olarak isin ilerlemesi ve zamanla aileden

CETIN diger fertlerinde igin i¢inde bulunmasi ile aile kimlik ve degerlerinin
one ¢iktig1 isletmeler olarak tanimlamak miimkiindiir.

MILLER, 2007 Aile sirketleri aym1 zamanda veya zamanla aym aileye mensup

LESTER ve bireylerin isletme miilkiyeti ya da yone ti c i ligiyle ilgilenmesidir. Bu

CANNELLA ise iginde bir dizi degisikligi ve devamliligt bulundurur: sahiplik ve oy

denetim diizeyinde, aile tyeleri tarafindan gergeklesen yonetsel
rollerde ve kilit aile iiyelerinin yeni nesillerindendir.
Kaynak: Diivenci, 2020, s.4-5.

2.1.2. Aile isletmeleri ve Ozellikleri

Aile isletmeleri, yonetimdeki tiim yetkilerin aile bireylerinde toplandigi bir ticari
kurulustur. Aile isletmelerinde, iki kusagin bir arada is basinda olmasi iyi bir ortam
olugturmaktadir. Bununla birlikte isletme igerisinde profesyonel yoneticilere de yer
verilmesi isletmelerin siirekliligi saglamas1 agisindan Onemlidir (Irmis ve Akga,
2011:21).

Aile Isletmelerinin baz1 6zellikler;

+ Isletmeyle ilgili aile iiyelerinin bilgi sahibi olmast sarttir.
+ Sireklilik gosteren ortakliklar.

» Kari-koca arasinda jenerasyon farki sayilabilirler.

+ Isletme sistemi aile amaglariyla uyusmalidir.

* Aile deger ve inanclarin deger verilmektedir.

Temel bazi1 unsurlar agisindan aile isletmelerinin diger isletme c¢esitlerine gore
farkliliklar1 sunlardir Mese (2005, s. 4)
» Aile isletmesinin gorev almis olma; 2 nesile devredilmeyi sart kosar.

« Isletmenin, isletme politikas: aile ¢ikarlariyla paralel olmalidir.



+ Isletmenin kademsinde gorev alma aile bagiyla ilgilidir.

+ lsletmeyi benimseme ve islerin gerektigi sekilde Ogrenilmesi aile gocuklari
acgisindan 6nemli olmaktadir.

« Aile isletmesinin ismi ve prestiji, aile ile gelismektedir.

» Aile isletmelerinde ¢alisma kosullari, aile iiyelerinin sagligin1 koruyacak sekilde
diizenlenmektedir.

» Ailenin belli baghi normlari, aile isletmelerinde de biiyiik kullanilmaktadir.

» Aile isletmeleri daha ¢ok kapali bir yapr arz eder.

Bu agidan bakildiginda ailedekilerin isletmede aktif olarak calisip
calismadiklarindan soyadi degerlidir (Kara, 1989, s. 23). Bunun sonucu dogrultusunda
da yoneticinin ya da yonetim kurulu bagkaninin kendileri olmalarinin normal oldugunu

kabul etmektedirler (Bilgin, 2007, s. 7-9).

2.1.3. Aile Isletmelerinin Tarihi Siireci ve Gelisimi

Tiirkiye’de Aile Isletmelerine siire¢ olarak bakildiginda 6zellikle Cumhuriyet
doneminde gelismeye basladigr anlasilmaktadir. Bu siire¢ “1930-1950 yillar ve bu
siirecteki uygulamalar 6zel tesebbiisleri desteklemistir. Bu siirecte biirokrasiden 6zel
kesime gecgen bir¢ok girisimcinin oldugu anlasilmaktadir. Sonrasinda liberalist ekonomi
politikalarinin oldugu “1950-1960’larda saglanan krediler ve yatirim motivasyonlar1 ve
enflasyon” gibi nedenlerden orta sinif girigsimci ortaya ¢ikmistir (Alayoglu, 2003, s.30).

Son yillarda “ulasim ve iletisim imkanlarimin artmast Tirk ekonomisini
kapalidan aciga, statikten dinamik yapiya” gecildigi anlasilmaktadir. 1980 sonrasinda
ise bazi endiistri kollarinda rekabetin artmasi, isletmelerin biiyiimesi, biiylimenin
getirdigi meseleler ve kargasalar, devletin getirdigi c¢esitli uygulamalardan aile
isletmelerinin ¢ok ortakli ve halka agik isletmelere dogru yoneldigi anlasilmaktadir.
Simdilerde daha ¢ok “holdinglerde” kendini gostermis fakat kiiclik ve orta olgekli aile
isletmelerinde maalesef etkisini gosterememistir (Kiziltoprak ve Aksoy, 2018,5.137).

Gelisim ve yasam siireleri acisindan bakildiginda “aile isletmeleri 1/3 iinden
biraz fazlasinin diger kusaga devrettigi, bu isletmelerin de sadece yarisinin {igiincii
kusaga kadar wvarliklarin1 devam ettirdikleri” goriilmektedir. Ayrica “ABD
ekonomisinde bulunan isletmelerin asagi yukari yiizde doksani ailelerin elde ettigi ve

kontroliinde tuttugu isletmeler olmakta ve yasam siireleri yaklasik 24 yil” olarak
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bilinmektedir. ABD’ de “yeni kurulan isletmelerin ortalama yiizde kirki daha ilk bes
yilda yok olup gitmektedir. Geri kalanlarin %66’s1 “birinci kusakta batmakta veya el”
degistirmektedir. Boylece “diger kusaga kadar yasayabilenlerin oram1 %:20’sini
gecmemektedir. Bu ylizde yirminin ise sadece %3,4’ii Tlclincii kusaga kadar
stirebilmektedir (Sungurtekin, 2008, s. 36).Tiirkiye agisindan bakildiginda 3. ve 4.

Kusak isletme sayisinin oldukga sinirli oldugu” anlagilmaktadir.

2.1.4. Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri

Aile isletmeleri yasam ve gelisim evreleri agisindan; birinci nesil aile isletmeleri,
biiyiiyen ve geligen aile isletmeleri, yap1 olarak kompleks aile isletmeleri ve siirekliligi
bagaran aile isletmeleri olarak dort evrede incelenmektedir (Erdogmus, 2004, s. 59).
Gelismenin biitiin agamalarinda aile isletmeleri ¢esitli 6zellikler gostermekte ve sorunlar
yasamaktadir. Kurumsallasma seviyelerine goére aile isletmelerinin karakteristik
ozellikleri Tablo 3’te verilmistir (Karpuzoglu, 2004, s. 124).

Tablo 2.

Aile Isletmelerinin Gelisim Evreleri ve Temel Karakteristikleri

Birinci Nesil Biiyiiyen ve Gelisen Kompleks Siirekli Olmay1 Basaran
Aile Isletmeleri Aile Isletmeleri Aile Isletmeleri Aile Isletmeleri
Aile ve
. . Ail k d
Miilkiyet  Isletme sahibinde  Kardesler arasinda profesyoneller 1€ Ve gok saylda
profesyonel arasinda
arasinda
Orgiin Basit merkezi Basit yar1 merkezi Karmagik Karmagtk
Yapis1
Profesyonel .
Karar o Profesyonel yoneticiler,
. o yOneticiler ve
Alma Isletme sahibinde Kardesler arasinda A . danigmanlar
. aile bireyleri ) .
Yetkisi ve aileden olusan komite
arasinda
Karar . . . .
Almz Saekli Merkeziyetci Merkeziyetgi Merkezkag Merkezkag
. . . Dikey, yatay ve
Iletisi Dike Dikey ve yata k boyutl
etisim y y ve yatay capraz Cok boyutlu
Ail N . .
Degerler e ve suistmel Girigimci degerleri Is degerleri I¢ ve dis piyasa degerleri

degerleri

Kaynak: Civan ve Yasar, 2005 s. 260.
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2.1.5. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Her kurum ve kurulusta oldugu gibi aile isletmelerinde de giiclii ve zayif yonler
bulunmaktadir. Giiglii yonlerden ilk olarak; uzun dénemli bakis agisi, faaliyet serbestisi,
zor donemlerde esneklik ve elde edilen geliri tekrar yatirnrma doniistiirme, finansal
¢ikarlar, sinirli biirokrasi, aile tiyeleri i¢in erken yasta egitim (Alayoglu, 2003, s. 24).

Aile isletmelerinin bir baska gii¢lii yonii ise ayni aile mensuplarinin olmasidir.
Bu bir avantajdir. isletmenin aileye mensup kisilerden olmas1 ayn1 zamanda sahiplenme
duygusu da dogurmaktadir. Aile isletmelerinde eger yonetimde istikrarin hakim oldugu,
amagclara gore iyi bir sekilde tespit edilmis politikalarin uygulandiginda isletmenin
gelecegi ve istikrar1 da yoluna konulmus olacaktir. Son olarak giiclii yonlerden olan
ailenin sahip oldugu geleneksellik ve bagliliktir. Bu baghilik giiven sonucunu
dogurmaktadir (Knight, 1974, s. 74).

Aile igletmelerinin zayif yonlerinden bahsedecek olursak; sermaye piyasalarina
siirli erisim, karmagik Orgilit yapisi, aile onceliklerinin isletme gereklerinin Oniine
gegmesi, adam kayirma, degisime karsi direng gosterme gibi olumsuzluklarla
karsilasilmaktadir (Dingay, 2016, s. 17-18).

Aile isletmelerinin giliglii ve zayif yonleri i Onemli faktére gore
degerlendirilebilir: (1) Aile ve Isletme ydnetimi arasindaki iliskilerin derecesi; (2) Her
iki sistemin durumu; (3) Adaptasyon ve 6grenmenin tesvik veya engellenme derecesi.
Bunlara bagl olarak aile igletmelerinin giiclii ve zayif yonleri asagidaki tablodaki gibi

sayilabilir (http://familybusinessconsulting.com):
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Tablo 3.
Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri
Boyut Giiclii Zayif

Altyap1 Gayri resmi: Esnek; Karisik; Sasirtict; Sinir problemleri;

Girigsimsel, Yenilik getiren Kararsiz; Degisime direngli; Yonetim
gelismesi eksikligi; organizasyon
semasi yok.

Roller Coklu rollerin oynanmast; Rol kargasasi; Isler yapilmaz; Torpil;
Ikili iliskiler, cabuk karar Cift rol, bilim ve objektiflikle karisir;
verme Dogum sirasi, yetersiz aile iiyelerini

isin bagina getirebilir

Liderlik Yaratict; Hirsli; Gayri resmi Otokrasi; Yapi ve sisteme direng;
otorite; Girisimci Gitmeye izin vermekten kaginmak

Aile Tliskileri Caliganlarin adanmighigy; Ailenin, isten disar1 ¢ikardigini
Sadakat; Paylasilan degerler ~ tutama; Ailenin ve isletmenin likidite
ve inang sistemi; Aile ruhu; ihtiyaclarini dengelemede yetersizlik;
Aile Ismi; Aile riiyas1; Giiclii ~ Objektiflik eksikligi; I¢eriye dogru
Misyon/Vizyon bakmak; Karar vermede duygusallik;

Isi ve aileyi ayirt edememe; Rekabet

Zaman Uzun vadeli perspektif; Degisimin zorlugu; Geleneklere
Kendini adamislik; Sabirl1 baglilik; Ailenin tarihi is kararlarini
sermaye; Sakata; Derin etkiler; Giiven, erken hayal
baglar; Zamanla artan giiven  kirikliklaryla etkilenir

Vekalet Egitim erken baslayabilir; Aile konularinin siirekliligi; Gitmeye

Sahiplik/Y onetisim

Kiultir

Karmasgiklik

Oomiir boyu gosterme;
Birakilacak zamani se¢ebilme
Yakin tutum; Aile sahipligi;
Yiiksek kontrol derecesi;
Kazang bir motivasyon
aracidir

Yenilik getiren; Gayri resmi;
Esnek; Yaratici; Adapte
olabilen; Ortak lisan; Verimli
iletisim

Yaraticiligr gelistirir; Roller
ve amagclarm zengin
etkilesimini saglar

izin vermede isteksizlik; Bir vekil
se¢mede yetersizlik

Kontrol i¢in biiylime kurban
edilebilir; Hissedarlar1 cevaplamak
zorunda degil; Cogunlukla disaridan
yOnetici olmaz; Gizlilige yiiksek
onem.

Yeniliklere agik olmayan; Yiiksek
duygusallik; Degisime kars1 direncli;
Yiiksek ¢atisma riski.

Kotii idare edilebilir; Kaynaklar ve
enerjinin kagiginin bir kanali olabilir

Kaynak: http://familybusinessconsulting.com
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2.1.6. Diinyada ve Tiirkiye’de Aile isletmeleri

Icinde bulundugumuz ¢agda gelismis iilkelerin bircogunda ekonomik anlamda
avantaj1 olan isletmelerin geneli ya “aile isletmesidir” ya da “aile isletmesi olarak ticari
hayata atilmis isletmelerin” devami konumunda bulunmaktadir. Bu konuda diinyada en
cok isletmenin oldugu “Amerika Birlesik Devletleri’nde 18 milyondan fazla isletme”
bulunmakta ve bu isletmelerin %95’inden fazlas1 ise “aile isletmesi” olarak varlik
gostermektedir. Hatta yapilan arastirmalarda biiyiik firma kabul edilen 500 firmanin
tigte birinin “aile igletmesi” oldugu tespit edilmistir (Sungurtekin, 2008, s. 43). Biitiin
bunlar dikkate alindiginda ekonomik veriler ve istatistiklerden de yola ¢ikarak iilkelerin
biiyliylip gelismesinde aile isletmelerinin énemli bir paymin oldugu anlasilmaktadir.
2007 yilina ait verilerde aile isletmelerinin ilke ekonomilerine ihracat anlaminda

saglamis oldugu katki Sekill’de gosterilmektedir (Giiney, 2008, s.97).
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Sekil 1.Aile Isletmelerinin Ulke Ekonomilerine Katkisi
Kaynak: Giiney, 2008, s. 97.
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Diinyamin En Eski Aile Isletmeleri
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Sirket Ad Faaliyet Alam Ulke Kurulus Yili  Nesil Sayisi
Kongo Gumi Insaat Japonya 578 49
Hoshi Han Japonya 718 46
Chaten De Goulanine Miize Fransa 1000 -
Barane Ricasoli Sarap/zeytin yag1 ltalya 1141 -
Brovier&Taso Cam iiretimi Italya 1295 20
Hotel Pilgrim Haus Han Almanya 1304 -
Rishard De Bas Kagit Almanya 1326 -
Torrini Firenze Kuyumcu Italya 1369 -
Antininori Sarap iiretimi Italya 1385 26
Camuffo Gemi insa Italya 1438 18
Baronnnie de Coussergues Sarap Fransa 1495 16
Grazia Deruta Seramik Italya 1500 -
Zildjian Zil iiretimi Amerika 1623 14
Tutle Farm Tarim Amerika 1635-1640 12
Barker Tarim Amerika 1642 11
Miiler Tarim Amerika 1684 9

Kaynak: ASQO, 2005, s.84.

Aile igletmesi kavramiyla Tirkiye’de ilk kez 1870°li yillarda aile isletmesi

kurulmustur. Tirkiye’deki aile isletmelerinin kusaklar boyunca ayakta kalmalarina
engel olarak ortaya c¢ikan en Onemli neden kurumsallagsma ile ilgili calismalarda
yasadiklart sikintilardir. Kurumsallasmanin tam olarak anlasilamamasi, aile isletmesi
olmanin getirdigi dezavantajlar (aile iiyeleri arasinda meydana gelen ¢ikar kavgalari,
kiskangliklar, ¢cekememezlikler, aile inan¢ ve degerlerinin ise yansimasi, girigimcinin
kendinden sonrakilere giivenmemesi gibi) nedeniyle aile isletmeleri iilkemizde
kurumsallagsmayi saglikli olarak saglayamamaktadirlar (Bozkurt, 2005, s.14).

BDDK, 2007 verilerine gore Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin “%98,9’u
KOBI olup, %951 ise aile isletmesi olarak” faaliyet gdstermektedir. Ayrica sadece
KOBT’lerin aile isletmesi olarak degerlendirilmesi dogru degildir. Ciinkii biiyiik lcekli
firmalarin i¢inde de 6nemli sayida aile isletmesi vardir. Tiirkiye'deki “aile isletmelerinin
KOBI konumunda olmasi, aile isletmelerin kiigiik isletmelerle bir tutulmas1 demektir

(KOSGEB, 2018, E.T. 22.10.2020).
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Zaman i¢inde kii¢iik bir atdlyede ise baslayan ve giiniimiizde ii¢ilincii, dordiincii
nesillere diinya ¢apinda Olceklere ulasan isletmeler bulunmaktadir. Tiirkiye’de ise bu
sekilde bir gelisme saglayan firma” bulunmamaktadir. Ozellikle “Tiirkiye 6l¢eginde
bliyiilk kabul edilebilecek firmalarin bile geg¢misi yaklasik 100 yil geriye”
dayanmaktadir (Elmas, 2015, s. 36). Bu durum Tablo 6’da gosterilmistir:

Tablo 5.
Tiirkiye 'deki Aile Isletmeleri ve Yasam Siireleri

Sirket Sirket Sahibi Kurulusg Tarihi Nesli
Vefa Bozacisi Hac1 Sadik 1876 4
Hac1 Bekir Lokum Hac1 Bekir 1777 4-5
Cogenler Helva Rasih Efendi 1883 5
Teksima Tekstil H. Mehmet Botsali 1893 4
Eytip Sabi Tuncer Kolonya Eytip Sabi Tuncer 1923 3
Doluca Saraplari Nihat A. Kutman 1926 3
Takto Lastik A. Emin Yilmaz 1926 3
Kog¢ Holding Vehbi Kog 1926 3
Kent Gida Abdullah Tahincioglu 1927 3
Nuh Cimento, Emintag Nuh Mehmet Baldoktii 1942 3
Sabanc1 Holding Hac1 Omer Sabanci 1942 3-4
Ulker Sabri Ulker 1946 2
Abdi ibrahim Ecz. Abdi Ibrahim Barut 1912 3

Kaynak: Ankara Sanayi Odas1, Aile Isletmeleri: Degisim ve Siireklilik, 2005, s.98

2.2. Kurumsallasma

Kurumlasma sosyolojik bir yaklagim olarak kabul edilmektedir. Bu cergevede
kurum, iistlendigi fonksiyonun nasil yerine getirilmesi gerektigi ve birlikte es zamanli,
orgiitlenmis, uyumlu bir birliktelik meydana getiren diislinceler, davranis kurallari,
deger Olciileri toplamindan meydana gelmektedir. Kurumsallagma siire¢ boyunca, orgiit
icinde meydana gelen, Orgiitiin kendine miinhasir hikayesini ortaya koyan, orgiitte
bulunan bireyleri ve onu sekillendiren gruplar1 belirten ve ¢evreye uymanin yollarimi
gosteren bir siireg olarak bilinmektedir (Mese, 2005, s. 20).

Kurumsallagsma kavrami ve detaylarina baslamadan onceki yillarda yapilmis
olan arastirmalara bakildiginda bu anlamda ¢ok ifadeye rastlanmistir. Kurumsallagma
kavraminin alanyazinda bulunan tanimlarina bakildiginda, “sosyolojik anlamda kurum;
toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis prosediirleri belli bir sosyal iliskiler
diizen ve toplulugu” olarak ifade edilmektedir (Kogel, 2010, s. 361).

Ural(2004) kurumu bireylerin asli sosyal ihtiyaclarini karsilama maksadiyla

“belirli, onaylanmis ve birlestirilmis tarzlarda oynadiklar1’” devamli ve siirekli “sosyal
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gorilintli, rol ve iliski yapist” diye dile getirilirken; farkli bir eserinde, kurumu
(institution) uzun senelerde meydana gelmis ve sadece ¢ok yavas degisebilen bir
“kiiltiire sahip, tutucu olmaktan da ote, kendine has bir ekol olusturmus, bir enstitii
diizeyinde bir olusumu, bir tesekkiilii” ifade ettigini sdylemistir (Ural, 2004, s. 18).

Kurumun tanimlarindan yola cikarak; aile isletmelerinde kurumsallagsmay1
algilamak icin Oncelikle kurumsallagmanin hangi anlamlara gelmedigini bilmek
gerekmektedir (Pazarcik, 2004, s. 36). Ciinkii “aile isletmeleri, kurumsallasmay1 yanlis
anladiklarindan  dolayr  uygulamada  farkli  sorunlar”  yasayabilmektedirler.
Kurumsallagsma kavramini “isletmesi tamamen aile dis1 bireylere terk etmek, isletmenin
kontroliinii, denetimini elden ¢ikarmak, isi birakip bir tarafa gidip, herkesin soyledigine
gore hareket etmek, bir siirli danigman tutmak, isletmenin mahremini disartya
cikarmak” gibi anlamlarda algilayan aile isletmeleri kurumsallasmaya bu tiir yanlis
algilamalardan dolay1 olumlu bakmamaktadirlar.

Alanyazinda ifade edilen tanimlarla kurumsallagma; isletmenin sistemin kurulup
yazili hale getirmesi ve uygulayabilmesi olarak™ ifade edilmektedir (Aydemir vd., 2003,
S. 606). Bu goriislere paralel anlamda kurumsallasma ayni zamanda “bir isletmenin,
piyasanin ve giintin sartlarina uygun yonetim ve orgiit yapilarini olusturarak ihtiya¢
duyulan sistemleri kurmasi; bir kurum olmaya iliskin davranis, standart ve ilkeleri
belirleyerek bunlart yazili bir bi¢ime getirmesi ve uygulayabilmesi” diye de ifade
edilmektedir (Aydemir vd., 2004: 608).

Ayrica kurumsallagmanin “bir silireg, bir yasam bi¢imi” oldugu ifade
edilmektedir (Bicak¢i, 1990, s. 7). Kurumsallasma, “devam ettirilebilir basar1 i¢in
gereken 1yi yonetim sistemlerinin uygulanmas1” olarak ifade edilmektedir (Kocabas ve

Baytekin, 2004, s. 427).

2.2.1. Kurumsallasma Kavram

Kurumsallagsma kavrami aile isletmesi agisindan ele alindiginda konu daha da
anlagilir olacaktir. Kurumsallasma kavraminin aile isletmesi manasinda nasil olduguna
bakmak gereklidir. Kurum kavrami, TDK’nin sozliiglinde “bina, tesis, insanlar
tarafindan olusturulan sey, miiessese” manalarinda ifade edilmistir (BTS, 2009). Ayrica
bu kavram “uzun yillar icinde olusan ve yavas yavas degisim gosteren bir kiiltiirii
sahip, tutucu olmaktan ¢ok kendine has bir ekol meydana getirmis, bir enstitii

diizeyindeki olusum ™ olarak da tanimlanabilmektedir (Ural, 2004, s. 31).
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Kurumsallagsma kavrami her seyi belli kurallar ¢ercevesinde ve sistemli bir
sekilde diizene koymadir (Sengiin, 2011, s.57). Bu tanimlamalardan genel manada
kurumsallasmaya bakildiginda, maddi-manevi olarak sosyal, olgu ve degerlerden
meydana getirilen ve belirli amaglar, kural, hedef, ilke, inisiyatifler ¢er¢cevesinde devam
edegelen ve kendini yenileyen, 6zgiin yapilanma bi¢imi diye ifade edilebilir (Kut, 2004,
s. 405).

2.2.2. Kurumsallasma Ogeleri ve Siireci

Kurumsallagsmayr meydana getiren ¢esitli 6geler bulunmaktadir. Bu 06geler
dikkate alindiginda cesitli birimler ve alt ¢evre unsurlarinin yaninda yapt ve isleyis
acisindan farkli bir durum ortaya ¢ikabilmektedir (Bilgin, 2007, S. 35). Emery ve Trist’e
gore; “isletme ve c¢evresinde karsiliklt diyalog olmasi meydana geldigi durumlarda
cevresel unsurlardaki degisimlerin mahiyetini 6nceden tahmin etmek kolay” degildir.
Diger bir 6ge olarak ise 6zerklik sdzcligliniin manalarina bakildiginda, “bir kisi ya da
toplulugun, 6nemli birtakim kararlar alirken diger kisi ya da gruplarin onayini almadan
devam etmesi” manalarindadir (Sengiin, 2011, s. 29). Kurumsallasmaya bakildiginda
sadelik, farklilagma, esneklik, 6zerklik, kanunen tanima, varligin siirekliligi, bireysel ve
orglitsel ama¢c uyumu ve kurumsal bir nitelik kazanma gibi oOgeler karsimiza
cikmaktadir.

Sadelik; herhangi bir alt kurulusun yap1 ve iglev yoniinden farkli olmasi ile bu
sistemlerde is yapanlarin “zihinsel ve duygusal” egilimlerinin degismesi ve ger¢ekligi
one almalar, kuruluslarin karmasik olmasi ya da basit olmalarin1 belirlemektedir
(Sungurtekin, 2008, s. 58).

Thompson’a (1981) gore isletmenin dis ¢evre unsurlar1 az ise kurulusta ihtiyac
duyulan ilke ve kurallar da az oldugundan organizasyon yapisi sadelesmis olacaktir. Bu
duruma karsilik ise karmagik bir dis ¢cevrede gereksinim hissedilen prensip ve kurallarin
sayis1 artmis olacaktir. Bu c¢erceveden bakildiginda isletmelere sadelik saglamak
amaciyla elden geldigince sade ve yalin bir organizasyon yapisinin bulunmasi sart
olmaktadir. Isletmenin organizasyon yapisinin sadelik seviyesi kurumsallasma diizeyini
de etkilemis olacaktir (Giinay, 2014, s. 39).

Farklilagma; bu durum dinamik, degisken ve belirsiz bir yerde organizasyonun
farklilasmis olmasi kurumsallasma seviyesinin yiiksekligini artirmaya yonelik iken

durgun ve belirli bir ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilagmasi
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gerekmemektedir. Bu agidan da organizasyon birimleri arasindaki farklilagsma yiiksek
oldugu o6l¢iide biitiinlesme gereksinimi de bdylece artmig olacaktir. Bu birlesmeyi
saglayabilecek faktorse organizasyonun kurumsallagsma diizeyinin artmasi diye ifade
edilmektedir. Farklilasma, orgiitte organizasyonlar i¢ ve dis ¢evre faktorler sonucunda
belli bir diizende olmaktadir. Yani dinamik ve tam belli olmayan organizasyonun
farklilagsmis olmasi kurumsallagsmanin seviyesini ilerletmektedir. Fakat belirli bir
ortamda organizasyonda farklilasmanin meydana gelmesi gereksizdir. Ayni sekilde
farklilasma diizeyi yiiksek olan ve ayni oranda netligin olmadig1 ve geribildirimin uzun
zamanda meydana geldigi durumlarda calisan orgiitlerin farklilagtigi derecelerde de ayni
sekilde etkili degerlere sahip olduklar1 anlasilmaktadir (Bilgin, 2007, s. 35).

Esneklik; herhangi bir organizasyonun ¢evreye uyum yoniinden esnek davranista
olmasi kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini, c¢evreye uyumunda kati davranis
ozelliklerini tagimasiysa kurumsallasma seviyesinin azligmi ifade etmektedir
(Sungurtekin, 2008, s. 63).

Ozerklik; bu 6ge de kurum ve kurumsallagma arasindaki seviyesi yiiksek
organizasyonlar kendilerine 6zgii 6zelliklere ve ayirt edici yeterliliklere ya da faaliyetler
silsilesine sahiplerdir (Sungurtekin, 2008, s. 59). Bunlarla birlikte ayrica kurumsallagma
siirecine bakildiginda bu siirecin dinamik bir siire¢ oldugu bilinmektedir. Bu ac¢idan da
farklilasan gevresel sartlar devamli bu degisime uymasini gerektirmektedir(Karpuzoglu,
2004, s. 80).

Selznick’e gore kurumsallasma diizeyi yliksek oOrgiitlerin kendilerine has
ozelliklere ve farkl yeterliliklere ya da faaliyetler biitlinline sahiplerdir. Bu orgiitlerin
bir kimlikleri bulunmaktadir. Ayrica bu oOrgiitler yonetim anlaminda ozgiirlige
sahiptirler. Kurumsallasma seviyesi yiiksek olan igletmelerde oOzerk bir yap1
bulunmaktadir ve diislik kurumsallagsma seviyesi olan igletmelerin bagimliliklar: vardir.
Isletmelerin geleceginden séz sahibi olanlar, isletmenin hedef ve amaglarina uygun bir
sekilde aldiklar1 kararlarda 6zgiirce davranmak, orgiitiin diger isletmelerden farkli bir
kimlik sahibi olmasina ¢alismaktadirlar (Karpuzoglu, 2004, s. 78).

Kanunen Tanmima; kanun agisindan orgiitler bir kurum haline gelmek i¢in yasal
farkliliklar1 ve sosyal yasam gereksinimlerini dikkate almak zorundadirlar. Boylece
kurumsallasma, isletmenin kanuni sartlara uyumu ve bu kosullar1 benimsemesi seklinde
meydana ¢ikmaktadir (Sungurtekin, 2008, s. 63).

Varligin Siirekliligi; kuruluslarin varliklarin1 devamli yapmalari, kurulus ve

sahsi amaglarin uyumlu olmasini saglayip ekonomik, psikososyal ve toplumsal yerlerini
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giiclendirmektedir. Isletmeler statik bir yapi yerine amaglarmna varabilmek ugruna
farklilasan kosullara hizlica ayak uyduran dinamik bir yapiya sahip olduklarinda
varliklarii devamli bir sekilde oturtabilmektedirler (Karpuzoglu, 2004, s. 82).

Bireysel Orgiit Uyumu; bu anlamda orgiitlerin devamliliklarini siirdiirebilmek
icin kendi ihtiya¢ ve amaglariyla calisanlarin ihtiyag ve amaclar1 arasindaki ahenge
dikkate almak zorundadirlar. Her orgiitiin ana noktasini kisi olusturmaktadir ve kisinin
en One ¢ikan tarafi sosyal bir varlik olmasidir (Sungurtekin, 2008, s. 61).

Kurumsal Bir Nitelik Kazanma; bu durum orgiit kimligi olarak ifade edilen
islem, ¢ogunlukla kurulusun yaptig1 biitiin faaliyetlerin veya bircogunun agikc¢a ortak

yonetiminden meydana gelmektedir (Karpuzoglu, 2004, s. 81).

2.2.3. Kurumsallasmanin Sebepleri

1990’11 yillardan baslayarak ekonomik ve sosyal alanda hizli bir degisim ve
cesitli gelisim” olmustur. Bu silirecte “kurumsallagsma ile isletmeye fayda getiren
degerler Onemsenirken isletmeye zarart olan degisime kapali olan degerler ise
elenmektedir. Aile isletmelerinde kurumsallagmak igin isletmenin gelismesinde asama
kat etmesi gerekmektedir (Dingay, 2016, s. 28).

Kurumsallasmanin bagka sebeplerine bakildiginda orta ve kiigiik nitelikte
isletmeler kiiclik sanayi isletmesi olarak kurulmakta, gelirlerini degerlendirerek biliyiime
yoluna girmektedirler. Aile isletmelerinin kurumsallasma siirecini tamamlamalidir
yoksa bu siireci tamamlayamayan igletmelerin yok olup gittigi anlagilmaktadir (Dingay,

2016, s. 29).

2.2.4. Kurumsallasmanin Alt Boyutlar:

Kurumsallagmanin ¢esitli boyutlar1 vardir. Bunlar soyledir:
e Resmi sema olmasi.

e Aile dis1 calisanlarin terfi prosediirii.

e Yazili denetim.

e Kusaktan kusaga aktarilmak i¢in egitim alinmalidir.

e s goren sorumluluk ve yetkilerin yazilmas.

e Devir planinin olmasi gerekmektedir (Findikei, 2008, s. 58).
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Diger bir boyut profesyonellesmedir. Isletmenin saglikli bir sekilde olmasi igin
profesyonel kisilerden destek almak sarttir. Bu isleme profesyonellesme denilmektedir.
Burada isletme, i¢inde bulundugu zaman ve gelecege iliskin stratejiler belirlenmelidir
(Alayoglu, 2003, s. 45).

Bir diger alt boyuta bakildiginda, ailenin kurumsallasmasi gelmektedir.
Isletmeler biiyiidiikce engeller artar ve zayiflama baslar. Ozellikle aile isletmelerinde,
blirokrasi daha az oldugu i¢in degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak daha hizli ve
kolay olmaktadir (Y1ildiz, 2014, s. 90).

Son olarak bir diger alt boyutta aileden bagimsizliktir. Bu manada
kurumsallasmanin olusmasi i¢in ailenin sorumluluklari bulunmaktadir. Boylece aile
tiyeleri isletmenin kendi menfaatleri dogrultusunda degil isletmenin g¢ikarina olmasi

gerekmektedir. Bu anlamda bazi temel unsurlar séylenebilir:

. Isletme icinde ise aliacak bireyin profesyonelligi dnemlidir.

. Isletmedeki birimlerde iletisim giiglii olmas1 gereklidir.

. Aile i¢i sorunlar ile isletme sorunlar1 farkli degerlendirilmelidir (Yildiz,
2014, s. 92).

2.2.5. Kurumsallasms Aile isletmelerinin Genel Ozellikleri

Bir aile isletmesinin ¢esitli kurumsallasma parametreleri vardir. Bunlara
bakildiginda isletmelerin uzun silire yasamasi i¢in tim bu kaidelere uymak
gerekmektedir.

Kurumsallagsmanin “serbestlik ve degiskenlik unsuru” ile piyasada olusan
yenilikler ele alinmalhidir ve boylelikle degisimlere ayak uydurulmalidir. Ayrica
isletmede gorevli profesyonel yoneticiler uzun vadeli stratejilerin  kararlarin
uygulamada ve yonetilmesinde etkin rol oynamali ve aile {iyelerinin bu kararlara uyum

saglamalar1 gerekmektedir (Saglam, 2002):

e Ogzellikle aile isletmesinin esitlige gore hareket etmesi sarttir.

o Isletmede 6nemli yerlere liyakatsiz aile fertlerinden ziyade isinin ehli insanlar
olmaldir.

e Isletmede bir kisi sultas1 olmamalidir.

e Ortama gore isi bilen bir ortak olmali ve isletme sahiplenilmelidir (Dilli, 2013, s.
20).
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Aile isletmelerinin kurumsallagsmasinda ozellikler agisindan bakildiginda
basitlik, farklilasma, serbestlik ve degiskenlik gibi 6zellikleri de géz ardi etmemek
lazimdir. Kisaca bunlar;

e Kurumsallagmaya bakildiginda asil olan sey isletmenin orgiitsel yapisidir.
e Bir isletmenin yapist her ¢alisanin kolaylikla anlayabilecegi sekilde olmalidir

(Dilli, 2013, s. 26).

e Farklilasma ozelliginde ise isletmenin hangi pazarda oldugunu ve pazarin
gereklerine gore nasil farklilasma ve degiskenlik gosterileceginin bilinmesidir.

e Serbestlik 6zelliginde kurumsallasan isletmeler, serbest ve 6zgiir olmalidirlar.

o Kurumsallagmis aile isletmelerinin 6zelliklerinden olan degisim, teknolojinin ve
insan degerlerinin giin gectikce degistigi diinyada bu pazarda yer edinmedir

(Dilli, 2013, s. 27).

Aile Anayasasi isletme mensuplari agisindan gesitli sorunlar bas gostermektedir.
Bu sorunlarin ¢6ziimii i¢in iyi bir aile anayasasi sarttir (Saglam, 2006). Kurumsallagsmis

aile isletmelerinin uzman bir danigsman takimina ihtiyag duymaktadirlar (Dilli, 2013, s.
27).

2.2.6. Tiirkiye’de Kurumsallasma Ornekleri

Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan yonetim tarzi, girisimciligin ve diinyanin dort
bir kosesindeki liretim amaciyla itici glic oldugu bilinmektedir. Bulunduklar iilkeden
baglamak iizere ekonomiye katkisi nedeniyle, aile isletmelerinin Diinya’daki gibi
Tiirkiye ekonomisinde de 6nemli payir vardir. Tirkiye’de “kayith tim isletmelerin
%90’1, KOBI’lerin %94,1°i aile isletmesi” 6zelliginde oldugu anlasiimaktadir
(Karpuzoglu, 2004, s. 43).

Icerik anlaminda ise Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu verilerine
bakildiginda resmi KOBI tanimi kapsamindaki (toplamm %99,8°i) 4,1 milyon
isletmeden (40 milyon TL’ye kadar ciro ve 250 calisana kadar) 3,85 milyonu (%94,1)
aile isletmesi oldugu anlasilmaktadir. Bunlar degerlendirildiginde, ekonomik acidan
onemli olan aile isletmelerinin istikrari, ekonomik hayatin istikrarini da etkilemektedir.
Tiirkiye’de aile isletmelerinin 6mrii genelde kisa olmasinin ardinda yatan temel sebep
ise, isletme yoOnetimi ve aile iligkilerinin birbirine karistirilmasi meselesidir. Aile
isletmeleri, kurulus ve biiyiime siirecinde pek ¢ok zorlukla miicadele etmekle birlikte,

teknik bilgi, kurumsallasma ve finansmana erisim gibi zorluklar bunlarin O6nde
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gelenlerindendir. Aile isletmelerinde deneyimli ve iyi egitimli profesyonelleri ise almak
ve calistirmak zor ve pahali olabilmektedir. Ayrica, zaman iginde girisimcinin
isletmesini aynen asir1 koruma giidiisii ile ¢ocugunu kendine bagimh kilan ebeveynler
gibi davranmasi hem girisimciyi isletmeye hem de isletmeyi girisimciye bagimli hale
getirdigi anlasilmaktadir (radikal.com.tr E.T: 07.01.2019).

Tiirkiye ekonomisindeki Onemine ragmen, “dordiincii nesillere ulasan aile
isletmelerinin sayis1” ¢ok azdir. Kurumsallasmanin genellikle, “ailenin isletmedeki
kontroliinii kaybederek isletmenin daha da sorunlu hale gelmesini saglayan ve
kaginilmasi gereken bir uygulama oldugu seklinde algilandigi” anlasilmaktadir. Burada
“isletmeyi kisi ve iligskilere bagimliliktan ¢ikartan, 6zellikle de girisimcinin bu yondeki
zihniyet degisimine de bagli olan, tiim standart uygulama ve sistemler” biitiinii olarak
ele almak gerekmektedir. Kisi ve iliskilere bakilmaksizin “belirli amaclar ve hedefler
dogrultusunda isletmenin sistem, ilke ve degerler c¢ergevesinde” calistirilmasi
gerekmektedir. Ozellikle, Tiirkiye’de “aile isletmelerinin ataerkil yapisi, karar verme
mekanizmalariin mesleki yonetim ilkelerinden ziyade aile i¢i iliskilere ve kisisel
fonlamaya” dayanmaktadir. Bu durum “temelde kurumsallasmaya, bilgi ve finansal
kaynaklara erisime baglh olarak ortaya c¢ikan sorunlar’” artirmaktadir. Bu konuda artik
piyasada kolaylikla erisilebilen “finansal teknoloji girisimleri (FinTech) ile bunlar,
sorun olmaktan ¢ikacak™ gibi goriinmektedir. Arastirmaciya gore ise “en etkin ve hizli
¢oziim, Ozellikle kamu ve meslek orgiitleri eliyle aile isletmelerinin bu konudaki

farkindaliginin hizli sekilde” arttirilmasidir (Yazici, 2017).

2.2.7. Tiirkiye’de Kurumsallasmanin Oniindeki Engeller

Icinde yasadigimiz ¢agda, “girisimciler ve sektdrde faaliyet gosteren ilgili kisiler
tarafindan kurumsallagsma, kurumlar i¢in hayati Onem tasiyan gerekli bir
mevzulardandir. Fakat kurumsallagma “gerek sektdrde faaliyet gosteren isletmeler
gerekse iilke ekonomisi agisindan biiyiik bir 6neme” sahiptir. “Seffaf, adil, ahlaki, hesap
veren ve sorumluluk sahibi bir yonetim sisteminin Ongoriildiigi ve dogrudan
kurumsallagsma egiliminde olma bu agidan 6nemlidir (Erdemir, 2017, s. 1).

Ozellikle kurumsallasmig bir firmanin itibarinin da arttig1 anlasilmaktadir.
Miisteriler ve tedarikgiler acisindan ise “gilivenilir bir hale gelmesi rakiplerine karsi daha

giiclii olmas1 sonucunu” dogurmaktadir. Calisanlar1 agisindan da “giiven saglayan

isletmede isgiicli verimliligi” de artmaktadir. Sektorde is arayanlar agisindan “ilgi géren
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bir igletmenin daha nitelikli ¢alisanlara sahip oldugu” goriilmektedir. Ayrica finans
kuruluglar tarafindan da giivenli ve saglam bir yapida intiba gosteren isletmelerin “daha
az riskli goriildiikleri i¢in bor¢lanma maliyetleri” de azalmaktadir. Boylece kaynak
kullaniminda verimlilikleri de ylikselmektedir (Candan, 2018, s. 33)

Biitiin bunlar dikkate alindiginda “kurumsallagsma ve markalagmay1” beraberinde
getirmektedir. Bir markaya duyulan giiven o isletmenin kurumsallasmasi sonucu ortaya
cikmakta ve marka haline gelen isletmelerin bulundugu sektorde kalicilig1 artmaktadir.
Bu sayede siirekliligi saglayan isletmelerin biiylime siirecine girip daha saglam bir
yapida biiylimelerini stirdiirdiikleri anlagilmaktadir. Siirdiiriilebilirligini saglayan
isletmelerin de nesiller arast gecisleri de saglanmakta ve oOzellikle Tirkiye
ekonomisinde en yaygin isletme yapisi olarak goriilen aile isletmelerinin en biiyiik
sorunu olan kusaklararasi gegisin ikinci ya da tgiincii Kusakta dmriiniin tiikkenmesi
sorununa ¢oziim getirilebilmektir (Candan, 2018, s. 37).

Isletme sahiplerinin kurumsallasma siirecinde profesyonel yoneticilerden
faydalandiklar1 goriilmektedir. Bu dogru bir yaklasimdir fakat bazi is sahipleri bu siireci
yanlig algilayip isletmedeki elini ayagini ¢ekmektedir. Bunun sonucunda isleyisten
haberi olmayan ve bir siire sonra firmasini tanimayan is sahipleri ortaya ¢ikmakta ve
gorevlendirdikleri yoneticilere bagimli bir hale gelmektedirler. Bu da is sahiplerinin
kontrolii kaybetmesine sebep olmaktadir (Candan, 2018, s. 34).

Bunlar degerlendirildiginde “Kurumsallasmanin isletmelerde isler hale
gelebilmesi i¢in Oncellikle kurumsallasma oniindeki engellerin kaldirilmasi” sarttir.
Kurumsallagsmanin 6niindeki engellerin profesyonel yonetici ve is sahipleri tarafindan
en fazla belirtilen konular noktasinda sunlar s6ylenebilir (Ulukan, 2005):

* Gliven azlig1
* Yonetenlerin eski fikirlere olan baglilig
* Bazilarinin ikna edilememesi
» Isletmecilerin devamli her seyi kontrol arzusu
» Kurumsallagmayla ilgili inancin azlig1
* Yetkinin elden gitme korkusu
* Yonetenlerin kendilerini yeterli hissetmesi
* Personel sikintisi
* Kusak ¢atismasi
Bunlarla birlikte kurumsallasmanin onilinde bagka engellerin oldugu da

anlasilmaktadir. “Is sahiplerinin; gelecegi planlamadan giinii kurtarmay1 amaglamalari,
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uzun vadeli amaglarinin mevcut olmamasi, isletme misyonunu netlestirilememesi,
eleman ise alma sisteminin etkin olmayisi, 6zellikle aile isletmelerinde aile iiyelerinin
isletme kurallarini ihlal etmesi, girisimcinin isletmenin tamamini ilgilendiren konulari
profesyonel yoneticilere danismadan kendi basina almasi, arastirma ve gelistirmeye

yonelik ¢aligmalarin eksik olmasi” gibi maddeler de siralanmaktadir (Ulukan, 2005)

2.3. Aile isletmeleri ve Genel isleyis

2.3.1. Aile isletmelerinde Yonetim ve Yasanan Sorunlar

Bu siireg, isletmeleri yoneten gruplar agisindan tige ayrilmaktadir (Kogel, 2010:
60). Bunlar “Ailesel Yonetim, Siyasal Yonetim ve Profesyonel Yonetim” seklindedir.
Bir isletmenin yonetiminde, sahipligin, ana karar birimlerinin ve hiyerarsik diizenin aile
tiyelerinden olustugu anlasilmaktadir. Konu biitiiniiyle ele alinacak olursa tiim bu
yonetim bigimleri birbirinden kesin cizgilerle ayrilmamaktadirlar. Ug yonetim sekli de
bir arada bulunabilmektedirler. Ancak profesyonel yonetim anlayisinin 6nem ve
yayginligiin artmasi isletmeler agisindan daha faydali oldugu gozetilmektedir (Kogel,
2010, s. 60).

Aile isletmesinin en 6nemli gostergeler ailede en az iki kusagin isletme yonetimi
ile ugrasmis olmasi, mevcut yonetim semasinin aile i¢i hiyerarsiye gore sekillendigi
goriilmektedir. Kiiresel ekonomik gelismeler sirasinda ilk karsilagilan yeterli, vasifl
1sgiicli olmayan ¢evrelerde gerek ekonomik acidan gerekse giiclii ve egitimli aile fertleri
tarafindan kurulan ve ozellikle kii¢iik ve orta dlgekli aile isletmelerinde aile bireyleri
tarafindan yoOnetim diisiik maliyetli goriildiiglinden daha cok tercih edilmektedir
(Seving, 2005, s. 316).

Muhakkak ki, aile isletmelerinin hangi ortam ve kosullarda icraat gosterdikleri
stratejik hareket edip etmedikleri, hangi tiir bir teknoloji kullandiklari, isletmelerin nasil
orglitlendigi ve bir orgiit kiiltlirii olusturulup olusturulmadigr 6nemli problemler olarak
belirirken, ana problemin isletme yonetimini elinde bulunduran kisilerin yaklagim
sekillerinde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Morgan, 1997, s. 57).

Aile isletmelerinin yoneticilerini konu alan bir arastirmaya gore (15 aile), aile
isletme sahiplerinin %85°1 kurumsallasmama ve/veya kurumsallasgamama, monarsi
yonetimi, profesyonellesmeye sirt1 doniik, yiiksek isgiicli devir orani, isin mutfagindan

(en basindan) gelme hasebiyle deneyimli olmanin vermis oldugu “6zgiiven, aile i¢i gii¢
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kavgasi, ailenin liderine korii koriine baglilik” gibi sorunlarla kars1 karsiyadir (Us,
2003).

Bu cercevede birtakim aile isletmeleri varliklarini uzun yillar boyu nesilden
nesile devam ettirebilirken bazilarinimn ise 6mrii ¢ok daha kisa siirmiistiir. Ulkemizde bu
stire yaklasik olarak 25 yil olarak goriilmektedir. Diger yanda varligimi yillarca
stirdiirebilen, aile igletmelerinin sahip olduklar1 6zelliklerden dolayr maruz kaldiklart
giicliiklerin iistesinden gelip, bu 6zellikleri sebebiyle sahip olduklar1 girisimcilik gibi
avantajlar1 kullanabilen isletmelerdir (Ciftci, 2009).

2.3.1.1. Kusak Catismasi

Ulkemizde aile isletmelerinin bircogu siirdiiriilebilirligi saglayamadiklarindan
ikinci kusak ydnetiminde bulunan aile isletmelerinin sayis1 oldukca azdir. ilk kusak ile
ikinci kusak farki yapmakta oldugu isine goniilden bagli olmasi isletmesini neredeyse
ailenin varolus sebebi olarak gormesi, miras araciligiyla isletmenin gegmis olmasidir.
Dolayistyla ikinci kusagin miras olarak devir aldig1 o isi sevmeme olasiligi, {igiincii
kusakta ise bu ayrimin iyice bas gostermesi baslica etkenlerdendir (Findikg1, 2005, s.
21).

Bunun yansira birinci kusagin isletmesini deneyimine giivenerek ataerkil bir
bicimde yOnetme cabasi ikinci kusagin ise gelisen ve her gegen giin teknolojideki
degisimin hizla yasandigi ¢agimiza ayak uydurma cabasi da kusaklar arasinda
anlagmazliklara sebebiyet vermektedir. Bu ihtilaflar Avrupa’da kurulmus olan aile
isletmelerinde ancak fark edilmis ve incelenmeye baslanmistir. Kurucu Aile reisinin
hayatta oldugu isletmelerde, kurucu kendi goriis ve diislincelerini isletmeye empoze
ederek isletmelerinin degisime ¢ok fazla agik olmamasini ve yenilige karsi da tutucu

tavirlar sergilemesini saglamaktadirlar (Cirik, 2010: 90).

2.3.1.2. Niifus Problemleri

Aile igletmeleri sekteye ugramadan varliklarini uzun yillar siirdiirebilmislerse,
ikinci nesilden sonra bu kez de aile niifusunun artmasi problemleri bas gdstermeye
baslamistir. Ikinci kusaga devir sz konusu oldugunda hissedarlarin sayisi iice, dérde
cikarken, {igiincii kusakta ise bu say1 sekizi, onu bulabilmektedir. Bu denli hizla artan
aile fertleri arasinda gerek fikir ayriliklar1 gerekse ¢ikar catigmalari adaletsiz gelir

dagilimlar1 i boliimiiniin yapilamamasi ya da gorev tanimlamalarinin adil kosullarda
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yapilamamas1 da aile igerisinde biiyiik ¢atigmalara ve ayriliklara sebep olmaktadir

(Ward ve Lief, 2005, s. 124).

2.3.1.3. Rol Catismasi ve Gii¢c Catismasi

Hisse dagiliminin ve yOnetimsel problemlerin ortaya ¢ikmasiyla yeni ihtilaflar
yaratmaktadir. Ancak bu durum, ekonomik gelismenin etkisi ve yonetimin bir meslek
unsuru olmastyla birlikte isletme sahibi ya da aile ferdi yok iken kaliteli yoneticilerin
cikmasiyla geleneksel bir davramis olarak disiliniilmeye baslanmis ve isletme
kurumsallig1 ve uzun vadeli bir gelecek i¢in profesyonel yoneticilerin uygunlugu énem
kazanmistir (Torun ve Ercan, 2006, s. 32-34).

Aile isletmeleri, isletmenin ve aileden olusan iki 6geli karmasik bir nitelige
sahiptir. Aileye mensup bireyler, isletmenin ve aile sisteminin bir par¢asi durumundadir.
Bu sistemlerin kendilerine 6zgii kural ve gorevleri vardir. Aile faktoriinde, duygusallik
ve samimi iligkiler baskin rol alirken; isletme sisteminde rasyonellik ve bigimsel iligki
daha baskin rol ¢izmektedir (Ward ve Lief, 2005, s. 124). Aile isletmelerinin temel
problem alanlarinin basinda aile i¢i giic c¢atismasi gelmektedir. Aileleri ve aile
isletmelerinin dagilmalarina hatta yok olmalarina menfaat ve gii¢ ¢atismalar1 sebep
olmaktadir. Baz1 aile isletmeleri ise bu gii¢ kavgalarina ve ¢atigsmalara karst uygun
tedbirler gelistirerek yasanan bu problemlerin {istesinden gelebilmekte iken, bazi aile
isletmeleri de bu gatigmalara kurban olarak yok olmaktan kendilerini kurtaramamaktadir

(Sorenson, 1999, s. 325-326).

2.3.1.4. Eski Aliskanliklarin Uzerinde Israrci Tutum Sergilenmesi

Aile isletmelerinin dogast geregi belli bir siire asildiktan sonra kurucu aile
bireyleri tecriibelerinden aldiklar gii¢ ile yenilige ve degisime direng gostermektedirler.
Uzun yillar boyu siiregelen yonetimsel aliskanliklar kurucu aile iiyelerinin degisimden
ve risk almaktan endise duymalarina sebep olmaktadir. Bu bakis agisi isletmelerin
bliylimesini ve gelismesini ne yazik ki olumsuz etkilemektedir. Ailenin geleneksel ve
tutucu tavirlart isletmenin degisime ve doniisiime olan ihtiyacinin 6niinde biiyiik bir
engel teskil etmektedir. Ailenin kurulus agsamasinda avantajlarini firsata ¢evirdigi hizl
karar alma, risk yoOnetimi gibi etmenler giin gectikge agir islemeye baslayinca

dezavantaja doniismeye baslamaktadir (Gilinver, 2002, s. 25).
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Isletmenin i¢inde bulundugu ve olumsuz sonuglar dogurmasi beklenen statiiko
ve tutucu davraniglarin degisime ve doniisiime karsi direncine karsit kafatasci
hissedarlarin yonetimden el ¢ekmeleri saglanarak geng¢ girisimcileri ve profesyonel
yoneticileri isletme yonetiminde s6z sahibi haline getirmek siirdiiriilebilir degisim,
doniisiim ve biiylime i¢in kagimilmazdir. Ciinkii gen¢ ve profesyonel yoneticiler daha
idealist, hizl1 karar verme ve cesaretli olmalar1 hasebiyle isletmenin olmasi1 gerektigi
yeri belirlemede daha girisimci olabilmektedirler (McKee, Kellermanns ve Eddleston,
2014, s. 514).

Aile isletmelerinde bir bagka problem ise yonetimsel aligkanliklarin ataerkil bir
bicimde kusaktan kusaga stirdiiriilmesidir. Bu anlayisin dogru yanlar1 olmasiyla beraber
yanligliklart da siirdiirebildigi goriilmektedir. Kurucu aile reisi kendi yonetim hatalariyla
biiyiittiikleri ¢ocuklar1 da giiniin kosullarina ayak uydurmakta problem yasayabilmekte

ve igletmelerinin gelisimini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Levinson, 1989).

2.3.1.5. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik Kavram

Aile isletmelerinin sadece yagamini siirdiirmesi ve faaliyetlerini “bir lokma bir
hirka” felsefesi uyarinca devam ettirmesi, gibi hususlar ve bunlara odaklanmis yukarida
sO0zli edilen yonetim diisiince sistemleri ve benzerleri, modernist stratejik yonetim
diisincesine uygun bir diisiince tarzi degildir (Barney, 1991, s. 100).

Kurumlar, piyasa degerlerini arttirabilmek amaciyla kar durumlarini arttirmasi
gerekmektedir. Fakat kurumlarin bu durumu son derece giiglesmistir. Her mal ve
hizmetin hemen hemen benzer olmasi kurumlar arasinda artan rekabet, karliliklar
diistirmektedir. Bugiin bulundugu bir pazarin rakipsiz bir lideri olan isletme, son derece
farkl1 is ortaminda ertesi giine asir1 bir rekabet ortaminda baslayabilmektedir. Bu durum
da kar oranimmi diisiirmektedir (D'aveni, 1995, s. 45). Modernist stratejik yonetim
taraftarlariin goriislinde isletme, tiim yukarida s6zii edilen nedenlerden dolay1 rekabet
ustiinliigii elde etmeli ve ortalamanin iizerinde bir getiri saglamalidir. Ayrica bu

Uistiinliigiinii de silirdlirme ¢abasi i¢inde olmalidir.

2.3.2. Aile Isletmelerinde Yénetim

Aile isletmelerinin yonetimi diger kurumsal igletmelere, vakiflara ya da kurum
isletmelerine goére birtakim farkliliklar gostermektedir. Ciinkii aile isletmelerinde

mevcut olan duygusallik ve sahiplenme hissi yonetim sirasinda alinan kararlara etki
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etmektedir. Bir baska deyisle aile isletmelerinin iiyeleri olan aile fertlerinin kisisel
problemleri igletmenin problemi olarak goriilebilirken, her tiirlii kisisel fikir ne yazik ki
yonetime yansiyabilmektedir. Bu sebeple aile isletmelerinin yapisi sahip olan ailenin
diisiince yapisina gore sekillenmektedir. Bunun sonucunda ise yonetim ile ilgili olarak
alinacak kararlar ailenin sosyal ve kiiltiirel yapisinin etkisi altinda kalinarak
alinmaktadir. Nesilden nesile aktariminin saglanmasi amaclanan aile isletmelerinde aile
bireylerinin misyonlarini  ve vizyonlarm1 ortaya ¢ikarma egilimde olduklari
anlasilmaktadir (Erdil, Cigerim, ve Gok, 2004, s. 65). Bu sebeple yonetim, yapilmasi
gereken isin organize edilerek plan ve program dahilinde yonetilmesini esas alarak,
insanlara isin yapilmasi i¢in yol gosterme sanati (Babak, 1997, s. 77) seklinde ifade
edilebilir.

Aile isletmelerinin gelisim ve biiyiime evreleri incelendiginde, isletmenin
liclinci kusaga aktarilma cabalarinin temellerinin, ilk yillardan itibaren atildigi
goriilmektedir. Bu donemde kurucunun iki alternatifi bulunmaktadir: Bunlar “Aile
Odakl1 Yonetim veya isletme Odakli Yonetim”dir (Karpuzoglu, 2002, s. 19). Girisimci
isletmeyi yonetirken odaklanilmasi gereken bu segenekleri dogru tespit edip yol
haritasim1 bu cercevede belirlemelidir. Ancak bu dogrultuda izlenecek yol haritasinin
151g¢inda kendisinden sonra gelecek olan nesil icin kiiresellesen ekonomilerde saglikli,
biiylimeye elverisli, siddetli rekabet yasanan pazarlarda rekabete direnebilecek bir
isletme birakilabilir. Aksi takdirde 3. Kusaga teslim edilen isletmelerin sayilari
azalmaya devem edecektir.

Aile merkezli yonetimin baskin oldugu isletmelerde;

+ Isletme ihtiyaclarindan &nce aile ihtiyaclar1 dnceliklidir,

+ Aile igerisinde problem olusturacak kararlardan olabildigince uzak durulur,

» Aile miilkiyeti her seyden 6nde tutulur;

* Aile bireyleri disindaki ¢alisanlar yardimci gibi anlasilir,

*  Yonetimin hepsi aile bireylerinden meydana gelir; cogunlukla bir mali
miisavirle, resmi olmayan bir sekilde toplanilir ve kararlar masada ailenin st

diizey bireyleri tarafindan verilir.

Isletme merkezli yonetimi esas alan isletmelerde ise,
+ Isletmenin degerleri, aile gereksinimlerinden &nce gelir.
+ Isletme ydnetiminde yer almak isteyen aile bireylerinin, en az baska ydneticiler

kadar vasifli istemektedir.
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« Sirdirilebilirlik  caligmas1  yapilmakta; sonraki kusaklara teslim plani

yapilmaktadir.

2.3.3.Yonetimin Islevleri

Oncelikle hedefler ve bu hedeflere ulasilabilecek Yollar degerlendirilerek
(planlama), sonra imkanlar bir diizen i¢inde belirlenerek ve diizenlenerek bireyler
koordinasyonlu bir sekilde islerin yonetimine (Orgiitlenme), islerin yiiriitiilmesi
(koordine), hedeflerin uygun bir bi¢imde yerine getirilip getirilmedigi denetlenecektir
(kontrol etme). Yonetimin islevlerini bu dort madde ile (fonksiyonlar1) olarak
adlandirtyoruz. Bu dort unsurun hemen hemen her yonetim siirecinde az ya da ¢ok
mutlaka bulunmasi gerekmektedir. Bulunmasi gereken bu islevler yoneticilerin yonetim
bicimine gore miktarlar1 uygulamalar1 degiskenlik gosterebilir. Bazi islerde ise tam tersi
olabilmektedir. Bu da yapilan isin mahiyetine gore degiskenlik gostermektedir. Bunun
karar1 ise yoOneticinin yonettigi isin ihtiya¢c duydugu planlama ve/veya organizasyon
islevlerinin zaman ve yatirim Ongoriisiine gore degisebilmektedir (Ulgen ve Mirze,
2018, s. 5-6).

Yonetim kademesinin ilk fonksiyonu olan planlama, isletme yoneticilerinin
hedeflerinin belirlenmesi ve bu belirlenen hedeflere ulasilabilmesi i¢in mutlak yol
haritasinin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Hedefler olusturulmadan, sonucun ne
olacagi, nasil bir sonug¢ elde edilmek istendigi bilinmeden bir isletme ya da orgiitiin
kurulmasi miimkiin degildir. Bu sebeple yonetim islevinde, isletmenin hedeflerinin
belirlenmesi, bu hedeflere hangi yol ile ne kadar siirede ulagilabileceginin tespit
edilmesi gerekmektedir.

Planlamadan sonra ise yeni bir agsama olan organizasyon islevi gelmektedir. Bu
asamada yine hedefler, planlar ve izlenecek yollar belirlendikten sonra degerlendirmeler
yapilip kararlar alindiktan sonra bunlari hayata gecirecek yonetim mekanizmasinin
kurulmas1 ve organizasyon siireci i¢inde yer alir. Bu islev organize etme siirecini
hedeflere uygun bir bigimde hareket edilmesini saglayarak departmanlarin kurulup,
gruplarin dagiliminin saglanmasi akabinde sorumluluklarin ve yetkilerin belirlenmesiyle
caligmaya hazir bir orgiit yapisinin olusumunun saglanarak hedeflere koordinasyonlu
calisma sonucu varilmasi siirecini organizasyon olarak tanimlanmaktadir. Bu sathada
egitim diizeylerine gore vasifli personellerin secilerek, islerin de gruplandirilmasi

sonucu hiyerarsik diizenin belirlenmesi gibi durumlar ele alinmaktadir.
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Yonetim siirecinin liglincii islevi ise koordinasyondur. Organizasyon hazir hale
getirildikten sonra hedeflere uygun bir sekilde iiretim agsamasina gegilme safhasini
tanimlar. Planlar belirlenerek gerekli orgiit yapist kurulmasi akabinde iiretimi yapacak
kisilerin harekete gecirilmesi bu evrede olur. Isletmede iiretimi baslatip yerine getirecek
olanlar igletmenin organizasyon siirecinde belirlenmis olan uygun nitelikteki
calisanlaridir. Bu sebeple yiiriitme siireci, daha Once organizasyon evresinde se¢ilmis
bireylerle ilgilidir. Planlar istedigi kadar iyi olsun, yap1 ve imkéanlar ne kadar iyi olursa
olsun isi yapacak olan c¢alisanlar dogru se¢ilmez ve profesyonel bir sekilde
yonetilmezse, tiretimin etkinligi ve verimliligi ulasilmak istenilen seviyeye ulasmadan
tikanir kalir ve yiirlitme, yonetim bi¢imi tartisilmasi kaginilmazdir. Ancak bu siirecte
sorunun nereden kaynaklandigini bulabilmekte yonetim ve yliriitme siirecini
irdelemekle baglar. Dolayistyla calisan1 anlamak, derdini dinlemek, problemin nerden
kaynaklandigini tahlil etmek, iyi yoneticilik ve lider bir kisilige sahip olabilmek en
onemli etkenlerden biridir.

Yonetimde kontrol islevi planlama ile baglayan iiretim siirecinin son asamasi
olarak nitelendirilir. Bu yonetim fonksiyonunun amaci belirlenen hedeflere ve orgiit
kiiltiirline uygun davraniglarin, iiretim siireci boyunca degerlendirilmesine yoneliktir.
Kontrol islevi yonetim kademesinin son asama degerlendirmesi olarak goriilse de

isletme gelecegi agisindan son derecede énemlidir (Ulgen ve Mirze, 2018, s. 6).

2.3.4. Aile Isletmelerinin Tiirleri

Kiictik isletmeler seklinde kurulan aile isletmeleri gelisim evrelerini su sekilde
siralanmaktadir:
* Girisimei (birinci kusak yonetimindeki) isletmeler
* Biiyiiyen ve gelisen (Kardesler yonetimindeki) aile isletmeleri
« Kompleks aile isletmeleri (kuzenler, ikinci ve ti¢lincii kusak)

+ Siirekli Olmay1 Basaran Aile Isletmeleri

2.3.4.1. Girisimci (Birinci Kusak) Yonetimindeki Aile isletmeleri

Birinci kusak aile isletmeleri, aile isletmelerinin yasam evrelerinin ilki
niteligindedir. Bu tiir isletmeler ancak girisimci isinin basinda oldugu siirece isi devam
etmektedir (Alayoglu, 2003, s. 33). Aile iiyelerinden birinin ilk girisimi yapmasi ile

baslayan bu tip isletmelere “girisimci isletmeler” de denilmektedir ancak her kurucu
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kontroliindeki isletme girisimci degildir ¢iinkli tek patron aile isletmeleri biiyiikliik
acisindan birbirinden farklilik gosterebilmektedir (Ragoff ve Giinel, 2003, s. 559). Bu
tiir aile isletmelerinin karsilastigi bu uyumsuzluklar ¢ok ciddi sorunlar1 da beraberinde

getirir (Longenecker, Moore, Petty, ve Palich, 2006, s. 123).

2.3.4.2. Biiyiiyen ve Gelisen (Kardesler Yonetimindeki) Aile isletmeler

Miilkiyeti pay edinen kardes yoneticiler isletmeleri bir arada yiiriitmenin ve
ikinci kusak ile olumlu bir iliski siirdiirebilmenin yolunu ararlar. ihtiya¢c duyulan bu
durum isletme yoneticilerine adil davranmasi bir sonraki kusagin isletmeleri katilmasi
beklentilerini agikliga kavusturulmasi ve yapilacak olan islerin takim ruhu sayesinde
etkin bir sekilde yerine getirilebilecegi konularinda agirlik kazanmaktadir (Gersick,
1999, s. 17).

Aile isletmesi bu evrede ikinci kusagin egitimlerini bitirmesinin ardindan
yetenek, bilgi ve becerilerine dikkat etmeden isletme yonetiminde yer almalar1 beklenir.
Bu durum ikinci kusagin deger ve yargilarinda etkili olmasini ve igletmenin bir ferdi
haline gelmesine sebep olur (Rock, 1991, s. 39).

Bir diger ifadeyle aile isletmelerinin hacimlerinin biiylimesi ve gelismesi
stireglerinde, isletmelerin bulunduklar piyasadaki Pazar paylar1 yiikselmekte, lirtin gami
ve c¢alistirdig1 personel sayisi artmakta, takim ruhu ve siiregleri ise sekillenmektedir. Bu
stirecte isletme artik tek odakli olmaktan siyrilmakta ve bir diizen halinde gorevler
acikca ifade edilmektedir. Kurucu (aile reisi), yetkililerini profesyonellere birakmaya
baslamaktadir. Ancak bu evrede mithim olan problem alanlarindan birisi stratejik
planlamadir. Ciinkii isletmeler bu evrede biiylimeye ve yeni yatirimlar yapma
konusundaki calismalarindan otiiri stratejik yaklasimda bulunmaya cok fazla firsat
olmamaktadir (Carlock ve Ward, 2001, s. 42).

Bu siirecteki aile isletmelerinin karsilastiklart en biiyiik problem alanlarindan bir
digeri de kurucunun goérev degisikligi ve yonetimin kurumsallasmasidir. Isletme
bliylirken ve gelisirken boliimlere ayrilir ve baslangicindan ¢ok daha farkli roller
dogurur. Isletme artik birinci kusak merkezli degildir (Giinver, 2002, s. 32).

Aile isletmelerinde bu devir otorite devir siireci, kurucu i¢in kagiilmaz bir
gercek olmakla beraber olabildigince zor bir gorevdir. Isletmenin tiim asamalarini
gormiis gecirmis yiiriitiilmesinden yonetilmesine zorlu bir donemdir (Moores, 2000, s.
93).
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2.3.4.3. Profesyoneller ve Stratejik Ortakli (Kompleks) Aile isletmeleri

Kompleks aile isletmelerinin birinci 6zelligi kusaklarin birlikte ¢calismasidir. Bu
isletmelerde 3. ve hatta 4. kusaga rastlamak miimkiin olabilmektedir. Aile
isletmelerinde profesyonellesme, ancak isletme biiylimeye bagladigi zaman ve
isletmedeki aile iiyeleri birden fazla aile ferdinin bir arada calismasindan dolay1
kompleks aile isletmelerinden aile bireylerinin yaslari bilgi ve becerileri ile tecriibeleri
birbirinden farklilik gostermektedir. Birden fazla kusagin yonetimde yer aldigi bu
isletmelerde olduk¢a karmasik bir diizen hakimdir. Kardeslerin ortaklifindaki bu
isletmelerin ikinci kusaga farkli oranlarda hisse birakmalari sebebi ile isletmenin
miilkiyet yapisi olabildigince karmasik bir hal almaktadir. Isin igerisine kuzen iliskileri
ayni anne ve babadan olmamalar ikinci iiglincli dereceden akrabalarinda hisse sahibi
olmalar1 bu karmasay1 arttirmaktadir. Bu karmagsik diizeni idare edebilen aile
isletmeleri, is ve aile arasindaki keskin c¢izgiyi belirleyebilen isletmeler hem ailenin
birligini hem de isletmenin miilkiyetini muhafaza edebilirler (Gersick, 1999, s. 176).

Aile Tyesi calisanlarin, profesyonel olarak isletme biinyesinde bulunan
caliganlara karsi yerli yersiz elestirel tutumlari, beklenen maas verilmemesi gibi

tutumlar yer almaktadir.

2.3.4.4. Siirekli Olmay1 Basaran Aile isletmeleri

Gelisim siirecinin son asamasi olan bu evrede, devamliligi basarmis aile
isletmeleri vardir. Bu donem, kurumsallasma etkenlerinin sik sekilde isletmede yer
aldig, aile degerlerinin is degerlerinden daha 6nemli olmadigi, profesyonel yonetimin
baskin oldugu bir evredir. isletme faaliyetlerin yerine getirilmesinde giivenilirlik ve kan
bagindan ziyade yapilan isler 6n plana ¢ikar. Islerin yiiriitiilebilmesi icin, isi yiiriitecek
kisilerde olmas1 gereken hususiyet, islerin verimli ve etkin bir bi¢cimde siirdiiriilebilmesi
icin ihtiya¢ duyulan yetki ve sorumluluklar, ¢alisma kosullari net bir bicimde belirlenir.
Bu uygulamalar, personel se¢me ve yerlestirme, terfi, performans 6l¢me degerlendirme
ve tarife belirleme gibi sistemler i¢in kullanilarak is degerlerinin uygulandig: bir ortam
yaratilmasini saglar (Ulgen ve Mirze, 2018, s.28).

Vizyon gelistirerek, Misyon belirleme, gelecek ile ilgili strateji ve uzun dénemli
planlamayla ilgili calismalarin yapildigi, i¢ ve dis miisteri memnuniyetine odaklanildigi,
toplumsal icerikli hedeflerin gergeklestirilmeye ¢alisildigi bir yapidir. Bu evreyi

yasayan aile isletmeleri de ne yazik ki birtakim problemlerle karsilasabilmektedirler.
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Kurumsallagsma temalarin1 yiiksek oranda iclerinde bulunduran bu evredeki aile
isletmelerinin en Onemli problemlerinden biri katiliktir. Kurumsallasmig yapinin
getirmis oldugu bu katiligin bir sonucu, yeniliklere kars1 kurallarin, ilke ve standartlarin

degismemesi veya kurallara korii koriine baglilik olmaktadir (Alayoglu, 2003, s. 40).

2.3.5. Aile Isletmelerinde Strateji ve Kurumsallasma
2.3.5.1. Strateji Nedir?

Stratejinin kelime kokeni eski Yunancada ordunun lideri, general anlamina gelen
strategos/strategus kelimesinden gelmektedir. Giinimiizde kullanilan anlamiyla strateji
ise Yunancada ‘strategikeepisteme’’, “’yani generalin bilgisi’’ ya da strategonsophia’’
yani ‘’generalin bilgeligi’’ tabirlerine karsilik gelir. Kelime bugiinkii yaygin kullanimini
askeri diiginiir Jacques De Guibert’in1799’da yayimladigi “’La Strategique’” adli
Fransizca eserine ve is diinyasindaki kullanimini Igor Ansoff’un *’corporateStrategy’’
adl1 Ingilizce eserine bor¢ludur (Ansoff, 1965).

Strateji bir plandir. Strateji bilimi bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda
elde edilen basarilarin sonucuna bor¢ludur. Bu sanati icra ederken elde edilen basarilar
neticesinde farkli alanlarda kullanilma ihtiyact dogmustur. Isin aslma bakilacak olursa
savas meydanlarinda hiicum planindan bagka bir sey degildir. Ordunun diizene girerek
koordineli bir sekilde dogru zamanda dogru yerde dogru hamleyi gergeklestirme
sanatidir (Hardwick ve Lanuyt, 1961, s. 4)

Hedeflere ulasabilmek igin izlenmesi gereken yolun biitiiniidiir. Ciinkii stratejide
de asil olan, istedigimiz noktaya ve istedigimiz hedeflere ulagsmak i¢in izledigimiz
yoldur. Stratejiler de planlarda oldugu gibi herhangi bir bilgiye sahip olarak ya da
bilgilerin yeterli olmadifi belirsizligin karanhiginda yapilir. Ozetleyecek olursak
rakiplerinizin faaliyetlerini de inceleyerek, hedeflerimize ulasmak i¢in belirlemis
oldugumuz nihai sonuca odaklanarak uzun siireli, canli ve dinamik kararlar olarak
tanimlanabilir. Strateji kavrami ekonomi ve diger bilim dallarinin liigatine askeri

literatlirden geldigini sdyleyebiliriz (Ansoff, 1965).

2.3.5.2. Aile Isletmelerinde Stratejik Yonetim

Stratejinin bir nevi plan oldugunu sdyleyebiliriz. Strateji bilimi ise bir disiplin
olarak gelismesini askeri alanda elde edilen basarilarin sonucuna borglu oldugunu

soylemekte fayda vardir. Dolayisiyla isletmelerde yonetim olgusunun olmazsa olmaz
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kullanmasi, faydalanmasi gerektigi bu bilimsel yolu stratejik yonetim adi altinda
birlestirebiliriz. Uzun vadeli planlar yaparak rekabet istiinliigii saglayarak yasamin
daha uzun ve siirdiirebilirligini ve marjinal fayda saglayabilecek islerin yonetimiyle
ilgilidir. Bu sebeple isletmeler uzun donem yasam siirelerini arttirabilmek ve rekabet
istlinliiglinii saglamak adina stratejik yonetim konulari iizerine yogunlagsmalidir. Uzun
vadeli planlar yaparak ve rekabet Ustlinliigii saglayarak yasamini daha uzun ve

stirdiirebilirligini marjinal fayda olmasiyla ilgilidir.

2.3.6. Aile isletmelerinde Kurumsallasma

Isletmelerin y&netimi i¢in kurulan orgiitlerin yap1 ve davranislarimi irdeleme ve
anlamada kullanilan bir bakis ag¢isi olan kurumsallik teorisinin baglangicit Philip
Selznick (1948) tarafindan gelistirilen “Dogal Sistem Modeli’ne” uzanmaktadir.
Selznick dogal sistem modelinde orgiitlerin ve kurumlarin ayrimini yaparak, isletmeler
icin dnemli olan aracglar degil, siirdiiriilebilir rekabet direnciyle hayatta kalmak oldugu
gercegini vurgulamistir. Teorinin, kurumsallik ismiyle kabul gérmesi ise Meyer ve
Rowan (1977) tarafindan yaymlanan kurumsal orgiitler: Bir Mit ve Merasim Olarak
Formal Yapi isimli ¢alisma ile gerceklesmistir. Daha sonra kurumsallagsmay: farkli
yonleriyle ele alan bir¢ok ¢alisma olsa da esas iiniinii Powell ve DiMaggio’nun (1991)
Yeni Kurumsallik Yaklasimi ile yakalamistir. Bu yaklasim, ayni alanda faaliyet
gosteren isletmelerin, benzer ¢evresel baskilarin etkisiyle, yapi, strateji, is yapis sekilleri
ve slirecleri, davranis tarzlart gibi 6zellikleriyle benzer hale gelmelerini agiklamaya
calismaktadir.

Degisimin siirekli ve her alanda hizla yasandigi giintimiizde isletmelerin uzun
donem yasamlarini siirdiirebilmek ve rekabet iistiinliigli daimi kilmak igin, siirekli
olarak kendilerini dis ¢evreye karsi uyarlama zorunluluklart dogmaktadir. Bunun
gerceklestirilmesinde Onemli etmenlerden birisi isletmenin kurumsallagabilme
yetenegine haiz olmasidir. Kurumsallagsma teorisi, isletmelerin yap1 ve davranislarini
belirleyen faktorlerin sadece rekabetin kosullar1 degil, sosyokiiltiirel degerler, arzular,
inanglar gibi kurumsal nitelikteki etkenler tarafindan olustugunu ifade eder. Bu sebeple
kurumsallagsma iizerine yapilan caligsmalarin odak noktast bu kurumsal bilesenlerin
tanimlanmast ve gelistirilmesi, Orgiitlerin yap1 ve c¢alisma diizenleri ile kurumsal
olmalar1 arasindaki bagin tesis edilmesi egilimde olmaktadir. Ayni alanda ¢alismakta

olan isletmeler, benzer gevresel baskilarla karsi karsiya kalmakta ve maruz kaldiklari bu
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baskilarin iistesinden gelebilmek i¢in ayn1 yap1 ve ¢alisma bigimleri gelistirmektedirler.
Bir bagka deyisle, isletmeler, etraflarindaki iyi 6rnekleri kurumsallasabilmek adina taklit
etmektedirler. Es bi¢imlilik (izomorfizm) olarak adlandirilan bu benzerlik, isletme ile
¢evre arasindaki bagin olusturulmasinda énemli bir faktordiir (Kogel 2010, s. 359).

Genellikle is plan1 sathasindayken olusturulan, orgiitleri benzer isleri yapan
diger orgiitlerden ayirt eden, varolus sebeplerini aciklayan veya isletmelerin kendilerine
ait bir isletme kimligi tanimlama istediklerini bildiren ifadelere misyon ad1 verilir. Bir
isletmenin misyonu, uzun donemi kapsar ve bu uzun donemde yapilmak istenen
hedefler, isletmenin ortaya ¢ikis talebi ve basarma istedigi temel amagtir (Dahringer ve
Muhlbacher, 1991, s. 50).

Misyon, belirlenen hedefler dogrultusunda paylasilan ortak degerler ve
inanclardir. Isletme agisindan bakilirsa bu kurumun var olma politikalarin1 iceren bir
olgudur. Bu politikalar, isletmenin kendine “yaptigimiz is nedir?” ve “ne olmalidir?”
sordugu sorulara verilecek cevaplar dogrultusunda olusturulur. Misyon sadece bir gorev
anlami igermemektedir. Ayni zamanda isletmede faaliyetler gerceklestirilirken
yapilacak islere kazandirilan anlamdir (David, 1989: 10). Orgiit misyonunun diger
fonksiyonlar1 1se, isletmeye benzer isletmelerden ayirt eden bir muhteva
kazandirmasidir (Yong ve Creating, 1991, s. 10-14). Vizyon, gelecegin ne sekilde
sekillenecegine ve kurumun bu gelecekte ne sekilde davranacagina, neleri basaracagina
ve nasil bir konumlanmaya sahip olacagina dair bir diislince, bir 6ngdrii, bir hayaldir.
Giicli bir vizyon, idealisttir ve 0zgiindiir. Calisanlara ilham verir, kurulus icindeki ve
disindakileri kendine ¢geker. Vizyonun kisa ve vurucu akilda kalici olmasi esastir (DPT,

2003, 5.36).

2.3.7. Kurumsallasma Gostergeleri

Aile isletmelerinde kurumsallagsma belli bir siiregte ilerler. Bu siireg, birbiriyle
baglantili ¢esitli alt siireclerden olusan bir siire¢ igerisinde aile isletmelerinde hem is
hem de aile bireylerinin iletisiminin kurumsallagmasi ile belirlenir. Bu alt siirecte
yapilacak hazirliklar, aile meclisinin kurulmasi, aile anayasasinin hazirlanmasi ve devir
planlamasinin yani sira iicretlendirme ve adam kayirma olarak da tanimlanabilir (Civan
ve Yasar 2005, 5.262).

Isletmelerde kisilere degil kurallara dayali bir sistemin olusturulmas1 gerektigini

ifade eden kurumsallagsmanin, bir igletmede olusumuna dair birtakim gostergeleri
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bulunmaktadir. Bu gostergeler; isletme (aile) anayasasi, profesyonellesme, etkin orgiit
yapisi, yetki devrinin saglanmasi ve yetkilendirme (gorev dagilimi), yonetim anlayisi,
karar verme sekli, etkin ve verimli bir iletisim agimin kurulmasi ve stratejik planlama

stireci seklinde 6zetlenebilir (Diivenci, 2020, S.72).

2.3.7.1. isletme Anayasasi

Isletmeleri giiclii kilan faktor, degismez ilkeleridir. Bu ilke ve degerler,
isletmeleri nesilden nesile tasiyan baslica faktorlerdir. Clinkii sizi ayakta tutan
degerleriniz yoksa giiclii bir firtinada yolunuzu kaybetmeniz kagmilmazdir. Ote yandan
miisterileri nezdinde isletmeleri 6nemli kilan, bulunduklar1 miisteri merkezli zemini en
zor kosullarda bile terk etmemeleri ve bunu destekleyen giiclii bir manifesto ortaya
koymalaridir. Ustelik bunu yaparken isletmenin varolus amaci olan kurulus
degerlerinden 6diin vermemek degildir. Bu deger ve ilkelerin miisterileri, ¢alisanlari,
ortaklar1 ve ailenin yeni nesil ortaklarmi kisaca tiim paydaslari bir arada tutan ¢imento
etkisi vardir (Zaim vd., 2012, s. 16).

Isletmenin anayasasi, isletmenin vizyonu ve misyonunun genel olarak ne is
yaptigin1 ve belirli hedefleri belirtmek, operasyonun tiim ilke ve kurallarinin yazili bir
formatinda belirtilen ilgili temel yonergeleri belirler. Tim isletmeler i¢in bir is
anayasasma sahip olmak oOnemli bir kurumsallasma gostergesidir. Is tiiziigiinde
belirtilen tiim ilke ve kurallar, hem aile iiyeleri (sahipler, ortaklar ve hissedarlar) hem de
aile dis1 iiyeler (calisanlar, tedarikgiler, rakipler ve miisteriler) igin ortaya ¢ikabilecek
her tiirlii sorunu ana hatlariyla belirten bir rehber niteliginde olmalidir (Yazicioglu ve
Kog, 2009, s. 500).

Kurumsallasma, konu ne olursa olsun, her tiirli iliski ve iletisimde bir dizi
kuralin hakim olmasi, bununla ilgili tiim siire¢lerde organizasyonun faaliyetleri geregi
uyumlastirilmis kurallar degil ve bu kilavuzlarin miimkiin oldugunca yazili hale
getirilmesi bir bagka deyisle, bir is anayasasina sahip olmak ve gelecek nesillerin vizyon

sahibi olarak yetistirilmesi gerekmektedir (Bilgin, 2007, s. 2).

2.3.7.2. Profesyonellesme

Profesyonellesme, isletme biinyesinde yapilan islemlerin ve islerin o alanda
uzman kisiler tarafindan yapilmasi ve uzmanhga gore gorev, yetki ve sorumluluklarin

belirlenmesi esasmma dayanir. Profesyonel yonetime gecmek, ticari faaliyetlerin
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durmasina, igletmeyi kuran aileye zarar vermesine ve hatta parcalanmasina neden
olabilir. Ciinkii profesyonel yoneticiler, isin gelisimi i¢in "iyi olan nedir"? Konuya
odaklanir ve isi kuran aile politikalarin1 gormezden gelebilir. Bu durum isletmede
catismaya neden olabilir. Ote yandan, profesyonellesme soz konusu oldugunda,
isletmede c¢alisan tiim ¢alisanlarin, isi kuran aile disindaki kisilerden olusmasi
gerektigi algist vardir. Bu durumda profesyonellesme, sadece kurucu aile iiyeleri
disindaki kisilerin yonetimde istihdam edilmesi degil, aym1 zamanda kurucu aile
bireylerinin nitelikleri (bilgi, beceri ve egitim) dogrultusunda rol almalari anlamina
gelmektedir. Profesyonel kadro, alaninda uzman olarak algilanmali ve isletmelerde
yapilacak bir is paylasimi ile bireylerin gorevleri belirlenmelidir. Bu anlayis, isletmenin
kurumsallagsmasinin énemli bir gostergesidir (Yazicioglu ve Kog, 2009, s. 500).

Isletmenin profesyonellesmesi yonetim kademesinde profesyonellerin istihdam
edilmesi, isletme Kkiiltiiriiniin profesyonel personellerin niteliklerine destek verecek
(stirekli egitim, otonomi, vb.) sekilde gelistirilmesi ve isletmenin faaliyet gosterdigi
sektordeki diger profesyonel ve sektorel kurumlarla etkilesim halinde bulunmasi olarak
aciklanabilir. Isletmelerin profesyonel hale gelmesinde 6nemli bir faktor de, profesyonel
calisanlarin isletmedeki toplam calisanlara olan oranidir. Profesyonel isgoren sayisi
arttigit middetge isletmeler daha fazla profesyonel nitelige sahip olmaktadirlar
(Apaydin,2008, s. 123).

[lk olarak, patron-yonetici kavramlarimin birbirinden  farkli  olmasi
gerekmektedir. Profesyonel yoneticilerin etkilenmeden bagimsiz olarak karar vermesi
ve patron, yani igletme sahibinin zaman zaman gozlemci konumuna cekilmesi c¢ok

onemlidir(Sahman, Tengilimoglu, ve Isik, 2008, s. 8).

2.3.7.3. Orgiit Yapisi

Bir Orgiitiin yapisi, faaliyetlerinin igerigi ile yakindan ilgilidir ve orgiitsel
yapilardaki cesitliligin ¢cogu, baglamsal faktorlerle agiklanabilir. Bir orgiit yapisini ve
faaliyetlerini etkilemede birincil kaygilar olarak biiyiikliikk, teknoloji, organizasyon
semas1 veya sosyal fonksiyonlar ve diger organizasyonlara bagimlilik gibi bir¢ok faktor
onerilmektedir (Pugh, Hickson, Hinings ve Turner, 1969, s. 91).

Kurumsallagsmanin belki de en 6nemli gostergesinin sistem ve ekip kurma
yaklasimi oldugu soylenebilir. Ote yandan isletmenin sistemleri, ilkeleri ve kimligi 6n

plana ¢ikarilmali ve bunlara bir islev verilmelidir. Kurumsallagsma siirecini tamamlayan
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isletmelere bakildiginda, bu isletmelerin deger yargilarindan, sistemlerinden ve
ilkelerinden asla taviz vermedikleri goriilmektedir (Akat ve Atilgan, 1992, s. 35).

Organizasyon yapisinda ilke ve sistemleri belirleme; Yapilmasi gereken isin
standardizasyonu, bir igin kim tarafindan, hangi sorumluluk ve yetkiyle, ne zaman,
nerede ve nasil yapilacaginin agik ve net bir sekilde belirtilmesi demektir. Bu nedenle
kurumsallasma silirecini tamamlayan igletmelerde ¢alisanlarin gorev, yetki ve
sorumluluklar1 net ve net bir sekilde tanimlanmakta, is analizi kapsaminda is ve gorev
tanimlar1 yapilmaktadir (Yazicioglu ve Kog, 2009, s. 501).

Kurumsallagsma ile esnek, uyum saglama yetenegi yiiksek ve degisime agik
orgiitsel yapilar olusturma amaglanmaktadir. Orgiit yapilarinin demokratik, katilimer ve
esnek bir yapiya kavusturulmasi bu amacin gergeklesmesini kolaylastiracaktir

(Sozbilen, 2012, s. 37).

2.3.7.4. Yetki Devri ve Yetkilendirme

Yetki devri, bir yoneticinin bir konuda karar verme yetkisini belirli kosullar
altinda bir astina devretmesi durumudur. Ancak yonetici gerekli gordiigii takdirde bu
yetkisini tekrar geri alabilir. Yetki devretmede esas olan, isin sonunda hala sorumlu olan
kisi ve yetkisini devralan ydneticinin, ihtiya¢c duydugu veya daha iyi sonuclar elde
edebilecegini diisiindiigii i¢in gecici olarak bir hakkini astina devretmesidir (Karavardar,
2011, s. 162).

Yetkinin devredilmesi, yonetim temelli basarili uygulamalarin 6n kosuludur.
Sonuglardan sorumlu olmak i¢in, yoneticiler tiim alanlarda ve 6zellikle insan kaynaklari
yonetiminde agik ve net bir yetki devriyle gerektigi sekilde gili¢lendirilmek
zorundadirlar. Yetki devrinin 6ncelikli amaci, kaynaklarin daha etkin kullanimini tesvik
etmek ve daha cevik ve duyarli organizasyonlarin ortaya ¢ikmasini kolaylastirmak ve
boylelikle genel performansi artirmaktir (Ortiz, Gorita ve Vislykh, 2004, s. 2).

Kurumsallasmanin ~ bir geregi olarak, isletmeler yetkiyi gorev ve
sorumluluklarini iistlendikleri uzman c¢alisanlara devretmek zorundalar. Bu durum aile
bireyleri i¢in degismemelidir. Aile bireyleri i¢in aile i¢i olmayan calisanlar gibi,
uzmanlik ve egitimlerine gore belirlenen gorev ve sorumluluklart Olgiisiinde yetki
verilmelidir. Yetki, aile ferdi olduklar1 i¢in ise uygun niteliklere sahip olmayan aile

tiyelerine devredilmemelidir (Yazicioglu ve Kog, 2009, s. 501).
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2.3.7.5. Yonetim Anlayis1 ve Yonetime katilma

Bir yoneticinin sahip olabilecegi en dnemli deger insan kaynaklaridir. Bu insan
kaynag1 ¢ok daha giivendigi, sadik oldugu ve ¢aligmak i¢in daha ¢ok caba gosterdigi
siirece isletmenin verimli ve etkin yapis1 buna bagli olarak artacaktir. Calisanlarin karar
alma giicii ve sorumluluklar artirilabildigi stirece yoneticilerine olan giiven ve bagliligi
da artacaktir (Bartle, 2015). Bu nedenle kurumsallagmay1 etkileyen bir diger faktor de
yonetim anlayist veya yonetim tarzidir. Isletmelerin  kurumsallasma siirecinde
karsilagtiklar1 ~ sorunlarin  iistesinden  gelebilmesi, tiim  yoneticilerin ~ yonetim
kademelerinde kurumsallasma yeteneklerinin gelistirilmesiyle ilgilidir. Kurumsallagsmis
isletmeler dikkatle incelendiginde, Oncelikle goze carpan noktalardan bir tanesi
demokratik, katilimci ve esnek bir yonetim tarzina sahip olduklaridir (Sahman vd.,
2008, s.8).

Katilimct yonetim, orgiite yon verecek kararlarda, yalnizca belirli yoneticilerin
degil, ayn1 zamanda is gorenlerin de katkisinin veya etkisinin olmasi anlamina gelir. Bu
durum, her bir sahsin karar almada ayni diizeyde haklara sahip oldugu toplumsal
yonetim ya da kooperatif yonetimiyle ayn1 manada degildir ve goriisme sonunda alinan
karar i¢in salt gogunlugun reyi veya oybirliginin saglanmasi sonu¢ anlaminda bir yargi
degildir. Katilmer yonetimde, belirlenmis yonetici/ler karar almada hala nihai
sorumluluga sahip bireylerdir. Ancak yoOnetimin alacagi kararlardan etkilenecek
calisanlarin yonetimin karar alma siirecinde aktif bir sekilde gézlem, degerlendirme ve
Onerilerini  sunmalart  beklenmektedir (Bartle, 2015). Kurumsallagsma siirecini
tamamlamis isletmelerde yoneticilerin ortak 6zelligi, sorumluluklar1 altinda calisan
calisanlar1  isletmenin  sorunlar1 hakkinda diislinmeye yonlendiren bireyler
olmalaridir. Bu iist yonetici anlayis1 zamanla diger yoneticilere de aktarilir, isletmede
insan kaynagina 6nem veren yonetici sayisi artar ve isletmedeki herkes i¢in uygun bir is

ortami yaratilir (Tag ve Akdemir, 2005,5.5).

2.3.7.6. Karar Verme Sekli

Bir isletmenin hayatta kalmasi igin etkili kararlar almasi ¢ok 6nemlidir. Ancak
bu kararlar1 eski caglarda oldugu gibi yildizlara, glinese veya aya bakarak vermek
miimkiin degildir. Ciinkii yasamini siirdiirmek zorunda olan canl1 varlik niteligine sahip
bir isletme, ¢evresine ayak uydurabilmek i¢in o ortamin kosullarini siirekli tanimali ve

takip etmelidir. Kurumsallasmis sirketlerin ¢alisma sekliyle alakali bir diger ozellikte
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karar alma siirecinin belirgin olmasit ve hangi tiir kararlarin hangi kademelerle
aliacaginin agik olmasidir (Kogel, 2013, s. 113).

Kurumsallagsma siirecine girmemis isletmelerde bu durum plansiz ve otokratik
bir yonetim tarzi ile devam etmektedir. Ayrica karar verme etkinligi, isi kuran aile
bireylerinin  baskin ve etkili oldugu bir ortamda gerceklestirilmektedir.
Kurumsallagmanin gerektirdigi bir durum olan karar alma siirecindeki kararlar, bu
kararlar1 uygulayacaklarin katilimi ile katilimer bir yontemle alinmalidir (Yazicioglu ve

Kog, 2009, s. 501).

2.3.7.7. Etkin Bir Iletisim Sisteminin Olusturulmasi

Iletisim, bireyler arasinda duygu, diisiince, bilgi ve fikirlerin aktarilmasiyla
gerceklesen etkilesim siirecidir. Bu nedenle, tiim sosyal faaliyetlerde ve belirli bir
organizasyon yapisinin kurulmasinda, kisiler arasi iligkilerin uyumlastirilmasinda ve
gorevlerin yerine getirilmesinde yeterli ve etkin iletisim gereklidir. Bu nedenle, kurum
icinde ve disinda siirekli bilgi alisverisi 6zel bir Onem tasir. Orgiitsel
iletisim, organizasyondaki insanlar arasinda ideal iliskiyi saglayan unsurdur. Cevresi
tarafindan tesir edilen ve es zamanl olarak ¢evresine de tesir eden kompleks bir agik
sistem meydana getiren Orgiitsel iletisim, mesajlarin akigini, amacini, yoniinii ve
araclarini da i¢inde barindirmaktadir (Er,2013, s. 4).

Isletmedeki calisanlara dogru bilginin verilmesi son derece dnemlidir. Yukaridan
asaglya akan bilgiler, list yonetimin istek ve niyetlerini yansitir. Asagidan yukariya
verilen bilgiler aktivite sonuglarii icerir. Isletmede iletisim eksikliginden kaginmak icin
yatay bilgi akisina da ihtiyag vardir. Etkili iletisimi saglamak icin isletmeler bir dizi
sistem ve yap1 olusturur, boylece dahil olan / olmayan bireylerin fikirlerini, duygularini
ve fikirlerini ifade etmeleri i¢in bir ortam saglar (Darman, 2015, s. 90).

Isletmelerin kurumsal bir 6rgiit yapisinda olmasi temel olarak, siireklilik ve ¢ok
yonliiliik arz eden bir iletisim sisteminin olusturulmasini, isin yavaslamasina ve
gecikmesine imkan vermeden, belirlenen standartlardan sapmalari ortaya ¢ikaran bir
kontrol sisteminin yaratilmasmi gerektirir. Iletisim sisteminin faal bir bigimde
kurulmas1 orgiit liyelerinin ve digaridan getirilen profesyonel is gorenlerin, dnceden
belirlenmis hedefler yoniinde karsilikli birbirileriyle olan iletisimini daha kolay hale

getirecektir (Alayoglu, 2003, s. 23).
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Isletmelerin etkin bir iletisim sistemine sahip olmasi, belirlenen amag ve
hedefler ¢ercevesinde tiim bireylerin ortak hareketinde énemli bir role sahiptir. Aksi
takdirde oOrgiitii olusturan bireyler arasinda anlagmazliklar, catismalar ve ayriliklar

olmasi kagmilmazdir (Alayoglu, 2003, s. 23).

2.3.7.8. Stratejik Yonetim Siireci

Isletmelerin stratejik planlama siirecine sahip olmasi kurumsallasmanimn énemli
bir gostergesidir. Bu dogrultuda isletmeler once uzun vadeli ama¢ ve hedeflerini
belirler, daha sonra tiim paydaslarin bu amac¢ ve hedefleri bilmesi i¢in hareket eder ve
son olarak iste ¢alisan herkes bu amag ve hedeflere inanir(Aylan ve Kog 2017, s. 571).

Stratejik planlama, isletmenin vizyonuna ulagsmak i¢in tiim ¢aliganlarinin birlikte
calistig1 ve paydaslarinin beklenti ve isteklerinin dengelendigi bir isletmenin misyon ve
vizyonuna yonelik tiim faaliyetlerin temelini olusturacak bir siire¢ olarak goriilmektedir
(Kiigiiksiileymanoglu 2008, s. 410).

Stratejik planlama, bir orgiitiin gelecekte basarili olmasi igin, Orgiitiin st
yonetimi tarafindan, gelecegin tasarlanmasi, gerekli prosediir ve operasyonlarin
gelistirilmesi stirecidir. Diger bir tanima gore stratejik planlama, Orgiitiin amaclarma
ulagmasi i¢in Orgiitiin felsefesi ve misyonunun belirlenmesi, amaglarin saptanmasi ve
stratejinin secilmesine iligkin kararlarin verilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2018, s.28).

Stratejik planlama siirecinde oncelikle isletmenin genel hedefleri (stratejik
hedefler) belirlenir. Daha sonra bu hedeflere ulagmak i¢in isletmenin yakin, genel ve
uluslararast ¢evre kosullar1 analiz edilir ve bu c¢ergeveler dahilinde faaliyet
gostermek, faaliyetler gelistirmek ve yayginlastirmak i¢in firsatlar ve firsatlar, zorluklar
ve tehlikeler tespit edilmeye c¢alisilir. Daha sonra bu ortamda isletmenin genel ve
isletme fonksiyonlar1 (satin alma, {iretim, pazarlama, personel, finans, arastirma ve
gelistirme, muhasebe vb.) acisindan giicli ve zayif yonleri belirlenir (Kog
ve Topaloglu, 2010, 5.96).
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BOLUM Il

3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci Mersin ilinde faaliyet gdstermekte olan aile isletmelerinde
kurumsallagsma siirecinin incelenmesidir. Aile isletmelerinde kurumsallasma siirecinde
karsilasilan sorunlar ve bu sorunlarin ¢6ziim yollarinin incelenmesi amaglanmistir. Bu
amactan hareketle, isletme anayasasi, profesyonellesme, Orgilit semasi, bir sonraki
kusaga aktarim, yetkilendirme, nepotizm, yonetim anlayis1 ve yonetimde yer alma,
karar alma sekli, etkin bir iletigim sisteminin olusturulmasi ve stratejik planlama siireci
konu bagliklar1 ve alan yazin taramalari géz Oniinde bulundurularak kurumsallagsma

siireci incelenmistir.

3.2. Arastirmanin Modeli

Aragtirma mevcut durumu tespit etmeyi amagladigi ic¢in, tarama modeli
kullanilmistir. Tarama modeli, ge¢miste veya giliniimiizde var olan bir durumu
betimlemeyi amaclayan arastirma yaklasimidir. Arastirmaya konu olan olay ya da birey
kendi sartlar1 i¢inde ve oldugu gibi anlatilmaya ¢alisilmaktadir. Onlari, hicbir sekilde
degistirme ya da etkileme ¢abasi gosterilmez (Karasar, 2014).

Yapilan arastirma sonucunda elde edilen verilere gore analizler yapilmistir. Bu
veri analizi sonucunda aragtirma modeli ortaya ¢ikmistir. Arastirma modelimizde sosyal
faktorler, yonetimsel faktorler ve teknolojik faktorler olmak iizere 3 faktor vardir.
Sosyal faktorler aile bireyleri arasindaki anlagsmazliklar temasin1 igermektedir.
Yonetimsel faktorler ise aile {yelerinin sadakatine verilen Onem, ileriye doniik
planlamalar, karar alma sekli, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, yetki devri ve
yetkilendirme, orgiit yapisi, profesyonellesme ve isletme anayasasi olmak iizere 8 farkli
temaya sahiptir. Teknolojik faktorler ise etkin bir iletisim sisteminin olusturulmasi
temasina sahiptir. “MAXQDA” programi kullanilarak yapilan analizler sonucunda bu
temalarin sahip oldugu kodlarin birbirleriyle iliskileri tespit edilmistir. Bu inceleme
sonucunda yonetimsel faktorlerin sosyal faktorlerle arasinda ¢ift yonlii bir etki soz

konusudur. Bunun temel sebebi ise aragtirmaya katilan sirketlerin aile sirketleri
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olmasidir. Bu durumda aile bireyleri arasindaki anlasmazliklarin yonetimsel faaliyetleri

etkilememesi zordur. Asagidaki sekilde arastirma deseni, degiskenlerin birbirleriyle

iliskisi belirtilmistir.
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SISTEMININ
OLUSTURULMASI




44

3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmada Mersin ilinde faaliyet gosteren aile isletmeleri evren olarak
belirlenmistir. Orneklemde olasilikli olmayan &rnekleme yontemlerinden kolayda
orneklem modeli kullanilmistir. Mersin Sanayi ve Ticaret Odasindan alinan verilere
gore Mersin’de 25.000’den fazla aile isletmesi bulunmaktadir. Kurumsallasma
gostergeleri baz alinarak hazirlanan 6n goriisme formu kolayda ulagilabilir 46 isletmeye
gonderilmis ve bu isletmelerden 24’tniin kosullar1 sagladigt goézlemlenmistir.
Kurumsallagma siirecinde olan 24 isletmeden sadece 12 isletme veri paylasimi
saglayacagini belirtmistir. Calismanin 6rneklemini, kolayda ulasilabilir 6rneklem olan

12 farklr sektordeki isletme olusturmaktadir.

3.4. Arastirma Yapihsi (Prosediir)

Aragtirma deseni sayesinde ¢alismanin temelini olusturan sorular ile elde edilen
bulgular arasinda iliski kurulabilmektedir. Arastirma deseni c¢alismanin baslangi¢
noktadan varis noktasina kadar incelenecek asamalarin belirli bir mantik diizeni
igerisinde siirdiiriilmesini saglar. Calismada arastirma desenlerinden birisi olan durum
calismasi kullanilmigtir. Durum c¢alismasimin gayesi belirli bir durumu ortaya
cikarmaktir. Arastirmada durum caligmasi olarak Ornek olay incelemesi yapilmistir.
Ornek olay incelenmesinde belirli drneklerin arastiriimas: sonucunda elde edilen veriler
biitiinciil bir yaklasimla degerlendirilir ve bir sonuca varilir. Ornek olay incelemesi aile
sirketlerinde kurumsallagma siirecinde karsilasilan olumlu ve olumsuz etkenlerin tespit
edilmesi i¢in derin bulgulara ulagilmasini saglamistir.

Nitel arastirma yontemi ile elde edilen verilerle, Mersin ilindeki aile isletmeleri
kurulus yil1, isletmenin kurucularinin kim oldugu, aileden yonetimde yer alan kusak
tiyeleri ve sayilari, isletmenin varlik gosterdigi sektor bilgileri, isletmenin ¢alisan sayist
ve isletmede yonetim kurulunun var olup olmadig1 baglaminda, pay sahipleri géziinden
degerlendirerek bu isletmelere yonelik Oneriler getirilmistir. Calismanin daha 6nceki
farkli boliimlerinde de bahsedildigi lizere bu arastirmada ihtiya¢ duyulan dokiimanlar
yart yapilandirilmis goriismeler, miilakatlar ile bizzat o isletmelerden elde edilen
dokiimanlar ve miilakatlarin gergeklestirildigi zaman dilimin igerisinde yapilan ve

aragtirmact tarafindan alinan ses kayitlar1 ve not edilen gozlemler araciligiyla
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toplanmistir. Ayrica bu caligmada veri toplamak amaciyla Kisisel Bilgiler Formu ile

Gortisme Formu kullanilmastir.

3.5. Veri Toplama Araclari

Arastirmada nitel arastirma yoOntemlerinden goriisme yontemi uygulanmistir.
Goriigme tiirlerinden biri olan goriisme formu yaklasiminda belirli bir forma dayali bir
yontem izlenir. Bu sekilde daha sistematik ve karsilastirmali bilgiler elde edilebilir.
Ayrica aragtirmada bir goriisme formu kullanmak arastirmaciya zaman esnekligi saglar.
Bu nedenlerle arastirmada Kisisel Bilgiler Formu ile goriisme formu kullanilmistir.
Gorlisme yonteminin uygulandigi ¢aligmada veriler yiiz yilize goriismelerle toplanmigtir.
Goriismeler ortalama 1 saat ile 2 saat arasinda siirmiistiir.

Miilakat yontemi uygulanarak yapilan arastirmada, arastirma igin 45 sorudan
olusturulmus bir gbriisme formu hazirlanmis olup; katilimcilarla ilgili 11, isletmeyle
ilgili 8 ve isletmenin kurumsallagsma siireciyle ilgili 26 soru sorulmustur. Firmalarin
kurumsallagsma siirecini belirlemek amaciyla yapilan goriisme, is yapilanmasi,
profesyonellesme, organizasyon yapisi, yetkilendirme ve yetkilendirme, yoOnetim
anlayis1 ve katilimcilik konularini dikkate alarak yonetim, karar verme yontemi ve etkin
bir iletisim sisteminin kurulmast formu sorular1 hazirlanmistir.  Firmalarda
kurumsallasmay1 etkileyen faktorleri belirlemek amaciyla katilimer firmalara
kurumsallasma gostergelerine dayali olarak hazirlanan goriisme formu sorulari
sorulmustur. Arastirma sorulari Giil’iin (2019) yapmis oldugu ¢alismadan alinmis olup,
on calisma yapildiktan sonra revize edilerek nihai sorular olusturulmustur. Arastirma

sorularina ait dagilim asagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 6.

Goriisme Formu Soru Dagilimi

GRUP BOLUMLER SORU SAYISI
1 Katilimeryla Ilgili Sorular 11
2 Isletmeyle Ilgili Sorular 8
3 Kurumsallasma Siireciyle Ilgili Sorular 26

TOPLAM 45
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3.5.1. Kisisel Bilgiler Formu

Kisisel bilgiler formu katilimcilarin kisisel 6zellikleri ile gorev yaptiklari aile
isletmesine iliskin bilgileri toplamaya doniiktiir. Kisisel bilgileri almaya doniik sorular,
cinsiyet, yas, isletmedeki pozisyon, isletmedeki gorev siiresi, aylik gelir diizeyi ve
egitim konularina yoneliktir.

Isletmelerle ilgili veriler; isletme yetkililerine sorulan sorular neticesinde elde
edilmistir. Isletmenin yas1, kurulus yil1, kuruculari, yonetiminde yer alan aile iiyeleri ve
kacinct kusak olduklari gibi bilgiler ile; yonetimdekilere ait demografik bilgiler
sorulmustur.

Isletmeyle ilgili bilgileri almaya doniik sorular da isletmenin kag yildir varligin
stirdiirdiigti, kurulus yili, isletmenin kurucularinin kim oldugu, aileden yonetimde yer
alan kusak tiyeleri ve sayilari, isletmenin varlik gosterdigi sektor bilgileri, isletmenin
calisan sayis1 ve isletmede yonetim kurulunun var olup olmadigi, var ise kimlerden

olustuguna yonelik konularla ilgilidir.

3.5.2. Goriisme Siireci

Calismada yar1 yapilandirilmis sorular araciliyla goriismeler yapilmustir.
Aragtirmanin ¢alisma grubunda yer alan isletme temsilcileriyle e-posta ve telefon
goriismeleri tizerinden irtibat kurulmus, kendileri icin en uygun zaman kararlastirilarak
her bir katilimcr ile farkli zamanlarda calistiklar1 kurum igerisinde belirlenen yerde yiiz
yiize gorlismeler yapilmigtir.

Aragtirmaya katilan kisiler goriismelerin ses kayit cihaziyla kaydedilmesine riza
gostermislerdir. Gorligmeler, katilimcilarin  onayr ile alinan ses kayitlar1 ve
arastirmacinin el yazisiyla tuttugu notlarla kayit altina alinmistir. Gorligmelerde
katilimcilarin goriislerini rahat bir bicimde ifade edebilmeleri amaciyla giiven ortami
olusturulmustur. Goriisme  siliresince  katilimcilara herhangi bir miidahalede
bulunulmamus, goriislerini aktarabilecekleri yeterli siire dikkate alinmis, katilimcilardan
gelen geribildirimler dogrultusunda goriismeler siirdiiriilmiis ve istedikleri zaman
sonlandirilmistir. Gerek goriismeler gerekse arastirma biitiinii igerisinde bilimsel etik

kurallarina azami Ol¢ilide dikkat edilmistir.
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3.6. Verilerin Analizi

Aile sirketlerinin kurumsal yapiya doniismeleri i¢in izlenmesi gereken
kurumsallasma gostergeleri Oncelikle teorik bir cercevede incelenmistir, ardindan
katilimcilarla yapilan goriigmelerde aliman ses kayitlart elektronik ortamda
¢Oziimlenerek dokiimleri alinmistir. Goriisme dokiimleri lizerinde yazim hatalar1 disinda
herhangi bir kisaltma ya da diizeltme islemi yapilmamis, goriisme dokiimleri elektronik
ortamda kayit altina alinmistir.

Aragtirmada elde edilen veriler iizerinde c¢o6ziimleme islemleri yapilirken
“MAXQDA” programi kullanilarak  yapilan analizler —sonucunda temalar
olusturulmustur. Bu temalarin sahip oldugu kodlarin birbirleriyle iligkileri tespit
edilmistir.

“Arastirmada belirlenen ana temalara dayali olarak goriisme dokiimleri detayli
bir bi¢cimde incelenmis, incelemeler sonucunda Oncelikle kodlar olusturulmustur.
Gorlisgme  dokiimlerinin  ¢ézliimlenmesinde devaminda konu ve baglam uyumu
gozetilerek kodlar birlestirilerek arastirmanin kategorileri olusturulmustur. Yani sira
kayit altina alinan goriisme dokiimleri iizerinde c¢esitli tekniklerle c¢oziimlemeler
yapilmistir. Bu konuda elde edilen gorsel diizenleyicilere arastirmanin tema, kategori ve

kodlarma iligkin bulgular kisminda yer verilmistir.”
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BOLUM IV

4. BULGULAR

Bu boliimde arasgtirmada katilimcilarla yapilan goriismelerden elde edilen
verilerin ¢oziimlenmesiyle ulasilan bulgulara yer verilmistir. Bu kapsamda bulgular ve
yorumlar boliimii iki baslik altinda gruplanmistir: Yapilan goriismelerde 6ne c¢ikan
konularin degerlendirilmesi sonucu olusturulan kodlar ile bu kodlarin iliskilendirildigi
kategori ve temalarin yer aldigi birinci kisim; aile isletmelerinde yonetim ve
uygulamalar konusunda katilimcilarin goriislerinin yer aldigi ikinci kisim.

Calisma kapsaminda 12 kisiyle yapilan goriismelerden elde edilen goriisme
kayitlarinin dokiimleri alinmisg ve goriismelerden elde edilen veriler ayrintili olarak

diizenlenmistir. Bu verilerden yararlanilarak kodlar ve temalar olusturulmustur.

4.1. Arastirmanin Tema, Kategori ve Kodlarina iliskin Bulgular

Goriismelerden elde edilen veriler iizerinde igerik ¢oziimlemesiyle kodlar
olusturulmustur. Olusturulan kodlar benzer ozelliklerine gore bir araya getirilerek

kategoriler altinda toplanmistir. Kategoriler temalarla iliskilendirilerek sunulmustur.



Tablo 7.
Aile Isletmelerine Iliskin Frekans Degerleri

Pozisyonu

N %
Tarim Sektoru 3 25,0
Petrol 2 16,7
) ) Insaat Taahhiit 2 16,7
Firmanin Faaliyet .
o Otomotiv 1 8,3
Gosterdigi Sektor
Orman 1 8,3
Nakliye 2 16,7
Egitim 1 8,3
1970 Oncesi 2 16,7
) ) 1970-1980 4 33,3
Firmanin Hizmet
1981-1990 4 33,3
Yihi
1991-2000 1 8,3
2001-2010 1 8,3
Firma Kaginci 1.Kusak 1 8,3
Kusak Tarafindan  1-2.Kusak 9 75,0
Yonetilmektedir  3.-4.Kusak 2 16,7
Cocuk Durumu Var 8 66,7
Cocuk Durumu Yok 4 33,3
Firmada Calisan
Calismiyor 12 100
Cocuk Sayisi
Firmanin Baska Var 9 75,0
Sube Durumu Yok 3 25,0
1-50 5 41,7
Calisan Personel
51-100 3 25,0
Sayisi .
201 ve Uzeri 4 33,3
1-3 4 33,3
Firmada Calisan ~ 4-7 6 50,0
Aile Uyeleri Sayis1  8-11 1 8,3
12 ve Uzeri 1 8,3
Calisan Aile Yonetim 9 75,0
Uyelerinin . .
Farkli Birimler Diizeyi 3 25,0
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Tablo 8’den anlasildigi kadar ile, aile isletmelerinden 3’ (%25,0) Tarim
sektoriinde, 2’si (%16,7) Petrol, 2’si (%16,7) Insaat Taahhiit, 2’si (%16,7) Nakliye, 1’i
(%16,7) Otomotiv, 1’1 (%16,7) Orman, 1’1 (%16,7) Egitim sektoriinde ¢alismaktadir.
Aile isletmelerinden 9’unun (%75) baska subeleri varken 3’iniin (%25) ise subesi
bulunmamaktadir.

Arastirmaya katilan aile isletmelerinden 4’ (%33,33) 1980°’den once, 4’i
(%33,33) 1990°dan once, 2’si (%16,7) 1970’ten 6nce, 1’1 (%8.33) 2000°den once, 1’1
(%8.33) ise 2010’dan 6nce kurulmuslardir. Buna gore aile isletmelerinden 50 yildir
faaliyette alan 2 isletme, 40 yildir faaliyet yiiriiten 4 isletme ve 2010’dan sonra kurulan
bir igletme bulunmaktadir.

Aile isletmelerinin biiyiik gcogunlugu 9’si (%75) 1. ve 2. kusak aileler tarafindan,
2’siise (%16,7) 2.ve 3. Kusak aile fertleri tarafindan yonetilmektedir.

Gortisme yapilan yoneticilerin 8’inin (66.7) ¢ocugu oldugu, 4’tiniin (%33.3)
cocuklarmin olmadigr goriilmektedir. Ancak aile isletmeSinde gorev alan yoneticilerden
higbirisinin ¢ocugunun aile isletmesinde ¢alismadigi goriilmektedir. Bununla beraber
cocuk disinda akrabalardan aile isletmesinde 1-3 arasi ¢alisan 4 firma (%33,33), 4-7
arasi ¢alisan 6 firma (%50) ve 8-11 arasi ¢alisan 1 firma (%8.33) ve 12’den fazla akraba
calisan 1 (%8.33) firma oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinde ¢alisan personel
sayist agisindan bakildiginda 5 isletmenin (%41,7) 1-50 arasi ¢alisani oldugu, 3’{iniin
(%25) 51-100 personeli oldugu, 4’tiniin (%33,33) ise 200’den fazla ¢alisan1 oldugu ve
bu say1 icerisinde calisan aile iiyelerinin sayisinin nispeten az oldugu goriilmektedir. 9
(%75) aile isletmesinde ¢alisan aile iiyelerinin yonetici pozisyonunda calistiklari, 3’lin
(%25) ise farkli kademelerde gorev yaptiklar1 gortilmektedir.

Aile isletmeleri profesyonel yonetici istihdami agisindan degerlendirildiginde;
isletmelerin  8’inde (%66,7) profesyonel yonetici varken 4’tn de ise (%33,3)

profesyonel yoneticinin bulunmadig1 anlagilmaktadir.



Tablo 8.

Aile Isletmelerinin Niteligine Iliskin Frekans Degerleri

N %
Firmanin Belirli
Kurallar ve Tlkeler Var 12 100,0
Bulunma Durumu
Disaridan Aliniyor 8 66,7
Danigmanlik Alinmiyor 2 16,7
Hizmeti Alinma
Bazen 2 16,7
Durumu
Eleman Faydalaniliyor 9 75,0
Istihdaminda Gerek Goriilmiiyor 2 16,7
Internetten
Faydalanilma Bazen 1 8,3
Durumu
Calisanlarin Yetki  Belli 11 91,7
ve Sorumluluklar
) Tam Bet Degil 1 8,3
Belli Olma Durumu
Y Onetimin Aile Icinden 10 83,3
Kimlerden Aile ve Ortaklar 1 8,3
Olustugu Yok 1 8,3
Calisanlarin
Fikirlerine Onem  Evet 12 100,0
Verilme Durumu
Evet 9 75,0
Firmanin Gelecege
Hayir 2 16,7
Doniik Yatirim
Zamanin Sartlarina
Plan1 Durumu 1 8,3
Gore
) ) Evet 4 33,3
Firmaya Ait
Hayir 5 41,7
Anayasanin Varligi
Kurumsal Degerler
Durumu 3 25,0

Var
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Tablo 8’den de goriilecegi tizere, Aile isletmelerinin belirledikleri ilke ve
degerlerinin oldugu goriilmektedir. Aile isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugu 8’i (%66,7)
farkli firmalardan danigsmanlik hizmeti aldiklarin1 sdylerken, 2’si (%16.7) danigmanlik
hizmeti almadiklarini, 2’si de (%16.7) damismanlik hizmetini gerekli goérdiiklerinde
aldiklarini beyan etmislerdir.

Aile isletmelerinden 9’u (%75) eleman istihdaminda internetten faydalanirken,
2’si (%16.7) eleman istthdaminda internetten faydalanmadigi, 1’inin (%8.33)
gerektiginde eleman istihdaminda internetten faydalandigi anlasilmaktadir.

Aile isletmeleri ¢alisanlarin yetki ve sorunluluklarini belirleyip belirmedikleri
acisindan degerlendirildiginde, tamamina yakmi 11°1 (%91,7) calisanlarin yetki ve
sorumluluklarinin belirli oldugunu, 1’i ise (%8,3) bu yetkinin tam olarak belli
olmadigim1  ifade etmislerdir. Ancak aile isletmelerinde yapilacak olan
gorevlendirmelerde calisanlarin egitim durumlari ve uzmanliklarina dikkat edilerek
gorevlendirmelerin yapildig: tiim firma yetkililerince ifade edilmistir.

Aile isletmelerinde yonetim kurulunun hemen hemen tamaminin 11’inin
(%83,3) sadece aile iiyelerinden, 1’inin (%8,3) aile iiyeleri ile beraber akrabalik bagi
olmayan ortaklardan olustugu, I’inin ise (%8.3) yoOnetimde akrabalik baginin
olmadigini belirtmislerdir.

Aile  igletmeleri  gelecekte  yatiim  yapma  durumlari  agisindan
degerlendirildiginde, biiyiik ¢ogunlugu 9’unun (%75) gelecekte yatirim planlari
oldugunu, 2’sinin (%16,7) yatirim planlarmin olmadigini, 1’inin ise (%8,3) ekonomik
sartlarin durumuna gore yatirim planlarimin olabilecegini ifade etmislerdir. Yatirim
plani i¢inde olanlar daha ¢ok ekonomik sartlar1 ve pazar ihtiyacin1 dikkate aldiklarini
ifade etmislerdir.

Aile isletmeleri, kurumsallagsmalarinin  gostergesi  olarak  belirlenmis
anayasalariin olup olmama durumlar agisindan degerlendirildiginde, 4’{iniin (%33,3)
belirlenmis anayasalarmin oldugunu, 5’inin (%41.7) heniliz bir anayasalarinin
olmadigini, 3’i se (%25) belirlenmis anayasa olmamakla beraber kurumsal degerlere

sahip olduklarini ifade etmislerdir.
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Tablo 9.
Aile Isletmelerinde Akrabalarin Gorev Alma Durumlar:

Kardes- Amca- Baba- Farkh
_ Kuzen Yok Toplam
Abi Day1 Dede Akrabalar
(N) (N)

(N (N) (N)

E

F1 isletmesi
F10 isletmesi
F4 isletmesi
F2 isletmesi
F5 isletmesi
F6 isletmesi
F7 isletmesi
F8 isletmesi
F9 isletmesi
F11 isletmesi
F12 isletmesi

L e e T T e T Y N N N S

F3 isletmesi

P O O O O O O O »rr O o o o
O O O O O O o o o +» o o

[EEN
N

Toplam

N
o wWw O O B O O P O O O O O Bk
N
O Wk, OO P P OO O O O o o
=
SO N O R OO O OB O O O O o
\'
H
OO N O O O OO O O O O B+, O

0 8,3 7 8,3 100,0

Calisma kapsaminda goriisme yapilan aile isletme yoneticileri akrabaliklari
acisindan degerlendirildiginde; 3’tinde (%25) abi-kardes, 3’tinde (%25) amca-dayi,
2’inin (%16.7) kuzen, 2’sinin (%16,7) farkli akrabaliklari oldugu ve 1’inin (%8,3)
akrabalik baglarinin olmadig1 goriilmektedir. Calisma kapsaminda goriisme yapilan aile
isletme yoneticileri yonetim gorevleri agisindan degerlendirildiginde; 7’sinin (%58,3)
yonetim kurulu iiyesi olduklari, 5’inin ise (%41,7) aile isletmelerinde farkli yonetim
kademesinde gorev yaptiklar: goriillmektedir.

Aile isletmelerinden F10 isletmesi, F2 isletmesi, F5 isletmesi, F6 isletmesi, F7
isletmesi, F8 isletmesi, F11 isletmesi, F12 isletmesi, F3 isletmesi olmak iizere 9’unun

subesi bulunmaktadir.
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4.2. Kurumsallasma Siirecine Dair Bulgular

Goriismelerden elde edilen veriler iizerinde igerik c¢oziimlemesiyle kodlar
olusturulmustur. Olusturulan kodlar benzer ozelliklerine gore bir araya getirilerek
kategoriler altinda toplanmistir. Kategoriler temalarla iliskilendirilerek sunulmustur.

Bu boéliimde orneklem aile isletmelerinin kurumsallasma stireclerine iliskin
uygulamalar1 nasil gergeklestirdikleri incelenmistir. Bu baglamda kurumsallagma
stireclerine yonelik arastirmaci tarafindan “Yonetimde profesyonelligin saglanmasi”,
“Isletmenin niteliginin arttirilmas1” ve “Yonetici aile iiyeleri davranislarinin isletme
yonetimine etkisi” olmak iizere 3 ana tema ve bu temalar1 destekleyen alt temalar

olusturulmustur.

4.3. Yonetimde Profesyonelligin Saglanmasina Yonelik Bulgular

Katilmer olan firma ydneticileri kurumsallasma siirecinde ydnetimde
profesyonelligi saglama ile ilgili yaptiklar1 uygulamalar “yonetimsel siireclerde yetki
devri”, “isletmenin gelecegi ile planlamalar”, “isletmenin personel istthdami” ve
“yonetimde etkin katilim” alt temalar1 olarak ele alinmistir.

Katilimci olan yoneticiler yonetimsel siireclerde yetki devri alt temasina iliskin
gerekli gordiiklerinde yetkilerini aile bireylerinden birine devretme konusunda; yetki
devrinin siirecine iligkin hali hazirda bir ¢alismanin olmadigi, ancak gelecek neslin
zamani geldiginde yonetimi dogal olarak alacagini, ifade etmislerdir. Bu kapsamda F.5
“Simdilik bdyle bir planlamamiz yok yeni kusaklar gelene kadar isimizi siirdlirmeyi
planliyoruz.” diyerek, goriislerini dile getirmistir. Bu kapsamda dile getirilen goriis
dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Su anda boyle bir durum soz konusu degildir. Ama ihtiya¢ duyuldugunda
yonetim olarak degerlendirilip yeni bir aile tiyesi atanabilir.” (F.1.)

“Ilerleyen siirecte ihtiyag olursa neden olmasin?” (F.3)

“Simdilik boyle bir planlamamiz yok yeni kusaklar gelene kadar igimizi
suirdiirmeyi planlyyoruz.” (F.5)

“Evet 4. kusaklara birakmak niyetindeyiz ama heniiz degil.” (F. 12)

Katilimcr olan yoneticiler yonetimsel siireglerde “isletmenin gelecegi ile
planlamalar” alt temasinda, isletmenin siirekliligini saglamaya yonelik, isletme

cikarlarmin bireysel ¢ikarlarin tstiinde tutulmasi, gorevlendirmelerin liyakate dayali
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yapilmasi, ar-ge calismalari, kisa-orta ve uzun vade planlarin yapilmasi, miisteri
memnuniyetinin, isletme i¢i uyumun saglanmasi ve isletmenin topluma yonelik
katkisinin saglanmasi ifade edilmistir. Bu kapsamda dile getirilen goriis dogrudan alint1
olarak asagida verilmistir:

“Isleyisi kolaylastiracak kurallar koymak, gorev dagilimi yapmak, isletme
¢tkarlarini bireysel c¢ikarlarin iizerinde tutmak, kolektif ¢alismak, planlara sadik
kalmak, aile fertleri arasinda liyakate gére goreviendirme yapmak vb.” (F.1)

“Liyakat sahibi ¢alisan ve yoneticilere gorev vererek kisa orta ve uzun donemli
planlar yaparak siireklilik saglanabilecektir. Eger profesyonel ise ve yeteneklerine gére
gorevler verilmesi durumunda isletmede olmasinda herhangi bir sorun olmayacaktir.”
(F.7)

“Sahip olunan portfoye sahip c¢ikarak miisteri memnuniyetini saglayarak ve
isletme i¢i koordinasyonu saglayarak siireklilik kazanilabilir.” (F.8)

“Isletmenin topluma katkisi on plana tutularak hizmet saglamiyor daha
sonrasinda igletme c¢ikarlar1 gozetiliyor. Bagsta da séyledigim gibi isteyen kisiler
calismal. Fakat ¢alismayanlarin da maddi-manevi haklart saglanmalidwr.” (F.11)

Katilimcilarin yonetimsel siireclerde “isletmenin gelecegi ile planlamalar” alt
temasinda, sonraki kusaklarin isletmede yer almasma yonelik diisiinceleri arasinda;
isletmede gorev alacak olan aile bireylerinin isleyise hakim olmalari i¢in alt seviyeden
goreve baglayarak yiikselmeleri, egitimlerini tamamlamalariyla gorev verilmesi,
kurumsal kiiltiiriin olusturulmasi, aile bireylerinin istifade edecegi vakfin tesis edilerek
egitimi desteklemekle miimkiin olacagi ifade edilmistir. Bu kapsamda dile getirilen
goriis dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Cocukluktan isletmenin icinde yer verip en alttan yukar: dogru ¢ikmalidir”
(F.3)

“Profesyonellesme en onemli faktordiir —sonraki kusagin egitimleri
tamamladiktan sonra gorev almalarini desteklerim.” (F.6)

“Kusaktan kusaga aktarilabiliniyorsa basart daimi olur yoksa donemsel bir
bahar gibi gelir geger.” (F. 9).

“Gelecek nesiller icin vakif kurarak egitimleri desteklenmek suretiyle isletmede
yer almalart saglanmalidir. Istemeleri dogrultusunda tabi ki.” (F. 10)

Katilimeilar, aile isletmelerinde yapilacak personel istihdaminda aile bireylerinin

yonetim kademesinde tercihli olabilecegini, dogru kisi olmasi sarti ile akrabaligin
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onemli olmadigy, birinci derece yakin olmadig siirece 6nemli olmadig: ifade edilmistir.
Bu kapsamda dile getirilen goriis dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Yonetim aile fertlerinden olusmalidir ve aile isletmeyi yonetmelidir. Standart
calisanlar icin ise Disaridan IK tarafindan degerlendirilmektedir.” (F.1)

“Hayir bir onemi yoktur. Dogru kisi olmasi en é6nemli etkendir.” (F. 5)

“Haywr o6nemli degil liyakat sahibi ¢alisanlar oldugu siirece akraba olup
olmamasi onemli degil. ”’(F.6)

“Haywr onemli degildir. Egitim durumu ve bilgi becerileri én plandadir.” (F.11)

Katilime1 firma yoneticileri kurumsallagma siirecinde aile igletmelerinin karar
alma siireclerine hem aileden olan hem de aile bireyi olmayan yoneticileri katma
durumlarima iliskin; Karar almadan 6nce boliim bazinda toplantilarin yapildigindan son
karar1 aile tyelerinin verdigini, bazen aileden olmayan yoneticilerin de karar
mekanizmasinda yer aldiklari, aile dis1 yoneticilerin farkli fikirlerinin zenginliginden
istifade edildigini, yonetim kurulunda bulunan herkes esit oylamaya sahip oldugunu
ifade etmislerdir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak asagida
verilmistir:

“Fikirlerin paylasimi saglanir son karari aile tiyeleri tarafindan verilir. Yonetim
Kurulu Toplantilar: disinda haftalik béliim toplantilart diizenleniyor. Is yogunlugu ve is
akist ile paralel olarak is takibi yapiuliyor ve gerektiginde sicak kararlar aliniyor. *
(F.1)

“Evet farkl: fikirler de bizim i¢in onemlidir.” (F.6)

“dile bireyleri ve profesyonel yoneticiler tarafindan oy birligi saglanarak
akarlar alvmr.” (F.11)

Aile isletme yoneticileri kurumsallasma siirecinde yonetimde profesyonelligi
saglama ile 1ilgili yaptiklar1 uygulamalar “yonetimsel siireglerde yetki devri”,
“isletmenin gelecegi ile planlamalar”, “igletmenin personel istthdami1” ve “yonetimde
etkin katilim” alt temalarinda kodlanan veriler dikkate alindiginda;

Y onetimsel siireclerde yetki devri agisindan;

* Yonetimde yetki devrinin siirecine iligkin hali hazirda bir ¢alisma yapmadiklari,
* Gelecek neslin zamani geldiginde yonetimi dogal olarak alacagim

beklemektedirler.



57

Isletmenin gelecegi ile isletmenin siirekliligini saglamaya ydnelik planlamalar

agisindan;

Isletme ¢ikarlarmin bireysel ¢ikarlarin iistiinde tutulmasi gerektigi,
Gorevlendirmelerin liyakate dayali yapilmasi,

Ar-ge ¢aligmalariin yapilmasi,

Kisa-orta ve uzun vade planlarin yapilmasi,

Miisteri memnuniyetinin olgiilmesi,

Isletme i¢i ahengin ve uyumun saglanmasi

Isletmenin topluma y&nelik katkisinin saglanmasi dne ¢ikmaktadir.

Isletmenin gelecegi ile sonraki kusaklarin isletmede yer almasmna yonelik

planlamalar agisindan;

Isletmede gorev alacak olan aile bireylerinin isleyise hakim olmalar1 icin alt
seviyeden goreve baslayarak yiikselmeleri,

Egitimlerini tamamlamalartyla gorev verilmesi,

Kurumsal kiiltiiriin olusturulmasi,

Aile bireylerinin istifade edecegi vakfin tesis edilmesi isletmenin siirekliligi

acisindan 6nemli gorlismiistiir.

Personel istihdaminda 6ncelik agisindan;

Aile bireylerinin yonetim kademesinde tercihli olabilecegini,

Dogru kisi olmasi sart1 ile akrabaligin 6nemli olmadigi,

Birinci derece yakin olmadig: siirece 6nemli olmadigi 6nemli goriilmiistiir.
Karar alma siireglerine katilim bakimindan,;

Karar almadan once boliim bazinda toplantilarin yapildigindan son karari aile
iiyelerinin verdigini,

Bazen aileden olmayan yoneticilerin de karar mekanizmasinda yer aldiklari,

Aile dis1 yoneticilerin farkli fikirlerinin zenginliginden istifade edildigi,

Yonetim kurulunda bulunan herkesin esit oylamaya sahip oldugu one

cikarilmigtir.



58

4.4. Isletmenin Niteligini Arttirmaya Yonelik Bulgular

Aile isletmesi yoneticilerinin isletmenin kurumsallasma siirecinde “Isletmenin

13

Niteliginin Arttirilmas1” ile ilgili yaptiklar1 uygulamalar “, igletmenin sahip oldugu

kural ve prensiplere uyumlu davranig sergilenmesi ve bunun denetimi”, ‘“kurumsal
kimliginin taninmas1 ve kurumsal yapinin saglanmas1”, “isletmenin karar alma siirecini
yliriitme stratejisi”, “birimler arasinda ahenk ve uyumun saglanmasina” ve “ortaya
cikabilecek sorunlara iliskin alinmis tedbirler” alt temalar1 olarak ele alinmistir.

Aile isletmesi yoneticileri isletmenin kurumsal niteliginin arttirilmasinda 6nemli
bir gosterge olan isletmenin sahip oldugu kural ve prensiplere uyumlu davranig
sergilenmesi ve bunun denetimi ile ilgili; kurallara ve prensiplere bagli olduklari,
denetimlerin ilgili birimlerce yapildigi, gorevlerin yerine getirilmesinin en Onemli
denetim araci oldugu, kurallarin ihlali is akdinin sonlanmasi demek oldugu ifade
edilmistir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan alinti olarak asagida
verilmistir:

“Kurallara ve prensiplerimize baglyyizdir ¢izginin disina ¢ikan oldugu aman ig
akdine son verilmektedir eger bu kisi aile iiyesi ise daha farklt yaptirimlar
uygulanmaktadr.” (F.2)

“Evet belirledigimiz kurallar:t uygulama konusunda disiplinliyizdir.” (F.5)

“Evet prensiplerimiz vardir. Verilen gorevlerin yerine getirilip getirilmemesi en
biiyiik denetim aracidir.” (F.7)

“Kural ve prensipler konusuna gére denetlenmekte Personelin kisisel denetimi
IK tarafindan denetlenmektedir. Is ile ilgili denetim Ilgili yoneticisi” (F.9)

“Evet herkes kurallara riayet etmek durumdadir aksi takdirde gorevine son
verilir.” (F.11)

Aile isletmesi yoneticileri isletmenin kurumsal kimliginin tanmirhgr ile ilgili
olarak; yazili, gorsel ve logo reklam danigmanligi alindigi, sosyal paylagim sitelerinde
yer aldiklari, sosyal yardimlarla, sektorel fuarlara katilm ile tanmirliga yonelik
caligmalarin yapildig1r goriilmektedir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan
alint1 olarak asagida verilmistir:

“Reklam danigmanligi almaktayiz.” (F.1)

“Reklam veririz tabelalara dikkat ederiz.” (F.4.)

“Radyo ve TV reklamlari araciligi ile taminabilirligi saglamaya ¢alistyoruz.”

(F.5)
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“Web, Sitesi reklamlar, Sosyal yardimlar” (F.6).

“Yurt disi fuarlara katihm saglayarak tanmmirligt ve pazar biiyiitme
calismalarimiz bulunmaktadr.” (F.10)

“web siteleri, reklamlar, vs. ¢caliymalar yiiriitmekteyiz.” (F.11)

Aile isletmesi yoneticileri isletmenin karar alma siirecini yliriitme stratejisi ile
ilgili ile ilgili olarak; kararlarin planlama dogrultusunda alindig1, periyodik toplantilarda
kararlarin alindig1, piyasa sartlar1 dikkate alinarak profesyonel yoneticilerle kararlarin
alindigi, yillik belirlenen stratejiler ve hedefler dogrultusunda alinan kararlar ile
alindigin1 ifade etmislerdir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak
asagida verilmistir:

“Evet planlar cercevesinde kararlar alinir. Ongériilii kararlar ve istikrarly bir
uygulama ile yonetim daha etkili olur.” (F.1)

“Evet belirli araliklarla diizenlenen toplantilara kararlar aliniyor.” (F. 4)

“Profesyonel yéneticilerle bir araya gelerek, piyasa ve giindem sartlari
degerlendirilerek, yonetim kurulu iiyeleriyle degerlendirilerek planlar yapilmaktadir.”
(F.6)

“Yillik olarak stratejiler belirlenir, vizyon belirlenir ortak alinan kararlar
dogrultusunda yatirim kararlart alimr. Fikir alisverisi yapilip disaridan destek
alinmaktadir.” (F.10)

Katilimeilar isletme biinyesinde bulunan birimler arasinda ahenk ve uyumun
saglanmasina yonelik olarak; birimlerin yaptiklari tiim planlamalar yonetim tarafindan
ortak olarak degerlendirilerek, birimler arasinda gerekli olursa bilgi paylagimi yapilarak,
kurumsal olarak yapilan iletisim ag1 ile saglandigi anlagilmaktadir. Bu kapsamda dile
getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak agagida verilmistir:

“Her departman kendi icinde toplantilar yaparak kararlar almalidir. Ama en
son planlamalar ve ortak karar birlikte alinmalidir.” (F.2)

“Bu konu ya gore farklilik gostermektedir. Kimi konularda herkes haberdardir.
Kimi konularda da Ilgili béliim haberdardir.” (F.5)

“Bizim igletmemizde yiiksek bir iletisim agi mevcuttur faydalarini gormekteyiz.”
(F.8)

Aile isletme yoneticileri, isletme biinyesinde ortaya ¢ikabilecek sorunlara iligskin
onceden hazirlanmis tedbirler ile ilgili olarak; Her yonetim kurulu {iyesinin sorumlu
oldugu birimlere iligkin 6nlem aldig1 ve takip ettigi olmazsa sorun bazen yodnetim

kurulu toplantisinda ¢o6zildiigli, bazen profesyonel yoneticilerden destek alindigi,
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isletme kural ve ilkelerine gore sorunlarin ¢oziildiigii, sorunlarin 6nlenmesine yonelik
herhangi bir tedbirin alinmadigi, bu tiir bir stratejiye ihtiya¢ duyuldugu ifade edilmistir.
Bu kapsamda dile getirilen goriisler dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Her aile iiyesi bir departmandan sorumludur. Bu c¢ercevede egitimler
gormiistiir. Deneyim sahibidir. Ancak herkes bir kisive (Icra Kurulu Baskani) baghdir
ve bunu goniillii olarak kabul eder. Sorun ile karsilasildiginda ¢éziim odaklt hareket
edilir. Sorunu ¢ozmek igin ortak kararlar alvmr.” (F.1)

“Yonetim kurulu deyince sadece aile iiyelerinin yer almadigt konunun
profesyonelleriyle de degerlendirilip goriisleri dikkate alinarak, yazili kurallar
olusturularak, aile iiyesi ile diger ¢calisanlarin ayni sekilde ayni haklara sahip olmasi ile
onlemler alinmaktadir.” (F.6)

“Isletmemizde ¢alisanlar ve aile iiyeleri anayasaya uygun davrandiklarindan
¢ok biiyiik sorunlar yasanmamaktadir. Anayasamiz olusabilecek sorunlarin oniine
gecmektedir.” (F.9)

“Ortaya ¢ikan sorunlarla ilgili tedbir alinmasi pek miimkiin degil. Bu konuda
hi¢bir fikrim yok. Sayet varsa bir formiilii yolu bizimde ihtiyacimiz olacaktir.” (F.10)

Bulgulardan hareketle, isletme yoneticileri, isletmelerinin kurumsallasmasi
siirecinde “Isletmenin Niteliginin Arttirilmasi” ile ilgili yaptiklar1 uygulamalardan
anlasildig1 kadarn ile igletmenin sahip oldugu kural ve prensiplerin ydnetimin is ve
isleyisinden c¢ok calisanlarin is yasamlari ile ilgili oldugu, denetimin daha ¢ok
calisanlarin 1 ihmaline karst 6nlem olarak alindigi, kurumsal kimligin taninmasinda
daha cok yazili, gorsel, isitsel reklamlar ve sosyal medyanin kullanildigi, birimler
biinyesinde ortaya ¢ikacak sorunlara iliskin stratejik onlemlerin pek olmadig: hatta buna
bazi firmalarin ihtiya¢ duydugu goriilmektedir. Bulgular asagidaki sekilde alt temalar
altinda 6zetlenmistir. Soyle ki;

Kural ve prensiplere uyumlu davranis sergilenmesi ve bunun denetimi ile ilgili,

» Kurallara ve prensiplere bagli olduklari,
* Denetimlerin ilgili birimlerce yapildigi,
* Gorevlerin yerine getirilmesinin en dnemli denetim araci oldugu,

* Kurallarin ihlali is akdinin sonlanmasi demek oldugu ifade edilmistir.

Kurumsal kimliginin taninmasi ile ilgili;
« Yazil, gorsel ve logo reklam

« Sosyal paylasim siteleri
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« Sosyal yardimlar,
« Sektorel fuarlara katilm ile tanmirhiga yonelik c¢alismalarin yapildigt

goriilmektedir.

Isletmenin karar alma siirecini yiiriitme stratejisi ile ilgili olarak;

» Kararlarin planlama dogrultusunda alindigi,

* Periyodik toplantilarda kararlarin alindigi,

» Piyasa sartlar1 dikkate alinarak profesyonel yoneticilerle kararlarin alindig,

* Yillik belirlenen stratejiler ve hedefler dogrultusunda kararlarin alindigini ifade
edilmisgtir.
Birimler arasinda ahenk ve uyumun saglanmasi ile ilgili olarak;

* Birimlerin yaptiklar1 tiim planlamalar yonetim tarafindan ortak olarak
degerlendirildigi,

» Birimler arasinda gerekli olursa bilgi paylasiminin yapildigi,

* Kurumsal olarak hazirlanan iletisim ag1 ile saglandig1 anlasilmaktadir.
Ortaya cikabilecek sorunlara iliskin alinmis tedbirler ile ilgili olarak;

* Her yonetim kurulu tiyesinin sorumlu oldugu birimlere iliskin 6nlem aldig1 ve
takip ettigi,

* Bazen profesyonel yoneticilerden destek alindigi,

« Isletme kural ve ilkelerine gore sorunlarmn ¢dziildiigii,

* Sorunlarin 6nlenmesine yonelik herhangi bir tedbirin alinmadig: ifade edilmistir.

4.5. Yonetici Aile Uyeleri Davramislarinin Isletme Yonetimine Etkisi Acisindan
Bulgular

Aile isletmesi yoneticilerinin igletmenin kurumsallagma siirecinde “Yonetici
Aile Uyeleri Davranislarinin Isletme Yonetimine Etkisi” ile ilgili yaptiklar1 muhatap
olduklar1 durumlar ve uygulamalar, “Aile {iyelerinin aralarindaki anlagmazliklarinin
yonetime yansimasi”, “Aile iiyeleri davraniglarinin isletmenin kurumsallagmasina
yansimas1”, “Aile iiyeleri arasindaki anlagsmazliklarin isletme faaliyetlerine yansimasi”
ve “Emekli aile tiyelerinin isletmedeki konumlari” alt temalar1 olarak ele alinmistir.

Aile isletmesi yoneticileri isletmenin kurumsallasma siirecinde aile {iiyeleri
arasinda meydana gelen anlasmazliklarin igletme yOnetimine etkisi ile ilgili olarak;
yonetimdeki akrabalarin ayr1 sorumluluk alanlar1 oldugundan anlagsmazlifin ¢ok

olmadigini, anlagsmazliklarda yonetim icra kurulu baskaninin miidahalesi ile
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¢oOziildiiglinli, eski ve yeni kusagin bir arada oldugu toplantilar ile uyusmazliklarin
giderildigi, anlasmazlik olsa da ¢ok biiyiimeden {istiiniin kapandigi, kurumsal ilke ve
standartlarin anlasmazliklar1 ¢6zdiigli ifade edilmistir. Bu kapsamda dile getirilen
gorisler dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Her aile iiyesi bir departmandan sorumludur. Bu c¢ercevede egitimler
gormiistiir. Deneyim sahibidir. Ancak herkes bir kisive (Icra Kurulu Baskani) baghdir
ve bunu goniillii olarak kabul eder. Sorun ile karsilasildiginda ¢oziim odakli hareket
edilir. Sorunu ¢ozmek igin ortak kararlar alvmr.” (F.1)

“Biz her 2 kusagin yer aldigi aile toplantilar: yapiyoruz her pazartesi boylelikle
bu toplantilarda her 2 kusak bir araya gelerek paylasimda bulunuyor.” (F.5)

“Zaman zaman ¢ikmaktadir. Genel olarak olaylar biiyiimeden iistii
kapanmaktadir.” (F.7)

“Tabi ki her aile isletmeSinde oldugu gibi zaman zaman sorunlar ¢ikmakta bunu
da anayasal haklar ¢ercevesinde ¢oziime kavusturmaktayiz.” (F.11)

Aile isletmesi yonetiminde akrabalarin aralarinda meydana gelen
uyusmazliklarin isletmenin kurumsallagsmasina etkisi ile ilgili olarak; isletmenin
yonetimini sikintiya sokacagi, ¢alisanlarin motivasyonlarin1 olumsuz etkiledigi, bu tiir
bir sorun olmadigindan olumsuz etkisinin olmadigi, geleneksel yonetim ile inovatif
yonetim anlayisinin catismayi koriikledigi, yonetimden vazge¢medikleri i¢in sonraki
kusaga yetki vermedikleri ifade edilmistir. Bu kapsamda dile getirilen goriisler
dogrudan alint1 olarak asagida verilmistir:

“Bireysel ¢ikarlar isletme ¢ikarlarinin oniine geger ise sikinti dogar. Ayrica aile
fertleri arasinda siirtiigmelerde isletmeyi olumsuz etkiler.” (F.2)

“Isletme aileye hizmet eder hale gelirse aile ¢ikarlar: isletmenin éniine gecerse
olumsuz olabilir. Kardes kavgalari, kuzen ¢atismalari, gelinler ve damatlar gibi ¢atisma
konulart isletmeye dahil olursa olumsuz etkileri olacaktir.” (F.5)

“dile bireylenin hepsi kurumsallagma yolunda ortak fikirde oldugu icin ¢ok
fazla olumsuz etki yagsamamaktayiz” (F.7)

“Gelenekselciliklerin inovasyon kafasi ¢atismasi ¢ok stk yasaniyor.” (F.9)

“Yonetimde olmaktan vazgegcememe gibi olumsuz etkileri vardir. Dolayisiyla
sonraki kusak siirekli baski altinda kalabilmekte ve kendisini gelistirmekte sorunlar

vasayabilmektedir. Kusaklar arasi yatirnim politikalarini  da olumsu sekilde

etkilemektedir.” (F.10)
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“Diger ¢alisan kisilerin belirli yere gelmeleri daha zor olacagindan ¢alisanlarin
motivasyonlary diisiik olabilir. Yeterli seviyede olmayan aile iiyesinin sahip oldugu
yiiksek makam yine marka degerini ve ¢calisan motivasyonunu diistirebilir.” (F.12)

Aile isletmelerinde emekli olan aile tiyelerinin isletmedeki pozisyonlarinin nasil
olmas1 gerektigi ile ilgili olarak; onursal bagkan veya onursal iiye olabilecekleri,
deneyimlerinden istifade edilebilecegi, isletme degerlerinin gelecek nesillere
aktarabilecekleri, isletme yonetimine miidahale etmemeleri gerektigi, calisabilecek giicii
bulanlarin icra olmasa da yonetimde bulunmasi gerektigi ifade edilmistir. Bu baglamda
katilimcilarin goriisleri dogrudan alint1 ile asagida verilmistir:

“Onursal Bagkan. Ciinkii deneyim onemlidir. Deneyim itibar getirir. Giiven
saglar. Isletmeler icin énemlidir.” (F.1)

“Yonetim kurulunda onursal iiye olabilir yani fikir danisilan kisi.” (F.7)

“Bilgi ve deneyimlerinden yararlanabilmeK, isletme geleneklerinin diger
nesillere de saglikli aktarilabilmesini saglamak adina, onursal iiye olarak
bulunmalarimin faydalr olacagim diisiiniiyorum.” (F.2)

“Uzaktan izlemeli, miidahale etmemelidir.” (F.4)

“Cay i¢mek disinda isletmeye gelmemelidir.” (F.8)

“Emeklilik ile bir ilgisi oldugunu diigiinmiiyorum. Kendini devam edebilecek
olarak goéren herkes c¢alismali. Sadece baskanlik diizeyindeki kisinin koltugu cok
benimseyerek devretmede sikinti ¢cikarma olasiligt mutlaka engellenmeli. Yoksa isletme
kendini yenileyemez.” (F. 11)

Aile isletmesi yoneticilerinin isletmenin kurumsallasma siirecinde yonetici aile
tiyeleri davranislarinin ve tutumlarinin isletme yonetiminde anlasmazliklarinin meydana
gelebilecegine, yonetime olumsuz yansiyabilecegine, ¢alisanlarin motivasyonlarin
olumsuz etkileyebilecegine, emekli aile iiyelerinin isletmede bulunmalarinin manevi
olarak gii¢ katacagi, onursal iiye veya bagkan sifati ile bilgi ve deneyimlerini
paylasabilecegi bdylelikle kurumsal degerlerin sonraki nesle aktarilabilecegi

anlasilmaktadir. Elde edilen veriler 6zetlendiginde;

Aile lyelerinin aralarindaki anlagmazliklarinin yonetime yansimast;

* Yonetimdeki akrabalarin ayri1 sorumluluk alanlar1 oldugundan anlasmazligin ¢ok
olmadigini,

* Anlagmazliklarda yonetim icra kurulu bagkaninin miidahalesi ile ¢oziildigiinii,

» Eski ve yeni kusagin bir arada oldugu toplantilar ile uyusmazliklarin giderildigi,
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Anlagmazliklarin biiyiimeden iistiiniin kapandig,

Kurumsal ilke ve standartlarin anlagmazliklari ¢6zdiigii ifade edilmistir.

Aile tyeleri davraniglarinin isletmenin kurumsallagsmasina ve faaliyetlerine

yansimast;

Isletmenin yonetimini sikintiya sokacagi,

Calisanlarin motivasyonlarini olumsuz etkileyecegi,

Geleneksel yonetim ile inovatif yonetim anlayisinin ¢atismayi koriikledigi,
Yonetimden vazgegmedikleri i¢in sonraki kusaga yetki vermekten kagindiklari

ifade edilmistir.

Emekli aile iiyelerinin isletmedeki konumlart;

Onursal bagkan veya onursal iiye olabilecekleri,

Deneyimlerinden istifade edilebilecegi,

Isletme degerlerinin gelecek nesillere aktarabilecekleri,

Isletme ydnetimine miidahale etmemeleri gerektigi,

Caligabilecek giicli bulanlarin icra olmasa da yonetimde bulunmasi gerektigi

ifade edilmistir.
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BOLUM V

5. SONUC VE ONERILER

5.1. Sonuclar

Calisma Mersin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsallagma siireci
ve bu siiregte karsilagtiklar1 sorunlart belirlemeyi amaglamigtir. Aragtirma kapsaminda
belirlenen 6rnekleme uyan katilimcilarla yiliz yiize goriigmeler yapilmistir. Aragtirma
temalar1 olarak kurumsallasma gostergeleri ve gostergeler dahilindeki arastirilmaya
gerek duyulan hususlar kullanilmistir. Bu temalardan hareketle goriisme formu ve
sorular1 Giil’tin (2019) yilinda yapmis oldugu arastirmadan derlenmistir. Katilimct
firmalardan 3 tanesine pilot ¢alisma uygulanmistir. Bu pilot ¢alisma sonrasi goriisme
formundaki baz1 sorularin daha anlasilir bir sekilde sorulmasmin gerekliligi tespit
edilmistir. Goriisme formundaki sorular katilimcinin objektifligini etkilemeyecek
sekilde derlenmistir. Goriisme esnasinda katilimeinin cevaplarini - etkileyebilecek
tutumlardan kagmilmistir. Bu goriismeler sonucunda elde edilen veriler “MAXQDA”
programina girilmistir. “MAXQDA” programi kullanilarak bu verilerin analizleri
yapilmistir. Caligma kapsaminda 3’1 pilot olmak iizere 15 aile isletmesi yonetici ile
yapilan goriismelerden elde edilen goriisme kayitlarinin  dokiimleri alinmis ve
goriismelerden elde edilen veriler ayrintili olarak diizenlenmistir. Bu verilerden
yararlanilarak kodlar ve temalar olusturulmustur. Oncelikle aile isletmelerine gdrev
yapan yoneticilere iligskin bilgiler goriisme formundan elde edilmistir. 12 isletme
yoneticisinin %83,3’1i erkek %16.7’si kadindir. Yoneticilerin biri hari¢ tamami evlidir.
Yoneticilerin tamamina yakini lisans ve lisansiistii egitim aldiklari, %66,7’sinin ¢cocugu
oldugu, %33,3’iniin de c¢ocuklarinin olmadigr goriilmektedir. Katilimcilarin
%58,3’sinin aile isletmeninde yonetim kurulunda dogrudan gorev yaptigi, %41,7’sinin
ise farkli departmanlarda yoneticilik yaptigi goriilmektedir.

Calismadan elde edilen sonuglara bakildiginda profesyonel calisana daha fazla
gereksinim duyuldugunu, bu nedenle Tiirkiye’nin farkli bolgelerinden liyakat sahibi
personel, yonetici transferi yaparak kurumsallasmaya ¢alistiklarini ifade eden
katilimcilarin  yaninda, isletme i¢i ego savaslarinin kurumsallasmayr olumsuz
etkiledigini diigsiinen temsilciler de bulunmaktadir. Katilimci firmalar aile bireyleri

arasindaki anlagmazliklarin sirket faaliyetlerini etkilememesi i¢in toplanti ve uzlagma
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gibi yontemleri kullandig1 tespit edilmistir. Emekli aile {yelerinin isletmeden
ayrilmamalari, kusaklar aras1 goriis farkliliklarinin ortaya ¢ikmasini ve kurumsallasma
hususunda atilmasi gereken adimlarda gecikmelere sebep oldugu saptanmistir. Bu
konuda tam tersi goriiste olan katilimcilar da bulunmaktadir. Katilimer isletmelerin
neredeyse hepsi personel istihdaminda ve yetki devri ve yetkilendirmede liyakatin
onemli oldugunu ve akrabalarin ayricalikli olmadigini belirtmistir. Sonug olarak,
nepotizmin Onlenmesi ve aile isletmelerinin varli§ini devam ettirmesi i¢in mutlaka
kurumsallasmaya gidilmeli ve boylece yazil1 kural ve prensipler belirlenmelidir. Isletme
icerisinde nepotizm Onlendigi takdirde yoneticilere gliven artacak, is tatmini ve adalet
duygusu ile aile disindan olan calisanlarin igletmeye, kurulusa olan aidiyet artacak ve
daha saglikli caligmalar1 saglanmis olacaktir.

Katilimei isletme yOneticilerinin kurumsallagma siirecinde oldugunu varsayarsak
liyakata verilen 6nemin kurumsallagsma stirecini etkileyen 6nemli bir yonetimsel faktor
oldugu belirtilebilir. Isletmenin siirdiiriilebilirligi saglanmasi bakimindan bu yéntemler
kurumsallasmaya etki eden olumlu yonetimsel ve sosyal faktorlerdir. Aile
isletmelerinde sirket kurucusu ve aile biiyiigii olan kisinin otoriter olmasi aile bireyleri
arasindaki problemlerin ve c¢ekismelerin sirket faaliyetlerini etkilemesini engeller.
Isletmenin kurucusu ve aym zamanda aile reisi olan kisi genelde babadir. Babaya
duyulan saygi ve soziiniin dinlenilmesi aile bireyleri arasinda yasanan ¢ekismeleri ve
problemleri sirasinda sorun ¢oziicii rol oynar. Bu da bu anlagsmazliklarin isletmenin
isleyisine olumsuz yansimasini engeller. Bu sayede aile biiyligiiniin otoritesi
kurumsallasma agisindan olumlu bir sosyal ve yoOnetimsel faktordiir. Katilimer
firmalarin birgogu danismanlik hizmeti almaktadir. Profesyonellesme bakimindan
danigsmanlik hizmeti almak 6nemli bir husustur. Bu anlamda katilimcilarin bir¢ogunun
danigmanlik hizmeti almasi profesyonel bir tutum ig¢inde olduklarmi gosterir. Ayni
sekilde katilimci firmalarin hepsi egitime 6nem vermektedir ve birgogunun profesyonel
yoneticileri vardir. Aile sirketlerinin profesyonel yoneticilere sahip olmasi yani yonetici
olarak uzman olan kisiyi ¢alistirmalart profesyonel bir yaklasim icinde olduklarim
gosterir. Bu da kurumsallagsmay1 etkileyen 6nemli bir yonetimsel faktordiir.

Calismanin sonuglar1 daha Once yapilan benzer ¢alismalarin sonuglarina
paralellik gostermistir. Caglar’in (2019) yapmis oldugu calismada; aile isletmeleri bir
biitliin  olarak  degerlendirildiginde  kurumsallagsma  diizeyleri  yiiksektir, aile
isletmelerinde kurumsallagsmay1 tamamlayan isletmeler bir sonraki nesile yiiksek oranda

devredildigi gbzlemlenmistir, aile isletmelerinde 2.,3. ve 4. nesile ulasan isletmelerde
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nihai kararlar aile iiyelerinin olusturdugu yonetim tarafindan alinirken, karar Oncesi
departman yoneticilerinin ve de profesyonellerin goriisleri de alindigi belirtilmistir. Aile
isletmelerinde kurumsallasma gostergelerinden olan isletme anayasasi; bazi aile
isletmelerinde, isletmede goérev alanlarin keskin bir sekilde gorev taniminmi belirlemek
icin kullanilmaktadir. Bir diger benzerlikten bahsedecek olursak, aile isletmelerinde,
isletmenin gelecek nesillere aktarilabilmesi ve de isletmenin yagamani devam ettirmesi
icin yeni nesili isletme yOnetimine almak ve temelden baglatarak tiim kademelerde
gorev ve yetkilendirerek isletmenin stirekliligini sagladiklar1 belirtilmistir. Ayrica
isletme anayasasinda, aile iiyelerinin yetkilerinden ¢ok paylar1 belirtmistir. Ancak
kurumsallagsma siirecindeki aile isletmelerinde, isletme anayasasinin amaci gorev ve
yetkileri keskin bir sekilde belirlemektir. Bu da kurumsallasma siirecini sekteye
ugratmaktadir.

Bir baska c¢alismada Akkin’in (2019) elde etmis oldugu sonuglar ise;
kurumsallasma diizeyi yiiksek isletmeler, kurumsallagsma diizeyi diisiik olan isletmelere
nazaran siireci daha etkin ve daha verimli kullanmaktadirlar. PwC’nin arastirmasi
kapsaminda yapilan ¢aligmada; Avrupa iilkelerindeki aile isletmelerinde kurumsallasma
caligmalari, Tiirkiye’dekine gore daha Once baglamaktadir. Kurumsallasma diizeyi
yiiksek aile isletmelerinde liyakate dayali yOnetici se¢imi yapilarak gelecek nesillere
yonetimin devri kolaylasirken, yetki ve sorumluluklarin smirlari belirlenerek islerin
daha kolay ilerlemesini saglanmaktadir. Akkin’in (2019) caligmasina nazaran bu
calismada ¢ikan sonuclar farklilik gostermektedir. Aile isletmelerinde yer alan aile
tyeleri emeklilikleri gelmesine ragmen goreve devam ettikleri, yeni nesilin gorevi
devralmasi gecikmektedir. Bu acidan aile isletmelerinde kurumsallagsma diizeylerinin
diisiik oldugunu gostermektedir

Gil’tin (2019)¢alismasinda ise aile isletmelerinde yonetimsel catismalarinin
ortaya ¢iktigi, bununda kurumsallasma siirecine zarar verdigi belirtilmistir. Ayrica aile
isletmelerinin yiiksek oranda proaktif yani gelecek planlamasi ve kriz ydnetiminin
olusturulmadigi ortaya cikmistir. Aile isletmelerinde yonetimsel sorunlar ortaya
ciktiginda; isletmenin kurucusu olan aile biliyligli miidahale ederek sorunlar1 ¢6zdigi
sonucuna ulagilmistir. Bu ¢alismada ise Giil’iin (2019) calismasina benzerlik gosterdigi
goriilmistiir. Aile isletmelerinde, yonetim kurulu baskani genellikle ailenin en biiyligi
oldugu ve herkes ona baghdir. Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan anlagmazliklar veya
sorunlar direkt yonetim kurulu bagkanina iletilir ve ¢oziim ona birakildig: belirtilmistir.

Avrupa'da yeni nesil yoOnetici secerek devir planlamasini yaptiklarini belirten aile
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sirketlerinin oran1 % 25 olurken, Amerika Birlesik Devletleri'nde% 35, Konya'daki aile
sirketlerinin de % 17'sinin devri planladigi sonucuna varilmistir. Buna karsilik,
Avrupa'da faaliyet gosteren aile sirketinin ortalama 6mrii 85 yil iken Tiirkiye'de 45 yil
oldugu sonucuna varilmistir (Yedikardes, 2013).

Bir bagska calismada Diivenci (2020), 40yilve iizeri olan aile isletmelerinin
kurumsallagsma diizeylerinin ¢ok daha yiiksek oldugunu dile getirmistir. Ayrica ¢alisan
sayis1 ve yillik cirosu arttikca isletmelerin kurumsallasma diizeyleri de artmaktadir.
Kurumsallagma gostergelerini yerine getiren ve uygulayan isletmelerin kurumsallasma

diizeyi artmakta ve igletmenin 0mrii daha uzun stirmektedir.

Onceki calismalarin sonuglarina bakildiginda, yapilan bu ¢alismada benzerlikler
oldugu gibi farkliliklar da ortaya ¢ikmustir. Iste bu benzerlik ve farkliliklar asagida
gibidir;

e Daha 6nce yapilan arastirmalara isletme anayasasina sahip isletmelerin orani
olmayanlara gore daha diisiiktiir. Isletme anayasasi, isletmedeki tiim personelin
(yonetim dahil) yetki ve sorumluluklarini belirlemeye yoneliktir. Ayrica isletme
yonetiminde yer alan akrabalarin gorev ve yetkileri farkli alanlar oldugundan
fikir catismasinin olmadigi ortaya ¢ikmustir.

e lsletmenin kurumsallasma siirecine girmesi ve sonrasinda ¢ikan sorunlari
ortadan kaldirmak i¢in disaridan profesyonel yardim aldiklari; isletmeye bu
stirecte fayda saglayacak profesyonel personel istthdam ettikleri belirtilmistir.

e Yonetime katilma ve karar alma siireci; isletmenin anayasasinda belirtilen yetki
ve sorumluluk sinirlart igerisinde alindigi ve anlasmazliklar ise isletmenin
kurumsal ilke ve standartlar1 ¢ergevesinde ¢ozildiigi goriilmiistiir. Yonetimde
cikan catismalar isletmenin kurucusu ayrica onursal baskani tarafindan karara
baglanmaktadir. Nepotizm acisindan isletmeler kosullar1 sagladigi takdirde
akrabalarin onceligi oldugunu belirtmistir. Dogru kisi olmasit durumunda
akrabalik gézetmediklerini dile getirmislerdir.

e Aile isletmelerinde en biiyiik sorun bir sonraki nesile devir konusudur. Yetki ve
sorumluluklarin1 devretmek istemeyen yoneticiler, bir sonraki kusagin yonetimi
devralmasint gii¢lestirmektedir. Ayrica yonetimin bir sonraki nesle devri ile
ilgili herhangi bir planlama olmadigi gibi bunun dogal bir siire¢ igerisinde

gergeklesecegi goriisii de hakimdir.
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e Stratejik planlamalar daha ¢ok finansal bazda olup, yapilan planlamalar yillik
bazda  hazirlanmaktadir. Kurumsallasma siireci finansal acidan
degerlendirilmekte ve stratejik yonetim bu temel lizerine kurulmaktadir. Miisteri
odaklt bir anlayis benimsenmektedir. Yonetimin aldigi kararlar, profesyonel
yardim ve isletmede bulunan uzmanlardan alinan fikirlere dayali olarak sonuca

baglanmaktadir.

5.2. Oneriler

5.2.1. isletmelere Yonelik Oneriler

Kurumsallagma siireci basli basina sancili bir siire¢ oldugu bilinmektedir. Fakat
atilan adimlar saglam temellere dayandirilmalidir. Bu yiizden kurumsallagma siirecinin
en basinda sade ve net bir sekilde belirtilen bir organizasyon semasinin
olusturulmasidir. Organizasyon yapist sadelestik¢e kurumsallasma diizeyi de artacaktir.

Organizasyonun c¢evreye uyum konusunda mutlaka esnek olmalidir. Esnek
olmayan isletmelerde kurumsallagsma diizeyleri diisiik olmasiyla beraber kat1 davraniglar
sergilemesi isletmenin kurumsallagsma siirecini zora sokacaktir.

Isletmenin kendine has bir kimliginin olusturulmasi gerekmektedir. Ozerk bir
yaptya ve kimlige sahip isletmelerin kurumsallagsma diizeyleri de yiiksektir. Boylece
yonetim anlaminda daha 6zgiir kararlarin alinabilmesine olanak saglayacaktir.

Isletmeler varliklarmi siirdiirebilmeleri ve yeni nesle ydnetimi devretmeleri
kurulus ve sahsi amaglarinin uyumlarina baghdir. Ayrica isletmeler farklilasan kosullara
hizli bir sekilde uyum saglamalidirlar. Statik yapidan ¢ok dinamik bir yapi olmasi
kurumsallasma diizeyini arttiracaktir. Ayrica isletmenin kimligine, kiiltlirline ve
amaglarina uygun calisanlar sec¢ilmelidir. Bu da kurumsallasma siirecine biiyiik katki
saglayacaktir.

Aile isletmelerinde, yonetimin bir sonraki kusaga aktarimi planlanmali ve plana
uygun olarak gelecek kusagin yetistirilmesi gerekmektedir. Boylece gelecek kusak
isletmenin biitiin kademelerinde ¢aligsmis ve ¢ekirdekten yetismis olacaktir.

Aile igletmelerinde karar vericilerin eksik ya da yetersiz kaldiklart durumlarda
mutlaka dis kaynak olarak profesyonel destek alinmalidir. Alinan profesyonel destek

kurumsallasma siirecine biiyiik katki saglayacaktir.
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Isletme anayasasi hazirlanmalidir. Isletme anayasasinda gorev ve yetkiler kesin

olarak belirtilmelidir. Nepotizmin (akraba kayirmanin) oniine gecilmesi i¢in liyakate

dayali gorevlendirme yapilmalidir.

5.2.2. Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Yapilan bu ¢alisma sinirh sayida aile isletmeleriyle ve smirli sayida kisi ile
yapilmistir. Ayn1 sektorde daha fazla isletme {izerinde ve daha fazla katilimci ile
baska ¢aligmalarin yapilmasi 6nerilebilir.

Kurumsallagsmaya yonelik calisma gergeklestirmek isteyen aile isletmeleri,
stirecin daha etkin ve daha hizli olabilmesi i¢in isletme disindan profesyonel
destek almalar1 onerilebilir.

Serbest piyasa eckonomilerinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde
kurumsallasma sancilit bir siire¢ olsa da siirecin tamamlanmasi halinde
isletmenin daha etkin, etkili ve verimli faaliyet gosterecegi bilinmeli ve tiim aile
isletmelerince bu siire¢ gergeklestirilebilir.

Her orgiitsel yapida oldugu gibi aile isletmelerinin temel lokomotifi de insan
unsuru oldugu i¢in kaliteli bir insan kaynaklari yonetimi olmali ve bunun

saglanmas1 dogrultusunda motivasyon ve performans attirilabilir.
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7.1. Etik Kurul Onay Belgesi

T.C

CAG UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU

TEZ / ARASTIRMA / ANKET / CALISMA iZNi / ETIK KURULU iZINi TALEP

FORMU VE ONAY TUTANAK FORMU

OGRENCI BILGILERI

T.C. NOSU

ADI VE SOYADI

Siileyman UCAN

OGRENCI NO

20171085

TEL. NO.

E - MAIL
ADRESLERI

ANA BIiLiM DALI

ISLETME YONETIMI

HANGI
ASAMADA
OLDUGU (DERS /
TEZ)

TEZ

ISTEKDE
BULUNDUGU
DONEME AIiT
DONEMLIK
KAYDININ
YAPILIP-
YAPILMADIGI

2020 -BAHAR DONEMI KAYDINI YENILEDIM.

ARASTIRMA/ANKET/CALISMA TALEBI iLE iLGILI BILGILER

TEZIiN KONUSU

Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasi

TEZIN AMACI

Aile igletmelerinin kurumsallagma siirecine katki saglamak

TEZIN TURKCE
OZETI

Bu caligmada, Mersin ilinde seg¢ilmis olan aile isletmelerinin isletme
anayasasl, profesyonellesme, orgiit yapisi, yetki devri ve yetkilendirme,
yonetim anlayisi ve yoOnetime katilma, karar verme sekli, stratejik
planlama ve etkin iletisim sistemi gibi kurumsallagsma gostergeleri
baglaminda, isletme ortaklar1 goziinden degerlendirilmesi amaglanmistir.
Aragtirma mevcut durumu tespit etmeyi amagladigi igin, tarama
modelindedir. Arastirmaya Mersin ilindeki aile isletmelerinin ¢esitli
kademelerinde yer alan paydaslar arasindan segilen 12 kisi katilmistir.
Katimcilarla  yapilan  goriismelerde  kullanilmak amaciyla  yari
yapilandirilmis sorular igeren goriisme formu hazirlanmistir. Gériismeden
elde edilen veriler nitel veri analizi yontemiyle ¢éziimlenmistir. Yapilan
goriismelerden elde edilen bulgulara bakildiginda kurumsallasma siirecine
giren aile isletmelerinde, isletme anayasasi yetki ve smirliliklarin
belirtmek i¢in baz alinirken, profesyonel yardim aldiklar1 ve stratejik
planlamaya 6nem verdikleri gézlemlenmistir.
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ARASTIRMA
YAPILACAK
OLAN
SEKTORLER/
KURUMLARIN
ADLARI

Natural Gida, Balpet, Dagsa Petrol, Hmd Petrolciiliik, Isin Pres Orman
Uriinleri, Aky Teknoloji, Mersin Tropikal, Kocayusuf Nakliyat, Timen
Tarim, Toros Koleji, Derya Otomotiv, Kerem Cebi Insaat.

IZIN ALINACAK
OLAN KURUMA
AIT BILGILER
(KURUMUN ADI-
SUBESI/
MUDURLUGU -
iLi - ILCESI)

fgili kurumlar Mersinde faaliyet gostermektedir.

YAPILMAK
ISTENEN
CALISMANIN
iZiN ALINMAK
ISTENEN
KURUMUN
HANGI
ILCELERINE/
HANGI
KURUMUNA/
HANGI
BOLUMUNDE/
HANGI
ALANINA/
HANGI
KONULARDA/
HANGI GRUBA/
KiMLERE/ NE
UYGULANACAGI
GIiBi AYRINTILI
BILGILER

Yapilan arastirmada goriisme formu ve sorular1 olusturulmustur, bu
sorular Ilgili sirketlerin
yoneticilerine sorulup cevaplari aranmustir.

UYGULANACAK
OLAN
CALISMAYA AIT
ANKETLERIN/
OLCEKLERIN
BASLIKLARY/
HANGI
ANKETLERIN -
OLCELERIN
UYGULANACAGI

Nitel bir aragtirma yapilmustir. Yapilandirilmis sorular katilimcilara
ylizylize gelinerek sorulmustur.
Gerekli izin ve onam formlari sirket yetkililerinden alinmustir.

EKLER
(ANKETLER,
OLCEKLER,
FORMLAR, ....
V.B. GiBi
EVRAKLARIN
ISIMLERIYLE
BIRLIKTE KAC
ADET/SAYFA
OLDUKLARINA
AIT BILGILER
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YAZILACAKTIR)
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OGRENCININ ADI - SOYADI: Siileyman UCAN

OGRENCININ IMZASI: Enstitii
Miidiirliigiinde evrak ash imzahdir

TARIH: 01/ 12/ 2020

TEZ/ ARASTIRMA/ANKET/CALISMA TALEBI iLE iLGiLi DEGERLENDIRME SONUCU

1. Segilen konu Bilim ve Is Diinyasina katki saglayabilecektir.

2. Amilan konu isletme faaliyet alani icerisine girmektedir.

SOSYAL
BILIMLER
ENSTITUSU AB.D.
1.TEZ DANISMANININ | 2.TEZ DANISMANININ MUDURUNUN | BASKANININ
ONAYI ONAYI (VARSA) ONAYI ONAYI
Adi - Soyadi: Saadet Adi1 - Soyadi: Murat | Adi - Soyadi:
SAGTAS Adi-Soyadi: ................ KOC Unal AY
Unvam : Dr.Ogr.Uyesi Unvant: ............... Unvani:Dog. Dr. Unvant: Prof. Dr.
Imzas1: Evrak
Imzas1 : Evrak onay1 e- Imzas1: Evrak onay1 | onay1 e-posta ile
posta ile alinmigtir Imzast: ................... e-posta ile alinmigtir | alinmustir
01/ 12/ 2020 .1 ....120... 01/ 12/ 2020 01/ 12/ 2020
ETiK KURULU ASIL UYELERINE AiT BILGILER
Ad1 - Soyadi: Ad1 - Soyadi: Adi - Soyadi:
Ad1 - Soyadi: Ad1 - Soyadi: . . ; .
. . Deniz Aynur Ali Engin OBA Mustafa Tevfik
Mustafa BASARAN | Yiicel ERTEKIN GULER ODMAN

Unvam : Prof. Dr.

Unvam :Prof. Dr.

Unvani: Prof. Dr.

Unvamni : Prof. Dr.

Unvani: Prof. Dr.

Imzas1 : Evrak onay1

Imzasi : Evrak
onay1 e-posta ile

Imzas1 : Evrak
onay1 e-posta ile

Imzas1 : Evrak onay1

Imzasi : Evrak
onay1 e-posta ile

e-posta ile alinmigtir | alinmistir almmigtir e-posta ile alinmistir | alinmustir
Dr. Ogr. Uy.
Senol
01/ 12/ 2020 KANDEMIR (Y.) | 01/12/2020 01/ 12/ 2020 01/ 12/ 2020
Etik Kurulu Jiiri | Etik Kurulu Jiiri | Etik Kurulu Etik Kurulu Jiiri Etik Kurulu
Baskani - Asil Uye Asil Uyesi Jiiri Asil Uyesi Asil Uyesi Jiiri Asil Uyesi
Calisma yapilacak olan tez i¢in uygulayacak oldugu
OY BIRLICGI iLE Anketleri/Formla‘1:1/(")lg:ekleri. Cag Universitesi Etik
Kurulu Asil Jiiri Uyelerince Incelenmis olup, 23 / 05 /
X 2020 - 19 /06 / 2020tarihleri arasinda uygulanmak iizere
OY COKLUGU iLE gerekli iznin verilmesi taraflarimizca uygundur.

ACIKLAMA: BU FORM OGRENCILER TARAFINDAN HAZIRLANDIKTAN SONRA
ENSTIiTU MUDURUNE ONAYLATILARAK ENSTITU SEKRETERLIGINE TESLIM
EDILECEKTIR. AYRICA YAZININ PUNTOSU iSE 12 (ON iKi) PUNTO OLACAK SEKILDE
YAZILARAK CIKTI ALINACAKTIR.
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7.2. Aile Anayasasi

Bu Anayasa, 4 bolim ve 20 maddeden olusmaktadir. “Genel Hiikiimler”
basligini tasiyan birinci bdliimde Anayasa’nin gerekcesi, amaci, ailenin misyonu,
degerleri, aile ici iliskiler yer almaktadir. “Calisma Iliskileri’nin ele alindig1 ikinci
boliimde, aile disindan ya da aile liyelerinden olan c¢alisan ve yoneticilere iliskin
diizenlemeler, isletmede gorev alan aile iyelerinin uymalar1 gereken kurallar ele
alimmistir. Anayasa’nin ligiincii boliimii aile toplantilarina, aile konseyi ve iiyelerine,
konseyin ¢alisma sekil ve gérevlerine iliskin hiikiimlerin yer aldig: “Idari Yapilanmaya
ayrilmistir.  “Miilkiyet” bashgmi tasiyan son boliimdeki hiikiimler ise isletmenin
miilkiyet yapist ve bu yapida meydana gelebilecek degisimlere iliskin diizenlemeleri

icermektedir.

Baslangic

Boliim 1- Genel Hiikiimler
Béliim 2- Calisma Iliskileri
Boliim 3- idari Yapilanma

Boliim 4- Miilkiyet

Bolim 1

Genel Hiikiimler

Gerekce

MADDE 1- “Bizler, ........ ailesi olarak, ailemizin istikbalini giivence altina
almak Ttzere, bir arada ve aym hedefler icin c¢aba gostermenin gerekliligine
inanmaktayiz. Aile iiyelerinin farkli diisiinebilme 6zgiirliikleri sakli kalmak sartiyla, en
yiiksek uyumu saglayacak sekilde, ailenin ¢ikarlari ve isletmemizin/isletmelerimizin
bekasi icin calismaya kendimizi adamis bulunmaktayiz. Bu ydndeki kararliligimizi
gostermek tlizere isbu belgenin hazirlanmasi ve tiim aile bireylerince imzalanmasi uygun
goriilmistiir. Aile Anayasasi’nda yer alan ilkeler ve degerler, aileye yeni katilacak

tiyeler i¢in de gegerli ve baglayicidir.”

Amag
MADDE 2- “Bu belgenin amaci, ailenin ve sahip olunan isletme (ler)in istikbali

acisindan, aile iiyelerinin gerek kendi aralarindaki gerekse isletme(ler) ve calisanlarla
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iligkilerinin ¢ergevesinin belirlenmesi, karsilikli gorev, yetki ve sorumluluklarin ortaya
konulmasidir. Aile ve isle ilgili tiim iligskilerde bu belgenin esas alinmasinin, karsilikli
sevgi ve saygiya dayali, aile baglarin1 giiclendiren, birlikte calismaktan haz duyulan,
etkili ve verimli bir c¢alisma ortaminin olusturulmasina ve devamina katkida
bulunacagina inaniyoruz.”

MADDE 3- “Bizler, aileye yiiksek bir yasam standardi saglayan
isletme(ler)imize gerekli Onemin verilmesi lizumunun farkindayiz. Bu agidan
isletme(ler)imizin ¢ikarlarinin ailenin ¢ikarlarimin Oniinde tutulmasi, uzun vadede
ailenin c¢ikarlarin da giivence altinda olmasini saglayacaktir. Kurucularimizin bize
birakmis olduklart mirasi ¢ocuklarimiz, torunlarimiz, c¢alisanlarimiz ve toplum igin
korumay1 ve gelistirmeyi temel gaye edinmis bulunmaktayiz. Boylelikle iilkemizin
refah ve mutluluguna en fazla ve en anlaml katkiy1 yapacagimiza goniilden inaniyoruz.
Bugiin sahip oldugumuz isletme(ler)imizin yine aile biinyesinde kalmasi, yenilerinin
kurulmas1 ve gelistirilmesi nihai hedeflerimiz arasindadir. Yirittiiglimiiz her faaliyetin
yasalar, sosyal sorumluluk ve etik ilkeler gercevesi igerisinde kalmasina azami 6zeni

gostermek yasamsal bir onem tagimaktadir.”

Aile Degerleri

MADDE 4- “Ailemizin ismi en degerli varligimizdir. Sahip oldugumuz iyi
sOhreti siirdiirmek ve isletme(ler)imizin siirekliligini saglamak en basta gelen
Onceliklerimiz arasindadir. Bu Oncelik, herkes tarafindan taninan bir aile olmanin
oniinde gelmektedir. Gosteristen uzak, sade bir yasam tarzi ile is yasamindaki diger
ailelere ornek olusturmak hedefimizdir. Aile tiyeleri birbirlerine kars1 her zaman samimi
ve diirlist davranmalidir. Aile {iyelerinin kendi aralarinda ve c¢alisanlarla olan
iliskilerinde hakkaniyet, profesyonel calisma ilkeleri, yenilik¢ilik ve firsat esitliginin

saglanmasi, temel aile degerlerimiz arasindadir.”

Aile Bireyleri Arasindaki Iliskiler

MADDE 5- “Aile tiyelerinin her zaman ve her kosulda ailenin 6zel alanina
saygl gostermesi ve korumasi beklenir. Diger aile iiyelerini riske atacak her tiirlii
davranistan uzak durulmalidir. Aile tiyeleri, aileyi ilgilendiren konular1 toplum 6niinde
tartismamalidir. Karsilagilan sorunlar ve giigliiklerin aile bireylerinin kendi aralarinda
¢Oziimii i¢in ¢aba harcanmasi, liclincii kisilerin olaylardan etkilenmemesi veya miidahil

olmamasi i¢in azami gayret gosterilmelidir.”
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Boliim 2

Calisma Iliskileri

Profesyonel Yonetim

MADDE 6- “Isletme faaliyetlerinin y®onetiminde ve yiiriitiilmesinde
profesyonellik 6n plandadir. Profesyonellikten kasit, objektif 6l¢iitlerin, somut verilerin,
bilgi ve deneyimin karar almada temel yol gosterici olmasidir. Basarili bir isletme
yonetimi i¢in aile i¢i dengelerin gozetilmesinden ziyade is yasaminda genel kabul
gormiis kural ve yontemlere uygun hareket edilmelidir. Aile tiyeleri ve diger ¢alisanlarla
iligkilerde seffaflik, dogruluk, giiven, saygi ve hakkaniyet 6n plandadir. Profesyonellik
ilkesi geregince, aile liyesi personelin se¢imi, atanmasi, yiikseltilmesi, d6diillendirilmesi,
gelecek kusaklarin isletme yoOnetiminde gorev almasi kararlar1 bilgi, deneyim,

performans ve liyakat dl¢iitlerine gore yapilacaktir.”

Aile Uyesi Yoneticiler

MADDE 7- “Aile iiyelerinin, isletme (ler)in yonetim organlarinda gorev
alabilmek icin sahip olmalar1 gereken bilgi ve becerilerin rasyonel bir bigimde
belirlenmesi Aile Konseyi’nin gorevidir. Bilgi, gorgii, deneyim ve performans diizeyi
elverisli ise aile liyeleri uygun yonetim kademelerinde gorev alabilir. Bir aile iiyesinin
yoneticilik vasiflarina sahip olup olmadiginin degerlendirilmesinden ve izlenmesinden
Aile Konseyi sorumludur.”

“Bir isletme c¢alisaninin belirli yonetim kademelerine dogrudan atanmak igin
sadece aile iiyesi olmasi yeterli degildir. Ozellikle isletme (ler)in Yonetim Kurulu, Aile
Konseyi gibi organlarina bagkanlik edecek aile iiyelerinin, vizyon sahibi, egitimli, ileri
yonetim becerilerine sahip olmasi1 gereklidir. Performansi ve yoneticilik vasiflar
yetersiz bulunan aile {liyelerinin gerekli bilgi ve becerileri kazanmasi i¢in gerekli olan
onlemler alinmalidir. Bu 6nlemlere ragmen yOnetim becerisi yetersiz goriilen aile liyesi
gorevi birakmaya davet edilir. Konsey, gelecekte isletme (ler)in yonetiminde goérev
almasi1 Ongoriilen aile bireylerinin kisisel ve mesleki gelisimleri i¢in yol gosterici olmak
ve gerekli Onlemleri almakla yiikiimliidiir.”

“Isletme (ler)de gorev alacak aile iiyelerinin, ilke olarak en alt seviyeden ise
baslamalar1 ve miimkiin oldugunca fazla kademede c¢aligsarak isin biitiiniine hakim
olmalari istenir. Ise yeni baslayacak aile iiyelerinin hangi kistmda ve hangi kademeden
ise baglayacagi isletme yonetim kurulu tarafindan belirlenir. Alinan karara iligskin olarak

yonetim kurulu aile konsey toplantisinda bilgi vermek zorundadir.”
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Aile ve Isin Smirlar

MADDE 8- “Aile isletme(ler)i, aile iiyelerinin ayni hedefler dogrultusunda
birlikte ¢aligmalari, ailenin biitiinliigiiniin ve saadetinin devamai igin elverisli bir ortam
yaratmaktadir. Bununla birlikte, aile iiyeleri kendi 6zel yasamlariyla isletme islerinin
yiriitiilmesi arasinda bir denge kurmalidir. Dolayisiyla aile fertlerinin 6zel isleriyle
isletme islerinin birbirine karistirilmamasina azami 6zenin gosterilmesi gerekir. Ailevi
sorunlarinin is yerine, isletme sorunlarinin ise aile ortamina taginmamasi, aile tiyelerinin
aralarindaki iligkilerin daha saglikli bir sekilde siirmesine ve isletme yoOnetiminin

stirekliligine katki saglayacaktir.”

Aile ve Isletme Amaglarinm Ayirimi

MADDE 9- “Isletme(ler)imizde isletme amaglariyla ailenin amagclar1 arasinda
bir dengenin gozetilmesi gerekir. Eger bu iki grup amagtan biri 6ne ¢ikiyor ve diger
grup siirekli gézardi ediliyorsa 6nemli yonetim sorunlari ortaya ¢ikacaktir. Bu nedenle
isletme amaglarinin ve aile amaclarinin ayr1 ayr1 belirlenmesi ve degerlendirilmesi
gereklidir. Eger iki tiir amac birbirinden farkli yonlere hareket ediyorsa aile
isletme(ler)inin uzun vadeli ¢ikarlart gozetilerek bir se¢im yapilmalidir. Amaglar
arasindaki ayirimin net bir bi¢imde yapilmamasi isletme yonetiminde bir kargasa
yaratacak, calisanlarin kafasi karisacak ve kararlarin rasyonel alimmadigina kanat
getireceklerdir.”

Bu tiir sorunlarin ¢oziimiinde atilacak ilk adimlar “aile ile isletme arasindaki
sinirlarin  belirginlestirilmesi, taraflarin goriislerinin  6grenilmesi, birbiriyle catisan
amaglarin hassasiyetle ele alinmasi ve ilk bakista ne tam olarak aileyle ne de tam olarak

isletmeyle ilgili goriinen konularin agikliga kavusturulmas1r” olmalidir.

Personele Yaklasim

Madde 10— “Isletme personeli, isletme(ler)imizin uzun vadeli basarisindaki en
onemli 6gedir. Bu nedenle, personelin islerini severek, azimle ve verimli bir sekilde
yerine getirmelerini saglayacak ortamlarin yaratilmasi ve 6zendiricilerin gelistirilmesi
gereklidir. Boylece isini sahiplenen ve sorumluluk alan personele sahip olmak miimkiin
olacaktir. Tim personelin kendi ¢ikarlartyla isletmenin ve isletme paydaslarinin
(miisteriler, tedarikgiler, devlet, calisanlar, sivil toplum kuruluslart gibi) c¢ikarlar

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

MADDE 11- “Aile fiyelerinin siirekli bir arada bulunmaktan o6tiirii, benzer
sekilde diisiinen, birbiriyle ayn1 6ngdriiye sahip bir grup haline gelme riski her zaman
vardir. Bu baglamda profesyonel yoneticiler, isletme(ler)in faaliyetlerine aile
tiyelerinkinden farkli bir pencereden bakma potansiyeline sahiptir. Profesyonel
yoneticilerin aile {iyeleri gibi diislinmeye zorlanmasi yerine, farkli diisiinceleri dile
getirmeye ve alternatifler gelistirmeye tesvik edilmesi, daha saglikli bir yaklasimdir.
Profesyonel yoneticilerin diisiincelerinin dikkate alinmasi, ¢ok sesli, demokratik bir

calisma ortami ve katilimct yonetim tarzinin olugmasina yardimei olacaktir.”

Boliim 3

Idari Yapilanma

Aile Toplantilart

MADDE 12— “Aile iiyelerinin, isletmeye bagliliklarinin devamin1 ve 6nemli
sorunlarla basa ¢ikabilmelerini saglamak diizenli araliklarla toplanmasi 6nemlidir. Aile
tiyeleri arasindaki uyumun bozulacagi korkusuyla kritik konularin tartisiimasindan
endise edilmemeli, bilakis saygi ve hosgoriiyle ylriitillecek tartigmalar tesvik
edilmelidir. Aile disindan isletme calisanlar1 ya da damigsmanlar da gerektiginde
toplantilara davet edilebilir.”

Aile toplantilarinin  kendisinden beklenen yararlar1 saglamasi acisindan
tartisilmast istenen konularda “aile tiyelerinin fikrinin alinmasi, aile tyelerinin
tamaminin toplantilara katilmasi, toplantilarin igerigine iliskin kurallarin olusturulmasi

ve bunlara uyulmasi1” (toplantilarin zamani ve siiresi, nelerin tartisilacagi vb.) onemlidir.

Aile Konseyi’nin Kurulmasi

MADDE 13- “llgili yasalara gore olusturulmasi gereken Yonetim Kurulu,
Denetim Kurulu gibi organlarin yani sira, ailenin is yasamindaki etkinligini arttirmak ve
aile ile is iligkilerini diizenlemek iizere “Aile Konseyi’nin meydana getirilmesi
onemlidir. Aile Konseyi, tim aile bireylerinin aile ve is degerleri, politikalar ve
gelecege iliskin kararlar almak iizere diizenli araliklarla bir araya geldigi, orgiitsel ve
stratejik planlama organm1 olarak islev gorecektir. Aile {tyeleri bu toplantilarda
goriislerini, aile ve isletme (ler)le ilgili beklentilerini paylasirlar. Konseyin temel amaci,

isletme (ler)i ve aileyi etkileyen konulari anlamak ve bunlara iliskin sorunlari”
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cozmektir. Boylece, politikalarin netlestirilmesi ve aile liyelerine iletilmesi miimkiin
olabilecektir.

Konseyin, “aile bireylerinin kararlara daha fazla katiliminm1 ve bdylece bilgi
aligverigini arttirmayi, diger aile iiyelerine karsi acik olmayi, bilgiyi paylasmayzi,

tartismay1 ve demokratik bir yaklagimi tegvik etmesi” beklenir.

Aile Konseyi’nin Uyeleri

MADDE 14— “Aileye ait isletme (ler)in yonetiminde gorev alsin ya da almasin,
isletme (ler)de hissesi olan aile iiyeleri ile bunlarin birinci derece akrabalar1 arasinda 15
yasin tizerindekiler Aile Konseyine iiye olabilirler. Bu tanimin disinda kalan aile
iiyelerine de Konsey’in oybirligi ile konsey iiyeligi sifati verilebilir. Hisse sahibi
olmasina karsin 15 yasini doldurmamis ¢ocuklar Konsey toplantilarina katilabilir ancak
oy hakkin1 ebeveyni/vasisi araciligiyla kullanabilirler. Konseyin faaliyetlerinin
etkinligini arttirmak iizere aile disindan danismanlar da iiyelerin tamaminin riza
gostermesiyle, Konseye dahil edilebilir.”

Aile Konsey’ine, “Konsey Baskani bagkanlik eder. Konsey Bagkani, aile
tiyelerinin aday goOsterecegi Konsey iiyeleri arasinda yapilacak secimle belirlenir.
Uyelerin 2/3’iiniin oyunu alan kisi Baskan segilir. Ilk iki turda Baskan secilemezse, 3.
turda en fazla oyu alan isim Bagkan olarak atanir. Baskanin gorev siiresi aksi karar
verilmedikge 2 yildir. Aile {iyelerinin 1/3’iiniin Onerisi ve iiyelerin 2/3’iliniin oyu ile
Baskanin gorevi” sona erdirilebilir.

Aile Konseyi “bir Yiiriitme Kurulu tarafindan yonetilir. Yiiriitme Kurulu bagkan,
baskan yardimcisi ve bir liye’den olusur. Aile Konseyi Bagkani ayn1 zamanda Yiiriitme
Kurulu’nun dogal bagkanidir. Bagkan’in 6nerdigi 3 isim arasindan Konsey’de yapilacak
oylamalarda en ¢ok oyu alan Konsey iiyesi baskan yardimciligi gorevini {stlenir.
Bagkan ayrica konsey iiyeleri arasindan birisini yiiriitme kuruluna iiye olarak atar.
Yiriitme Kurulu baskan yardimcist ve liyenin gorev siiresi 1 yildir. Bir {iyenin ayni

goreve tekrar segilmesi veya atanmas1” olanaklidir.

Aile Konseyinde Karar Alma, Toplant1 ve Toplant1 Giindemi

MADDE 15— “Aile Konseyinde her iiyenin 1 (bir) oy, kurucu iiyelerin 2 (iki) ,
Baskanin 3 (ii¢) oy hakki vardir. Konsey Bagkani’nin alinan kararlar1 bir sonraki
toplantida tekrar goriisiilmek lizere gecici siireyle reddetme hakki vardir. Konseyde

alimacak kararlar, yiirirliikkteki hukuki diizenlemelere, etik ilkelere ve genel kabul
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gormiis isletmecilik ilkelerine aykir1 olamaz. Hangi kararlarin oy birligi, hangi
kararlarin oy ¢oklugu ile alinacagi, Aile Konseyi Yiiriitme Kurulu tarafindan
belirlenecektir. Konsey’de alinan kararlar, karar defterine kaydedilir ve siiresiz
saklanir.”

Aile Konseyi, “her ayin ikinci cumartesi giini Konsey Yiiriitme Kurulu
tarafindan belirlenecek yerde toplanir. Zorunlu nedenler olmasi durumunda toplanti
tarihi 10 giinii gegmemek kaydiyla ertelenebilir. Toplant1 yeri olarak isletme ya da aile
tiyelerine ait igyerleri ve meskenlerin kullanilmamasina 6zen gosterilecektir. Konsey
toplantilarina Konsey Yirlitme Kurulu’nun belirlenen giindeme gore iiyeler disinda da
davetli cagirma hakk1” vardir.

Toplantidan en az 3 giin 6nce “Yiirlitme Kurulu biitliin iiyelere toplanti
giindemini ulastirmak zorundadir. Toplanti glindemi belirlenmeden once Konsey
Yiiriitme Kurulu biitiin konsey tiyelerine tek tek bagvurup onerilerini almak zorundadir.
Isletmeler ya da Konseyle ilgili onerileri veya sikayetleri olan Konsey iiyelerinin talep
etmeleri durumunda Konsey Yiiriitme Kurulu veya Kurul adina Konsey Baskani, iiye ile
goriismek™ zorundadir.

Konsey, Baskan ya da aile iiyelerinin talebi iizerine olaganiistii toplantiya
cagrilabilir. Aile tlyelerinin toplant1 talebine, tiim {iiyelerin 1/3’iinlin destek vermesi

gerekir.

Aile Konseyi’nin Faaliyetleri

MADDE 16— “Aile Konseyinin faaliyet alanina su konular girmektedir:
gelecekteki yoneticilerin se¢imi ve yetistirilmesi, emeklilik kosullarint belirleme, hisse
ve hissedarlik sozlesmesi diizenleme, aile liyelerinin isletme(ler)de ¢alisma kosullari,
miilkiyet iliskileri ve miilkiyet devri, isletme stratejilerini gézden gecirme, Konsey
Bagkani ve {iiyelerinin sec¢imi, gorevde kalma siiresinin belirlenmesi, aile iiyelerinin
sorumluluk alanlari, Aile Anayasasi iizerinde degisiklik yapma hakki, Anayasa’ya

aykirilik durumlarinda alinacak disiplin 6nlemleri.”

Boliim 4

Miilkiyet

Aile Isletme (ler)inin Miilkiyeti

MADDE 17— “Isbu Aile Anayasa’si, aile fertlerinin gelecekteki miilkiyet
haklarin1 korumayr ve miilkiyete iligkin hususlarin agikliga kavusturulmasini amag
edinmistir. Isletme (ler)in sermaye yapisini, sahiplik kompozisyonunu degistirmek gibi

aile tiyelerinin durumunu etkileyecek konular Aile Konseyinde tartisiimali ve tizerinde
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uzlagma saglanmalidir. Aileye ait olan ve gelecekte aile tarafindan kurulacak olan
isletme (ler)in miilkiyetinin aile i¢inde kalmas1 esastir. Aile Konseyi, aile bireylerinin
miilkiyet ve menfaat ¢atismasina girerek dagilmasini 6nleyecek yasal ve mali tedbirlerin
alinmasindan sorumludur. Konsey ayrica, Miras Hukuku, Isletmeler Hukuku ve

Vakiflar Hukuku agisindan uygun formiilleri/yapilar1 olusturmakla” ytikiimliidiir.

Isletme Hisselerinin Elden Cikarilmasi

MADDE 18- “Isletme (ler)e ait hisselere sahip olan aile iiyeleri, bu hisselerini
elden cikarma yolunu sectiklerinde bunu ilk once Aile Konseyi’ne bildirmekle
yikiimliidiirler. Miilkiyetin aile icerisinde kalmasi ac¢isindan, elden ¢ikarilmasi
diisiiniilen hisselerin ailenin diger iiyelerine devri yoluna gidilmesi sarttir. Hisselerin
satig degeri, Konseyde yapilan goriismeler yoluyla saptanir. Eger bu konuda goriis
farkliliklar1 ortaya c¢ikarsa, hisse degerinin belirlenmesi i¢in aile disindan uzman
yardimi1” alinabilir.

Isletmenin biitiiniiyle “bir baska isletme satilmasi veya bir baska isletmeler
birlestirilmesi durumlarinda aile iiyelerinden belirlenen hisse degerlerini 6demeyi kabul
eden olursa, oncelik aile iiyesine verilmek zorundadir. Boyle bir talebi olan aile iiyesi
yoksa, isletmenin devri ya da bagka bir isletmeler birlestirilmesi karariin alinabilmesi
i¢in Aile Istisare Konseyinin 15. madde de belirtilen haklar1 sakli kalmak kaydiyla en az

2/3 ¢ogunluk” aranacaktir.

Aile Uyelerine Hisse Verilmesi

MADDE 19- “Aile iiyelerine verilecek olan malvarliklari, kar paylari, menkul
kiymetler, pay senetleri, isletme(ler) gibi maddi unsurlarin dagitim esaslart ve bu
konuda ileride yapilacak degisiklikler, basta kurucu (lar) olmak tizere Aile Konseyi
tarafindan belirlenir. Isletme kuruculari saglhiklarinda kendilerinden sonra mirasin nasil
paylasilacagini acikhiga kavusturmakla yiikiimliidiir. Isletme (ler)in yonetiminde gorev
alacak genc aile bireylerine ve sonraki kusaklara yapilacak hisse dagitiminda, adalet,

performans, liyakat ve isletme (ler)in yonetimine katki esas olacaktir.”

Yirtrlik

MADDE 20— “Bu Anayasa, Aile Konseyini olusturan iiyelerin oybirligi ile
kabuliinden itibaren yiirtirliige girer. Anayasadaki hiikiimlere uygun hareket edilmesini
saglamak” Aile Konseyi’nin sorumlulugundadir (http://www.ticaretkanunu.net/aile-

anayasasi-ornegi/).
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7.3. Anket Arastirma Sorulari

GORUSME FORMU SORULARI
Katilimciyla ilgili Sorular
1. Adimiz ve Soyadiniz nedir?
2. Kag yasindasiniz?
3. Medeni Durumunuz nedir?
Evli Bekar
4. Egitim durumunuz nedir?
Ilkokul Mezunu  Lise Mezunu  Lisans Mezunu Yiiksek Lisans Mezunu
5. Sirkette hangi pozisyonda ¢alismaktasiniz?
6. Sirkette ne kadar siiredir ¢alismaktasiniz?
7. Sirketinizde ¢alisan yakininiz var m1? Varsa yakinlik dereceniz nedir?
8. Cocugunuz var mi1?
Var Yok
9. Sirkette ¢calismakta olan ¢ocugunuz var m1?
Var Yok
10. Sirkette caligsmakta olan ¢ocuklarinizin sayis1 kagtir?

11. Sirkette caligmakta olan ¢ocuklariniz hangi pozisyonlarda ¢alismaktadir?

Sirketle ilgili Sorular

1. Sirketiniz kag yilinda kurulmustur?

2. Sirketinizin kurucusu kimdir?

3. Sirketinizin faaliyet gosterdigi sektor nedir?

4. Sirketinizin baska subeleri var midir?

5. Sirketinizde ¢aligmakta olan personel sayist nedir?

6. Sirketinizde calismakta olan aile tiyeleri kimlerdir?

7. Sirketinizde ¢aligmakta olan aile iiyeleri hangi pozisyonlarda ¢aligmaktadir?

8. Giinlimiizde sirketiniz kaginci kusak tarafindan yonetilmektedir?
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Kurumsallasmayla ilgili Sorular

1.
2.

N o g A~ w

o

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.

18.

19.

Sirketinizde belirli kurallar ve ilkeler bulunmakta midir?

Gerekli gordiigiiniiz bir durumda bu isi bir yakininiza birakmak gibi planlariniz var
mi1?

Sirketinizde profesyonel yonetici var midir?

Sirketinizde ¢alisanlarin egitim diizeyi 6nemli midir?

Sirketinizde disaridan danigsmanlik hizmeti alinmakta midir?

Eleman aliminda internetten faydalaniliyor mu?

Sirketinizde calisanlarin yaptiklari islerin tanimlart var midir? Yoksa sebepleri
nelerdir?

Sirketinizde her ¢alisanin yetki ve sorumluluklari belli midir?

Sirketinizin sahip oldugu kural ve prensiplerde tutumlu bir tavir sergiliyor
musunuz? Bunun denetimi i¢in ne yapiyorsunuz?

Sirketinizde  gorevlendirme yapilirken c¢alisanlarin  sorumluluklarina  ve
uzmanliklarina dikkat edilir mi?

Sirketinizde ¢alisanlara yetki verilirken aile {iyesi olup olmamalarina dikkat ediyor
musunuz? Calisanlarin yetki dagilimina bakildiginda ¢cogunluk aile tiyelerinden mi
olusmaktadir?

Sirketinizdeki yonetim sekli nasildir? Yonetim kurulu var midir? Kimlerden
olusur?

Size gore aile sirketinin tiim c¢alisanlar fikirlerini rahatga ortaya koymali midir?
Calisanlarimizin fikirleri sizler i¢in 6nemli midir?

Sirketinizde karar alma siireci belirli planlara gore yapilmakta midir?

Sirketinizde karar alma siirecine hem aileden olan hem de aile bireyi olmayan
yoneticiler katilir mi1?

Sirketinizdeki birimler bir is yaparken birbirlerinden haberdar midir?

Sirketinizde ortaya c¢ikabilecek sorunlarla ilgili O6nceden hazirlanmis tedbirler
bulunmakta midir?

Sirketinizin gelecege dair yatirim planlar1 var midir? Var ise bu planlar1 yaparken
nelere dikkat ediyorsunuz? Eski aligkanliklarin tizerinde 1srarct misinizdir yoksa
yeniliklere agik misinizdir?

Sirketinizde calismakta olan aile bireyleri arasinda anlasmazliklar ortaya ¢ikiyor

mu? Cikiyorsa bu sorunlari nasil agmay1 diistiniiyorsunuz?



20.

21.

22.

23.

24,

25.
26.
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Aile sirketlerinin dezavantajlarindan  birisi de aile bireyleri arasindaki
anlagmazliklarin ~ sirketin faaliyetlerini  etkilemesidir diisiincesine katiliyor
musunuz?

Sirketinize personel alimi yapilirken sirkete istihdam edilecek kisilerin aile bireyi
veya akraba olup olmamalart nemli mi?

Sirketinizin tanina bilirligini saglamak ve kurumsal bir yapiya sahip olmasi igin
caligmalariniz nelerdir? (bilinen bir ismi, Firmanin logosu, reklam ¢alismalari, vb.)
Sirketin stirekliligini saglamak ig¢in neler yapilmalidir? Sonraki kusaklarin sirkette
yer almasi konusundaki diisiinceleriniz nedir?

Aile bireylerinin sirket i¢i davranig ve tutumlarinin sirketin kurumsallagsmasina olan
olumsuz etkileri nelerdir?

Size gore, emekli olan bir aile liyesinin sirketteki pozisyonu ne olmalidir?

Sirketinizin bir anayasas1 var midir?
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7.4. Tez Goriisme Etik izin Yazilan

DILAN EMGILI — TOROS UNIVERSITESI GORUSME ETiK iZIN FORMU

Tarih: 10.06.2020

CAG ONIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ETIK KURULU

BILGILENDIRILMIS ONAM FORMU

Bu formun amac kattlmaniz rica edilen aragtirma ile ilgili olarak sizi bilgilendirmek ve katilmamz ile ilgili
[zin almaktir.

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SORECININ INCELENMESI: MERSIN ILINDE

BIR ARASTIRMA" baghkli aragtirma “Silleyman UCAN" tarafindan génilli kattimcilarla yiritilmektedir,
Arastirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amach kullanilacaktir. Arastirma

stirecinde konu lle ilgili her tirld soru ve gorigleriniz icin agafida lletisim bilgisi bulunan arastrmaciyla
gorigebilirsiniz. Bu aragtirmaya katilmama hakkinmz bulunmaktadir. Ayni zamanda ¢aligmaya katldiktan sonra

akabilicsiniz, Bu formu onaylamaniz_arasticmaya katlum icin opam verdiginiz anlamina
gelecektir.

Arastirmayla ligili Bilgiler:

Aragtirmanin AmagiBuy calismada, Mersin ilinde secilmiy olan aile isletmelerinin igletme anayasasi,
profesyonellegme, drgit yapisy, yetki devrl ve yetkilendirme, yénetim anlayist ve yonetime katilma, karar verme
gekll, stratejik planlama ve etkin (letigim sistemi gibi kurumsallagma gostergeleri baglaminda, igletme ortaklarn
goziunden degerlendirilmesi amaglanmigtir.

Aragtirmanin Nedeni: Alle Isletmelerinin sdrdiralebilirliklerini saglama yollarim belirleyerek literatiire katk
saglamak,

Suresi: 1 yil

Aragtirmanin Yaritdlecegi Yer- Mersin Il

Caliymaya Katilim Onayn:

Katlmam beklenen galigmanin amacing, nedeninl, kaulmam gereken stireyi ve yeri ile ilgili bilgileri
okudum ve goniilld olarak ¢ahyma siiresince tizerime digen sorumlulukian anladim. Caligma ile ilgili ayrintil
apiklamalar yazili ve s621G olarak tarafima sunuldu. Bu caliyma ile ilgili faydalar ve riskler ile ilgili bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kend| istegimle, hi¢chir bask: ve zorlama olmaksizin katilmay: kabul ediyorum.

Kanlmann (Islalc imzas ile™)

WEMGM
mzasi™: (Enstitd midarliginde evrak ash imzahdir)

Amastimacun

‘ . UGAN
e-posta:

Imzasy: (Enstitd miidorlGgande evrak asl imzalidir)




YESIM KIS — DERYA OTOMOTIV GORUSME ETIK IZIN FORMU

Tarih: 10.06.2020

CAG ONIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ETIK KURULU

BILGILENDIRILMIS ONAM FORMU

Bu formun amaa katilmansz rica edilen aragtirma ile llgili olarak sizi bilgilendirmek ve katilmansz ile ilgili
izin almakur,

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMESI: MERSIN ILINDE
BIR ARASTIRMA® baslikli arastirma "Soileyman UCAN" tarafindan géniilli katlunalarla yiritilmektedir,
Aragtirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amach kullamlacaktir. Aragtirma
siirecinde konu ile ilgili her tirli soru ve gorGsleriniz igin agagida iletigim bilgisi bulunan arasgtirmaciyla
gorisebilirsiniz. Bu arastirmaya katilmama hakkimz bulunmaktadir. Aym zamanda ¢aligmaya katildiktan sonra

akabllicsiniz, Bu formu onaylamanz_arastrmaya katlun icin opam verdiginiz anlamina
gelecektir.

Aragtirmayla llgili Bilgiler:

Aragtirmanmin AmackBucahsmada, Mersin ilinde segilmis olan aile igletmelerinin igletme anayasas:,
profesyoneliesme, drgit yapisy, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayist ve yonetime katlma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletisim sistemi gibi kurumsallasma géstergeleri baglaminda, isietme ortaklan
gozanden degerlendirilmesi amaglanmigtir.

Arastirmanin Nedeni: Aile Isletmelerinin sirdiirilebilirliklerini saglama yollarim belirleyerek literatiire katka
saglamak.

Stresi: 1 yil

Aragtirmanin YiirGtitlecepi Yer - Mersin 1l

Caligmaya Katthm Onayx:

Katlmam beklenen caligmamn amacin, nedenini, kaulmam gereken siireyi ve yeri ile ilgili bilgilen
okudum ve gonilli olarak ¢aliyma siiresince Gizerime digen sorumluluklan anladim. Caliyma ile ilgili ayrintih
aqiklamalar yazili ve sozli olarak tarafima sunuldu. Bu ¢ahgma ile ilgili faydalar ve riskler ile ilgili bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kendi istegimle, hicbir bask ve zorlama olmaksizin katilmay: kabul ediyorum.

Kauhmamn (Islak imzasi lle™)

?m.smam-x‘dm KIS
mzas1”": (Enstitd midiridginde evrak ash imzahdir)

Arasuomaciuun

Adi-SoyadySilleyman UCAN
e-posta:

Imzasi: (Enstiti mudarliginde evrak ash imzalidir)
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ANDAC KOLUKISA — NATURAL GIDA GORUSME ETIK iZIN FORMU

Tarih: 10062020

FAG ONIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ETIK KURULU

BIiLGILENDIRILMiS ONAM FORMU

Bu formun amac katilmaniz rica edilen aragtirma ile ilgili olarak sizi bilgilendirmek ve kanlmamz ile ilgili
izin almaktir.

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMES]: MERSIN ILINDE
BIR ARASTIRMA" baghkh arastirma “Silleyman UCAN" tarafindan géniilli katlimalarla yiritilmektedir,
Arasgtirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amagh kullamilacaktir. Aragtirma
siirecinde konu ile ilgili her tirli soru ve gorigleriniz igin agagida iletigsim bilgisi bulunan aragtirmaciyla
gorugebilirsiniz. Bu arastirmaya katilmama haklamiz bulunmaktadir. Aymi zamanda caliymaya katildiktan songa.

@kabilirsiniz, Bu formu onaylamaniz,_arastirmaya katlun icin onam verdiginiz anlammna
gelecektir.

Arastirmayla figili Bilgiler:

Arastirmanin Apag; By cahismada, Mersin ilinde secilmis olan aile igletmelerinin isletme anayasas,
profesyonellegme, Srglt yapisy, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayis: ve yonetime katulma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletigim sistemi gibi kurumsallagma gostergeleri baglaminda, igletme ortaklan
gozinden degerlendirilmesi amaglanmigtar.

Aragtirmanin Nedeni: Aile Igletmelerinin sirdtrilebilirliklerini saglama yollarimi belirleyerek literatire katk
saplamak.

Siresi: 1yl

Aragtirmanin YraGtalecefi Yer - Mersin |1l

Cahsmaya Katulim Onay::

Katilmam beklenen galigmanin amacim, nedenini, katilmam gereken siireyi ve yeri ile ilgili bilgilenri
okudum ve gonilla olarak ¢ahyma stresince Gzerime digen sorumluluklan anladim. Caligma ile ilgili aynntil
agiklamalar yazih ve stzlll olarak tarafima sunuldu, Bu caligma ile tigili faydalar ve riskler lle flgili bilgilendirildim.

Bu arastirmaya kendi isteimle, hicbir bask: ve zorlama olmaksizin katiimay: kabul ediyorum.

Kanhmamn (slak imzas lle™)

B SoyadATAL KOLUKISA
1" (Enstity modirligunde evrak ash imzalidir)

Arastirmacuun
SdiSovaduSileyman, UCAN

e-posta:

Imzas): (Enstitii miidarltginde evrak ash imzalidir)
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KEREM CEBI — CEBI INSAAT GORUSME ETIK IZIN FORMU

Tarih: 10.06.2020

CAG ONIVERSITES!
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ETIK KURULU

BiLGILENDIRILMiS ONAM FORMU

Bu formun amac katilmaniz rica edilen aragtirma ile ilgili olarak sizi bilgilendirmek ve katlmamaz ile ilgili
izin almaktir.

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMESI: MERSIN ILINDE
BIR ARASTIRMA" bashkl arastirma "Sileyman UCAN" tarafindan génalli kathmalarla yiratilmektedir.
Aragtirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizll tutulacak ve sadece aragtirma amagh kullamlacaktir. Aragtirma
siirecinde konu ile ilgili her tirlii soru ve gorigleriniz igin asagida iletisgim bilgisi bulunan aragtirmaciyla
gorasebilirsiniz. Bu arastirmaya katilmama hakkimz bulunmaktadir. Aymi zamanda ¢ahiymaya katildiktan sonca

cabigmadan gkabllicsingz, Bu formu onaylamaniz_arastimaya katulhum icin onam verdiginiz anlamina
gelecektir.

Aragtirmayla ligili Bilgiler:

Aragtirmanin AmacRycaliymada, Mersin llinde secilmis olan aile isletmelerinin isletme anayasasi,
profesyonellesme, drgiit yapisy, yetki devri ve yetkilendirme, yénetim anlayisi ve yonetime katilma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin letigim sistemi gibl kurumsallagma gostergeleri baglaminda, isletme ortaklan
goziinden degerlendirilmesi amaglanmigtir.

Aragtirmanin Nedeni: Aile Isletmelerinin sirdirilebilirliklerini saglama yollarini belirleyerek literatiire katl
saglamak.

Siiresi: 1yl

Arastirmanin Yiiritilecegi Yer - Mersin [l

Cahigmaya Katihim Onayx:

Katilmam beklenen ¢aligmanmin amacini, nedenini, kaulmam gereken sitreyi ve yeri ile ilgili bilgileri
okudum ve goniilld olarak ¢aliyma siresince dzerime digen sorumlulukian anladim. Calisma ile ilgili ayrintih
agiklamalar yazih ve szl olarak tarafima sunuldu. Bu ¢ahgma lle ilgili faydalar ve riskler ile ilgili bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kendl istegimle, higbir bask: ve zorlama olmaksizin katilmay: kabul ediyorum,

Kauhmomn (Islakimzas lle™)

ﬁg:-;mm EM.CEBI
1"; (Enstita maddrligande evrak ash imzahdur)

Arastrmacuun
Sdi-SoyadiSileyman UCAN

e-posta

Imzasi: (Enstitii midarlaginde evrak ash imzalidir)
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GOKMEN AKYUREK — AKY TEKLONOJI GORUSME ETIK I1ZIN FORMU

Tarth: 10.06.2020

CAG UNIVERSITES]
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSO
ETIK KURULU

BILGILENDIRILMiS ONAM FORMU

Bu formun amac katilmaniz rica edllen araguirma e (gill elarak sizl bilgilendirmek ve katlmamz Ue tgill
izin almakur.,

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMESI: MERSIN ILINDE

BIR ARASTIRMA"® bashkl aragtirma “Sleyman UCAN" tarafindan géniilli kattimalada yiratilmektedir.
Aragtirma sirasinda stzden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece arashrma amach kullamlacaktir. Aragtirma

stirecinde konu le gl her tirlt soru ve gorigleriniz Igin agafida lletigim bilgisi bulunan aragtrmacyla
gortgebilirsiniz, Bu aragtirmaya katilmama hakkiniz bulunmaktadir. Ayni zamanda calismaya katldiktan gonea

akabilirsiniz, Bu formu onaylamaniz_arasticmaya katlin icin onam verdiginiz anlamina
gelecektir,

Aragtirmayla ligili Bilgiler:

Aragtirmanin Aagdipcalismada, Mersin ilinde segilmis olan alle igletmelerinin isletme anayasasy,
profesyonellesme, orgiit yapisy, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayis ve yonetime katiima, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletisim sistemi gibi kurumsallasma gostergeleri baglaminda, igletme ortaklar
gorziinden degerlendirilmesi amaglanmgtir.

Aragturmanin Nedenl: Alle Isletmelerinin sarddrilebilirilklerini safilama yollarin belirleyerek literatiire katk
saglamak.

Siiresi: 1 y1l

Aragtirmanin Y0rutilecef Yer - Mersin i

Calismaya Katilim Onay:

Katilmam beklenen galiymanin amacini, nedenini, katilmam gereken streyi ve yeri ile ilgili bilgileri
okudum ve gonillil olarak ¢alisma siiresince fizerime ditsen sorumluluklan anladim. Calisma ile ilgili aynintl
apklamalar yazh ve sozli olarak tarafima sunuldu. Bu ¢ahgma Ue ilgili faydalar ve riskler ile ilgili bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kend! istegimle, hichir bask: ve zorlama olmaksizin katulmay: kabul ediyorum,

Kaolunamn (Islak imzas ile™)

WAWUREK
mzast : (Enstith midGrliginde evrak ash imzahdir)

Amstirmaciun
Adi-SoyadySileyman UCAN
e-posta:

Imzasi; (Enstiti mudarliginde evrak ash imzahdir)
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FURKAN ISINLIK — ISIN PRES ORMAN URUNLERI GORUSME ETIK iZIN FORMU

Tarih: 10.06.2020

CAG ONIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSO
ETIK KURULU

BILGILENDIRILMIS ONAM FORMU

Bu formun amac katimaniz rica edilen aragtirma lle tigill olarak sizi bilgllendirmek ve katlmamz ile ligill
izin almaktir,

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SORECININ INCELENMESI: MERSIN ILINDE
BIR ARASTIRMA" bashkl arastirma “Suleyman UCAN® tarafindan goniilli katiimalarla yiritalmektedir.
Aragtirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amagh kullanilacaktir. Aragtirma

surecinde konu ile ligili her tirld soru ve goriigleriniz igin agagida iletisim bilgisi bulunan aragtirmaciyla
gorasebilirsiniz. Bu arastirmaya katilmama hakkiniz bulunmaktadir. Ayni zamanda calismaya katildiktan sonca.

cabgmadan gkabilirsinlz, Bu formu onaylamamz_arastiomaya katlum icin opam verdiginiz ankamina
gelecektir,

Arastirmayla ligili Bilgiler:

Arastirmanin dmackBucaligmada, Mersin llinde se¢ilmig olan aile igletmelerinin isletme anayasas,
profesyonellesme, drgit yapisy, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve ydnetime katilma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletigim sistemi gibi kurumsallagma gostergeleri bajlaminda, isletme ortaklan
goziinden degerlendirilmesi amaglanmistir,

Aragtirmanin Nedenl: Alle Isletmelerinin siirdarilebilirliklerini saglama yollanini belirleyerek literatiire katla
saglamak,

Stresi: 1 yil

Arastirmanim Yurutilecegi Yer - Mersin 1li

Calismaya Katilhm Onay:

Katilmam beklenen caliymanin amacam, nedenini, katilmam gereken siireyi ve yeri ile ilgili bilgileri
okudum ve génillli olarak cahyma siiresince uzerime ditsen sorumluluklar anladim, Caligma ile lgili ayrinth
agiklamalar yazili ve sozI0 olarak tarafima sunuldu. Bu caligma e ligill faydalar ve riskler ile ilgill bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kendi isteflimle, hichir bask: ve zorlama olmaksizin katilmayr kabul ediyorum.

Kathmonn (Islak imzas jle™)

PWWWIS"‘UK
mzast": (Enstitii midirdaginde evrak ash imzalidir)

Arastirmacon

AdiSoyaduSilerman UCAN
e-posta:

Imzasi: (Enstitd mudarlagiunde evrak ash imzahdir)
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VEYSEL MUHAMMED KILICCIOGLU — KILICCIOGLU PETROL GORUSME ETIK iZIN
FORMU

Tarih: 10.06.2020

FAG ONIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ETIK KURULU

BILGILENDIRILMiS ONAM FORMU

Bu formun amac katiimamz rica edilen aragtirma ile ilgili olarak sizi bilgilendirmek ve katilmamaz ile ilgili
izin almakur,

Bu kapsamda AILE iISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMES]: MERSIN ILINDE
BIR ARASTIRMA" bashkl aragtirma “Sileyman UCAN® tarafindan gon(ld katlmalarla yororiimektedir.
Arastirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amach kullanilacaktir. Aragtirma
slirecinde konu lie llgili her turlt soru ve gortgleriniz Igin agagida lletigim bilgisi bulunan aragtirmaciyla
goragebilirsiniz. Bu aragtirmaya katilmama hakkimz bulunmaktadir, Aymi zamanda ¢aligmaya katldiktan sonea

cabismadan gkabilirsiniz, Bu formu onaylamaniz, arastirmaya katilim icin onam verdiginiz anlamina
gelecektir.

Aragtirmayla ligili Bilgiler:

Arastirmamin Amacy By caliymada, Mersin ilinde secilmis olan aile igletmelerinin igletme anayasasi,
profesyonellegme, brglit yapisy, yetki devrl ve yetkilendirme, yonetim anlayist ve yonetime katilma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletisim sistemi gibi kurumsallagma gastergeleri baglaminda, isletme ortaklan
gozinden degerlendirilmesi amaglanmigtir.

Aragtirmanin Nedeni: Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliklerini saglama yollarim belirleyerek literatiire katk
sajlamak.

Stiresi: 1 y1l

Aragtirmanin Yiritilecegi Yer: Mersin i

Calismaya Katilim Onay:

Katilmam beklenen ¢aligmamin amacini, nedenini, katilmam gereken stireyi ve yerd ile ligill bilgileri
okudum ve goniilli olarak caliyma siiresince Gzerime digen sorumluluklan anladim. Calisma ile ilgili aynntih
apklamalar yazili ve s6zlil olarak tarafima sunuldu. Bu caligma ile ilgili faydalar ve riskler ile ilgili bilgilendirildim.

Bu arastirmaya kendi istegimle, hichir bask ve zorlama olmaksizin katilmay: kabul ediyorum.

Kal (slak 1)

DS MUHAMMERLVEYSEL KILICCIOCLU
mzast”: (Enstit midirloginde evrak ash imzahdir)

Arastimmacinun
deuSovadySileyman UCAN

e-posta:

Imzasy: (Enstith midarlGgunde evrak asli imzahdir)
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MUHAMMED YUSUF HAMIDI — HAMIDi PETROL GORUSME ETiK iZiIN FORMU

Tarih: 10.06.2020

EAG ONIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ETiK KURULU

BILGILENDIRILMIS ONAM FORMU

Bu formun amact katlmanez rica edilen aragtirma ile llgili olarak sizi bilgllendirmek ve katilmaniz e gili
izin almaktir.

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMES|: MERSIN ILINDE

BIR ARASTIRMA® bashkl aragtirma “SUleyman UCAN" tarafindan goénflld katulmalarla yourotilmektedir.
Aragtirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amagh kullanilacaktr, Aragtirma
strecinde konu ile ilgili her tirla soru ve gorigleriniz igin agagida iletigim bilgisi bulunan arastirmaciyla
gorigebilirsiniz. Bu arastirmaya katilmama haklkimz bulunmaktadir. Ayni zamanda galismaya katildiktan sonza.

akabilirsiniz, Bu formu onaylamaniz, arastinmaya katulum icin onam verdiginiz anlamina
gelecektir.

Aragtirmayla ligili Bilgiler:

Aragtirmanin AmacyBu calismada, Mersin ilinde secilmis olan aile isletmelerinin isletme anayasas,
profesyonellegme, drglit yapisi, yetki devrl ve yetkilendirme, yonetim anlayigs ve ydnetime katlma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletigim sistemi gibi kurumsallagma gostergeleri baglaminda, igletme ortaklar
goziinden degerlendirilmesi amaglanmigtir,

Aragtirmanin Nedeni: Aile Isletmelerinin siirdirulebilirliklerini saglama yollarini belirleyerek literatiire katky
saplamak.

Stresi: 1 yil

Arastirmanin Yirutilecefi Yer - Mersin [li

Cahigmaya Katlim Onayz:

Katlmam beklenen caligmamn amacini, nedenini, katilmam gereken stireyi ve yeri ile ilgili bilgileri
okudum ve gonilli olarak calisma siiresince dzerime digen sorumluluklari anladim. Calisma ile ilgili ayrintili
agiklamalar yazlh ve sozli olarak tarafima sunuldu. Bu ¢alisma ile ilgili faydalar ve riskler ile ilgili bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kend| istefiimle, hichir bask: ve zorlama olmaksizin katlmay: kabul ediyorum,

Katlumcun (Islak imzas ile™)

PW&WWWYUSUF HAMIDI
mzast”; (Enstitii midiirligunde evrak ash imzahdir)

Arastirmacinn

Bls:Sovads:SAleyman UCAN
e-posta:

Imzasy: (Enstiti midirliginde evrak ash imzahdir)




101

METIN TUMEN — TUMEN TARIM GORUSME ETIK IZIN FORMU

Tarih: 10.06.2020
GAG ONIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITOS0
ETIK KURULU
BILGILENDIRILMIS ONAM FORMU
Bu formun amact katilmaniz rica edilen aragtirma ile iigili olarak sizi bilgilendirmek ve katiimamz ile ilgili

Izin almaktir.

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMES]: MERSIN ILINDE
BIR ARASTIRMA" baghkl arastirma “Stleyman UCAN® tarafindan ganilli kaulmalada yiuriatalmektedir.
Aragtirma sirasinda sizden ahnacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amagh kullamlacaktir. Aragtirma
surecinde konu ile figili her tirld soru ve gortgleriniz Igin agagida lletigim bilgisi bulunan aragtrmaciyla
goriigebilirsiniz. Bu aragtirmaya katilmama hakkiniz bulunmaktadir. Ayni zamanda calismaya katildiktan sanca.

ckabilirsiniz, Bu formu onaylamaniz,_arastimaya katlum icin onam verdiginiz anlamina
gelecektir,

Aragtirmayla ligili Bilgiler:

Aragturmanm §mackBucalismada, Mersin ilinde segilmis olan aile isletmelerinin igletme anayasasi,
profesyonellegme, Grglt yapiss, vetki devrl ve yetkilendirme, yonetim anlayisi ve yonetime katilma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletisim sistemi gibi kurumsallasma gostergeleri baglaminda, isletme ortaklar
goztnden degerlendiriimesi amaglanmugtir,

Aragtirmanin Nedeni: Aile Isletmelerinin sirdiirilebilirliklerini saglama yollarim belirleyerek literatiire katk:
saglamak.

Stresi: 1 yil

Arasurmanin Yoritilecegi Yer- Mersin 1li

Cahiymaya Katihm Onayn:

Katilmam beklenen ¢aligmanmin amacim, nedenini, katilmam gereken siireyi ve yeri ile flgili bilgileri
okudum ve gonulli olarak ¢aliyma siresince lizerime disen sorumluluklar anladim. Cahyma ile ilgili aynnth
agiklamalar yazih ve sozI0 olarak tarafima sunuldu. Bu galigma lle ilgill faydalar ve riskler lle ligili bilgllendirildim.

Bu aragtirmaya kendi istefiimle, hichir bask ve zorlama olmaksizin katilmay kabul ediyorum.

Katlimamn (Islak imzas ile")

WWTUMEN
mzasi: (Enstitt muddriogiunde evrak ash imzahdir)

Amasticmaciun

Adi-SoxadySileyman, UCAN
e-posta:

Imzass: (Enstiti midarlagande evrak ash imzaldir)
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IBRAHIM AGACA — KOCAYUSUF NAKLIYAT GORUSME ETIK iZIN FORMU

Tanh: 10.06.2020

FAG ONIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSO
ETIK KURULU

BILGILENDIRILMIS ONAM FORMU

Bu formun amac katilmaniz rica edilen aragtirma ile ilgili olarak sizi bilgilendirmek ve katilmamz tle flgili
fzin almakur.

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMES: MERSIN ILINDE

BiR ARASTIRMA" bashkl arastirma "Sileyman UCAN® tarafindan ghnilli katlmalarda yuritilmektedir.
Aragtirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amagh kullanilacaktir, Aragtirma

stirecinde konu ile ilgili her tirld soru ve goragleriniz igin asagida iletisim bilgisi bulunan arastirmacyla
gorisebilirsiniz. Bu arastrmaya katilmama hakkimz bulunmaktadir. Ayni zamanda ¢ahismaya katildiktan sanca_

cikabilirsiniz, Bu formu onaylamamz,_arastirmaya katilum icin onam verdiginiz anlamina
gelecektir.

Aragtirmayla figili Bilgiler:

Aragurmanin dmackBugahymada, Mersin ilinde segilmis olan aile igletmelerinin isletme anayasas,
profesyonellegme, rgat yapisy, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayis ve yonetime katilma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletigim sistemi gibi kurumsallagma gostergeleri baglaminda, igletme ortaklan
goziinden degerlendiriimesi amaglanmigtir.

Arastirmanin Nedeni: Aile Isletmelerinin sirdiriilebilirlikierini saglama yollarini belirleyerek literatiire katk:
saglamak.

Suresi: 1 yil

Aragnrmanin Yordtdlecegl Yer - Mersin lli

Calismaya Katilim Onay::

Katlmam beklenen ¢aligmamn amacn, nedenini, katlmam gereken streyi ve yeri ile ilgili bilglleri
okudum ve gontlla olarak calisma siiresince Ozerime disen sorumluluklan anladim. Caligma ile lgill ayrintuh
actklamalar yazil ve s62i0 olarak tarafima sunuldu. Bu caligma fe gl faydalar ve riskler ile ilgili bilgHendiriidim.

Bu aragtirmaya kendl istegimle, hichir baski ve zorfama olmaksizin katilmayr kabul ediyorum,

Kablimamn (Islak imzas ile™)

?ammuwumm
mzas): (Enstitt modurloginde evrak ash imzahdir)

Arasurmacuun

Od1:SovadsSalexman UCAN
e-posta:

Imzast: (Enstitd midirlaginde evrak ash imzalidir)
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VEYSEL SEN — MERSIN TROPIKAL TARIM GORUSME ETIK IZIN FORMU

Tarih: 10062020

CAG UNIVERSITES!
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ETIK KURULU

BiLGILENDIRILMiS ONAM FORMU

Bu formun amac katilmaniz rica edilen aragtirma te ilgill olarak sizi bilgilendirmek ve katilmamz ile Hgili
izin aimaktir.

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SORECININ INCELENMESI]: MERSIN ILINDE

BIR ARASTIRMA" bashkh arastirma "Siileyman UCAN" tarafindan gdniilli katihimalarla yiratilmektedir.
Aragtirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amagh kullamlacaktr. Aragtirma

stirecinde konu ile ilgili her tirldt soru ve gorigleriniz igin asagida iletigim bilgisi bulunan aragtirmaciyla
goragebilirsiniz. Bu arastirmaya katilmama hakkiniz bulunmaktadir. Aym zamanda ¢ahismaya katildiktan sonca.

cabgmadan gkabilicsiniz, Bu formu onaylamaniz_arastumaya kathm icin onam verdiginiz anlamina
gelecektir.

Arastirmayla ligili Bilgiler:
Aragtirmamin Amack By calismada, Mersin ilinde secilmis olan aile isletmelerinin isletme anayasasi,

profesyonellegme, orgiit yapist, yetki devri ve yetkilendirme, yonetim anlayiss ve yonetime katlma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletisim sistemi gibi kurumsallagma géstergeleri baglaminda, isletme ortaklan
goziinden degerlendiriimesi amaglanmigtir.

Arastirmanin Nedeni: Aile Isletmelerinin siirdiirilebilirliklerini saglama yollarini belirleyerek lteratire katla
saflamak.

Siiresi: 1 yil

Arastirmanin Yiiritiilecegi Yer: Mersin fli

Cahymaya Katilim Onay::

Katilmam beklenen ¢ahigmanin amacini, nedeninl, katilmam gereken siireyi ve yeri ile flgili bilgileri
okudum ve gondlla olarak ¢aligma stiresince (zerime digen sorumlulukiar anladim, Caligma lle Hgili aynintih
agiklamalar yazih ve sozlii olarak tarafima sunuldu. Bu caligma ile ilgili faydalar ve riskler ile flgili bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kend| Istegimle, higbir bask: ve zorlama olmaksizin katlmay: kabul edlyorum,

Katl (Islak ile™)

&d\ﬁ&mﬁm JSEN
517 (Enstiti midirlagunde evrak ash imzahdir)

Amstimaaon
AeSovadssplertnan UCAN

e-posta:

Imzasi: (Enstitit mirdarliginde evrak ash imzalidir)
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Bu formun amaa katilmaniz rica edilen aragtirma ile ilgili olarak sizi bilgilendirmek ve katilmaniz ile ilgili
izin almakur.

Bu kapsamda AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA SURECININ INCELENMES]: MERSIN ILINDE
BIR ARASTIRMA" bashkli arastirma “Silleyman UCAN" tarafindan géniillii katthmalarla yoritilmektedir.
Aragtirma sirasinda sizden alinacak bilgiler gizli tutulacak ve sadece aragtirma amach kullamlacaktir. Arastirma
surecinde konu le Hgill her tirld soru ve gorigleriniz igin agagida lletigim bilgisi bulunan aragtirmaciyla
gortgebilirsiniz. Bu aragtirmaya katlmama hakkiniz bulunmaktadir, Ayni zamanda galigmaya katldiktan sanca

calismadan gkabilirsiniz, Bu formu onaylamanz,_arastirmaya katilhm jcin opam verdiginiz anlamina
gelecektir.

Arastirmayla ligili Bilgiler:

Arastirmanin AmaciBu caliymada, Mersin ilinde secilmig olan aile isletmelerinin isletme anayasas,
profesyonellegme, arglit yapis, yetki devri ve yetkilendirme, ydnetim anlayist ve yonetime katilma, karar verme
sekli, stratejik planlama ve etkin iletigim sistemi gibi kurumsallagma gostergeleri baglaminda, igletme ortaklan
goziinden degerlendirilmesi amaglanmsgtir,

Aragtirmanmin Nedeni: Aile Isletmelerinin siirdiralebilirlikierini safilama yollarin: belirieyerek literatire katia
saglamak.

Siiresi: 1 yil

Aragtirmanin Ylricilecegl Yer - Mersin |l

Cahigmaya Katilim Onay::

Katilmam beklenen cabgmanmn amacin, nedenini, katilmam gereken streyl ve yeri lle figlli bilgileri
okudum ve gonill(l olarak caligma slresince (zerime digen sorumluluklan anladim. Caligma lle {igili ayrintih
agiklamalar yazil ve sozli olarak tarafima sunuldu. Bu ¢aligma ile tigili faydalar ve riskler ile ilgili bilgilendirildim.

Bu aragtirmaya kendi istegimle, hi¢bir bask: ve zorlama olmaksizin katilmay: kabul ediyorum.

Katlhmamn (Islak imzas ile™)

W»xwmnm
mzasi; (Enstith midirioginde evrak ash imzahdir)

Arastiomacinn
AdsSopadeSillerman UCAN

eposta:

Imzasi: (Enstitd midarligunde evrak asl imzalidir)




