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OZET

AILE ISLETMELERINDE KARSILASILAN YONETIM ve ORGANIZASYON
SORUNLARI: DENiZLi ORNEGI
Koyli GOLCU, FATIMA

Doénem Projesi
Isletme ABD

Yonetim ve Organizasyon Program

Proje Damismani: Yrd. Dog. Dr. Yeliz MOHAN BURSALI
Ocak 2018, ix+76 Sayfa

Yapilan arastirmalara gore, diinyadaki isletmelerin sayisinin yiizde
seksenini aile isletmelerinin olusturdugu varsayilmaktadir. Ulkeler arasindaki aile
yapisinin sosyo-kiiltiirel, ekonomik farkhliklar1 goz oniine alimarak diinya
ekonomisine biiyiik oranda katkis1 olan aile isletmelerinin uzun 6miirlii olmalar

icin, uyum icerisinde yonetilmesi ve isletmenin verimli olmasi gerekmektedir.

Birinci boliimde aile isletmesi kavram, aile isletmelerinin kurulus sebepleri,
ozellikleri, iilkemiz ve diinya ekonomilerindeki yeri, kurulus ve gelisim evreleri,
aile isletmelerinin iistiinliik ve zayifliklari, genel olarak yonetim ve organizasyon
kavramlan iizerinde durulmus, aile isletmelerinin karsilastiklar1 yonetim ve

organizasyon sorunlari iizerinde durulmustur.

Ikinci béliimde, Denizli ilindeki aile isletmelerinde karsilasilan yonetim ve
organizasyon sorunlarini belirlemeye yonelik olarak yapilan ¢cahismanin amaci ve

hipotezleri, kapsami, ara¢ ve yontemi anlatilmistir.

Son olarak, yapilan ¢alisma sonucu degerlendirilmis ve birtakim oneriler

getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Yonetim ve Organizasyon, Aile

Isletmelerinde Karsilasilan Sorunlar



ABSTRACT

FAMILY BUSINESS ADMINISTRATIONS, MANAGEMENT AND
ORGANIZATION PROBLEMS EXPERIENCED IN FAMILY BUSINESS
ADMINISTRATIONS: THE EXAMPLE OF DENIZLi

Koyli GOLCU, FATIMA
Term Project
Department of Business Administration
Managament and Organization Program
Advisor of Term: Yrd. Dog¢. Dr. Yeliz MOHAN BURSALI
January 2018, 76 Page

According to the survey, it is assumed that eighty percent of the businesses
around the world are family businesses. Taking into account the socio-cultural,
economic differences of family structure among countries, family businesses must
be managed in good agreement and the business must be efficient in order of
family businesses, which contribute to the world economy substantially, to last

long.

First chapter; the concept of family business administrations, the reason
why founding family business administrations, their features, their places in our
country and world’s other contries’s economies, foundation and progression
phases of family business administrations, advantages and disadvantages of family
business administrations are explained. The second chapter of the study is
generally based on management and organization concepts, the encountered

management and organization problems.

In the second part; hypothesis, content, means, methods of the study which
aimed at determining management and organization problems faced in family

business administrations in Denizli City are explained.

Finally, the result of the study that was made was commentated and some

advices are brought.

Keywords: Family Business Administrations, Management and

Organization, Family Business Administrations
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GIRIS

Gerek yabanci lilkelerde olsun gerekse de ililkemiz ekonomisinde aile isletmeleri
onemli bir yere sahiptir. Aile isletmeleri kendine 6zgii yapilariyla diger isletmelerden
ayrilmaktadir. Kendilerine has bu yap1 ayn1 zamanda avantajlar1 ve dezavantajlar1 da
beraberinde getirmektedir. Ozellikle, sahip olduklar1 merkeziyet¢i yapr aile
isletmelerinde yeni neslin yonetimi devralmasi asamasinda sorunlarin yasanmasina
neden olmaktadir. Bu sorunlar, isletmenin yeni nesillerin yonetiminde basarili olmasini
engellemektedir ve bir¢ok isletme ikinci nesile devredilemeden yok olmaktadir. Aile
isletmeleri, girisimciler tarafindan biiyilk giicliikle kurulup, belirli biiytikliige
kavusturulmaktadir. Kurucularin, yonetimi tutucu bir sekilde kendi ellerinde
bulundurmalari onlarin  kurumsalliga olumlu bakmasimi engellemektedir. Aile
isletmesindeki bu tutucu tavir, kiiresellesmeyle gelen hizli degisime uyumu

zorlagtirmaktadir.

21. yiizyilda iilkelerin varliklarin1 ancak giiclii bir iilke ekonomisi yaratilmasiyla
stirdlirebilecekleri kabul edilmekte, diinya ve iilkemiz ekonomisinin ylizde seksen-
doksanini olusturan aile isletmelerinin, nesiller boyu ayakta kalabilmeleri ve

devamliliklarini saglayabilmeleri i¢in biliylik 6nem tagimaktadirlar.

Aile igletmesi en basit tanimi ile bir kusaktan digerine devredilebilen isletmeler
olarak tamimlanabilmektedir. Aile isletmesi kavrami KOBI’lerden, holdinglere kadar
pek cok isletmeyi icermektedir. Aile isletmelerinin kendilerine has yapilarinin olmast,
aile kiiltiiriinlin isletme kiiltlirline yansimasi, isletme sahiplerinin benimsedigi yonetim
tarziyla yonetilmesi gibi pek cok unsur aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran

ozelliklerdendir.

Aile isletmelerinin biiytik bir kisminin yonetiminin ve kontroliiniin tek bir ailede
toplanmas1 s6z konusudur. Bu durumun en 6nemli nedeni ise, sermayenin biiyiik
boliimiiniin yonetimin elinde olan ailenin sahip olmasi gosterilebilir. Aile igletmelerini
diger isletmelerden ayiran en dnemli 6zellik isletmenin 6rgiit yapist ve yonetiminin aile
kiiltiirtinden etkilenmesidir. Etkinin derecesi aile isletmesinin kurumsallagsma boyutunu

ortaya koymaktadir.

Aile isletmelerinde, aile ve isletme kavramlarinin birbirinden ayrilmamasi, aile

iyelerinin yetenek ve deneyimleri goz oniinde bulundurulmadan ise baglatilip, yliksek

1



mevkide c¢alistirilmasi aile iiyelerine isletmede 6zel konumlandirilmasi, yonetici kisinin
biitiin yetkiyi kendi denetiminde bulundurmasi, nitelik sahibi olmayan yoneticilerle
calisilmasi, gelecekte isletmeyi devralacak kisinin belirlenmemesi, sirkette strateji,
planlama, biit¢eleme, raporlama gibi uygulamalara 6nem verilmemesi sorunlarini

bilinyesinde barindirmaktadir.

Bu dogrultuda, caligmanin amaci; aile isletmelerinin yapilar1 ve karsilastiklar

sorunlar1 ortaya koyulmaya calisilmistir ve ¢esitli onerilerde bulunulmustur.

Bu c¢alismada, aile isletmesi konusu genel hatlariyla degerlendirilip, aile
isletmelerinin avantajlar1 ve dezavantajlari, ayn1 zamanda karsilagtiklar1 sorunlar ele
alimmigtir. Konuya iliskin Denizli ilinde aile isletmeleri karsilasilan yonetim ve

organizasyon sorunlari saptanmaya ¢alisildi.

Arastirmada literatiir calismasi, farkli kaynaklar birlikte degerlendirilerek
olusturulmustur. Daha sonra kuramsal alan olusturulmus ve uygun anket c¢aligmasi

secilip, alan ¢alismas1 yapilmaistir.

Alan ¢alismasi Denizli’deki aile isletmeleriyle sinirlt olup, Denizli ilindeki aile
isletmelerine mail, telefon ve elden ulastirilmaya calisilmistir. Ayn1 zamanda yiiz yiize

degerlendirmelerde yapilmaistir.

Aile isletmelerine ulastirilan anketin yonetim kurulu bagkani yada genel miidiir
tarafindan doldurulmasi istenmis ve saglanmistir. Anket 3 boliimden olusmustur; 1.
bolim sorular, aile isletmelerinin ve ankete cevap veren kisilerin 6zelliklerini anlamaya
yoneliktir. 2.bolim sorular, isletmelerin yonetim ve organizasyon yapisini anlamaya
yonelik sorulardan olusmustur. 3. boliim sorulari ise, isletmelerdeki mevcut durumu ve

varsa sorunlar1 anlamaya yonelik sorulardir.

Calismanin ilk boliimiinde; aile isletmeleri kavrami, gelisim evreleri, sistem
modelleri, tarihsel gelisim ve diinyada aile isletmelerinin 6nemi, aile isletmelerinin
avantajlari  ve dezavantajlari, aile isletmelerinde karsilagilan sorunlar ve

kurumsallagsmaya yonelik engeller iizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde ise, yapilan arastirma ile uygulanan anketin kapsamma yer

verilmistir. Ayrica, yapilan arastirmanin sonuglari konmus ve oneriler getirilmistir.



BOLUM 1

AILE ISLETMELERI KAVRAMI ve GENEL BILGILER

1.1. Aile Isletmesi Tanim

Ulke ekonomileri i¢in énemli bir konuma sahip olan aile isletmeleri ekonomi ve
sosyal bilimler agisindan incelendiginde bir¢ok iilke ekonomisinin temel yap1 tasidir.
Aile isletmeleri, ekonomik etkileriyle birlikte istihdam yaratmakta, toplum ve siyasi
dengeyi kurmakta ayni zamanda bolgeler arasindaki kalkinmayi desteklemektedir. Aile
tiyeleri, gecimlerini saglamak ve mirasin dagilmasini 6nlemek i¢in deneyim ve

yeteneklerini bir araya getirerek faaliyet gostermektedir. (Cetin, 2010; 15)

Ailesel yonetim, ge¢gmisten gliniimiize bakildiginda en eski ve en kokli yonetim
sekillerindendir. Ancak 6zel sektoriin bliylik bir boliimiinii olusturmasina ragmen son
donemlere kadar isletme politikalar1 arasinda yer edinememistir. Giiniimiizde kesfedilen

aile igletmeleri zayif halka olmaktan ¢ikip, basarilar1 aile isletmesi olmasindan dolay1

giindeme gelmektedir. (Www.kosgeb.gov.tr, 04.10.2017)

“Diinyada aile isletmelerinin toplam sirket sayisi i¢indeki payr ABD’ de %96,
Italya ve Tiirkiye’de de %95 oramindadir. Yapilan arastirmalar sonucunda ¢ikan oranlar
aile isletmelerinin hem diinya ekonomisinde hem de {ilkelerin kendi i¢ piyasalarinda
bliyiik rol oynadigim1 gostermektedir. ABD’ de yapilan bagka bir arastirmaya gore,
birinci kugakta son bulan aile sirketi sayisi oran1 %80, ikinci kusaga ulasanlarin orani
%16, lgiincii kusak ve sonrasi devam edenlerin sayist %4 oranindadir. Bir aile
isletmesinin ortalama siiresine 24 yil omiir bigen uzmanlara ragmen gilintimiizde Wal-
Mart, Walt Disney, Ford Motor ve Toyota gibi kurumlar bu tezi ¢iirtitmiistiir.” (Tuncel,
2011; 22)

“ Tirkiye’ de aile sirketleri toplam GSMH’ nin en az %75 ini, istthdamin ise
%85’ ini sagliyor. ABD’de ise 18 milyondan fazla isletme faaliyetini siirdiirmekte olup
bunlarin %90°dan fazlasi aile isletmesidir. Italya da 100 sirketin, 43’1, Fransa’ da 26’s1,
Almanya da ise 17’si aile sirketidir. Oransal olarak bakildiginda aile sirketlerinin en
yiiksek yiizdeye sahip oldugu iilke %99 ile italya olup ABD’ de ve Tiirkiye’de bu oran
%90 diizeyinde bulunuyor. Almanya’da tiim sirketlerin %80’i, Avustralya’ da %75’
aile sirketidir.” (www.sondakika.com, 04.10.2017)
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Ulke ekonomisi iginde biiyiik paya sahip aile isletmeleri kendilerine has ydnetim
bigimleri ile 1980’li yillardan bu yana akademi ve ekonomi agisindan daha fazla
gindemdedir. Aile isletmesine kars1 artan ilgi karsisinda yapilan akademik ¢alismalar
sonucunda ortak bir aile isletmesi tanimina ulasilamamuistir. 33 {ilkede 90 farkli tanima
ulagilmistir. Yapilan bu farkli tanimlamalara gore; ailenin gec¢imini saglayan kisinin
veya aile biiyligliniin sirket yonetiminde bulunmasi, o isletmeyi “aile isletmesi” olarak

degerlendirilmesinde temel ayrim noktasidir.

Genel bir tanimlamaya gore; Aile isletmesi, “Ailenin gec¢imini saglamak ve
mirasin dagilmasint engellemek amaciyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile liyeleri tarafindan
doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik oranda aile iiyelerinin s6z sahibi oldugu ve
aileden en az iki kusagin kurumda istihdam edildigi sirket olarak tanimlanabilir.”

(www.sondakika.com, 04.10.2017)

Yapilan tanimlamalara gore, aile isletmesi olmaya iligkin ortak unsurlar su

sekilde belirtilebilir; (Pekistiricioglu, 2016; 35)
» Aile liyelerinden en az iki kusak yonetimdedir.

> Isletme politikas: aile ¢ikarlartyla uyumludur, aile ¢ikar ve inanglarindan

etkilenir.

» Aile baglar1 yonetimden kimin sorumlu olacagmi belirler, personel

secme ve yerlestirmede aile iiyeleri onceliklidir.

» Suanda ve daha oOnceki yonetimde yer alan yoneticilerin ¢ocuklarini

yonetime alinmasi.
» Sirketin ismi ve itibari aile ile biitiinlesir.
» Ailenin tiim degerleri 6rgiit kiiltiiriinlin bir pargasi haline gelir.

Aile isletmesi kavramini tanimlarken siraladigimiz maddeler sonucunda
isletmenin merkezinde bir ailenin egemen oldugu ortaya ¢ikmakta ve ayn1 zaman da
isletmenin Orgiitsel yapis1 ve yoOnetim anlayisi ailenin Kkiiltiir ve degerlerinden

etkilenmektedir. Bir yonetim sekli olarak aile isletmesi kavramini ele aldigimizda
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birgok avantajin yaninda dezavantaji da biinyesinde barindirmaktir. Uzun vadede aile
sirketinin hayatta kalabilmesi i¢in dezavantajlarini iyi degerlendirip avantaja ¢evirmek

mecburiyetindedir.

Genel olarak, aile isletmeleri kavraminin iizerinde duruldugunda ortaya ¢ikan
unsurlar; aile, miilkiyet, yonetim, isletme ve kiiltlirdiir. Bu unsurlar kisaca su sekilde
aciklanabilir: Aile, temelinde anne-baba ve ¢ocuklardan olusan, duygusal bagin yiliksek
oldugu, ortak noktanin akraba baginin oldugu, karsilikli korumanin s6z konusu oldugu,
toplumun en kiigiik temel yap1 tasidir. Farkli iki cinsin evlenerek olusturduklari bu
sosyal yapi, iki farkli bireyin deneyim, tecriibe ve yasam seklinden olusur. Ana amaci,
cocuklarina iyi bir gelecek sunarak siirekliligi saglamaktir. Miilkiyet, kisilerin sahip
oldugu mal varliklaridir. Ailelerin sirket kurabilmek icin gerekli olan mal varligini ifade
eder. Aile sirketi, miilkiyetin dagilmasini 6nlemek igin ¢abalar. Yonetim, belli bir
grubun ayni amag¢ icin koordineli bir sekilde calismasidir. Ailenin c¢ikarlart ile
isletmenin ¢ikarlar1 arasinda farklilik olursa, aile isletmesi i¢in yonetim sarttir. Isletme,
gelir elde edebilmek icin, farkli kaynaklarin bir araya gelmesiyle olusan sosyal bir
kurulustur. Ana hedefi gelir elde etmek ve karliliktir. Kiiltiir, ailenin sahip oldugu kiiltiir
isletmeninde kiiltlirtinii  olusturur. Ailenin ve igletmenin kiltiirlerini birbirlerini

tamamlayarak zenginlestirmesi gerekir. (Findik¢1, 2005; 38-40)
1.2. Aile Isletmelerinin Temel Ozellikleri

Aile isletmeleri diisiiniildiigiinde ilk once kiigiik isletmeler akla gelir. Bu diisiince
bir genellemeden ibarettir. Aile isletmeleri uluslararasi isletme haline gelmis ya da bir
tilkenin ekonomisinde &nemli bir paya sahip olmuslardir. (Tosun, 2013; 3)Diger
isletmeler ile kiyaslandiginda aile isletmelerinin kendine 6zgii 6zelliklerini asagidaki

gibi siralayabiliriz; (Findike1, 2005; 49-52)

» Kuruculugunu aile fertlerinden bir ya da daha fazla kisinin istlendigi ve
sonrasinda ailenin diger fertlerinin de isletmeye katilabildigi, kar amaci tasiyan

bir kurumdur,

» Aile isletmesi, kurucunun ve isletmenin zamanla istek ve ihtiyaglarinin

farklilagtig1 yapilardir,



» Aile isletmesinin temel amaci, ailenin gecimini saglamak, aile birligini

korumak, mirasin dagilmasini engellemek, belli bir gii¢ olusturmaktir,

» Aile iliskilerinin baskin oldugu, kararlarda ailenin s6z sahibi oldugu, ailenin

biiyiiklerine sayginin temel oldugu goriilmektedir,

» Aile isletmesinde, kurucu yoneticinin isletmeye aile iiyesi olmadan katilan
profesyoneller {izerinde otorite kurarak, kendine bagli olarak yoOnetmeye

calismasi s6z konusu olabilir,

» Aile isletmelerinde, kurucu yoneticiler isi temelinden Ogrendikleri igin
tiiccarlikta basarili olsalar bile, yeterli egitimi almadiklari i¢in modern

yaklagimlara ayak uyduramayabilirler,

> Isletme biiyiidiigiinde, gerekli olan koordinasyonun saglanamadigi durumlar

ortaya ¢ikabilir,
» Aile iletmeleri, degisime kapali olabileceklerinden kurumsallagsmalari sarttir,

» Aile isletmelerinde, isin isleyisinde resmi belgelerden ¢ok aile gelenegi
etkilidir,

» Kurucu ile yonetici ayni kisi oldugundan, aile fertleri arasinda bile igletmenin

devri zor olmaktadir,
» Baba, anne, ¢ocuklar, kardesler bazen de kuzenlerin igbirligi s6z konusudur,

> Isletme biiyiidiikge, refah arttikca gii¢ birligi saglanmakta, isler zayifladiginda

ise i¢ catismalar artmaktadir,

» Aile isletmeleri, otorite kokenli olduklari i¢in, planlamanin azligi, anlik hareket
edebilme, kurumsallasgamama iletmenin dezavantajlarini olusturur. Bunun
yaninda, hizli karar alabilme, giic birligi, kisa zamanda biiyiiyebilme gibi

avantajlara da sahiptir.



1.3. Aile Isletmesinin Gelisim Evreleri

Aile isletmeleri, kuruluslarindan itibaren gelisim c¢abasi icinde olurlar. Bu
gelisim siirecinin her asamasinda farkli Ozellikler gosterirler. Gelisim siireci dort

asamada inceleyebiliriz; (Caligkan, 2011; 13)
» Birinci nesil aile isletmeleri,
» Biiyiiyen ve gelisen aile isletmeleri,
» Karmasik (kompleks) aile igletmeleri,
» Siirekli olmay1 basarabilen aile isletmeleri,

Genel olarak Tirkiye’deki aile isletmeleri diisiiniildiiginde dordiincii asamaya
ulasabilen aile isletmeleri sayis1 oldukca azdir. Ulkemizdeki aile isletmeleri ilk iki

gelisim evresinden sonra siirdiiriilebilirligini kaybetmektedir.
1.3.1. Girisimcinin Sahip Oldugu ve Yénettigi Birinci Nesil Aile Isletmeleri

Birinci nesil aile isletmeleri, aile isletmelerinin gelisim evrelerindeki ilk
donemidir. Girisimci degerlerinin, inanglarinin ve tutumlarinin sirket kiiltiiriinii 6nemli
Olciide etkiledigi, sirket ve girisimcinin tamamen biitlinlestigi ve girisimci olmadan

islerin yiiriitiilemedigi evredir. (igin, 2008; 30)

Isletmenin miilkiyetinin kurucu kiside oldugu birinci kusak aile isletmelerinde,
ortaklik olsa bile isletme icin kararlar alinirken kurucunun sozii gecerlidir. Diger
ortaklar bu kararlar1 sadece kagit lizerinde onaylar. Her ne kadar ortak olunsa bile
iretim, pazarlama, istthdam gibi konularda yetki ve sorumluluk kurucu ydneticiye aittir.
Kurucu yoneticiler finansal kaynak i¢in ortak olmak isteyenleri hosnutlukla karsilarlar

ancak bu ortaklar yonetimde geri planda kalmaktadirlar.

Birinci kusak aile isletmelerinde, iiretim, satin alma, pazarlama, ise alma ve
egitim gibi konular da kurucu yonetici tek bagina ilgilenir. Zamanla isletme biiyiidiik¢e
kurucu artik bu islerin hepsini tek basina yapamaz hale gelir. Yeni bir ¢alisana ihtiyag
duyar ve islerin bir kismin1 yapmasi i¢in ona devreder. Bu dénemde kurumsallasma
onemlidir ve isletmenin ayakta kalabilmesi icin planlama ve koordinasyona ihtiyag

vardir. Kurucu yonetici ile isletmenin biitiinlesmesi de devir konusunu
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zorlagtirmaktadir. Bu déonemde kurucu g¢ekirdekten yetismistir ama egitim konusunda

yetersiz kalmaktadir. (Giiles, 2013; 98-100)

Birinci nesil aile isletmelerinde isletmenin kurucuya bagimli olmasi, isletmenin
gelisimi, piyasada tutunmasi, finansmani gibi sorunlar1 zamanla yeni i goren ihtiyacini
dogurmaktadir. Bu ig gorenler aile iiyelerinden veya disaridan bireyler olabilir ve birgok

sorunu da beraberlerinde getirmektedirler: ( Aykan, 2009; 36)

» Kurucu tiim zamanini isletmeye harcamak zorunda kalir ve aile {iyesi roliinii
arka plana atarak catismalara yol acabilir. Bu durum aile iiyeleri {lizerinde

olumsuz etkiler olusturur. (Erdogan, 2007; 8)

> Isletmede kurumsal is anlayis1 olusmadigi icin sozlii ifadelerle isler
yiirlitiilmektedir. Belli bir standardin olmamasi, kayitsiz islemler ve dnceden

ongdrememe isletmeyi tehdit etmektedir.

> Isletmede kararlar tek kisi tarafindan tek bir kisinin bakis acisiyla alinmaktadir.
Gelecek ile ilgili olasiliklarin degerlendirilmesi s6z konusu degildir ve

yonlendirme tek kisinin bakis acisina gore olmaktadir.

» Aile i¢inde olusan sorunlar kurucuyu etkilemektedir ve kurucunun bagimli
oldugu isletme de olumsuz etkilenmektedir. Es veya cocuklar fiilen isletmeye
miidahale edemese de duygusal olarak kurucu dogrudan etkilendigi icin isletme

de olumsuz etkilenmektedir.

» Kurucunun rahatsizlanmasi, yorgun diismesi, isletmeye gidememesi gibi
durumlar isletmenin varligini etkilemese de, isletmenin faaliyetlerini olumsuz

etkiler.

» Gelisen iilke ve diinya sartlarinda isletmenin de gelisime ayak uydurmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in kurucuya bagli isletmenin de kurucunun da bu
gelisim ve degisime ayak uydurmasi sarttir. Aksi takdirde isletme devamliligini

stirdiiremez hale gelir. (Ayranci, 2009; 15)



1.3.2. Biiyiiyen ve Gelisen Aile isletmeleri

Sermayenin tek bir kiside oldugu, birinci nesil aile isletmelerinden ikinci evre
olan biiyliyen ve gelisen aile isletmesine gecis, hem aile birligini hem de isbirligi ve
takim caligmasimi olusturmaktadir. Bu evrede olan aile isletmelerinde bireysel
girisimciden farkli olarak artik miilkiyet, yonetim ve belli bolimler kardesler arasinda
paylasilmaya baslanmistir. Yani kardes ortakligina dayali aile isletmesi s6z konusudur.

(Yildiz, 2010; 11)

Bu evrede aile isletmesi artik yeni bir siirece girmis ve herkes tarafindan bilinen
kurallar biitlinline sahiptir. Birinci nesil aile isletmelerinde yasanan sorunlarin biiyiik bir
kismi1 ¢ozlimlenerek biiyiime donemine girilmistir ve artik kurucu disindaki aile fertleri
de isletmede ¢alismaya baslamistir. Ayn1 zamanda kardes ortakligi evresi olarak da
adlandirilan bu evrede biiylime ve gelismeyle birlikte aile isletme i¢in yeteriz kalabilir.

Bu durumda kurumsal yonetime gegigin ilk adimlari bu evrede atilmaya baglanir.

(Atagiin, 2010; 20)

Aile isletmelerinde bu donem kurucu yéneticiler i¢in en zor donemdir. Isletmeyi
sifirdan bu déneme getirmeyi basarmislar, igletmenin biitiin agsamalarin1 yasamislardir.
Artik iglerin bir kismini profesyonel yoneticilere devretmenin zamani gelmistir ve bunu
kabullenmek kurucu yonetici i¢in zor bir siirectir. Tiim islerden sorumlu tek bir kisi
yerine gelistirilmis boliimler ve yoneticiler vardir. Kurucularin yetkilerini devretmesinin
zorlugunu gosteren bir 6rnek olarak 55 yillik Demiréren Sirketler Yonetim Kurulu
Bagkan1 Erdogan Demirdren Capital Dergisi’ inde yer alan bir soyleside: “ Emekli
olmak bizi éldiirmek gibi. Is adamimin emekli olmas1 miimkiin degildir. Ben hayat: iste

buluyorum” demektedir.

Bu donemde kardes ortakliginda kisilerin performansi arka planda kalip hisseler
daha 6n plandaysa sorunlar olusmaktadir. En biiyiik hisseye sahip ortak biitlin isleri
istlenmek isteyebilir. Kiiglik hisseye sahip ortaklar isletmede basarili olsalar bile

isletme igerisinde yiikselememektedir. (Giiles, 2013;101-105)

Biiylime ve gelisme evresinde olan isletmenin Ozelliklerini asagidaki gibi
siralanabilir: (Acar, 2014; 18)



» Bu asamada artik isletmenin amaglariin neler oldugu ve bu amaglar i¢in neler

yapildigi sorgulanmaya baslanmistir.
» Cocuklar biiyiimiistiir ve isletme ailenin merkezidir.
» Tam anlamiyla kurallar biitlinii olusturulamasa da belli kurallar mevcuttur.

» Sirket pazarda yerini bulmustur ve finansman kaynaklarina ulasmak daha kolay

bir hale gelmistir.
» Aile i¢i degerler is degerlerinden daha tistiindiir.
1.3.3. Karmasik Aile isletmeleri

Gelisim evresinin li¢iincli asamasinda, artik kuzenler de isletme biinyesinde yer
alir ve onemli kararlarin alinmasinda sz sahibidirler. Kompleks aile isletmesi olarak da
adlandirilan isletmelerin is ile aile iliskisi ¢ok yonlii hal almistir ve biiylimeyle
standartlara, kurallara, ilkelere ihtiyag duyulmustur ve olusturulmustur. Bu evrede
ailenin tciincli ve hatta dordiincii kusagi sirket biinyesinde yer almaktadir. Ayni

zamanda uzman personel de mevcuttur. (Aydin, 2010;19)

Karmagik ile isletmeleri kurumsallasma ihtiyacinin en ¢ok oldugu evredir.
Karmagik aile isletmelerinin en belirgin 06zelligi birden fazla kusagin bir arada
bulunmasidir. Cok sayida ve farkli 6zelliklerdeki aile bireylerinin yaninda profesyonel
yoneticiler de yer almaktadir. Miilkiyet yapisi da bu evrede karmasik hale gelmistir. Bu
karmasik yapilar1 yonetebilen aile isletmeleri, aile iliyesi olmak ile isletme hissedar1
olmak arasindaki sinirlar1 net bir sekilde koymuslardir. Bu yapiya sahip isletmelerde,
aile fertleri kendilerini isletmenin kar1 ve zararindan sorumlu tutarlar, aldiklari
kararlarin isletmenin gelecegi i¢cin onemli oldugunun farkindadirlar. Karmasik aile
isletmeleri stirekliligi saglayabilmek icin teknolojik, finansal ve bilimsel gelismelere
onem verirler. Bilgi iletisim sistemlerini kullanarak bilgilerin tiim yoneticilere

ulagsmasini saglarlar.

Birinci kusak aile isletmelerinde kararlar tek bir birey tarafindan verilirken,
ikinci kusak isletmelerde aile iiyeleri birbirlerine danisarak hareket ederler, {i¢ilincii
kusak aile isletmelerinde ise, kuzenler bir koalisyon olusturarak, tartisma ve uzlagma

saglarlar. Uciincii kusagin egitim seviyesi iyi derecededir. Bu asamadaki isletmelerde
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stratejik planlarin varligi s6z konusudur. Yazili stratejik planlarin varligi isletmenin

gelecekte izleyecegi yollar1 gostermektedir. (Giiles, 2013; 106-110)

Cok sayida aile iiyesinin isletmenin bu asamasinda yer almasi bazi sorunlari

beraberinde getirmektedir. Bu sorunlar asagidaki gibi siralanabilir: (Yiice, 2011; 11)

e Ayni aileye iiye olup farkli cografyalarda yasayan, farkl kiiltiirlerde yetisen ve
farkli bilgi ve deneyime sahip kisilerin ayn1 amag i¢in bir arada bulunmasi

catigmalar i¢in ortam yaratmaktadir.

e Yonetime katilmayan aile iiyeleri, isletme hakkinda elestirilerde bulunur, ayni
zamanda bu kisilere yeterli bilgi verilmedigi ve sirkette aktif konumda

olmadiklar i¢in rahatsizlik duyarlar.

e Aile tiyelerinin birbirlerini rakip olarak gormeleri, kendi ¢ikarlari i¢in hareket
etmeleri ve isletmenin belli bir biiylikliige ulasmasi, isletmenin kime

devredileceginin secilmesinde ¢atigsmalar ortaya cikar.

e Egitim almamis ve yonetme yetenegi olmayan aile iiyelerinin sadece aile {liyesi
olduklar1 i¢in isletmede aktif olma istekleri hem isletme icin tehdit

olusturmakta hem de aile i¢i problemler yaratmaktadir.

e Aile disindan ortaklar isletmede yer almaya basladigindan, isletmenin basina

gececek olan kisi seciminde karmasikliklar ortaya ¢ikarmaktadir.

e Ilk kurulan isletmenin kar oranin azalmasi ve grubun karliligmnin diismesi ciddi

bir problem olusturur.
e Bu evrede varis olacak adaylarin etrafinda ¢ikar ¢evreleri olusabilir.
1.3.4. Siirekli Olmay1 Basarabilen Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin gelisim evresinin son asamasi siirekli olmay1 basaran aile
isletmeleridir. Bu son asamada isletme kurumsallagsma yolunda biiyiik adimlar atmas, is
degerleri aile degerlerinin Oniline ge¢meyi basarmistir. Bu evrede isler daha nitelikli
kisiler tarafindan daha etkin bir sekilde vyiiriitilmektedir. Isin nitelikleri belirlenen

isletmelerde isler analize tutulur ve islerin yapilabilmesi i¢in; (Saral Kobal, 2014; 13)
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e Isiilerletecek kisilerde bulunmasi gereken dzellikler belirlenir,

e Islerin etkinligi ve verimliligi icin ihtiyag¢ duyulan yetki, sorumluluklar ve

arag-gerecler belirlenir,
e Birlikte ¢alisilacak birimler ve ¢alisma kosullar1 net olarak ifade eldir.

Bu evrenin asil ihtiyaci olan misyon ve vizyonu belirleme, uzun vadeli stratejik
planlamalar yapma, karlilik, miisteri memnuniyetini saglamaktir. Daha stratejik olan
isletmenin her seye ragmen kendine has problemleri hala mevcuttur. Bu problemleri

asagidaki gibi siralanabilir; (Yildirim, 2007, 29)

e isletme her ne kadar kurumsallasmis gibi goriinse de yeniliklere kars1 tutumu

hala serttir ve baz1 ailevi geleneklere baglilik yeniligi engellemektedir.

e Aile iyesi calisanlarin, profesyonel olarak sirket biinyesinde bulunan
calisanlara kars1 yerli yersiz elestirel tutumlar aile degerlerinin 6n planda

oldugunu gostermektedir.

e Ise uygun olmayan aile bireylerinin isletme biinyesine alinmamasi aile icinde

sorunlar olusturmakta ve aileyi bolebilmektedir.

Aile isletmelerinin gegirdikleri tiim evrelerden sonra siirekli olmay1 basarabilen
aile igletmeleri bugiine kadarki olan sorunlarin Oniine gecebilmislerdir ve gelecekte
karsilasilacak sorunlar i¢in dnlemler alinmistir. Bu kurumsal yapinin yaninda iyi bir aile
iletisimi saglanmalidir ve bunun igin gerekli olan “ Aile Meclisi, Devir ve Miras Plani

ve Etkili Catisma Y6netimi” gibi organlar olusturulmalidir. (Giiles, 2013, 119)
1.4. Aile Isletmeleri Sistem Modelleri

Aile isletmelerinde bireylerin hem aile liyesi olmasi hem de igletme iiyesi olmasi
karmasik bir yaprt olusturmustur. Bu karmasik yapinin daha iyi anlasilmasi ve
tanimlanmasi i¢in yapilan g¢alismalar sonucunda “aile sistem teorisi” ve “li¢ daire

modeli” gelistirilmistir. Alt basliklarda kisaca bu kavramlara yer verilmektedir:
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1.4.1. Aile Sistem Teorisi

Whiteside ve Brrown (1991) aile isletmelerine iligskin aile sistemi- is sistemi
modelini gelistirmislerdir. Bu modelde aile ve is kavramlar1 arasindaki iliskinin zit,
karmasik ve istikrarsiz olmasi nedeniyle bu iki aykir1 kavramin agik bir sekilde

incelenmesi gerekmektedir. (Yildiz, 2006; 27)

Hollander ve Elman (1998) ise modelin ikili olmasin1 6ne stirerek, ailenin
bireysel iligkilerinin sirkete pozitif katkisin1 ve fonksiyonelligini vurgulamaktadir. Aile
sistem teorisi, birbirine karsit iki sistemin bagdasmasiyla ortaya ¢ikan farkli amag ve
dinamikleri incelemektedir. Aile duygusal boyutta, isletme ise maddi boyutta
calismaktadir. (Aydiner, 2008;83)

Aile, i¢inde olan bireylerin varligini korumak, biiylimek, aile iiyelerini birbirine
baglamak, kisisel ve mesleki gelisimlerini saglamak amaciyla var olan duygusal destek
sitemidir. Isletmenin ise, genel amaci kar elde etmektir. Kar amaciyla faaliyet
gosterirken, pazarin ihtiyaclarina uyum saglayarak maliyetleri azaltir, siirekliligi saglar
ve giiclii rekabet ortami olusturur. Aile ve isletmenin amaclar1 birbiriyle Ortiismesi
olasiligina ragmen zaman zaman celistikleri de gozlenmektedir. Ailenin isletmeye
olumlu etkisinin yaninda olumsuz etkileri de bulunmaktadir. Bu dogrultuda aile ve

isletme kavramlar1 asagidaki tablodaki gibi kiyaslanabilir: (Arbak, 2010, 10)

Tablo 1. Aile Sistemi-isletme Sistemi Karsilastirmasi

Aile Sistemi isletme Sistemi

Cocuk yetistirme Ear elde etme

Gozeten insanlarn varlig Ureten insanlann varlig
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagh otorite
Duygusal baglar Gercekci baglar
Sonsuza dek surecek kan bag Gecici iliskiler

Bicimsel almayan iliskiler Bicimsel iliskiler

Genis zZaman Cevresi Sinirh zaman cevresi

Kaynak: Ates, 2003, s.23

Tabloda goriildiigii gibi aile ile isletme arasindaki farklar agik bir sekilde
siiflandirilmistir. Bu farklar degerlendirilip avantaja g¢evrilerek isletmenin stirekliligi

saglanmalidir. (Acar, 2014; 27)
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Aile sistemi Ozelikleri; ailenin kendine 06zgli ve degisime ac¢ik olmayan
muhafazakar yapisi, liyelerin aile fertlerinden olusmasi ve kararlarin duygu odakl
olmasi s6z konusudur. Aile sisteminin gorevleri; bireyleri yetistirmek, egitmek ve
giiven olusturmaktir. Aile sistemine karsilik isletme sisteminin 6zellikleri agisindan;
gerceklik &n planda olup, degisim, yetkinlik ve performans s6z konusudur. isletme
sisteminin gorevleri ise; iretkenlik, rakiplerin degerlendirilerek 6n plana ¢ikilmasi,
istikrar ve pazardir. Sonug olarak; isletme sistemi evrim geg¢irmeye ihtiya¢ duyarken,

aile sistemi yapis1 bunu kisitlamaktadir. (Erdirencelebi, 2012; 53)

Aile ile isletme sisteminin degerlerinin farklilastiZi en Onemli nokta aile
sistemine iyeliktir. Aile sistemine iiyelik dogustan kazanilan, bireylerin arzusuna bagl
olmayan ve sistemden c¢ikmanin miimkiin olmadigi &zellikler gosterir. Isletme ise
bireylerin sonradan katilabildigi bir sistemdir. Bu iki sistemin bir araya gelmesiyle
olusan aile isletmeleri bu ozellikleriyle diger isletmelerden farklilik gosterir. Aile ve

isletme degerleri asagidaki tabloda gosterilmistir;

Sekil 1. Aile ve Isletme Sistemlerinde insan Kaynaklari ile Ilgili Degerler
AILE DEGERLERI ISLETME DEGERLERI

ise Alma:
En kabilivetleri ise almak.

ise Alma:
Ihtivach akrabalara is
imkam saglamak.

Ucretlendirme:
Maag ve dier van

Ucretlendirme: odemeleri pivasa kosullan
Gelisim ihtivaglan ve performansla wyumlu
wvumlu iicret vermelk. olarak vermek.

Kurucu
Ne
Yapmah?

Degerleme:
Yitksek performansh ile
diger personel arasmda

fark gozetmek. Birevleri
"arag" olarak gérmek.

Degerleme:
Cocuklar aras: fark
gizlememek Bireyleri
"ara¢" degil "amag"
olarak girmek.

Yetistirme:
Organizasyonel ihtivaclan
karsilamak igin 6grenme
firsatlan tasarlamak.

Yetistirme:
Bireylerin gelisim
ihtivaclarm tatmin etmek
icin Ggrenme firsatlan
asarlamak.

Kaynak: Giiles, 2013, .48

Bu modelde iki alt sistemin sinirlart agik bir sekilde belirlenmelidir. Aile {iyeleri
ailede ve isletmede ayni tarzi benimserlerse sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Aile i¢inde
uygun olan davranis, isletme ortami i¢in uygun olmayabilir. Diger bir sorun ise kimin

hangi sistem icerisinde yer aldigmin bilinmemesidir. Orgiitsel diizenleme ile bu ayrimm
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yapilmasi gerekir. Kriz donemlerinde, ¢atisma donemlerinde veya ani degisimlerde bu
iki sistemin birbirine kenetlenmesi gereklidir. Kurumsallagsmak i¢in cabalayan aile
isletmelerinin devamliligi saglamak i¢in isletme ve aile sistemlerini dengede tutmalari

gerekir. (Giiles, 2013; 47-49)
1.4.2. Aile Isletmeleri U¢ Daire Modeli

Tagiuri ve Davis 1980’1 yillarmn basinda Harvard Universitesi’nde yaptiklari
arastirmalarinda, aile sistemi teorisini gelistirerek, aile isletmelerinde aile ve isletme alt
sistemlerinden bagka bir alt sistemin daha oldugunu vurgulamis ve ii¢ daire modelini
gelistirmislerdir. Isletme sistemini miilkiyet ve yonetim diye ikiye ayirmislardir. Ciinkii
bazi bireyler miilkiyette hissedar olmakta ama isletme yonetiminde yer almazken;
bazilartysa tam tersine yonetimde yer almakta ama miilkiyette kontrol haklari
bulunmamaktadir. Bunun iizerine Gersick vd. konuyla ilgili ¢calisma yaparak Tangiuri

ve Davis’in modelini dogrulamiglardir. (Erdirengelebi, 2012; 56)

Sekil 2. Ug Daire Modeli

z

Mialkiyet

isletnme

Kaynak: Yoldas ve Dogan, 2016, .88

Sekildeki ii¢ daire modeli, aile isletmeleri sistemini birbirinden bagimsiz i¢ ice
gecmis aile, sahip ve isletme kavramlariyla agiklamaktadir. Birinci halka aile tiyelerini,
ikinci halka isletme sahiplerini ve ti¢iincii halka isletme ¢alisanlarini temsil etmektedir.
Kesisim alanlar1 da degerlendirildiginde yedi ayr1 alan olusmaktadir. Bu alanlara iliskin

asagida bilgi verilmektedir (Aydemir, 2011; 21)
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Alan 1: Aile iiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismiyor: Isletmeye katilmayan
aile tyeleri iginde genellikle cocuklar ile damat ve gelinler bu alan igerisinde yer
almaktadir. Bu aile fertlerinin her ne kadar isletmeyle baglantilar1 olmasa da belli

dinamiklere sahip olduklar1 belirtilmektedir.

Alan 2: Hissedar fakat aile iiyesi degil ve isletmede ¢alismiyor: Alan 2°de yer
alan tyelerin isletmede hissesi vardir ama aile iiyesi degildirler ve isletmede
calismamaktadirlar. Bu alanda yer alan fertler isletmenin miilkiyetine sahip kisilerle

kendilerini kiyasladiklarinda sorunlara yol agabilmektedirler. (Ekmekg¢iogl, 2013; 53)

Alan 3: Isletmede cahsiyor ama hissesi yok ve aile iiyesi degil: Bu alanda yer
alan fertler isletmede calisan profesyonel yoneticilerdir. Isletmedeki bu calisanlar
kendilerini hisse sahibi ve aile iiyesi olan kisilerle kiyasladiginda belli sorunlarin

yasanmasina sebep olmaktadir. (Sirkintioglu, 2011; 11)

Alan 4: Aile iiyesi ve hissedar ama isletmede cahismyor: Bu alanda yer alan
fertler kardesler ve yakin akrabalardan olugmaktadir. Bu grubun tartigmasi genellikle

gelir dagilim1 sorununu beraberinde getirmektedir.

Alan 5: Hissedar isletmede cahsiyor fakat aile iiyesi degil: Aile iiyesi
olmayan ama isletmede hissesi olan c¢alisanlarin diger aile iiyeleriyle sorunlar yasadigi

saptanmistir.

Alan 6: Aile iiyesi, hissedar ve isletmede c¢alisiyor: Bu alandaki fertler
isletmedeki en zor pozisyona sahiptir. Genellikle tek patron, kurucu ve genel miidiir gibi

pozisyonlar1 kapsar.

Alan 7: Aile iiyesi, hissedar degil fakat isletmede cahsiyor: Bu fertlerin
miilkiyet haklar1 yoktur, karar vermede yetkili degildirler, ikinci veya ligiincii dereceden

kan bag1 olanlarin olusturdugu gruptur. (Sanal, 2011; 17)

Ug daire modelinde bulunan alan gruplar1 giiniimiiz aile isletmelerinde de yer
almaktadir. Farkli alanlardaki insan gruplar1 farkli ¢ikar gruplarimi olusturmaktadir.
Isletmenin, ailenin ve hisse sahiplerinin farkli beklentileri catismay: tetiklemektedir.
Catismanin etkin bir sekilde yonetilebilmesi i¢in {i¢ daire modeli yarar saglayabilir.

(Ates, 2003; 25)
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1.5. Diinyada Aile Isletmelerinin Tarihi Gelisimi ve Onemi

Avrupa’ da sanayi devrimi Oncesi liretim, yetenek sahibi kisilerin sermayeleri ile
kurduklar1 atdlyelerde gerceklestirilmistir. Bu kiiglik atolyelerde miilkiyet ve ustalik
babadan ogla ge¢mistir, sistem ve yasayis bi¢imi, kiiltiir ve ihtiyaca gore gelismistir.
Uretim ve ticaret bu dénemde gelisememis ve ilerleyememistir. Zaman ilerledikce
ihtiyaclar artmis ve bilimin gelismesiyle ekonomik sistemin yeni baslangici olugsmustur.
Sanayi devrimiyle sermayesi olan dere bey ve sovalye gibi ileri gelenler kendi
isletmelerini kurarak, biiyiik atdlyeler ve fabrikalar agmaya baslamiglardir. Artik kii¢iik
atolyeler bu isletmelerle rekabet edemez hale gelmislerdir. Bu donemde devlet tekelinde
isletmeler s6z konusudur. Giinlimiizdeki ¢ogu isletme sahibi aile isletmesi olarak

kurulmus isletmelerin devamai niteligindedir. (Elalmis, 2010, 18)

Ulke ekonomileri inceledigimizde ortaya cikan sonuglar aile isletmelerinin
onemini vurgulamaktadir. Yapilan arastirmalara gore ABD’ deki tiim isletmelerin %90’
1, kiiciik isletmelerin ise % 60-70’ i aile isletmesinden olugsmaktadir. Diinyadaki biitiin
isletmeler incelendiginde var olan isletmelerin %70’ inden fazlasini aile isletmeleri

olusturmaktadir. (Saral Kobal, 2014; 29)

Aile isletmesinden bahsedildiginde akla kiiciik isletme olgusu gelmemelidir.
Aile biinyesindeki isletmeler incelendiginde ¢ok uluslu biiyiik aile isletme yapilariyla da
karsilasilmaktadir. Ornegin; ABD’ de Ford, Mars, Este Lauder, Levi Strauss, Isve¢’te
Tetra Laval, Hermes ve H&M, Fransa’ da Michelin, Bic, Loreal, Kanada’ da Seagran ve
Bata gibi. (Kuzu, 2010; 9)

Aile isletmeleri incelendiginde, kiiltiirel 6zellikleri ele almadigimizda neredeyse
biitiin {ilkelerde benzer 6zellikler tagimaktadirlar. Bu 6zelliklerden bir tanesi yasam
stirecleridir ve aile isletmelerinin ortalama yasam siirecleri 24 yildir. Bu 24 yil kurucu
yoneticinin hizmet siiresine denk gelmektedir. Lee’ ye gore” bu konuyla ilgili yapilan
arastirmalarda ABD’ deki aile isletmelerinin ancak %30’u ikinci kusaga kadar devam
etmektedir. Ek olarak yaklasik %15-16’smin T{icilincii kusak yonetimine gectigini
belirtmektedir. Ingiltere’de ikinci kusaga gecen aile isletmesi oran1 %24, iiciincii kusaga
gecen isletme oran1t %14°tiir.” Aile isletmeleri, 20. Yiizyilin ikinci yarisindan sonra
diinya ekonomisinde ilgi odagi olmustur. Isletmecilik egitiminin artmasi, girisimcilik

konusuna odaklanilmas1 aile isletmelerinin degerini arttirmistir. Diinyada aile
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isletmelerinin sayisal durumu bu kurumun incelenmesini zorunlu kilmistir. 1980’li
yillardan itibaren biiyiik oranda incelenmeye baslanmistir. 1950°1i yillarda ise akademik

disiplin olarak goriilmeye baslanmistir. (Giiles, 2013; 8-9)

Diinya kamu kuruluslar1 disindaki isletmelerin %65-90’ 1 aile isletmelerinden
olusmaktadir. Aile isletmeleri diinya gelirinin ortalama %70- 90’ nin1 iiretmektedir.
(Aydemir, 2011; 9)Aile isletmelerinin diinyadaki iilke ekonomileri i¢indeki durumu

asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Tabloya gore, diinyada iilke ekonomilerinde aile isletmelerinin pay1 rakamlarla
ifade edildiginde aile igletmelerinin ne kadar biiyiik payr oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Buna ragmen aile igletmeleri uzun 6miirlii olamamakta ve heniiz birinci kusaktayken
faaliyetleri sonlanabilmektedir. Ugiincii kusaga ulasabilen diinyanin en eski 50 aile

isletmesi asagidaki tabloda verilmektedir. (Deniz, 2013;8)

Tablo 2. Diinya aile isletmelerinin {ilke ekonomileri i¢indeki yeri

AILE SIRKETLERI'NIN...
ilkeler _ Ulkedeki Tiim Ulkenin GSMH’si Ulkedeki Toplam is
Isletmelere Oram Icindeki Oram Giiciine Oram
italya 9%
ABD 9% 30-60% 60%
Almanya 20% 75%
Meksika B0%
Avusturya T5% - 50%
Sili T5%
ispanya T1%
ingilter: - - 50%
Tiirkiye 95%

Kaynak: Ates, 2003, 5.83
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Tablo 3. Diinyanin En Eski Aile Isletmeleri

Sirket Ad (ke "":.'.':l':"" Faalivet Alam

1 Eoongn Ciumi Japonva 578 Ingaat

F] Hioghi Japonva TIE Hoeelzilik

3 Chatean de Ciaizine Fransa 1 ([ Sarapealik

4 Barone Ricasoli lealva 1141 Sarapgilik ve Zeytinvad
= Barovier & Taso Italya 1255 Cam dretimi

] Hotel Prlgram Haus Almanva 1 304 Hoteleilik

7 Richard de Bas Fransa 1326 Eafin imalat

] Torrini Firenze Italva 1 369 Alvm iglemest

9. Aritinomi lialva 1385 Sarapealik

1. | Camufio Italva 1438 Ciemd ingaat

1i. | Baronnie de Courssergues Fransa 1 4G5 Sarapealik

12, | Grazia Deruia lialva | S0 Seramik malat

13. | Febbrica I¥ Aomi Pictro Beratia 5. p Al lealva 1524 Silah vapumi

14. | John Brooke& Sons Ingiltere 1345 Tekstil

15, | Codonmiu Ispanva 1551 Sarapeilik

1. | Fonjallaz levigre 1552 Sarapealik

17. | DeVerguide Hand Hollanda 1554 Sabun irmalat

18. | Yon Poschinger Mamnufatukiur Almanva | 568 Cam imalai

19, | Wachsendustrie Fulda Adam Gies Almanva I 589 Carm imalats
2k | Bernberg Bank Almanva | 550 Belurmn imalan
21. | B Dunmnell & Sons Ingiltere 1591 Bankacilik
22, | 1. P. Epping of Pippsvadr Almanva 1595 Bakkalive zinciri
23. | Edward Meier Almanva | 556 Avyvakkaby imalat
2. | Tesiman & Sons Lid. Ingileere L] Terzicilik
25, | Takenaka Japonva 1 10 Insaat
6. | Mellerio dits Meller Fransa 1613 Mocevher imalat
7. Aldays Peacook Ingiltere 1625 Endistriyel makimalar
8. | Kikkoman Japonva 1630 Sova Sacs imalan
29, | Sumiomo Japonva 1630 Holdingfconglomerate
3. | Akerblads laveg 1630 Hoeelzilik
31. Wan Eecghen Hollanda 1632 Ciemd tagemacili
32. | Gekkeikan Japonva 1637 Alkolli igki imalan
33. | Hugel et Fils Fransa 16539 Sarapealik
34. | James Lock & Co. Ingiltere 16l 2 Sapka imalan
35, | G0 Fox & Co. Ingiltere 1646 Ciemd tagemacald
36. | B H. Levey & Song Ingiltere GEE] Cenaze evi

37. | Willam Adams & Sons Ingiltere 1650 Togwak Canak imalat
38. | Ulefos lemvaerk Morveg 1657 Diegirmencilik

349, | Friedr Schwarze Almanyva [ Artmacilik

ET K ronenbourg Brewery Fransa | i Aldkolli igki imalat
41. | James Kenvon & Son, Lid. Ingiltere | nd Teks=il

42. | Hedges & Butler Ingiltere 16657 Sarapeilik

43. | Farlyv’s of Wiinev Ingiliere 5] Hattaniye imalaty
44. | Mocatia & Goldsmed Ingiliere 1671 Altn iglemeciligy
45, | C. Hoare & Co. Ingiltere 1672 Bankacilik

46. | Finmin & Sons Lid. Ingiliere 1&7T7 Uniforma imalab
47. | Veillard Migeon & Cie. Fransa 16T Demuir we Celik
48. | Gradis Corp. Fransa 1685 Sarapgilik

4%, | Toye, Kenning & Spencer Ingiltere I6RS Dokuma

S | Yamamotovama Japonva | &5 Cay iretini

Kaynak: Yildiz, 2010, s.8

Diinyanin en biiyiik 200 aile isletmesi adl1 calismada, diinyadaki aile igletmeleri
hakkinda 6nemli bilgilere ulagilmistir. En biiyiik ilk 25 aile isletmesine bakildiginda 9
farkli lilkeden isletme yer almaktadir. Asagidaki tabloda en biiyiik 25 aile igletmesi yer
almaktadir. (Yildiz, 2010; 8)
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Tablo 4. Diinyanin En Biiyiik ilk 25 Aile Isletmeleri

Sirket Ismi Aile Adi
Wal-Mart Stores Walton
Ford Motor Co. Ford
Samsung Group Lee

LG Group Koo
Carrefour Group Defforey
Ifi Istituto Finanziario Industriale S.P A. | Agnelli
Fiat Group Agnelli
Cargill Inc. Cargill/MacMilan
PSA Peugeot Citroen S A, Peugeot
Koch Industries Koch
BMW Quandt
SCH Botin
Robert Bosch GmbH Bosch
Motorola Galvin
ALDI Group Albrecht
Pinault-Printeps Redoute Pinault

J. Sainsbury Sainsbury
Viacom Redstone
Auchan Mulliez
Tengelmann Group Haub
Ito-Yokado Ito
Loew’s Tisch
Novartis Group Landolt
Bouygues Bouygues
Hyundai Motor Chung

Kaynak: Ates, 2003, s.84

1.6. Tiirkiye’ de Aile Isletmelerinin Tarihi Gelisimi ve Onemi

Ulkemizde gegmisten giiniimiize kadar faaliyetlerini devam ettirebilen sirket
sayist oldukca azdir. Nesilden nesile gecerek giinlimiize ulasan aile isletmeleri
genellikle geleneksel gida sektoriinde faaliyet gostermektedir. Tiirkiye de 6zel sektor
Tirkiye Cumhuriyeti kurulduktan sonra olugmaya baslamistir. Cumhuriyetin ilaniyla
olusmaya baglayan 6zel sektor ikinci diinya savasi sebebiyle sarsintiya ugramis ve bu
yizden Tiirk 6zel sektdrii ancak son 50 yilda ekonomide yer edinmeye baglamistir.
Osmanli déneminde Tiirkler ekonomik ve ticari hayata 6nem vermedikleri i¢in bu

faaliyetler genellikle azinliklar tarafindan yiriitilmiistiir. Bu yiizden ekonomik alanda
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yer edinmemiz gecikmistir ve Cumhuriyet’in ilantyla bu faaliyetler devlet kontroliinde

yiirlitilmistiir. (Dogan, 2010; 7)

Cok partili hayata gegisle birlikte 1950°1i yillardan 1980’li yillara kadar
sanayilesme hareketi sorunsuz bir sekilde ilerlemistir. Bu donemde iiretim tam
anlamiyla tiiketimi karsilamadigi i¢in rekabet ortami gelismemis ve iretilen her iiriin
pazarda yerini bulabilmistir. 1980’li yillardan sonra ise sirketlerin biiyiimesi, liretimin
artmasi, rekabetin olugmasi, devletin uyguladigi kurallar sonucunda aile isletmesi
Ozelligini koruyan cok ortakli halka acik isletmelere ihtiyag duyulmustur. 1980’11
yillarda artik ekonomide liberallesme donemi baslamistir ve Tiirkiye ithalat ve ihracata
baslamistir. Cok sayida isletme ekonomide ses getirmeye baslamistir. (Elalmis, 2010;
19)

Uluslar aras1 denetim, vergi ve danigmanlik sirketi PwC tarafindan yapilan ve
Tiirkiye dahil 35 iilkeden 1600’in {izerinde aile isletmesi arasinda gergeklestirilen,
2010/2011 Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi’na katilan 50 Tiirk aile sirketinin; var
olan durum agisindan, 2007 yilinda yapilan bir dnceki arastirmaya gére daha karamsar
bir tablo ¢izmesine karsin, bliylime beklentisinin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir.
Arastirmada, kiiresel diizeyde aile igletmelerinin %60’ min biiyiime hedefinde olduklari
dile getirilirken, bu oranin Tiirk isletmelerinde %82 olarak gerceklestigi, Tiirk aile
sitketlerinin %73 linlin aile isletmesi olmanin krizde koruyucu etki yaptigini

diisiindiikleri sonucuna varilmistir. (Ozcan, 2015; 170)

Diinyada birgok iilkenin ekonomisinin temelini aile isletmeleri olusturmaktadir.
Ulkemizde de kiiciik ve orta olgekli isletmelerin %95° ini aile isletmeleri
olusturmaktadir. Bu rakam aile isletmelerinin {ilkemiz ekonomisindeki Onemini
vurgulamaktadir. Tiirkiye’ deki en eski aile isletmeleri ve nesilden nesile aktarilma

sayilar1 agagidaki tabloda gosterilmektedir. (Yildiz, 2010; 9)
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Tablo 5. Tiirkiye’ de En Kidemli Aile Isletmeleri

Tiirkiye’de altinci ve yedinci kusaga devreden aile isletmesi yoktur.
Tiirkiye’de aile isletmelerinin yasam siiresinin kisitli olmasi iilkemiz kosullarina
gore degerlendirilmelidir. Ulkemizdeki girisimciler ele alindiginda bu kisilerin
egitim diizeylerinin diisiik oldugu goriilmektedir. Farkli nedenlerden kiiciik yaslarda
i3 hayatina atilmak zorunda kalan girisimciler, eksikliklerini gidermek igin
hayatlarinda egitime zaman aywrmamuslardir. Isletme biiyiidiikge, girisimciler
yonetimde sadece kendileri bulunduklari i¢in isin bagindan ayrilinca isletme bundan

etkilenmektedir. Bir sonraki kusaga devirde g¢ocuklarin farkli istek ve arzulari

Kaynak: Ozcan, 2015, 5.167

isletmenin Ada Kurulus Yils | Nesil Savisa Kurucu
Haci Bekir ve Akide Sekerlen 1777 5 Haci Bekir
Iskender 1860 3 Mehmetoglu Iskender Efe
Vefa Bozacis 1870 4 Hact Sadik
Kuru Kahveci Mehmet Efendi 1871 3 Mehmet Efendi
Galltogia 1871 3 Haci Mehmet CGalla
Sabuncakis 1874 3 Tsrati Sabuncakis
Komili 1878 3 Komili Hasan
Cemilzade A5, 1883 3 Udi Cemil Bey
Cofenler Helva 1883 & Rasih Efendi
Haca Abdullah [HHE 3 Abdullah Efens:
Hac: Sakir 1889 4 Hac: Ali
Teksima Tekstil 1893 4 H.Mechmet Botsal

| Konyah Lokantasa 1897 3 Ahmet Doyuran

Arkas Holding 1902 3 Gabriel 1. B. Arcas
Bebek Badem Ermecisi 1904 2 Mehmet Halil Bey
Koska Helva 1907 4 Haci Emin Bey
Abdi Ibrahim 1912 3 Abdi Ibrahim Barut
Mustafa Nevzat 1923 3 M. Nevzat Pisak
Eyiip Sabri Tuncer 1923 3 Eylp Sabri Tuncer
Eog Holding 1926 3 Vehbi Kog
Eczacibag 1942 2 Mejat Eczacibagn
Ulker 1944 2 Sabri Ulker
Yagar Toplulugu 1945 3 Durmus Yagar
Sahanc Holdimg 1946 2 Hac: Omer Sabanc:
Yeni Karamfirse]l Magazacihk 1949 3 Muri Giiven
Abalo@ilu Holding 1951 a Cafer Sadik Ababoflu
Triko Misirh 1951 3 Siilleyman Misarh

olmas1 sebebiyle sirketin kusak devri zorlasmaktadir. (Ozcan, 2015; 167-168)
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1.7. Aile Isletmelerinin Avantajlari ve Dezavantajlari

Aile isletmeleri ekonomik agidan incelendiginde diger isletmelere gore daha
hizli gelisip biiyiiyebilmektedir. Bu hizli biiylime kisa siirede yok olmalarina engel
degildir. Aile isletmeleri kisa siirede yok olmamak i¢in avantajlarin1 daha iyi kullanarak,
dezavantajlarindan uzak durarak orantili biiyiime yolu se¢melidir. Aile isletmelerinin

avantajlarin1 ve dezavantajlarini asagidaki gibi belirtilebilir: (Akga, 2010; 6)
1.7.1. Aile isletmelerinin Avantajlari
1.7.1.1. Finansal Kaynak Temininde Kolaylik

Aile isletmeleri, ozellikle sermaye piyasalariin gelismedigi veya gelismekte
olan iilkelerde finansal temini kendi i¢inden saglar. Bu durumda aile isletmeleri finansal
kaynaklarin1 ailenin menkul, gayrimenkul ve nakdinden saglama yolana gider.
Kaynaklarin énemli bdliimiiniin olusturulmas: isletmeyi daha gii¢lii hala getirir. isletme
finansal kaynak ac¢isindan zor duruma geldiginde de aile isletmenin iflas etmemesi i¢in
gereken kaynaklari aile iiyelerinden kolaylikla temin edebilir. (Yildiz, 206; 12)Biitiin
bunlarin yaninda aile isletmelerinin iilke ekonomilerine yaptig1 katkilarin devlet
tarafindan Onemsenmesi, idari ve mali konularda devlet desteginin alinmasi soz

konusudur. (Giiles, 2013; 34)

Aile isletmelerinin finansal temin avantajlarin1t maddeler halinde asagidaki gibi

Ozetlemistir:
» Aile isletmeye para, isgiicii, sosyal gevre, isim vb. imkanlar saglayabilir,
» Maliyet ve zararlar paylasilabilir,
» Elde edilen kardan tiim aile yararlanir,
» Aile iliskileri giiclenir,
» Gelisen giivenli ortamda denetim giderleri azalir,

Isletme aileyle bir biitiin oldugundan finansal agidan sorun varsa aile iflas

onlemek i¢in elinden geleni yapar. (Arica, 2007; 12)
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1.7.1.2. Taminmis Aile Unvamimin Sagladigi Sosyal Cevre ve Is Cevresiyle
Tliskiler

Ailenin taninmis bir unvana sahip olmasi yani ailenin s6hreti, kredi alma, halkla
iliskiler, isletmenin faaliyetlerinin  yiiriitilmesi gibi 6nemli fonksiyonlarin
gerceklestirilmesinde biiyiik kazang saglar. Ayni zamanda ailenin unvani, prestiji, imaji
isletmenin pazarlama faaliyetlerinde de olumlu katkilarda bulunur. Isletmenin piyasada
tutunmasi, pazarda yer edinebilmesi uzun zaman alan ugraslar sonucunda elde
edilebilirken ailenin unvani sayesinde kisa siirede bunlar temin edilebilir. Taninmis
unvana sahip aile isletmeleri, kredi saglama, girdi elde etme, satis ve reklam gibi
faaliyetler icin de Onemli avantajlara sahiptir. Kisacasi ailenin taninmig olmasi
isletmenin sosyal cevre ve is ¢evresinde kabuliinlii kolaylastirarak para ve zaman

tasarrufu saglar. (ilhan, 2016; 83)

Aile fertleri kisisel is baglantilar1 ve iliskileriyle profesyonel yoneticilerden daha
is bitirici olabilmektedirler. Sosyal ¢evrede kisisel iliskiler daha 6n planda oldugu igin
firsatlar1 daha c¢ok ortaya ¢ikarmaktadir. Aile fertleri profesyonel yoneticilere goére daha
esnek davranabilmektedirler. Ayrica ailenin sosyal konumu isletmenin gelisimini daha

da hizlandirmaktadir. (Ozcan, 2015; 97)
1.7.1.3. Yonetim Politikalarinda Devamhligi Saglayabilme

Kamu kuruluslarmin ve 6zel sektoriin karsilastigi en biiylik sorunlardan biri
yonetim politikalarin siirekliliginin saglanamamasidir. Aile isletmelerinde ise istikrar ve
devamlilik diger isletmelere gore daha etkin islemekte ve diger isletmeler karsisinda
onemli bir avantaj olarak goriilmektedir. Gliniimiizde isletmelerin ¢ogunda sik sik
yonetici degismekte ve yoOneticiyle birlikte yonetim anlayist da degismektedir. Aile
isletmelerinde ise kurucu uzun siire hem yonetici hem de isletme sahibi olarak kendi

anlayisiyla yonetimde devamliligi kolayca saglayabilmektedir. (Aydiner, 2008; 75)

1. 7.1.4. Isletmeyi Taniyan ve Birbiriyle Devamli Temasta Olan Ortaklara
Sahip Olma

Ayni ailede yetisme, giin icinde birlikte vakit gegirme, benzer kiiltiirel
ozelliklere sahip olma gibi Ozellikler, bireyler arasinda isbirligi kurmada kolaylik

saglamaktadir. Birbirini iyi derecede taniyan aile iyelerinin isletme faaliyetlerini
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yiiriitmesinde iyi bir uyum goriilmektedir. Diger isletmelerde ise bu uyum daha zor ve
daha uzun siirede saglanabilmektedir. Aile isletmeleri i¢in bu durum 6nemli bir avantaj

saglamaktadir. (Yavuz, 2014; 19)
1.7.1.5. Hizli Karar Alabilme

Diinya hizli bir gelisim ve degisime sahiptir. Bu tempoya ayak uydurabilmek
icin hizli ve dogru kararlar almak onemlidir. Isletmede hizli karar alabilmek igin fazla
kisiye gerek duymadan, biirokratik islemleri en aza indirgeyerek isletmeye hiz ve
esneklik kazandirilabilir. Aile isletmelerinde sade, hiyerarsik uygulamalar olmadigindan
daha hizli kararlar alinabilmekte ve giliniimiiz sartlarina daha ¢abuk ayak
uydurulabilmektedir. Bu durum biiyiik isletmelerde her zaman uygulanamayan bir
durumdur ve aile isletmeleri hizli karar alabilme yeteneklerinden dolayr birgok

isletmeye gore bir adim 6ndedirler. (Aydin, 2011; 29)
1.7.1.6. Kendini Ise Vermis Sadik Bir Kadro

Aile tiyeleri, isletme yOnetim ve kararlarinda onemli bir paya sahiptir. Aile
isletmesinin sahip oldugu sermaye, toplumdaki statiisii ve toplumla iligkisi isletmede
alman kararlar1 etkilemektedir. Bu durum ekonomi koétiye gitse de isletmenin
devamlilig1 acisindan 6nemlidir. Ancak, aile iiyelerinin isletme yonetimindeki yetenegi
belli bir noktadan sonra yetersiz gelmektedir. Ancak bu yetenek eksikligi yonetimde yer
alan aile liyelerinin ve ¢alisan kadronun kendini ise adamasiyla telafi edilebilmektedir.
Aile baglarn isletmede ¢alisanlar ile gii¢lii iliskiler kurmay1 ve kendini ise adamis bir
kadronun olusmasimi saglamaktadir. Bu tarz isletmelerde calisanlar ile daha iyi
diyaloglar kurulmakta ve giiven duygusu daha giiclii bir bicimde olusmaktadir. (Ozekin
Elalmis, 2011; 23)

1.7.1.7. Uzmanhk

Aile isletmeleri nesilden nesile aktarilmak i¢in kurulmaktadir. Aile fertleri bu
yiizden ¢ok kii¢iik yaslardan itibaren is hayatina atilmaktadir. Genellikle ¢irak olarak ise
baslarlar. Isin niteligine gore baska yerlerde calismak yerine kendi is yerlerinde yogun
tempoyla ¢alismaya baslarlar. Ise baslayan kisi isletmeye karsi uyum sorunu yasamaz.
Bu kadar deneyim uzmanligir da beraberinde getirir ve isletmenin diger ¢aliganlarina

kars1 daha 1y1 konuma ulastirir. (Elalmis, 2010, 21)
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1.7.1.7. Dinamizm

Aile igletmelerinde yerel ve uluslar arasi piyasalardaki degisim ve gelisimi takip
edip ona ayak uydurmak ve buna uygun orgiit yapisi olusturmak daha kolaydir. Hizli
karar alabilmek ve biirokrasinin azligi, esnek calisma uygulamalari, diisiik maliyette
etkin calisan bulabilme aile isletmelerinin dinamizmini arttiran sebeplerdir. (Aykan,

2009; 24)
1.7.1.8. Aile Kiiltiirii

Aile isletmelerinde nasil bir liderligin var olacagi diger isletmelere gére daha
nettir. Etkili planlama ve yoneticiligin sirasinin kimde oldugu bilinir ve bunun igin
herhangi bir ¢atigma yasanmaz. Ailenin yapisi ve kiiltiirel anlayist isletme igerisinde
standartlar1 belirler ve aile bireylerinin ifade ettigi degerler amaclar1 olusturur. Belirli
bir kimlik ve baglilik duygusunun olusmasiyla, daha az biirokrasiyle hizli karar alarak

iistlin yonetime ulasmak aile igsletmelerinde daha kolaydir. (Karuserci, 2008; 8)

Aile tiyeleri uzun yillardir birbirlerini tanidiklar icin kiiltiir, deger, 6greti ve
yetisme kosullart benzerlik gosterir. Bu da iletisimi rahatlatarak aile i¢i manevi doyum
saglar ve isletme igerisinde huzur saglanmis olur. Cogu insan 6zel ve is hayatinda giiven
sorunu yasar. Kisilerin en ¢ok giivendigi kendi ailesidir ve is yasaminda da aile

isletmesi iiyeleri birbirlerine kenetlenirler. (Ozcan, 2015; 93)
1.7.2. Aile Isletmelerinin Dezavantajlar
1.7.2.1. Finansman Acisindan Karsilasilabilecek Giicliikler

Aile isletmelerinin finansman acisindan glicliikkleri ancak biiyiime egilimi
gosterdiklerinde ortaya ¢ikar. Bu asamada artik aile finansman kaynaklari sirketin
ihtiyaclarim1 karsilayamamaktadir. (Ozcelik, 2006; 19)Aile isletmeleri bu finansman
acigmi kapatmak i¢in bor¢lanmaya olumlu yaklagmazlar. Borg¢lanmaya olumlu
yaklasilsa bile mali kaynaklarin azlig1 nedeniyle bor¢ verilmek istenmeyebilir. Kredi
veren kurumlar ise yiiksek maliyetli ve yiiksek faizli bor¢lanma sunabilirler. Bu durum
isletmenin biliylime hizin1 etkiler ve finansman agisindan alinacak yanlis bir karar

isletmeyi iflasa siiriikleyebilir. (Giilen, 2005; 18)
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Aile isletmesinin 6z kaynaklari ile yatirim yapmasi aym1 zamanda borcunun
bulunmamas: o isletmede her seyin yolunda gittiginin gostergesi degildir. Ortaklar
riskin bliylik olmasi1 sebebiyle yapilan yatirimlardan riskten biiyiik gelir beklentisi
icindedirler. Bu yiizden isletme kendisi i¢in en uygun yatirim kaynagini se¢melidir.
Kiiltiirel yasantimizda “borg yigidin kamgisidir” diislincesiyle asir1 borglanmaya gitmek
birgok sorunu beraberinde getirecektir. Nakit akisin1 dengede tutamayan isletmelerin
batmasi sonucu olusan Asya Krizi ile iilkemizde goriilen 2001 krizi buna 6rnek

verilebilir.(Ozcan, 2015; 99)
1.7.1.2. Akrabalarin Kaywilmas: (Nepotizm)

Nepotizm, Latince kdkenli bir kelimedir ve yegen anlaminda kullanilir. Isletme
dalinda ise verasetin akrabaya devredilmesi anlaminda kullanilmaktadir. Nepotizmde
kan bag1 6n plandadir. Kisinin yetenek, beceri ve uzmanligi arka plana itilerek sadece
kan bag1 g6z oniinde bulundurulur. Bu yiizden nepotizm kuralsizligi ifade etmektedir.

(Gtinel, 2005; 31)

Aile isletmelerinde, ailenin onceligi isletme kurallarmin oniine gecer. Isletme
sahibi yoneticiler, calisanlarin yetenek, bilgi, uzmanlik gibi 6zelliklerine bakmaksizin
aile ile kan bagi olan birini personel se¢gmede Oncelik olarak kullanmaktadirlar.
Yeteneksiz bir kisinin altinda ¢alismak, diger ¢alisanlar i¢in rahatsiz edici, adil olmayan
giiven kiric1 bir durumdur. Boyle bir ortamda ¢alisanlar birlik olusturamazlar ve bu

durum isletmenin basarisin1 olumsuz bir sekilde etkiler. (Camkoy, 2007;47)

Gelenek ve goreneklerimize gore disaridan yapilan baskilar sebebiyle akraba
kayirmacilign vardir. Insanlar daha ¢ok cevredekilerin duygu ve diisiincesine gore
yasarlar. Ailede calismayan aile iiyesi varsa dis ¢evrenin bunu ayiplayacag: diisliniiliir.
Maddi sikint1 ¢eken aile {iyelerine isletme igerisinde farkli iicret politikasi uygulanir.
Ayn1  pozisyonda c¢alisan aile {iyesi olmayan c¢alisanlar ayn1 politikadan
yararlanamamaktadir. Nepotizmin yogun oldugu boyle isletmelerden verim

beklenemez. (Ozcan, 2015; 102)
1.7.1.3. Yetkinin Merkezilesmesi

Aile isletmelerinde yonetici ve isletme sahibi genellikle ayni kisidir. Boyle bir

yapida otorite belli bir grubun altinda toplanmistir. Basta kurucu olmak iizere aile
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tiyeleri yetki devrine olumlu bakamazlar. Yetkinin tek elde toplanmasi prestij ve giic
olarak degerlendirilir. Bu yiizden merkeziyet¢i yonetici giinlik rutin islerle
ugragmaktan, isletme i¢in 6nemli olan planlama, strateji gibi konulara yeteri kadar
zaman ayiramaz. Boyle bir durumda hem isletme gelisip biiyliyemez hem de isletmeyi

devralacak yeni nesil kendini gelistiremez. (Giinel, 2005; 33)
1.7.1.4. Yetki ve Sorumluluklarin Acik¢a Belirlenmemesi

Aile isletmelerinde, aile iiyeleri isletme yoOnetimi i¢in genellikle is boliimiine
gitmemiglerdir. Kimin hangi isi nasil yapacagi, yapilacak isin tanimlanmamasi,
sorumluluklarin belirsizligi, aile tiiyesi olmayan ¢aliganlarin kimin yOnetiminde
olduklarini bilmemesi isletmeyi tehlikeye atmaktadir. Kisacasi yetki ve sorumluluklarin

belirlenmemesi ¢atigsmalar1 da beraberinde getirecektir. (Develi, 2008; 25)
1.7.1.5. Babaerklilik

Aile isletmelerinde, is¢i ve igveren arasindaki iligkinin baba —ogul iligkisine
donlismesi ¢ogu zaman avantaj saglasa da bazen baba roliinde olan kisi calisanlara
baskic1 ve yasaklayici yaptirimlar uygulayabilir. Bu durum o6zellikle aileden olmayan

calisanlar i¢in sorun olusturabilir. (Develi, 2008; 26)
1.7.1.6. Aile Uyeleri Arasinda Rekabet

Aile isletmelerinde, aile {iiyeleri arasinda bir¢ok sorun ortaya c¢ikabilir. Bu
sorunlar kisisel rekabet ve istiinliik saglamak i¢in yarisa doniisiirse ¢oziim oldukca
zorlasir ve isletme bu durumdan zarar goriir. Ozellikle, kurucu yonetici ile isletmenin
devredilecegi yeni kusak arasinda ¢ikan catismalar ve fikir ayriliklar1 kontrolden
citkmamalidir. Bu tiir catismalarin ¢ikmasi kag¢inilmazdir ve sorunlarin biiyiimeden,
calisanlara yansitilmadan, olumsuz etkileri engellemek i¢in bir an Once ¢oziilmesi

gereklidir. (Gengtiirk, 2006; 9)
1.7.1.7. Yonetimi Devretme Sorunu

Aile isletmeleri lizerine yapilan arastirmalarin sonucunda, en 6nemli sorunun
devretme sorunu oldugu ortaya cikmaktadir. Siireklilik ve devretme ailenin ve
isletmenin giindemini siirekli olarak mesgul eder. Aile isletmesi olarak devamlilig

saglamak icin yeni kusagin yOnetimi istemesi ve kurucunun giiciinii birakabilmesi
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gereklidir. Devretme isletme icin en hayati karardir. Yillardan beri en biiyiilk cocugun
yonetimi devralma gelenegi sona ermistir. Bu ylizden aile liyeleri ve diger yoneticiler
arasinda catigsmalar ortaya ¢ikmaktadir. Yeni kusaklarin yonetimi devralmasi basarinin
devamlilig1 olarak diisiiniilmektedir. Ancak, yonetimin kime devredilecegi sorunu ¢ogu
zaman aile isletmelerinin dagilmasina neden olmaktadir. Yonetici kendini 6liimsiiz
olarak diistinmemeli, devredecegi kisiyi belirleyip o kisinin bilingli bir sekilde

yetistirilmesini saglamalidir. (Aydiner, 2008; 81)

Aile isletmelerinde patronlarin birbirleriyle rekabeti, goriis farkliliklar
isletmenin gidisatin1 olumsuz etkiler. Aile isletmesindeki lider belli olmalidir. Lider aile
ici dengeyi kurmalidir. Iyi bir liderin olmayisi sebebiyle liderligin profesyonellere

devredilebilmesi gerekir ve kurumsallagsma 6n planda olmalidir. (Ozcan, 2015; 106)
1.7.1.8. Yonetim Kadrosu Olusturma Giicliigii

Aile isletmelerinde, yonetim kadrosu aile bireylerinden olusur. Belli biiyiikliige
ulasan aile isletmelerinde, profesyonel yonetici bulundurma gereklilik haline gelir.
Ancak, aile isletmeleri, profesyonel yonetici istihdam etmede zorluklar yasamaktadirlar.
Ciinkii profesyonel yoneticiler, aile isletmelerinde yasanan anlagsmazliklar ve catigsmalar
yiiziinden boyle bir kurumun i¢inde yer almak istemezler. Profesyonel yoneticiler, hem
is cevresinde hem de aile ¢evresinde isletmeye bagli kalmak zorundadirlar. Bu yiizden,
profesyonel yoneticiler aile isletmelerinden gelen is tekliflerine ¢ok fazla acgik
degildirler. Eger, aile iyeleri egitim almadan isletmede yonetici pozisyonunda
bulunurlarsa, aile isletmesinde 1iyi bir yoOnetici kadrosu olusturmak miimkiin

olmayacaktir. (Yavuz, 2014; 28)

En yiiksek mevkideki profesyonel yonetici ve diger ¢alisanlar az maas
almaktadirlar ve asgari iicret {izerinden sigortalanmaktadirlar. Aile isletmesi bu sayede
SGK primini ve vergiyi az 6deyerek masrafta azaltmalar yapabilmektedir. Calisanlar
hem isletmeyi hem de kendini korumak igin bu duruma goéz yumarlar. (Ozcan,

2015;106)
1.7.1.9. Verilere Dayali Analizlere Itibar Edilmemesi

Aile isletmelerinde, bir diger zayif nokta da biride isletmede planlama,

biitceleme, raporlama gibi islemlerin yetersizligidir. Yazili belgeler, istatistikler,
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analizler yerine daha ¢ok deneme yanilma yoluyla elde edilen bilgilere yer verilir.
Objektif veri toplayip, analiz etmek yerine, gilivenilir kisilerin fikirleri 6n plandadir.
Kurucu yonetici kisi birgok isi diger ¢alisanlari bilgilendirmeden sadece kendi zihninde
tamamlar ve calisanlar1 buna uydurmaya c¢alisir. Fikirler paylasilip tartisilmadigr i¢in
yeni bir bakis agis1 degerlendirilemez. Bu yiizden uzun vadeli planlar s6z konusu bile

degildir. Sadece giinii kurtarmak i¢in ¢oziimler tretilir. (Yavuz, 2014; 29)

Sonug olarak, aile igletmeleri istiinliiklerinin devamliligini saglayabilmek ve
zayifliklarini istiinliige ¢evirebilmek i¢in, aile i¢inde hesap verme, aciklik, seffaflik,
tutarlilik, katilmeilik, etkinlik, toplumsal sorumluluk gibi ilkeleri benimsemelidir.

(Ozcan, 2015; 107)
1.8. Aile Isletmelerinde Yonetim Karsilasilan Sorunlari
1.8.1. Yonetim ve Yonetici Sorunlari

Y Onetim, isletmenin amaglarini gergeklestirebilmek amaciyla, isletmenin finans,
pazarlama, insan kaynaklari, hammadde, tlretim gibi faaliyetlerinin kusursuz olarak
islemesini saglamaktir. Aile igletmelerinde kurucu ve yonetici aym kisidir ve bu
yonetim sorunu olusturur. Kurucu yonetici biitiin isleri tek basina halledebilme
cabasindadir. Isletmeyi kurmustur, ayn1 zamanda isletmeyi bebegi gibi sahiplenmistir ve
isletmeyi yonetebilecek en 1yi kisinin kendisi oldugunu diisliniir. Zamanla isler
biiyiimeye basladiginda kurucu yonetici artik islere yetisemez ve yeni personele ihtiyag
duyar. Yeni alinacak personelin egitim, yetenek ve deneyimine bakilmaksizin, sadece
aile lyesi olmasindan dolayr ise almir. Aile isletmesinin, yonetiminde egitimli,
deneyimli profesyonel yoneticinin olmamasi sadece aile iiyelerinin yonetimde yer

almasi aile isletmelerinin 6niindeki en biiyiik engellerdendir. (Yildirim, 2007; 39)
1.8.2. Nitelikli Personelin Bulunmamasi

Teknoloji ilerledikge bilgiye, bilgiyi yaratan ve kullanan insana ihtiya¢ artmigtir.
Ancak, aile isletmelerinde daha ilkel davranilmakta ve nitelikli personel ihtiyaci sadece
isletmenin giderleri acisindan ele alinmaktadir. Nitelikli personelin alinmamasi ve var
olan aile {iyesi personeli iletme i¢in verim olusturamamaktadir. Ayrica isletmeye daha
deneyimli, bilgili ve zeki nitelikli personelin alinmasini, kurucu yoneticiler kendileri

icin tehdit olarak algilamaktadirlar. Kendilerinden daha iistiin bireyleri isletmede
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barmndirmak istemezler. Bu durumda aile isletmesinde nitelikli personelin bulunmamasi
ve kurucu yonetici ve ¢alisanlarin kendilerini gelistirmemeleri igletme i¢in biiylik tehdit

olusturmaktadir. (Develi, 2008; 36-37)
1.8.3. Isletme Sahiplerinin Teknik Kokenli Olmasi

Yonetici ve isletme sahibi 6zellikleri tek kiside toplanan aile isletmelerinde, bu
kisilerin genellikle teknik konularda hakli olduklar1 belirtilebilir. Uretim konusunda
oldukca basarili olan bu kisiler, piyasaya yonelik diisiinme, analiz etme ve finansman
gibi konularda maalesef yetersiz kalmaktadirlar. Bu durum yonetim ve finansmanin
isleyisinde de gecerlidir. Ulkemizde teknik kokenli kurucu isletme ydneticilerinin

finansman konusunda kendilerinin gelistirmeleri gerekmektedir. (Kogyigit, 2013; 35)
1.8.4. Yonetici ve Personelin Egitim Sorunlari

Ozellikle aile isletmelerinde kurucular egitim almamis veya egitimlerini
tamamlamamis kisilerdir. Bu kisiler isletmelerinde onemli basarilar elde etmislerdir
ama cksikliklerini kendilerinde degil de ¢ocuklarinda veya torunlarinda tamamlamak
istemislerdir. Onlarin hangi alanlara ilgi ve yetenekleri olduklarma bakmaksizin,
kendilerinin eksik yonlerini onlarin tamamlamasi i¢cin meslek se¢imlerini onlar adina
kendileri yapmuslardir. Bu durum bir sorun olusturmaktadir. Mutlaka deneyim ile
desteklenmelidir. Siirekli gelisen teknoloji ve degisen pazar kosullarina ayak
uydurabilmek i¢in yeterli egitim mutlaka alinmalidir. Personelin egitimini sadece
finansman gideri olarak gormek ve gereken onemi vermemek giiniin kosullarina ayak
uydurmay1 engellemekte ve egitimsiz yonetici ve personelin varligi aile isletmesini

tehlikeye stirtiklemektedir. (Develi, 2008; 38-39)
1.8.5. Enformasyon (Bilgi) Eksikligi

Bilgi edinme, bilgi isleme ve bu bilgileri degerlendirme konusunda birgok
isletme geri kalmaktadir. Aile isletmelerindeki kurucu yoneticiler bilmediginin
arastirmak ve konuyu uzman kisilere danigmaktan kag¢inmaktadirlar. Cogu kurucu
yonetici bilgiye ihtiyacinin oldugunun farkinda bile degildir. Aile isletmeleri, kararlar
alirken ne kadar bilgiye yakin ve agik olurlarsa, o kadar pazarda s6z sahibi olur ve uzun

Omiirli hale gelirler. (Kogytigiit, 2013; 36-37)
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1.8.6. idari ve Teknik Damismanhk

Aile isletmeleri heniiz kurulma asamasindayken dogru olmayan bilgilerle
arastirma yapilmadan kurulmaktadir. Alinan kararlarin ¢ogu geri doniisii olmayan
kararlardir. Uriin secimi, iiretilen iiriiniin pazarlanmasi, fabrikanin kurulus yeri, gerekli
makineler... gibi bircok konu aragtirllmadan ise baslanilmaktadir. Bu asamada
danismanlik s6z konusu bile olmamaktadir. Finansman ag¢isindan kit kaynaklara sahip
girisimciler i¢in danismanlik hizmeti sunulmalidir. Ulkemizde KOSGEB bu hizmeti
saglayan Oncii kurulustur. Bu tiir hizmetlerin azhig1 kiigiik aile isletmeleri i¢in sorun

olusturmaktadir.
1.8.7. Rehberlik Hizmetinden Yoksunluk

Aile isletmelerinde kurucu yoneticilerin yonetim sorunlar1 ve egitim,
danigmanlik ihtiya¢larina gerek duymamalar1 basli basina bir sorun olusturmaktadir. Bu
tarz diigsiincede olan kurucu yoneticiler ne tiir bir egitime ve destege ihtiyaglari oldugunu
ve bu destegi nasil saglayabileceklerini bilmemektedirler. Bu sorunun ¢oziim yeri
tiniversitelerdir. Universiteler ile isletme arasinda bag kurularak isbirligine gidilmelidir.

(Develi, 2008; 2015)
1.8.8. Kurumsallasamama

Kurumsallagma genel hatlariyla isletmenin sahip oldugu kiiltiirdiir. Kendine
ozgli diger isletmelerden farkli is yapabilme s6z konusudur. Isletmeler icin
kurumsallasmanin 6nemi kusaklar aras1 aktarim ve siirekliligin saglanmasi igin
onemlidir. Calisanlar agisindan degerlendirecek olursak kurumsallagmis bir isletmede
kendilerini daha giivende ve istekli hissedeceklerdir. Kurumsallasmanin temelinde,
isletmenin kisilere ve onlarin becerilerine bagimsiz kalmasi yatar. Kurumsallasma
ithtiyac1 ancak igletmenin biiylimesiyle ortaya ¢ikar. Bir isletmede, tiim isler yonetici
tarafindan yapiliyorsa, ise alim, planlama, {icretlendirme yOneticiye bagliysa, isletme
icinde yonetici kendine yakin kisilerle calismayi tercih ediyorsa, yetki ve sorumluluklar
belirli degilse, bu isletmenin kurumsallasmamis oldugunun géstergesidir. (Ozcan, 2015;

179-181)

Aile igletmelerinde kurumsallagmanin saglanabilmesi i¢in en énemli sorun, aile

ici iletisimsizliktir. Aile i¢i sorunlart ve catismalari engellemek i¢in aile konseyi
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olusturulmalidir. Aile i¢i sorunlar aile konseyinde ¢6ziime ulastirilmali, isletme ile ilgili
sorunlar ise yonetim kurulunda degerlendirilmelidir. Aile konseyi sayesinde, aile
icindeki sorunlar isletmeyi etkileyecek diizeye gelmeden ¢oziime kavusturulmus olur.
Aile isletmelerinde  kurumsallasmanin  diger basamagi, aile anayasasinin
olusturulmasidir. Aile anayasasi, aile iliskilerini diizenleyen ve bu iliskileri kurallara
baglayan rehber Ozelligi tasir. Aile isletmelerinde, yonetim kurulunun varligr ise,
ortaklarin kendisine vermis oldugu yetki ve sorumluluklar1 kullanarak isletmeyi temsil
eder. Aile isletmelerinde, yonetim kurulu en iist yiiriitme organidir. Yonetim kurulu
sayesinde isletme gelecege daha iyi hazirlanir. Aile isletmelerinin en Onemli
sorunlarindan biride devir planidir. Ciinkii patronlar devir islemini kabul etmekte zorluk
yasamaktadirlar. Devretmenin kacinilmazligi dogru zamanda kabul edilirse isletmenin

siirdiiriilebilirligi saglanmis olur. (Ozcan, 2015; 249-256)

Stirekli degisime sahip ve kiirelesen Diinya’da, aile isletmeleri gecmiste elde
ettikleri bagarilarin1 ayn1 taktik ve stratejilerle ilerleyen donemlerde de elde
edebileceklerini diisiliniirler. Aile isletmeleri i¢in bu diisiince en biiyilik tehlikeleri
beraberinde getirmektedir. Siireklilik saglayabilmek i¢in aile isletmeleri degisen sartlara
ayak uydurabilmek i¢in degisime hazir olmalidir. Yapilan bilimsel ¢aligmalarin
sonucunda isletmelerin siirdiiriilebilirligi ve kusaklar arasi gecisin saglanabilmesi igin
kurumsallasmanin iizerinde durulmustur. Kurumsallasma denince akla, kurucu
yoneticilerin isi  terk edip profesyonel c¢aliganlara birakmasi  gelmektedir.
Kurumsallagsma aslinda patronlarin isin basinda durarak kolektif calisma ruhunun
saglanmasidir. Aile isletmelerinde kurumsallasma uzun ve 6zveri isteyen bir siirectir.

(Giiles, 2013; 279-280)
1.9. Aile Isletmelerinde Kurumsallasmaya Yénelik Engeller

Aile isletmelerinde diger isletmelerden farkli olarak, aile kiiltiir ve degerleri,
duygu ve mantigl isin isleyisini etkilemektedir. Bu durumda stirekli de§isen pazar
kosullarina uymakta aile isletmeleri zorlanmaktadir. Aile degiskenlerini ve pazar
sartlarim1  birlikte degerlendirmek ve birbirine olan etkilerini gérememek,
kurumsallasma seviyesini arttirmak isteyen aile isletmeleri i¢in biiyiikk engel

olusturmaktadir. (Yildirim, 2007; 54)
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Ulkemizde ve diinyadaki diger iilkelerde aile isletmeleri en ¢ok gériilen isletme
tiiri olsa da 6miirlerinin kisa oldugu bir gergektir. Aile isletmelerinde ortakligin belli bir
sisteme oturmasi yani isletmenin kurumsallasmasi birincil hedefler arasinda olmalidir.

Kurumsallasma yoniindeki baz1 engeller asagidaki gibi incelenebilir: (Alkara, 2006; 44)

Aile isletmelerinde kurumsallasamama olgusu yonetim fonksiyonlari, kurum
kiiltiiri ve cevre sartlarina uyum olarak {ic temel unsurda incelenebilir. YoOnetim
fonksiyonlar1 agisindan incelendiginde planlama ile karsilasilmaktadir. Planlama,
isletmenin gelecek ile ilgili stratejiler gelistirme, amaclarini ve hedeflerini belirleyerek

bir sonraki adimin belirlenmesidir. Planlama agisindan kurumsallasamamanin nedenleri

su sekilde belirtilebilir: (Acar, 2014; 45-46)
> Isletmenin sadece bugiinii kurtarmak icin ¢alismasi,
» Sadece isletme planina odaklanilmasi, ailenin arka planda kalmasi,
» Uzun vadeli amaglarin s6z konusu olmamasi,

» Ailenin ve isletmenin, misyonunun ve vizyonunun belirlenmemesi ve birbiriyle

uyum saglamamasi,

Planlama fonksiyonun yaninda diger bir yonetim fonksiyonu organize etmektir.
Organize etme; belli bir hedef dogrultusunda parasal ve sosyal unsurlarin toplanmasi

olarak tanmimlanir. Organizasyon eksikligi ag¢isindan kurumsallasamama nedenleri

asagidaki incelenebilir; (Acar, 2014; 45-46)
» Girigimcilerin hemen ise koyulmas,
» Hiyerarsi ilkesinin ihlali,

» Sermaye sahibi ayni zamanda yonetici bireylerin kontrol alanlarinin ¢ok

olmasi,
> Ise alinacak kisinin yonetsel 6zelliklerine bakilmamast,
» Aile bireylerinin kurallar1 dikkate almamasi,

» Yetki alanlarinin g6z ardi edilmesi,
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» Girisimcinin istegi dogrultusunda isletme yapisinin olugmasit,

Kuruma dinamizm getiren yiiriitme fonksiyonuna iliskin kurumsallagma engelleri

asagidaki gibi incelenebilir: (Yildirim, 2007; 55-56)
» Girisimcinin pasif yaklasima sahip olmasi,

» Girisimcinin ve Ust kademe yoneticilerinin yakin kontrole daha ¢ok Onem

vermeleri,
» Girigimcinin isletme ile ilgili kararlar1 kendi bagina almast,

> Isletmenin gelismesi ve karliligmin cogalmasiyla isletmede ¢alismak

isteyenlerin artmast,
» Basa gegmek isteyen aile bireyleri arasinda ¢atismalarin yasanmasi,
» Aile mensubu kisilerin piyasadaki degerden fazla iicretlendirmeye tabi olmasi,
> Insan kaynaklari politikalarinda, akrabalik iliskilerinin 6n planda olmast,
» Aile liyesi olmayan profesyonel ¢alisanlarin yeterince dikkate alinmamasi,
» Finansmanda giivenilirligin az olmast,
» Adaletli bir performans degerleme ve 6l¢gme sisteminin olugsmamast,

> Isletme yonetiminde yer alan ve almayan hissedarlarm kar payma bakis

acisinin farkli olmasi,
» Harcamalar yapilirken aile bireylerinin harcamalarinin géz ardi edilmesi.

Bir sirketin sistemli ¢alisabilmesi i¢in araglar, birimler ve kisiler arasinda is
birliginin ve uyumun saglanmasi anlamina gelen koordinasyon fonksiyonuna iliskin

kurumsallagsma engelleri asagidaki gibidir: (Y1ldirim, 2007; 55-56)
> Aile bireylerinin profesyonel yoneticileri toplantilara davet etmemesi,

» Aile lyelerinin sistemli ve programli toplantilarda almadig1 kararlari is

disinda sohbet sirasinda karar vermesi,
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Planlar dahilin de alinan kararlarin ne 6l¢iide basarili oldugunu gosteren kontrol

fonksiyonuna iliskin kurumsallagma ile ilgili engeller soyledir: (Yildirim, 2007; 55-56)
» Denetim sisteminin yoklugu,
» Adaletli degerlendirme sisteminin olusmamasi,
> Is akislarinin kesin bir bigimde belirlenmemesi,
» Raporlama diizeninin sistemsiz olmasi,
> Onemli kontrollerin yapilmamasi,
» Disiplin sisteminin aile tiyelerini etkilememesi

Bir kurumun isleyisini, is yapma tarzini, karar alma bi¢imini gosteren kurum
kiiltiirtine iliskin kurumsallasma engelleri, 5 ana baslikta toplanabilir: (Acar, 2014; 47-
48)

» Aile ile isletmenin biitiinlesmesi,

» Ailedeki ve isteki pozisyonlarin karistirilmast,
» Dilin bireysellestirilmesi

» Catismalarin engellenememesi,

» Davranislarin disipline uygun olmamasi

Bir kurumun stratejik potansiyelini, faaliyet gosterdigi endiistriyi ya da
cevreleyen genel cevreyi kapsayan cevre kosullarina uyuma iliskin engeller asagida

siralanmaktadir: (Acar, 2014; 47-48)
» Girigimcinin ¢evre kosullarini goz ardi etmesi,
» Arastirma ve gelistirmeye iliskin uygun politikalarin yoklugu,
» Veri toplama ve degerleme sisteminin olmamasi,

» Girisimcinin yeni stratejiler gelistirememesi. (Acar, 2014; 47-48)
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Aile isletmelerinde kurumsallasmanin Oniindeki engeller yukaridaki gibi
siralanmigtir. Bu engeller kaldirilip kurumsallagsma saglandiginda profesyonel yonetim
saglanabilecektir. Isletme piyasada daha ¢ok sdz sahibi olmaya baslar ve isletme
kusaktan kusaga gecen uzun Omiirlii bir isletme haline gelir. Durum Tiirkiye agisindan
degerlendirildiginde, Tirkiye’de aile isletmelerinin kurumsallasamamasinin nedenleri

asagidaki gibi incelenebilir; (Camkdy, 2007;16-17)
» Kiiltiir yapist,
» Feodal yapi,
» Egitimli kisilere deger verilmemesi gibi genel insan 6zellikleri,
» Sermayenin paylasilamamasi,
» Enflasyondan daha kolay etkilenilmesi,
» Gelecegi 6ngdrememe,
» Profesyonellere yer verilmemesi,
» KOBT’lerin fazla olmast,
» Ekonominin tarim odakli olmasi,
» Kiigiik yerlesimde yetismenin sartlar1 kisitlamasi,
> Insanlarin birbirlerine giiven duymamasi ve paylasimda bulunmamalar.

Ulkemizde kurumsallasmay: basaran isletmeler &rnek olarak Kog, Sabanci,
Eczacibag1 gibi stirekli kendini yenileyen, modern yonetim anlayisina sahip isletmeleri
gosterebiliriz. Kurumsallagsamayip, boliip, dagilan isletmelere 6rnekler; Has, Bezmen,
Komili, Hattat, Tatari (Ta¢ Giyim), Sultanahmet Koftecisi... Orneklerden de

anlasilabilecegi gibi tilkemizde aile isletmeleri kisa dmiirliidiir. (Develi, 2008; 46)
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BOLUM 2

AILE ISLETMELERINDE KARSILASILAN YONETIM ve
ORGANIZASYON SORUNLARINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR
ARASTIRMA

2.1. Arastirmanin Amaci ve Hipotezler

Aile isletmeleri lilke ekonomilerinin bel kemigini olusturur fakat hem
kuruluslarindaki sorunlar hem de gelismelerindeki engellerin asilmasi gereklidir. Aile
isletmeleri Ozellikle yoOnetim ve organizasyon faaliyetlerinde agisindan sorun

yasamaktadirlar.

Bu calismanin amaci, aile isletmelerini tehdit eden sorunlar1 ortaya ¢ikarmak ve

bu sorunlar1 degerlendirmektir.
Bu ¢alismanin hipotezleri;

H1: “Aile isletmelerinde aile ve is kavramlariin birbiriyle biitiinlesmesi ile

yOnetim ve organizasyon sorunlari arasinda iligki vardir.”

H2: “Aile isletmelerinde aile bireylerine tolerans saglanmasi ile isin 6zelliginin

belirlenmesi ve is analizinin olusturulmasi arasinda iligki vardir.”

H3: “Aile isletmelerinde aile anayasasinin bulunmasi ile aile isletmelerinin

gelecek kusaklara devri arasinda iliski vardir.”

H4: “Ust ydnetimde aile iiyesi olmayan profesyonel yénetici bulunmas: ile aile

isletmelerinde tarafsiz kararlar alinabilmesi arasinda iligki vardir.”

H5: « Isletmede calisan aile bireylerinin isletmenin ihtiyaclar1 ve gelecegi
dogrultusunda egitim almis olmalar1 ile kararlarin duygusalliktan uzaklasmasi arasinda

iliski vardir.”
H6: “Sirketin kurulus yil1 ile sirketin kurumsallasmasi arasinda iligki vardir”

H7: “Aile isletmelerinde {ist yonetimde bulunan calisanlarin egitim diizeylerinin

farklilig1 ile kurumsallasmaya bakis agilari arasinda iliski vardir.”
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H8: “Aile isletmelerinde isletme sahipligi ile isletmede kararlarin alinmasi

arasinda iliski vardir.”
2.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma Denizli il merkezindeki aile isletmelerinin 6zelliklerini ayn1 zamanda
karsilastiklar1 yonetim ve organizasyon sorunlarini ortaya koymak i¢in olusturulmus

anketin Denizli ilinde aile isletmelerine ulastirilmasiyla yapilmistir.

Kullanilan anket ¢alismasinin aile isletmelerindeki yonetim kurulunda yer alan

calisanlar veya genel midiirlerince cevaplandirilmasi saglanmaya ¢aligiimstir.
2.3. Arastirmanin Orneklemi

Bu ¢alismada, literatiir galismasiyla alan ¢alismasi birlikte yapilmistir. Literatiir
caligmasinda farkli birgok kaynak kullanilarak projenin Kkuramsal ¢ercevesi
olusturulmaya calisilmistir.. Bu kuramsal cergeve ile birlikte uygun anket ¢alismasi

secilmis ve alan arastirmasi yapilmistir.

Kullandigimiz anket Nesrin Develi’nin yiiksek lisans tezi igin Prof. Dr. Ayse

Irmis ile calismasindan alinmistir.
2.4, Olgme Araclar

Anket 3 boliimden olugsmaktadir. 11k béliimii olusturan 23 soru anket cevaplayan
kisilerle calisilan aile isletmelerinin 6zelliklerini anlamak igin olusturulmustur. Ikinci
bolimde ise, sirketin yonetim ve organizasyon yapisini tanimak igin sorular mevcuttur.
Uciincii boliim sorular: ise, sirketteki aile ve sirket iliskilerini, isin dzelligini ve is
analizini, 1§ performans degerleme, karar alma ve isletmelerin kurumsal yapilarini
ortaya koymak i¢in hazirlanan sorulardan olusmustur. Anket 1000 KOBI niteligindeki
isletmeye telefon, mail ve birebir ulagilmaya c¢alisilmistir. Cogu isletmeye anketler
elden yaptirilmis ve yiiz yiize goriigmeler sonucunda elde edilen anketler calismada

kullanilmastir.

Anket c¢alismasinin uygulanmasinda karsilasilan en biliyilk engel, aile

isletmelerinin bu tarz g¢alismalara katilmak istememesi ve destek vermemeleridir.
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Calisma sonucunda dagitilan 1000 anket formundan 102 anket formu galismaya dahil

edilmistir.

Kullanilan anket ¢alismasinin aile isletmelerindeki yonetim kurulunda yer alan

calisanlar veya genel miidiirlerince cevaplandirilmasi saglanmaya calisilmistir.

Anketlerden elde edilen verilerin girisi ve analizi SPSS 24 paket programinda
yapilmistir. Once her bir soru igin yiizdeler alinarak elde edilen verilerle hipotezler

degerlendirilmeye alinmistir.
2.5. Arastirma Verilerin Analizi ve Degerlendirilmesi

Denizli ilinde yapilan bu ¢alismada elde edilen veriler SPSS 24 paket programi
yardimi ile degerlendirilmistir. Hipotez testleri yapilirken katagorik verilerde Ki-Kare
bagimsizlik testi, iki gruplu karsilastirmalarda Mann-Whitney U testi, li¢ ve daha fazla
gruplu karsilastirmalarda Benferoni Diizeltmeli Kruskall-Wallis H testi kullanilmistir.
Anlamlilik seviyesi olarak 0,05 kullanilmis olup, p<0,05 olmasi durumunda anlamli

farkliligin oldugu, p>0,05 olmasi durumunda anlamli farkliligin olmadig: belirtilmistir.
2.6. Ankete Cevap Verenlerin Demografik Ozellikleri

Kullanilan anket ¢alismasinin aile isletmelerindeki yonetim kurulunda yer alan
calisanlar veya genel miidiirlerince cevaplandirilmas1 saglanmaya calisilmistir. Bu

boliimde ankete katilan kisilerin 6zellikleri yer almaktadir.

2.6.1. Anketi Cevaplayanlarin Dogum Yeri, Cinsiyeti, Medeni Durumu ve

Yas dagilmlan

Kullanilan anket caligmasinda bireylerin demografik 6zelliklerini incelemek
icin, kisilerin dogum yerleri, cinsiyetleri, medeni durumlar1 ve yaslar1 sorulmus olup,

¢ikan sonug¢ Tablo-6’da verilmistir.
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Tablo 6. Dogum yeri, Cinsiyet, Medeni Durum ve Yas

Sorular Bilgiler Frekans Yiizde(%)
Koy 22 21,6
Kasaba 8 7,8
Dogum Yeriniz flce 22 21,6
11 Merkezi 50 49,0
Toplam 102 100
Kadin 36 35,3
Cinsiyetiniz Erkek 66 65,7
Toplam 102 100
Evli 65 63,7
Medeni Durumunuz | Bekar 35 34,3
Diger 2 2
Toplam 102 100
20 Yas ve Alt1 2 2,0
21-30 36 35,3
Yasiniz 31-40 35 34,3
41-50 16 15,7
51-60 10 9,8
62 ve Uzeri 3 2,9
Toplam 102 100

Anketi cevaplayan yoneticilerin %49’u il merkezinde dogmustur. %21,6 ile

ilgeler ve %21,6 ile koy takip etmektedir.

Ankete cevap verenlerin %65,7°1ik kismini erkek, geri kalan %35,3 linlin kadin

oldugu goriilmektedir. Bu kisilerin ise %63,7’si evli, %34,3liniin de bekar oldugu

goriilmektedir.

Tablo-8’de ankete cevaplayanlarin yas siralamalarina yer almaktadir. %35,3’lik

kisminin 21-30 yas arasi oldugu ortaya ¢ikmistir. Bunu sirayla %34,3 ile 31-40 yas

arasi, %15,7’le 41-50 yas aralig1 oldugu goriilmektedir.

2.6.2. Anketi Cevaplayanlarin Egitim Durumlan

Ankete cevaplayan kisilerin ¢ogunun {iniversite mezunu oldugu Tablo-7’de

gorilmektedir.
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Tablo 7. Egitim Durumu

Degerler Frekans Yiizde(%) Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

Tkokul 6 5,9 5,9 5,9
Ortaokul 5 49 49 10,8

Lise 26 25,5 25,5 36,3

MYO 12 11,8 11,8 48,1
Universite 49 48,0 48,0 96,1
Yiksek Lisans 4 3,9 3,9 100
Toplam 102 100 100 100

Ankete katilanlarin %48’inin fakiilte mezunu oldugu, %25,5’inin ise lise
mezunu oldugu gorilmektedir. Bunlart %11,8 ile meslek yiiksekokulu mezunu

yoneticiler takip etmektedir.
2.6.3. Anketi Cevaplayanlarin Aile Yapisi

Ankete  katilanlarin  ebeveynlerine  bakildiginda  Tablo-8’deki  sonug
goriilmektedir. Yoneticilerin  %76,5’inin annelerinin ev hanimi, babalarmin ise,
%23,5’inin 1is¢i, %19,6’smin ¢iftci ve %15,7’sinin ise memur oldugu sonucu ortaya

cikmaktadir.

Tablo 8. Katilimcilarin Anne ve Baba Meslegi

Sorular Bilgiler Frekans Yiizde(%)

Ev Hanimu 78 76,5
Ciftei 4 3,9
Isci 5 4.9

Annenizin Meslegi Memur 9 8,8
Tiiccar 2 2,0
Sanayici 1 1,0
Diger 3 29
Toplam 102 100
Ciftci 20 19,6
Isci 24 23,5
Memur 16 15,7

Babanizin Meslegi Tiiccar 12 11,8
Sanayici 10 9,8
Diger 20 19,6
Toplam 102 100

Ankete katilanlarin kardes sayis1 géz oniine alindiginda, kardes sayilarinin fazla
olmadig1 goriilmektedir. Yoneticilerin %34’iiniin 2 kardesi oldugu, %33,3’iiniin 1

kardesi oldugu ve %12,8’inin 3 kardesi oldugu Tablo-9’da goriilmektedir.
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Tablo 9. Kardes Sayisi

Degerler Frekans Yiizde(%) Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

Hi¢ Yok 8 7,8 7,8 7,8

1 Kardes 34 33,3 33,3 41,1

2 Kardes 35 34,4 34,4 75,5

3 Kardes 13 12,8 12,8 88,3

4 Kardes 4 3,9 3,9 92,2

5’ten Fazla 8 7,8 7,8 100
Toplam 102 100 100 100

Anketi cevaplayan yoneticilerin %34,3 {iniin

en biiyiik ¢ocuk, %30,4’linlin en

kii¢iik ¢cocuk, %29,4’{iniin ortanca ¢ocugu oldugu sonucuna ulagilmaktadir.

Tablo 10. Ailenin Kaginc1 Cocugusunuz?

Deger Frekans | Yiizde(%) Gecerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

Tek Cocuk 6 5,9 5,9 5,9

En Kiigiik Cocuk 31 30,40 30,40 36,3

Ortanca Cocuk 30 29,4 29,4 65,7

En Biiyiik Cocuk 35 34,3 34,3 100

Toplam 102 100 100 100

Ankete katilanlarin ¢ocuk sayilarina incelendiginde ise, %38,2’sinin iki ¢ocugu,

%36,3’liniin bir cocugu, %24,5’inin ii¢ ¢cocugu oldugunu ve %1 inin ise dort cocugunun

oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. (Tablo-11)

Tablo 11. Ankete Katilanlarin Cocuk Sayilar
Deger Frekans Yiizde(%) Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

0 0 0,0 0,0 0,0

1 37 36,3 36,3 36,3

2 39 38,2 38,2 74,5

3 25 24,5 24,5 99,0

4 1 1,0 1,0 100

5 0 0,0 0,0 100
Toplam 102 100 100 100

Ankete katilanlarin ¢ocuk sayilari incelendiginde, 63 kisinin(%61,8) “evet”

dedigi, geriye kalan 39 kisinin (38,2) ise “hayir” dedigi goriilmektedir. (Tablo-12)
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Tablo 12. Cocuklarin Meslek Segimleri

Deger Frekans Yiizde(%) Gegerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

Evet 63 61,8 61,8 61,8

Hayir 39 38,2 38,2 100

Toplam 102 100 100 100

2.7. Ankete katilan sirketlerin Demografik Ozellikleri

Anket calismasmin ulastirildigr isletmelerin 6zelliklerini ortaya koymak igin
yoneltilen sorularla, isletmelerin aile isletmesi olup olmadigi, sirketlerin kurulus yillari,
ortaklik yapilari, sirkette calisan sayisi, sirketin kaginct nesil tarafindan yonetildigi
anlagilmaya caligilmis ayni zamanda aile igletmesinin avantajli olup olmadigi sorusu

yoneltilmistir.
2.7.1. Ankete cevap Veren Sirketlerin Kurulus sekli

Bu caligmada yer alan isletmelerin hepsi aile isletmesi olarak kurulmustur. Bu
calimla ile aile isletmelerindeki yOnetim ve organizasyon sorunlari ortaya konmaya

calisiimastir.
2.7.2. Ankete Cevap Veren Sirketlerin Kurulus Yih

Aile isletmelerini kurulus yillar1 g6z 6niine alindiginda, sirketlerin %40,2’s1 yani
41 sirketin 2000 ve daha sonrast kuruldugu goriilmektedir. Kurulan isletmelerin

%30,4’si yani 31 sirket 2010 ve sonrasinda kuruldugu goriilmektedir.

Tablo 13. Sirketlerin Kurulus Y1l

Deger Frekans Yiizde(%) Gegerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

1960-1970 1 1,0 1,0 1.0
1970-1980 3 2,9 2,9 3,9
1980-1990 10 9,8 9,8 13,7
1990-2000 16 15,7 15,7 29,4
2000-2010 41 40,2 40,2 69,6

2010 Sonrasi 31 30,4 30,4 100
Toplam 102 100 100 100
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2.7.3. Ankete Cevap Verenlerin Sirket Kurucusu ile Yakinh@

Anketi %46,1’1
yapmaktadir.(Tablo-14) Sirketlerin %20,6’s1 babasi tarafindan kurulan isletmelerin

cevaplayanlarin sirketin sahipligini kendileri

devamliligini saglamaktadir.

Tablo 14. Sirket Kurucusu ile Yakinlik

Deger Frekans Yiizde(%) Gegerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

Biiyiik Babam 4 3,9 3,9 3,9
Biiyiik Annem 3 2,9 2,9 6,8
Babam 21 20,6 20,6 27,4
Annem 0 0,0 0,0 27,4
Kendim 47 46,1 46,1 73,5
Esim 4 3,9 3,9 77,4
Oglum 0 0,0 0,0 77,4
Kizim 1 1,0 1,0 78,4
Diger 22 21,6 21,6 100
Toplam 102 100 100 100

2.7.4. Ankete Katilan Isletmelerde sahiplik

Ankete cevap veren isletmelere isletme sahipliginin kimin oldugu

incelendiginde, ankete katilanlarin %59,8’si tek aile tiyesi, %25,5’1 tamami aile
tiyelerinin ortakligindan, %6,9’u ise kardes ortakligindan olustugu goriilmektedir
(Tablo-15). Anketi cevaplayan isletmelerin ¢ogunlugunda tek aile iiyesi sahipligi
gorilmektedir. Bunun yaninda biiyiik bir ¢ogunlugunda tamaminin aile iiyelerinin

olusturdugu ortaklik yapisi goriilmektedir. Bu sonu¢ bize aile arasindaki birlik ve

beraberligi gostermektedir.

Tablo 15. Sirket sahipligi

Deger Frekans Yiizde(%) Gegerli Kiimiilatif
Yiizde Yiizde
Tek Aile Uyesi 61 59,8 59,8 59,8
Aile Uye Ortaklig 26 25,5 25,4 85,2
Kardes Ortaklig1 7 6,9 6,9 92,1
Kuzen Ortakligi 2 2,0 2,0 94,1
Halka A¢ik Ortaklik 0 0,0 0,0 94,1
Diger 6 5,9 59 100
Toplam 102 100 100 100
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2.7.5. Ankete Cevap Veren Sirketlerde Aile Uyelerinin Hissesi

Ankete katilan isletmelerdeki aile liyelerinin hisse oranlar1 degerlendirildiginde,
isletmelerin  %73,5’inin aile {yeleri hisselerinin hepsine sahiptir. %14,7°si hisse
oraninin %99-50o0ldugu ve %11,8’inin de isletmelerde %49’dan az hisse oranina sahip

oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. (Tablo-16).

Tablo 16. Sirketteki Aile Uyelerinin Hisse Orani

Deger Frekans Yiizde(%) Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

%100 75 73,5 73,5 73,5

%50-%99 15 14,7 14,7 88,2

%49 ve Daha | 12 11,8 11,8 100

Az

Toplam 102 100 100 100

Ankete katilan igletmelerin ortaklik yapisina bakildiginda ise, Tablo-17’deki
sonug¢ ortaya ¢ikmaktadir. Ankete katilan sirketlerin %68,7’si ortaklik olmadigini, tek

kisinin sahipligi olan isletmelerin varligin1 géstermektedir.

Tablo 17. Sirketlerin Ortaklik Yapisi

Deger Frekans Yiizde(%) Gegerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

Aile Uyesi Ortak 19 18,6 18,6 18,6

Aile Uyesi Olmayan | 13 12.7 12.7 31,3

Ortak

Sirketimiz  Ortaklik | 70 68,7 68,7 100

Degil

Toplam 102 100 100 100

2.7.6. Sirkette Ust Diizeyde Cahsan Aile Uyesi

Anketi cevaplayan aile igletmelerinde, {ist diizey yonetici konumunda yer alan
aile liyesi sayilarina bakildiginda, sirketlerin %48’1 iist diizeyde tek aile liyesi varken,
%32,4°1 2 aile tiyesi, %7,8’1 3 aile {iyesi oldugu, geriye kalanlarin ise 4 ve daha fazla
aile liyesinin galistig1 sonucu ortaya ¢ikmaktadir. (Tablo-18).
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Tablo 18.

Ust Diizeyde Calisan Aile Uyesi Sayisi

Deger Frekans Yiizde(%) Gegerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

1 49 48,0 48,0 48,0

2 33 32,4 32,4 80,5

3 8 7,8 7,8 88,3

4 8 7,8 7,8 96,0

5 3 2,9 2,9 99,0

6 1 1,0 1,0 100,0

10 0 0,0 0,0 100,0
Toplam 102 100 100 100

2.7.7. Sirketlerin Calisan Sayilari

Anketi cevaplayan isletmelerin %56,9’u 0-9 arasi kisi ¢alistirirken, %33,3’1 10-
49 aras1 kisi, %6,9,’u 50-149 aras1 kisi ve %2,9’luk kismi ise 150’den fazla kisi

calistirmaktadir (Tablo-19).

Tablo 19. Calisan Sayisi

Deger Frekans Yiizde(%) Gegerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

0-9 58 56,9 56,9 56,9

10-49 34 33,3 33,3 90,2

50-149 7 6,9 6,9 97,1

150’den Fazla 3 2,9 2,9 100,00

Toplam 102 100 100 100

2.7.8. Sirketin Kacinci Nesil Tarafindan Yonetildigi

Ankete katilan igletmelerden, 73,51 1.nesil tarafindan yonetildigi goriilmektedir.

Ankete katilan igletmelerin biiylik cogunlugu yeni kurulmus aile isletmesidir. Sirketlerin

%13,7’si 2.nesil tarafindan yonetilirken, %9,9’u 3. Nesil tarafindan yonetilmekte,

sirketlerin%2,9’u 4. nesil tarafindan yonetilmektedir (Tablo-20).

Tablo 20. Sirketlerin Suan Y6netildikleri Nesil Sayisi

Deger Frekans Yiizde(%) Gecerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde
1. Nesil 75 73,5 73,5 73,5
2. Nesil 14 13,7 13,7 87,2
3. Nesil 10 9,9 9,9 97,1
4. Nesil 3 2,9 2,9 100
Diger 0 0,0 0,0 100
Toplam 102 100 100 100
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2.7.9. Aile Sirketi Olmak Avantaj m1 Dezavantaj mm?

Yoneticilerin  %38,2’si aile sirketi olmak ‘tamamen avantajlidir’ cevabini
verirken, %29,4’1i aile sirketlerinin ‘kismen avantajli” oldugunu séylemektedir. (Tablo-

21).

Tablo 21. Aile isletmesi Olmanin avantajli Olup-Olmadig

Deger Frekans Yiizde(%) Gecgerli Yiizde | Kiimiilatif
Yiizde

Tamamen 39 38,2 38,2 38,2

Avantajli

Kismen Avantajli 30 29,4 29,4 67,6

Kararsizim 21 20,6 20,7 88,3

Kismen 8 7,8 7,8 86,1

Dezavantajh

Tamamen 4 3,9 3,9 100

Dezavantajli

Toplam 102 100 100 100

2.8. Ankete Katilan isletmelerin Mevcut Durumu

Anketteki 24-79 arasindaki sorularda aile isletmelerinin mevcut durumlar

degerlendirilmis ve sorular 6 grupta incelenmistir.
2.8.1. Ankete Katilan isletmelerin Yonetim ve Organizasyon Yapilar

Bu bolimde 24-34 arasindaki sorulara verilen cevaplar incelenmistir. Cikan
sonuca gore ortalama 7,85 bulunmustur (Tablo-22). Ankete katilan sirketlerin %57,84’1

ortalamanin tstiinde puan aldiklari gériillmektedir. (Tablo-23).

Tablo 22. Sirketin Yonetim ve Organizasyon Yapisi

Degerler N Ortalama | SS Minimum Maksimum

Sirketin Y 6netim ve | 102 | 7.85 2.93 1 10

Organizasyon Yapisi

Tablo 23. Sirketin Yonetim ve Organizasyon Yapisi

Degerler N Ortalama Ortalama Ortalama Ortalama
Puandan Puandan Puandan Puandan
Biiyiik Firma | Kiiciik Firma | Biiyiik Firma | Kiiciik
Sayisi Sayisi Sayis1(%) Firma
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Sayisi(%)
Sirketin  Yonetim | 102 59 43 57,84 42,16
ve Organizasyon
Yapisi

Tablo-24’de yonetim ve organizasyon yapilari incelenmistir.

Tablo 24. Sirketin Yonetim ve Organizasyon Yapist Grubu Sorulari

Sorular Evet Hayir Toplam
N |[% [N % |n %
Sirketin organizasyon semasi vardir. 54 1529148 | 47,1 | 102 | 100
Sirketin is akis semasi vardir. 55 (53,9 |47 |46,1 | 102 | 100
Departmanlar arasi bilgi akis formlar1 yazilidir. 38 138,3|64|62,7|102 | 100
Sirketin organizasyon el kitab1 vardir. 26 | 25576745 (102 | 100
Sirket aile anayasasina sahiptir. 38(38,3|64|62,7 102|100

Aile tyeleri sirkette calismaya baslamadan once | 47 | 46,1 | 55 | 53,9 | 102 | 100
baska bir sirkette calismaktadirlar.

Sirketi iyi yOnetebilmek i¢in danigmanlik hizmeti | 34 | 33,3 | 68 | 66,7 | 102 | 100
alinmaktadir.

Sirkette aile konseyi vardir. 39138,2|63|61,8|102 | 100
Sirkette is boliimii ve uzmanlasma yeterlidir. 80| 78,4 |22 21,6 |102 | 100
Sirkette uzun vadeli planlar yapilmaktadir. 811794121 |20,6|102| 100

Sirkette c¢alismayan ¢ocuklarda isletmeden pay |33 | 32,4 |69 | 67,6 | 102 | 100
almaktadirlar.

Ankete cevap veren isletme yoneticilerinin %52,9’u isletmede organizasyon
semasinin varligin1 one siirmiistiir. Caligmaya katilan diger isletmelerde organizasyon

semas1 yoktur.

Calismaya katilan isletmelerin  %53,9’unda is akis semasi mevcutken,

%46,1’inde 1s akis semas1 bulunmamaktadir.

Ankete katilan isletmelerin %38,3’linde departmanlar arasi bilgi akis formlar
yazili hale getirilmis, isletmelerin %62,7°sinde yazili bir bilgi akis formu

bulunmamaktadir.

Ankete katilan isletmelerin %74,5’inde organizasyon el kitab1 yoktur,
%62,7’sinde de aile anayasasi bulunmamaktadir. Isletmelerden %25,5’inde

organizasyon el kitab1 varken, %38,3’linde de aile anayasas1 oldugu ortaya ¢ikmuistir.
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Ankete katilan isletmelerin %38,2’sinde aile konseyi olusturulmusken, biiyiik bir

cogunlugun %61,8’inin aile konseyi olmadigi ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin  %78,4’iinde isboliimii ve uzmanlasma yeterli goriilmekte,

%21,6’s1nda isb6limii ve uzmanlagmanin yeterli olmadigi sonucu ¢ikmaktadir.

Ankette yer alan isletme yoneticilerinin %79,4’1 siireklilik i¢in uzun vadeli

planlar yapildigini sdylerken, %20,6’s1 uzun vadeli plan yapilmadigint sdylemektedir.

Ankette yer alan isletmelerin %33,3’i danismanlik hizmetinden yararlandigini,

%66,7’sinin boyle bir hizmet almadiklar: belirtilmistir

%46,1 oraninda aile iiyelerinin isletmede ¢alismadan 6nce bagka bir isletmede
calistigini  belirtitken, 9%53,9’u isletmede c¢alismadan Once baska bir isletmede

calismadiklarini belirtmistir.

Ankete katilan isletmelerin %32,4’linde isletmede calismayan c¢ocuklarda
isletmeden pay alirken, %67,6’sinda ¢alismayan ¢ocuklarin isletmeden pay almadiklari

sonucuna varilmistir.

2.8.2. Ankete Katilan Isletmelerde Aile — Sirket iliskileri

Aile ve sirket iliskilerini anlamak icin yoneltilen sorular degerlendirildiginde,
¢ikan sonuca gore ortalama 28,4’tiir(Tablo-25). Ankete yer alan isletmelerin %55,88’1

ortalamanin tizerinde puan almistir(Tablo-26).

Tablo 25. Aile — Sirket iliskileri

Degerler N Ortalama SS Minimum Maksimum
Aile sirket 102 28,4 4,9 22 49
iligkileri
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Tablo 26. Aile — Sirket iliskileri

Degerler n Ortalama Ortalama Ortalama | Ortalama
Puandan Puandan Puandan | Puandan
Biiyiik Kiiciik Biiyiik Kiigiik
Firma Sayis1 | Firma Firma Firma
Sayisi Sayisi(%) | Sayisi(%)
Aile sirket iliskileri 102 | 57 45 55,88 44,12

Anketi cevaplayan isletme yoneticileri aile-isletme iliskilerini ortaya ¢ikarmak

i¢in yoneltilen sorular sonucunda Tablo-27’deki sonuglara ulasilmistir.
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Tablo 27. Aile — Sirket Iliskileri Grubu Sorulari

Sorular

Kesinlikle
Katiliyorum
Katihyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Toplam

%

N

% %

=}
<}
>

%

®1Z| Kesinlikle

=z
o
N

100

w
~
N (Z
(o]
(>
ol
=1z
\l
X
[e0)

Sirkette aile iiyesi olanlara daha 33,3 27,5 14,7 16,7

genis hak  ve  yetkiler
verilmektedir.

Kurum icinde “BIZ” duygusu | 58 [ 56,9 [ 30 [ 29,4 |9 [88 |3 |29 |2 |20 |[102| 100
hakimdir.

Sirketin  basarist  i¢in  kilit | 46 | 45,1 | 34 {333 (6 |59 |12 (118 |4 |39 | 102 | 100

noktalarda aile iiyeleri

bulunmaktadir.

Sirketin yonetimini devralacak | 15 | 14,7 | 26 | 25,5 | 19 | 18,6 | 18 | 17,6 | 24 | 23,5 | 102 | 100
aile iiyesi onceden

belirlenmistir.

Calisan aile dyelerinin | 13 | 12,7 | 20 | 196 | 10 | 9,8 | 35| 34,3 | 24 | 23,5 | 102 | 100
problemleri ise yansimaktadir.

Calisan aile iiyelerinin sirkette | 9 8,8 18176 (15| 14,7 |32 | 31,4 | 28 | 27,5 | 102 | 100
calismayan esleri sirket iglerine
miidahale eder.

Aileye  ait  bir  sirkette | 45| 44,1 |27 | 26,519 | 186 |8 |78 |3 |29 | 102 | 100
caligmaktan dolayr bireyler
mutludur.

Aileyle ilgili olaylar wve | 39|38,2 (3332418 |176|10(98 |2 |20 | 102 | 100
isletmeyle ilgili olaylar
birbirinden ayr1 tutulmaktadir.

Aile yeleri is ile ilgili |37 363535208 |78 |2 |20 |2 |v 102 | 100
catismalarint ve problemlerini
yiiz ylize konusarak ¢ozerler.

Aile iyeleri problemin |9 |88 |22 |216|25|245|25|245| 21206 | 102 | 100
¢Oziimiinii zamana birakirlar,
tartigmazlar.

Kisinin aile igindeki konumu | 21 | 20,6 | 31| 30,4 |22 | 2161|1098 |18 | 17,6 | 102 | 100
(baba, agabey, anne V.s.
olmasi) isletmedeki pozisyonu
etkiler.

Ailenin nakit ihtiyact sirketten | 43 | 42,2 | 24 { 235 | 15| 14,7 | 11| 108 |9 | 8,8 | 102 | 100
karsilanir.

Anketi cevaplayanlarin  %86,3’li  katiliyorum cevabint verirken, %70,6’s1

isletmede yer aldiklar1 i¢in mutluluklarini ifade etmislerdir.

Anketi yanitlayan isletme yoneticilerinin %78,4’1 isletme basarist igin kilit
noktada aile iiyelerinin yer aldigimi belirtmistir. %351oraninda aile iiyelerinin aile
igindeki konumlar1 isletmedeki pozisyonlarinda etkilemektedir sonucu ortaya
cikmaktadir. Isletmelerde * isletmenin ydnetimini devralacak aile iiyesi Onceden

belirtilmistir” ifadesine yoneticilerin = %40,2’si  ‘katiliyorum’  derken, %18,6’s1
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‘kararsizim’ cevabinin vermistir. Isletmelerin %40,2’sinde ydnetim devredilecegi aile

tiyeleri belirlenmisken, %41,1’inde bu durum belirlenmemistir.

%60,8’1 aile liyesi bireylere genis haklar verildigini ifade ederken, %24,5’1 genis

haklarin verilmedigini ifade etmistir.

Ailede gergeklesen olaylar ile isletmeyi ilgilendiren olaylar birbirinden ayr
tutuldugu %70,6 oraninda goriilmektedir. Tam tersini ifade edenlerin orani ise
%11,8’dir. Bireysel sorunlari ise yansitmadiklar1i %57,8 oranindayken, bireysel

sorunlarin ise yansidigini ifade edenlerin orani ise %32,3 tiir.

Eslerin ise miidahalesi oram1 %58,9, miidahalenin olmadigimni ifade edenlerin

orant ise %26,4’tiir.

Isletmede yasanan sorunlar ve catismalar yiiz yiize degerlendirilerek ¢oziime
kavusturma %88,3 oranindadir. Problemlere karsi ¢oziimiin zamana birakilmadigini

ifade edenlerin oran1 %45,1°dir. %24,5’1 ise bu konuda kararsiz kalmistir.

Anketi cevaplayan kisilerin %65,7’si ailenin nakit ihtiyacini isletmeden

karsilandigin1 ifade etmistir.

2.8.3. Ankete Katilan Isletmelerde Ise iliskin Ozelliklerin Belirlenmesi ve Is
Analizi

Anketi cevaplayan aile isletmelerinde is Ozelligi ve is analizinin
degerlendirilmesinin sonucunda olumlu ortaya ¢ikmaktadir. Tablo-28 den anlasildig:
gibi ortalama 11,5 ¢ikmistir. Ankete katilan sirketlerin %55,88’i ortalamanin tizerinde
cikmistir. (Tablo-29).

Tablo 28. Is Ozelligi ve Is Analizi

Degerler N Ortalama SS Minimum Maksimum
Is Ozelligi ve Is | 102 11,5 2,9 5 23
analizi

Tablo 29. Is Ozelligi ve Is Analizi

| Degerler |n | Ortalama | Ortalama | Ortalama | Ortalama
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Puandan Biiyiik | Puandan Puandan Puandan
Firma Sayisi Kiiciik Firma | Biiyiik Firma | Kiiciik
Sayisi Sayisi(%) Firma
Sayisi(%)
Is Ozelligi ve Is | 102 | 57 45 55,88 44,12
analizi

Anketi cevaplayan yoneticilere Tablo-30°daki sorular ile isletmelerde is

Ozelliklerinin ve is analizinin ne durumda oldugu degerlendirilmistir.

Tablo 30. Is Ozelligi ve Is Analizi Grubu sorulart

Sorular
£ = E E

g | E : Sy

= 2 4 2 g = Z £

c = = = = £ = &

IR = H = 8 = =3

Y M 4 M 4 Y 4 [

n % n % N % n % N % n %
Isletmede isin 6zelligine goreis | 65 | 63,7 | 24 | 235(6 |59 |5 [49 |2 |20 |102 | 100
goren tayin edilmektedir
isin kim tarafindan yapilacagi | 65 | 63,7 | 32 | 31,4 | 2 2,0 2 2,0 1 1,0 102 | 100
bellidir
isin nasil yapilacagi bellidir 74 | 7251221216 |4 3,9 1 1,0 1 1,0 102 | 100
isin ne zaman yapilacagl | 66 | 64,7 | 26 | 25,5 | 7 6,9 2 2,0 1 1,0 102 | 100
bellidir
isin sonucunun hangi | 46 | 45,1 | 43 | 42,2 | 7 69 |4 |39 2 2,0 102 | 100
departmanlara rapor edilecegi
bellidir
Sirketteki  her ¢alisan is |48 | 47,142 |412(8 |78 |3 (29 |1 |10 | 102 | 100
tanimina uygun olarak caligir
Sirkette yetki ve sorumluluklar | 17 | 16,7 | 17 | 16,7 | 11 | 10,8 | 17 | 16,7 | 40 | 39,2 | 102 | 100
belirsizdir(¢alisanlarin kime
kars1 sorumlu oldugu
bilinmemektedir.)

Ankette verilen cevaplarda yoneticilerin %63,7’si  ‘kesinlikle katiliyorum’
derken, 9%23,5’i ‘katiliyorum’ cevabimmi vererek isin Ozelligine goére personel
caligtirdiklarin1  belirtmistir. Bu Onermeye ‘katilmiyorum’ cevabini verenler ise

%6,9’dur.

Ankete katilanlarin %88,3’1 sirkette ¢alisanlarin is tanimina uygun gorev

aldiklar1 sonucuna ulasilmistir.

Isin kim tarafindan yapilacag: belli oldugunu ifade edenlerin oran1 %95,1°dir.
Isin nasil yapilacagmnin belirli oldugunu ifade edenlerin oran1 %94,1°dir. Isin zamaninm
belli oldugunu ifade edenlerin orani ise %87,3 tiir. Isletmede yetki ve sorumlulugun

belirsiz oldugunu ifade edenler ise %55,9dur.
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2.8.4. Ankete Katilan Isletmelerde Is ve Performans Degerleme

Is ve performans degerleme sorularina verilen cevaplar karsiliginda Tablo-
31.’deki sonug olarak ortalama deger 20,1 ¢ikmustir. Anketi cevaplayan isletmelerin

%53,92’sinin ortalamanin {izerinde deger ¢ikmigtir(Tablo-32).

Tablo 31. is ve Performans Degerleme

Degerler n Ortalama SS Minimum Maksimum
Is ve Performans | 102 20,1 51 8 35
Degerleme

Tablo 32. Isin Ozelligi ve Performans Degerleme

Degerler n Ortalama Ortalama Ortalama Ortalama
Puandan Biiyiik | Puandan Puandan Puandan
Firma Sayis1 Kiiciik Firma | Biiyiik Firma | Kii¢iik
Sayisi Sayisi(%) Firma
Sayis1(%)
Is ve Performans | 102 | 55 47 53,92 46,08
Degerleme

Is ve performans degerlendirme sonuglar1 Tablo-33’deki gibidir;

%77,5 oraninda isletmenin amag¢ ve vizyonunun her c¢alisan tarafindan agikca

bilindigini dile getirilmistir.

Her ¢alisan igin gegerli belli performans sisteminin oldugu ifade edenlerin orani
%56,9°dur. Ucret ve terfileri performanslara gore yapildigini ifade edenlerin orani
%71,6°dir. %60,8 oraninda aile {iyelerinin, isletmede calisabilmeleri icin diger
calisanlara uygulanan belli kriterlerin aynisi onlara da uygulanmaktadir “Aile
bireylerine yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede gorev alirlar” ifadesine anket
katilan yoneticilerin %41,2’s1 ‘katiliyorum’, %42,1°1 ‘katilmiyorum’ yanitini vermistir.
Yine “Sirkette bazi aile iyelerine toleranslar taninmaktadir” ifadesine anketi

cevaplayanlarin %41,2’si ‘katiliyorum’, %38,2’si ‘katilmiyorum’ cevabini vermistir.

Tablo 33. Is ve Performans degerleme Grubu sorulari

Sorular
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Sirketin amag¢, misyon ve |42 |412|37(363(14|13,7|6 |59 |3 |29 |102| 100
vizyonu her ¢aligan tarafindan

agik¢a bilinmektedir.

Ucret ve  terfi  sistemi | 38 | 37,3 35343 |18 |176|7 |69 |4 |39 | 102|100
performansa gore

yapilmaktadir.

Aile iyelerinin sirkette | 32 | 31,4 |30 | 29,4 | 21 | 20,6 | 14 | 13,7 |5 | 4,9 | 102 | 100
caligsmalari icin diger

calisanlara  uygulanan  belli
kriterlerin aynilart onlara da
uygulanmaktadir.

Sirket igi egitim aile tiyesi olup | 38 | 37,3 | 43| 422 |12 |118 |5 |49 (4 |39 | 102|100
olmadigi gozetilmeden 1ilgili
herkese verilmektedir.

Sirketteki aile iyeleri | 36 | 353 | 33 | 324 | 17| 16,7 |13 | 12,7 |3 |29 | 102 | 100
isletmenin ihtiyaclart ve
gelecegi dogrultusunda egitim
almiglardir veya almaktadirlar.

Cocuklar erken yaslardan beri | 29 | 28,4 | 38 | 37,3 | 15| 14,7 |12 | 118 (8 |7,8 | 102 | 100
isletmeyi ve yapilan isi
tanimaktadirlar.

Aile fiyeleri yeterli yetenege | 10 | 9,8 321314 |17 | 16,7 | 24 | 23,5 | 19 | 18,6 | 102 | 100
sahip olmasalar da isletmede
gorev alirlar.

Aile iyeleri isletmede alt | 19| 18,6 (31| 30,4 |26 |255|19|186 |7 |69 | 102 | 100
diizeyden baglayarak
calismaktadir.

Aile iiyeleri de dahil herkes igin | 26 | 25,5 | 32 | 31,4 | 20 | 19,6 | 15| 14,7 |9 | 8,8 | 102 | 100
uygulanan  bir  performans
sistemi mevcuttur.

Sirkette bazi aile tyelerine | 14 | 13,7 | 28 | 27,521 | 20,6 | 18 | 17,6 | 21 | 20,6 | 102 | 100
(kurallara  uymama,  keyfi
hareket etme v.b.) bir takim
tolerans taninmaktadir.

Anketi cevaplayan aile isletmelerinde, %65,7 oraninda aile {iyesi ¢ocuklar kiiciik
yastan itibaren igletmeyi ve isi tanimakta ayni zamanda %49 oraninda isletmeye yeni

katilan ¢alisanlarda alt diizeyden ¢aligmaya baslamaktadir sonucuna ulagilmistir.

Anketi cevaplayan isletme yoneticilerinin %67,7’si isletmede ¢alisan aile tiyeleri
isletmenin ihtiyaglart ve gelecegi dogrultusunda egitim aldigimi ya da almakta
olduklarimi belirtirken, isletmelerin %15,6’s1 tam tersini ifade etmistir. Ayrica %79,5’1

herkesin sirket i¢i egitim aldigini belirtilmektedir.
2.8.5. Ankete Katilan Isletmelerin Karar Alma Yapilar

Karar alma yapilarin1 incelemek i¢in yoneltilen sorularda ortalama deger 20,1

cikmistir(Tablo-34).  %47,05 oraninda isletme oOrtalamanin {istinde puan
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almigtir.(Tablo-35). Ancak 52,9 ‘u karar almanin diger konulara goére daha kotii oldugu

sonucu otaya ¢ikmaktadir..

Tablo 34. Karar Alma Yapilari

Degerler N Ortalama SS Minimum Maksimum
Karar Alma 102 20,1 2,9 11 26
Tablo 35. Karar Alma Yapilari

Degerler N | Ortalama | Ortalama | Ortalama | Ortalama
Puandan Puandan | Puandan | Puandan
Biiyiik Kiiciik Biiyiik Kiiciik
Firma Firma Firma Firma
Sayisi Sayisi Sayisi(%) | Sayisi(%)

Karar Alma 102 | 48 54 47,05 52,95

Karar alma grubu sorulari degerlendirildiginde ise sonuglar Tablo-36’daki

gibidir;

Tablo 36. Karar Alma Grubu Sorulari

Sorular

Kesinlikle
Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Toplam

n %

n %

n %

n %

n %

Nihai kararlar isletme
sahibi tarafindan
verilmektedir.

56 | 54,9

311|304

8 |78

5 149

2 2,0

102 | 100

Karar almanin
Oniindeki en Onemli
engel bilgi eksikligidir.

24 | 23,5

32| 314

15| 14,7

16 | 15,7

15 | 14,7

102 | 100

Karar almada zaman
baskis1 birgok firsatin
kagirilmasina  neden
olur.

24 | 23,5

351|343

16 | 15,7

16 | 15,7

11 | 108

102 | 100

Aile  dyeleri  tim
kararlar1 oy birligi ile
almaktadirlar.

26 | 25,5

38| 373

15 | 14,7

17 | 16,7

102 | 100

Aile sirketlerinde
kararlarda ve
uygulamalarda
duygusallik 6n plana
¢ikmaktadir.

15 | 14,7

24 | 235

22| 216

20 | 19,6

21 | 20,6

102 | 100

Kurucu yonetici veya
girisimcinin  duygusal
davranislar1 yetki devri
planin etkiler.

12 | 11,8

32| 314

23 | 22,5

14 | 13,7

21 | 20,6

102 | 100
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Sirket ¢aligani olmayan | 5 49 21 | 20,6 19 | 28,6 | 23 | 22,5 34 33,3 102 | 100
aile  lyeleri, sirket
islerine dogrudan ya da

dolayli miidahale

etmektedir.

Aile iyesi olan veya | 35 (34,3 |51|500 |7 |69 3 129 6 59 102 | 100
olmayan calisanlar

birbirlerinden fikir alig
verisinde bulunurlar.

Sirkette stratejik | 37 | 36,3 | 26 | 255 | 14 | 13,7 | 14 | 13,7 11 | 10,8 | 102 | 100
kararlar1 sadece aile
iiyeleri karar verir.

Calismada yer alan isletmelerin %84,3’linde fikir aligverisinin oldugu sonucuna
ulasilmaktadir. %25,5°1 sirket ¢alisan1 olmayan aile iiyeleri de sirket islerine dogrudan

ya da dolayli olarak miidahale edebilirken, %55,8’1 tam tersini ifade etmistir.

%357,8’1 isletmede karar alinirken zaman baskisindan dolayr c¢ogu firsatin
kagirildigr sonucu ¢ikarken, %54,9’u karar almada en onemli engelin bilgi eksikligi

oldugunu ifade etmistir.

Aile isletmelerinde, %62,8 oraninda aile liyeleri kararlar1 oybirligiyle alirken,
duygusalliginda 6n plana ¢iktigin1 ifade edenlerin orani %38,2 ‘dir.. Yetki devri
planinda duygusalligin 6n planda oldugunu belirten yoneticilerin orani %43,2 iken, tam

tersini ifade edenlerin oran %34,3’tlr.

Stratejik kararlarin aile {yeleri tarafindan verildigini ifade edenlerin orani
%61,8’dir, nihai kararlarin ise isletme sahipleri tarafindan verildigi sonucu ortaya

¢ikmaktadir (%85,3).
2.8.6. Ankete Katilan isletmelerin Kurumsallasma Diizeyleri

Aile isletmelerinin siirekliligi i¢in gerekli olan kurumsallagsmay1 isletmelerin
hangi boyutta oldugunu ortaya koymak igin yoneltilen sorulardan elde edilen sonuglar
Tablo-37°de goriilmektedir. Ortalama deger 10,4 ¢ikmistir. Ankete yer alan isletmelerin

%60,78°1 ortalamanin iistiinde deger aldigi sonucuna ulagilmistir(Tablo-38).

Tablo 37. Kurumsallagsma Diizeyi

Degerler N Ortalama SS Minimum Maksimum

Kurumsallasma 102 10,4 2,8 8 26
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Tablo 38. Kurumsallagsma Diizeyi

Degerler N | Ortalama Ortalama Ortalama | Ortalama
Puandan Puandan Puandan | Puandan

Biiyiik Kiigiik Biiyiik Kiigiik

Firma Sayis1 | Firma Firma Firma
Sayisi Sayisi(%) | Sayisi(%)

Kurumsallasma 102 | 62 40 60,78 39,22

Ankette yer alan isletmelerin kurumsallagsma diizeyi ile ilgili sorular ve cevaplari

Tablo-39’deki gibidir;

Tablo 39. Kurumsallagma Diizeyi Grubu Sorulari

Sorular
g £ E E
o B = § s v 5
x s S N = x =
£ | £ g £ EE | S
IR | 5 = 8 = S
X 4 N i M X M [
N % n % N % n % N % N %
Sirketin kurumsallasmasma | 32 | 31,4 | 36 | 35,3 | 16 | 15,7 | 10 | 9,8 8 7,8 102 | 100
yonelik caligmalar
yapilmaktadir.
Sirketin bagarisinin en 6nemli | 26 | 255 | 27 | 26,5 | 28 | 27,5 | 13 | 12,7 | 8 7,8 102 | 100
nedeni kurumsallagmasinin
saglanmasidir.
Sirketin  gelecek  kugaklara | 43 | 42,2 | 37 | 36,3 | 16 | 15,7 | 5 | 4,9 1 1,0 102 | 100
devri i¢in  kurumsallagmasi
sarttir.
Hedeflerin ne Olclide | 24 | 235 |42 | 41,2 | 21| 20,6 | 14 | 13,7 |1 1,0 102 | 100
gerceklestigi sik sik
toplantilarda giindeme gelir ve
tartigilir.
Ust yonetimde aileden olmayan | 16 | 15,7 | 28 | 27,5 | 17 | 16,7 | 16 | 15,7 | 25 | 24,5 | 102 | 100
profesyoneller istihdam
edilmektedir.
Sirkette yonetim kurulu diizenli | 34 | 33,3 | 30 | 29,4 | 15| 14,7 | 12 | 11,8 | 11 | 10,8 | 102 | 100
olarak toplanir.
Ankette yer alan %52 oraninda aile isletmesi yoneticileri, sirketin

kurumsallagsmasini isletmenin basarisinin en 6nemli nedeni olarak gérmekte ve %78,5

oraninda isletme gelecek kusaklara devri i¢in de kurumsallasmanin sart oldugunu

belirtmekte, ayn1 zamanda isletmelerin %66,7’si sirketin kurumsallasmasina yonelik

calismalarda olduklarini belirtmektedir.
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Isletmelerin kurumsal yapiya kavusturulmalari i¢in olmas1 gereken ve hedeflerin
ne Ol¢iide gerceklestigini gormek i¢in diizenli toplantilar yapilmakta oran1 %64,7 iken,

%62,7 oraninda yonetim kurulu da diizenli olarak toplanmaktadir sonucuna ulasilmistir.

Ayrica ankete yer alan isletmelerin %43,7’si iist yonetimde aile iiyesi olmayan
profesyonel yonetici istihdam ederken, %40,2’si profesyonel yOneticiye yer

vermemektedir.
2.9. Arastirmaya lliskin Hipotez Testlerinin Sonuclar

Calismanin bu boliimiinde ©ne siiriilen hipotezler ve anket sonuglar

degerlendirilerek hipotez test sonuglari ele alinmistir.

H1: “Aile igletmelerinde aile ve is kavramlarinin birbiriyle biitiinlesmesi ile

yOnetim ve organizasyon sorunlari arasinda iligki vardir.”

Tablo 40. Birinci Hipotez Testinin Sonuglari

Aileyle ilgili Sirket Yonetimi ve Organizasyon Sorular1 Puani
olaylar ve ilgili | N SS | Enk. | Ekb. © Sd | p ikili
olaylar ayri = Karsilastirma
tutulmamaktadir. e ) %

= 3 T |3

] c o R4

[ g = 3

[ [ S S

(@) (@) ) ¥ T
Katiliyorum 48 | 7,6 8 23 1|3 12 452 | 7,21 2 0,044 | 1-3**
Kararsizim 37 |74 7 26 | 4 12 | 431 2-3**
Katilmiyorum 17 | 6,2 5,8 3111 8 25,5

*p<0,05 *p<0,017

“ Aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili olaylar birbirinden ayr1 tutulmaktadir”
Oonermesine verilen cevaplar arasinda sirket yonetimi ve organizasyonu puanlar
acisindan anlamh farklilik goriilmektedir. (p<0,05). Aile ile isletmenin ayr1 tutulmasi
isletmedeki yoOnetim ve organizasyonun iyi oldugunu ortaya koymaktadir. Burada
ozellikle incelenmesi gereken, aile ve sirket olaylarinin birbirinden ayrilmasi isletme
yonetimini ve organizasyonunu etkiledigidir. Aile ve sirket birbirinden ayri
degerlendirilirse isletme yoOnetimi ve organizasyonu pozitif anlamda etkilenecektir.
Sirket yonetimi ve organizasyonu puani arttikca olumlu bir durum oldugu ortaya

¢ikmaktadir(7,6 — 7,4 ve 6,2 ortalama puanlardir).

H2: “Aile isletmelerinde aile bireylerine tolerans saglanmasi ile isin 6zelliginin
belirlenmesi ve is analizinin olusturulmasi arasinda iliski vardir.”
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Tablo 41. ikinci Hipotez Testinin Sonuglari

Sirkette bazi aile | Is Ozelliginin Belirlenmesi ve is Analizinin Yapilmasi Puanlar
iiyelerine(kurallara | N [ Ortalama | Ortanca | SS | Enk. | Ekb. | Sira | Kruskall- | Sd | P
uymama, keyfi Ort. | WallisH
hareket etme gibi)
bir takim
toleranslar
taminmakta.
Katiliyorum 51| 12,8 13 3319 18 36,5 | 5,75 2 | 0,090
Kararsizim 15| 154 15 2118 16 53,3
Katilmiyorum 36 | 14,3 14 3,8 | 10 17 43,2

*p>0,05

“ Isletmede baz aile iiyelerine (kurallara uymama, keyfi hareket etme gibi) bir
takim toleranslar taninmaktadir” ifadesine alinan cevaplar ile is 6zelliginin belirlenmesi

ve is analizinin yapilmasina iliskin puanlar agisindan anlamli farklilik goriilmemektedir.

(p>0,05)

Isin &zelliginin belirlenmesi ve is analizlerinin yapilmasi puanlarinin yiiksek
olmasi pozitif durumu ifade etmektedir. Puan yiikseldikge is 6zellikleri tanimlamalarini

ve is analizlerinin iyi oldugu sonucuna ulasilabilir.

Aile liyelerine taninan toleranslar is 6zelligi ve is analizi yapilmasini anlamli
derecede etkilemektedir. Isletmede aile {iyelerine taninan toleranslarm, isletmedeki is

ozelligini ve is analizinin yapilmasini olumsuz etkiledigi sunucuna ulasilabilir.

H3: “Aile isletmelerinde aile anayasasinin bulunmasi ile aile isletmelerinin

gelecek kusaklara devri arasinda iliski vardir.”

Tablo 42. Ugiincii Hipotez Testinin sonuglar

Kurucu yonetici ve | Sirket Aile Anayasasina Sahiptir
girisimcinin duygusal | Evet Hayir Toplam
davramslari yetki devri | n % N % N %
planim etkiler
Katiliyorum 16 43,32 25 38,47 41 40,19
Kararsizim 11 29,72 15 23,06 26 25,49
Katilmiyorum 10 26,96 25 38,47 35 34,32
Toplam 37 100,0 65 100,0 102 100,0
Ki-Kare=0,835, Sd=2, p=0,598>0,05

*p>0,05

“ Kurucu yonetici veya girisimcinin duygusal davraniglart yetki devri planim
etkiler “ ifadesine verilen yanitlar ile “ sirket aile anayasasina sahiptir” ifadesine verilen
yanitlar arasinda anlamli bir bagimlilik goriilmemektedir. (p>0,05)
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Sirket anayasasina sahip olanlarin %43,32’si ¢ kurucu yonetici veya girigimcinin
duygusal davranislar yetki devri planini etkiler” dnermesine katiltyorum derken, sirket
anayasasina sahip olmayanlarin %38,47’si katiliyorum cevabini vermektedirler. Bu

oranlar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H4: “Ust yonetimde aile iiyesi olmayan profesyonel ydnetici bulunmas ile aile

isletmelerinde tarafsiz kararlar alinabilmesi arasinda iliski vardir.”

Tablo 43. Dordiincii Hipotez Testinin Sonuglari

Ust yonetimde | Objektif Kararlar Alma Puam
aileden N | Ortalama | Ortanca | SS | Enk. | Ekb. | Sira | Kruskall- | Sd | P
olmayan Ort. | WallisH
profesyoneller
istihdam
edilmektedir.
Katiliyorum 62 | 235 24 3514 30 38,7 | 0,234 2 0,991
Kararsizim 18 | 21,1 21 26|16 29 43,8
Katilmiyorum | 22 | 20,9 21 39113 28 42 .6

*p>0,05

13

Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel istihdam edilmektedir”
Oonermesine verilen cevaplar ile objektif karar alma puani agisindan anlamli farklilik

goriilmemektedir (p>0,05).

Aile ftyesi olmayan profesyonellerin istihdam edilmesinin objektif kararlar
tizerinde etkisinin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Objektif karar alma degerlerinin

yiiksek olmasi pozitif bir durumdur.

H5: “ Isletmede ¢aligan aile bireylerinin isletmenin ihtiyaglar1 ve gelecegi
dogrultusunda egitim almis olmalar1 ile kararlarin duygusalliktan uzaklagmasi arasinda

iliski vardir.”

Tablo 44. Besinci Hipotez Testinin Sonuglart

Sirketteki aile iiyeleri | Aile Sirketlerinde Kararlarda ve Uygulamalarda Duygusallik
isletmenin ihtiyaclar1 ve | On Plana Cikmaktadir

gelecegi  dogrultusunda

egitim almiglardir veya Katiliyorum | Kararsizim Katilmiyorum | Toplam
almaktadirlar. N % N % N % n %
Katiliyorum 20 52,63 |5 31,25 | 25 52,08 |50 49,02
Kararsizim 8 21,053 18,75 | 8 16,67 19 18,63
Katilmiyorum 10 26,32 | 8 50,0 15 31,25 | 33 32,35
Toplam 38 100,0 | 16 100,0 | 48 100,0 | 102 100,0
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“ Sirketteki aile iiyeleri isletmelerin ihtiyaclar1 ve gelecegi dogrultusunda egitim
almiglardir veya almaktadirlar” ifadesine verilen yanitlar ile “Aile sirketlerinde
kararlarda ve uygulamalarda duygusallik on plana c¢ikmaktadir” ifadesine verilen
yanitlar arasinda anlamli farklilik yoktur. Duygusalligin 6n planda olmasi aile

isletmelerinde aile bireylerinin egitim almasiyla ilgili olmadig1 sonucu anlasilabilir.
HG6: “Sirketin kurulus yili ile sirketin kurumsallagsmasi arasinda iliski vardir”

Tablo 45. Altinc1 Hipotez Testinin Sonuglari

Sirketinizin | Kurumsallasma

kurulus N | Ortalama | Ortanca | SS | Enk. | Ekb. | Sira | Kruskall- | Sd | P
yilini Ort. | WallisH

belirtiniz

1980 Oncesi | 14 | 12,3 12 2,018 17 3251|283 2,9 | 0,486
1980-1990 24 | 14,2 14 35|8 22 44 4

1990-2000 40 | 11,9 12 227 16 419

2000 Sonrast | 24 | 13,5 14 39|7 22 39,6

Elde edilen sonuglara gore isletmelerin kurulus yillar1 ile isletmelerin
kurumsallagsmasi agisindan anlamli farkliligin olmadigi goriillmektedir (p>0,05). Burada

kurumsallagsma puaninin yiiksek olmasi olumlu bir durumu ortaya koymaktadir.

H7: “Aile isletmelerinde {ist yonetimde bulunan ¢alisanlarin egitim diizeylerinin

farklilig1 ile kurumsallasmaya bakis agilar1 arasinda iliski vardir.”

Tablo 46. Yedinci Hipotez Testinin Sonuglari

Egitim Kurumsallasma

Durumunuz | N | Ortalama | Ortanca | SS | Enk. | Ekb. | Sira | Kruskall- | Sd | P
Ort. | WallisH

[kogretim 15| 12,8 13 2216 20 47,6 | 5,287 3 |0,210

Lise 34 | 14,3 15 328 19 37,3

MYO 8 [115 11 216 22 54,1

Fakiilte ve | 451|125 12 367 25 39,6

Ustii

Isletmede c¢alisanlarin egitim durumlan ile isletmelerin kurumsallasma yapisi
arasinda anlamli farkliligin olmadigi sonucuna ulasilmistir. Egitim durumlarinin
isletmelerin ~ kurumsallagsmas1  {lizerinde  anlamli  bir  etkisinin = olmadig

goriilmektedir(p>0,05).
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H8:”Aile isletmelerinde isletme sahipligi ile isletmede kararlarin alinmasi

arasinda iliski vardir.”

Tablo 47. Sekizinci Hipotez Testinin Sonuglari

Sirketin Karar Alma
Sahipligi | N | Ortalama | Ortanca | SS | Enk. | Ekb. | Swra | Kruskall- | Sd | p Ikili
Ort. | WallisH Karsilagtirma

Tek Aile | 18 | 22,3 22 3,2 |17 29 44,7 | 7,89 2 0,029 | 1-2**
Uyesi 2-3**
Aile 40 | 21,5 22 3,0 | 15 28 30,6
Uyeleri
Ortaklig1
Kardes 44 | 22,9 23 38 | 14 26 45,6
Ortaklig1

*p<0,05 **p<0,017

Tabloya gore sirket sahipligi ile karar alma arasinda anlamli farklilik oldugu

goriilmektedir (p<0,05).

Aile tiyelerinin ortak oldugu isletmelerde karar alma durumlarinin diger sahiplik

durumlarina gore daha zayif olduklari sonucuna ulagilmaktadir. Aragtirmanin sonucuna

gore karar almanin en etkili oldugu isletmelere bakildiginda ortakligin ¢ok fazla

etkilemedigi ortaya ¢ikmaktadir. Sonuglar birbirine ¢ok yakin ¢ikmistir.
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SONUC

Tiirkiye ve diinya ekonomisinin biiyiik bir boliimiinii olusturan, bu 6zellikleriyle
ekonomilerin hizli gelismesine ve istihdama katki saglayan aile igletmelerinde temel
amag¢ varliklarinin ve siirekliligin saglanmasidir. Tiirkiye ekonomisinin biiylik bir
kismini olusturan aile isletmelerinin hem yurt i¢inde hem de yurt disinda diger
isletmelerle rekabet edebilmek ig¢in, kendi sistemlerini ve organizasyon yapilarini
kiiresel rekabet sartlarinin gereklilikleri dogrultusunda uyumlastirmalar1 gerekmektedir.
Yapilacak bu uyumlastirmada oncelik, kurumsallagma siirecine girmek ve profesyonel
yoneticiler istthdam etmek olmalidir. Ancak aile isletmelerinde kurumsallagsma
siirecinde ise, isletme kiiltiirii aile kiiltiirinden oldukca etkilenmekte ve isletme
kurucularinin  benimsedikleri yonetim bicimleri isletmede ¢alisan profesyonel

yoneticilerin yasadiklari sorunlarda 6nemli bir yer teskil etmektedir..

Son yillarda aile isletmeleri ile ilgili literatiiriin giderek gelistigi izlenmektedir.
Baslangigta daha genel tespitlerden s6z edilirken, giderek aileyi ve isletmeyi etkileyen
bircok unsurun varligi daha detayli analizlere ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Bu
konuda yapilan hizli genellemeler, aile isletmesi olgusunun tiim yonleriyle anlagilmasini
zorlagtirmaktadir. Aile isletmesinin yerlesik oldugu baglamin o&zelliklerinin iyi
anlagilmamasi, bu isletmelerin yasam seyri ile ilgili analizlerin hangi temele
dayandirilacagr sorusunu da yanitsiz birakacaktir. Oysa ailenin ve isletmenin
davranislari, bunlar1 sekillendiren cevresel Ozelliklerden etkilenmekte ve bu nedenle

farkli bolgelerde farkli kiiltlirel dinamiklerden s6z edilebilmektedir.

Calismamizin amaci, aile isletmelerinin varliklarinin stireklilik kazanabilmesi
icin gerekli olan yonetim ve organizasyon sorunlarini belirleyerek, bu sorunlar
dogrultusunda ¢6ziim Onerileri sunabilmektir. Bu ama¢ dogrultusunda ,saha olarak
Denizli ili se¢ilmis ve uygun anket formu aile isletmeleri tarafindan cevaplandirilmistir..
Bir¢ok aile isletmesine anket formu mail ve elden ulastirllmistir. Ancak geri doniisiim

orani ¢ok azdir. Anketi cevaplayan ve degerlendirmeye alinan anket formu 102°dir.

Calismamiz siirecince karsilasilan en biiylik sorun, anket yapmak istedigimiz
aile isletmelerinin ankete katilmak istememeleridir. Anket dagittigimiz kisilerin biiyiik

kism1 calismada yer edinmek istemeyip anketi cevaplamayr reddetmislerdir.
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Arastirmanin tam anlamiyla kusursuz olmasi i¢in gereken destegi aile igletmelerindeki

kurucu yoneticilerden alamadik.

Yapilan  degerlendirmeler  sonucunda  Oncelikle aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirliginin saglanabilmesi i¢in uzun vadeli planlar yapilmalidir. Bu planlar
finansal yonden olabilecegi gibi yOnetimin bir sonraki kusakta kimin devralacagi
konusunda olabilir. Ciinkii finansal kararlar kadar yonetimi kimin devralacaginin
birtakim olmamasi da belli sorunlar1 beraberinde getirmektedir. Aile isletmeleri kurulus
asamasinda karsilastig1 sorunlarin bir¢ogunu asabilmekte ama olgunlasma asamasina
geldiginde ise isin rengi biraz daha degismekte ve profesyonel yoneticilere ihtiyag
duyulmaktadir. Ancak kurucu yoneticiler bu durumu kabullenmede zorluk ¢ekmekte ve
bu konuyu ciddiye almayip kendileri isi devam ettirmeye calismaktadirlar. Egitim
almamis bir yonetici isletmenin gelece8i agisindan tehlike barmmdirmaktadir. Hem
isletmenin gelecekteki basarisi i¢in hem de verimliligin artmasi i¢in profesyonel
yOnetici veya egitimli ¢alisanlarin varligi 6nemlidir. Bunun yaninda ¢alisanlar arasinda
fark gozetilmemesi, tiim ¢alisanlarin ise alim, terfi ve licret gibi konularda esit tutulmasi

isletme yonetim ve basarisi i¢in dnemlidir.

Aile isletmelerinin ayakta kalabilmesi devlet araciligiyla cesitli kredi
olanaklarmin saglanmasi da 6nemlidir. Ulke ekonomi sartlarinda olusan siirekli rekabet
ortami aile igletmelerini finansal kaynak agisindan zorlamaktadir ve bu ylizden devlet

tarafindan ¢esitli kaynak temini saglanabilmelidir.

Aile isletmelerinin en biiyiik sorunu olan kurumsallasamama konusunda
kurulusundan itibaren gerekli c¢aligmalart yapmast gereklidir. Kurulan isletmenin
devamlilig1 i¢in kurumsallasma sarttir ve bunun i¢in yazilt normlar olusturulmadir.
Kimin hangi isi nasil yapacagi, kime karsi sorumlu oldugu, uzun vadede nelerin

yapilacagi gibi bir¢ok konunun yazili hale getirilmesi gerekir.

Bu c¢alismada aile isletmesi kavrami, yonetim ve organizasyonu, aile
isletmelerinin sorunlar1 ve avantajlar1 gibi konularda ayrintili bilgi verilmeye
calisilmigtir. Ayn1 zamanda, alan c¢alismasi yapilarak sorunlar tespit edilip ¢oziim
iiretilmeye calisilmistir. Ancak farkli ¢aligmalarla birlikte degerlendirilerek ¢aligmalarin

alanlar1 genisletilmedir.
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EKLER

Sayin Yetkili

Bu anket Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisinde hazirlanan Aile
Sirketleriyle ilgili yiiksek lisans tezi i¢in yapilmaktadir. Caligmanin amaci aile sirketlerinde yonetim
alayisini, aile sirketlerinin yonetimdeki avantaj ve dezavantajlarini ortaya koymaktir. Sizlerden
aldigimiz veriler, kesinlikle giivenli bir ortamda saklanacak, hicbir hal ve sartta agiklanmayacaktir.
Ulasilan sonuglar sadece genel hatlariyla ve akademik bir ¢cergevede degerlendirilecektir. Bu sebeple
isletmenizin adin1 ya da kendi adinizi belirtmeniz gerekli degildir. Ancak bu anketin sirket yonetim
kurulu baskam veya genel miidiir tarafindan doldurulmasmin saglanmasi ¢alismanin kapsami
agisindan ¢ok 6nemlidir.

Birinci grup sorular demografik 6zellikler ve isletmenin genel dzellikleriyle ilgilidir.
Ikinci ve iigiincii grup sorular ise sayet isletmeniz aile sirketi ise, aile sirketi olmasindan kaynaklanan
yonetim konulu ve diger alanlardaki 6zelliklerinin tespitiyle ilgilidir. Katkiniz ve yardimimiz sizden
aldigimiz cevaplarla ¢alismanin dogrulugunu ve bilimselligini etkileyecektir. Bu sebeple vereceginiz
cevaplar bizim i¢in ¢ok 6nemlidir. Caligmayla ilgili gortis ve kaygilarimizi asagidaki e-posta adresine
iletebilirsiniz

Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz emek i¢in tesekkiir ederiz. Anket 4 sayfadan

olusmaktadir.

Fatima KOYLU Yrd. Dog. Dr. Yeliz MOHAN
BURSALI

Pamukkale Universitesi Pamukkale Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Iktisadi ve Idari  Bilimler
Fakiiltesi

Yiiksek Lisans Ogrencisi Isletme Boliimii

Denizli Denizli

e-posta: ftmkylll@gmail.com

I.GRUP SORULAR: Liitfen asagidaki sorulardan sizin i¢in en dogru olani isaretleyiniz.
1. Dogum yeriniz:

() Koy () Kasaba () Ilge () 11 merkezi

2. Cinsiyetiniz

() Kadin () Erkek

3. Medeni durumunuz:

() Evli () Bekar () Diger

4. Yasiniz:

() 20 yas ve alt1 () 21-30 yas arast () 3140 yas aras1 () 41-50 vyas
araslt () 50-60 yas aras1 () 60 yas ve listii

5. Egitim durumunuz:

() Ilkokul () Ortaokul () Lise

6. Annenizin meslegi:

() Evhanimi () Ciftci () Isci () Memur ()Tiiccar
() Sanayici () Diger (belirtiniz):................

7. Babanizin meslegi:

() Ciftgi () Isci () Memur () Tiiccar ()Sanayici

8. Sizin haricinizde kag kardesiniz daha var
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() Hig yok () 1 kardesim var () 2 kardesim var

() 4 kardesim var () 5 ve daha fazla kardesim var
9. Ailenizin kaginci ¢ocugusunuz?

() Tek cocuk () En biiyiik cocuk () Ortanca gocuk

10. Cocugunuz var mi?
() Evet, ...... tane kiz, ...... tane erkek cocugum var
() Hayir

() 3 kardesim var

() En kii¢iik gocuk

11. Cocuklarmizin meslek se¢imlerinin sahip oldugunuz isletmenizde caligmalarna elverigli

meslek olmasini ister misiniz?
() Evet () Hayrr
12. Sirketinizin kurulus yilin1 belirtiniz?.......................
13. Sirketin hukuki statiistinii belirtiniz?

() Anonim Sirket () Limited Sirket () Tek sahis igletmesi

() Kolektif Sirket ()Diger:.....coviiiiinn
14. Sirketiniz aile girketi midir?

() Evet () Hayrr

15. Sirketinizin kurucusu ile yakinliginiz nedir?

() Biiytikbabam () Biiyiikkannem () Babam

Kendim

() Esim () Oglum () Kizim

16. Sirketin sahipligi..............

() Tek bir aile liyesindedir

() Tamamu aile iiyelerinin ortakligindan olusmaktadir
() Kardes ortakligidir

() Kuzenlerin ortakligindadir

() Halka agik ortakliktir

() diger (belirtiniz)............ccceveeeeenen..

17. Sirkette kag yildir calismaktasiniz?

()0-5yil () 6-10yil ()11-15yd () 15201l
18. Sirketin ortaklik yapisinda, aile iiyelerinin hisse orani nedir?

() %100 ()%99-50 () %49 ve daha az

() diger

() Annem

() 20 yildan fazla

19. Sirketiniz bir ortaklik degilse asagidaki 1. sikke isaretleyiniz. Sirketiniz bir ortaklik
sirketi ise aile {iyesi olan ve aile iiyesi olmayan seklinde liitfen ortaklarin sayisini belirtiniz.

Sirketimiz ortaklik degildir (........ )
Aile liyesi olan ortak sayisi (........ )
Aile liyesi olmayan ortak sayist (....... )
20. Sirketinizin ¢alisan sayisi
() 0-9 arasi () 10-49 arasi () 50-149 aras1
21. Sirketiniz su anda kaginci nesil tarafindan yonetilmektedir?
() 1. Nesil () 2. nesil () 1. ve 2. nesil beraber
() 4. Nesil () diger (litfen belirtiniz):....................

23. Size gore aile sirketi olmak

() Tamamen avantajlidir () Kismen avantajlidir
() Kismen dezavantajlidir () Tamamen dezavantajlhidir

() 150’den fazla

() 3. nesil

() Kararsizim

Il. GRUP SORULAR: Liitfen asagidaki sorulara Evet (1) ya da Hayir (2) seklinde

isaretleyerek cevap veriniz

sirkette caligmaktadirlar.

EVET(1) HAYIR(2)
24. Sirketin Organizasyon Semast vardir (1) (2)
25. Sirketin bir Is Akis Semasi vardir (1) (2)
26. Departmanlar arasi bilgi akis formlar1 yazilidir (1) (2)
27. Sirketin organizasyon el kitabi vardir (1) (2)
28. Sirket aile anayasasina sahiptir (1) (2)
29. Aile uiyeleri sirkette ¢aligmaya baslamadan 6nce bagka bir (1) (2)
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30. Sirketi iyi yonetebilmek i¢in danigmanlik hizmeti alinmaktadir

31. Sirkette aile konseyi vardir

32. Sirkette isbolimii ve uzmanlasma yeterlidir.

33. Sirkette uzun vadeli planlar yapilmaktadir.

34. Isletmede ¢alismayan ¢ocuklar da isletmeden pay almaktadirlar.

(1)
(1)
(1)
(1)
(1)

(2)
(2)
(2)
(2)
(2)

IIl. GRUP SORULAR: Bu bdéliimdeki sorular sirketinizdeki mevcut durumu
belirtmeye yonelik hazirlanmis sorulardir. Bu sorulara belirtilen Olgek degerleriyle sizin
isletmenize uygun olani isaretlemeniz beklenmektedir
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35. | [sletmede isin 6zelligine gore is goren tayin edilmektedir 5 4 | 3 2 1
36. 1$in kim tarafindan yapilacagi bellidir 5 4 3 2 1
37. | Isin nasil yapilacag: bellidir 5 4 3 2 1
38. | Isin ne zaman yapilacag bellidir 5 4 | 3 2 1
39. | Isin sonucunun hangi departmanlara rapor edilecegi bellidir | 5 4 | 3 2 1
40. | Sirketteki her ¢alisan is tanimina uygun olarak ¢alisir 5 4 | 3 2 1
41. | Sirkette aile iyesi olanlara daha genis hak ve yetkiler| 5 4 | 3 2 1
verilmektedir
42. | Sirketin kurumsallasmasina yonelik calismalar | 5 4 | 3 2 1
yapilmaktadir
43. | Sirketin basarisinin en 6nemli nedeni kurumsallasmanin 5 4 3 2 1
Saglanmasidir
44, | Sirketin gelecek kusaklara devri i¢in kurumsallagmasi| 5 4 | 3 2 1
sarttir
45, | Kurum i¢inde “biz” duygusu hakimdir 5 4 | 3 2 1
46. | Sirketin amag, misyon ve vizyonu her c¢alisan tarafindan| 5 4 | 3 2 1
acikca
Bilinmektedir
47. | Sirketin  basarisi i¢in kilit noktalarda aile {iyeleri| 5 4 | 3 2 1
bulunmaktadir
48. | Nihai kararlar isletme sahibi tarafindan verilmektedir 5 4 3 2 1
49. | Karar almani 6niindeki en 6nemli engel bilgi eksikligidir. 5 4 | 3 2 1
50. | Karar almada zaman baskisi bir¢cok firsatin kagirilmasina| 5 4 | 3 2 1
neden olur.
51. | Sirketin  yOnetimini devralacak aile iyesi Onceden| 5 4 | 3 2 1
belirlenmistir
52. | Calisan aile iiyelerinin kendi aralarindaki problemleri ise 5 4 | 3 2 1
Y ansimaktadir
53. | Calisan aile liyelerinin sirkette c¢alismayan esleri sirket| 5 4 | 3 2 1
islerine
miidahale ederler
54. | Ucret ve terfi sistemi performansa gére yapilmaktadir 5 4 | 3 2 1
55. | Aile iiyelerinin sirkette ¢alismalari i¢in diger c¢alisanlara| 5 4 | 3 2 1
uygulanan  belli  kriterlerin  aynilar1  onlara da
uygulanmaktadir
56. | Aile iiyeleri tiim kararlar1 oy birligi ile almaktadirlar 5 4 | 3 2 1
57. | Aileye ait bir sirkette c¢aligmaktan dolayr bireyler| 5 4 | 3 2 1
mutludurlar
58. | Sirket i¢i egitim aile iiyesi olup olmadigi gozetilmeden| 5 4 | 3 2 1
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ilgili herkese verilmektedir

59.

Aile sirketlerinde kararlarda ve uygulamalarda duygusallik
On plana ¢ikmaktadir

60.

Kurucu yonetici veya girisimcinin duygusal davranislari
yetki devri planini etkiler.

61.

Sirketteki aile iiyeleri isletmenin ihtiyaglari ve gelecegi
dogrultusunda egitim almiglardir veya almaktadirlar

62.

Cocuklar erken yaslardan beri isletmeyi ve yapilan isi
tanimaktadirlar

63.

Aileyle ilgili olaylar ve isletmeyle ilgili olaylar birbirinden

ayri
tutulmaktadir

64.

Aile iiyeleri yeterli yetenege sahip olmasalar da isletmede
gorev
alirlar

65.

Aile yeleri isletmede alt diizeyden baslayarak
calismaktadir

66.

Hedeflerin ne oOlgiide gerceklestigi sik sik toplantilarda
giindeme gelir ve tartigilir

67.

Aile liyeleri de dahil herkes i¢in uygulanan bir performans
sistemi mevcuttur

68.

Sirket calisan1 olmayan aile {iyeleri, sirket islerine dogrudan
ya da dolayl miidahale etmektedirler

69.

Ust yonetimde aileden olmayan profesyoneller istihdam
edilmektedir

70.

Aile liyesi olan veya olmayan ¢alisanlar birbirlerinden fikir
aligverisinde bulunurlar

71.

Aile iyeleri isle ilgili c¢atigmalarini ve problemlerini
ylzyiize
konusarak ¢6zmeye caligirlar

72.

Aile tiyeleri problemlerin ¢Ozlimiinii zamana birakirlar,
tartismazlar

73.

Aile liyeleri arasinda giiglii bir iletisim vardir

74.

Sirkette yonetim kurulu diizenli olarak toplanir

75.

Kisinin aile i¢indeki konumu (baba, abi, anne vs. olmasi)
isletmedeki pozisyonunu etkilemektedir

76.

Sirkette yetki ve sorumluluklar belirsizdir (calisanlarin
kime kars1 sorumlu oldugu bilinmemektedir)

77.

Sirkette stratejik kararlara sadece aile tiyeleri karar verir

78.

Ailenin nakit ihtiyaci sirketten karsilanir

79.

Sirkette bazi1 aile tiyelerine (kurallara uymama, keyfi
hareket etme gibi) bir takim toleranslar taninmaktadir
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