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ONSOZ

Aile sirketlerinin, stirekliligi saglayabilmek adina kurumsallagsmaya gosterdikleri
ilgi her gecen giin artma egilimi gostermektedir. Fakat aile isletmelerinde artan bu
kurumsallagsma egiliminin de igerisinde olustugu kurumsal baglamin hangi 6zelliklerinden
etkilendigi ve kurumsallagsma ihtiyacin1 hangi cevresel unsurlarin etkiledigi tam olarak

tanimlanamamustir.

Bu calisma, teknik c¢evrenin ve kurumsal c¢evrenin, aile isletmelerinin
kurumsallasma ihtiyacint ne Olclide etkiledigini tespit edebilmek amaciyla
gerceklestirilmistir.  Yani, isletmelerin etkinlik, verimlilik saglamak amaciyla teknik
cevreye uyumunun; devlet ve onun kurumlarinin baskisi, belirsizlik ortami, tedarikgiler,
tiketiciler gibi etkenlerle kurumsal g¢evrenin (normatif, kuralci, taklitgi esbi¢imliligin)

kurumsallagma ihtiyaci iizerindeki etkisi 6l¢iilmeye calisilmistir.

Orneklem olarak da, Canakkale Ilinde faaliyet gosteren, en az 10 calisani olan,
Canakkale Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayitl KOBI niteligindeki aile sirketleri secilmistir.
Hissedarlarla yapilan goriismeler sonucunda elde edilen anket verilerine gore bu caligma

gerceklestirilmistir.

Bu ¢alismanin ortaya c¢ikmasinda, yiiritilmesinde ve calismanin analizlerinin
yapilmasinda emegi gegen ve destegini benden higbir zaman esirgemeyen degerli hocam
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OZET

Kurumsallagan aile sirketlerinin sayist her gecen giin artis gostermektedir. Ancak
aile isletmelerinde artan bu kurumsallasma egiliminin de igerisinde olustugu kurumsal
baglamin hangi ozelliklerinden etkilendigi ve kurumsallagsma ihtiyacinin hangi ¢evresel

unsurlarin etkisiyle ortaya ¢iktig1 tam olarak tanimlanamamustir.

Bu caligmanin amaci, aile isletmelerinde kurumsallagsma ihtiyacinin hangi ¢evresel
baglamdan kaynaklandigini tespit edebilmektir. Yani, aile isletmelerinde kurumsallasma
motivasyonu verimliligi arttirmak, profesyonelligi saglamak gibi sebeplerle teknik ¢evreye
uyumdan dolayr mi1, yoksa isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evrede bulunan rakipler,
alicilar, tiiketiciler, belirsizlik, devlet kurumlar1 gibi etkenlerle normatif, diizenleyici,

taklit¢i esbicimlilikten dolayr m1 olugmaktadir?

Bu calismanin katkisi, aile isletmelerinde kurumsallasma egiliminin teknik
cevreden ya da kurumsal c¢evreden kaynaklanip kaynaklanmadigini kurumsal baskilarin
cok yogun oldugu Tiirk Is Sistemi’nde tartisilmasini saglamasidir. Bu anlamda oncii bir
calisma sayilmaktadir. Yasal diizenlemelerin zorlayic1 baskisi, Turkiye’deki ortamda
belirsizliklerin  ortadan kaldirilmast ve mesruiyet kazanmak aile isletmelerinde
kurumsallasmanin saglanabilmesi acisindan Onemlidir. Diger yandan sivil toplum
kuruluglarinin, meslek orgiitlerinin ve lniversitelerin aile isletmelerinin kurumsallagmasi
adina lstiine diisen gorevi ne kadar etkin bir sekilde yaptigi tartisilmalidir. Gelecekte
yapilacak c¢aligmalar i¢in Onerilere bakildiginda ise, 6zellikle kurumsal baskilarin ortaya

¢ikan etkilerinin daha detayl bir sekilde arastirilmasi gerekmektedir.

Anahtar Sozciikler: Kurumsallasma, Aile Isletmelerinde Kurumsallasma,

Kurumsal Esbi¢imlilik

Vil



ABSTRACT

Institutionalizations of family corporations which are seen as dominant
organization forms show tendency to increase day by day. However it’s not defined
literally which properties of institutional context affect this increasing institutionalization
tendency and which environmental factors have an effect on developing the necessity of

institutionalization.

The aim of this study is to determine environmental the environmental context that
causes the necessity of institutionalization in family corporations. In other words, does the
institutionalization of family corporations occur in order to increase the efficiency and
motivation, coordinate with technical environment for reasons such as providing
professionalism? Or else, does it occur due to the effects such as competitors, customers,
consumers, uncertainties, governmental institutions and normative, coercive, mimetic

isomorphism?

The contribution of this study is to discuss whether the tendency of
institutionalization in family corporations arise from technical environment or institutional
environment in Turkish Business System which has extensive institutional pressure. The
most important theoretic contribution of this study is demonstrating that institutional context
has an important role in developing the institutionalization in family corporations. When
considered from this point of view, it can be said that it makes theoretic contribution that has
never been done in Turkey until now. The practical contribution of this study is important for
institutionalization of family corporations to annihilate the insistent pressure of legal
regulations, uncertainties in Turkey and get legality. On the other side, whether the non-
profit organizations, trade associations and universities do their part effectively for family
corporations to institutionalize should be discussed. For following studies it is strongly
suggested that the researches should focus on the effects of institutional pressures in details.

Key Words: Institutionalization, Institutionalization in Family Companies,

Institutional Isomorphism
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GIRIS

Kiiclik ve orta olgekli isletmeler gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve
ekonomik olarak Onemli bir yere sahiptirler. Bununla beraber bu isletmelerin biiyiik
cogunlugu da aile sirketleridir. Tiirkiye’deki isletmelerin yaklasik %95°1 aile sirketlerinden
olugmaktadir. Aile sirketlerinin uzun émiirlii olmalarinda yaptiklar is, lirettikleri markanin
tutunma orani, pazar kosullari, igin bagindaki insanlarin bilgi, beceri ve liderlik kapasiteleri
gibi etkenler 6nemli rol oynar. Sayilan 6zelliklerin hepsi, sirketin uzun 6miirlii olmasinda
etkili olmakla birlikte esas belirleyici olan 6zelligin, sirketin kurumsallasma diizeyi oldugu

unutulmamalidir.

Kurumsallagma, bir isletmenin tiim fonksiyonlarinin ve stireglerinin belirli kurallar
ve sistematik igerisinde kendiliginden yiiriir hale getirilmesini ifade etmektedir. Isletme
faaliyetlerinin yiiriitilmesinin belirli bir sistematige ve kurallar dizisine baglanmasi isletme

kiiltiirtiniin dogmasini ve kurumsal kimligin olusmasini saglar.

Tirkiye’de “kurumsallasma”; siirekliligi 6n planda tutan, islerin yiiriitilmesinde ve
sorumluluklarin  belirlenmesinde  isletmeleri  kisisellikten — uzaklagmig  Orgiitlere
doniistiirmeye yonelik yonetsel ¢abalar olarak algilanmaktadir. Kurum olmak 6n plandadir.
Kurumsallasan isletmelerde belirsizliklerin ortadan kalkacagi faaliyetlerin etkin ve verimli
yiiriitiilecegi, yonetimin devamliliginin saglanacagi, islerin ve eylemlerin sistematik bir
sekilde yiiriiyecegi varsayilmaktadir. Oysa kurumsallagmis kurallara baglilik, 6rgiitlerdeki
etkinlik 6l¢iitii ile ¢cogunlukla catisma halindedir. Bunun tersine, etkinlik ve verimliligi
arttirmak i¢in faaliyetleri kontrol ve koordine etmek, bir 6rgiitiin kurumsallasmis unsurlarla
uyumunu zayiflatir. Bu unsurlara olan destegi ve mesruiyeti azaltir. Yani Turkiye’deki
kurumsallasma anlayisinin = birbirinden olduk¢a farkli anlamlarda kullanildig:

gorilmektedir.

Kurumsallasma, hem iilkemizde hem de diger iilkelerde aile sirketlerinin

stirekliliginin saglanmasi adina son derece biiyiik 6neme sahiptir. Fakat bu aile sirketlerinin



nicin kurumsallasmaya gereksinim duyduklarina dair g¢aligmalara rastlanilamamustir.
Literatlr incelendiginde, daha ziyade isletmelerin kurumsallasma diizeyinin ele alindig
goriilmiis; fakat bunu etkileyebilecek olan teknik ve kurumsal cevre unsurlar iizerinde
durulmamistir. Bu calismanin da c¢ikis noktasini teknik ¢evre ve kurumsal cevre,

isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacini ne 6l¢iide etkilemektedir? Sorusu olusturmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci, aile isletmelerinde kurumsallagsma ihtiyacinin hangi cevresel
baglamdan kaynaklandigini tespit edebilmektir. Aile sirketleri acaba gercekten onlara
fayda saglayacag: diisiincesiyle bilingli olarak m1 tercih etmektedir, yasal bazi baskilarin
etkisiyle zorunluluktan dolayr mi kurumsallasma egilimi igine girmektedir, yoksa
belirsizliklere basa ¢ikabilmek adina tamamen taklit¢i bir zihniyetle mi kurumsallasmay1

gergeklestirmektedir, bu durumu tespit edebilmek adina bu ¢alisma gergeklestirilmektedir.

Orneklem olarak da, Canakkale ilinde faaliyet gdsteren, en az 10 calisani olan,
Canakkale Ticaret ve Sanayi Odasi’na kayitlh KOBI niteligindeki aile sirketleri secilmistir.
Hissedarlarla yapilan goriismeler sonucunda elde edilen verilere gore bu calisma

gerceklestirilmistir.

Calismanin en Onemli katkisi ise, aile isletmelerinde kurumsallagsma egiliminin
teknik cevreden ya da kurumsal g¢evreden kaynaklanip kaynaklanmadigini kurumsal
baskilarin ¢ok yogun oldugu Tiirk Is Sistemi’nde tartisilmasini saglamasidir. Bu agidan bu
caligma Oncii niteliktedir. Yasal dizenlemelerin zorlayici baskisi ve Tiirkiye’de yatirim
ortamindaki belirsizliklerin ortadan kaldirilmas1 ve mesruiyet kazanmak aile isletmelerinde
kurumsallasmanin saglanabilmesi agisindan Onemlidir. Diger yandan sivil toplum
kuruluglarinin, meslek orgiitlerinin ve {liniversitelerin aile isletmelerinin kurumsallagmasi

adina tistline diisen gorevi ne kadar etkin bir sekilde yaptig tartisilmalidir.

Bu calisma amag ve kapsamina gore li¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde,
aile isletmelerinin tanimi, kapsami, giiglii-zayif yonleri, kurulma nedenleri gibi temel
konular Uzerinde durulmakta, diinyada ve iilkemizde aile sirketlerinin durumu ele

alinmaktadir.



Ikinci béliimde ise, isletmelerde kurumsallasma ve kurumsal yonetim ile ilgili
temel kavram ve bilgilere yer verilmektedir. Ayrica arastirmanin kavramsal cevresi ve

arastirma i¢in kurulan hipotezler ve nedenleri de bu boéliimde agiklanmaktadir.

Ucgiincii béliimde ise, arastirmanin veri seti ve yontemi agiklanmaktadir. Ayrica
verilerin analizleri sonucunda elde edilen bulgular da bu bdlimde yer almaktadir. Daha
sonra ise bulgular sonucu elde edilen bilgiler 1s181nda sonug¢ ve dneriler kisminda ¢alisma

genel anlamda degerlendirilmektedir.



BIiRINCIi BOLUM

1. AILE ISLETMELERI iLE ILGILI TANIMLAR VE TEMEL BILGILER

Kiiclik ve orta olgekli isletmeler gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve
ekonomik olarak 6nemli bir yere sahiptirler. Bununla beraber bu isletmelerin biiyiik
cogunlugu da aile sirketleridir. Yapilan arastirmalar, sadece Tiirkiye’de degil diger
tilkelerde de aile sirketlerinin iilke i¢inde faaliyet gdsteren toplam isletme sayisina olan

oranin olduk¢a yliksek oldugunu gostermektedir (Ak, 2010: 45).

Aile isletmeleri ile ilgili literatiir incelendiginde, ayn1 manaya gelen aile sirketleri
kavraminin da siklikla kullanildigi gozlenmistir. Bu ylizden bu calismada “aile isletmesi”
ile “aile sirketi kavrami1” aynmi anlamda kullanilacaktir. Calismamizin bu kisminda, aile
sirketlerinin tanimi, aile sirketlerinin Ozellikleri, aile sirketlerinin avantajlar1 ve

dezavantajlar ele aliacaktir.

1.1. Aile Isletmeleri Tanimi ve Kapsam

Pek ¢ok insan i¢in ailesi ve isi, hayatin en 6nemli iki faktoriidiir. Bundan dolayidir
ki; bu iki faktorii ayn1 anda icerebilen aile sirketleri kamusal/ortakli sirketlerden ¢ok ayri
bir 6zellik gosterir (Kirtm, 2003: 1). Aile isletmeleri arastirmalarinda, arastirmacilarin
karsilastig1 ilk giicliik aile sirketlerini tanimlamak olmustur. Tiirk Ticaret Kanunu’nda
(TTK) aile sirketlerinin 6zel bir tanimi1 bulunmamakla beraber aile; 6ziinde anne-baba ve
cocuklardan olusan, duygusalligin hakim oldugu, kan bagmin belirleyici oldugu, karsilikl
korumanin 6ne ¢iktig1, toplumun en kii¢iik sosyal yap1 tasidir (Findikgi, 2007: 18).

Aile isletmeleri, aile {iyelerinin yonetim kademelerinde galistiklari isletmelerdir.
Ailenin taniminda duygu, iliskiler, birlik, beraberlik, destek vardir. Isletmede ise duygunun
yerini akil, iligkilerin yerini sonuglar, birlik ve beraberligin yerini ise rekabet alir.

Dolayisiyla biinyelerinde yukarida siralanan zit unsurlar1 barindiran aile isletmelerinin



yonetilmesine 6zel bir onem verilmesi gerekmektedir (I¢in, 2008: 4). Dénmez’e gore, halk
arasinda aile igletmesi denilince, ailenin herhangi bir girisim yaparak kurdugu bir isin
sahibi oldugunu, yonetiminde s6z sahibi oldugu ve ¢ogu zaman isin i¢inde oldugu bir

isletme anlagilmaktadir (D6nmez, 2009: 4).

Genel bir tanim yapacak olursak, aile sirketi; ailenin gecimini saglamak amaciyla
kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli
bir boliimii aile tiyelerince doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik 6l¢iide aile liyelerinin
etkili oldugu ve aileden en az iki jenerasyonun kurumda istihdam edildigi bir sirket olarak

tanimlanabilir (Yelkikalan, 2006: 196).

Asagida aile sirketlerine yonelik bazi kriterler sunulmaktadir (Donnelley, 1964:

94).

e Aile iligkisinin, yonetimde verasetin belirlenmesinde bir faktor olmasi,

e Mevcut veya daha onceki yonetim kurulu baskaninin esi veya c¢ocuklarmin
yonetim kurulunda yer almasi,

e Hem formal isletme yayinlarinda hem de isletmenin informal eklerinde yer
alan, kurumun 6nemli kurumsal degerlerinin bir aileyle 6zdesmesi.

e Bir aile {yesinin davraniglarinin, onun ydnetimle formal iliskisine
bakilmaksizin igletmenin itibarin1 yansitmasi veya yansittiginin diistiniilmesi

e Akrabalarin, sirket zarar etse bile sirketin hisselerini ellerinde tutma konusunda
kendilerini zorunlu hissetmeleri,

e Aile iiyesinin isletmedeki pozisyonunun ailedeki yerini etkilemesi,

Aile isletmesi tanimlarindaki ortak 6zellikleri ise su sekilde siralamak miimkiindiir.

e Isletme sermayesinin ¢ogunlugunun belli bir aileye ait olmasi,

e Isletmenin sahibi olan aile iiyelerinin, yonetici ve diger pozisyonlarda istthdam
edilmesi

e Isletmenin bir aile iiyesi veya iiyeleri tarafindan yonetilmesi,

e Yonetici ve ¢alisan kadrosunda aile disindan bireylerinde var olmast,

e Isletmeye birkag nesildir bir ailenin sahip olmasi,



1.2. Aile Isletmelerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Aile isletmelerinin sahip oldugu bir takim gii¢lii ve zayif yonler bulunmaktadir.
Aile sirketlerinin avantaj ve dezavantajlarini, bu tiir sirketlerin gii¢lii ve zayif yonlerinin
belirledigi sOylenebilir. Aile sirketlerinin giiclii yonleri olarak, hizli karar alabilme,
(gelecek kaygisiyla) uzun vadeli yatirimlara yonelme, finansal kaynak temininde aile
fonlarindan yararlanma, ailenin tamamiyla ise odaklanmasi, hedef ve amag
birligi/biitiinliigii is ve sosyal ¢evre ile iligkilerde, kredi saglamada, satis ve reklamda
avantaj, kiiltiir ve ahlaki degerlerin uyumu; zayif noktalar1 olarak ise, akrabalarin
ayricaligl, 6z sermaye veya kredi ile biiylime, aile bireylerinin menfaatleriyle, sirket
menfaatleri arasinda ¢ikabilen sorunlar; yetki ve sorumluluk tanimlamama, merkezi orgiit
yapisi, otoritenin ailede toplanmasi, aile bireyleri arasindaki rekabet, fikir ayriligi,

uyumsuzluklar vb. sayilabilir (Karpuzoglu, 2000: 22-28).

1.3. Aile isletmelerini Diger isletmelerden Ayiran Ozellikler

Aile isletmeleri incelenirken, aile sistemi ve isletme sistemi ayrimi yapilmaktadir.
Iki sistem arasindaki etkilesim, aile isletmelerini diger isletmelerden ayiran en 6nemli
boyut olarak ifade edilmektedir (Erdogmus, 2007: 67). Aile isletmeleri, ailenin isletme
icinde yer alis derecesine bagli olarak genis bir yelpazede yer alir. Bir yanda ailenin
oldukca fazla bir bi¢imde isletmenin i¢inde oldugu ve sahiplik ile yoneticiligi birlikte
yuriittiigii aile isletmeleri; diger yanda ailenin dogrudan isin iginde ¢ok az yer alarak
sadece isletmenin stratejik yoniinii kontrol ettigi aile isletmeleri goriilmektedir (Erdogmus,

2007: 68).

Sadece aile isletmelerine 6zgii 6zellikler ise su sekilde ifade edilmektedir.

e Aile isletmesinin kurucusunun, genel miidiir ya da {ist diizey yonetici olmast,

e Kurucunun mensup oldugu ailenin {iyelerinin, isletme tarafindan istihdam
edilmesi,

e Aile tyelerinin, hisse senedi sahiplerinin oyuna sunulmus konulara karar

verebilmesi,



e Yoneticilerin, firmalarinin aile isletmesi olarak tayin edilmesini kabul etmeleri
(Yolag ve Dogan, 2011: 85).

1.4. Aile isletmelerinin Kurulma Nedenleri

Bu nedenlerin basinda ailenin mal varliginin gelecegini korumak, gelecek nesillere
is olanag saglamak ve onlara miras birakmak oldugu sdylenebilir. Dogal olarak sadece
gelecek kusagi diisiinme giidiisii ile aile sirketi kurmak yeterli degildir. Bunun yaninda
girisimcinin, i¢inde bulundugu cevrenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yapis1 da etkili
olmaktadir. Aile sirketi kurmak i¢in bir diger 6nemli sebep, kisinin isletmenin yonetimini
bizzat iistlenerek “kendi kendinin patronu” olma arzusu ve dolayisiyla bagimsiz hareket
edebilme imkanina kavusmak veya coziilemeyecek diizeyde sorun ve catisma yasamasi,
kisinin kendi isini kurmasina da neden olabilir (Yasa, 2006: 11). Biitiin bunlarin 6tesinde
aile isletmelerinin kurulmasindaki asil neden aile bireylerinin gii¢ birligi olarak ekonomik

ve ticari faaliyet alanlar1 ile gecimini saglamak amaciyla kurulmasi olarak ifade

edilmektedir (Yilmaz, 2004: 491).

1.5. Diinyada ve Tiirkiye'de Aile isletmelerinin Durumu

Ulkelerin sosyo-ekonomik ve kiiltiirel yapisinda énemli bir rol iistlenen, faaliyet
gostermis olduklar1 iilkelerde kalkinmanin dinamik aktorleri olarak nitelenen aile

isletmeleri diinya ve Tiirkiye ekonomisinde énemli bir yer tutmaktadir (Aydin, 2010: 28).

1.5.1. Diinyada Aile Sirketleri

Aile ya da aileler tarafindan kontrol edilen kayith isletmelerin toplam isletmeler
icerisindeki payi iilkeler bazinda farkliliklar gostermekle birlikte; bu pay Italya’da %90,
ABD’de %90, Almanya’da %80, Meksika’da %80, Avusturya’da %75, Sili’de %75,
Ispanya’da %71, iilkemizde ise %90 civarindadir. Diinya’daki aile sirketlerinin iilke

ekonomileri icindeki durumu Tablo 1’de gosterilmektedir.



Tablo 1: Diinya Aile Sirketlerinin Ulke Ekonomileri I¢indeki Yeri

AILE SIRKETLERI’NIN...
Olkeler _ Ulkedeki Tim Ulkenin GSMH’si Ulkedeki Toplam is
Isletmelere Oram Icindeki Oram Giiciine Orani
italya 90% - -
ABD 90% 30-60% 60%
Almanya 80% 75%
Meksika 80% -
Avusturya 75% - 50%
Sili 75% - -
Ispanya 71% - -
Ingiltere - - 50%
Turkiye 95% - -

Kaynak: Ates, 2003: 82

Aile isletmelerine iliskin diger bir dl¢iit de ekonomi icindeki giiciidiir. Ornegin; AB

tlkelerinde aile isletmeleri gayri safi milli hasilanin (GSMH) %35-%50’sini, Amerika’da
%50-%70’ini, Asya’da %82’sini ve llkemizde de %50-%65’ini olusturmaktadir (Aydin,

2010: 28).

Tiim diinyada aile isletmeleri, sayisal olarak bakildiginda ¢ok biiyiik 6nem ifade
etmektedirler; fakat buna ragmen ne yazik ki 6miirleri kisa olmaktadir. Aile isletmelerinin
cogunlugu heniiz birinci kusaktayken yok olup gitmekteyken, {igiincii kusag1 gérebilenlerin

sayisinin ise az oldugu goriilmektedir.. Diinyanin en eski 50 aile sirketi Tablo 2’de yer

almaktadir.




Tablo 2: Dinyanin En Eski Aile Sirketleri

Sirket Adi Ulke Klg:;}us Faaliyet Alam

1 | Kongo Gumi Japonya 578 Insaat

2 | Hoshi Japonya 718 Hotelcilik

3 | Chateau de Gauiaine Fransa 1000 Sarapgilik

4 | Barone Ricasoli Italya 1141 Sarapgilik ve Zeytinyagi
5 | Barovier & Taso italya 1295 Cam Uretimi

6 | Hotel Pilgram Haus Almanya 1304 Hotelcilik

7 | Richard de Bas Fransa 1326 Kagit imalati

8 | Torrini Firenze Italya 1369 Altin islemesi

9. | Antironi Italya 1385 Sarapeilik

10. | Camuffo Italya 1438 Gemi insaat1

11. | Baronnie de Courssergues Fransa 1495 Sarapgilik

12. | Grazia Deruta Italya 1500 Seramik imalati

13. | Febbrica D’Armi Pietro Beratta S.p.A. Italya 1526 Silah yapim

14. | John Brooke&Sons Ingiltere 1545 Tekstil

15. | Codorniu Ispanya 1551 Sarapeilik

16. | Fonjallaz Isvigre 1552 Sarapeilik

17. | DeVerguide Hand Hollanda 1554 Sabun imalat1

18. | Von Poschinger Manufatuktur Almanya 1568 Cam imalati

19. | Wachsendustrie Fulda Adam Gies Almanya 1589 Cam imalati
20. | Bernberg Bank Almanya 1590 Mum imalati
21. | R. Durtnell & Sons Ingiltere 1591 Bankacilik
22. | J. P. Epping of Pippsvadr Almanya 1595 Bakkaliye zinciri
23. | Eduard Meier Almanya 1596 Ayakkabi imalati
24. | Tissiman & Sons Ltd. Ingiltere 1601 Terzicilik

25. | Takenaka Japonya 1610 Insaat

26. | Mellerio dits Meller Fransa 1613 Miicevher imalati
27. | Aldays Peacook Ingiltere 1625 Endustriyel makinalar
28. | Kikkoman Japonya 1630 Soya Saos imalati
29. | Sumitomo Japonya 1630 Holding/conglomerate
30. | Akerblads Isveg 1630 Hotelcilik

31. | Van Eeghen Hollanda 1632 Gemi tagimaciligi
32. | Gekkeikan Japonya 1637 Alkollii i¢ki imalati
33. | Hugel et Fils Fransa 1639 Sarapgilik

34. | James Lock & Co. Ingiltere 1642 Sapka imalati

35. | G.C. Fox & Co. Ingiltere 1646 Gemi tagimaciligl
36. | R. H. Levey & Song Ingiltere 1649 Cenaze evi

37. | Willam Adams & Sons Ingiltere 1650 Toprak Canak imalati
38. | Ulefos Jernvaerk Norveg 1657 Degirmencilik

39. | Friedr Schwarze Almanya 1664 Aritmacilik
40. | Kronenbourg Brewery Fransa 1664 Alkollii igki imalati
41. | James Kenyon & Son, Ltd. Ingiltere 1664 Tekstil

42. | Hedges & Butler Ingiltere 1667 Sarapgilik

43. | Early’s of Witney Ingiltere 1669 Battaniye imalati
44. | Mocatta & Goldsmid Ingiltere 1671 Altin islemeciligi
45. | C. Hoare & Co. Ingiltere 1672 Bankacilik

46. | Firmin & Sons Ltd. Ingiltere 1677 Uniforma imalati
47. | Veillard Migeon & Cie. Fransa 1679 Demir ve Celik

48. | Gradis Corp. Fransa 1685 Sarapgilik

49. | Toye, Kenning & Spencer Ingiltere 1685 Dokuma

50. | Yamamotoyama Japonya 1690 Cay uretimi

Kaynak: Erdogmus, 2007: 222-224




Diinyanin en biiyiik 200 sirketi, yirmi iki iilke arasinda dagilmis olup farkli sirket
Ozellikleri tasimaktadir. Bircogu kendi iilkelerinde faaliyet alanlar ile iilke ekonomisini
etkileyebilecek diizeydedir ve iilke smirlarmi asmistir. Diinya’nin en biiyiik 200 aile
sirketinin 99°u ABD’den, 17’si Fransa’dan, 16’s1 Almanya’dandir. Yalnizca 7 ABD sirketi
ilk 25 siralamasinda yer almaktadir. Kore’nin ekonomisinde ¢ok dnemli yer tutan aile
sirketlerinden yalnizca 3’1 ilk 25 siralamasinda yer almaktadir. Bircok Asya ve Avrupa
aile sirketi holding biinyesinde faaliyet gosterdikleri i¢in miilkiyet ve yonetim agisindan

tanimlanmalar1 zor olmaktadir. Tablo 3’te diinyanin en biiyiik 50 sirketi miilkiyet ve

yonetim farki gdzetmeksizin listede yer almaktadir.

Tablo 3: Diinya’min En Biiyiik Aile Sirketleri

) Kurulu Sirket Calisan
Sirket Adi Aile Adi Ulke il $ Faaliyet Alam Geliri Sayisi
(Milyar$) (x1000)
1 |Wal-Mart Walton A.B.D. 1962 Perakende Zinciri 217,8 1.380.000
2 |Ford Motor Co. |Ford A.B.D. 1903 Otomobil 162,4 354.431
3 | Samsung Lee GKU ney 1938 Holding 98,7 175
ore
4 |LG Group Koo GK“g‘reey 1947 Holding 81 130
5 | Carrefour Group | Deforrey Fransa 1959 Perakende Zinciri 61,6 382.821
Ifi Istituto : Perakende Zinciri
6. |Finanziario Agnelli Italya 1927 Si ' 59,2 198.764
- igorta
Industriale S.p.A.
7. |Fiat Group Agnellli Italya 1899 Otomobil 54,7 198,764
8. | cargill Inc. Cargill/MacMillan | ABD. | 1865 |'c™ TOhEtm' Gbre, | 5o 97
PSA Peugeot .
9. Citroen SA. Peugeot Fransa 1810 Otomobil 45,8 192
10. | Koch Industries | Koch A.B.D. 1918 Petrol ve Dogal Gaz 40 11,5
BMW
(Bayerische .
11. Motoren Werke Quandt Almanya 1910 Otomobil 34,1 97,275
AQG)
SCH (Banco
Santander . .
12. Central Hispano Botin Ispanya 1857 Bankacilik 32,7 114,927
S.A)
13, Robert Bosch Bosch Almanya 1890 Oto Parga, Eqd.M. 30.143 218,377
GmbH Geregleri
14. | Motorola Galvin A.B.D. 1928. Telekomunikasyon 30,004 111
15. | ALDI Group Albrecht Almanya Gida Perakende 30 -
Pinault- Gida ve E
16. | Printemps Pinault Fransa 1963 ¢ BV 24,6 107,571
Dek.Perakende
Redoute
17. |J. Sainsbury Sainsbury Ingiltere 1869 Gida Perakende 24,6 1747
18. | Viacom Redstone A.B.D. 1954 Medya (MTV) 23,2 122,77
19. | Auchan Mulliez Fransa 1961 Suipermarket Zinciri 23,196 136
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Tablo 3’iin devami

Tengelmann

20. Group Haub Almanya - Perakende Zinciri 22,6 186

21. | Ho-Yokado Ito Japonya 1920 Siipermarket Zinciri 22,4 106,911

22. | Loew’s Tisch A.B.D. 1919 Tatdn, Otel 19,4 27,82

23. | Novartis Group | Landolt Isvigre 1860 Saglik 19,3 71,116

24. | Bouygues Bouygues Fransa 1952 Insaat 18,1 125

25. | Hyundai Chung GKUQ;V 1967 Otomobil 17 50

26. | Mars Mars AB.D. 1923 | Seker, Piring, Hayvan | ¢ 5 30

mamasi

27. | News Corp. Murdoch Avustralya 1923 Medya 16,3 30

28. | Otto Group Otto Almanya - Katalog, Perakende 15,6 75,962

29. Publix Jenkins A.B.D. 1930 Siipermarket Zinciri 37726 126
Supermarkets

30. \é‘geyerhaeuser Weyerhaeuser ABD. 1900 Kereste 14,4 44,8

31. | Michelin Michelin Fransa 1891 Oto Lastik, Seyahat 144 127,467

32. | Bechtel Group Bechtel A.B.D. 1898 Mumﬂ?:;:lt'kve 14,3 40

33, | Karstadt + Schickedanz, Riedal, | 5anva | 1881 Perakende 142 112,141
Quelle Her

34. | Gap Fisher A.B.D. 1969 Giyim 13,8 165

35. | Bombardier Bombardier Kanada 1942 Havacilik-Savunma 13,6 74,879

36, | AnheuserBuseh 1 ggen ABD. | 1860 Bira 1291 | 23432

37. | Groupe Danone | Ribaud Fransa 1966 Gida, Siit Uriinleri 12,897 100,56

38. \SA,[/(')TQ;D'X'G Davis A.B.D. 1925 | Siipermarket Zinciri 12,3 112,5

3, | General Crown AB.D. 1962 | Havacilik-Savunma | 12,2 51,7
Dynamics

40. | L’Oreal Bettencourt Fransa 1907 Kozmetik 12,171 49,15

41. | Lagardere Lagardere Fransa 1826 Savunma Sistemleri 11,78 44

42, | Reliance Ambani Hindistan | 1958 Kimya 11,71 15,083
Industries

43. Eower Corp. Of Desmaris Kanada 1925 Sigorta, Enerji 11,68 28
anada

44. | Henkel Group Henkel Almanya 1876 Kimya 11,57 59,995

45. Cathay Life Tsai Tayvan 1962 Sigorta 11,15 30
Insurance

46, | Magna Stronach Kanada 1957 Oto Yedek Parca 11,03 67
International
LVMH, Louis . L

47. | Vuitton Moet | Arnault Fransa 1987 Liks Tuketim 10,9 53,173

Mallar1

Hennessy

4. | Sodexho Bellon Fransa | 1966 Yemek Hizmet 10,801 286
Alliance Zinciri

49. | Suntory LtDd. Saji/Torii Japonya - Alkolli Icki 10,87 4,87

50. | Tyson Foods Tyson A.B.D. 1935 Tavukguluk 10,8 124
Hac1 Omer L .

83. Sabanct Holding Sabanci Turkiye Holding 5,86 31,38

91. | Dogus Sahenk Tarkiye Bankacilik, Insaat 51 20

94. | Kog Kog Turkiye Holding 4,9 45,626

Kaynak: Erdogmus, 2007: 215-218
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1.5.2. Tiirkiye’deki Aile Isletmelerinin Yeri ve Ekonomiye Katkis

Aile sirketi kavramiyla Tiirkiye’de 1870’li yillarda ilk olarak aile sirketi olarak
kurulum gergeklesmistir. Tiirkiye’deki aile sirketleri birinci nesilden ikinci nesle
gecebilmekte ama ne yazik ki basar1 gitgide azalmakta ve dolayisiyla da pek de fazla uzun
Oomiirlii olunamamaktadir. Tiirkiye’deki aile sirketlerinin kusaklar boyunca ayakta
kalmalarina engel olarak ortaya c¢ikan en Onemli neden kurumsallasma ile ilgili
caligmalarda yasadiklar1 sikintilardir. Kurumsallagmanin tam olarak anlasilamamasi, aile
sitketi olmanin getirdigi dezavantajlar (aile iiyeleri arasinda yasanan c¢ikar kavgalari,
kiskangliklar, ¢ekememezlikler, aile inang ve degerlerinin ise yansimasi, girisimcinin
kendinden sonrakilere giivenmemesi gibi) nedeniyle aile sirketleri iilkemizde
kurumsallasmay1 saglikli olarak saglayamamaktadirlar (Bozkurt, 2005: 14). Aile
isletmeleri iilkelerin sosyo-ekonomik ve kiiltiirel dokusunun olusmasinda yonlendirici bir
glice ve etkiye sahiptir. Bu ozelliklerden oOtlrl tim diinyada oldugu gibi iilkemizde de
ekonominin gelismesinde, bolgesel kalkinmanin saglanmasinda, istihdamin yaratilmasinda
oncu rol Ustlenen aile isletmelerinin en Onemli giindemini siirdiiriilebilirlik konusu

olusturmaktadir (Aydin, 2010: 31).

Ulke ekonomilerinin yapi tagini olusturan aile isletmeleri istihdamin %45,6’sm,
tretimin  %37,7’sini, toplam yatirimlarin %6,5’ini, toplam ihracatin ise %38&’ini
gergeklestirmektedir (Ege, 2006: 310). O halde aile isletmelerinin sahip oldugu bu giiclin
stratejik olarak dogru bir sekilde yapilandirilmasi, diger bir ifadeyle kurumsallagsmis bir

yap1 olarak ekonominin i¢inde yer almasi saglanmalidir (Sakar, 2008: 1-357).

Tiirkiye’deki asirlik aile isletmeleri incelendiginde; 200 yilin1 tamamlamis bazi
Tiirk firmalar glinlimiize kadar faaliyetine devam edebilmistir. Bu konuya iliskin bilgiler
Tablo 4’te sunulmustur. Ayrica Tablo 4’te, sirketlerin kurulus tarihi, kaginci kusakta

oldugu, su anki durumuna iliskin bilgilere de yer verilmistir.

Tiirkiye’de aile isletmelerinin iiclincli kusaktan sonra yikilmaya bagladigi
goriilmekte olup bu isletmelerin ortalama yasam siiresi 17-20 yil arasindadir (Ulgen ve
Mirze, 2004: 28). Ulkemizdeki aile isletmelerinin %94’{i kritik dénemdedir ve 1924-1984

arasindaki donemde yer alan aile isletmelerinin %701 iiglincii kusaga ulasamamustir.

12



Tablo 4: Turkiye’nin En Eski 50 Aile Sirketinin Profili

Sirket
- Kurulus . Is bagindaki
Sektord Tarihi i kusak

Su anda ailenin isleri nasil?

HACI BEKIiR LOKUM VE SEKERLEME

Bahgekapi’da kiiciik bir dilkkdnda baglayan isi, uzun sere
kurumsal olmayan sekilde siirdii. Sirketlesme 1974 yilinda

Sekerleme 1rri Istanbul | Dordincil gergeklesti. Su anda islerin baginda Dogan Sahin var.
HATEMOGLU Hact Mustafa Sayki tarafindan kumas ve konfeksiyon
2 alinu i¢in kuruldu. 1961 yilinda manto iretimine basladi.
Hazir Giyim 1826 Kayseri | Ugiincii 1962 yilinda ikinci kusak sirketin merkezini Istanbul’a
tasidi.
ISKENDER Dedeleri Mehmetoglu iskender Efendi’nin mirasini {igiincii
3 Guda ‘ 1860 ‘ Bursa | Ugtincu kusaktan Yavuz Iskenderoglu siirdiiriiyor.
KURUKAHVECI MEHMET EFENDi VE|1871°de ilk kez toplu kahve iiretimi ile yola ¢ikildi.
4 MAHDUMLARI Kurukahveci Mehmet Efendi, bugiin diinyanin dort bir
Gida ‘ 1871 ‘ istanbul | Uglincii yaninda 20’nin tizerinde distribiitorii var.
KOMILI ilk sabun iireticilerinden Komili 1878’de kuruldu.
5 . 1990’1arda yeni yatirimlarima kaynak yaratmak igin yag
Temizlik . 1878 Balikesir | Uglincii tesislerini ve Komili markasini satti. Su anda sabun isiyle
Malzemeleri ugrastyor.
CUKUROVA SANAYI Tirkiye’'nin dev gruplarindan Cukurova Holding’in
6 . . o temelini olusturan sirket, tekstil ile ugrasiyor. Grup bugiin
Tekstil 1888 Mersin Ugiincd 152 sirket ve 36 bin ¢alisana sahip.
TUZCUOGLU NAKLiYAT Fehmi, Mustafa ve Mehmet Ali Tuzcuoglu tarafindan
7 kuruldu. Simdi Soyer Grubu catist altinda. Torun olan
Nakliye 1893 {zmir Ugiincii Soyer kardesler, Soyer Nakliyat ve Ambalaj Sanayi ile
ailenin ticari gelenegini stirdiiriiyor.
ARKAS DENIZCILiK Sirket Gabriel J.B. Arcas tarafindan ithalat¢ci bir firma
8 olarak kuruldu. 1944 yilinda uluslararas1 tasimacilik
Denizcilik 1902 {zmir Uclinci alaninda faaliyet gostermeye basladi. Ardindan 1964’de
vapur acenteligi geldi.
BRODERI NARIN Saraybosna’dan gbz eden Hamdi Narin’in kurdugu sirket,
9 . . L Sultanhamam’da basladigi yolculugunu iiglincii kusakla
Tekstil 1917 Istanbul | Uglincl surdriyor.
E.R. RODIiTi HALEFLERI Sirket Italyan kokenli Roditi Ailesine ait. Eliyezer Roditi
tarafindan, manifatura ticareti amactyla kurulmus. ik oglu
10 |ithalat ve . L Ishak ve Rafel ise 1950’lerde sirket biinyesinde ¢alismaya
ihracat 1923 lzmir Ikinci baglanug. 1961 yilinda vefat eden Eliyezer Roditi’nin
kurdugu sirketi simdi iki oglu yonetiyor.
YIRCALI UN FABRIKASI Muharrem Haspi’nin ilk isi, ayn1 zamanda Balikesir’de
kurulan ilk fabrikaydi. 1940’11 yillarda birlikte damad1 Sirr1
11 S Yircalt isleri biyiittii ve Mortas Madencilik’i kurdu.
Gida 1923 Balikesir | Tkinci Ardindan da ailenin islerini ikinci kusaktan Rona Yircali
ustlendi.
MUSTAFA NEVZAT iLAC SANAYI Tiirkiye’nin ilk ilag sirketlerinden. Bir laboratuar olarak
12 [, . L kuruldu. 1975°de sirkete doniistii. Su anda Tiirkiye’nin ilk
llag 1923 Istanbul | Ugtincii 10 ilag sirketi arasinda yer aliyor.
DOLUCA SARAPCILIK 1926’da  Geisenheim Sarapcilik  Enstitiisii’nii  bitirip
13 . L iilkesine donen Nihat Kutman tarafindan kuruldu. S$u anda
Sarap 1926 Istanbul | Tkinci sirketin basinda Nihat Kutman’in oglu Ahmet Kutman var.
EVYAP SABUN Kurucusu Rifat Evyap, 6nce Erzurum’da sabun iiretimiyle
. ise basladi. Arko ve Duru gibi pazarda giiclii markalari
14| Temizlik ikinci ti. Evyap’'n Ayazaga’daki tesisleri, Avrupa’
. 1927 Erzurum |ikinci yaratti. Evyap’in Ayazaga’daki tesisleri, Avrupa’nin en
Malzemeleri biiytikleri arasindan kabul ediliyor.
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Tablo 4’iin Devam

TAHINCIOGLU Kent Gida, Mardin’de Tahincioglu Ailesi’nin girisimiyle
15 . . kuruldu. Sirket tahin iiretiminden sonra sekerleme ve
Sekerleme 1927 Mardin Ikinci cikolataya da girdi.
NUMUNE-I TERAKKI Ozgorkeyler, 1930’lu yillardan beri ticaretin iginde. Baba
Nevzat Bey’den sonra yerine iki oglu Armagan ve Cemal
16 . . . B . . .
Ambalaj 1930 {zmir Ugiincii Ozgorkey gecti. Etap Holding, gida, ambalaj ve pazarlama
alanlarinda faaliyet gosteriyor.
DEDEMAN iNSAAT Mehmet Kemal Dedeman, is hayatina ingaatla bagsladi.
17 Ardindan da madencilik ve turizm sektorleri geldi. Grup
Insaat 1930 Ankara |ikinci buglin ikinci kusaktan Murat ve Nazire Dedeman
tarafindan yonetiliyor.
KOSKA Temeli 1900°1ii yillarin baginda Denizli’de atiliyor. Ancak,
18 aile 1931°de diikkan1 kapatarak Istanbul’a go¢ etti.
Sekerleme 1931 Istanbul | Uclinci 1974’de fabrika kurularak helvanin yani sira lokum ve
sekerlemeye de girildi.
19 |HEZNEDAR ATES TUGLA Erez Ailesi’ne ait olan sirket, Tiirkiye’nin en eski tugla
ingaat ] i firmalarindan biri olarak kabul ediliyor.
Malzemeleri 1933 Istanbul | Uglinct
SEN SAPKA/VAKKO Ozgorkoyler, 1930°1u yillardan beri ticaretin iginde. Baba
20 Nevzat Bey’den sonra yerine iki oglu Armagan ve Cemal
Tekstil 1934 istanbul |ikinci Ozkorkey gecti. Etap Holding gida, ambalaj ve pazarlama
alanlarinda faaliyet gdsteriyor.
MARASOGLU YAG SANAYi Ibrahim Marasoglu, Tiirkiye’deki ilk aygicegi fabrikasinin
21 kurucusu. 90 yasina kadar yasayan [brahim Bey’den sonra
Yag 1935 Adapazar ikinci yerine oglu Kenan Marasoglu gecti. Sirket deprem
1 sonrasinda faaliyetlerine ara vermek zorunda kald1.
BAYRAKTARLAR Nakliye ve yedek parca isiyle ticarete atilip grup, Halil
Bayraktar tarafindan kuruldu. 1935 yilinda ise yonetime
22 . . . .. .. |Hact Mehmet Bayraktar geldi. 1953’de sirketin merkezi
Nakliye 1935 Kayseri | DOrdincll | oryn  jzzet Bayrak tarafindan Kayseri’den Istanbul’a
tagindu.
IBRAHIM UZEL Ibrahim Uzel, is yasamina sahis sirketinde motorlu araglar
icin yaprak yay diretimi ile basladi. 1940’da islerini
23 Lo Istanbul’a tasidi ve iiretimini cesitlendirdi. Ardindan yeni
Yedek Parca 1935 Bursa Ucncu yatirimlar ve yabanct ortaklar geldi. Su anda islerin
basinda Ahmet Uzel var.
BALKANOGLU Nazmi Balkanoglu 1940’larda  Ankara’da  insaat
malzemeleri ticareti yaparak is hayatmna atildi. Ardindan
24 | Ingaat . isleri oglu Miifit Balkanoglu devraldi. Civi ve tel iiretimi
Malzemeleri 1937 Ankara | Ikinci ile birlikte insaatla ugrasiyorlardi. Ancak bu isler tasfiye
edildi.
KUCU KCALIK Nuh Mete Kiiciikgalik’in tekstil ticaretiyle baslayan
25 Tekstil ‘ 1937 ‘ Kayseri | ikinci girisimi bugiin liriinlerinin %75’ini ihrag ediyor.
26 MITHAT GiYiM Temeli 1937°de atilan Mithat Giyim’in yonetiminde ikinci
Hazir Giyim ‘ 1937 ‘ Eskischir | ikinci kusaktan Tahir, Fahir ve Sahir Giirsoy var.
KOC TiCARET TURK A.S. Rahmetli Vehmi Kog, 31 Mayis 1926’da Kogzade Ahmet
Vehbi adila Ankara Ticaret Odasi’na kaydolarak isleri
27 iizerine gecirerek gercek is hayatina bagladi. Ko¢ Tiirk

Insaat
Malzemeleri

1938

Ankara

Uciincii

Ticaret ise grubun ilk sirketi olarak gosteriliyor. Kog
Holding ise su anda Tiirkiye'nin en biiyiik sirketlerinden
birisidir.
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Tablo 4’iin Devami

BAKI-CAFER ABALIOGLU TABAKHANESI

Cafer Sadik Abalioglu Holding’in temeli 1940’larda atild1.

1944’de un fabrikasi, 1950’lerde ¢ir¢ir isletmesiyle
28 . . L sanayicilige girdi. 1966 yilinda kardeslerinden ayrildi ve
Tekstil 1938 Denizli | Ikinci Abalioglu Ticaret ve Kolektif sirketini kurdu. Su anda
tekstil, bakir ve kagit sektorlerinde faaliyet gosteriyor.
ULUSOY KOLLEKTIF Mehmet Bahattin Ulusoy, is yasamina yolcu tasimaciligt
29 ile basladi. Ogullarinin yetismesiyle birlikte is hacmi
Yolcu 5 1938 Trabzon |ikinci biiylidli, su anda igiincii kusak is basinda ve grup
Tagimaciligt tagtmacilikta Tiirkiye nin 6nde gelenleri arasinda.
STFA Ikisi de miithendis olan Sezai Tiirkes ve Fevzi Akaya
30 tarafindan 1938 yilinda kuruldu. Ozellikle yol, kdprii
Ingaat 1938 istanbul |ikinci yapiminda ¢alisan sirket 1970’lerde yurt digina agildi.
Holdingin biinyesinde 33 sirket var.
ECZACIBASI ILAC SANAYI Dr. Nejat Eczacibasi tarafindan 1951 yilinda kuruldu. ilk
31 . . L sirket Eczacibasi Ilag Fabrikas: idi. Bugiin ilag, yapi
Tlag 1942 Istanbul | Ikinci gerecleri ve tiiketim gibi alanlarda faaliyet gosteriyor.
OZ-HAS Adana’da bir stire miteahhitlik isiyle ugrasan Kadir Bey,
ardindan gaz yagi ve seker satisi igine girdi. Bunu beyaz
32 . L esya bayiligi izledi. Ardinda da esas biiyiiyecegi otomotiv
Insaat 1942 Adana Ikinci isine girdi. Has Otomotiv’i bugiin Kadir Bey’in yakinlar
yonetiyor.
YAGSA-SABANCI 1932 yilinda ortak olunan ¢irgir 1fabrikasi Sabanci
Holding’in ilk sanayi yatirimi olarak kabul ediliyor. Daha
33 B L sonra Yagsa geldi. Sabanci Holding, bugiin otomotiv,
Yag 1943 Adana Uglincd bankacilik, tekstil ve kimya basta olmak iizere birgok
alanda faaliyet gosteriyor.
HIiLAL TEKSTIL Konukoglu Ailesi’nde ticaret dort kusak oncesine gidiyor.
34 1890’larda dokumacilik yapan ailenin ilk sirketi Salih
Tekstil 1943 Gaziantep | Dordiincti | Konukoglu tarafindan kuruldu. Salih Bey’den sonra da
Abdiilkadir Konukoglu islerin basina gegti.
ENDER CiKOLATA Hamdi Bey’in 53 y1l 6nce gikolata iiretimine baslamasryla
35 . . sekerleme sektoriine giren firma, 1984’ten beri
Sekerleme 1943 Mardin | Ikinci Sirinevler’deki fabrikasinda ¢aligtyor.
ISTIKBAL TICARET Asim Kocabiyik, 20 yasinda iken, demir-gelik ve tarim
36 tiréinleri ticareti igin Istikbal Ticareti kurdu. Ardindan
Demir-Celik  |1944 istanbul | ikinci 1958°de ilk sanayi tesisi olan Borusan Boru Sanayi geldi.
Grup bugiin yilda 900 milyon dolarlik ciroya ulast.
ULKER Ulker, Istanbul Eminénii ara sokaklarindan birindeki handa
37 dogdu. Kiiciik bir firin ve 3 isgi ile giinde 200 kilo biskiivi
Gida 1944 istanbul | Birinci iiretimiyle ise baslayan sirket, biitiin Tiirkiye nin en biiyiik
gida iireticileri arasinda.
BiZiM BAKKALIYE “Bakkal Nuriler” lakabi ile anilan Demirayak Ailesi,
38 1930’larda ticarete basladi. Siikrii Demirayak’tan sonra
Perakende 1945 Afyon Uglincii oglu Bekir Demirayak babasmin islerini sirket haline
getirdi. Su anda yonetiminde torun Siikrii Demirayak var.
MUTLU AKU Cemil Tiirker’in girisimiyle kurulan Mutlu Akii, Ibrahim
39 : inci Y Atilla Tiirker tarafindan yonetili
Yedek Parca ‘ 1945 ‘Istanbul |Ik1nc1 agar ve Alilla lurker taralindan yonetiiryor.
ISTANBUL CORAP Temelleri “Gabi” markali erkek ¢orabiyla atilmig olsa da,
40 . L sirket esas tiniinii kadin ¢orab iiretimi ile sagladi. Su anda
CGorap 1945 Istanbul | Ikinci Parizien markasiyla ¢orap sektoriine imzasini atryor.
ULUDAG MADEN SULARI Aile, gazoz isine Mehmet Hakk: Erbak’in bir firmaya ait
a1 maden suyu tesisinin hisselerini satin almastyla girdi.
fcecek 1948 Bursa Ugiincii Uglincii kusagin yonetimindeki sirket, icecek sektoriinde
iiciincii sirada yer aliyor.
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Tablo 4’iin Devami

APAYDINLAR OTOMOTIV VE TARIM

Cahit, Vahit ve Emin kardesler tarafindan kuruldu. Tarim

42 Canakkal | . . iirtinleri ticaretinin yani sira, kamyon ve traktor bayiligi de
Tarim 1949 e Uclincl yapiyorlardi. 1980 yilinda ise un fabrikas: kuruldu.
OZERLER AYAKKABI VE LASTIK Tirkiye’nin ilk lastik ayakkabi iretici olan Ozerler,

Afyon’un en kokli ailelerinden, Yusuf Ozer’in girisimiyle

43 L sirketlesen grup, bu giin ikinci kusak tarafindan

Ayakkabi 1949 Afyon | lkinci yonetiliyor. Holding 6zellikle konveydr band retiminde
ilk siralarda yer altyor
YENI SiVAS EMNIYET Kamil Yazic1 ve Izzet Ozilhan tarafindan kuruldu. Ikinci

44 . L kusak tarafindan yonetilen Anadolu Grubu bugiin bira
Hirdavat 1950 Istanbul | Ikinci basta olmak iizere birgok sektorde faaliyet gosteriyor.
EKREM ELGINKAN MUHENDISLIiK Ekrem Elginkan Miihendislik biirosu ile temelleri atild.

Daha sonra, Ahmet Elginkan ogullari Ekrem Cahit

45 |. S Elginkan tarafindan “Ekrem Cahit ve Ahmet Elginkan

Ingaat 1950 Ankara | Ikinci Koleftif Ortaklig1” kuruldu. Bu sirket, ECA’nin amiral
gemilerinden biri haline geldi.
AYTUG CORAP Yarim asir 6nce Mehmet Keser tarafindan tek bir makine

46 . L ile Beykoz’da baslayan Aytug Corap’mn Oykiisii devam
Corap 1950 Istanbul | Ikinci ediyor. Sirket 5nemli 6lciide ihracat da yapiyor.
iZMiR OZEL TURK KOLEJi Izmir Ozel Tiirk Koleji’nin sahibi olan Tatis Ailesi is

47 . . L yasamina 1950’lerde atildi. Bahattin Tatig’ten sonra
Egitim 1950 Izmir Ikinci sirkette su anda ikinci kusak yonetiminde.

OZLER ZIRAAI TICARET Toprak zengini olan ailede ticaret ilic kusak Oncesine

48 dayaniyor. ilk Milli Egitim Bakani Ismail Sefa Ozler,
Tarim 1951 Adana Ugiinci 1900’1er(§e ticarete girdi.“Arquan politikaya atilinca isleri

ogullart Ozcan, Sefa ve Ozbek Ozler’e devretti.
PAKSOY Sirketin temeli Adana’da Abdurrahman Paksoy tarafindan

49 B L atild1. Once girgrr isi, ardindan da yag ve sabun isi geldi.
Yag 1951 Adana | Ikinci Paksoy, yagda énemli bir Pazar payma sahip.

EGE YILDIZ Mazhar Zorlu tarafindan temelleri atildi. 1k isler
miiteahhitlik agirlikliydi. Sanayi yatirimin ise 1950’lerde

50 . . o geldi. Bu girisin daha sonra Ege Yildiz’in kurulmasini
Plastik 1951 [zmir Uciinct

giindeme getirdi. Sirket su anda Mazhar Zorlu Holding
biinyesinde.

Kaynak: Erdogmus, 2007: 225-229

1.6. Aile Isletmelerinde Yonetim Tarzlar

Aile sirketlerinde yonetim, diger herhangi bir kurumdaki yonetimden ciddi

farkliliklar gostermektedir (Us, 2002: 29). Clnki aile sirketi olsun veya olmasin, herhangi

iki sirket arasinda bile yonetim tarzina iliskin farkliliklar vardir ve olmasi da dogaldir.

Bunun baslica sebebi, sirketleri kuran ve yoneten insanlar arasindaki duygu, diisiince,

anlayis ve kiiltiir farkliliklaridir. Dolayisiyla aile sirketleri de, aileyi olusturan bireylerin

duygu ve diisiinceleriyle, kiiltiirlerinin bir yansimasini olusturur (Yildirim, 2007: 31). Aile

sirketlerinde liderin tazi, sirketteki yoOnetim seklini birebir etkiler. Genel olarak aile

isletmelerinde {i¢ tiir yonetim tarzindan soz edilebilir (Kaba, 2007: 15).
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1.6.1. Merkeziyetci Yonetim

YOnetimin tamamen tek bir kiside toplandigi yonetim bicimidir. Sirket sahibi
calisanlarin1 ve diger aile fertlerini korumaya ve ihtiyaclarinm1 gidermeye calisir; alinacak
kararlar1 tek basina alir ve onlara hemen hemen s6z hakki tanimaz (Kaba, 2007: 15). Bu bir
¢esit monarsik yonetim bigimidir. Genellikle sirketin kurulus asamasinda rastlanan bir
durumdur. Sirketin sahibi olan kisi personel yonetiminden iiretime kadar biitiin isletmenin
kendi kontroliinde olmasini ister (Mese, 2005: 11). Bu durumda ¢alisan kendi fikirlerine
deger verilmedigi ve islerin ¢ogunlugunun patron iizerinde toplanmasindan o&tiirii calisma

tempolar diistiriir. Verimlilik diisiik seviyededir (Giir, 2011: 23).

Kurucu patronun kendisine giiven duymasi ve calisanlarint motive edebilmesinin
yani sira her seyi denetim altinda tutmak isteyen otokratik bir yapisi vardir. Kimi zaman
kirtasiye alimindan 6nemli yatirimlara kadar her tiirlii karar1 kendi denetimi altinda tutan
patronun “oneman show” tipi, bagka ifadeyle, hiikmedici bir yonetim sergiledigi goriiliir

(Kaba, 2007: 15).

1.6.2. Katilimer Yonetim

Oligarsik yonetim bi¢imine benzeyen katilimci yonetimde sirket hisseleri
profesyonel yoneticilere agiktir. Bu duruma stratejik ortak alma denilebilir. Sirketin aile
sirketi olarak kalabilmesi i¢in hisselerin ¢ogunun ailede kalmasi gerekir (Giir, 2011: 23).
Katilimer yonetimde “aile degerleri” kadar, “is degerleri” de 6nemlidir ve esas olan, ise en
uygun kisinin istihdam edilmesidir. Dolayisiyla hisselerin ¢ogu aile bireylerinde olmakla
birlikte, sirkette teknik uzmanliga sahip profesyonellerin de yer aldigi goriliir. Ortak
sayisinin ¢ok olmasi ve sirkette aile {iyeleri ile profesyonellerin beraber ¢aligmalart bir
takim problemlerin ¢ikmasina neden olabileceginden; islerin, yetki ve sorumluluklarin
onceden belirlenmesi biiyiikk 6nem tasir (Kaba, 2007: 15). Bu yo6netim biciminde
profesyonellerin de yer almasi-yani aile iiyelerinin yeterli olmadiklar1 veya uzmanlik
gerektiren gorevleri, profesyonel kisilerin icra etmesi sirketin daha verimli ve etkin

calismasini saglar (Alayoglu, 2003: 44-45).
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1.6.3. Profesyonel Y&netim

Profesyonel yoneticilerin tamamen sirketin yonetimini almasi durumudur (Gfir,
2011: 22). Bu tarz yonetim, isletme sahipleri ve diger aile iiyelerinin bilfiil islerin icrasinda
yer almalarini ongoriiliir (Kaba, 2007: 16). Sirket yoneticilerinin aile iiyeleri tarafindan
belirlendigi bu yonetim tarzinda, yatirim kararlar1 ve genel isletme politikalar1 gibi sirketin
gelecegini ve biitliniinii ilgilendiren kararlar, patron ve diger aile liyeleri tarafindan sinirlar
onceden belirlenmis kurallar ¢er¢evesinde alinir. Bir bagka ifadeyle, profesyonel yonetim
tarzinin hakim oldugu kurumlarda, sirkette ilgili stratejik kararlarin alinmasindan aile
bireyleri; sirketin yonetilmesinden, bir baska ifadeyle operasyonel kararlar ve isleyisten ise

profesyonel yoneticiler sorumludur (Alayoglu, 2003: 44-45).

Profesyonel yonetim tarzinda sirket sahibi veya sahipleri, sirketin gelecege
hazirlanmast i¢in uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi, yatirim kararlarinin verilmesi,
rakiplerin mevcut durumlarinin tespit edilmesi, yurtici ve yurt disindaki gelismelerin takip
edilmesi gibi makro konularla ilgilenirler (Kagar, 2003: 6). Yoneticiler ise, sirket
amaglarina ulagilabilmesi ic¢in para, enerji, makine, malzeme, hammadde ve insan gibi
kaynaklarin etkin sekilde kullanilmasmna ve objektif standartlarin belirlenerek, bu
standartlara uygun sistemlerin kurulup, isletmesine yonelik ¢alismalar1 yiiriitiirler

(Yildirim, 2007: 33).

Profesyonellerin aile sirketlerini tercih etmelerinin ve tercih etmemelerinin

nedenleri olarak sunlar tespit edilmistir (Kirim, 2001: 2).

Tablo 5: Profesyonellerin Aile Sirketlerini Tercih Edip/Etmeme Nedenleri

Tercih Etmeme Nedenleri Tercih Etme Nedenleri
e Objektif degil, menfaatler 6n planda %72 e Hizli karar verme, esneklik %70
e Yatirimla az ilgililer, sermaye yetersiz %22 e Birokrasi daha az %22
e Otoriter liderlik, kotii yonetim %14 e {yi maas %18
e Egitim olanaginin az olmasit %12 e Yiiksek sorumluluk %13
e Cizgilerin agik olmamasi %10
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1.7. Aile Isletmeleri Tipleri

Aile sirketlerini yonetim sekillerine, kurulus sekillerine veya miilkiyet esasina gore
siniflandirabiliriz. Bu smiflandirmalar irdelenecek olursa aile sirketlerinin biiyiidiikge

farkl siniflandirmalara girdigi goriilmektedir. Aile sirketi tipleri sunlardir.

1.7.1. Girisimci Yonetimindeki Aile Isletmeleri

Girisimcinin tek patron oldugu, yine adindan da anlasilacagi iizere sirketin
kontroliiniin bir kisi tizerinde olmasi durumudur. Genellikle aile sirketlerinin kurulus
asamasinda karsilagilan bir durumdur (Mese, 2005: 6). Sirketin biiylimek icin sermaye
ihtiyaci oldugunda tek patron gerekli kaynagi bulmak i¢in zorlanmaktadir. Kaynak bulmak
icin sirkete ortak almak durumunda kalindiginda “tek patron” kavrami ortadan kalkar.
Kaynak bulmak i¢in borsada hisseler satisa ¢ikarilabilinir ki bu durumda da yapilmasi

gereken ek prosediirle sorunlar ortaya ¢imaya baslar (Giir, 2011: 16).

1.7.2. Kardesler Yonetimindeki Aile Isletmeleri

Genellikle iki sekilde ortaya ¢ikar. Sirketi kuran girisimcinin yonetimi ¢ocuklarina
devretmesi veya iki kardesin ilk girisimci olarak bir sirket kurmasi (Gtr, 2011: 16).
Kardes ortakliginda, kardeglerin hisselerin ¢ogunluguna sahip olmasi gereklidir. Bu tip aile
sitketlerinde, tek patron durumuna gore en Onemli sorun hissedarlar arasinda yasanan

uzlagma sorunudur (Mese, 2005: 6).

1.7.3. Gelismis Aile isletmeleri

Aile sirketinin genellikle biiylime sathasinin sonlarina dogru ortaya ¢ikan bir aile
sirketi ¢esididir. Diger aile sirketi tiplerine gore uzlasma sorunu daha fazla yasanmaktadir.
Baz1 hissedarlarin sirkette fiili olarak ¢alismama durumu olusabilir (Mese, 2005: 6). Bu
sirketlerde, biiyliyen sadece sirket degil ayn1 zamanda ailenin kendisidir. Sirkete sahip olan
akrabalarin sayist artmistir. Ko¢ ve Sabanci Holding gibi kuruluslar bu tip sirketler i¢inde
yer almaktadir (Giir, 2011: 17).
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1.7.4. Profesyoneller Yoénetimindeki Aile isletmeleri

Bu tip aile sirketlerine genellikle sirkette hissesi bulunan ailenin ¢ok biiyiimesi
durumunda rastlanir. Yonetimde gorev alacak aile bireylerinin nitelik olarak degil de
sayica artmasi durumunda sirkette uyumsuzluk ortaya c¢ikar (Gur, 2011: 17). Sirketin
gelismelere ayak uydurmak icin kurumsallasmasi, yonetimi profesyonellere birakmasi

durumunda bu tip aile sirketi ortaya ¢ikar (Mese, 2005: 7).

1.7.5. Stratejik Ortak Alan Isletmeleri

Aile sirketleri biiylime safhasinda sermayeye veya pazarda tecriibe sahibi olan
kisi/kisilere ihtiya¢ duydugunda sirkete ortak alir. Aile ¢ogunluk hisselerini elinde tutar
(Ozen, 2007: 8).

1.8. Aile Isletmelerindeki Yonetici Kaynaklari, Rolleri ve Statiileri

1.8.1. Aile Isletmelerindeki Yonetici Kaynaklar

Aile sirketlerinde yonetici ihtiyaci ii¢ kaynaktan karsilanabilmektedir. Bunlar; aile
ve ¢evresi, ortaklar ve profesyonel yoneticilerdir. Aile sirketinin kurulusunda girisimciler,
yonetici ihtiyacini aile {yeleri, akraba veya yakin arkadaslar1 calistirmak suretiyle
kargilamaktadirlar (Gtlir, 2011: 26). YOnetici ihtiyacinin akrabalarla karsilanmasindaki
temel nedenler, ¢ocuklarin ve giivenilen dostlarin igletmeye en iyi sekilde sahip
cikacaginin diisiiniilmesi, yeni neslin tamaminin sokulmasmin gerekli oldugunun
diisiiniilmesi ise sermayedarlikla, aile liyesi olmanin isletmede gorev almak icin yeterli

oldugunun ve bunlar arasinda bir ayrim olmadiginin diisiiniilmesi olarak &zetlenebilir

(Cakir, 2002: 15-16).

Diger bir neden de, ekonomik gelisme siirecine yeni giren ve egitilmis insan giicii
kit olan toplumlarda, ekonomik giicii elinde tutan aile bireylerinin genellikle egitim gérmiis
olmalar1 ve bunlarin ige yerlestirilmesi ile yOnetim maliyetinin disiiriilecek olmasi

nedeniyle bu kaynaga basvurulmaktadir (Akdogan ve Seyrek, 2004: 17-18).
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Aile tyelerinin ve akrabalarin ayr1 ise girmeleri ile aile akrabalik iligkileri
zedelenebilmekte, isyerindeki diizen de bozulabilmektedir. Sadece akraba ve arkadaslarin
degisik yonetim kademelerine getirilmesi zamanla bunlar arasinda statii ve gii¢
catigmalarina, kusak farkliliklarindan kaynaklanan sorunlara ve bunlardan bazilarinin
yetersizlesmesine neden olabilmektedir. Bu kaynagin diger bir sorunu da kisilerin
kendilerine farkli davranilacagini diigiinmeleridir. Bu durumlar isletmedeki calisanlarin
moralini olumsuz etkilemekte ve isletmeyi asagir ¢ekmektedir (Cakir, 2002: 15-16). Cogu
zaman is sahipleri, ¢ekirdeginden geldikleri isi ilk zamanlarda kendileri yiiriitiir. Fakat
zamanla igler biiylidiik¢e yonetim isi karmagiklagir. Nitekim gilinlimiizde yonetim, baslt

basina bir meslek olarak ortaya ¢ikmistir (Giir, 2011: 26).

Yonetim {ist bagliginin altinda yer alan ve isletmenin olmazsa olmazlarini olusturan
insan kaynaklari, muhasebe, finansman, idari isler gibi fonksiyonlarin her biri bir uzmanlik
alanidir ve her birinin bu konuda egitim almis deneyimli kisiler tarafindan yapilmasi
gerekir (Gur, 2011: 26). Is sahipleri bu konularda yetersiz kaldiklarmi ya da kalacaklarini
anlayinca bu kademelerde yonetim isini bu isin ehli kimselere birakmaktadir. Nitekim
kurumsallagma siireci ile birlikte aile iiyeleri yonetim kurulunda kalarak giinliik isleyisin

profesyoneller ve ¢alisanlarca saglanmasini arzulamaya baslarlar (Findikgi, 2007: 86-87).

Isletmeler, zaman zaman sermaye yetersizligi, teknolojik degisim, pazar payim
artirma gibi nedenlerle disaridan ortak alma ihtiyaci i¢ine girerler (Karpuzoglu, 2004: 68).
Aile sirketlerindeki rollerin ve beklentilerin i¢ ige ge¢mis oldugu goriilmektedir. Genel
olarak aile sirketlerinde ii¢ temel rol bigimi oldugu sdylenebilmektedir. Bunlar: aile (yasal
es, cocuk, kuzen, amca, kardes vb.), girisimci (sermayedar) ve isletme mensubu

(profesyonel yonetici, isgéren danisman vb) (Alayoglu, 2003: 20).

Burada aile iiyeleri, sirketi aile kimliginin ve mirasinin 6nemli bir pargast ve
isteklerini karsilayabilmelerine olanak saglayan bir finansman araci olarak goriirken;
profesyonel yoneticiler, isletmeyi gelisme ve ekonomik basari i¢in bir arag olarak
algilayip, kariyerleri i¢in gerekli oldugunu diislinebilirler. Girisimei ise, isletmeyi adaletli
geri doniislimii saglayan bir yatirim aract olarak gérme egilimindedir. Dolayisiyla bu {i¢
roliin beklentilerindeki farkliliklar nedeniyle, ortak amag iizerinde biitiinliik saglanamaz

(Alayoglu, 2003: 20). Aile sirketlerinin saglikli calisan roller sistemine sahip olabilmeleri
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icin s6z konusu roller arasinda siirekli iletisim sistemi kurmalari, aile ve isletmeye uygun
birer vizyon olusturmalari, aileden olmayan calisanlar1 dikkate almalari, aileden olsun

olmasin tiim ¢alisanlar i¢in egitimi 6nemsemeleri vb. gereklidir (Karpuzoglu, 2004: 134).

Roller sisteminin biitiinlestirilmesinde dort kritik unsurdan s6z edilebilir:

a) Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi,
b) Isletme sahipliginin yonetilmesi,
c) Gelecekteki yonetimin tanimlanmasi ve

d) Vizyon belirlenmesi ve gelistirilmesi (Ersahan, 2008: 163).

Sayilan unsurlarin bagariyla gerceklestirilmesi i¢in Oncelikle isletmenin ve
girisimcinin meveut durumlariin tespit edilmesi ve degerlendirilmesi gerekecektir. Bunun
icin igletmenin nereye gitmekte oldugu; profesyonel sirketlerin sahip olduklar1 avantajlarin
neler oldugu; global diinyada ne derecede rekabet edilebilecedi; aile sirketi olmanin
gelismeye engel teskil edip etmedigi; ediyor ise ne sekilde bir engelleme ile karsilasildig;

gibi sorulara cevap aranmalidir (Ozbezek, 2011: 41).

Ayrica bir tepe yoneticisi olarak sahip olunan basarilarin hangileri oldugu; ¢aligsma
arkadaslar ile iliskilerin ne durumda oldugu; aile desteginin ne kadar oldugu; anne, baba,
cocuk, kardes, patron, yonetici ve davranis dengesinin ne oldugu ve dengenin nasil
kuruldugu gibi... sorularin da cevaplandirilmast gereklidir. Yukaridaki sorularin
cevaplanmas: stratejik planlamanin etkinligini artiracak ya da azaltacak kritik bir hususu

teskil edecektir (Ersahan, 2008: 163).

Aile sirketlerini daha basarili yonetebilmek i¢in aile sirketlerine 6zgii dinamikleri
anlamak gerekmektedir. Bu dinamikleri anlamak i¢in de Once aile sirketlerindeki insanlari

tanimak gerekmektedir. Bu aile sirketinde {i¢ grup insan vardir (Atilgan, 2003: 102):
e (Calisanlar

e Hissedarlar ve

o Aile uyeleri
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Bu ii¢ farkli guruptan her biri bir daire ile ifade edilirse tipik bir aile isletmesi ii¢
daire modeli olarak tamimlanabilmektedir. U¢ daire modeli aile isletmeleri sistemini

birbirinden bagimsiz, ama i¢ i¢e gecmis aile, is ve miilkiyet kavramiyla agiklamaktadir

(Giinel, 2005: 38).

Tim bu insanlar da aileden olanlar ve olmayanlar olarak iki grup altinda
toplanabilir. Her grubun kendi bakis acis1 ve ilgilendikleri seyler vardir ve hem aile hem de

sirket i¢in de bask1 uygulamaya muktedirlerdir.

Aile tiyesi, hissesi yok ve isletmede ¢alismamaktadir,
Hissedar ama aile iiyesi degil ve sirkette ¢galismamaktadir.
Sirkette caligmakta ama ne hissedar ne de aile tiyesidir.
Aile iiyesi ve hissedar fakat sirkette ¢alismamaktadir.
Hissedar, sirkette calisiyor fakat aile tiyesi degildir.

Aile iiyesi, hissedar ve sirkette ¢alismaktadir.

N o g s~ w D oE

Aile Uyesi, isletmede ¢alisiyor fakat hissedar degil.

Bu yedi grup insan her aile sirketinde bulunmasa da bir kism1 mutlaka bulunacaktir.
Bu modele bakildiginda neden aile sirketlerinde ikilem oluyor, ¢atismalar eksik olmuyor

anlagilacaktir. Ciinkii burada her grup farkl bir ¢ikar pesindedir (Atilgan, 2003: 103).

Asagidaki bolimde yukarida ifade ettiklerimizden yola ¢ikarak, aile sirketlerindeki

statiilerden ve statii sahiplerinin rollerinden bahsedilmeye calisiimistir.

1.8.2. Aile isletmelerinde Yonetici Statii ve Rolleri

Aile sirketlerinde mevcut statiilerin neler oldugu, statii sahiplerinin rollerinin neler
oldugu isletmelerin gelecekleri i¢in 6nemlidir. Konunun sistematik olarak incelenmesi i¢in
aile sirketlerindeki mevcut statiiler, aile iiyelerinin ve aile iiyesi olmayanlarin statiileri
seklinde iki baglikta ele alinabilir (Karpuzoglu, 2004: 35). Konunun anlasilmasi
bakimindan oncelikle genel anlamda mevcut statiiler kisaca ele alindiktan sonra aile

sirketlerindeki yoneticilerin statii ve rolleri ele alinacaktir.
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1.8.2.1. Aile Uyesi Olanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile sirketlerinde aile iiyelerinin lislendigi statiiler {i¢ baslikta ele alinabilir. Bunlar
girisimci  statiisi, varis statlisi ve akrabalik statiisiidiir. Kurucu ortak olarak da
nitelendirilebilen girisimci, bizzat isi yapan, gelistiren ve bagimsiz hareket eden kisidir.
Buradan hareketle girisimciligin temel noktalarindan birisi de girisimcinin isi bizzat ve

bagimsiz yapmasidir (Giir, 2011: 27).

a) Girisimci Statiisii

Girisimci, isletmenin faaliyet alanini, biiyiikligiinii kullanilacak teknolojiyi, mal
ve/veya hizmetin kalitesini, hedef kitleyi, isletme politikasini, risklerini vb. belirleyen
kisidir. Dolayisi ile isletmenin piyasadaki imaji ve konumu girisimciye baghdir. Ayrica
girisimci, isletmede planlama, kontrol ve koordinasyon gibi yonetim fonksiyonlarini da
yerine getirir. Bu nedenle isletmede bir takim faaliyetlerde bulunan girisimci, isletmede

“girisimci” statiisii ile yer alir (Giir, 2011: 27).

b) Varis Stattsu

Varis gelecekte girisimcinin yerini alarak isletmenin yonetim kurulu bagkani veya
genel miidiirii unvanini alacak ve igletmenin yonetiminde etkin rol oynayacak kisidir. Aile
isletmelerinin varliklarini siirdiirebilmeleri agisindan yeterli bilgi, deneyim ve motivasyona
sahip varis ya da varislerin mevcudiyeti 6nemli bir konudur. Bu nedenle muhtemel
varislerin isletme i¢inde bir takim gorevlerle gelecekteki konumlarina hazirlanmalari igin
yer aldiklar1 goriiliir (Karpuzoglu, 2004: 46-47). Bu veya baska nedenlerle aile

sirketlerinde varisler, “varis” statiisii ile yer alirlar.

c) Akraba Statusi

Akraba kavramiyla girisimcinin esi, ¢cocuklari, anne ve babasi, kardesleri, amcast,
teyzesi, kuzenleri, torunlari, damat ve gelinleri gibi herkes kastedilmektedir. Aile

isletmelerinde genellikle yetenek ve bilgiden ziyade girisimciye olan yakinlik ve/veya

verilen giiven nedeniyle akrabalara yer verildigi goriiliir (Karpuzoglu, 2004: 58-59). Bu
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nedenle veya baska nedenlerle aile liyeleri “akrabalik™ statiisii ile igletmede yer alir

(Karpuzoglu, 2004: 27).

1.8.2.2. Aile Uyesi Olmayanlarin Ustlendikleri Statiiler

Aile isletmelerinde isletmeye, fiziksel ve/veya diisiinsel cabalarini kiralayan ve
bunun karsiliginda ticret niteliginde gelir elde eden kimseler vardir. Hizmet akdine
dayanak herhangi bir iste tlicret karsiligi olarak calisan kisi is¢i olarak tanimlanmaktadir
(Ersahan, 2008: 168). Kan bag1 esasina gore degil is i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve
deneyim esasina gore isletmeye kabul edilen (aileden olmayan) bireyler bir isletmede is
goren, profesyonel yoOnetici, ortak veya danisman pozisyonuyla bulunabilmektedir

(Ozbezek, 2011: 45).

a) Isgoren Statiisii

Belli bir ticret karsiliginda sirkete emegini katan, sirketin kurulusundan beri kurucu
ortakliZin yayinda yer alan, sirkete ve sirket sahiplerine sadik kalan ustabasi, sef vb.
pozisyonlarda bulunan kisiler ge¢imlerini saglayacak bir gelire ve sosyal haklara sahip
olma beklentisindedirler (Kiran, 2007: 34). Diger sirketlerden farkli olarak aile
sirketlerinde; sirketin kurulusundan bugiine kadar girisimcinin yaninda emek sarf etmis
olan is gorenlerin Ozel yerleri vardir. Bu kisiler ek sosyal haklara sahip olduklar1 gibi,

gerekirse isletme i¢in fedakarlikda yapabilirler (Atilgan, 2003: 104).

Ayrica is gdrenle yonetim arasinda karsilikli bir giiven vardir. Is gdren segimi, is
gorenin sosyal durum, iicretlendirme vs. gibi konularda kriter bulunmamasi veya aileden
haksiz miidahalelerin olmasi, isletmede verimliligi diisiiren 6nemli bir faktor olmaktadir.
Performans Ol¢imii ve performansa gore degerlendirme bir¢ok sorunu ¢dzen ve verimi
artiran 6nemli bir uygulamadir (Atilgan, 2003: 104). Aile sirketlerinde de bu gibi kriterleri
getirmek, kurumsallasma yolunda énemli bir adim olarak gériilmektedir. Isgdren ile is
arasinda denge kurulabildigi takdirde aile sirketlerinde hem is istenen amaglara uygun
sekilde yerine getirilecek hem de isgéren ruhsal ve ekonomik yonden refaha

kavusabilecektir (Ozbezek, 2011: 46).
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b) Profesyonel Yo6netici Statsu

Profesyonel yonetici, yoneticilik egitimi olan, yoneticiligi meslek edinen ve
yoneticilik isinden para kazanan, isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcilerin yaptigi
isi yapan kisidir (Atilgan, 2003: 104). Pazarlama, finans, reklam, muhasebe, hukuk,
personel ve egitim gibi konularda teorik ve pratik temellere sahip profesyonel yonetici,

sirketin biiyiimesinde ve kurumsallasmasinda biiyiik 6nem tagir (Karpuzoglu, 2004: 66).

Profesyonel yonetici, kar ve riski sirket sahibinin olmak iizere, mal/hizmet iiretmek
icin tiretim faktdrlerini bir araya getirerek sirketi tiiketici ihtiyaglarini karsilamaya yoneltir.
Aile isletmelerinde genellikle, isin hacmi ¢ok biiyiidiigii ya da yonetim islevinin daha
baska donanimlar gerektirmeye basladigi ve yonetimi miras olarak devralacak ikinci ya da
ticiincli  kusagin heniliz hazir olmadigi durumlarda profesyonel yoneticiye ihtiyag
duyulmaktadir (Ozbezek, 2011: 46). Bu kisiler aile iiyelerinin sahip olamadiklar1 ya da
yeterince sahip olamadiklar1 uluslararasi pazarlar, yeni finansal teknikler ve teknolojiler
gibi pek ¢ok konudaki bilgiyi ve deneyimi beraberinde getirilir. Dolayisiyla firmanin
yogun rekabet ortaminda basariyla faaliyetlerini icra edebilmesi icin profesyonellere

gereksinim duyulur (Mese, 2005: 24).

Ancak profesyonel yoneticilerin aile sirketlerinde tutulmalar1 zor olmaktadir; ¢linkii
aile sirketlerinde tepe yonetime bir profesyonelin gegme olasili§i ¢ok diisiiktiir.
Profesyonel yoneticiye; karar alan kisi olarak degil de aileden olan tepe yonetimin aldig:
kararlar1 uygulayan kisiler olarak bakilmakta. Bir isletmenin kurumsallagsmasi i¢in hayati
o6nemi olan profesyonel yoneticilerin, uzun sureli istihdam edilmeleri ve verimli
caligabilmeleri i¢in; motive edilmeleri, karar alma stireglerine katilmalari, ihtiyaclarina
cevap verilmesi, kariyer planlamasinin yapilmasi oncelikle yapilmasi gerekenlerdir

(Atilgan, 2003: 104).

Ayrica profesyonel yoneticinin bir aile isletmesinde basarili olabilmesi i¢in sirket
yapisini 1yi anlayabilmesi ve gerekli degisiklikleri sirket kiiltlirlinii ve etkinligini bozmadan
yapabilmesi gerekmektedir. Daha da 6nemlisi patron ve arasinda c¢ok biiylik bir giiven

ortami olmalidir. Aile sirketlerinde isletme sahibi icin giiven olduk¢a Onemli bir yer
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tutmaktadir. Gliven ortam; amaglar ve paylasilmis bilgiyle yiikselmektedir (Ergahan, 2008:
168).

¢) Ortak Statu

Sirketin 6z sermayesinde pay1 olan aile disindaki ortaklar genellikle aile sirketinin
mevcut sermaye ile amaglarina ulasmasinin miimkiin olmadig1 noktada devreye girerek
isletmeye sicak para akisini saglarlar. Teknolojik degisim, yeni {iriin gelistirme ve pazara
arz etme, pazar paym arttirma gibi durumlarda para ihtiyaci artan isletmeler bu ihtiyaci

gidermek i¢in ortaklik yolunu segebilirler (Bilgin, 2007: 25).

d) Damisman Statiisii

Hukuk, muhasebe yonetim ve finans gibi konulardaki uzmanliklarini anlagma
yaptiklar sirketlere tasiyan ve bu sirketlerin sorunlarini tespit ederek ¢oziim yollari 6neren
danigsmanlara aile sirketlerinde rastlanmaktadir (Bilgin, 2007: 25). Danismanlar ¢esitli
konularda uzman olan kisilerdir. Bu kisiler gereklilik duyulan noktada sirketin sorunlarini
tespit etmek ve ¢oziim Onerilerini sunmak i¢in sirketlerle anlagma yaparlar. Danisman
secerken uzman olmasina, aile ile dostlugu olan bir kisi olmamasina dikkat etmelidir. Aile
sirketlerine danisman olacak bir uzmanin ise insan faktorii; ebeveyn ve ¢ocuklari, sirketin
eski kusaktan yeni kusaga devredilme planlar1 gibi konularda da bilgili olmas1 gerekir.
Ancak sirketler belli bir biiyiikliikten sonra danismanlik hizmetine ihtiya¢ duyarlar. Kiiciik
isletmelerin ise genelde bdyle bir ihtiyact yoktur (Atilgan, 2003: 104). Danisman bir
taraftan aile iliskileri tizerinde ¢alisirken, diger taraftan da isletmeye sistem kurar ve
geligtirir. Danigman gerekli mekanizmalarin (denetim, yOnetim sistemi, performans

degerlendirme) kurulmasina yardim eder (Atilgan, 2003: 105).

Aile sirketlerinin danismandan en etkin sekilde yararlanmasi i¢in dikkat edilmesi
gereken noktalar vardir. ilk yapilmasi gereken sirketin yetersiz oldugu alanlarin tespit
edilmesi ve hangi konularda uzmana ihtiyag duyuldugunun belirlenmesi gerekir. Daha
sonra sirket yoneticilerinin zamanlarimin 6énemli kismini1 hangi ¢aligmalara ayirdiklarini ve
danigsmanlara neden ihtiya¢ duyduklarini tespit etmeleri gerekmektedir (Karpuzoglu, 2004:
69).
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Goriilecegi lizere aileden olanlarin ve olmayanlarin istlendikleri statuler ve bu
statiilerin icra edilme sekilleri farkliliklar gosterir. Sirketin kurumsallagsmasi yani
faaliyetlerin etkinligin ve isletmenin siirekliliginin saglanmasi, belirtilen kisilerin
birbirleriyle uyum igerisinde caligmalarina ve birbirlerini desteklemelerine baglhidir.
Dolayistyla sirketin varliginda aileden olanlar kadar olmayanlarin da pay1 biiyliktiir ve bu

kisiler duyulan ihtiya¢ yadsinamaz bir gergektir (Bilgin, 2007: 27).
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IKiNCi BOLUM

2. KURUMSALLASMA VE KURUMSAL YONETIM iLE iLGIiLi TEMEL
KAVRAM VE BIiLGILER

Aile tiyeleri ve 6zellikle de kurucular, isletmeyi kendilerine ait bir yap1 olarak goriir
ve karar verme siirecinde aktif rol oynamak isterler. Ozellikle egitim ve deneyimi yeterli
olmayan aile Gyelerinin patron kimligi ile boylesine bir davranis kalibinin igerisine girmesi
bu yondeki davramslarini devam ettirmelerinin yaratacagi sorunlar agiktir. Iste bu

sorunlarin giderilmesi i¢in kullanilabilecek anahtar bir kelime ise ‘“kurumsallasma”

kavramidir (Giiney, 2008: 275).

2.1. Kurum ve Kurumsallasma Kavramlari

Kurumsallagma tanimin1  yapmadan Once kurum kavramini agiklamak
kurumsallagsma olgusunun daha iyi bir sekilde anlasilmasi i¢in faydali olacaktir. Bu konuda
yapilmis Onceki ¢alismalar incelendiginde, kurum ve kurumsallasma olgular1 ile birgok

tanima rastlanilmaktadir. Bu tanimlardan bir kismi1 asagida belirtilmektedir.

Sosyolojik anlamda kurum; toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis,
prosediirleri belli olan sosyal iliskiler diizenine ve toplulugunu ifade etmektedir. Ornegin
evlilik, mukavele, sigorta, isletme, el stkma (tokalagsma) birer “kurum” 6rnegidir. Bunlarin
bazilarn kiiltlir agirlikli, bazilart ekonomik ve yapisal agirlikli, kabul edilmis, yerlesmis
iliskiler diizenidir (Kogel, 2011: 359). Ingilizce karsilig1 “institute” olan kurum kavrami
baska bir kaynakta da su sekilde ifade edilmektedir. Kurum, i¢inde yasadigimiz toplum
tarafindan benimsenen yazili ve Orfi simirlamalardir. Bu nedenle kurumlar, toplumdan
topluma farklilik gosterir. Sosyal etkilesmeler, genelde bir toplum i¢inde kendiliginden
gelisen ve uygulama alani1 bulan gayri resmi kurumlar temelinde ortaya cikar, ahlaki

normlar, adaletler, gelenekler, is pratikleri ve mesleki standartlar gibi (Dilbaz, 2005: 62).
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Tirk Dil Kurumu (TDK)’nun yapmis oldugu tanima gore ise kurum, evlilik, aile,
ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir yapiy1 iceren, genellikle devletle iliskisi olan yap1 veya

birlik, miessese anlamina gelmektedir.

Kurum kavrami ile ilgili tamimlardan yola ¢ikarak; aile isletmelerinde
kurumsallasmanin ne oldugunu anlayabilmek i¢in oncelikle kurumsallagmanin taniminm
yapmak yararli olacaktir. Kurumsallasma kavraminin genel c¢ercevesini ¢izebilmek adina
farkli kaynaklardan derlenen tanimlara asagida yer verilmektedir. Kurumsallasma, bir
isletmenin tim fonksiyonlarinin ve siireclerinin belirli kurallar ve sistematik icerisinde
kendiliginden yiiriir hale getirilmesi ifade etmektedir. Isletme faaliyetlerinin
yiiriitiilmesinin belirli bir sistematige ve kurallar dizisine baglanmasi isletme kiltirinin
dogmasini ve kurumsal kimligin olusmasini saglar. Kurumsallasmanin temel felsefesi
islerin ve siireclerin kisiye degil bir modele dayandiriimasidir. Isler ve siiregler bir modele
dayandirildiginda isletmenin yoneticilerin ve sahiplerinin kimler oldugu isletmenin devami
icin pek bir anlam ifade etmez. Kurumsallasma kendi i¢inde rekabeti ve yenilesmeyi

getirdigi bir siirekli gelisme s6z konusudur (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500).

Bir organizasyon yaklasimi olarak kurumsallasma, organizasyonlarin yapi ve
davraniglarinin, sadece pazar kosullar tarafindan degil fakat kurumsal nitelikteki baskilar,
bekleyisler ve inanglar tarafindan da etkilendigini sdylemektedir. Ornegin; sosyal
bekleyisler, sektordeki devlerin bekleyis ve yonlendirmeleri, o endiistri dalinda hakim olan
is yapma usulleri, organizasyonlarin iizerinde etki yapan kurumsal nitelikte baskilardir

(Kogel, 2011:359).

2.2. Kurumsallasmanin Onemi, Avantajlari, Dezavantajlar1 ve Oniindeki

Engeller

Aile isletmeleri gerek iilkemizde gerekse diinya ekonomisinde son derece onemli
bir paya sahiptir ve bu acgidan da aile isletmelerinin ekonomideki konumu son derece
onemlidir. Iste sézii edilen bu aile sirketlerini ayakta tutabilmek, aile isletmelerinin
strekliligini saglayabilmek admna da kurumsallasma oOnemli bir rol {islenmektedir.
Kurumsallagsma, globallesen diinya ile birlikte 1900’lerden bu yana Tirkiye’de kendini

gostermeye baslamistir.
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Giliniimiizde teknolojinin her gegen giin kolaylikla getirdigi, misteri odakl
stratejilerin 6nem kazandigi, rekabetin yogun olarak yasandigi bir pazarda isletmeler
kendilerini siirekli yenilemek durumundadir. Kurumsallasma bu degisimleri yakalamak
icin gereklidir. Kurumsallasmis sirketler degisimleri bilinyesinde adapte edemezler.
Kurumsallagma ile sirkete yarar saglayan degerler sirket biinyesinde tutulurken isletmeye
zarar veren degisime agik olmayan degerler atilir. Uluslararasi rekabette de geri
kalmamanin yolu kurumsallagmaktan gecmektedir (Mese, 2005: 20). Diinyada oldugu gibi
Ulkemizde de faaliyet gosteren pekgok aile isletmesinin kurumsallagsma ve profesyonel
yonetime gecis yoniinde yogun caba sarf ettikleri goriilmektedir. Ko¢ Grubu’nun “Kog
2000 Projesi”, Sabanci Grubu’nun MC Kinsey Danigmanlik Sirketi ile yeniden yapilanma
caligmalarina girmesi, Arslan Grubu’nun halka acgilmasi, Baycan Grubu’nun yeniden
yapilanma faaliyetleri, Eczacibasi’nin profesyonel yonetime yiiziinii donmesi sadece birkag

ornektir (Ak, 2010: 72).

Hizli bir kiiresellesme hareketinin yasandig1 giinlimiizde, proaktif diisiinen aile
isletmeleri gelecekte rekabet edebilmek icin bilgiyi daha iyi yonetebilme c¢abasi igerisine
girmek durumundadirlar. Isletmelerin siirekli ~gelisimlerini devam ettirebilmeleri
calisanlarla bilgi ve fikir paylasimi konusunda ihtiya¢ duyulan tiim firsatlar1 ve teknolojik
araglar1 temin etmeleri ile miimkiindiir. Elde edilen entellektiiel varliklarin etkili olmasina
yardimer olacak, vizyon/misyon, kiiltiir, cevre, strateji ve insan kaynaklar stratejilerinin
hazirlanmasiyla miimkiindiir. Bu ise aile isletmelerinin kurumsal bir yapiya biiriinebilme

yetenegini gostermesiyle miimkiindiir (Camkoy, 2007: 70).

Neden bazi sirketler yeni kusaklara gecebiliyor ve varliklarimi kusaklar boyunca
stirdiiriiyorlar da bazilar1 daha ilk kurucularinin elinde bozuluyor ve dagiliyor? Bu 6nemli
sorunun cevaplart arasinda, yani sirketlerin uzun Omiirlii olmalarinda yaptiklar is,
tirettikleri markanin tutunma orani, pazar kosullari, isin basindaki insanlarin bilgi, beceri
ve liderlik kapasiteleri gibi etkenler 6nemli rol oynar. Saydigimiz 6zelliklerin hepsi,
sitketin uzun Omiirlii olmasinda etkili olmakla birlikte esas belirleyici olan 6zelligin,

sirketin kurumsallagma diizeyi oldugu unutulmamalidir (Findik¢1, 2007: 82).
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Kurumsallagsma olgusunun aile isletmeleri tarafindan nasil algilandiginin,
kurumsallagsmanin isletmeye ve aileye saglayacagi katkinin diizeyini ve kurumsallagsma
caligmalarinin temellerinin hangi zeminde ve zamanda atilacaginin tespitinde biiyiik 6nem
tasimaktadir. Ciinkii ailenin ve isletmenin igerisinde bulundugu yasam dongiisiine bagh
olarak, aileye ve isletmeye Ozgii Orgiit yapisi, isletme ve ailenin sahip oldugu kiiltiir,
inanclar, degerler ve normlar, aileyi ve igletmeyi etkileyen, degisime zorlayan i¢ ve dis
faktorler, vb. bir¢ok parametre aile isletmelerinin kurumsallagsma algilamalarinda ve
uygulamalarinda farkliliklar gostermesinin nedenleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Aydin,

2010: 41).

Son yillarda etkisini giderek arttiran kiiresellesme olgusunun yani sira, birbiri
ardina yasanan ekonomik krizler, TUrkiye’de sirketlerin yeniden yapilanmalarini diger bir
ifadeyle “kurumsallasma”yr zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk, tasidiklar1 farkl
karakteristik 6zellikler sebebiyle, aile sirketleri agisindan daha biiyiik 6nem arz etmektedir.
Genel olarak degerlendirildiginde, aile sirketlerinin 1/3’linden biraz fazlasinin ikinci
jenerasyona devredebildigi, liclincli jenerasyona ulasabilenler ise bu oranin ancak yarisini
teskil etmektedir. Bu duruma bir de Tiirk kiiltiiriiniin 6zellikleri eklendiginde, aile
sirketlerinin kurumsal bir yapiya kavugmast ve varliklarini nesiller boyunca siirdiirmesi

daha da zorlagmaktadir (Altinkaynak, 2007: 60).

Tiirkiye’nin 6zellikle Glimriik Birligi ile uluslar arasi pazarlara acilma girisimleri,
is ahlaki ve sosyal sorumluluk kavramlarina verilen Onemin artmasi, finansmanin
isletmeler agisindan 6nem kazanmasi, isletmelerde aile kargasalari, isletmelerin daha uzun
Omiirlii olmak istemeleri gibi nedenler, isletmelerin kurumsallasma konusunda verdikleri

Onemin artmasina neden olmustur (Dénmez, 2009: 36).

Bugiin kiigiik isletmeler bile, kurumsallasma yolu ile ayakta kalmalar1 gerektiginin
bilincine varmislar; ancak kurumsallasma diizeyi yiiksek, giiclii ve etkin isletmelerin
ulkelerin sosyo-ekonomik yasantisini yonlendirebilecegini fark etmislerdir. Aksi takdirde,
rekabet giiclerinin zayiflayacagini bilmektedirler (Dénmez, 2009: 36). Konuyu daha iyi
anlayabilmek adina kurumsallasmanin avantajlarina, dezavantajlarina, 6ntindeki engellere

bakmak daha faydali olacaktir.
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Kurumsallasmanin Avantajlar:

Kurulus daha diizenli ve sistemli ¢alisir.
Rekabet giiciinii arttirir.

Hata yapma oran diiser

Yetki ve sorumluluklar agiktir.

Kararlar daha kolay alinir.

Farkl1 bakis acilar ortaya cikar.

Biitce ve is planlar1 daha agiktir.

Isler ehil olanlarca yerine getirilir.

© © N o g &~ w DR

Kontrolii saglamak kolaylasir.
. Is boliimii daha saglikl1 isler (Alkis ve Temizkan, 2010: 76).

11. Kurulus sahipleri ve yoneticiler kendi isleri igin zaman bulur.

[N
o

12. Ne i¢in ¢aba gosterilmesi gerektigini anlatir.

13. Kisilerin birbirleri ile olan iletisim ve etkilesim bi¢imini belirler.

14. Ucuz maliyetli fon bulmay1 kolaylastirir (Camkdy, 2007: 9).

15. Isletmenin biiyiimesi saglanir.

16. Isletmenin ve islerin devamlilig1 saglanr.

17. Isletme sahipleri ve yoneticiler kendi isleri i¢in zaman bulur.

18. Isletme hedeflerine ulasmak kolaylasir.

19. Isler uzmanlar tarafindan yapilarak verimlilige katkilar saglanir (Alkis ve

Temizkan, 2010: 76).

Kurumsallasmanin Dezavantajlari

Kurumsallagma maliyetli olabilir,

Kararlar yavas alinabilir,

Esnek yonetim gdsterilemeyebilir,

Yavas karar almadan dolay1 piyasadaki degisikliklere cevap verilemez,
Hissedarlar icin kontrolun elden gitmesi s6z konusu olabilmektedir,

Tekrarlar artmakta ve buna bagli olarak da verimlilikte diisiis olabilmektedir,

N o g b~ w Db oE

Yeni fikirlerin, yenilik¢iligin oniinii tikayabilmesi mumkuindir (Camkoy, 2007:
9-10),
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76).

8.
9.

Asirt fonksiyonel bir yapi ortaya ¢ikabilir

Isletme sahipleri igin kontrol zorlasabilir,

10. Isler monotonlasabilir,

11. Calisanlar yalnizca kendi islerine odaklasabilirler (Alkis ve Temizkan, 2010:

Kurumsallasmanin Oniindeki Engeller

© N o U

Aile sirketlerinde kurumsallagmanin maliyetinin ¢ok yiiksek olacagi endisesi,
Kurumsallagmanin tam olarak bilinmemesi, (Bazi durumlarda kalite belgesi
almak, kurumsallasma ile 06zdeslestirilmektedir. Bazi durumlarda ise
profesyonel yonetici istihdami, kurumsallasma olarak diisiiniilmektedir.
Profesyonel yonetici istihdam edilince kurumsallagsma saglanmis olmayabilir
ama profesyonel yonetim igin bir adim atilmig kabul edilebilir.
Kurumsallagsmanin Tiirkiye sartlarinda miimkiin olmayacag1 diisiincesi gerek
orgiit i¢i calisanlardan gerekse oOrgiit dis1 belirsizliklerden (ekonomik, siyasi)
kaynaklanan nedenlerle kurumsallasmanin miimkiin olmayacagi goriisii vardir.
Oysaki aymi sartlarda kurumsallagsmay1 basarmis isletmeler mevcuttur (Atila,
2007: 62).

Stratejik  yonetim  ve  planlama  anlayisinin  sistematik  olarak
uygulanmayisi/planlarin igletmenin sahibi tarafindan yapilmasi,

Yetki devretmede isteksizlik, aile fertlerinin yeterli oldugu diistincesi,

Gorev, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi,

Aile-isletme iliskilerinin birbirinden ayrilmamasi,

Yetersiz olan aile bireylerinin isletmede caligmalar1 veya calismak zorunda
olmalari,

Bir takim gizli islerin agiga ¢ikacagi endisesi: aile sirketlerinde aile bireyleri

arasindaki ailevi sorunlarin bilinecegi endisesi,

10. Babanin hakimiyetinde olusmus organizasyon kiiltiirt,

11. Kalite bilincinin yerlesmemis olmasi,

12. Calisan aile fertleri ile calismayan aile fertlerinin isletmeye bakis agilari,

13. Calisan aile fertleri arasindaki ¢atismalar,
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14. Aile fertlerinin esleri arasindaki ¢atismalarin isletmeye yansimasi ile ortaya
¢ikan ¢atismalar,

15. Profesyonel yonetici bulamama,

16. Personelin egitimli olmamasi,

17. Teknolojik yetersizlikler,

18. Uretim sisteminin belirli bir plan dahilinde ¢alismamast,

19. Insan Kaynaklar1 Yonetimi sisteminin tam olarak anlasilamamast,

20. Modern pazarlama anlayisinin yerlesmemis olmasi,

21. Akrabalarin galigiyor olmast,

22. Yetenekli profesyonel yoneticilerin isletmede tutulamamasi (Atila, 2007: 62-
66).

23. Gergekte kurumsal olmayan isletmelerin, kurumsalligin bazi belirteclerini

bilinyelerine katarak goriintirde kurumsal olduklar1 belirtilmektedir. (Atila ve

Kiskii, 2006: 193).

2.3. Turkiye’ye Ozgii Kurumsallasma Anlayisi

Kurumsallagsma kapsaminda 6ne ¢ikan bir baska konu ise uluslararasi yazindan
farkli olarak Tiirkiye’ye 6zgii bir kurumsallagsma anlayisinin ortaya ¢ikisi ve gelismesidir.
Kurumsallagsma baglig1 altinda incelenen konular uluslararasi yazinda aile isletmeleri ya da
kiiciik isletmelere yonelik olarak ¢esitli basliklar altinda ele alinan konulardir. Bundan 6te,
Tiirkiye’ye 0zgli anlayis uluslararasi yazinin kastettigi uluslararasi kurumsallagma

kavramindan (institutionalization) farklidir (Ulukan, 2005: 31).

Ozellikle 6rgiit sosyolojisinde kurum yalnizca is orgiitlerine isaret etmez; evlilik,
aile, tokalagsma birer kurum olarak adlandirilirlar. Bu anlamda kurum, belirli bir asama ya
da Ozellige ulasmis sosyal bir diizen ya da bir kaliptir. Kurumsallagsma tekrarlanan
eylemlerin, aligkanliklarin topluluklar igerisinde nasil standart hale geldigini ya da
kuralims: bir nitelik kazandigin1 arastirir (DiMaggio ve Powell, 1991: 62). Ornegin bir
isletmede personelin birbirine hitap ve selamlagsma bigimleri, &6dullendirme ve
cezalandirma yontemleri, karar alma bigimleri, miisterilerle diyalog kurma bigimleri vb.
eylemler, davranis tarzlar1 kurumsallasmis olabilir. Benzer sekilde isletmenin kurucusunun

personele karsi tutumu, aile bireylerinin birbirleri ile iliskileri kurumsallasabilir. Buradaki
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kritik unsur davraniglarin, eylemlerin tekrarlanarak aligkanlik haline gelmesidir.
Kurumsallagmis eylemlerin, davranislarin ise her zaman olumlu, iyi anlamda goriilmemesi

gerekir; riigvetin, yalanin, muhasebe hilelerinin kurumsallagmasi gibi (Ulukan, 2005: 32).

Tiirkiye’de “kurumsallasma” igletmeleri; stirekliligi 6n planda tutan, islerin
yiirlitiilmesinde ve sorumluluklarin belirlenmesinde kisisellikten uzaklasmis oOrgiitlere
dontistiirmeye yonelik yonetsel cabalar olarak algilanmaktadir. Kurum olmak 6n plandadir.
Kurumsallasan isletmelerin belirsizlik ortamlarindan kurtulacagi, etkin ve verimli faaliyet
gosterecegi, yonetimin devamlilifinin saglanacagi, islerin ve eylemlerin sistematik bir
sekilde yliriiyecegi varsayilmaktadir. Oysa Meyer ve Rowan’a gore (1991: 41)
kurumsallasmis kurallara baglilik, orgiitlerdeki etkinlik oOlciitii ile ¢ogunlukla catigma
halindedir. Bunun tersine, etkinlik ve verimliligi arttirmak ig¢in faaliyetleri kontrol ve
koordine etmek, bir orgutin kurumsallagsmis unsurlarla uyumunu zayiflatir. Bu unsurlara

olan destegi ve mesruiyeti azaltir (Ulukan, 2005: 32).

Yukaridaki alintilardan uluslararasi yazin ile Tirkiye’deki kurumsallagsma
anlayisinin birbirinden oldukca farkli anlamlarda kullanildigi ortaya g¢ikmaktadir. Bu
durumun bir nedeni kurum ve kurumsallagsma sozciiklerinin Tiirkiye’de gerekli gereksiz,
gercek anlamu iizerinde diisiiniilmeden kullanilmasidir. Ayrica kurumsallasma konusunda
yazilmis eserlerde dile getirilen diisiinceler, gelistirilen perspektifler genellikle uluslararasi
yazin incelenmeden olusturulmakta, referans olarak Tiirkiye’de yapilan calismalar
gosterilmektedir. Bu durum ise iki yazinin birbiri ile iligkisinin en alt seviyede kalmasina

neden olmaktadir (Ulukan, 2005: 32).

2.4. Orgutsel Kurumsallagma Siireci

Kurumsallagma dinamik bir siiregtir. Dolayisiyla degisen ¢evresel kosullar siirekli
incelenerek isletme hedeflerinin, orgiit yapisinin, is goren niteliklerinin teknolojisinin ve is
gbérme yontem ve bigimlerinin bu degisime adapte edilmesini gerektirir. Ancak bahsedilen
adaptasyonun saglanmasi ve calisanlarca benimsenip orgiit misyonu ve degerler sistemi ile
birlikte paylasilmasi i¢in asagida goriilen unsurlari, isletmenin biinyesinde yer almast

gerekmektedir (Sungurtekin, 2007: 60).
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2.4.1. Kanunen Tanima

Yasa tarafindan belirlenen orgiitsel yapi isletmelerinin hukuki bigimini olusturur.
Hukuki bicim ister serbestce secilebilsin ister yasalarca belirtilmis olsun asil 6nemli olan
konu, isletmelerin yonetsel ve oOrgiitsel gerekleri yerine getirme zorunluluklarinin var
olmasidir. Hukuki yapinin zorlayiciligr isletmelerin orgiitsel yapilarini biiylik oranda
etkilemektedir (Ozbezek, 2011: 62). Ayrica isletmeler din, tore, gelenek, gdrenek gibi
toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere uymak

zorundadir (Kiran, 2007: 49).

Tiirkiye'de isletmelerin varliklar1 Tiirk Ticaret Kanunu, Borglar Hukuku, Is
Hukuku, Icra iflas Hukuku ve benzeri kanunlar tarafindan onanir ve yine bu kanunlar
tarafindan hareketleri sinirlandirilir. Orgiitler kurumsallasmak icin yasal degisiklikleri ve
sosyal gereklerini goz éniinde bulundurmak zorundadir. Ornegin, sigortal isci istihdamu,
sendikal faaliyetlere izin, eski hiikiimli ve oziirlii is¢i ¢alistirma gibi sartlart saglamalidir.
Kurumsallagsma, isletmenin yasal kosullara uymasi ve bu kosullar1 benimsemesi olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Dénmez, 2009: 46). Orgiitler kurumsallasmak icin yasal degisiklikleri
ve sosyal yasam gereklerini goz Oniinde bulundurmak zorundadirlar. Bu anlamda
kurumsallagsma, isletmenin yasal kosullara uymasi ve bu kosullar1 benimsemesi olarak

ortaya ¢ikar (Karpuzoglu, 2004: 79).

2.4.2. Varh@n Siirekli Kilinmasi

Ister biiyiik isterse kiiciik olsun biitiin firmalarin en biiyiik amaci1 varliklarini siirekli
kilmaktir (Mese, 2005: 24). Sirketler kurulus asamasinda biiytiklik, tretim alan1 ve
kapasitesi, dagitim kanallar1 gibi temel unsurlari g6z Oniine alarak kurulus amaglar
dogrultusunda isletme icindeki gorev, faaliyet ve davranislart diizenleyen bir yap1

olustururlar (Kiran, 2007: 49).

Giinlin degisen kosullarina ayak uydurabilecek nitelige sahip Orgiitler, bu yapida
varliklarim ~ siirdiiriirler (Karpuzoglu, 2004: 79). Isletmelerin varliklarini siirekli
kilabilmeleri; isletme amagclari ile kisisel amaglarin uyumlastirilmasi, i gorenlerin isletme

varliginin stirekliligi tizerinde odaklanmalari, isletmelerin varligina risk ve tehlikelerin,
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giiclii ve zayif yonlerinin farkina varilmasi ve ¢esitli 6nlemler alinmasi, kisa vadeli amag
ve planlarin yani sira uzun vadeli olanlara da 6nem verilmesi ile miimkiindiir. Ayrica
cevresel degisimler karsisinda dinamik ve esnek bir yapi sergileyen isletmelerin,
varliklarin1 = siirdiirme konusunda diger isletmelere gore daha basarili olduklar
gozlenmektedir (Ozbezek, 2011: 63). Sonug¢ olarak isletmelerin siirekliliklerini
saglayabilmeleri i¢in statik yapidan ziyade amaglarina ulasabilmek adina dinamik bir

yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir.

2.4.3. Bireysel ve Orglitsel Amag¢ Uyumu

Bireyin en belirgin yonii, sosyal bir varlik olusudur. Ancak bireyler bagkalariyla
iliski kurarken genellikle kendi ihtiyaglarin1 ve ¢ikarlarini 6n planda tutarlar. Kisaca
bireyler kendilerine 6zgii amaglara ulagmada orgiitlerden yararlanmaktadir. Ayn1 sekilde
orgiitlerin de kurulma nedenleri yani misyonlar1 vardir. Misyonlarin1 gergeklestirmek i¢in
orgiit hedefleri ve amaglar1 dogrultusunda bireylerden yararlanirlar ve degisen kosullar
dogrultusunda hedeflerini ve amaglarini revize ederek siirekliligini saglarlar. Aksi takdirde
bir amacin gerceklesmesi pahasina bir diger amag gergeklesiyorsa, bu durum aslinda her

iki taraf icin de kayiptir (Ozbezek, 2011: 64).

Diger bir deyisle, orgiit vizyon ve misyonu ve bunlar 1s18inda belirlenmis amag ve
hedefler, calisanlar tarafindan azami Ol¢iide benimsenmis, kabul edilmis olmalidir. Bu
amag¢ ve hedefler zaman iginde Orgiit yonetimi tarafindan ¢evre unsurlar1 da géz onilinde
bulundurularak ve oOrgiit ¢alisanlarinin katilimi saglanarak yeniden olusturulmali ve bu
siiregte Orgiit ¢alisanlarinin ihtiyag ve beklentileri dikkate alinmalidir (I¢in, 2008: 117).
Eger orgiit amaclariyla bireylerin amaglar1 ortiisiiyorsa o orgiitte etkinlik ve verimlilikten
s0z edilemez. Hedefi kurumsallagsmak olan bir orgiitiin en temel sorumluluklarindan birisi
calisanlarin ihtiyaclarinin karsilanmasi ve calisanlarin amaclar ile Orgiitsel amaglarin

uyumunun saglanmasidir (Kiran, 2007: 50).

Orgiitlerin ve bireylerin amaglarinin birbirleriyle uyumlu olmamasi durumunda
gercek anlamda bir etkinlikten s6z edilemeyecegi agiktir. Bu nedenle kurumsallagsmaya
yonelen oOrgutlerin en temel sorumluluklarindan birisi: ¢alislarin amag ve ihtiyaglarinin,

orgilitsel amaglarla uyumunun saglanmasidir (Karpuzoglu, 2004: 80).
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2.4.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurum kimligi olarak tanimlanan islem genellikle kurulusun yapmis oldugu biitiin
faaliyetlerin veya birgogunun belirgin, apagik ortak yonetiminden meydana gelir. Wally
Olins'e gore kurum kimligi bir kuruma ait ti¢ noktay:r yansitabilmektedir (Sungurtekin,
2007: 61):

¢ Kim oldugunu,
e Ne yaptigini,
e Nasil yaptigini

Selznick bir kurumun sadece formal yapinin kurumsallagmasiyla var olacagini, ayni
zamanda bireyler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve deger 6zdeslesmesinin
de mevcut olmasinin gerekliligini 6ne surmektedir (Selznick, 1996: 272). Kurumsal kimlik
kazanmada 6nemli etkenlerden biri organizasyonun yasidir. Geng organizasyonlar yeni bir
takim diizenlemeleri kuruma daha kolay yerlestirebilmektedir ve dolayisiyla kurumsal bir
kimlik kazanmalar1 da yash organizasyonlara gore daha kolay olacaktir (Kiran, 2007: 51).
Yash organizasyonlarda ise yeni diizenlemelere ancak ihtiya¢ duyuldugunda gidilecektir.
Ancak oturmus aligkanliklar1 degistirmek oldukca zor olacagindan yeni bir kurumsal

kimlik kurmak da fazlasiyla zorlanacaktir (Karpuzoglu, 2004: 81).

Kurumsallagsma olarak taninma, kurumsallasmanin son adimdir. Isletmenin diger
isletmelerden farkli bir yapida oldugunun bilinmesi durumudur. Bunun igin isletme
igerisinde tiim ¢alisanlarin kurumsallagsmis bu yeni degerler sistemini igine sindirmis
olmas1 gereklidir. Zamanla piyasalarda da kurumsal kimlik kendine bir yer bulacaktir

(Mese, 2005: 25).

Sonug olarak kurumsallagsmig bir orgiit diger orgiitlerden farkli bir 6rgiitsel yapiya,
degerler ve iliskiler sistemine sahiptir. Kurumsallagsma i¢in gerekli olan bu temel ogeleri
saglayamadan kurumsallagsma karar1 alan isletmelerin bu siirecten basari ile ¢ikmalar1 ve
devamliliklarini saglamalar1 tehlikeye gidebilir. Bu nedenle kurumsallagsma siirecinde

sadece kurum ve kuruluslarin degil, bu kuruluslar1 birer 6rgiit haline getiren kisi ya da
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kisilerin de kurumsallagsmay1 ve bu temel ogelerin gereklerini yerine getirmeleri beklenir

(Ozbezek, 2011 66).

Kurumsal kimlik, goérsel unsurlar1 (logo, kullanilan renkler, amblem) igine alan
kurumsal dizaynin yani sira, kurumsal iletisim, kurumsal davranis ve kurum felsefesi
unsurlarindan meydana gelmektedir ve bu unsurlar da birbirinden etkilenmektedir. Bu
unsurlarin bir isletmeye, organizasyona has bir bi¢cimde kullanilmast “kurum kimligini”

olusturmaktadir (Sungurtekin,2007: 62).

2.5. Orgiitsel Kurumsallasma Ogeleri

Isletmelerin  kurumsallasma diizeyinin tespitinde kullamlan dért orgiitsel

kurumsallagsma ogesi: sadelik, farklilasma, esneklik ve 6zerkliktir.

2.5.1. Sadelik

Sadelik, organizasyon yapisinin basit olmasidir, ihtiya¢ duyulamayan her seyden
kurtulmaktir, kaynak kullaniminda az enerjiyle daha kiiciikk bir alanda daha az insan
guciyle mal/hizmet Gretmektir (Ozbezek, 2011: 57). Yalin ve sade bir organizasyon
yapisina sahip olan sirketlerde islerin yapilma siiresi kisalirken, diger bir taraftan herkesin
ayni konuyu ayni sekilde anlamasina olanak saglanmaktadir. Kurumun etkinliginde en
onemli kriterlerin basinda sadelik gelmektedir. Bir sirketin ¢evresinde rakip, tedarikei,
misteri sayisi ile organizasyonun yalinlig1 ve karmasiklig1 arasinda dogru bir orant1 oldugu
bilinmektedir. Yani igletmenin ¢evresinde ne kadar fazla miisteri, tedarikei, rakip vb. var
ise isletmenin o kadar fazla ilke ve prosediire ihtiyaci vardir. Bu anlamda isletmelerin
karmasik yapidan kurtulabilmeleri ve kurumsallagsmayi etkin hale getirebilmeleri igin
cevresel farklilasma diizeylerini dikkate almalar1 ve buna gore yapilanlarin diizenlemesi

gerekmektedir (Yasa, 2006: 46).

Bu sistem olarak orgiitiin tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin yap1 ve islev
yoniinden farklilagmasi ile bu sistemde g¢alisanlarin zihinsel ve duygusal yonelimlerinin
degismesi ve rasyonelligi 6n plana ¢ikarmalari, goriislerin karmasikligin1 ya da basitligini

belirlemektedir. Buna gére bir organizasyon sadece biitiinii itibari ile degil ayn1 zamanda

40



organizasyonun ¢esitli birimlerinin iligkili olduklar1 alt ¢gevre unsurlarinin 6zellikleri ile de
yap1 ve isleyis bakimidan farklilik gosterebilir. Bu noktada belirtilen farkliliklarin
biitlinlestirilmesi  agisindan organizasyon yapisinin yalinligi, faaliyetlerin  yerine
gelistirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisinin kullanilmasi, departman ve isletme
politikalarinin agik ve net olmasi, islerin icrasini en az hareketle en kisa zamanda
gerceklestirecek caligma sisteminin olusturulmasi, 6nem tasiyan unsurlardir (Sungurtekin,

2007: 58).

Gorildiigii gibi, isletmeler biiyiidiikce orgiit yapist da kendi i¢inde farkliliklar
gostermeye baslar ancak, kurumsallagsmis bir girkette farkliliklar, uygulanan net politikalar
ve 1s kurullartyla basarili bir sekilde yonetilir (Sungurtekin, 2008: 59). Her c¢alisanin
kolaylikla anlayabilecegi ve isletme hakkinda disaridan bilgi sahibi olmak isteyen kisilerin,
orgiit yapisini ele aldiginda zorlanmadan ilk miispet intibay1 edinmelerini saglayacak bir
yapida olmalidir. Bu yap1 igerisinde ayni is miinasebetiyle birka¢ kisiye bagli olmak
calisan1 zor durumda birakir. Bu nedenle basit ve sade bir drgiit yapisi sarttir (Ozbek, 2011:
58). Sade bir 6rgiit yapisinin olusturulmasi hem islerin yapilma siiresini kisaltmakta, hem
de kurumun etkinliginin arttirllmasinda etkili olacak sekilde, ayni konuyu herkesin ayni

bigimde anlamasina olanak tanimaktadir (Ozer, 2007: 25).

Orgiit teorisinde durumsallik yaklasimmin en 6nemli temsilcilerinden biri olarak
kabul edilen James Thampson'a gore Orgilitlerin basitlik ya da karmasiklik derecesi, ilgili
cevredeki unsurlarin az veya ¢ok olmalari ile ilgilidir. Basit bir ¢evrede birkag tane rakip,
az sayida miisteri ve satict vardir. Buna karsilik karmasik bir ¢evrede bunlarin sayisi
fazladir. Durumsallik yaklagimini benimseyen bir baska arastirmaci Robert Duncan ise
basit ¢evreyi, karar organlarmin dikkate almak zorunda kaldigi faktorlerin azligi veya
birbirine benzemeleri olarak ifade etmektedir. Bu faktorlerin sayisi c¢ogaldikca ve

birbirinden farklilastik¢a cevrenin yapis1 karmasik hale gelebilmektedir (igin, 2008: 114).

Bir orgiit yapisinin i¢inde bulundugu c¢evrenin kosullarindan biiyiik o6lcilide
etkilenecegi diisliniilmektedir. Degisken ve belirsiz bir ¢evrede faaliyet gosteren orgitlerin
kurumsallagsma dereceleri farklilagtiklar1 oranda artacakken, durgun ve belirli bir ortamdaki
orgiitlerin fazlaca farklilasmalar1 gerekmeyebilecektir (I¢in, 2008: 114). Orgitlerin

yasamlarini slirdirme miicadelelerinde ¢evrenin etkisi ve Onemi diisiiniildiiglinde
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kurumsallagsma diizeyi yiliksek oOrgiitlerin bu cevreye en etkin sekilde uyum saglayacak
sekilde farklilagmis, ancak i¢yapisinda miimkiin oldugunca basit, anlasilir ve yalin bir

yapida olmasi gerekmektedir (I¢in, 2008: 114).

2.5.2. Farkhilasma

Farklilagma, orgiitlerdeki birimler arasindaki formal yapi farkliliklar1 ile bu
birimlerde ¢alisanlarin zihni ve hissel ydnelimlerini ifade etmektedir (Ozer, 2007: 26). Bir
isletmenin yapisi, i¢ ve dis ¢evre kosullarinin durumuna bagh olarak sekillenir
(Sungurtekin, 2007: 59). Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun
farklilasmis olmasi1 kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini arttirirken, durgun ve belirli bir
ortamda organizasyon birimlerinin fazlaca farklilasmasi gerekmez. Ciinkii farklilagma
diizeyinin yiiksek olmasi, dinamik bir yap1 saglarken kontrol agisindan zorluk seviyesini
attirir. Bu nedenle biitiinlesme ihtiyac1 artar. Bu ise kurumsallagma diizeyinin yliksek
olmasi ile saglanir. Yani farklilasma diizeyi yiiksek ise kurumsallasma diizeyi de yiiksek
olmalidir (Ozbezek, 2011: 59). Yani sonug olarak, bir isletme organizasyonu yap1 ve isleyis
bakimindan yiiksek diizeyde farklilagmig ise bu organizasyonun kurumsallagma
diizeylerinin ve dolayistyla biitlinlesme gereksinimlerinin yiiksek oldugu sdylenmektedir

(Yasa, 2006: 46).

2.5.3. Esneklik

Glintimiizde ¢evresel iligkilerin yogun olmasi ve ¢evresel degisme hizinin siirekli
artmasi belirsizlik, dolayisiyla tehlike ve tehditlerin artmasina neden olur. Bu belirsizlik,
tehdit ve tehlikeler isletmelerin yasamlarini ve gelismelerini zorlastirmakta ve onlar1 risk
altina sokmaktadir. Isletmelerin varligini tehdit eden dis gevre riskleri isletmelerin iradesi
disinda meydana gelen tehlikeleri ve bir firsat yakalamak iimit ve cabasiyla isletmelerin
gbze aldigr tehditleri kapsar (Karpuzoglu, 2004: 77). Bu riskler ayn1 zamanda isletmelerin
giivenligine 6nem vererek faaliyetlerinde daha esnek davranmalarini gerektiren ve bu yolla
biliylimelerini saglayan ve kar elde etmelerine hizmet eden bir ara¢ roliinii de {istlenir

(Ozbezek, 2011: 59).
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Isletme ile cevre arasindaki iliskileri inceleyen Emery ve Trist bu iliskileri;
organizasyonun bilgi, enerji, materyal gibi girdilerini aldig1 ¢evreler ile olan iliskisi ((girdi)
karsilikli bagimlilik); organizasyonun i¢ birimleri arasindaki igsel karsilikli bagimlilik
iliskisi, organizasyonun {lrettigi mal/hizmeti gonderdigi ¢evreler ile olan karsilikli ¢ikti
iligkisi ((¢1kt1) karsilikli bagimlilik); cevresel unsurlar arasindaki karsilikli bagimlilik
iligkisi (hukuki, politik, teknoloji vb. gibi) olmak iizere dort temel acidan incelemektedir
(Yasa, 2006: 46; Kiran, 2007: 44). Yani bir organizasyonun ¢evreye uyum yoénunden esnek
davranis i¢inde olmasi kurumsallasma diizeyinin yiiksekligini, ¢evreye uyumunda kati
davranig Ozelliklerini tagiyor olmasi ise kurumsallasma diizeyinin diistikligiinii gosterir

(Sungurtekin, 2007: 59).

2.5.4. Ozerklik

Kurum ve kurumsallagma arasindaki farki ilk defa vurgulayan Selznick'e gore
kurumsallasma diizeyi yiiksek olan orgiitler kendilerine 6zgii 6zellik, farklilik ve faaliyetler
zincirine sahiptirler (Selznick, 1996: 272). Isletmelerin bir biitiin olarak toplumsal sistem
icinde bagka alt sistemlerden ve gruplardan bagimsiz bir kimlik gelistirmesi ya da belirli alt
sistem ve gruplara bagimli olmaktan kendini kurtarmalar1 kurumsallasmaya daha yakin
olduklarinin bir gostergesidir. Kendine 6zgii degerleri, kimligi ve kiiltiiri olan isletmeler

daha kurumsal isletmelerdir (Ozbezek, 2011: 60).

Kisacasi yiliksek kurumsallagma diizeyine ulagan isletmeler biinyelerinde 6zerk bir
yapiyr barindirirlarken kurumsallagsma diizeyleri diisiik isletmeler ise bagimliliktan
kurtulamazlar ve diger isletmelerin taklit¢isi olmaktan Gteye gidemezler (Karpuzoglu,

2004: 78).
2.6. Kurumsallagsma Diizeyi Yiiksek Aile Isletmelerinin Genel Ozellikleri
Ulkemizde aile sirketlerinin énemi katkisiz ¢ok biiyiiktiir. Aile sirketlerinin iilke
ekonomisinin mihenk taslarindan oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu ylizdendir ki

aile sirketlerinin kurumsallagmasi, siirekliligin saglanmasi agisindan ¢ok Onemlidir; fakat

ne yazik ki aile sirketleri bu konuya gerektigi 6nemi vermemektedir.
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Kurumsallagsan ve kurumsallasamayan sirket kavramlar1 aile sirketlerini orgiit
yapist, yoOnetim sekli yani yOnetim anlayisi agisindan ikiye boler. Aile sirketinin
kurumsallagsmasi uzun bir yagam i¢in gerekli oldugu bir¢ok yonetim bilimcileri tarafindan

ifade edilir.

Glintimiizde sirket kurmak ic¢in bazi konum zorunluluklar1 vardir. Bu zorunluluklar
sirketin kurumsallagma yoniinde ilk adimlarin1 olusturur. Buradaki durum kagit iizerinde
atilan bir adimdir. Sirketin kurumsallasma yoniinde uygulamali adimlar atmasi ve
“’kurumsallastim’’ demesi neticesinde dahi beklenen bir kurumsallasmadan bahsedilemez.
Cilinkii sirket sahipleri aile disinda bireylere mutlak giiven icerisinde degildir. Neticede tam
kurumsallasmadan bahsedilemeyecegi gibi, kurumsallasma olmayan sirketten de
bahsedilemez. Burada kurumsallasmis demekle yiiksek seviyede kurumsallagmis bir

sirketten bahsedilir.

Tablo 6: Kurumsallasan Aile Sirketlerin, Kurumsallasmayan Aile Sirketlerine

Gore Farklan

Kurumsallagsmayan Aile Sirketi

Kurumsallasan Aile Sirketi

. Degisime kars1 katidirlar.

. Gelisime izin vermeye olumlu bakarlar,

esnektirler.

. Isletmenin mevcut durumunu siirdiirmek
isterler, az risk alirlar.

. Is diinyasin1 canlandiran riskleri daha g¢ok

alirlar.

. Stratejik hareket etmezler.

. Stratejik planlar1 mevcuttur.

. Yeteneginden bagimsiz olarak her cocuga ayni
sans1 verirler.

. Aile i¢inde olmanimn degil, yetenegin dnemli

olduguna inanirlar.

. Bagimlilik vardir. Cografi ayrilik duygusal

. Her Uyeye kendi yolunu gizmesi igin 6zgirluk

ayrilig1 ¢agristirdigindan kotii bir fikirdir. taninir.

Kaynak: Mese, 2005: 32

Aile sirketlerinin en belirgin 0Ozelligi, is ve aile degerlerinin birbirleriyle
0zdeslemesidir (Karpuzoglu, 2004: 134). Bundan dolay1 aile ve sirketteki roller tamamiyla
birbirleriyle karigmis bulunmaktadir. Aile reisi olan baba, sirketin kurucusudur. Cocuklar
velveya esler sirkette belirli mevkilerde ¢alisan kisilerdir. Dolayisiyla her birinin rolleri ve
bu rollerden beklentileri farkli farkli olacaktir. Aile sirketlerinde genellikle birbirleri igine

geemis rollerden dolayr ¢atigmalar ortaya cikabilmektedir. Kurumsallagma, ailenin ve
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sitketin birbirinden ayrilmasi olarak nitelendirilmektedir. Bu sebeple kurumsallagma,

¢

sirkette calisanlara

kisilerin sirketteki kisilerin kimliklerini kabul eder (Dilbaz,2005: 84).

aile ferdi’” kimliklerini kabul etmez, kurumsallasma sadece o

Karpuzoglu'na gore, aile sirketlerinde roller ve beklentiler i¢ i¢e girmistir. Burada
bir ayrima gitmek gerekirse; aile sirketlerinde {i¢ temel rol bi¢imi oldugu ifade edilebilir:
Aile (yasal olan es, cocuk, kuzen, amca vb.) girisimci (sermayedar) ve isletme (profesyonel
yonetici, isgoren, danisman vb.) Bahsedilen rollere sistem yaklasimi c¢ergevesinde
bakildiginda, her bir alt sistemin (roliin) beklentilerinin degerlerinin farkli oldugu gdzlenir.
Ormek vermek gerekirse, aile iiyeleri isletmeyi; gelisme ve ekonomik basari igin bir arag
olarak goriirler ve kariyer icin gerekli oldugunu diisiiniirler. Son olarak girisimciye gore

isletme, adaletli geri dontlistimii saglayan bir yatirim aracidir (Karpuzoglu, 2004: 134).

I¢ ice geemis rolleri biinyelerinde barindiran aile sirketlerinin saglikli ¢alisan roller
sistemine sahip olabilmeleri i¢in s6z konusu roller arasinda siirekli iletisim sistemi
kurmalari, aile ve isletmeye uygun bir vizyon olusturmalari, aileden olmayan calisanlar
icin egitimi onemsemeleri vb. gereklidir. Ayrica olusturacaklar aile ve is konseyleri ile
aile ve ise iliskin konular {lizerine odaklanmalar1 gerekir. Aileye ve ise ait vizyonlarin, bu

komisyonlarca ger¢ege doniistiiriilmesi dnemlidir (Karpuzoglu, 2004: 135).

Aile sirketlerinin sorunlar1 sirketin ve ailenin sorunlarmmi kapsamaktadir. Bu
nedenle aile kurumsallagsmazsa sirket de kurumsallagsamaz. Kurumsallagsma adaleti, katilim1
on plana ¢ikaran bir ortami, atmosferi hedeflemektedir. Onemli olan aile iliskilerini de
sistematik hale getirmektedir. Kurumsallagma bir felsefe ve inang meselesidir. Baslangicta
aile olarak 6zveriyi gerektirir. Clinkli kurumsallagsma tek adam yonetimine zit, tamamen
yonetim Dbilgisine dayali olarak yiiriitilmesi gereken profesyonel bir sistemdir.
Kurumsallasma patronlarin isi birakmasi degildir. Patronun gorevi tepe yonetici atama,
kurumu direk ve dolayli olarak denetlemektir. Kurumsallasmanin kurallar1 sirkette ¢alisan,
aile tiyesi olsun veya olmasin, tiim ¢alisanlar i¢in gecerlidir. Aile iiyelerinin sirkette ailenin
bir ferdi olduklarini unutmalar1 gerekmektedir, herkese yonetim hiyerarsisindeki yerlerine

gore davranilmalidir (Dilbaz, 2005: 85).
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Aile konseyinde, aile degerlerini yasatan, giiniin kosullarina goére uyarlayan ve aile
tarafindan sevilen sayilan kisiler yer almali iken, isletme konseyine isletmede ¢alisan,
isletmenin gelecegi i¢in caba harcayan ve isletme icerisinde ya da disarisinda somut

basarilar elde eden kisiler dahil edilmelidir (Karpuzoglu, 2004: 135).

Roller sisteminin biitiinlestirilmesi, birbirlerini desteklemesi ve aralarindaki
iliskinin stirekli olmasi, ancak kurumsallagma ile miimkiindiir. Kurumsallasma diizeyinin
yukseltilmesinde ise dort kritik unsurdan soéz edilebilir. Bunlar, yonetimin organize
edilmesi ve gelistirilmesi, isletme sahipliginin yoOnetilmesi, gelecekteki yOnetimin
taninmasi,  vizyon  belirlenmesi  ve  gelistirilmesidir. ~ Bunlarin  basariyla
gergeklestirilebilmesi i¢in Oncelikle isletmenin ve girisimcinin mevcut durumlari tespit
edilmeli ve degerlendirilmelidir. Bunun icin “Isletme nereye gitmektedir?” “Profesyonel
sitketlerin sahip olduklar1 avantajlar nelerdir?” “Global diinyada ne derece rekabet
edilebilir?” “Aile sirketi olmak ilerlemeye engel olmus mudur?” Olmus ise ne sekilde bir
engellemeyle karsilagilmistir?” sorulari yanitlanmalidir. Ayrica “Elde edilen basarilar
nelerdir?”, “Ailenin destegi ne kadardir?” “Anne, baba, ¢ocuk, kardes, patron, yonetici

dengesi ne sekildedir?” gibi sorunlara da yanit aranmalidir (Karpuzoglu, 2004: 135).

Yonetimin organize edilmesi ve gelistirilmesi igin Oncelikle biraz evvel de
bahsedildigi lizere etkin isleyen bir iletisim iizerinde durulmalidir. Toplantilar yolu ile aile
tiyelerinin, profesyonel yoneticilerin ve danigsmanlarin 6neri ve talepleri ile mevcut duruma
iligkin varsa elestirileri 6grenilmeye calisilmalidir. Geri bildirim sisteminin etkin bi¢imde
calismasi i¢in ise kurum kiiltiiriiniin agikliga izin vermesi gerekir. Ayrica bu toplantilarda
farkli roller tstlenen kisilerin kuruma iligskin beklentileri ile bu beklentilere bu beklentilerin
kurum tarafindan karsilanma ihtimali de agiklikla ifade edilmelidir. Yine toplantilar
aracilifiyla elde edilen geribildirimler dikkate alinarak orgiitiin sorgulanmasi ve mevcut
kosullar {iizerinde durularak isletmenin siirekliligi igin ihtiya¢ duyulan sistemlerin
kurulmas1 veya mevcut sistemlerin gelistirilme biciminin de belirtilmesi gereklidir

(Karpuzoglu, 2004: 136).
Son olarak, kurumsallagma diizeyleri yiiksek aile sirketleri kurumdaki tim

caligsanlarca paylasilan ve benimsenen bir vizyona sahip olmalidirlar. Burada vurgulanmasi

gereken husus aile ve igletme i¢in ayri, ancak birbirleriyle uyumlu vizyon ifadelerine sahip
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olunmasinin, kurumsallasma diizeylerini arttirict bir unsur oldugudur. Yine, isletmeye
iligkin vizyon ifadesinin olusturulmasinda miimkiin oldugunca aile iiyeleri kadar
profesyonel yoneticiler, ortaklar ve damsmanlar da bu siirece katilmahdirlar. lyi
belirlenmis bir vizyon ifadesi; kurumun gelecegini siirekli kilmasinda yararlanacagi
sistemlere 11k tutarken; benimsenmesi ise, bu sistemlerin saglikli bir sekilde islerlik

kazanmasina olanak tanir (Karpuzoglu, 2004: 136).

Sirketin varligini siirdiirebilmesi i¢in aile bireyleri arasinda, islerle ilgili olarak,
gorev, yetki ve sorumluluk iliskisi ayrintili bir sekilde kurallara baglanmalidir. Aile
sirketlerinde aile liyeleri arasindaki kiskangliklar ve parasal menfaatler aile i¢indeki ahengi
bozarak karsilikli giiven duygusunu yok etmektedir. Bunu 6nlemek igin, yonetim kurallar
yazili belgeler haline getirilmeli ve belirlenen kurallara herkes uymalidir. Ayrica sirkette
giivenli bir denetim sistemi muhakkak olmalidir. Aile sirketlerinde yaratict bir strateji
yoksa ve aile sirketi yenilikgci — degisimci degilse, ne kadar kurumsallasirsa

kurumsallagsin, bu yeni ekonomide isletmenin basari sayisi pek olmaz (Dilbaz, 2005: 85).

Sonug itibariyle belirli birtakim amaglara ulasmak i¢in basta insanlar olmak tizere
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve
zamani birbirleriyle uyumlu verimli ve etkin kullanarak kararlar alma ve alinan kararlar
uygulatma siireglerinin toplami olarak tanmimlanabilen yonetim, isletmelerin tiim
birimlerinde ve kademelerinde 6neme sahiptir. Bu tanimlamanin temel noktasi, ulagilmasi
gereken amaglarin belirlenmesi ve isletmelerin amaclarina ulasmasinda maddi ve manevi
kaynaklarin uyumlu ve etkin bir sekilde kullanilmasidir. Isletme etkinliginin ve
verimliliginin saglanabilmesinde, yeni amaglara ulasma derecesinin yiiksek olmasinda ve
amaclara ulagsmada elde ettiklerimizin katlandiklarimizdan fazla olmasinda planlama,
orgiitleme, yiirlitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarinin basariyla uygulanmasi

biiylik 6nem tasir (Karpuzoglu, 2004: 136).
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2.7. Kurumsallasmanin Boyutlari

2.7.1. Sirketin Kurumsallagsmasi

Isletmelerde kurumsal yapinin olusturulmasina iliskin ¢alismalarin temel dayanak
noktasini, isletmelerin kisilere bagimli olmaktan uzak, profesyonel yonetim anlayisinin
benimsedigi bir yapmnin ingaasi olusturmaktadir (Aydin, 2010: 45). Sirketin
kurumsallagsmasiyla ifade edilmek istenen, sirketin bir sistem haline gelmesi ve saglikli
kurulmug temeller iizerine oturmasidir. Ancak kurumsallasma g¢aligmalarinin etkin bir
sekilde yapilmasi ve umulan sonucun alinmasi i¢in “en uygun evrede” kurumsallasma
caligmalarina baglanmasi gerekmektedir. Baska bir deyisle, 6nemli olan; aile sirketlerinin
mutlaka kurumsallasmasi degil, hangi evrede kurumsallasma caligmalarinin bagladigidir.
Ciinkii kurumsallasma her seyden once bir Olgek sorunudur ve daha cok biiyiime

evresindeki sirketler i¢in uygundur (Sungurtekin, 2007: 93).

Aile isletmeleri ve tiim isletmeler agisindan kurumsallasmadan bahsedildiginde goz
ard1 edilmemesi gereken en Onemli unsurlardan biri de ‘“sahiplenme” olayidir. Aile
isletmelerini diger isletme tiirlerinden ayirt eden en temel 6zellik bu olgunun baskin
olmasidir. Profesyonel yoneticilerin istihdam edildigi diger isletmelerde ve/veya kamu
kuruluglarinda kurumsallagmanin hayata gegirilememesinin temel nedenini sahiplenme
olgusu olusturmaktadir. Isletmede yasanabilecek krizleri kendisiyle 6zdeslestirmeyen
yoneticiler i¢in bu durum sadece parasal ya da isini kaybetmeye yonelik bir durumu
sembolize ederken, isletme sahibi i¢in bambagska anlamlar ifade etmektedir. Isletme sahibi
i¢cin basarisizlik sadece para kaybini degil, ayn1 zamanda bir onur ve prestij kaybini ifade

etmektedir (Aydin, 2010: 45).

Kurumsallagma ile profesyonellesme sik sik karistirilir. Kurumsallasma, sosyal
yapinin belirli kurallar dahilinde yiiriitiilmesidir. Profesyonellesme ise daha ¢ok islerin ehil
kisiler eliyle yapilmasiyla ilgilidir. Dolayisiyla kurumsallasma, kurumun biitiinii ve is
akigindaki sistematik ile ilgiliyken, profesyonellesme bu sistematigi yliriitecek insan
kaynag ile daha yakindan iligkilidir. Kurumsallasma yolundaki bir aile sirketinde ailenin
disindan profesyoneller calisacagi gibi, aile iiyesi bireyler de profesyonel olarak

calisabilirler (Sungurtekin, 2007: 93).
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Sirketin kurumsallagmasindan, sirketin bir sistem haline gelmesi ifade edilmektedir.
Dolayisiyla sirketlerin bunu saglayacak, profesyonel yonetim tarzina dayali bir yapiya
kavusturulmasi1 gerekmektedir (Altinkaynak, 2007: 64). Sirket kurumsallasmasi yolunda
adim atmaya baslayinca, kontrol tek bir kisinin tekelinden ¢ikar. Bu da girisimcinin giiciinii
yitirmesine sebep olur. Clnki kurumsallagsmayla birlikte, sorumluluk ve yetki yukaridan
asagiya dogru dagilmaya baglar. Girisimcinin artik benzin faturalarmi, ¢ay-kahve
alimlarii1 onaylamasina gerek kalmaz. Sirket iginde emir verme, zorla is yaptirma yerine,

ikna etme ve yonlendirme 6n plana ¢ikar (Sungurtekin, 2007: 94).

2.7.2. Aile Tliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile ve kurumsallasma kavramlarini birlikte ele alan bir¢ok calismada 6ne ¢ikan
genel kani, Oncelikli olarak ailenin kurumsal olmasi gerektigi iizerinedir. Ailenin
kurumsallagsmasindan kasit, ailenin degerlerinin belirlenmesi, aile anayasasi olusturulmasi,
aile anayasasinin uygulanabilir ve siirdiiriilebilirligi i¢in aile konseyi olusturulmasi, aile i¢i
ekonomik ve/veya sosyal iligkilerde meydana ¢ikabilecek sorunlar ve catismalar igin
“problem ¢oziicli” bir sistemin varlig1 ve gelistirilmesi icin aile meclisinin olusturulmast,
aile i¢i is iligkilerinde, ortaklik olsun, birlikte ¢aligma olsun gorev devri ve/veya tanimi
olsun her iligkiyi sistemli ve yazili olarak tanimlayip bir anlamda sézlesme haline getirmek

anlamina gelmektir (Aydin, 2010: 41-42).

Aile tarafindan kurulan aile isletmesinin saglikli bir sekilde islemesi bakimindan
oncelikli olarak, ailenin isletme igerisindeki konumunun kurullarla belirlenmesi
gerekmektedir. Ailenin isletmeyle olan iliskilerinin sinirlarinin ¢izildigi bu yaklasimla olan
catismalarin oniine gecilmesi miimkiin olacaktir. Ornegin; aile iiyelerinden kimler, ne
oranda ise ortaktir? Aile iiyeleri, miilk sahipleri, ortaklar, aileden olmayan calisanlarin
isletmedeki pozisyonlar1 nedir ve ne olmalidir? Ortaklar arasindaki gorev dagilimi nasildir,
dagilim net ve anlamli midir? Aile degerleri ile isletmenin degerleri nasil sentezlenmelidir?
Aile ile ilgili harcamalara iliskin belirli kurullar var midir? Isletmenin temel kararlarini

vermek iizere kim birinci dereceden yetkili ve sorumludur vb. gibi (Findike1, 2007: 84-85).

Aile isletmeleri sahip olduklar1 avantajlardan o6tiirii diger isletme tiirlerine gére daha

basar1 merkezlidir. Ancak isletmelerin siirdiiriilebilirliginin 6niindeki en biiyiik engel,
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isletmenin merkezinde yer alan ve kalbi olarak niteleyebilecegimiz ailedir. Clinkii aile ici
meselelerden kaynaklanan tehlikeler aile isletmesinin siirdiiriilebilirligi acgisindan biiyiik

risk olusturmaktadir (Aydin, 2010: 42).

Aile sirketlerinin geliserek biiyiimeleri ve varliklarini devam ettirebilmeler sirketin
kurumsallagmas: ile birlikte aile iliskilerinin de sistemli bir yap1 halini almasina baglidir.
Sirketlerin kurumsallagsmasi bir siire¢ dahilinde olusmaktadir (Yasa, 2006: 48). Aile
isletmelerinde temel sorun, isletmenin kurumsallasmamasindan ziyade, aile iliskilerinin
kurumsallasmamasidir. Aile iliskilerinin kurumsal bir yapiya biiriinmesinde izlenilecek
yollarin baginda aile konseyinin, aile meclisinin ve aile anayasasinin olusturulmasi

gerekmektedir (Aydin, 2010: 42).

2.7.2.1. Aile Anayasasi

Aile anayasasi, ailenin isletmeyle olan iliskisine ait yazili olan ve yazili olmayan
temel kurallardir ve bir aileye evlilik ya da kan bagi ile katilarak ayn1 soyadi tasimay1 hak
eden kisilerin, gerek i¢iincii sahislarla ve gerekse isletmeyle olan iligkilerinde, rehber
vazifesi goren, aile iyeleri tarafindan kabul edilen, tiim aile bireylerine aymi sekilde
uygulanan ve uyulmamasi durumunda belirli yaptirimlart bulunan kurallar ve degerler

manzumesi olarak tanimlanmaktadir (Karpuzoglu, 2004: 160).

Kebeci’ye gore ise, aile anayasasi aile iiyelerinin birbirleri arasinda, aile liyeleri ile
is arasindaki iliskileri saglikli bir sekilde yonetebilecek temel ilkeleri icerir (Kebeci, 2011:
100). Diger bir ifade ile aile anayasasi, ailede ve isletmede iistlenilen sorumluluk ve
rollerin neler olmas1 gerektigini belirlerken, ailenin ve isletmenin ¢ikarlarin1 dengeleyip
gelecege yonelik yapilmasi gerekenleri aile bireylerinin aldig1 ortak kararlar dogrultusunda
belirledigi icin isletmenin gelecegine yonelik Ozellikle aile bireyleriyle ilgili ortaya
cikabilecek olasi sorunlari en aza indirmeyi saglar. Aile anayasasi aile iiyeleri arasinda
catisma yasamadan, gliven ve anlayis i¢inde basarili bir sekilde isletmeyi gelecek kusaklara
devredebilmenin yollarindan biridir. Bu da aile anayasasiin stratejik Onemini ortaya
koymaktadir. Aile anayasasinin hazirlanmasindaki en 6nemli neden, isletmede yiiriitiilen

faaliyetleri gelisi gilizel bir sekilde degil, belirli kurallar ¢ergevesinde yiiriitmektir. Diger
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bir ifade ile aile iliskilerini bigimlestirmektedir. Bu da aile anayasasinin kurumsallagma ile

ilgili yoniinii ortaya koymaktadir (Aydin, 2010: 43).

Aile anayasasl, istihdam politikasiyla ilgili olabilecegi gibi, aileye ait bir misyon ve
vizyon tespit edilmesi; aile amaglarinin tespit edilmesi, isletmeye yonelik ortaklik oranlari,
kar payr dagitim oranlari, isletmeyi disarida temsil etme yetkisi ve sirketin adim
kullanarak, farkli alanlara yatirim yapma veya kredi alma sorumlulugu gibi hususlarin yan
sara, aile liyelerinin birbirleri arasindaki iliskileri saglikli bir sekilde yonetebilecek temel
ilkeleri ve rehber unsurlar1 da kapsamali ve gelecekte ortaya cikabilecek muhtemel caligma

konularin1 daha bastan belli ilkelere baglamalidir (Altinkaynak, 2007: 86).

Aile anayasalarinin amaci, ailenin ve sahip olunan sirket ya da sirketlerin istikbali
acisindan, aile iyelerinin gerek kendi aralarindaki gerekse sirketler ve c¢alisanlarla
iligkilerinin ¢ergevesinin belirlenmesi, karsilikli gorev, yetki ve sorumluluklarinin ortaya
konulmasidir. Bunun yaninda anayasa, aile ve isle ilgili iliskilerde esas alinabilmekte,
karsilikli sevgi ve saygiya dayali, aile baglarini giiclendiren, birlikte calismaktan haz
duyulan, etkili ve verimli ¢alisma ortam1 olusturulmasina katkida bulunacaktir

(Boyacioglu, 2007: 52).

Aile isletmesinin gelecegi hakkindaki belirsizlikler kurucularin korkulu riiyasi ve
kabusu olmaktadir. Korku ve kabuslardan kurtulmanin en 6nemli yollarindan birisi
stratejik bir bakis agisina sahip olmak ve bunun sonucu bir aile anayasasi hazirlamaktir.
Yine aile isletmelerinde sorunlart ¢ozmenin ve catigsmalari yonetmenin en basarilt
yollarindan birisi aile anayasasmin hazirlanmasidir. Iyi bir anayasa sonradan ortaya
cikabilecek catismalar1 6nlemek i¢in de etkili bir yoldur. Aile anayasasinda aile vizyonu,
degerleri ve iligkileri kapsayan genel ilkeler yaninda aile igletme iligkilerini diizenleyen
pratik konular da yer alir. Aile anayasasi isletmede hissesi olan herkesin aktif katilim1 ve
yardimi ile olusturulmalidir. Aile anayasasinin olusumunda uzlasma saglamak kolay
olmamaktadir. Ancak uzlagsma saglanmasi, anayasa hazirlama siirecinin en 6nemli kismidir

(Erdogmus, 2007: 120).
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Aile liyelerince uyulmasi gereken hususlari belirten bir aile anayasasinda yer almasi
gerekli goriillen kurallar1 igeren, aile anayasasinin kapsami {i¢ ana baglik altinda ele

alinabilir. Bunlar; aileye, isletmeye ve anayasaya iliskin diizenlemelerdir.

1. Aileye Tlisgkin Diizenleme; aile soyadini tasimamin  sorumluluklari,
yardimseverlik, sosyal sorumluluklar, iletisimi gelistirme, aile toplantilar1 diizenleme,
birinci/ikinci evlilik dncesi sozlesme diizenleme, kar pay1 dagitimi, vasiyetname hazirlama,
vefat, bosanma, ayr1 yasama, sakatlanma, evlilik, evlilik dis1 ¢ocuklar/birinci evliliklerden

olan ¢ocuklar, temel degerler, aile iligkileri gibi konular1 kapsamaktadir (Aydin, 2010: 43).

2. Isletmeye Iliskin Diizenleme; lider ve yonetim bicimi, sahipler tarafindan
baskalarina havale edilen islerin yerine getirilmesi, gelecek nesillere devir ve teslim,
azinlik-gogunluk hisselerinin degeri, aktif-pasif hissedarlarin hak ve sorumluluklari, hisse
devri ve satisi, sirket adina veya sirkete bor¢glanma, sirket degeri, yeniden yatirim, varis
segme ve hazirlama, ani vefat veya is gérmezlik, emeklilik sonras1 kosullar profesyonel
yoneticilerin  haklari; sorumluluklart ve c¢alisma kosullari, akrabalarin haklar
sorumluluklart ve caligma kosullari, akrabalarin haklari, sorumluluklar1 ve c¢alisma
kosullar1, igletmenin gelirinden, Oniinden ve kariyer olanaklarindan yararlanma gibi

konular1 kapsamaktadir (Aydin, 2010: 43-44).

3. Anayasaya Iliskin Diizenlemeler; amag, kapsam, anayasa degisiklikleri,

yaptirimlar, karar mercii, uygulama prosediirii, gérev ve sorumluluklar1 i¢ermektedir

(Aydin, 2010: 44).

Aile sirketi anayasalar1 genelde; asagida yer alan konular hakkindaki kararlar ele
almakla birlikte, her sirket 6zel durumuna goére bu konular genigletmelidir. Aile
anayasasinin hazirlanmasinda ve siirekliligin saglanmasinda dikkate alinmasi gereken

hususlara 6rnek olarak asagidakiler verilebilir:

e Sirketin ve ailenin biiyiime hizinin yillar itibariyle belirlenmesi,
e Biiylime ve durgunluk donemlerinde izlenecek politikalara iliskin temel
ilkelerin olusturulmasi ve yazili hale getirilen bu ilkelerin, stirekli yapilan aile

toplantilarinda aile bireylerine iletilmesi,
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e Isletmede ¢alismayacak cocuklarin geleceklerinin planlanmast,

e Isletmede calisacak cocuklarin ise hazirlanmasma iliskin politikalarin tespit
edilmesi,

e Ailenin ev, araba almak, tatil yapmak ve saglik ihtiyaclarin1 gidermek amaciyla,
isletme gelirlerinden faydalanma sekillerinin belirlenmesi,

e Ailenin ortak ge¢misini yeni nesillere aktarmaya ve yasatmaya iliskin
politikalarin belirlenmesi,

e Ailenin isletmeden beklentilerinin analiz edilmesi vb.

e Ailenin adim yasatmaya ve miispet bir aile imajmma sahip olmaya iliskin
politikalarin belirlenmesi,

e Isletmede bilfiil ¢alisan aile iiyeleri ile ¢alismayan aile iiyelerinin arasindaki
iliskilerin gelistirilmesine yonelik ¢abalarin tespit edilmesi,

e Aileye evlilik yoluyla katilmis veya aile iligkileri bugiin zayif olan diger aile
kollarinin belirlenerek, bu kisilere yonelik farkli politikalarin gelistirilmesi,

e Aile sirketine girmek, katilimda bulunmak ve bu sirketlerde kalabilmek i¢in
gerekli alt sartlar belirlenmesi,

e Hissedarlarin menfaatleri ve kar dagitimi konularinda temel ilke ve kurallarin
tespit edilmesi,

e Devir planlamasi i¢in kistaslar ve davranis ilkelerinin belirlenmesi vb.

(Altinkaynak, 2007: 86-87).

Bir aile sirketinde olusturulmasi planlanan aile anayasasinin avantajlar1 asagidaki

gibidir:

e Aile bireylerine yon verir, renber gérevini Ustlenir,

e Aile i¢i iletisimi kuvvetlendirir,

e Temel aile degerlerinin nesilden nesle aktarilmasini saglar,

e Isbirligi ve yardimlasmay: tesvik eder,

e Sinerji yaratir,

e Tarafsizdir, giiven olusturur,

e Ust kademe yoneticilerin, isletme olanaklarindan sadece kendi lehlerine olacak

sekilde yararlanmalarini saglar,
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e Saglikl iligkileri destekler,

e Aile onceliklerini netlestirir,

e Ailenin kararligin1 ortaya koyar, kararliligin nedenini agiklar,
e Adalet duygusu yaratir,

e Isletme performansini arttirir,

e (alisan tatmini i¢in uygun ortam saglar,

e Aile sadakatini arttirir,

e Aile duygularmi giiglendirir.

Bir aile sirketinde olusturulmasi1 planlanan aile anayasasinin dezavantajlar

asagidaki sekildedir.

e Esnek degildir,
e Tiim aile tiyeleri arasinda fikir birligi saglamak zordur,

e Hazirlanmasi zaman alir (Yildirim, 2007: 66-67).

Aile anayasasindan bahsederken Japonlar’in {inlii Mitsui sirketinin 1694 tarihli
“anayasa’simma deginmeden gegemeyiz. Bugiin sadece Mutsui sogo sasa (genel ticaret
sirketi) 200 milyar dolara yakin ciroya sahip. Aile isletmelerinde 6zelliklere kuruculara yol
gosterecek, kurucu babanin (Mutsui Hacirobei) 308 yil 6nce bahsettigi ilkelerden bazilar

sunlardir:

e Aile iiyeleri yakin dostluk i¢cinde olmalidir. Aile i¢i ihtilaflarin, sonunda biitiin
aileyi yikima ugratacagi unutulmamalidir.

e Tutumluluk aileyi zenginlestirir, liikks ise yikar. Birinciyi uygulayin, ikinciden
sakinin,

e Evlenirken, bor¢lanirken veya bagkalarinin borcuna kefil olurken, daima aile
konseyinin tavsiyesine kulak verin,

e Yillik kazancin bir kismini, paylarina gore aile liyelerine dagitin,

e Insan son nefesine kadar calisabilir. Sebepsiz yere ekmeginin rahatini aramayin,

e Biitlin subelerin mali raporunu denetim i¢in genel merkeze gonderin;

maliyetinizi 1yi orglitleyin ve dagmikliga meydan vermeyin,
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e Verimli olmayan elemanlarinizi, gelecek vadeden genglerle degistirin,

e Basarinin sarti, odaklanmaktir. Kendi isiniz disindaki islerle ugrasmayin,

e Cocuklarmiz1 cirakligin siradan gorevleriyle hayata baslatin ve tedricen
yukseltin,

e Tanrilarmiza tapin, imparatorunuzu yiiceltin, iilkenizi sevin ve yurttaghk

gorevlerinizi yerine getirin (Erdogmus, 2007: 123).

2.7.2.2. Yonetim Kurulu

Faaliyet gosteren hemen hemen biitiin kurumlar i¢in yonetim kurullar1 oldukga
onemli bir organ olarak karsimiza ¢ikmasina ragmen, aile isletmelerinde bu durumun tam
tersi gozlenmekte ve yoOnetim kurullar1 genelde aile isletmelerinde atil durumda
tutulmaktadir. Aile isletmelerinde yonetim kurulu baskani ayn1 zamanda sirketin, genel
miidiirii olmaktadir. Bu durumun asir1 rekabet¢i ortamlarda ise yaramadigi goriilmiistiir.
Olmas1 gereken yonetim kurulu baskani ile genel miidiiriin ayn kisiler olmasidir. Boyle

olunca yonetim kurulu bagkani hisseyi yonetirken, genel miidiir isi ve sirketi yonetecektir.

Oziine uygun islevsel bir yonetim kurulunun 6nem derecesi, sirketin gelisme
siireciyle birlikte degismekte, 6zellikle ikinci ve iiglincii kusak aile fertlerinin isletmede

aktif olarak gorev almasiyla daha fazla gerekli hale gelmektedir (Altinkaynak, 2007: 88).

Yonetim kurulunun temel gorevleri ve sorumluluklari ise sunlardir:

e Isletme felsefesi ve stratejilerini olusturmak ve uygulamak,

e Yatirim kararlar1 vermek

e Isletme faaliyetlerini denetlemek,

e Kiitik gorevler i¢in insan kaynagi bulmak ve atamak,

e Etkin bir organizasyon yapisi olusturmak ve devamini saglamak,

e Icradan gelen konu ve sorunlari ¢dzmek (Erdogmus, 2007: 124).

Yonetim kulunda yetkinlige bakilmaksizin aile iiyelerinin agirlikla yer almasi veya
yonetim kurulu iiyelerinin ayni zamanda icrada veya farkli grup sirketlerinin yonetim

kurullarinda gorev almasi, bu organin fonksiyonuna uygun olarak saglikli caligmasina
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engel olabilir. Bu sebeple de, yonetim kurulu iiyeleri nitelikli, yetkin ve bagimsiz kisiler
olarak, kendini ispatlamis profesyoneller, sirket ile ¢ikar ¢catismasi olmayan uzman kisiler
ve yonetim kuruluna zaman ayirabilecek, katkida bulunabilecek aile iiyeleri/hissedarlar

arasindan sec¢ilmelidir (Altinkaynak, 2007: 89).

Yonetim Kurulu Toplantilarinin Yararlar

e Ortaklarin kisisel gelisimlerine ve 6grenmelerine olanak saglar,

e Kardeslerin ya da takip edilen yeni kusagin kararlara dahil olmasi ve
sorumluluk almalarina yardimci olur,

e Kisilerin baska ortamlarda (evde, sirket i¢inde, disarida) gereksiz konusmalarini
onler,

e Hemen her konuda yeni fikirlerin gelismesine olanak verir,

e Verilen kararlarin tartisilmasi yoluyla kararlardaki isabetin arttirilmasi saglanir,

e Kurumun orta ve uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi ve benimsemesine
yardimet olur,

e Kurumda yonetim kurulu iiyelerinin birlik ve beraberliklerine katk1 saglar,

e Kararlara katiliyor olmalarindan dolayi kisilerin iyi hissetmeleri saglanir,

e Aile ile is arasindaki dengenin saglanmasi s6z konusu olur,

e Isin daha sistematik bi¢imde ele alinmasi ve alinan kararlarm uygulamaya
gecme duzeylerinin izlenmesine olanak verilir.

e Islerin raporlar iizerinden idare edilmesi aliskanliginin yerlesmesi saglanmis

olur (Findikg1, 2005: 121-122).

2.7.2.3. Aile Meclisi (Konseyi)

Aile isletmelerindeki en Onemli sorunlarin basinda aile i¢i iletisimsizlik
gelmektedir. Sorunun ¢oziimiine iligskin olarak bir platformun olusturulmasi, yasanan
ve/veya yasanmasi muhtemel c¢atismalarin Oniine gecilmesi agisindan onemlidir. Aile
igerisinde olusturulan bu platformu “aile konseyi” olarak tanimlamak miimkiindiir (Aydin,
2010: 44). Aile meclisi tartismak, anlasmak, diisiincelerini paylasmak ve planlamak ve
ailenin varliklarin1 temsil edecegi gelecek kusagi yetistirmek icin diizenli toplantilar yapar

(Boyacioglu, 2007: 54).

56



Aile meclisleri etkili bir sekilde kullanildiklarinda, sirketin gelecegini ¢ok ciddi
Olclide olumsuz yonde etkileyebilecek bir¢ok sorunun ortadan kaldirilmasinda ¢ok kritik
bir islev goriir. Etkin bir aile meclisinin olusturulabilmesi i¢in asagidaki hususlara dikkat

edilmelidir:

e Aile meclisinin amaci, aile fertlerini sirketle ilgili gelismeler hakkinda
bilgilendirmek, aile i¢i sorun ve catigsmalara sirket yoOnetimi ve isleyisini
etkileyebilecek duzeye gelmeden mudahale ederek gerekli énlemleri almak, aile
fertleri arasindaki iletisimi arttirmak vb. konular olmalidir. Dolayisiyla aile
meclisi, bir yonetim kurulu olmadigi gibi, bu sekilde bir fonksiyon da
yiiklenmemelidir (Altinkaynak, 2007: 90).

e Yonetim kurullarinin aksine, aile meclislerinin temeli aciklik ve katilimeiliktir.
Bu sebeple aile meclisine katilim aile fertlerine acgik olmali; meclis toplantilarina
belli bir yasin tizerindeki is ile ilgili herkes (iste aktif ya da pasif olan aile
tiyeleri, esleri, cocuklar1) davet edilmeli, istirakleri saglanmalidir (Altinkaynak,
2007: 90).

e Isle dogrudan veya dolayli ¢ikar iliskisi olmayanlar (6rnegin baldizlar, kayinlar
vb. gibi hisimlar) mecliste yer almamalidir. Cilinkii aile disindaki kisilerin
katilim1 bu tiir bir organin ruhuna uygun olmadigi gibi, bu kisilerin varligi
meclisin asli islevini yeni getirmesini de gii¢lestirebilir. Bu kisiler, gerekli
hallerde, sadece bilgi vermek maksadiyla meclise ¢agrilabilir (Altinkaynak,
2007: 90).

e Her aile sirketi, meclisin isleyis kurallarini, sirket ve aile yapisi ile sahip oldugu
inang ve degerlere uygun olarak belirlemelidir (Yildirim, 2007: 72).

¢ Aile meclisinin dngoriilen fonksiyonu yerine getirebilmesi, toplantilarin diizenli
araliklarla ve giindemli olarak yapilmasina baglidir. Mesela yilda iki kez, belki
sehir disinda bir otelde, hem toplantt yapmak, hem de sosyal etkinliklere
donatilmig bir programla, tiim ailenin birlikte zaman gegirebilmesine imkan
verecek sekilde yapilan bir organizasyon, aile fertleri arasindaki iligkilerin daha

da guclendirilmesini saglayabilir (Y1ildirim, 2007: 72).
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Aile konseyinin gorev ve sorumluluklar: arasinda asagidaki konular yer almaktadir:

e Aile anayasasinin gelistirilmesine rehberlik etmek,

e Aile degerlerini ve ailenin varlik nedenini gelecek kusaklara aktarmak,
e Fikirlerin paylasimi i¢in aile forumunu 6nermek,

e Ailenin kararliligini ve katilimin1 tegvik etmek,

e Ailenin hissedarlik egitim programlarina katilimini1 desteklemek,

e Aile anayasasini uygulamaya koymak,

e Aile ve sirket arasindaki iliskileri izlemek (Erdogmus, 2007: 124).

e Gelecek kusaklar i¢in temsilcilerini yetistirmek.

Anayasa gilivencesi altinda, aile liyeleri arasinda esitlik saglanarak isletme kurallar
konmakta, profesyonel bir kurumsal kimlik catis1 altinda esitlik ilkesi ¢ergevesinde
isletmek gelecege tasinirken aile meclisi toplantilar ile aile igi iliskiler de giiclenmektedir.
Anayasallagsma siirecinde kurulan aile meclisi tiim aile iiyelerinden olusur ve belirli
araliklarla siirekli olarak ve gerekli goriildiigii zamanlarda toplanir. Bu toplantilarda aile
meseleleri, is iligskileri ve uygun bulunan tiim konular goriistiliir. Anayasallagma siirecinde
belirlenen bir yas sinirin altinda olan iiyeler toplantilara katilir ama oylamalarda oy

kullanamazlar.

Aile meclisi; gelecekte isi kimin ydnetecegine, sirkete kimin veya kimlerin sahip
olacagina, kararlarin nasil alinacagina, sirkette c¢alisan ile calismayan aile bireylerinin
maddi beklentilerinin neler olmasi1 gerektigine karar verir (Boyacioglu, 2007: 54-55).
Yonetim kurulunda ise isin sahibi, aktif aile iiyeleri, kilit noktalarda ¢alisan profesyonel
yoneticiler ve bagimsiz iiyeler bulunur. Yonetim kurulunun goérevi aileden bagimsiz olarak
sadece isle yogunlagmaktir. Aile meclisi ve yonetim kurulu bir digerinin alanina tecaviiz

etmemelidir.
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Tablo 7: Aile Konseyi ve Yonetim Kurulunun Ayirt Edici Temel Ozellikleri

Amag Kapsam Katilimeilar
e Aile iletisimini ve iliskisini
Aile gelistirmek, o Ailekonular, ) ajje pyeleri
. |® Aile isletme olanaklarindan| e Ailenin isletme ile
Konseyi e 1 e Danigmanlar
yararlanma kosullarimi iliskisi
belirlemek

o Hissedarlar,

e Ust kademe yoneticiler,

e Danigmanlar,

o Aileden olmayan kurumda
calismayan uzmanlar

e Vizyon ve stratejik nitelikteki
Yonetim amaglari belirlemek,

Kurulu |e Sirketin vizyonuna ulagmasini
saglayacak stratejiler gelistirmek

Kaynak: Erdogmus, 2007: 125

2.7.2.4. Devir Planlamasi

Girisimcinin vefatindan, is gérmez duruma gelmesinden ya da emekliliginden sonra
sirketin yonetim kurulu bagkanligina veya genel miidiirliigiinii iistlenecek kisinin tespiti ile
ilgili olarak hazirlanir (Boyacioglu, 2007: 55). Varis planinin mevcut olmadig: sirketlerde
Olim, is goremez hale gelme, bosanma, miras veya aileden olmayan yoneticilerin
isletmeye dahil edilmeleri krize yol agabilir. Siirekli olmaya odaklanan firmalar stratejik
planlama yaparlarken insan kaynaklari, pazarlama, arastirma-gelistirme ve finansman

planlar1 kadar varis planin da gerekli oldugunu diisiiniirler (Mese, 2005: 73).

Devir planinin igerdigi adimlar, isletmeyi devralacak potansiyel gelecek kusak
yoneticilerinin  belirlenmesi, devredilen iiyenin atama islemlerinin yapilmasi1 ve
devretmenin tiim paydaslara duyurulmasi olarak siralanabilmektedir. Devretme planinda,
onem arz eden konularda uzlagsma saglayabilmek icin aile konseyi, yonetim kurulu ve
devretme komiteleri olusturulmalidir. Olusturulan bu komitelerden aile konseyi daha 0nce
belirtildigi gibi, aile iiyelerinin istek ve gereksinimlerinin; ailenin paylasilan degerlerinin
goriildiigli  bir forumu teskil etmektedir. Yonetim kurulu, isletmenin yOnetsel
stratejilerinden ya da aile dis1 iiyelerden olusan bir komitedir. Devretme planinin
isletmenin tiim paydaslarina anlatilmasinin isletmenin gelecegi konusunda belirsizliklerin
ortadan kalkmasi ve aile igletmesinin agik ve paylagimci bir yapiya sahip olmasi agisindan

Oonemi fazladir (Yasa, 2006: 51).
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Varis ve emeklilik planinda {izerinde durulmasi gereken belki de en 6nemli husus,
girisimcinin yerini alacak varisin, girisimcinin i basinda iken secilebilmesidir. Bu
secimde, iki yontemden yararlanilabilir. Varis secim yontemlerinden ilki erken se¢im
stratejisidir. Erken secim stratejisinden kasit, varis adaylarinin (dolayisiyla varisin)
belirlenmesinin  6grencilik yillarinda ve belki de ogrencilik yillarinin  6ncesinde
yapilmasidir. Bu stratejide cocuklarin ilgi alanlarindan ve kisilik 6zelliklerinden yola
cikilarak aile bireylerinin ortak goriisleri sonucunda belirlenen varisin, tepe yoneticilik i¢in
gerekli egitim, bilgi, deneyim ve beceri kazanmasini saglayacak sekilde mesleki kariyeri

erken yasta belirlenir (Yildirim, 2007: 74).

Sirket sahipleri mevcut is yerinin kendilerinden sonra da devamini saglamak igin,
sirketin kurumsallasmasina ve Ozellikle “devir planlamasi” konusunda 6zenle yaklasip
giindemlerine almalar1 gerekmektedir. Sirketin ve aile iliskilerinin kurumsallastirilmasina
yonelik gerekli adimlarin atilip bu ¢ercevede, diizenli bir sirket ve aile iligkisi saglayacak
aile planlarinin olusturulmasi saglanabilir ise; aile isletmelerinin yasam siirelerinin kisaligi
ve giiniimiiz rekabet ortaminda ayakta kalabilme sorunu biiylik 6l¢lide ¢oziime kavusmus

olacaktir (Boyacioglu, 2007: 56).

2.7.2.5. Miras Plami

Aile isletmeleri, aile iiyelerinin ortaklifina dayanmaktadir. Gerek kurucu gerekse
cocuklar kendi aralarinda bir ortaklik pay1 belirlemekte, ancak bu mutabakat cogu zaman
sitket sozlesmesinde yazilandan farkli olmaktadir. Dolayisiyla ortaklik yapismin c¢ogu
zaman, isletmede catisma kaynaklarindan birini olusturdugu izlenmektedir (I¢in, 2008:

144).

Sirket yonetimindeki aile iiyeleri, aileyi olusturan bireylerin veya gruplarin-normal
sartlar dahilinde- hayat evrelerini/dongisuni tahmin etmeli veya planlamalidir. Ciinkii
hayat dongiisii i¢cindeki olaylar, aile liyelerinin sirketten beklentilerini (hem mali, hem
manevi) belirlemekte, zaman icinde de degismesine sebep olmaktadir. Ornegin sirket
kurucusunun 65 yasinda emekli olmasi, biiyiik bir ihtimalle hisselerini bir sonraki kusaga
devretmesiyle es zamanli olacaktir. Boyle bir durumda, ozellikle gelecege yonelik

hissedarlar arasinda ortaya g¢ikmasi muhtemel catismalari 6nlemek, karsilagilabilecek
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olumsuz finansal etkiyi en aza indirmek amaciyla miras plani diizenlenmesi, risklerin en

aza indirilebilmesini saglayacaktir (Altinkaynak, 2007: 92).

Aile isletmelerinde ortaklik planlarinin net olmasi, bilinmesi, ve ortaklarin bundan
hosnut olmalar1 son derece onemli kabul edilmektedir. Her kurumun kendi gelenegi ve
kendi yapilanmasi dogrultusunda, uzlasma ile sonuglanacak ve gelecekte de sorun
yaratmayacak bir ortaklik paylagiminda anlagmalar1 gerekmektedir. Ortaklik yapisi
konusundaki 6nemli sikintilardan bir digeri, bir kisim aile iiyelerinin isletmede ortak olarak
goriinmeleri ve aktif olarak c¢aligmalari, bir kisminin sadece c¢aligmakta olmasi ancak
ortaklik hakki bulunmasi ancak isletmede c¢alismamalaridir. Burada dikkat edilmesi
gereken nokta, liderin bu sozlesmenin hazirlanmasi agsamasinda kendisi de dahil olmak
lizere tiim hissedarlarin haklarina ayni 6nem derecesinde yaklagsmasi ve tarafsiz

olabilmesidir (Igin, 2008: 44).

Miras plani pek ¢ok uzlagsma noktasin1 kapsayabilir ve ¢ok farkli gayeye hizmet
edebilir. Bu sézlesmenin belki de en 6nemli yarari, hisse alim-satim sartlarini belirlemesi
ve miilkiyetin aile bireyleri arasinda arzu edilen sekilde dagilimin1 veya kalmasini giivence
altina almasidir. Bunu saglamak icin ise hissedarlar sézlesmesinde miilkiyet standartlari,
isletme sermayesi, hisse oranlari, istirakler hisse devri i¢in kistaslar ve devir sonrasindaki
kisitlamalara iligkin ilkeler belirlenmeli ve akde baglanmalidir (Altinkaynak, 2007: 92)

Hazirlanacak miras planinda:

e @Girisimcinin sahip oldugu bonolarin, tahvillerin, nakdin, alacaklarin, borglarin,
mallarin vb. miktarlarina ve bdliisiimiine iliskin politikalarin belirlenmesi,

e Vasiyetnamenin hazirlanmasi,

e Vasiyetnamenin ne zaman, ne sekilde yiriirliige girecegine ve yararlanacak
kisilere iligskin diizenlemelerin yapilmasi,

e Sirketin miras igerisindeki yeri ve dneminin belirlenmesi,

e Ortaklik paylarinin devrine iligkin stratejilerin saptanmasi,

e Bagislar, vergiler ve vergi muafiyeti ile ilgili durumun belirlenmesi izerinde de

durulmalidir (Yildirim, 2007: 76).

61



Miras planmin diizenlenmesinde dikkate alinmasi gereken noktalardan biri de,
sirkette calisan ve caligmayan aile {iyelerinin (6zellikle ¢ocuklarin) durumlarina iligkin bir
takim problemlerin ¢ikma ihtimalidir. Ornegin; miras planinin esitlik prensibi esas aliarak
yapilmasi, jenerasyonlar arasinda ve igerisinde farkli sorunlarin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlar ki, bu durumda girisimcinin baz1 zorluklarla karsilagmasi kaginilmazdir. Ayrica
isletmede calismayan ¢ocugun diger cocuga karsi besledigi duygular dikkate alindiginda
tatmin edici bir miras planinin hazirlanmasi daha da giiclesir. Bu arada iizerinde durulmasi
gereken husus, en onemli ve en acil ihtiyaglarin belirlenmesi ile isletmeyle ilgisi olmayan
cocugun isletme dis1 gelirlerle tatmin edilmeye calisilmasidir (Yildirim, 2007: 76).
Hepsinden onemlisi, miras plan1 yapilirken adaletli davranilmali, adam kayirma yoluna

gidilmemeli ve isletme icerisindeki nakit akisina dikkat cekilmelidir.

2.7.2.6. Acil Durum Plam (Stratejik Durumsallik-Kriz Plani)

Acil durum plani, girisimcinin ani vefati1 halinde, isletme faaliyetlerinin olumsuz
yonde etkilenmesi ihtimaline karsi yapilan kisa donemli bir hareket planidir. SWOT
analizindeki tehditler analizi, bu plani 6ne ¢ikarir. Acil durum plani yukarida ifade edilen
plan tiirlerinden farkli olarak ani varis degisiminin krize doniismesini engellemek amaciyla
diizenlenir ve kriz durumu asildiktan sonra da gegerliligini kaybeder (Yildirim, 2007: 77).
Basit ancak gerekli konular iizerine odaklanan stratejik durumsallik planinda, cenaze
islemleri, organ bagisi, mirasa varislige ve diger dnemli konulara iligkin dokiimanlar ve

kullanacak kisilerle, kullanima izin verecek kisiler vb. konular iizerinde durulur

(Altinkaynak, 2007: 93).

Ayrica;

e Stratejik durumsallik planinda giinliik faaliyetlerin devam etme big¢imi,
e Isletme sahipliliginin devir zaman1 ve sekli (Y1ildirim, 2007: 77).
e Sahiplik devri gerceklesene kadar banka ve misteriler ile iliskiler,

e Tedarikgilere ve diger alacaklilara yapilacak 6demeler yer alir.

Kurumsallagsma diizeyleri yliksek aile sirketlerinde mevcut planlardan s6z

edildikten sonra iizerinde durulmasi gereken husus, s6z konusu tiim planlarin sirket
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misyonu, vizyonu ve amaglari ile uyum igerisinde olmalarmin gerekliligi ve stratejik planin
birer parcasinit olusturduklar1 gergegidir. Ancak, sirketin varlik nedeni ile gelecekte
ulagmak istedigi noktalar ile temel degerler g6z 6niinde bulundurulur ise varis, miras, aile,

acil durum ve emeklilik planlar1 ger¢ekleri yansitir (Yildirim, 2007: 77).

2.8. Kurumsallasma Siireci Yaklasimlari

Kurumsallikla ilgili goriislerin arastirmacilar tarafindan Orgiitlerin yapilart ve
davraniglariyla iliskilendirilmeye baglamalar1t 1950°li yillarin baslarina rastlamaktadir
(Ozer, 2007: 18). Yonetim sirecinin genelde ilk analiz olarak kabul edilen bilimsel
yonetim akiminda, Orgiitler kapali sistem olarak ele alinmis, sosyal organizmalar
incelenmistir. Buna tepki olarak ortaya ¢ikan davranis¢i akimda ise, orgutler bireysel veya

grupsal 0zellik ve tercihlerin toplami gibi goriilmiistiir (Erel, 2000: 88).

Kurumsallasma yaklagimi, genel olarak toplumsal olaylarin, 6zel olarak da
orgiitlerin  incelenmesinde  psikolojik, toplumsal ve politik Ogelerin  Gnemini
vurgulamaktadir. Bu yaklasimda orgiitlerin yap1 ve isleyislerinde teknoloji, kaynaklar ve
tiretim sistemleri gibi maddi gii¢lerin roliinii inceleyen rasyonel yaklasimlarin aksine, bilgi
sistemleri, inanglar ve kurallar gibi diisiinsel giiclerin roluinii incelemektedir (Ozkara, 2000:
3). Rasyonel yaklasimda belli amaglara ulasilmasinda arag olarak olusturulan orgiitler,
kurumsallasma yaklasiminda toplumsal olarak yapilandirilmis, rutin program veya kural

sistemleri olarak gortlmektedirler (Holm, 1995: 398).

Kurumsallagsma yaklasimi, sosyal, ekonomik ve politik nitelikteki olaylarin
incelenmesinde kullanilan, sosyolojik bir yaklasgimdir. Kurumlarin olusma sekilleri,
toplumsal 6zellikler ile kurumsallagma arasindaki iliskiler, orgiitlerin yap1 ve isleyisleri ile

kurumsal olmalar1 gibi konular, bu yaklasimin inceledigi konulardir (Kogel, 2001: 291).

Ik olarak Robert K. Merton ile baslayan kurumsal yaklasim, Selznick, Gouldner
ve Blauwnun Kkatkilariyla gelisim gostermisti.  Onceleri kurumsallasmaya yonelik
aragtirmalar biirokrasi kavrami ¢ergevesinde yogunlasmistir (Sargut, 2001: 127).
Merton’un 6grencisi olan Selznick, oOrgiitler icin en onemli olan seyin araglar olarak

goriilmesine ragmen, aslinda daha 6nemli olanin hayatta kalmalar1 oldugunu savundugu
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“’dogal sistem modeli’’ni gelistirmigtir. Bu model kurumsallasma Teorisi’nin

temellerinden sayilmaktadir. S6z konusu modele gore (Ataman, 2001: 198);

e Orgiitlere topluluklar olarak bakilmaktadir,

e Orgiitlerin, amagclarma ulagsmak igin gereken araglarin rasyonel olarak
diizenlendigi bigcimsel yapilarin basarisizliga ugramayacagi kabul edilmektedir,

e Kurumsal yapilar, orgiitteki bireylerin bagliliklart ve 6zellikleriyle sekillenen ve
dis g¢evreden Dbiiylik Olgiide etkilenen, uyumlu organizmalar olarak
gorilmektedir,

e Orgit icindeki bicimsel ve bigimsel olmayan iliski ve iletisimin istikrar
kazanmasi, yetkilendirme ve ¢evreyle iliskilerin diizgiin islemesi, homojenligin

saglanmasi, zorunlu unsurlar olarak goriilmektedir.

Selznick, kurumsallagsma taniminda, orgiitlerin, diger orgiitlerde farkli bir kimlige
ve yapiya sahip olmasina, ayni zamana da Orgiitiin sosyal ihtiyaglara uyumuna agirlik
vermistir (Selznick, 1996: 272). Selznick’in modeli Weberyen anlamda formal 6rgit
yapistyla yakindan ilgilidir. Orgiitlerin, “bagimsiz sosyal aktérler” olarak taninmasini ise,
ilk kez Merton ve arkadaslar1 gerceklestirmistir. Merton’un Fonksiyon Teorisi’nde;
sistemin yapisal unsurlari, biitiinlin pargalariyla iliskili olabilecek sekilde, biitlinlesmis
olmalidir ve sosyal sistem fonksiyonlarina yararli olabilecek yapilar olmasina ragmen,
sistemin hayatta kalmayr her zaman basaramayacag seklindeki iki varsayimi
bulunmaktadir. Bu varsayimlara dayanarak orgiitlerin iki 6zelligi bulunmaktadir (Ozer,

2007: 20);

1. Orgiitlerin yapisi iginde birbirinden farkli geler bulunmaktadir,
2. Yapisal diizenlemelerin, fonksiyonel olmayan sonuglar1 arasinda dengenin

kurulmasi gerekmektedir.

Bagimsiz sosyal aktorler olan Orgiitlerin degisimi ancak yapisal diizenlemelerle
saglanan fonksiyonel yardimlarla olmakta, ancak bu yapisal diizenlemeler farkli sonuclar
dogurabilmektedir (Ataman, 2001: 98). Kurumsallagsma yaklasiminin yaygin olarak kabul
gormeye baslamasi, Meyer ve Rowan’in “’Kurumsallagmis Organizasyonlar; Bir Mit ve

Merasim Olarak Formal Yap1” baglikli makaleleriyle (1997:343) saglanmustir.
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Arastirmacilar bu makalelerinde, bicimsel yapinin orgiit faaliyetlerini meydana getiren
sembolik aksesuarlara sahip oldugunu, bu aksesuarlara Orgiitin misyonu, yapisal

diizenlemeler, iist diizey ¢alisanlarin 6rnek olarak verilebilecegini ileri siirmiislerdir (Ozer,
2007: 21).

Kurumsallagmais tirtinler, hizmetler, teknikler, politikalar ve programlar giiclii mitler
olarak islev goriirler ve bircok Orgiitiin bu unsurlar1 térensel olarak kullanmaktadir. Bu
sekilde mesruiyetlerini ve yasama sanslarini arttirmaktadirlar. Kurumsallagmis kurallar,
toplum i¢inde kabul goren, desteklenen siniflandirmalardir. Modern toplumlarda bigimsel
yapilari, sadece sosyal Orgiitlenme olarak gormemek gerekmektedir. Bigimsel yapidaki
pozisyonlar, politikalar, programlar, prosedirler toplumsal diisiincenin zorlamasiyla
olusmaktadir (Ozer, 2007: 21).

Meyer ve Rowan’a gore sosyal realiteler, bigimsel orgiitlerin detayli bir sekilde
meydana gelmesi i¢in gerekli iskeleti saglar. Modern toplumlarda, bu kurumlar biiyiik
olasilikla rasyonel mitlerden olusmaktadirlar. Bunlar nesnel olarak test edilemedikleri icin
birer mit olarak, amaglarin1 gerceklestirmede gerekli kurallar1 ve prosediirleri igerdikleri
icin de rasyonel olarak kabul edilen inaniglardir (Ataman, 2001: 195). 1980°li yillarda,
DiMaggio ve Powell, yasal diizenlemelerin, meslek kuruluslarin, kurumsal g¢evreyi
olusturan unsurlarin, Orgiitlerin yap1 ve isleyisi tizerindeki etkilerini, bu etkiler sonucu
ortaya c¢ikan benzer Orgiitleri agiklamaya calisan “Yeni Kurumsalcilik Yaklagimi’ni

gelistirmislerdir (Ataman, 2001: 195).

Yeni Kurumsallasma olarak isimlendirilen, Kurumsallasma Analizi Yaklasimi’nda,
rasyonel kurumsallasma analizinin ele almadig1 konular iizerinde de durulmaktadir. Igsel
faktorlerin yan1 sira digsal faktorlere de 6nem veren bu yaklasimda dis ¢evre faktdrlerinin
dikkate alinmasi, orgiitiin devamliliginin saglanmasi, belirsizligin azaltilmasi ve orgiitsel
yaraticiligin  arttirllmast 6nem kazanmaktadir. Kurumsallasma analizi yaklagiminda,
orgiitler birer sosyal varlik olarak kabul edilir, bu nedenle bireysel ya da orgitsel amaclar

dikkate alinarak, informal orgiitlerin varligi kabul edilmektedir (Karpuzoglu, 2004: 73).

Holm’a go6re, kurumsallasma iki diizeyde gerceklestirilmektedir; ilk diizey,

cogunlukla kurumsal diizenlemeler ile ilgili, ikinci diizey ise sistemlerle ilgilidir. Ornegin,
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orgiitiin belli bir faaliyet alan1 veya belli bir departmani ile orgiitiin tiimii arasindaki ilk
diizeydeki iligki genellikle faaliyet bigimine, kurallara, prosediirlere (rasyonel

kurumsallagsma); ikinci diizeyde ise, ¢evre iligskisine odaklanmaktadir (Holm, 1995: 410).

Kurumsallagma  analizi  yaklasimini  benimseyenler,  yeniliklerin  de
kurumsallagabilecegini, bunun ise dnemli bir yap1 veya uygulamanin var olan yap1 ya da
uygulamalar ile birlestirilmesiyle ger¢eklesebilecegini savunmaktadirlar. Ayrica bu
yaklasima gore, bicimsel (formal) Orgiit yapilarina sembolik degerleri nedeniyle énem

verilmektedir. Tablo 8’de her iki kurumsallagma yaklagiminin karsilastirilmasi verilmistir.

Tablo 8: Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

Rasyonel Kurumsallasma Kurumsallasma Analizi
Yaklasim Yaklasim

Cevre ile Etkilesim Cevre veri olarak kabul edilir Cevre. kosullar: dikkate .ahnarg k

organizasyon yapisi revize edilir
Amaclarim Odak Noktas1 Orgiitsel amaglar Birey-0rglit amag biitiinlesmesi
Dikkate Alinan Zaman Dilimi Yasanilan giin Gelecek
Yapisal Unsurlarmn Odak Kurallar, prosediirler, aligkanliklar [liskiler, kisiler
Noktasi
Dikkate Alinan Zaman Dilimi Formal organizasyon Informal
Problem C6zim Ydntemleri Gegici Kalic1
Yontem Bilimi Teorik Ampirik (deneysel)

Kaynak: Ozer, 2007: 24

2.9. Kurumsal Yonetim Mekanizmalarinin Temel Boyutlar

Kurumsallagmanin temel boyutlari: mesruiyet, kurum-gevre yapisi ve kurumsal

esbicimliliktir.
2.9.1. Mesruiyet
Kurumsal kurama gore belirli bir kurumsal cevre iginde faaliyet gosteren orgditler,

etkinlik ve verimlilik kaygisindan c¢ok mesruluk kaygisiyla bulunduklar1 ¢evrenin

degerlerine uyum saglamak zorundadir. Mesruluk, kurumsal mekanizmalardaki norm ve
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beklentilere bagli olarak sosyal kabul seklinde ifade edilmektedir. Bu sekilde, orgiitsel
mesruluk bir nevi sosyal ortam igerisinde Orgiite saglanan kiiltiirel destektir (Scott ve

Meyer,1893; 340).

Daha kapsamli bir tanima gore orgiitsel mesruluk, bir orgiitlin faaliyetlerinin sosyal
olarak insa edilmis olan normlar, degerler, inanglar ve tanimlar sistemi igerisinde arzu
edilir, uygun ve kabul edilirligine iliskin genel algi ve varsayimdir (Suchman,1995).
Orgiitlerin hayatta kalabilmesi igin sadece teknik anlamda verimli ¢alismas1 degil,
kendisini bulundugu g¢evrede mesru kilmasi gerekmektedir. Bu nedenle oOrgutler, teknik
verimliliklerini tehdit etse dahi, kendileri mesrulastirmak i¢in kurumsallasmis yap1 ve

uygulamalar1 benimserler (Tolbert ve Zucker, 1996: 176-179).

Kurumsal kuramcilara gore, Orgiitsel mesruluk, Orgiitiin yasamina islerlik
kazandirir. Yani, belirli bir kurumsal ortamda daha fazla mesruluk elde eden oOrgiitler
digerlerine gore daha fazla yasam hakki bulurlar. Ornegin, bankalardan kredi
kullanabilmek i¢in finansal raporlar agisindan bankacilik sektoriiniin gerekli kildigi sartlari
daha yiiksek diizeyde tasiyan firmalar bu sartlar1 eksik tasiyan yada tasimayan firmalara
gore bankalarca daha fazla kabul gorebilecekler ve kredi agisindan daha iyi olanaklara
sahip olabileceklerdir. Buna gore, kurumsal ¢evreyi olusturan baskin gii¢ler tarafindan
desteklenen, yani mesruiyetini arttiran Orgiitlerin ayakta kalabilme olasiliklar1 daha fazla

olacaktir.

Kurumsal ¢evrede mesruiyetini artiran Orgiitler, toplumdaki statiilerini gelistirerek,
belirli iiriin yada hizmetleri liretme hak ve kabiliyetine iliskin ortaya c¢ikabilecek
sorgulamalar1 bertaraf edebilecek, kaynaklara daha rahat ulagabilecek ve dolayisiyla daha
kalic1 hale gelebileceklerdir (Oliver,1991). Bundan dolayi, orgiitlerdeki bircok faaliyet,
karar vericiler tarafindan uygunlugu ya da rasyonelligi ¢ok fazla sorgulanmadan ya
kendiliginden uyumluluk amaciyla ya da orgiitiin i¢inde bulundugu kurumsal g¢evredeki
baskin kiiltiirlin ya da baskin yetki yapisinin etkisine maruz kalarak olusacaktir. Bu
kapsamda, orgiitsel davranis ve uygulamalar, kurumsal kuramcilara, kurumsal ortamda
geligen fikir, deger, inan¢ ve normlarin bir iirlinii olarak ifade edilmektedir (SO0zen ve

Basim, 2012; 255-256).
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Dolayisiyla, ayni kurumsal c¢evre icinde faaliyet gosteren oOrgiitler, icinde
yasadiklar1 kurumsal ¢evrenin degerlerini belirli 6l¢iide benzer sekilde yansitan ve ¢esitli
acilardan  ortak  Ozellikler  tasiyan  yapisal ve  davramigsal  uygulamalar
gergeklestirebilecektir. DiMaggio ve Powel (1983), bu durumu kurumsal esbi¢imlilik
kavram1 ile agiklamaktadir. DiMaggio ve Powel’e gore, popiilasyon ekolojisi
teorisyenlerinin savundugu gibi, firmalarin homojen nitelik tagimalarinin tek sebebi
rekabet baskist degildir; firmalar ayni zamanda sosyal baskilara karst mesru
gorinme/kalma kaygisindan dolayr da homojenlesme egilimi tasiyabilmektedirler

(DiMggio ve Powel, 1983: 150).

Meyer ve Rowan (1977), modern toplumlardaki orgiitlerin genellikle mesruiyet
kazanmak, kaynaklara ulasmak ve hayatta kalma sansini arttirmak igin, bulunduklari
baglamda birer efsane islevi goren bu ussallastirilmis kurumsal kurallara uymak zorunda
olduklarin1 savunmaktadirlar. Bu kurallar, orgiitlere bir yandan neyi nasil yapmalar
gerektigi konusunda yol gosterirken, 6te yandan da o yonde davranmalarini gerekli
kilmaktadir. Boylelikle, orgiitler, kendi teknik verimliliklerini arttirmak maksadiyla degil,
digsal olarak “mesru” oldugu i¢in bu kurumsallasmis yapisal unsurlar1 kendi yapilarina
dahil ederler, bunu yaptiklarin1 dissal ¢evreye gostermek i¢cin de digsal veya tdrensel
degerlendirme kriterlerine (sertifikalar, belgeler, ddiiller vb) itibar ederler ve sonug¢ olarak
bu kurumlara dayanarak kendileri i¢in belirsizligi azaltip, teknik performanslar1 diisiik olsa

bile, hayatta kalma sanslarini arttirirlar (Meyer ve Rowan, 1977: 348-349).

2.9.2. Kurum ve Cevre Yapisi

Cevre, genel olarak bir kisi veya toplulugu etkileyen fiziksel ve sosyal sartlarin
toplam1 olarak disiiniilir (Ofluoglu vd, 2006: 3). Sistem yaklagimi ¢evresinde cevre,
Orgiitiin sinirinin, Orgiitiin kontrolii altinda olan degiskenlerle kontrolii disinda bulunan
degiskenleri birbirlerinden ayiran hayali bir ¢izgidir (Kogel, 2001; 227). Bu siirin disinda
kalan her tlrli fiziksel ve sosyal faktér dis gevreyi olusturan birer unsurdur. Cevre
kosullariin, orgiitlerin yap1 ve isleyisi lizerindeki etkisi durumsallik yaklagimimin da

konusu olmustur (Ozer, 2007; 16).

68



Sistem kavraminin kabul ettigi ¢evre kavraminda sosyal unsurlar da bulunmasina
ragmen, genelde teknik unsurlar, karmasik teknolojiler ve ekonomik degisim ilkeleri 6n
plana ¢ikmaktadir. Kurumsal yaklasimlar da, ¢evre, kaynak akislar1 ve teknik gereklerden
bagimsiz olarak oOrgiitsel yapilan etkileyen kurumlasmis inanglar, kurallar, roller ve

sembolik unsurlar olarak formiile edilmistir (Erel, 2002; 92).

Kurumsallagsma yaklasimi, oOrgiitler ve onlarin g¢evreleriyle olan iligkilerini
anlamada bir agiklama sunmasinin 6tesinde, uygulamada da orgiitlere i¢inde bulunduklar
kurumsal gevrede varliklarini siirdiirme yoniinde stratejik tercih olanaklar1 yaratabilecektir
(Leblebici, 2004; 288). Eger kurumsal ¢evrede zorlayici esbigimlilik s6z konusu degilse,
orglit esbicimli olup olmamaya veya esbicimliligin kendi agisindan ne sekilde

gerceklesecegine karar verebilmektedir (Ozer, 2007; 17).

Orgiitler kurumsal ¢evrelerinden gelen baskilar karsisinda bazi stratejik tepkiler

verebilirler, bunlar (Ozer, 2007; 17-18; Goodstein, 1994; 352):

1. Orgiitler, kurumsal baski ve beklentilere biitiiniiyle uyar ve kabullenirler.

2. Orgiitler, kurumsal taleplerinin durumuna gére kismen uyarak uzlasabilirler.

3. Orgiitler, kurumsal baskilardan, uymayr reddettiklerini, sembolik yanitlar
vermek suretiyle kaginabilirler.

4. Orgiitler, aktif olan kurumsal norm, beklenti ve baskilar1 hige sayarak
reddedebilirler.

5. Orgiitler uzun siire varliklarini siirdiirebilecek bigimde kararlar alirken, kendi
icin devinim halinde bulunan cevreye ayak uydurabilecek bicimde davranmak
zorundadir. S6z konusu edilen bu ¢evre, “iirlin ve hizmetin {iretildigi, liretim
sistemlerinin kontrol edildigi teknik ¢evre”den farkli olan kurumsal c¢evredir.
Kurumsal ¢evre, kurumlarin kabul gérmek ve destek almak i¢in uymak zorunda
olduklar1 cevredir (Ergeneli ve Ozkaya, 2004; 182). Kurumsal gevredeki
orgiitler, toplumdaki cogunlugunun c¢ikarlar1 igin olusturulan yapilart ve
siiregleri Odiillendirilir (Ataman, 2001; 201). Kurumsal g¢evredeki islemlere
konu olan kurumsal unsurlarin korunmas: ve korundugunun disariya

gosterilmesi  Orgiitlin mesruiyeti acisindan 6nem tasimakta, hatta kurumsal
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esbi¢imliligin saglanmasinda da temel rol oynamaktadir (Leblebici, 2004; 288
Ozer, 2007; 17).

Meyer ve Rowan, iki tiir ¢evresel esbi¢cimliligin var oldugunu kabul etmektedir.
Birincisi, kosul bagimlilik ve popiilasyon ekolojisi kuraminin vurguladigi, ¢evreyle teknik
ve miibadele bagimliligindan dogan esbicimlilik, digeri ise kurumsal cevreyle olan

esbi¢imlilik (Meyer ve Rowan, 1977: 346).

Orgutler sadece teknik unsurlardan (piyasa, Gretim faaliyetleri, orgiitler arasi
ekonomik iligkiler) olusan bir ¢evrede degil, uzun zaman iginde olusmus, kurumsallagsmis
kurallar1 ve yapilar1 igeren makro bir ¢cevrede yasarlar. Bu kurumlarin olusumunda ayni
orglitsel alanda yer alan orgiitlerin ve c¢esitli diizenleyici (devlet, meslek oOrgiitleri gibi)

aktorlerin karsilikli etkilesimleri Gnemli bir rol oynar (Tolbert ve Zucker, 1996: 176-179).

Scott ve Meyer’e gore; (1) genis kurumsal gevre, hangi orgiitsel formlarin mesru
oldugunu tayin eder ve 6zellikle piyasa kontroliiniin sinirlt oldugu toplumsal sektorlerdeki
Orgutler, kaynak ve mesruiyet elde etmek igin bu oOrgiitsel bigimlere benzesirler, (2) bu
toplumsal sektorler, nitelikleri ve orgiitler iizerindeki etkileri bakimindan farklilagirlar

(Sargut ve Ozen, 2010: 270).

Teknik cevreler, orgdtlerin tretim sistemlerini etkili ve verimli bir bicimde kontrol
ettikleri zaman odiillendirildigi ¢evrelere, kurumsal ¢evreler ise orgiitlerin kurumsallagsmis
kural ve inanglara uyduklari zaman 6diillendirildikleri ¢evrelere karsilik gelmektedir. Scott
ve Meyer, teknik ve kurumsal cevrelerin birbirlerini tamamen diglamadiklarini, aralarinda
negatif bir iligki olmakla birlikte, hem teknik hem de kurumsal unsurlar tasiyan
cevrelerden s6z edilebilecegini belirtmektedirler. Diger yandan da, kurumsal kurallar
teknik gereklilikleri zaman zaman igerdigi ve teknik prosedirler de zaman zaman
kurumsallastig1 i¢in, teknik-kurumsal ayrimmi gorgiil olarak saptama giicliigii s6z
konusudur. Scott ve Meyer, giiclii ve istikrarli orgiitsel formlarin ya tamamen teknik
(6rnegin, imalat sektorii) ya da tamamen kurumsal baskilarin (6rnegin, ruh sagligi, egitim,
yargt ve din kuruluslar1) hissedildigi ¢evrelerde s6z konusu olabilecegini, her iki tiir
baskinin da zayif (6rnegin, lokantalar ve saglik kuliipleri) veya her ikisinin de gii¢lii oldugu

(0rnegin, genel hastaneler, bankalar) ¢evrelerde, orgiite yol gosterecek kurallarin olmamasi
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ya da kurumsal ve teknik baskilarin ¢elismesi nedeniyle orgiitsel yasam sansi azalmakta ya
da orgiitler siirekli geliskili durumlarla bas etmek zorunda kalmaktadirlar (Sargut ve Ozen,
2010: 270).

Teknik ¢evrenin, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyaci lizerindeki etkileri ile ilgili

olarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hipotez 1: Teknik c¢evre, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacini pozitif yonde
etkilemektedir.

Hipotez la: Teknik ¢evre, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin esitlik/adaletlilik
alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 1b: Teknik gevre, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin seffaflik alt
boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 1c: Teknik ¢evre, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin profesyonellik

alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Orgiitler uzun siire varliklarini siirdiirebilecek bigimde kararlar alirken, kendi icin
devinim halinde bulunan cevreye ayak uydurabilecek bicimde davranmak zorundadir. S6z
konusu edilen bu ¢evre “liriin ve hizmetin iiretildigi, tiretim sistemlerinin kontrol edildigi
teknik ¢evreden farkli olan kurumsal ¢evredir. Kurumsal ¢evre, kurumlarin kabul gérmek
ve destek almak icin uymak zorunda olduklar1 cevredir (Ergeneli ve Ozkaya, 2004: 182).
Kurumsal ¢evredeki orgiitler, toplumdaki ¢ogunlugun ¢ikarlari i¢in olusturulan yapilari ve
strecleri 6dillendirirler (Ataman, 2001: 201). Kurumsal cevredeki islemlere konu olan
kurumsal unsurlarin korunmasi ve korundugunun digartya gosterilmesi orgiitiin mesrutiyeti
acisindan Onem tasimakta, hatta kurumsal esbicimliligin saglanmasinda da temel rol

oynamaktadir (Leblebici, 2004: 288).

Yeni kurumsal kuramin bu temel tezleri, orgiitsel ¢evreyi genellikle teknik ve
ekonomik bir gevre olarak degerlendiren, orgiitlerin yasam sansini bu teknik ve ekonomik
cevresel kosullara uyumlu yapilar1 ussal bir bicimde tasarlamasina baglayan ve orgiitleri bu
uyum sonucunda birbirinden farklilasan islevsel araglar olarak tanimlayan egemen kosul

bagimlilik yaklagimina bir meydan okumadir (Sargut ve Ozen, 2010: 270).
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2.9.3. Kurumsal Esbi¢imlilik

DiMaggio ve Powell (1983), modern yasamla birlikte orgiitlerin gittikge daha fazla
bi¢imsellestiklerini ve birbirlerine benzestiklerini ileri siirmektedir (DiMaggio ve Powell,
1991: 67). Orgiitlerin benzer hale gelmeleri bir durumdan digerine gecisi ifade etmekte ve
icerisinde degisimi barindirmaktadir (Duman, 2012: 13).

Bir organizasyon yaklagimi olarak kurumsallagsma, organizasyonlarin yapi ve
davraniglarinin, sadece pazar kosullar tarafindan degil fakat kurumsal nitelikteki baskilar,
bekleyisler ve inanglar tarafindan da etkilendigini soylemektedir. Ornegin sosyal
bekleyisler, devletin bekleyis ve yonlendirmeleri, o endiistri dalinda hakim olan is yapma
usulleri, organizasyonlarin iizerinde etkili yapan kurumsal nitelikte baskilardir (Kogel,

2011: 359).

Dolayisiyla Kurumsallasma Yaklagimi, belli bir ¢evrede faaliyet gostermekte olan
organizasyonlarin yap1 ve isleyis Ozellikleri ile ¢cevrenin 6zellikleri arasinda bir benzesme
paralellik Ongoérmektedir. Esbi¢imlilik veya es-sekillilik (izomorfoizm-isomorphiam)
olarak da adlandirilan bu benzerlik, organizasyon ile ¢evresi arasindaki iliskiyi kuran en
onemli faktordiir. Ayni1 dalda calisan organizasyonlar benzer c¢evresel baskilara maruz
kalacaklar ve g¢evrenin bekleyis ve zorlamalarina paralel olarak benzer yapi ve isleyis
Ozelligi kazanacaklardir. Boylece esbicimlilik ortaya c¢ikacaktir. Biitiin organizasyonlar
ayni esbicimliligi gostereceginden sonunda ortaya “kurumsal esbi¢imlilik” (institutional
isomorphism) ¢ikacaktir. Yani ayni daldaki organizasyonlar yapt ve isleyis Ozellikler

acisindan birbirlerine benzeyeceklerdir (Kogel, 2011: 359).

Isletmeler faaliyet gosterdikleri cevrede bulunan devlet kurumlari, rakipler, alicilar,
tilketiciler gibi kurumlar tarafindan normatif, diizenleyici ve bilissel baskilar ile
zorlanmakta ve ¢esitli beklentilerle karsilagsmaktadir (Apaydin, 2009: 6). Organizasyonlar,
bu yapisal esbi¢imlilikleri yaninda, ¢evresel baskilar karsisinda, belirli isleri yapma
prosediirleri acisindan da ¢evre ile esbi¢cimli uyumlu olacaklardir. Cevrenin, belirli islerin
nasil yapilacaginin belirlenmesi istek ve bekleyisi karsisinda, organizasyonlar cesitli

faaliyetlerin nasil gerceklestirilecegi konularinda belirlilik saglamak, kisiden kisiye farkli
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uygulamalarin yapilmasini 6nlemek amaciyla ¢esitli yazili talimatlar, prosedurler

gelistireceklerdir (Kogel, 2011: 359).

Kurumsal cevreler, kaynaklarin kontroliiniin ve otoritesinin az sayida giicli
orgiitlerin elinde oldugu aglardan olusmaktadir. Bu c¢evrede faaliyet gosteren orgiitler,
esbicimlilik sergileme egilimindedirler. Yani esbigimsel orgiit yapisinin, giiclii aktorler,
oncli organizasyonlar, profesyonel kurum ve kuruluslar vb. tarafindan mesrulastiriimasi
sirasinda esbigimsel baskilar devreye girmektedir. Orgiitlerin yap1 ve faaliyetlerini
etkileyen ¢evre baskilari; cevredeki diger orgiitlerin baskilari, ¢evrede kabul goren kural ve
uygulamalar ile beklenti ve inanglar1 kapsamaktadir (Slack ve Hinings, 1994: 1-5; Benders,
vd. 2005: 2; Bowerman, 2002: 48; Salmeron ve Bueno, 2005: 4; Sahin, 2008: 51;
Leblebici, 2004: 287; Sargut, 2003: 247-248).

DiMaggio ve Powell, orgiitleri esbicimli hale getiren bu degisimin {i¢ mekanizma
ile gerceklestigini ileri siirer; (1) politik etkiden ve mesruiyet sorunundan kaynaklanan
zorlayict esbigimlilik, (2) belirsizlige karsi standart tepkilerden kaynaklanan dykinmeci
esbi¢gimlilik ve (3) mesleklesmeden kaynaklanan normatif esbi¢imlilik. Bu kurumlar ¢esitli
mekanizmalarla isletmelerin tutumlarini, siireglerini ve yapilarini etkilemektedir. Kurumsal
faktorler isletmelerde bir takim degisikliklerin olmasina neden olmaktadir. Bunun cesitli
nedenleri bulunmaktadir. Kurumsal faktorler isletmelerin belirli bir g¢evrede baska
kurumlarla is yapmak zorunda olmasindan dolay: etkili olmaktadirlar. Orgiitsel olan
isletmenin faaliyet gosterdigi pazar g¢evresini ve buradaki aktorleri icermektedir. Bu
aktorleri ise kilit tedarikgiler, kaynaklar1 ve {iriinleri diizenleyen acenteler, devlet
kurumlar1, miisteriler ve bazen {iriin ve hizmetleri sunan diger orgiitler olusturmaktadir

(DiMaggio ve Powell, 1991: 67).

Zorlayic1 esbi¢imlilik, genellikle orgiitlerin bagimli oldugu diger orgiitler tarafindan
ya da toplumdaki kiiltiirel beklentilerce yaratilan resmi veya gayri resmi baskilar
sonucunda gerceklesir. Bunun en tipik 6rnegi, ortak yasalara tabi orgiitlerin, bu yasalarin
ongordiigii yapr ve uygulamalar1 benimseyerek esbi¢imli hale gelmeleridir. Oykiinmeci
esbigimlilik mekanizmasi ise, Ozellikle, amaglarin ve yontemlerin bulanik, g¢evresel

belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda 6rgiitlerin birbirlerini model alarak taklit etmelerini
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temsil etmektedir. Normatif esbig¢imlilik ise, ¢esitli meslek gruplarinin egitim ve mesleki
etkilesim yoluyla “ussal” modeller, uygulamalar yaratarak oOrgiitlere tasimalar1 ve
boylelikle orgiitleri esbigimli hale getirmeleri seklinde gergeklesmektedir. Bu agiklamalara
dayanarak DiMaggio ve Powell (1991), orgiitler arasi bagimlilik arttikga esbigimlilik
diizeyinin artacagi, belirsizlik artikca model alinan Orgiitlerin daha fazla taklit edilecegi,
yoneticiler ne kadar fazla mesleki oOrgiitlenmeleri katilirsa orgiitlerin 0 kadar birbirine
benzeyecegi, orgiitsel alanla devletin, mesleki kuruluslarin etkisi ne kadar yliksekse
kurumsal esbicimliligin o kadar yiiksek olacagi yoniinde Onermeler gelistirmislerdir

(DiMaggio ve Powell, 1991: 67).

2.9.3.1. Zorlayicy/ Diizenleyici Esbicimlilik (Coercive Isomorphism)

Zorlayict kurumlar isletmeleri kurumsallagmaya zorlayan ¢evresel unsurlardandir.
Diizenleyici kurumlar isletmeleri belirli sekillerde davranmaya zorlamaktadir. Isletmeler,
zorlayic1 kurumlarin taleplerine mesruluk kaygist ile cevap vermektedirler. Sayet
isletmeler zorlayict kurumlarin belirledigi davraniglara uygunluk géstermez ise dolaysiz ya

da dolayl1 yaptirimlara maruz kalabilirler (Apaydin, 2009: 6).

Zorlayicr esbigimlilik mekanizmasi s6z konusu oldugunda orgiitler yeni yapilari,
giiclii aktorlerin cezalarindan kaginmak i¢in benimsemeye yonelmektedir (Duman, 2012:

13).

Orgiitler, zorlayic1 kurumsal esbigimlilik gergevesinde varliklari siirdiirebilmek
icin, dikkatlerini kendileri (zerinde etki giicii yiiksek olan kurumsal ¢evre unsurlarina ve

dolayisiyla onlarin temsil ettikleri degerlere yoneltirler (Crank, 2003: 186).

Duzenleme sireci zorlayict kurumlarla etkilesime gecince devreye girmektedir.
Devlet, yasal sistemler gibi bazi kurumlar toplumlarda denge, diizen ve siireklilik
olusturmak i¢in vardir. Ticaret odalar1 gibi bazi kurumlar ise zenginligi artirmak, adil
rekabet ortamini desteklemek ya da toplumdaki daha zayif unsurlari korumak i¢in vardir.
Bu kurumlar amaglarin1 gergeklestirebilmek icin bazi mekanizmalar ile igletmeleri
duzenlemektedir. Zorlayict kurumlar 6zellikle de devlet kurumlari degisimin seklini

etkileyebilmektedirler. Bunu kaynak akisini etkileyerek, farklilasmayi destekleme ya da
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yasaklama yoluyla yapmaktadirlar. Bu nedenle zorlayict kurumlarin igletmeler {izerinde
blyuk etkileri bulunmaktadir. Organizasyonlar iizerindeki etki, bagli olduklari diger
organizasyonlar ve organizasyonlarin faaliyet gosterdikleri toplumun kiiltiirel beklentileri
tarafindan olusan bigimsel ve bi¢imsel olmayan baskilar ile ortaya ¢ikar. Bazi1 durumlarda
organizasyonel degisim bir devlet emrine dogrudan tepkidir. Ornegin iireticiler, gevresel
duzenlemelere ayak uydurmak icin kirlilik kontrol teknolojilerini adapte ederler. Bu
degisimlerin torensel olmalari gergegi, onlarin 6nemsiz olduklarimi gostermez (Atila,
2007: 25).

Zorlayic1 esbicimlilik, kurumsal g¢evrenin siyasal etkisi ve mesruiyet kazanma
ihtiyacindan kaynaklanmaktadir (Frumkin ve Galaskiewicz, 2004: 285). Zorlayici
esbicimliligin kaynaginda genellikle devlet ve onun kurumlar1 bulunur. Bunlar; hiikiimet
diizenlemeleri, kanuni ylikiimliliikkler ve benzeri faktorlerin olusturdugu baskilardan
olusur. Orgiit yapilar1 bu etki altinda degismeye ve tiirdeslesmeye zorlanir (Arslan ve
Sayl1, 2006: 274). Ozetle, zorlayic1 esbi¢imlilik, orgiitlerin bagimli olduklar1 kesimlerin
istekleri dogrultusunda belirli uygulamalari benimsemesi sonucunda olusan esbi¢imliliktir

(Ozen, 2013: 127).

Zorlayici/diizenleyici esbigimliligin, isletmelerin kurumsallagma ihtiyaci iizerindeki

etkileri ile ilgili olarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hipotez 2: Zorlayici/diizenleyici baskilar, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacini
pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 2a: Zorlayici/diizenleyici baskilar, isletmelerin kurumsallagma ihtiyacinin
esitlik/adaletlilik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 2b: Zorlayici/diizenleyici baskilar, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin
seffaflik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 2c: Zorlayici/diizenleyici baskilar, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin

profesyonellik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.
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2.9.3.2. Taklit¢i / Oykiinmeci Esbicimlilik (Mimetic Isomorphism)

Taklit edici esbigimlilik, 6zellikle belirsizligin ve karmasanin yiiksek oldugu
ortamda Orgiitsel var olabilme ve belirsizlige kars1 koyabilme miicadelesine dayanmaktadir

(Sahin, 2008: 53; Salmeron ve Bueno, 2005: 3; Sargut, 2001: 133; Leblebici, 2004: 287).

Belirsizlik durumu da taklidi tetikleyen bir kuvvettir. Organizasyonel teknolojiler
net olarak anlasilmadig1 zaman, hedefler belirsiz oldugu zaman veya g¢evre sembolik bir

belirsizlik yarattig1 zaman organizasyonlar diger organizasyonlar1 kendilerine model olarak

secebilirler (Atila, 2007: 35).

Taklitci esbicimlilik, orgiitlerin belirsizlige kars1 kullandiklar1 bir savunma yontemi
olarak kabul edilebilir (Ozen, 2013; 127) ve belirsizligi gercek anlamda algilamakta ve
onunla basa ¢ikmakta zorlanan orgiitler, benzer kosullarda, basarili olmus orgiitlerin yapa,
uygulama ve drlnlerini taklit ederler. Boylece bir taraftan belirsizliklere kafa yormak
zorunda kalmazken, diger taraftan daha iyi bir receteyle basariy1 garanti altina alirlar. Bu
baskilar bagka orgiitlere benzeme isteginden dogan sosyal nitelikli kurumsal baskilardir

(Arslan ve Sayli, 2006: 273).

Genel olarak; istihdam edilen personel sayisi veya hizmet edilen miisteri sayisi
arttikca, organizasyon tarafindan, diger organizasyonlarin uyguladiklar1 programlarin veya
hizmetlerin uygulanmasi yoniinde hissedilen kuvvet artar. Dolayisiyla kalifiye bir ig giicii

ya da genis bir miisteri kitlesi, taklit¢i esbi¢imlilige tesvik edebilir (Atila, 2007: 35).

Kurumsal esbi¢imlilik stireglerin her birinin, igsel organizasyonel verimliligi
arttirdigina dair kanit olmasa bile benimsenebilecekleri gercegi g6z Oniinde
bulundurulmalidir. Bunun nedeni genellikle organizasyonlarin kendi alanlarinda faaliyet
gosteren diger organizasyonlara benzedikleri i¢in d&dillendirilmeleridir. Benzerlik;
organizasyonlarin diger organizasyonlar ile is yapmalarini, kariyer hedefi olan insanlar
acisindan ¢ekici hale gelmelerini, mesru ve saygin olarak goriilmelerini saglayabilir. Ancak
bunlardan higbiri bu organizasyonlarin yaptiklari isleri esbi¢cimli olmayan diger

organizasyonlardan daha verimli yaptiklarin1 garanti etmez (Atila, 2007: 35). Ama
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oOrgiitlerin bagarisin1 ve yasama olasiligini arttirict bir yol oynar (Arslan ve Sayili, 2006:

273).

Taklit¢i esbicimlilik, var olma, belirsizliklerle miicadelede basarili olabilme (Ozen,
2013: 127) ve cagdas goziikebilme amaciyla mevcut seceneklerin etkilerini tam olarak
degerlendirmek yerine ¢evrede mesru olarak algilanan standartlar1 ya da moda yapilar
taklit ve kopya etmeye odaklanmaktadir. Taklit edici esbicimlilikte taklit edilen yapilar ve

onlarin isleyis bigimi detaya inilmeden genel ana hatlari ile alinmaktadir (Sahin, 2008: 54).

Taklit¢i/Oykiinmeci esbi¢imliligin, isletmelerin kurumsallasma ihtiyaci tizerindeki

etkileri ile ilgili olarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hipotez 3: Taklitgi/0ykiinmeci baskilar, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacini
pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 3a: Taklitgi/Oykiinmeci baskilar, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin
esitlik/adaletlilik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 3b: Taklit¢i/6ykiinmeci baskilar, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin
seffaflik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 3c: Taklit¢i/Oykiinmeci baskilar, igletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin

profesyonellik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

2.9.3.3. Normatif / Kuralc1 Esbicimlilik (Normative Isomorphism)

Izomorfik organizasyonel degisimin bir diger kaynag: kuralc1 baskilardir ve temel
olarak uzmanlagsmadan kaynaklanir (Atila, 2007: 35). Kuralc1 baskilar, orgiitiin tiye oldugu
mesleki kurumlarin tavsiyelerinin Orgiit i¢i normlarin prosediirlerin  olusturdugu
baskilardir. Orgiitler bu baskilara goniillii olarak uyum gosterirler ve profesyonellesmeye
bagli olarak ortaya cikar. Profesyonellik mesleki egitim normlarinin olusmasina énemli
Olcilide katki sagladigi icin bu bigimleme siirecinin temel 6gesi olma 6zelligi tasir (Arslan

ve Sayli, 2006: 273).

Kuralc1 esbicimlilige kapt a¢manin en Onemli mekanizmasi, ¢alisanlarin

filtrelenmesidir. Bir¢ok organizasyonel alanda filtreleme; ayni endiistride faaliyet gosteren
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firmalardan eleman alma, belli egitim kurumlarinda egitim gormiis kisileri istthdam etme,
iist yonetimi daima finans departmanlarindan se¢me gibi yaygin terfi uygulamalari ve belli
baz1 isler i¢in aranan yeterlilik sartlar1 gibi etkiler nedeni ile olusur. Ornegin aym
tiniversiteden mezun olmus olan ve genel bir 6zellik setine gore filtrelenmis olan yonetici
ve anahtar ¢alisanlar sonralar1 ayni bakis agisi ile gdrme, ayn1 politika, prosediir ve yapilari
gorme ve benzer sekillerde karar verme egiliminde olacaklardir (Atila, 2007: 35-36).
Ozetle, kuralct (normatif) esbicimlilik, orgiitlerin, egitim ve mesleklesme sonucunda
ahlaken dogru oldugunu diisiindiikleri uygulamalar1 benimsemesi sonucunda olusan

esbigimliliktir (Ozen, 2013; 127).

Normatif/kuralc1 esbi¢imliligin, isletmelerin kurumsallasma ihtiyaci iizerindeki

etkileri ile ilgili olarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

Hipotez 4: Normatif/kuralci baskilar, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacini pozitif
yonde etkilemektedir.

Hipotez 4a: Normatif/kuralc1 baskilar, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin
esitlik/adaletlilik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 4b: Normatif/kuralci baskilar, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin
seffaflik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

Hipotez 4c: Normatif/kuralct baskilar, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin

profesyonellik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir.

2.10. Arastirmanin Modeli

Bu calismada, iki farkli analiz birimi kullanilacaktir. Ilk olarak, teknik cevrenin
kurumsallasma ve kurumsallagma alt boyutlar1 (esitlik/adaletlilik, seffaflik, profesyonellik)
lizerinde etkisi Olgiilecektir. Ikinci olarak da, kurumsal gevrenin alt boyutlarinin(zorlayici
esbicimlilik, oOykiinmeci esbi¢imlilik ve normatif esbi¢imlilik) kurumsallasma ve
kurumsallagsma alt boyutlar1 (zerindeki etkisi 6lcilecektir. Yontem olarak ise, regresyon ve
korelasyon analizleri kullanilacak ayrica demogratk bilgilere ait baz1 frekans tablolar1 da

calismanin bu boliimiinde sunulacaktir.
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Sekil 1: Arastirmanin Modeli

Teknik Cevre

Kurumsal Cevre
Zorlayic1 Baskilar
Oykiinmeci Baskilar
Normatif Baskilar

\_
7

Kurumsallagsma
Esitlik/adalet
Seffaflik
Profesyonellik
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UCUNCU BOLUM

3. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA IHTIYACININ
NEDENLERINI BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin teorik boliimiinde aile sirketleri ve kurumsallagsma konular1 ayr1 ayri ele
alinmis ve bu sirketlerin sahip oldugu 6zelliklere deginilmistir. Bu boliimde ise, Canakkale
ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerine yonelik yaptigimiz arastirmanin amaci, yonetimi,

orneklemi, bulgulari, sonug ve onerileri, kisitlari, katkisi verilecektir.

3.1. Arastirmanin Veri Seti

Bu ¢alismanin 6rneklemi, Canakkale Ticaret ve Sanayi Odasi (CTSO)’na kayith
olan, Canakkale ilinde KOBI niteliginde faaliyette bulunan, en az 10 ¢alisan1 olan aile
isletmeleri olusturmaktadir. Calismada veri toplama yontemi olarak anket yonteminden
faydalanilmistir. Yontemin uygulanmasinda kullanilan araglar yiiz ylize goriisme ve e-
postadir. Toplamda 186 kisiye anket yapilarak birincil verilere ulasilmistir. Anketler,

hissedar/yonetici konumundaki kisilere uygulanmistir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Aile sirketlerinin iilkemizde sayilarinin fazla olmasi sebebi ve bu sirketlerin
tamamina ulagilmasinin gii¢ olacagi diislincesiyle, arastirma igin pilot bolge olarak

Canakkale ilindeki aile sirketleri tercih edilmistir.

Bagimhi degisken, firmalarin kurumsallasma diizeyi olarak tanimlanmistir.
Kurumsallasma diizeyine iligskin literatiirde bircok Olgek bulunmaktadir. Tiirkiye’de
gelistirilmis olmast ve aragtirmanin amacina uygunluguna gore Alpay ve digerlerinin
(2008) gelistirdigi kurumsallagsma 0Olgegi tercih edilmistir.  Hem kurumsal cevrenin,

kurumsallasma ve kurumsallasma alt boyutlar1 tizerindeki etkisini 6lgcmeye yonelik
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analizlerde hem de teknik c¢evrenin kurumsallasma ve kurumsallasma alt boyutlari
lizerindeki etkisini 6lgmeye yonelik analizlerde 4 bagimli degisken kullanilmistir. ilk énce
genel olarak kurumsallasma, daha sonra da esitlik/adaletlilik, seffaflik ve profesyonellik alt

boyutlardir.

Bagimsiz degisken olarak firmalarin teknik ¢evre ve kurumsal ¢evre unsurlari ve bu
cevreleri dikkate alma dereceleri Olgiilmeye ¢alisilmistir.  Kurumsal —cevrenin,
kurumsallasma ve kurumsallasma alt boyutlar1 iizerindeki etkisini O6lgcmeye yodnelik
analizlerde ¢ bagimsiz degisken kullanilmaktadir. Bunlar zorlayici esbigimlilik,
Oykiinmeci esbigimlilik ve normatif esbicimliliktir. Teknik c¢evrenin, kurumsallagsma ve
kurumsallasma alt boyutlar1 tizerindeki etkisini Olgmeye yonelik analizlerde ise tek
bagimsiz degisken kullanilmaktadir. Bagimsiz degisken de: Teknik ¢evredir.. Ancak
literatlirde soru formatinda boyle bir 6l¢cek bulunmadigi i¢in bu konuda ¢alisan ii¢ 6gretim
liyesi' odak grup calismasi yaparak yeni bir dlgek olusturmaya calismislardir. Ik defa bu
arastirmada test edilmeye calisilacaktir. Bu 6lgekte hem teknik ¢evreye uyum hem de
kurumsal cevreye (zorlayici, Oykiinmeci ve normatif esbi¢imlilik) uyum ile ilgili sorular

likert 6lgegine gore diizenlenmistir.

Bu c¢alismada katilimcilara 6 adet kurumsallagma tanimi sunulmus ve
katilimcilardan yalmizca bir tanimi se¢meleri istenmistir. Bdylece katilimcilarin
kurumsallagsma olarak hangi tanimi1 benimsedikleri saptanmaya calisilmistir. Katilimcilara
yonelttigimiz soru formumuz A, B, C ve D bolimi olmak Uzere toplamda dort boltimden
olusmaktadir. A boliimiinde, katilimcilara ve sirketlere iligkin istatistikleri belirlemeye
yonelik sorular; B boliimiinde, 6 farkli segenekten olusan kurumsallasma tanimlari; C
boliminde, kurumsallasma ihtiyacini belirlemeye yonelik unsurlar; D béluminde ise,

isletmenin kurumsallagsma diizeylerini belirlemeye yonelik sorular yer almaktadir.

Veri toplama aracinin degerlendirilmesinde 5°1i Likert Olgegi kullanilmistir. Buna

gore ifadeler agagida sunulmaktadir:

1. Kesinlikle Katilmiyorum,

2. Katilmiyorum,

' Dog. Dr. Kader TAN SAHIN, Yrd. Dog. Dr. Tarhan OKAN, Ars. Gor. Abdullah UZUN
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3. Fikrim Yok,
4. Katiliyorum,

5. Tamamen Katiliyorum

Calismada veri toplama yonetimi olarak anket yonetimden faydalanilmistir.

Yontemin uygulanmasinda yiiz ylize goriisme yontemi kullanilmistir.

Bu aragtirmada toplam 54 sirket ziyaret edilmistir, anket sayis1 ise 186’dur.

3.3. Verilerin Analizi ve Bulgular

o Isletmelere ve Ankete Katilan Kisilere iliskin Bulgular

Tablo 9: Degerlendirmeye Tabi Tutulan 186 Katilimcinin Cinsiyet Dagilin

Frekans Yizde Gegerli Yuzde Kimulatif Yizde
Kadin 44 23,7 23,7 23,7
Erkek 142 76,3 76,3 100,0
TOPLAM 186 100,0 100,0

Calismaya katkida bulunanlarin %76,3’1i gibi biiyiik oraninin erkek oldugu Tablo

9’da gorulmektedir.

Tablo 10: Degerlendirmeye Tabi Tutulan 186 Katihmeinin Sirketin i1k Girisimci ile

Yakinhginin Derecesi Durumunun Dagilimi

Frekans Yizde Gegerli Yizde Kimulatif Yizde

Kendisi 103 55,4 55,7 55,7
Cocugu 38 20,4 20,5 76,2
Ebeveyni 2 1,1 1,1 77,3
Kardesi 3 1,6 1,6 78,9
Aile Bag1 Yok 16 8,6 8,6 87,6
Esi 13 7,0 7,0 94,6
Gelini 3 1,6 1,6 96,2
Damadi 1 0,5 0,5 96,8
Torunu 7 3,2 3,2 100,0
TOPLAM 186 100,0 100,0
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Tablo 10’a gore, katilimcilarin %55,4’liniin sirketin kurucusu oldugunu, onu
takiben %20,4’Unun de kurucunun ¢ocugu oldugu goriilmektedir. Tabloda dikkat ¢eken bir

baska sonug ise gelin ve damatlara sirketten pay verilmemesi durumudur.

Tablo 11: Degerlendirmeye Tabi Tutulan 186 Katilmcinin Yas Dagilim

Frekans Yilzde Gecerli Yizde Kumulatif Yzde
21-30 yas arasi 9 4.8 48 48
31-40 yas aras1 48 25,8 25,8 30,6
41 yas ve iizeri 129 69,4 69,4 100,0
TOPLAM 186 100,0 100,0

Tablo 11’e gore, degerlendirmeye tabi tutulanlarin %69,4 gibi yiiksek bir oraninin
40 yas lstii kisilerden olustugunu, 30 yas alti geng ve dinamik katilimcilarin oraninin

sadece %4,8 oldugu goriilmektedir.

Tablo 12: Degerlendirmeye Tabi Tutulan 186 Katilmcinin Egitim Durumu Dagilim

Frekans | Yizde | Gecerli Ylzde | Kiamulatif Yizde
ilk ve ortadgretim 46 24,7 24,7 24,7
Lise, teknik ve mesleki lise, &n lisans 45 24,2 24,2 48,9
Lisans 80 43,0 43,0 91,9
Lisansusti 15 8,1 8,1 100,0
TOPLAM 186 100,0 100,0

Tablo 12’de anketi yanitlayanlarin % 43,0’liik bir kisminin lisans mezunu oldugu

gortlmektedir.

Tablo 13: Degerlendirmeye Tabi Tutulan 186 Katihmcinin Kaginci Nesille

Yonetildiginin Durumu Dagilimi

Frekans Yizde Gecerli Yizde Kumulatif Yzde
1.nesil 72 38,7 38,7 38,7
2.nesil 21 11,3 11,3 50,0
1.ve 2.nesil birlikte 59 31,7 31,7 81,7
2.ve 3.nesil birlikte 22 11,8 11,8 93,5
Fikrim Yok 12 6,5 6,5 100,0
TOPLAM 186 100,0 100,0
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Tablo 13’e gore, degerlendirmeye tabi tutulan aile sirketlerinin %38,7’sini birinci

neslin yonettigi, %3 1,7 sini de birinci ve ikinci neslin birlikte yonettigi goriilmektedir.

e Kurumsallasma Analizlerine iliskin Bulgular

Olgeklerin giivenilirligi ise su sekildedir: kurumsallasma 6lgeginin giivenilirligi
alpha: 0,6295, yazarlar tarafindan olusturulan kurumsal yonetim mekanizmalarina iligskin
Olcegin giivenirliligi ise, alpha: 0.53’tlr. Bu 06l¢egin giivenilirliginin de orta diizeyde
oldugu goriilmektedir. Bu 6l¢egin giivenilirligini diisliren, daha ¢ok teknik ¢evreye iliskin

alt boyuttur.
Bu arastirmada katilimcilara, farkli kaynaklardan derlenen kurumsallagsma
tanimlarina iligskin alt1 adet segenek sunularak katilimcilardan yalniz bir tanesini segmeleri

istenilmigtir. Tablo 14’te, kurumsallagmaya ait bu tanimlar verilmektedir.

Tablo 14: Kurumsallasma Tanimlari

1 | Konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir.

Hem “sirket” hem de “aile iliskileri” nin i¢inde bulunulan sartlar dogrultusunda sistemli bir yapiya
kavusturulmasidir.

Bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 06zgii
3 | selamlama bigimlerini, is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger sirketlerden farkli
ve ayirt edici bir kimlige biirlinmesi siirecidir

Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiyag ve baskilarin tabii neticesi olarak, duyarl ve esnek
bir organizma haline gelme sirecidir.

Bir sirketin fonksiyonlarini yerine getirme bigimini anlatan, birlikte orgiitlenen ve uyumlu bir
5 | biitiinliik olusturan diislinceler, davranis kaliplar1 ve deger yargilariyla, bunlar1 goriiniir bir sekle
sokan arag-geregler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olusan bir biitiindiir.

6 Amaglara uygun bir orgiit yapisi olusturmak, gorev tamimlarini yazili olarak belirlemek, i¢
yonetmelikleri olusturmak, yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetime ge¢gmektir.

Katilimcilarin verdigi cevaplarin dagilimi1 da Tablo 15°te sunulmaktadir.
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Tablo 15: Degerlendirmeye Katilan 186 Katihmcinin Kurumsallasma Tanimina

fliskin Verdigi Cevaplarin Dagihm

Kurumsallasma Tamimlari Frekans Ylzde Gegerli Yizde Kimudlatif Yuzde
1. Tanim 24 12,9 12,9 12,9

2. Tanim 47 25,3 25,3 38,2

3. Tamim 20 10,8 10,8 48,9

4, Tanim 13 7,0 7,0 55,9

5. Tamim 20 10,8 10,8 66,7

6. Tanim 62 33,3 33,3 100,0
TOPLAM 186 100,0 100,0

Tablo 15°te, kurumsallasma tanimina iliskin sunulan segeneklerden 2 ve 6 numaral
tanimim On plana ¢iktigi goriilmektedir. Degerlendirmemize katilan 186 katilimcinin
%33,3’1i “Kurumsallagsma= Amagclara uygun bir 6rgiit yapisi olusturmak, gorev tanimlarin
yazili olarak belirlemek, i¢ yonetmelikleri olusturmak, yetki ve sorumluluklar1 dagitarak
profesyonel bir yonetime gegmektir.” Segenegini, %25,3’li ise “Orgiitiin ayr1 bir kimlik
kazanmasi, sosyal ihtiya¢ ve baskilarin tabii neticesi olarak, duyarli ve esnek bir organizma

haline gelme surecidir” segenegini isaretlemektedir.
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Tablo 16: Korelasyonlar 1

Ortaana | Kururea | zomuer | O | ormatt | roplan g s
Kurumsal Cevre 3,7742 | 1,92075 1
Zorlayic1 Esbicimlilik 3,1258 | 1,00156 117 1
Oykiinmeci Esbicimlilik | 3,7634 | 0,77492 ,017 0,006 1
Normatif Esbicimlilik 3,8726 | 0,60077 -,095 0,113 0,220(**) 1
Toplam Kurumsallasma | 110,8280 | 9,54718 0,113 ,083 ,072 -0,125 1
Esitlik 4,2871 | 0,37797 -,079 -0,178* -0,061 -,006 0,458** 1
Seffaflik 3,9817 | 0,41796 -,064 -,028 0,111 -,059 0,750** 0,390** 1
Profesyonellik 3,2769 | 0,45101 0,227** 0,202** ,070 -0,146* 0,866** ,068 | 0,413**

* Korelasyon, 0,05 diizeyinde anlamlidir.
** Korelasyon, 0,01 diizeyinde anlamlidir
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Tablo 17: Korelasyonlar 2

Ortalama Standart Toplam Teknik Zorlayici Oykiinmeci Normatif
Sapma | Kurumsallasma | Cevre | Esbicimlilik | Esbicimlilik | Esbicimlilik
Toplam 110,8280 | 9,54718 1
Kurumsallasma
Teknik Cevre 4,4941 0,43758 -0,018 1
Zorlayic1
Esbicimlilik 3,1258 1,00156 0,083 0,137 1
Oykdinmeci 37634 | 0,77492 0,072 0,046 0,006 1
Esbicimlilik
Normatif 3,8726 | 0,60077 -0,125 0,022 0,113 0,220%* 1
Esbicimlilik

* Korelasyon, 0,05 diizeyinde anlamlidur.
** Korelasyon, 0,01 diizeyinde anlamlidir

Arastirma kapsaminda kullanilan esitlik degiskeni ile zorlayici es bicimlilik
degiskeni arasinda -0,178 korelasyon katsayisi ile negatif yonde istatistiksel agidan anlamli

iliskiler tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan esitlik degiskeni ile toplam kurumsallagsma
arasinda 0,458’lik korelasyon katsayisi ile yiiksek seviyede pozitif yonde ve istatistiksel

acidan anlamlr iligkiler tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan normatif es bigcimlilik ile dykiinmeci es bigcimlilik
degiskeni arasinda 0,220°lik korelasyon katsayisi ile pozitif yonde ve istatistiksel agidan

anlamli iligkiler tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan esitlik degiskeni ile seffaflik degiskeni arasinda
0,390°Iik korelasyon katsayisi ile pozitif yonde ve istatistiksel agidan anlamli iligkiler tespit

edilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan seffaflik degiskeni ile toplam kurumsallagma
arasinda 0,750°lik korelasyon katsayisi ile oldukca yiliksek seviyede pozitif yonde ve

istatistiksel agidan anlaml iliskiler tespit edilmistir.

Arastirma  kapsaminda kullanilan  profesyonellik  degiskeni ile toplam
kurumsallagsma arasinda 0,866°lik korelasyon katsayisi ile oldukca yliksek seviyede pozitif

yonde ve istatistiksel agidan anlamli iliskiler tespit edilmistir.
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Arastirma kapsaminda kullanilan profesyonellik degiskeni ile kurumsal cevre
arasinda 0,227°lik korelasyon katsayisi ile seviyede pozitif yonde ve istatistiksel agidan

anlaml iligkiler tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan profesyonellik degiskeni ile zorlayict es bigimlilik
arasinda 0,202°lik korelasyon katsayisi ile pozitif yonde ve istatistiksel agidan anlamh

iliskiler tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan profesyonellik degiskeni ile seffaflik arasinda
0,403‘lik korelasyon katsayisi ile yiliksek seviyede pozitif yonde ve istatistiksel agidan

anlaml iligkiler tespit edilmistir.

Yukaridaki tablolarda da goriildiigii iizere, profesyonellik degiskeni ile normatif es
bicimlilik degiskeni arasinda 0,137 korelasyon katsayisi ile pozitif yonde ve istatistiksel

acidan anlamli iliskiler tespit edilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan teknik ¢evre ile kurumsal ¢evre ve kurumsal ¢evre

alt boyutlar arasinda herhangi bir anlamli iligki goriilememektedir.

Tablo 18: Teknik Cevrenin Kurumsallasma ve Kurumsallasma Alt Boyutlari
Uzerindeki Etkisi

Bagimh Degisken
Kurumsallagsma Derecesi

Bagimsiz Kurumsallasma Kurumsallasmanin Alt Boyutlart
Degiskenler

Toplam Esitlik/Adaletlilik Seffaflik Profesyonellik

Katsay1 Katsay1 Katsay1 Katsay1
Teknik Cevre -0,618 -0,40 0,019 -0,044

i v

(1,608) (0,064) (0,070) (0,076)
Sabit 113,605*** 4,467%** 3,898*** 3,475%**

(7,260) (0,287) (0,318) (0,343)
F-Test 0,148 0,394 0,70 0,339

kAR ve * sirastyla %1, %5 ve %10 anlam diizeylerinin gostermektedir. Parantez icindeki sekiller de t-

istatistikleridir.
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Tablo 18’e gore, Hipotez 1 desteklenmemektedir. Teknik cevre ile isletmelerin
kurumsallagsma ihtiyaci arasinda anlamli bir iliski goriillmemektedir. Yani, teknik cevre,
isletmelerin

kurumsallasma  ihtiyacimt  pozitif ~ yonde  etkilemektedir  tezi

desteklenmemektedir.

Tablo 18’e gore, Hipotez 1a desteklenmemektedir. Teknik cevre ile isletmelerin
kurumsallasma ihtiyacinin esitlik/adaletlilik alt boyutu arasinda olumlu bir iliski
goriilmemistir. Yani teknik ¢evre, isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin esitlik/adaletlilik

alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir tezi desteklenmemektedir.

Tablo 18’e gore, Hipotez 1b desteklenmemektedir. Teknik g¢evre ile isletmelerin
kurumsallagsma ihtiyacinin seffaflik alt boyutu arasinda olumlu bir iliski goriilmemistir.
Yani teknik cevre, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin seffaflik alt boyutunu pozitif
yonde etkilemektedir tezi desteklenmemektedir.

Tablo 18’e gore, Hipotez 1c desteklenmemektedir. Teknik cevre ile isletmelerin
kurumsallasma ihtiyacinin profesyonellik alt boyutu arasinda olumlu bir iliski
goriilmemistir. Yani teknik ¢evre, isletmelerin kurumsallagma ihtiyacinin profesyonellik alt

boyutunu pozitif yonde etkilemektedir tezi desteklenmemektedir.

Tablo 19: Kurumsal Cevrenin Kurumsallasma Diizeyi Uzerindeki Etkisi

Bagimh Degisken
Kurumsallagsma Derecesi

Bagimsiz Degisken Kurumsallasmanin Alt Boyutlar:

Toplam Esitlik/Adaletlilik Seffaflik Profesyonellik

Katsay: Katsay1 Katsay: Katsay:
Zorlayic1 Esbigimlilik 0,958 0,068 0,008 0,101

(0,698) (0,028) (0,031) (0,032)
Oykiinmeci Esbicimlilik 1311 0,032 0,070 0,065

(0,919) (0,036) (0,041) (0,042)
Normatif Esbicimlilik -2,532*% 0,018 0,059 0.147

(1,194) (0,047) (0,053) 0,055
Sabit 112,705*** 4,553*** 3,974%** 3,286***

(5,432) (0,215) (0,240) (0,250)
F-Test 2,256* 2,283* 1,238 5,382***

kAR ve * srastyla %1, %5 ve %10 anlam diizeylerinin gostermektedir. Parantez icindeki sekiller de t-

istatistikleridir.
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Tablo 19’a gore, Hipotez 2 desteklenmemektedir. Zorlayici/diizenleyici baskilar ile
kurumsallagsma arasinda anlamli bir iliski goriilmemektedir. Yani, zorlayici/diizenleyici
baskilar, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacin1 pozitif yonde etkilemektedir hipotezi

desteklenmemektedir.

Tablo 19’a gore, Hipotez 2a reddedilmektedir. Zorlayici/diizenleyici baskilar,
isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin esitlik/adaletlilik alt boyutunu p<0,05 anlamlilik
diizeyinde etkilemektedir; fakat bu etki beklenenin tam aksine negatif yondedir dolayisiyla

da Hipotez 2a reddedilmektedir.

Tablo 19’a gore, Hipotez 2b desteklenmemektedir. Zorlayici/diizenleyici baskilar
ile kurumsallagsmanin seffaflik alt boyutu arasinda anlamli bir iliski gériilmemektedir.
Yani, zorlayici/diizenleyici baskilar, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin seffaflik alt

boyutunu pozitif yonde etkilemektedir hipotezi desteklenmemektedir.

Tablo 19’a gore, Hipotez 2¢ kabul edilmektedir. Zorlayici/diizenleyici baskilar,
isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin profesyonellik alt boyutu ile p<0,01 anlamlilik
diizeyinde pozitif yonde iliski icerisindedir. Dolayisiyla da, zorlayici/diizenleyici baskilar,
isletmelerin kurumsallagma ihtiyacinin profesyonellik alt boyutunu pozitif yonde

etkilemektedir hipotezi kabul edilmektedir.

Tablo 19’a gore, Hipotez 3 desteklenmemektedir. Taklitgi/6ykiinmeci baskilar ile
kurumsallasma arasinda anlamli bir iliski goriilmemektedir. Yani, taklitgi/0ykinmeci
baskilar, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacim1 pozitif yonde etkilemektedir hipotezi

desteklenmemektedir.

Tablo 19’a gore, Hipotez 3a desteklenmemektedir. Taklitgi/Oykiinmeci baskailar,
isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin esitlik/adaletlilik alt boyutu ile anlamli bir iligki
icerisine  girmemektedir.  Dolayisiyla, taklit¢ci/Oykiinmeci  baskilar, isletmelerin
kurumsallagsma ihtiyacinin esitlik/adalet alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir tezi
desteklenmemektedir.
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Tablo 19’a gore, Hipotez 3b kabul edilmektedir. Ciinkii taklit¢i/oykiinmeci baskilar,
isletmelerin kurumsallagma ihtiyacinin seffaflik alt boyutunu p<0,10 anlamlilik diizeyinde
beklenildigi gibi pozitif yonde etkilemektedir dolayisiyla da taklit¢i/Oykiinmeci baskilar,
isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin seffaflik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir

tezi kabul edilmektedir.

Tablo 19’a gore, Hipotez 3c desteklenmemektedir. Taklit¢i/6ykiinmeci baskilar,
isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin profesyonellik alt boyutu ile herhangi anlamli bir
iliski igerisine girmemektedir. Dolayisiyla, taklit¢i/Oykiinmeci baskilar, isletmelerin
kurumsallagsma ihtiyacinin profesyonellik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir tezi

desteklenmemektedir.

Tablo 19’a go6re, Hipotez 4 reddedilmektedir. Normatif/kuralci baskilar,
isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacin1 p<0,01 anlamlilik diizeyinde negatif yoOnde
etkilemektedir. Yani normatif/kuralci baskilar, isletmelerin kurumsallasma ihtiyacini

pozitif yonde etkilemektedir tezi reddedilmektedir.

Tablo 19’a gore, Hipotez 4a desteklenmemektedir. Normatif/kuralc1t baskilar,
isletmelerin kurumsallagsma ihtiyacinin esitlik/adaletlilik alt boyutu ile anlamli bir iligki
igerisinde bulunmamistir. Dolayisiyla da, normatif/kuralct baskilar, isletmelerin
kurumsallagsma ihtiyacinin esitlik/adalet alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir tezi

desteklenmemektedir.

Tablo 19’a gore, Hipotez 4b desteklenmemektedir. Normatif/kuralcit baskilar,
isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin seffaflik alt boyutu ile anlaml bir iliski i¢erisinde
bulunmamistir. Dolayisiyla da, normatif/kuralct baskilar, isletmelerin kurumsallagsma

ihtiyacinin seffaflik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir tezi desteklenmemektedir.

Tablo 19’a gore, n Hipotez 4c desteklenmemektedir. Normatif/kuralci baskilar,
isletmelerin kurumsallasma ihtiyacinin profesyonellik alt boyutu ile anlamli bir iliski
icerisinde bulunmamistir. Dolayisiyla da, normatif/kuralct baskilar, isletmelerin
kurumsallagsma ihtiyacinin profesyonellik alt boyutunu pozitif yonde etkilemektedir tezi

desteklenmemektedir.
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SONUC VE ONERILER

Turkiye’de yaygin bir sekilde goriilen aile isletmelerinin kurumsallagsmasi giin
gectikce daha da artma egilimindedir. Ancak aile isletmelerinde artan bu kurumsallagsma
egiliminin de igerisinde olustugu kurumsal baglamin hangi 6zelliklerinden etkilendigi ve
kurumsallagsma ihtiyacinin hangi cevresel unsurlarin etkisiyle ortaya c¢iktigi tam olarak

tanimlanamamustir.

Bu ¢alismanin amaci, Canakkale ilinde faaliyette bulunan ve en az 10 ¢alisan1 olan
KOBI niteligindeki aile isletmelerinin hangi élglide kurumsallastiklarini belirleyebilmektir.
Arastirmanin diger bir amact da, bu aile isletmelerinde kurumsallagma ihtiyacinin hangi
cevresel baglamdan kaynaklandigini tespit edebilmektir. Bu calisma, aile isletmelerinde
kurumsallasma motivasyonu teknik ¢evreye uyumdan dolay1 mi, yani verimliligi arttirmak,
profesyonelligi saglamak gibi ihtiyaglardan dolayr mi, yoksa kurumsal baskilar sonucu
firmalarin zorlayict baskilar1 ve belirsizligin ortadan kaldirilmast veya mesrutiyet
kazanmak amaciyla esbigimlilik etkisi ile mi tercih edilmektedir, sorusuna cevap

aramaktadir.

Calismanin sonuglarina bakilacak olursa, teknik ¢evre kurumsallasma algisi
tizerinde herhangi bir etkiye sahip degildir. Kurumsallagma mekanizmalar1 agisindan
bakildiginda ise, zorlayici ve Oykiinmeci esbi¢imlilik mekanizmalarinin kurumsallagsma
tizerinde herhangi anlamli bir iliski igerisinde olmadigi, normatif esbigimliligin ise
kurumsallagsma ile negatif iligki igerisinde oldugu goriilmektedir. Zorlayic1 baskilarin
kurumsallasmanin esitlik/adaletlilik alt boyutunu negatif, profesyonellik alt boyutunu ise
pozitif yonde etkilemektedir. Ayrica, 6ykiinmeci baskilar kurumsallasmanin seffaflik alt
boyutunu pozitif yonde etkilemektedir. Diger alt boyutlar ile anlamli bir iliski

goriilememistir.

Zorlayic1 baskilar esitlik ve adalet algisimi azaltirken, orgiitiin profesyonellesme

ihtiyacin1 ve algisini arttirmaktadir. Yani baz1 diizenleyici ve zorlayici baskilar sayesinde
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aile sirketlerinde profesyonellesme artmakta, igler ehli kisilerce yerine getirilmektedir.
Diger taraftan, Oykiinmeci yani taklit¢i esbicimlilik seffaflagsma ihtiyacini arttirmaktadir.
Isletmeler cevrelerindekileri uygulamalar1 gorerek taklit¢i bir sekilde seffaflasmaya

calismaktadirlar.

Beklenenin tam aksine meslek kuruluslari, sivil toplum orgiitleri, akademisyenler
ve Universitelerin bu konudaki etkisini gdsteren normatif mekanizmanin kurumsallagsmay1
negatif yonde etkilemesi, bu kuruluslarin kurumsallasma algisin1 olusturmak adina
olumsuz etkilerini ortaya koymaktadir. Diger taraftan, orgiitlerin egitim ve mesleklesme
sonucunda ahlaken dogru oldugunu diisiindiikleri uygulamalar1 benimsemesi sonucunda
olusan normatif esbi¢imlilik, kurumsallasma algisinin olumlu bir sekilde gelismesini

saglamamustir.

Bu calismada kurumsallagma tanimina iligkin, iki tanimin digerlerine gore 6n plana
ciktig1 goriilmektedir. Bunlar: “Hem “sirket” hem de “aile iliskileri” nin i¢inde bulunulan
sartlar dogrultusunda sistemli bir yapiya kavusturulmasidir.” Digeri de “Amaclara uygun
bir orgiit yapisi olusturmak, gorev tanimlarini yazili olarak belirlemek, i¢ yonetmelikleri

olusturmak, yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetime ge¢mektir.”

Bu ¢alismanin en dénemli katkisi ise, aile isletmelerinde kurumsallasma egiliminin
teknik cevreden ya da kurumsal g¢evreden kaynaklanip kaynaklanmadigini kurumsal
baskilarin ¢ok yogun oldugu Tiirk Is Sistemi’nde tartigmaktir. Bu agidan bu ¢alisma 6ncii

niteliktedir.

Yasal dizenlemelerin zorlayic1 baskisi ve Tiirkiye’deki ortamda belirsizliklerin
ortadan kaldirilmast ve mesruiyet kazanmak aile isletmelerinde kurumsallagmanin
saglanabilmesi agisindan Onemlidir. Diger yandan sivil toplum kuruluslarinin, meslek
Orgutlerinin ve Universitelerin aile isletmelerinin kurumsallasmasi adina istiine diisen

gorevi ne kadar etkin bir sekilde yaptigi tartisilmalidir.
Tiirkiye’deki aile isletmelerinin, yasal diizenlemelerin zorlayici baskisina uyum

saglamak, belirsizlikleri ortadan kaldirmak ve mesruiyet kazanabilmek icin

kurumsallagsmas1 gerekmektedir.
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Bu c¢alismanin kisitlari, tek bir orgiitsel alanda ¢alismanin yapilmasi ve ozellikle
yazarlar tarafindan gelistirilen kurumsallasma diizeyine iliskin olg¢egin ilk defa test
edilecek olmasidir. Arastirma sonuclarinda teknik ¢evreye iliskin sonucglarin anlamli
citkmamasi bu alt boyutun gilivenirliliginin diisiik olmasindan kaynaklanabilir. Diger
yandan kurumsal ¢evrenin bu sekilde dl¢limlenmeye ¢alisilmasinin literatiirde de oldukga

giic oldugu gozlenmektedir.

Gelecekte yapilacak calismalar icin Onerilere bakildiginda ise, 6zellikle kurumsal
baskilarin ortaya ¢ikan etkilerinin daha detayli bir sekilde arastirilmasi gerekmektedir.
Rekabetin her gecen giin arttig1 giiniimiizde, ayakta kalabilmek icin aile sirketlerinin
kurumsallasmay1r ¢ok ge¢ kalmadan gerceklestirmeleri gerekmektedir. Her firmanin
kurumsallagsma ihtiyacinin farkli oldugu goriilmektedir. Bu ihtiyaclarin durumsallik

perspektifiyle incelenmesi gerekir.
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EKLER

SORU FORMU

Bu soru formu, Karadeniz Teknik Universitesi Isletme Béliimii’nde hazirlanmakta olan bir yiiksek
lisans tezi kapsaminda, Canakkale ilinde faaliyet gosteren aile isletmeleri hakkinda yiiriitiilmekte olan
bilimsel bir aragtirma i¢in olusturulmustur. Biitiin yanitlar gizli kalacak, sadece genellemeler olarak toplu
sonuglar kullanilacaktir. Yardiminizi esirgemeyeceginizi umar, isbirliginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Doc. Dr. Kader TAN SAHIN ve Siikran DENIZ,

Karadeniz Teknik Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, TRABZON, e-posta:
mynet_12345@hotmail.com

BOLUM A:

Ldtfen size uygun olan segenegi isaretleyiniz.

1 Isletmedeki pozisyonuz nedir?
O Kurucu-girigimei
O Kurucu-girisimci ve yonetici
[0 Aile tyesi ve yonetici
[ Aile uyesi olmayan yonetici

2.Kag yasindasiniz?
[ 20 yas ve alt1
[ 21-30
[ 31-40
O 41 ve lzeri

3.Cinsiyetiniz nedir?
[0 Kadin
[ Erkek

4.Egitim durumunuz nedir?
O i1k ve Ortadgretim
O Lise, Teknik ve Mesleki Lise ve On Lisans
[ Lisans
OLisansusti
O Okuryazar degil

5.Kurucu girisimci ile olan aile baginiz nedir?
[0 Kendisiyim
O Cocuguyum
[0 Ebeveyniyim
O Kuzeniyim
O Kardesiyim
O Aile bagim yok

6.Isletmeniz su an kaginc1 nesille yonetiliyor?
O 1.nesil
O 2.nesil
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[ 3. nesil

[ 1. ve 2. nesil birlikte
[ 2. ve 3. nesil birlikte
CFikrim yok

7 Isletmenizin faaliyet alan1 nedir?
O Endiistriyel Uriin Imalatlar1
OTarimsal Uriin Tmalatlar
[J Perakende Ticaret
[0 Hizmet Sektori

8.Isletmeniz hangi yilda kuruldu?
[ 1960 6ncesi
[11961-1980
[11981-2000
[0 2001-2010
12010 sonrast

9. Isletmenizin hukuki yapisi nedir?
[ Tek kisi isletmesi
O Anonim sirket
O Limited sirket
O Kolektif sirket
O Adi ortaklik
O Diger ()

10. Tsletmede mevcut kag calisaniniz var?

d1-9

[ 10-24

[ 25-49

[ 50-75

O 76-100

[ 100 den daha fazla

11. Isletmenizin yonetim kurulu toplantilar1 ne siklikla yapiliyor?

[0 Yonetim kurulumuz yok

O Yonetim kurulumuz var ama toplanmiyoruz

O Gerektigi zaman toplaniyoruz

[0 Ayda bir kez
[ Yilda bir kez

[ Diizenli olarak toplaniyoruz

12. Isletmenizin finansal yapis1 nedir?

O Yabanci kaynak ( banka kredisi, yakinlarin destegi, ortaklar)

O Oz kaynak
[0 Her ikisi de

13. Kurucu girisimcinin aile igletmeniz i¢indeki durumu nedir?

[ Faal olarak caligtyor

[ Diger kusaklarla beraber faal olarak ¢alistyor

OY6netimi devretti, isletmeye gelmiyor
[OYdnetimi devretti arada geliyor
O Vefat ya da hastalik sebebi ile isi birakmak zorunda kald1

14. Isletmenizde aile iiyesi olan ortak sayis1 nedir?

_ kisi

Isletmenizde aile iiyesi olmayan ortak sayis1 nedir?

_kisi

Isletmenizde aile toplam ortak sayis1 nedir?

_kisi
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BOLUM B:

Sizce asagidaki tanimlamalardan hangisi kurumsallagsma kavramini daha iyi ifade etmektedir?

1 | Konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir. O

2 | Hem “sirket” hem de “aile iligkileri” nin i¢inde bulunulan sartlar dogrultusunda sistemli bir O
yapiya kavusturulmasidir.

3 | Bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii O
selamlama big¢imlerini, i§ yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger sirketlerden
farkli ve ayirt edici bir kimlige biiriinmesi siirecidir

4 | Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmas1, sosyal ihtiyag ve baskilarin tabii neticesi olarak, duyarli ve |
esnek bir organizma haline gelme surecidir.

5 | Bir sirketin fonksiyonlarini yerine getirme bi¢imini anlatan, birlikte 6rgiitlenen ve uyumlu bir O
biitiinliik olusturan diistinceler, davranis kaliplar1 ve deger yargilariyla, bunlar1 goriiniir bir sekle
sokan arag-geregler, bayraklar, rozetler ve renkler gibi simgelerden olugan bir biitiindiir.

6 | Amaglara uygun bir orgiit yapist olusturmak, gérev tanimlarini yazil olarak belirlemek, i¢ O
yonetmelikleri olusturmak, yetki ve sorumluluklar1 dagitarak profesyonel bir yonetime
gecmektir.

BOLUM C:

Sizce kurumsallasma ihtiyacini asagida belirtilen hangi unsurlar ne diizeyde etkilemistir.

( Liitfen her bir ifade i¢in 1°den 5’e kadar numaralandirilmis kutucuklardan bir tanesini seginiz )

g
: :
: 2
: 1k
= Bl g|E|l=|%
| 5| 8| 2| 2| >
E| 2| | E| 2| E
S| 5| 5|5 8| =
M| M| M| M| T
1 | Teknik agidan daha etkin olabilmek igin 5 14 (3 ]2 |1 |0
O o|jgo|jgo|o|o
2 | Verimli ve rasyonel olabilmek icin 5 14 (3 ]2 |1 |0
O o|jo|jo|o|o
3 | Sirketin performansini artirmak i¢in 514 (3 (2 |1 ]0
o|jo/o|jo|o|gd
4 | Yasal diizenlemeler ve sektor dahilinde yetkili diizenleyici yapilarin 5 |4 (3 ]2 |1 |0
(kurumlarin) baskilari I O
5 | Sirketin tedarik¢ilerinden veya miisterilerinden kaynakli baskilar 514 (3 (2 |1 ]0
o|jo/o|jo|o|gd
6 | Ana sirket kaynakli baskilar (Eger varsa), 5 |4 |3 ]2 |1 |0
Oo|jo|/o|o|o|ad
7 | Uluslararasi kuruluslardan kaynaklanan baskilar 5 14 (3 ]2 |1 |0
O o|jo|jgo|o|o
8 | Sektordeki amaglardaki ve bu amaglara ulasmada kullanilan 514 (3 (2 |1 |0
yontemlerdeki belirsizliklerin ve uyumsuzluklarin giderilmesinde 1 I Y o o
kurumsallagmanin kaniksanmig bir yol olarak gérulmesi
9 | Mesruiyet elde etmek i¢in sektdrdeki taninmig biiyiik aile 5 14 (3 ]2 |1 |0
igletmelerinin kurumsallagma ¢abalarinin 6rnek alinmasi O|o|o|jo|jo|o
1 | Iliski aglari(Networks) yoluyla gesitli profesyoneller, meslek 5 |4 |3 |2 |1 |0
0 | kuruluglar ve diger isletmelerinin kurumsallasma ¢agrilarinin Oo|jo/o(o|o|d
yarattig1 etkiler
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1 | Ilgili kongre ve toplantilarda gesitli kuruluslar, uygulamacilar ya da 5 |4 (3 ]2 |1 |0
1 | akademisyenler tarafindan aile igletmelerinin kurumsallagmalarinin Oo|o|jo|o|o
Oneminin vurgulanmasinin yarattig: etkiler
1 | Egitimli ve bilgili yoneticilerin aile isletmelerinde istihdam 5 |4 (3 ]2 |1 |0
2 | edilmelerinin igletme i¢in yarattig1 faydalarin kabulii 1 I Y o o
1 | Universitelerde veya gesitli egitim merkezlerinde alinan egitimlerin 5 |14 (3 ]2 |1 |0
3 | yarattig etkiler. O|o|o|jo|jo|o
BOLUM D:
Asagidaki sorular, sizin ve isletmenizin kurumsallagsmaya olan yaklasimi ve kurumsallagma diizeyinizi
belirlemeye yonelik sorulardir.
:
3 g
ElE|g|E|sk
= = N Q £ 9
£ £ £ z < 2
o |5 |5 |5 | BE
s M M M [V
1 | Ucretlendirme her calisan icin adil olacak sekilde yapilmaktadir. 10 |20 |30 |40 |50
2 | Calisanlarin performansi adil bir sekilde degerlendirilir. 10 |20 |30 |40 |50
3 | Personel se¢iminde objektif kriterler kullanilir. 10 |20 |30 |40 |50
4 | Calisanlara performans degerlendirmelerine dayali olarak adil 10 | 20 (30 |40 | 50
davranilir.
5 | Kriz donemlerinde her ¢alisandan esit derecede fedakarlik yapmas: | 100 | 200 | 30 | 40 | 500
beklenir.
6 | Personel segimi pozisyonun gerektirdigi dzellikler dogrultusunda 10 (20 |30 |40 |50
yapilir.
7 | Calisanlar i¢in uygulanan degerlendirme kriterleri birbiriyle 10 (20 |30 |40 |50
tutarlidir.
8 | Isyerinde uzun dénem planlara elverisli bir ortam oldugunu herkes | 10 | 20 |30 |40 |50
bilir.
9 | Calisanlar organizasyonel hedefler konusunda net bilgiye sahiptir. | 10 | 20 | 30 | 40 | 50
10 | Bireylerin isten ayrilmasi organizasyonel operasyonlarn isleyisini | 10 | 20 | 30 | 40 | 50
tehlikeye sokmaz.
11 | Herkesin diisiincesini esit sekilde dile getirebildigi verimli 10 (20 |30 |40 |50
toplantilar yapariz.
12 | I¢ denetim sirasinda, aile iiyelerinin yani sira birim yoneticilerive | 10 |20 |30 | 40 | 50
uzmanlar da degerlendirme siirecine dahil edilir.
13 | Herkesin haklar1 ve gorevleri agik bir sekilde tanimlanmigtir. 10 |20 |30 |40 |50
14 | Islerin nasil yapilacagi hakkinda yazili olmayan bir davranis 10 |20 (30 |40 | 50
bi¢imimiz vardir.
15 | Planlarimizi yaparken her zaman uzun dénem getirilerini de 10 (20 |30 |40 |50
diistiniiriiz.
16 | Ust diizey yoneticilerimizin her biri i¢in bir basari planimiz vardwr. | 10 | 20 | 30 | 40 | 50
17 | Toplantilar igin giindemler hazirlariz. 10 |20 |30 |40 |50
18 | Organizasyonel siiregler i¢in yazili davranig kurallarimiz vardir. 10 |20 |30 |40 |50
19 | Karar almak i¢in 6nceden tanimlanmis bir sistemimiz vardir. 10 |20 |30 |40 |50
20 | Sahipligin gelecek nesle devredilmesi i¢in olusturulan bir bagari 10 (20 (300 |40 |50
planimiz vardir.
21 | Her pozisyon i¢in ig tanimlari bellidir. 10 |20 |30 |40 |50
22 | Toplantilarda tartigilan konularin kayitlar1 diizenli olarak yapilir. 10 |20 |30 |40 |50
23 | Kurallarin kurucu ailenin deger sistemine gore belirlenmesinden 10 (20 |30 |40 |50

kaynaklanan bir ¢eligki yoktur.
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24 | Calisanlar arasindaki ¢atigma sirket performansina yansimaz. 10 | 200 |30 |40 | 50

25 | Kurucu ailenin inang ve degerleri sirketin igleyisine ¢cok fazla 10 | 20 |30 |40 | 50
yansimaktadir.

26 | Planlarimizi sekillendirirken sadece kesin hedeflerimizi goz 10 (20 |30 |40 |50
oniinde bulundururuz.

27 | isyerinde yapilan dedikodu galisanlari olumsuz etkilemektedir. 10 |20 |30 |40 |50

28 | Basari konusunda ciddi problemler ile karli karsiya kalacagimiza 10 |20 (30 |40 | 50
inantyorum.

29 | Yonetim her zaman ailenin kontroliinde kalmalidir. 10 |20 |30 |40 |50

30 | Sirket hisselerinin aile i¢i ve disinda transferlerini diizenleyen 10 (20 (300 |40 |50

yazil1 ve kanunen baglayici kurallarimiz vardir.

Sabirla zaman ayirdiginiz igin tesekkiir ederiz..
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