ISTANBUL KULTUR UNIVERSITESI

Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi

AGMER

Aile

Isletmeleri
u Kongresi
KONGRE KITABI

Editor: Prof.Dr. Durmus DUNDAR

14 - 15 Nisan 2016

[stanbul






Istanbul Kiiltiir Universitesi

Yayin No: .....

ISBN: .....

Her tiirlii yayin hakki istanbul Kiiltiir Universitesi'ne aittir.

Kaynak gosterilerek alint1 yapilabilir.

[stanbul Kiiltiir Universitesi
Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi

iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

IKU Atakéy Kampiisii Bakirkdy Istanbul
Tel: (0212) 498 44 14
Faks: (0212) 465 82 98

e-posta: agmer@iku.edu.tr

www.iku.edu.tr



Diizenleyen Kurulus

istanbul Kiltiir Universitesi

AGMER - Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma
Merkezi

Kongre Onursal Baskani

Dr. Bahar Akingli¢ Glinver

Kongre Diizenleme Kurulu Bagkani

Prof. Dr. Durmus Diindar

Akademik Kurul
Mensur AKGUN .......ceeeeeeveeecrreeeae, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Sinan AlCIN .....ceveeueeeeeceereeeeree e Istanbul Kiiltiir Universitesi
Kaya Ardic .....c.cceeueeeeeeercrsreeee e istanbul Universitesi
Cagla ArIKET ......coveveeeeeeereeeereee e Istanbul Kiiltiir Universitesi
Goksel Ataman .......ceevvveinniiniriinns Marmara Universitesi
Burgin Ataseven ........co.oeeeeseneen. Istanbul Kiiltiir Universitesi
Raif BaKOVA ....oueereeresee s eennens Istanbul Kiiltiir Universitesi
Nazli Gagin Bilgili ....coevvevrereeenene, Istanbul Kiiltiir Universitesi
Nazan Caglar ..........cceveeveevernnnnns Istanbul Kiiltiir Universitesi
Peyami Carikcloglu .........cvevvevvinns Istanbul Kiiltiir Universitesi
Durmus Dindar .......c.ceeeeeeeveverennn. Istanbul Kiiltiir Universitesi
Efe Dlndar .......ccooovveevevnveccnnes Mugla Sitki Kogman Universitesi
GUISTUM GOKEOZ vvvvvvververvcrere e istanbul Kiiltiir Universitesi

Mehtap GUlagt] .......coeeveeervenrinen. Istanbul Kiiltiir Universitesi



Nebile GEMUSOBIU ...vvvvevecrennee. istanbul Kiiltiir Universitesi

Billur GURNET .....vvveveerieiesie e Istanbul Kiiltiir Universitesi
Miige ISeri .oovvverreveieeeree e Istanbul Kiiltiir Universitesi
Kadri Mirze ......cc.ccevvereeeeeenrernns Istanbul Kiiltiir Universitesi
Tamer Kogel ......cc.oceeverereenneennnes Istanbul Kiiltiir Universitesi
Mahmut PaKsoy .......ccccoeeeeeene. Istanbul Kiiltiir Universitesi
Levent Polat .........ccocueveveeueeenenns Istanbul Kiiltiir Universitesi
Sylvia Tiryaki .c....cceveeverrereeeeenns istanbul Kiiltiir Universitesi
Meral Arik Toprak ..........co....... Istanbul Kiiltiir Universitesi
Zafer TUNCA ....oeeveeeee e Istanbul Kiiltiir Universitesi
Meltem Ulusan .........ccccceverene Marmara Universitesi

Erol Yariz ....ccccceevvvevn v v Hali¢ Universitesi

Cagla Gill YeSevi ..ocververernen. Istanbul Kiiltiir Universitesi
Cahit YIIMaz ....cc.ceverreerrereenenn. Istanbul Kiiltiir Universitesi
UBUT YOZEAL covvvveveerrsreaieane istanbul Kiiltiir Universitesi

Yiiriitme Kurulu

Prof.Dr. Durmus Diindar
Yrd.Dog¢.Dr. Nazan Caglar
Ogr.Gor. Mehtap Giilagti
Ogr.Gor. Raif Bakova

Aras.Gor. Elanur Tiirkiiz



7. AILE ISLETMELERI KONGRESI PROGRAMI

Birinci Giin: 14 Nisan 2016, Persembe

istanbul Kiiltiir Universitesi Akingii¢ Oditoryumu

09.00 - 09.30 Kayit

09.30 - 10.00 ACILIS KONUSMALARI

- Prof. Dr. Durmus DUNDAR (IKU [iBF Dekani, Kongre Diizenleme Kurulu
Baskani)

- Prof. Dr. S. Semahat DEMIR (iKU Rektérii)
- Dr. Bahar AKINGUC GUNVER (iKU Miitevelli Heyet Baskani)

10.00 - 11.00 ANA KONUSMACI

- Ersin OZINCE (is Bankas1 Yénetim Kurulu Baskani)

11.00-11.15 Cay - Kahve arasi

11.15 - 12.30 CAGRILI KONUSMACI

- Mr.]. Peter BEGALLA (Family Business Magazine's Conference Education
Director, Adjunct Professor with Stetson University's Family Enterprise

Center)
12.30-13.30 Ogle Yemegi
13.30 - 15.00 PANEL: AILE ISLETMELERINDE BUYUME

PANEL BASKANI: Dr. Bahar AKINGUC GUNVER (IKU Miitevelli Heyet Baskani)

- Alper ALMELEK (Almelek Matbaa Miirekkepleri Boya San. ve Tic. AS Yon.
Kur. Bsk.)

- Davut DOGAN (Doganlar Holding, Yénetim Kurulu Bsk.)

- Nesrin ESIRTGEN (Abdi Ibrahim Holding, Yon. Kur. Bsk. V.)

- Nathalie STOYANOF SUDA (Beyaz Firin Yonetim Kurulu Bsk. Yrd.)

11.00-11.15 Cay - Kahve arasi



15.15-16.30 KAPANIS OTURUMU:
TURKIYE'DE AiLE ISLETMELERININ GORUNUMU
PANEL BASKANI: Prof. Dr. Tamer KOCEL (IKU Onceki Dénem Rektérii)

- Prof. Dr. Baris BARAZ (Anadolu Universitesi iktisadi ve Idari Programlar
Bolim Bsk.)

- Dr. ilhami FINDIKCI (Deger Danigsmanlik Yon. Kur. Bsk., Eroglu Holding Yon.
Kur. Uyesi)

- Prof. Dr. Orhan IDIL (Hayat Kimya Yon. Kur. Uyesi ve Hayat Holding Genel
Koordinatorii)

- Vahap MUNYAR (Hiirriyet Gazetesi, Yazar)

ikinci Giin: 15 Nisan 2016, Cuma

Bildiri sunumlari ve “En lyi Bildiri Odiil Téreni”



[cindekiler

1. BOLUM: ACILIS KONUSMALARI ve PANEL

Acilis KOoNUSMAlar ...ccneinmmessmmsmssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssses 1
Prof. Dr. Durmus Diindar - [iBF Dekani - AGMER MUidtirii............c.oeusmmmnnn. 1
Prof. Dr. Siddika Semahat Demir - IKU ReKEOT T .uuuuuuuuuuuummmmmsummmmsssmsmssssmssssssssseens 5
Dr. Bahar AKingiic Giinver - IKU Miitevelli Heyet Baskani...............ccccceseee. 10
Ersin Ozince - Is Bankas1 Yonetim Kurulu Baskan] ......cccoooeeeeveesssssssssnnnns 12

J. Peter Begalla - Aile Isletmeleri Danismany, Stetson Universitesi

Ogretim Uyesi, Family Business Magazine&Directors&Boards

Uye Konferans ve EZitim DIr€KtOIT .....cc.cvuiviureeeerrerieeieeessess e s esssse s sevennn s 19
PANEL: AILE ISLETMELERINDE BUYUME .........ccooccovnioisienneeer s 32

Dr. Bahar AKINGUC GUNVER - Oturum BasKani ................eesessssssssssens 33

Nesrin ESIRTGEN - Abdi ibrahim Holding - Yénetim Kurulu Bagkan V.....34

Davut DOGAN - Doganlar Holding Yénetim Kurulu Baskani..............u... 38

Alper ALMELEK - ALMELEK Matbaa Miirekkepleri Boya San. ve Tic.

A.S. Yonetim Kurulu BagKan ... sessseesessessssssssssessssssssssssessnes 48

2. BOLUM: BILDIRILER ....ccctuemnsmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasss 67

Bildiri Adz: Aile isletmelerinde Girisimcilik Kiiltiirii Kalitimsal M1, Sonradan
Kazanilir M1?, Yazarlar: Prof. Dr. Ahmet Diken, Yrd. Do¢. Dr. Meral
Do D] aTol=] (=] o) A OO 69



Bildiri Ada: Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirliginde Girisimcilik Egiliminin
Onemi: Uretim Isletmesinde Ornek Olay Analizi, Yazarlar: Prof. Dr. Alaeddin

TileyliogIu, DOG. DI\ IFZE SENET ...uuvuuuuuusummusssummssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 91

Bildiri Adr: Aile Isletmelerinde Kurumsallagma Siirecinin Analizi, Yazar:

PN T 03 7= o T 106

Bildiri Ad: Aile isletmelerinde Tiirk Kiiltiiriiniin izleri: Eskisehir'de Bir

Arastirma, Yazar: Prof. Dr. Baris Baraz.......sensesessessessesssesesens 118
Bildiri Ad1: Kurumsal Yonetisim Modeli, Yazar: Cahit Glinaydin .............. 130

Bildiri Adi: Kidemli Aile isletmelerinin Sosyal Medyada Varlig), Yazarlar:
[0F: 1= EWLN G 1) g2V o - Tl 0] <Y ) 2000 PPN 140

Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Kurucunun Otokratik Yénetim Tarzinin
Kadinin Ust Diizey Yonetici Pozisyonunda Yer Almasina Etkisi Uzerine Bir

Arastirma, Yazarlar: Ebru Adsan, Dog. Dr. Olcay Bige Askun Yildirim....146

Bildiri Adi: Istanbul’da Yiyecek icecek Hizmeti Veren Kidemli Aile
Isletmelerinin Internet Sitesi Kullanimlarina Yénelik Bir Arastirma, Yazar:

ATS. GOT. EMIE ALK oot nssssssssssssssss s ssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 156

Bildiri Adu: Aile Isletmelerinde Sosyo-Kiiltiirel Siirdiiriilebilirligin Karakoy

Giilliioglu Ornegi Uzerinden Degerlendirilmesi, Yazar: Ars. Gor. Ezgi

Bildiri Adi: Paydas Yonetiminde 3 Gii¢ Modeli: Aile Isletmeleri ve Kurumsal
Yonetim, Yazar: Doc. Dr. Glirhan Uysal .......ccccen i 178

Bildiri Adi: Uzun Yasayan Aile Isletmelerinde Is Degerleri: Bandirma
Ornekleminde Bir Arastirma, Yazarlar: Ogr. Gér. Kenan Alp, Prof. Dr.

Y O] = ¥ = 10 S o 182



Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Sosyo-Duygusal Refah (Socioemotional
Wealth): Kayseri’de Nitel Bir Arastirma, Yazarlar: Prof. Dr. Mahmut
Ozdevecioglu, Ars. GOr. Dr. Onur Unlil.......cceeecveveceeeeeeeecisee e 191

Bildiri Adi: Temel Kurumsallasma Uygulamalari A¢isindan Yiiriirliikte Olan

Aile Anayasalarinin Karsilastirilmasi, Yazar: Dog¢. Dr. Mehmet Ufuk

Bildiri Adi: Bir Aile Isletmesinde Zaman Etiidii Calismasi, Yazarlar:

Yrd.Do¢.Dr. Murat Taha Bilisik, Ars.Gor.Onur Giirgen Bilisik, Gokhan

Bildiri Adi: Aile Sirketlerinde Uygulama Olarak Strateji Yaklasimi Kusak
Farkliliklar1 Uzerine Etnografik Calisma, Yazarlar: Dog. Dr. Miijdelen ipek
Yener, Duygu SUter ARKGUL.......cuoi e e 223

Bildiri Adi: Yonetim Perspektifinden Aile isletmelerinde Zayif Halka

“Orgiitleme” Fonksiyonu Teorisi, Yazarlar: Do¢. Dr. Nesrin Ada, Ash

Bildiri Adi: Aile Desteginde isletmecilik (Familiness) Teorisi ve Aile
Isletmelerinin Sosyal Ve Entelektiiel Sermaye Bakis Acisindan incelenmesi,

Yazar: Dog. Dr. Nesrin Ada.......cccevn i e sssses e s 248

Bildiri Adi: KOBI'ler Kapsaminda Yer Alan Aile Isletmelerinde Etkili
lletisime Yonelik Faktérlerin Calisan Performansina Etkisi: Izmir ili Tekstil
Sektorii Ornegi, Yazarlar: Dog. Dr . Nezih Metin Ozmutaf, Seyma Erdogan

Kirbag, Esra Tasbas Ustaoglu, Mehmet Aytas.......cccoccevveerevesseeceenicenseeennns 260

Bildiri Adi: Aile isletmelerinin Siirekliliklerine iliskin Bir Model Onerisi:
Dogu Karadeniz Bolgesi Ornegi, Yazarlar: Yrd. Dog. Dr. Nihan Birincioglu,

|30 o) 0 D) W = U <Y N 3 <) o 275



Bildiri Adi: BiST’deki Aile isletmelerinin Yoénetim Kurullarinda Kadin
Uyeler, Yazarlar: Ars. Gor. Ozgiir Atilgan, Tugba Aynaci ..........ccc.cuuee.. 297

Bildiri Adi: Giineydogu Anadolu Bélgesindeki Aile Isletmelerinde
Kurumsallasmaya Verilen Onem: Siirt Ilindeki Aile Isletmeleri Uzerine Bir
Arastirma, Yazarlar: Ogr. Gor. Safa Acar, Ogr. Gor. Gokhan Yigit, Ogr. Gor.
(0753004 0=V o W 0F: 1 o WSS PP PSSR 306

Bildiri Ad:: Aile Isletmelerinin Kuramsal Analizi: Yeni Perspektifler,

Yazarlar: Prof. Dr. Serap Benligiray, Ogr. Gor. Giilgin Polat..................... 318

Bildiri Ad1: Aile isletmelerindeki Is Saglig1 ve Giivenligi Uygulamalarinin
Kurumsallasmaya ve Orgiitsel Bilgi Kullaninmmna Etkilerinin Diger

Isletmelerle Kiyaslanmasi, Yazar: Yrd. Dog. Dr. Tuna UslU.......cccc.covuenns 332



SUNUS

Istanbul Kiiltiir Universitemiz Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi'nin 17-18
Nisan 2004 tarihinde diizenledigi 1. Aile Isletmeleri Kongresi’'nin iizerinden 12 yil
gecti. Bu donemde 6 kongre diizenledik ve yapilan calismalar: kalici olabilecek ve
ilgililerin yararlanabilecegi kongre kitaplarini olusturup giincel ve tarihi bir yapiya

kavusturduk.

Boylece Universitemiz Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve
Arastirma Merkezimizde (AGMER) alt1 kongre kitabimiz yer aldi. AGMER’in iki yilda
bir diizenledigi kongrelerimiz de siiriiyor. Calismalarimizla aile isletmelerine ve

ekonomi yonetimlerine yararli ve destek oldugumuzu diisiinliyoruz.

Kongre ana temas1 “bilyiime” olan 7. Aile Isletmeleri Kongremizi de 14-15
Nisan 2016 giinlerinde gerceklestirdik. Boylece AGMER geleneksel faaliyetlerini
aksatmadan yiiriitmeyi basarmis oldu. Toplantimiza yurtdisindan da bir konuk
katild. Aile Isletmeleri Danismani Sayin J. Peter BEGALLA Stetson Universitesi’'nden

(ABD) gelerek bizleri uzmani oldugu konuda bilgilendirdi. Kendisine ve Acilis



konusmalar1 kapsaminda kongremizi onurlandiran Tiirkiye Isbankasi Yénetim

Kurulu Baskani Sayin Ersin OZINCE'’ye ¢ok tesekkiir ederim.

Universitemizin ‘aile isletmesi’ yapisim olusturan Akingii¢c ailesi ve
Miitevelli Heyet Bagkanim Dr. Bahar AKINGUC GUNVER’e de kongre ile AGMER’e

desteklerinden ve katilimindan dolay: tesekkiir bor¢luyum.

Kongremizin panelinde degerli deneyim ve fikirlerini bizlerle paylasan
Sayin Nesrin ESIRTGEN’e, her zaman bizim davetimize katilan Sayin Davut DOGAN
ile Sayin Alper ALMELEK’e de toplantimiza katkilarindan dolay: tesekkiir ederim.

Etkinligimizde kongre kayitlarin1 gerceklestiren sistemde bir ariza
nedeniyle toplantinin ikinci oturumunun Kkayitlar1 tesbit edilemediginden
kitabimizda yer veremedik. Bu nedenle “Tiirkiye’de Aile Isletmelerinin Goériiniimii”
konulu ikinci oturuma katilan konuklara tesekkiir eder, varolan durumdan dolay1

uziuntulerimi ifade etmek isterim.

Aile isletmeleri konusunda; kurumsal yonetisim, kadin iist diizey
yOneticiler, kurum kiiltiiry, is degerleri, sosyo-kiltiirel stirdiiriilebilirlik, girisimcilik
egitimleri, sosyo-duygusal refah ve yiirirlikte olan aile anayasalarinin
karsilastirilmas1 gibi o6nemli hususlarda bildiri sunan tiim akademisyen

meslektaslarima da 6zellikle tesekkiir ediyorum.

2004 yilinda “aile sirketi” deneyimini “aile isletmesi” terimine doniistiirme
cabalariyla baslayan AGMER faaliyetleri ve kongrelerini bir kitaba dontistiirmenin
zorlugunu bilerek bunu yedinci kez basardik. Bu baglamda, AGMER yoneticilerine,
Kongre Yiiriitme Kurulu ve Akademik Kurul da yer alan tiim meslektaslarima

verdikleri emek ve destekten dolay tesekkiir ederim.



Bir 6zel tesekkiirim de AGMER kurucusu bir 6nceki Rektériimiiz Sayin
Prof.Dr. Tamer KOCEL’e olacak. Buglinlerin temelini iyi atmis ki 7. Kongreyi de

tamamladik.

2018 yilinda diizenleyecegimiz 8. Aile isletmesi Kongresi’'nde bulusmay1 ve
kitabimizin Tiirk Ekonomisinde yer alan biiytik-kiiciik tiim aile isletmelerine yararh

olmasini diliyorum.

Prof.Dr. Durmus DUNDAR
AGMER Midiri

iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dekani
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PROF. DR. DURMUS DUNDAR
istanbul Kiiltiir Universitesi

iiBF Dekani - AGMER Miidiirii

Sayin Onursal Bagkanim, Sayin Miitevelli Heyet Baskanim ve diger Miitevelli Heyet
Uyeleri, Sayin Rektoriim, Sayin Rektoér Yardimailari, Sayin Eski Rektorlerimiz, is diinyasinin
cok degerli yoneticileri ve temsilcileri, degerli konuklarimiz ve akademisyenler, sevgili

ogrencilerimiz...

7. Aile isletmeleri Kongremize hos geldiniz, seref verdiniz. Hepinizi sevgi ve

saygiyla selamliyorum.

Tabii bir tesekkiirim de Amerika Birlesik Devletleri’'nden buraya kadar zahmet

verip bizi kirmayan Sayin Peter Begalla’ya... Kendisine tesekkiir ediyoruz.

Degerli konuklar-...

AGMER'’in ana gorevi; ekonominin iki temel tasini, yani “aile ve isletmeyi” yapi,
isleyisi ve gelisimini saglayarak bir blinyede toplamaktir. Bununla ilgili olarak arastirmalar,
kurallar ve ¢6ziim Onerileri lizerine galismaktadir. Boyle bir yaklasimin nedeni ise, duygusal
yoni agir basan bir kurum olan aile ile mantiksal yonii agir basan ve menfaatlere dayal bir
kurum olan isletmenin birlikteligidir. ilk anda yap1 ve amaclar1 uzlasmaz gibi goriinen bu iki

kurum bir araya gelerek yeni bir olusumla karsimiza ¢cikmaktadir, bu da aile isletmeleridir.



Aile isletmeleri, yani aile ile isletme birlikteliinden olusan kurum, diinya
ekonomisinde yiizde 65-90 arasinda bir yogunluktadir. Tiirkiye ekonomisinde ise yiizde 95
ile diinya ortalamasinin stiindedir. O nedenle de birbiriyle uyusmayan bu iki olgunun

isletmelerin stirekliligine olumsuz etkide bulunmamasi yasamsal bir zorunluluktur.

Bu 6nemli uyum stirecinin olusturulmasi ve kurumsallasma icin de akil ve bilimle
hareket etmek gerekiyor. Uzmanlar, bunun saglanmasinin tek yolunun kurumsallasmak
oldugunda birlesiyorlar. Boylece kurumsallasma siireciyle birlikte sirketlerin basaril
yonetimini saglamak ve tiglincli kusaga saglikli bir yap1 devretmek miimkiin olabilir. Yeter

ki isletme bilim ve akilla yonetilsin.

Iste tam da burada, bu noktada bilim ve akil deyince isin baska bir boyutu ortaya
cikiyor, bu da egitim. Bizler Istanbul Kiiltiir Universitesi olarak sorunlara sadece AGMER
kimligimizle degil tiim iniversite kimligimizle yaklasmak istiyoruz. Yeni bir tiimden

yapilanma ile tiniversite kavraminin da degistigine inaniyoruz.

Universitelerimiz eski ve yeni olmak iizere fark etmeksizin 25-30 yillik
miifredatlarla ilerliyor, herkes de bunun farkinda. isletmeler bu yiizden kendi akademilerini
kurmaya baslamislar, ¢linkii istedikleri nitelikli eleman iiniversitelerin bu miifredatlariyla
yetisemiyor diyorlar. Hemen hemen her isletme ise aldig1 bir elemanin gelisim siirecinde
onlarca bin liralik egitim masrafina katlanmak zorunda kaliyor. Ortada biiytk bir sorun var,

ama tanisi konamlyor e

Bu taniy1 koymaktan ben c¢ekinmeyecegim. Aileler 6grencileri is bulsun, is
hayatinda iyi yerlere gelsin diye iiniversiteye yolluyorlar. Biiyiik emekler harcayip maddi
manevi Kilfetler cekiyorlar. Cikan sonug, Tiirkiye ortalamasinda yilizde 80’i bulan bir
issizler ordusu. Cok zor degil, is ilanlarini inceleyelim. Niteliksiz eleman arayan bir isletme
bile en az iki y1l tecriibe ve kariyer ariyor. Okudugumuz réportajlarda isletmeler her gegcen
glin artarak nitelikli eleman eksikliginden bahsediyorlar ve suclu olarak da tliniversiteleri

gosteriyorlar.



“«_

Peki, liniversiteler ne yapiyor? Bizler “egitim kurumuyuz” deyip isin i¢cinden
siyriliyor muyuz? Gergekten de nitelikli eleman yetistirmek icin akademik yap1 tek basina
yeterli olamiyor. Pratik olmak, esnek olmak, zamanin ruhunu, ruhun zamanini kavramak

amacimiz olmali.

Iste bu sebeplerden iiniversitemiz biinyesinde miifredatlarimiza marka derslerini
ekleme calismalar1 yapiyoruz. Ornegin Uluslararasi Ticaret Boliimiindeki Lojistik
Uygulamalar1 Dersi icin {inlii lojistik firmalariyla anlasiyoruz. istiyoruz ki bu sistemde
ogrenciler o sene 3 saatlik bir dersi firma X ile islesinler, dersin ylizde 75’ini liniversitede,
ylizde 25’ini de sirket icinde calisarak gecirsinler. Ve sonugta hem tecriibeli, hem de firma

isteklerine uygun bir eleman yetismis olsun.

Ayrica, STEM! sistemine yogunlasmis c¢alismalarimiz siliriiyor. Bu proje
kapsaminda fen, teknoloji, miihendislik ve matematigin okul déncesinden yiiksekdgretime
kadar olan siireg icerisinde birbirine entegre edilmesi gerektigine inaniyoruz. Diinyada en
¢ok kurulan egitim modellerinden olan bu proje kapsaminda nitelikli eleman ve istihdam
reformunun hayata gecirilecegine inamiyoruz. Ki Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesindeki
Isletme egitiminde de ogrencilerin cok iyi bir matematik bilme zorunlulugu olduguna

inaniyoruz.

Bir diger projemiz, isletmelerin eleman ihtiyacina cevap vermek icin, Istanbul
Tekstil ve Hammaddeleri ihracatgilar Birligi’yle (ITHIB) olusturdugumuz bir yapi. Burada
da modelimiz, sirketlerin nitelikli eleman ihtiyacina cevap verebilmek icin belirlenmis
sartlar1 saglayan 6grencilerin egitim masraflarinin yarisinin ITHIB tarafindan karsilanacak
olmast... Ogrenciler li¢iincii seneden itibaren de ortak egitim modeli ve miifredatla

egitilerek mezun olduklarinda ITHIB'in nitelikli elaman ihtiyacina care olabilecek.

! STEM: Bir egitim sistemi olarak, Science (Bilim), Technology (Teknoloji), Engineering
(Miihendislik) ve Mathematics (Matematik) kelimelerinin bas harflerinden olusan kisaltma



Bu bir baslangi¢, bu bir model, bir 6n model... Bunu degisik isletmelerle ve
birliklerle de konusmay1 ve hayata gecirmeyi planliyoruz. Oniimiizdeki giinlerde
yonetimimize sunacagim. Zannediyorum insallah bu da bizim 6niimiizii acan bir yoldur.

Universite - sanayi isbirliginin adimlarindan birisi de bu olacak.

Gordugiliniiz gibi bu tam bir kazan - kazan projesi. Profesyonellesmenin sonucu
olarak oOgrenciler kazanacak, ciinkii is yasaminda iki yil, hatta daha fazla tecriibe
edinecekler. Isletme kazanacak, ¢iinkii artik o da kendi istedigi gibi bir eleman bulacak ve
ekstra egitim harcamalarindan kurtulacak. Universitemiz kazanacak, ciinkii egitim

konusulacak.

Son s6zlim, bu sdylediklerim belki radikal gelmistir ama inanin diinyanin yond,

gengligin yonii ve egitimin yonii artik burada.

Burada s6zlerime son vermeden 6nce, Arastirma Merkezimizin ilk kurucu Midiirii
eski Rektorlerimizden Prof. Dr. Sayin Tamer Kocgel'e tesekkiir etmeden gecemeyecegim.

Kendisinin kurdugu bu yapiy1 biz devam ettirmeye calisiyoruz.
Ayrica, calismalarimizda bize destek olan, bu yorucu ¢alismalara katlanan Dekan
Yardimcim Sayin Nazan Caglar’a, Fakiilte Sekreterimiz Sayin Derya Cakir’'a ¢ok tesekkiir

ediyorum.

Sag olun, var olun geldiginiz icin, hepinize tesekkiirler.



PROF. DR. SIDDIKA SEMAHAT DEMIR
istanbul Kiiltiir Universitesi

Rektori

Sayin Onursal Baskanim, Sayin Miitevelli Heyet Baskanim, Vakfimizin ¢ok degerli
liyesi Lale Hanimefendi, sayin rektdrlerim, rektér yardimcilarim, dekanlarim, miidiirlerim,
cok degerli hocalarim... 7. Aile Isletmeleri Kongremizi onurlandiran degerli konuklarimiz,
konusmacilarimiz, s Bankas1 Yonetim Kurulu Bagkani Sayin Ersin Ozince, Aile Isletmeleri
Danismani Stetson Universitesi Ogretim uyesi Family Business
Magazine&Directors&Boards liye Konferans ve Egitim Direktorii Mister Peter Begalla, is
diinyasinin, sivil toplum kuruluslarinin ¢ok cok degerli yoneticileri, temsilcileri ve ¢cok ¢ok

sevgili 6grencilerimiz, 7. Aile Isletmeleri Kongremize hos geldiniz, seref verdiniz.

Burada olmaniz bizim icin ¢ok énemli. Sayin Dekanin da bahsettigi gibi, her iki
yilda bir toplaniyoruz. Bu katilimi1 gérmek ve paylasimlar, bilgileri, tecriibeleri paylasmak
cok cok degerli. Ozellikle égrencilerime hos geldiniz diyorum, ciinkii sizler gelecegin
liderlerisiniz ve burada ¢ok énemli 6greneceginiz konular var. Dekan Hocam da Iktisadi
Idari Bilimler Fakiiltesindeki yeniliklerimizi, acilimlarimizi anlatti. Genclerimizin katilimin

iki giin boyunca daha da yiikseltmek istiyoruz tabi ki.

Universitelerin misyonu, akademik egitimin ve calismalarin merkezi olmaktir.
Fakat iiniversitelerin yegane gorevi bu degildir. Ulke ve diinya kalkinmasina da hizmet
etmekte, liniversitelerin sorumluluk alaninda yer almaktadir. Aile isletmeleri ve girisimcilik

konusunu akademik diizeyde ele alan bir merkezi kurmak ve yasatmak, ekonomisinin ylizde



90'm1  aile isletmelerinin = olusturdugu iilkemize ve dolayisiyla diinyaya

sorumluluklarimizdan en 6nemlilerinden biridir.

Universitemiz biinyesinde aile isletmeleri ve girisimcilik konularin ele alan
calismalariyla faaliyet gosteren Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma

Merkezimiz de bu alanda ¢ok énemli bir ihtiyaci karislamaktadir.

Bilindigi iizere Istanbul Kiiltiir Universitesi egitimde 56 yillik bir efsane, bir aile
isletmesi olan Kiiltiir Koleji’'nin yliksekdgrenimdeki uygulamasidir. Kurucumuz ve Miitevelli
Heyet Onursal Bakanimiz insaat Yiiksek Miihendisi Sayin Fahamettin Akingii¢’e

huzurlarinizda tesekkiirlerimizi arz ederiz. lyi ki varsimz Fahamettin Hocam.

Miitevelli Heyet Baskanimiz Doktor Sayin Bahar Akingii¢ Giinver de doktorasinda
aile isletmelerinin yapisi ve gelecegi konusu tlizerine calismis bir lider ve bir yoneticidir.

Sizinle de ¢alismak bizim i¢in biiyiik bir onurdur Bahar Hanim, ¢ok sag olun.

Dolayisiyla Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezimiz
AGMER, aile isletmesi kimligimiz altinda bizim i¢in ayr1 bir 6éneme sahiptir. 2016 yili
itibariyla 12 yasina giren AGMER son derece dinamik bir merkez. Aile isletmeleriyle

akademiyi bulusturan platform yapisini basariyla kurdu ve yonetiyor ve devam ettiriyor.

Universitemiz ikinci Rektériit AGMER'’in kurucusu Prof. Dr. Sayin Tamer Kogel’'in

engin bilgisi ve essiz ¢abasi bizim icin son derece énemli bir mirastir. Sag olun, var olun.

Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dekan1 ve AGMER Miidiirii Prof. Dr. Sayin Durmus
Diindar Hocamiz da bilgi birikimi, tecriibesi ve calismalariyla AGMER'in etkili ve basarih
calismalarina aym sekilde devam ediyor, sag olsun. Ona da cok cok tesekkiir ederiz.

Konusmasinda fakiltenin gelecegi hakkinda yenilikleri de bize agikladi. Sag olun.



Tamer Hocama ve Durmus Hocama huzurlarinizda kisisel olarak da tesekkiirlerimi

arz ediyorum.

Deneyimli akademik kadromuzun vizyonuyla bugiine kadar alt1 kongreyi organize
ettik. Bu stire zarfinda aile isletmeleri alaninin nabzini tutan yonetici, akademisyen ve
liyelerimiz kongremize katilarak bizlerle bilgi ve deneyimlerini paylastilar. Bugiline kadar

300’e yakin bildirinin yer aldig1 alt1 kongre kitabini aile isletmeleri literatiiriine kazandirdik.

Tirkiye ekonomisi bliyime ve kalkinmaya yonelik atilimlarini ekonomisinin
biiylik cogunlugunu olusturan aile isletmeleri sayesinde gerceklestirecektir. Bu hususta
ister biliyik markalarimiz, ister Kkiicik ve orta oOlcekli isletmelerimiz olsun, aile
isletmelerinin kurumsallasmasi, ekonomimiz ve yarattigl toplumsal fayda agisindan son

derece onemlidir.

Tiirkiye hizla biiyiiyen, gelisen, kalkinan énemli bir gii¢ haline gelen bir tlkedir.
Ulkemizin bu statiisiiniin devami ekonomik istikrarimizin saglanmasiyla miimkiindiir. Iste
bu ylizden ekonomik siirdiiriilebilirliin en 6nemli unsurlarindan biri olarak yatirim
tarafinda aile isletmelerinin biiyiik bir rolii oldugu kanisindayim. 7. Aile isletmeleri
Kongremizde bu kapsamda giincel iceriklerle aile isletmeleri alaninda bizi bir ufuk turuna

¢ikaracak.

Oncelikle Is Bankasi Yonetim Kurulu Baskani Sayin Ersin Ozince, sonra aile
isletmeleri lizerine uluslararasi calismalar1 bulunan Sayin Peter Begalla bizlerle bilgi
birikimlerini, diisiincelerini ve deneyimlerini paylasacaklar. Tekrar sizlere hos geldiniz

demek istiyorum sag olun, var olun.

Kongremizde “Aile Isletmelerinde Biiyiime” ve “Tiirkiye’de Aile isletmelerinin
Gorinimil” bashiginda iki ayni panel de gergeklestirecegiz. Her iki panelimizde de yonetim,

ekonomi, hukuk, kurumsallasma, uluslararasilasma, siirdiiriilebilirlik, aile - isletme kiiltliri



ve aile vakiflar1 konulariyla birlikte aile isletmelerinde yasanan sorunlar ve ¢6ziim yollari

da ele alinacaktir.

Saygideger konusmacilarimiza yogun programlarindan zaman ayirarak
kongremize katilip bilgilerini paylastiklari, gelismeye ve paylasima verdikleri deger ve

sunumlari i¢in ¢ok tesekkiir ederim.

Saygideger konuklarimiz, aile isletmeleri diinya genelinde isletme, iktisat, yonetim
bilimleri, ekonomi, antropoloji, psikoloji, hukuk olmak iizere ¢ok farkl dallarin {izerinde
calistig1 disiplinler arasi bir alan. Egitimde yarim asri1 geride birakan aile isletmelerinin
parcasi olan iiniversitemiz, AGMER ile aile isletmeleri sahasinda akademik calismalarini
slirdiirmeye devam edecek. Bu vesileyle sektorle akademiyi bulusturacak, aile isletmeleri
alaninda yeni ufuklar acacak bircok konularda isbirligi, el birligi, ¢6ziim birligine, goniil

birligine daima acik oldugumuzu belirtmek isterim.

Iki y1llik periyotlarla titiz bir yénetim ve takim ¢aligmasi {iriinii olan bu kongremize

cok degerli isimler emek verdi, tekrar onlara tesekkiir etmek istiyorum.

Her seyden 6nce bu bulusmaya ev sahipligi yapan iliniversitemizin kurucusu,
Tirkiye'de aile isletmeleri alanina yarim asirlik bir egitim kurumlar zinciri kazandiran
Onursal Baskanimiz Sayin Fahamettin Akingii¢’e, aile isletmeleri alaninda akademik ve
yonetsel birikimiyle tiniversitemiz icin bir deger olan Miitevelli Heyet Baskanimiz Sayin Dr.
Bahar Akingli¢ Giinver’e, tiniversitemizin 2004-2008 donemi Rektorii ve AGMER Kurucu
Miidiirii Prof. Dr. Tamer Kogel Hocama, iktisadi Idari Bilimler Dekam Prof. Dr. Durmus
Diindar Hocama, AGMER Miidiir Yardimais1 Ogr. Gor. Mehtap Giilagti Hocama, merkezimizin
Yénetim Kurulu iiyelerine, biitiin Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi akademik ve idari

kadrosuna, ayrica kurumsal iletisim birimine huzurlarinizda ¢ok tesekkiir ederim.



Cok giizel bir program hazirlandi, ¢ok heyecan verici. ilk ve ikinci giinde
katilimlarinizla sizler de bu programa deger katacaksimiz. Biitiin katilimcilara da c¢ok

tesekkiir ediyorum.

Ve bilgileri ve deneyimleriyle bizleri onurlandiran konusmacilarimiza da

katkilarindan dolay: ¢ok tesekkiir ediyorum.

Nice verimli kongrelerde bulusmak {izere saygi ve sevgilerimi sunuyorum, sag

olun, var olun.



DR. BAHAR AKINGUC GUNVER
istanbul Kiiltiir Universitesi

Miitevelli Heyet Baskani

7. Aile Isletmeleri Kongremize hepiniz hos geldiniz.

Universitemizde kurulusumuzdan bu yana ki bu da 18 yil demek, farkh
disiplinlerde yiizlerce etkinlik diizenliyoruz. Bu etkinliklerin her birinde dogal olarak
oncelikle ev sahibi kimligimiz 6n plana cikiyor. Ancak, bazi etkinlikler var ki biz onlarin
yalnizca ev sahibi degiliz, ayn1 zamanda katilimcisi, hatta esash bir takipcisiyiz. Bu yil
yedincisi diizenlenen Aile Isletmeleri Kongresi de &égrenme istahiyla takip etigimiz
etkinliklerimizden biri... Ciinkl biz de egitim alaninda faaliyet gdsteren 56 yillik bir aile
isletmesiyiz ve 1932’de kurulan Kiiltiir Ders Evi'ni de ilave edersek aslinda 75 yillik bir

slirecten bahsediyoruz.

Dedemin 1932’de Kiltiir Ders Evi ile baslayan egitim seriivenimize, babamin
1960’da Kiiltiir Koleji'ni kurmasi, daha sonra iki ablam ve benim isin icine girmemiz ve su
anda da 4’lincii kusaktan bir aile liyesinin daha tiniversitemizde gorev almasiyla 4 kusaktir

aile isletmesi olarak devam ediyoruz ve biiyiik bir keyifle siirdiiriiyoruz.

56 yildir temel misyonumuz, nitelikli egitim hizmetini isletme biliminin ilkeleriyle

sunmak oldu. Bu noktada isletme bilimine 6zellikle vurgu yapmak isterim.



Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Merkezi, bilimle, bilgiyle, deneyim paylasimiyla
gelisecegine inandigimiz aile isletmeleri kimligimizin bir Griiniidiir. Diger aile isletmeleriyle
birlikte kendimize disaridan bakabilmemizi saglayan bir ayna niteligindedir. Bir aile
isletmesi ve egitim kurumu olarak Tiirkiye’nin kalkinmasinda kilit éneme sahip aile
isletmelerine ve iilkemiz ekonomisine karsi sosyal sorumlulugumuzun da bir ¢ipasidir. Her
aile isletmesi, gerek aile, gerekse isletme icin bir okul ve her birimiz bu okulun stirekli

ogrencileriyiz.

Degerli katilmcilar, eger konu gelecege ve yetismekte olan nesillere yalnizca
ekonomik bir varlik birakmaksa, bu gergekten kolay. Esas olan, degerleri, ilkeleri, tutkuyu,

cesareti, degisime uyum kabiliyetini de gelecege transfer edebilmek.

Her aile isletmesi, gerek aile, gerekse isletme icin bir okul, her birimiz birinci
kusagin kurdugu aile isletmelerinin birer 68rencisiyiz. Bu nedenle her firsatta 6grenmeye,
dinlemeye, paylasmaya, konusmaya devam etmek isletmemize katabileceg§imiz en 6nemli

degerlerden biri.

Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Merkezi’nin yedincisini
diizenledigi geleneksel Aile isletmeleri Kongresi bu anlamda ¢ok giiclii bir platformdur.

Biitiin katilimcilar icin verimli gegmesini diliyorum.

Bu toplantinin organizasyonunda emegi gecen basta Istanbul Kiiltiir Universitesi
iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Dekan1 Prof. Dr. Durmus Diindar olmak iizere, is
programindan 6grenmeye, paylasmaya zaman ayiran ve kongremizi onurlandiran degerli
katilimcilara ve ¢ok degerli Sayin Ersin Ozince’ye ve Family Business Dergisi’nden, ayrica
kendisini 7 yildir katildigim konferanslardan tanidigim Peter Begalla'ya katilimi i¢in sahsim

ve liniversitem adima siikranlarimi sunuyorum, ¢ok tesekkiir ediyorum.



ERSIN OZINCE
is Bankasi

Yonetim Kurulu Bagkani

Hepinizi saygi ve sevgiyle selamliyorum.

Glizel bir takdimden sonra bu sansi en iyi sekilde kullanmak icin fazla giris

yapmayacagim, ama memnuniyetimi ifade edeyim.

Ciinkii Cumhuriyetin kurulusuyla vatandas birey olan Tirk insani, bugiin isletme
kavramini aile baglaminda inceler duruma geldi. Cumhuriyetimizin kurucular1 basta
Mustafa Kemal Atatiirk, Izmir Iktisat Kongresi’yle, daha énce ekonomiden haberi olmayan
bir ulusa istiklalin, -biraz 6nce Istiklal Mars1 soyledik- ulusal bagimsizhgin iktisadi

bagimsizlikla, yani ekonomik bagimsizlikla biittinlesir ise anlam ifade edecegini sdyledi.

Tirk miitesebbisi dendi, Tiirkiye Cumhuriyeti vatandaslari, iste biraz dnce Bahar
Hanimin dedemin girisimi diye bahsettigi girisim faaliyetlerini baslattilar. Is Bankasi’'nin da
¢abasi, gorevi, bir boliimii Kurtulus Savasi’'ndan kalan, ama ¢ogunlugu yine halkin icinden
kimselerin olusturdugu bir baslangi¢ sermayesiyle Tiirk girisimcisini yaratmakti. Ve bugiin
G-20 seviyesine gelen ve iste 10 milyonlardan 75 milyon, 80 milyonlara gelen bir iilkeden

bahsedecek olursak, burada bir hayli yol kat edildigi diisiiniiliiyor, dyle goriiniiyor.

Kat edilen yolu kotii baslangicla anmak gerekirse, hakikaten ¢ok 6énemli, kendi
gecmisimizle kiyaslarsak cok 6nemli. Yani sdyle: Bundan kisa bir siire dnce Canakkale

Savasr'nin 100. yilim1 kutladik. Canakkale Savasi siralarinda iilkenin en biiyiik bankasi



Osmanl Bankasi, Osmanli Imparatorlugu’nun tahvillerini satmay1 reddetmisti, yani
kredibilitesi nedeniyle uygun bulmamisti, “6deyemezsin sen” demisti. Ulusal ekonomi,

ulusal bagimsizligin ne kadar 6nemli bir parcasi, bunu vurgulamak i¢in bu 6érnegi verdim.

Dolayisiyla gen¢ bir Cumhuriyette, kendi girisimcisini yaratmak, girisimin en
o6nemli unsurlarindan biri olan sermaye birikimini kendi imkanlariyla miimkiin oldugunca
yaratmaya calistik. Cok bunun ayrintisina girmeyeyim. Ama 20. ylzyil gelisirken Tiirkiye
Cumhuriyeti bir girisim yapt1 ve yaparken de bunun ¢agdas yasalarla altyapisini kurunca,
yani yonetisimi bilhassa Medeni Kanundan baslayarak yapilan ¢ok ciddi bir hukuk devleti
kurulmasi prensipleriyle baslatinca, girisimciyi istikrarli, stirdiirtilebilir bir ortama

kavusturdu, cesaret edip girildi.

Ciinki o kadar ilging ki, biraz dnce Sayin Akingti¢’e bahsettim, hanim sultanlardan
bir tanesi siirgiine giderken diyor ki; Cumhuriyet hepimizin cebine esit miktarda para
koydu. Fakat simdi siz aile olarak Tiirkiye’deki saltanat ailesinin varliklari icin dava agmayz,
fakat kadin-erkek cinsiyet farkini ve asalet derecesine gore farkli miktarlarda istemeyi
uygun buluyorsunuz. Simdi bdyle bir ortamda siz girisimciyi, aileyi, ailenin iste iktisadi ve

hukuki iliskilerini nasil tayin edebilirsiniz?

Dolayisiyla bugilin biz Tirkiye’de bu gibi konular1 konusuyorsak, aslinda hala
epeyce gidecek yolumuz oldugu da agik. Bu konular ¢ok ¢ok derin, zaten bu derin konulari
degerlendirmek iizere ne giizel, bir liniversitemiz bir arastirma merkezi kurmus, diistinmek

lazim. Fakat konu kimin konusudur, ona vurgu yapmak isteyecegim.

Ben asag1 yukari 40 yildir bankacilik sektoriinde ticretli bir kisi olarak ¢alistim ve
bircok ifademde de, bugiin bundan da mutluyum, her yerde de diyorum ki, “siz
sermayedarlar, siz neden kendi konulariniza sahip ¢ikmiyorsunuz?” Ne olabilir mesela sizin
konulariniz? En basit anlatabildigim, hani nerede sizin sermaye piyasaniz? Neden sermaye
piyasanizin gelismesine daha fazla 6nem vermiyorsunuz? Biraz énce Hanim bir yere vurgu

yapiyorum dedi; neden isletmelerimize 6nem vermiyorsunuz?



Ben gecen yillardan birinde bir konusmamda Anadolu’da bir sehirde bir climle
kullanmisim. Birisi geldi beni tebrik etti. Dedi ki, ya ¢cok dogru sdyliiyorsunuz, finansman
islerinizi finans egitimi almis kisiye yaptir dedin, bunu yapacagim hemen dedi. Dedim ki,

yeni mi bu s6ylenen? Bunu idrakten acizsek durum ¢ok koti.

Ben bugiin iilkenin en ¢ok kredi veren bankasinin Yonetim Kurulu Baskaniyim.
Buyurun soruyorum, aile isletmesi olmayan isletme var mi1? Burada 6grenci kardeslerimiz
var, yarin aile kuracaksiniz. Tiirk Ticaret Kanunu ve Medeni Kanundaki son degisikliklere
gore, eslerin verecekleri kefaletler dahi birbirinden mutabakat olmadan yiiriimiiyor. Yani
biz banka olarak herkesi bir kere, resit olan aile bireylerini aile olarak ele aliyoruz. Hani siz

“biz daha aileyi kurmadik” demeyiniz, resitseniz bitti.

Hatta isin biraz da dedikodu tarafina da bakiyoruz dogrusunu isterseniz. Ya iste
filancanin ¢ocugu acaba nasil, bu is yiiriir mi, bu kredi 6denir ya da bu grubun, aileyse aile,
sirketse sirket, siirdiiriilebilirligi var mi1? Bunlarin isleri yarin ne olacak? Bu konuda
gazetelerimiz zaman zaman ¢ok ilgin¢ haberler yayinlyor. Biz bankalar da ¢ok ilging
durumlarla karsilasiyoruz. Ama bu tamamen uluslararasi kurallarla da giderek diinyada
harmonize olan iktisadi ve sosyal iliskilerin bir hiilasasi, bir sonucudur. Yani biz finans
sektorti, finansal kaynaklarin kullaniminda giderek daha uluslararasilasmis kurallar1 ve
bilhassa hukuki iligkileri dikkate almak durumundayiz. Hatta sadece o iliskilerin bugiiniinii
degil, yarinin1 da diisiinmek zorundayiz. Yani yarin bir otomobil kredisi isteyecekseniz
veyahut da daha da uzun vadeli bir konut kredisi talebiniz olacaksa, biz sizin de iktisadi ve
hukuki geleceginizi ve ailenizin de bununla ilgili durumunu, kii¢lik olsun, biiytlik olsun,

anlamak zorundayiz.

Bir Fransiz Profesor ¢ok ilging bir kitap yazdi; 21. Yiizyilda Kapital. O kapitalizmin
daha entelektiiel, daha belki genis boyutta siirdiiriilebilirligine isaret etmek istedi benim
anladigim kadariyla. Fakat 21. yiizyilda kapital veya isletme nasil olmadir da herhalde bu

kongrenin ve merkezin 6nemli konularindan biri olacak.



Fakat soyle bir vurgu yapayim: Bir zamanlar, iste ka¢ yasinda, 1924 yilinda
kurulduguna gore 92-93 yasinda olan bizim kurulusumuzda bir biiyligiimiiz demisti ki,
kurumun 6mriini kendi kariyer 6mriniizle 6lcmeyin, biyolojik 6mriintizle dahi 6lgmeyin.
Peki, 6lcmeyelim. Kurum illa bizden daha m1 uzun yasayacak? Uzun yasasin, yasamasin, ama
kurumun 6mriine dahi kurumca karar vermek icin insan faktoériinden daha farkl diistinmek

gerekiyor. Bu da aile olmasaniz bile gelecegin ve giiniimiiziin isletmesinde cok énemli.

Mesela Mark Zuckerberg evlendi. Bir aile kurdu. Kisisel inisiyatifle ortaya ¢ikan
diinyanin en biiylik sirketlerinden bir tanesi, bir kurum, yani muazzam bir sirket oldu. Gerg¢i
sermaye piyasasina acilinca miikellefiyetleri artti ama, simdi kurumun geregini ayri
diisinmek lazim. Nasil kurumun geregi ayr1 diistintlir? Bu konuda da organizasyon

teorisinin veyahut da modern isletmeciligin geregi neyse onu yapmak lazim.

Peki, Turkiye’de durum ne? Boyle bir kongreye, boyle bir merkeze ihtiya¢ var m1?
Ben Tiirkiye’de durumun halen ¢ok koti oldugunu bir bankaci olarak sodyleyeyim.
Bankacilik sektorii de heniiz isin ilizerinde yeterince durmuyor, ama risk prensipleri,
bankacilik prensipleri ¢ok yakin bir gelecekte biitiin Tiirk girisimcilerinin giindemine bu
konuyu ister istemez getirecek. Nedeni de su: Cagimiz bilgi ¢agi oldu ve giderek bilginin
kullanimi kolaylasiyor, yayginlasiyor, artik iktisadi konularda, yani ekonomik konularda,
finansal konularda bilgiyle karar veriyorsunuz. Biz eskiden miisterilerimizin moralitesi,
yani ahlakini tayin etmeye calisirdik, bunu da genellikle gecmisiyle dlgerdik. Bugiin hem
kabiliyetiyle, yani finansal varliklar ve ihtiyaglariyla, hem de gelecege d6niik performans

beklentisiyle 6lcmeye calisiyoruz.

Bu durum 6zellikle cogunlugu kisisel ve aile girisimi olan Tiirk sermayesi agisindan
degerlendirildiginde, Tirk sermayesinin heniiz birakin ¢agdas, hatta cagdas olmasi bir
tarafa, hukuk sistemimiz dogrusu yazil bir sistem olarak pek fena degil, ama yazili hukuk

kurullarimizi da gz ardi eden bazi uygulamalarin oldugunu isletmelerde goriiyoruz.



Yani séyle séyleyeyim... Ulkemizde kadin cinayetleri giindemden inmiyor. Ama
iktisadi sorumlulugun ne kadar esit olduguna isaret ettim biraz 6nce ailede... Sirketler,
ailelerin icinde en Onde gelen sirketler dahi cinsiyet yoniinde veyahut da hakim
yoneticilerin, hissedarlarin arzular1 yoniinde cok ciddi hatalar yapiyorlar. Bu hatalarin
sirketin gelecegiyle ilgili durumunu ben tartismiyorum, o, onlarin konusudur. O tiir
isletmelerde dogal seleksiyon suretiyle neyse yerleri oray1 bulurlar, yani onda bir problem
yok. Beni ilgilendiren bankaci olarak, o sirketin gelecegine inanacaksam onun hukukunun,
orfiiniin, adetinin dogru ¢alistigini bilmeliyim. Konu bu kadar denebilir ve bu kadar da basit

bir konudur.

Yani dogrusu su anda, hele 21. yiizyila girerken aile kavrami daha da hele bizimkisi

gibi genis toplumlarda daralirken bu konu dogru adreslenmeye o kadar muhtactir ki.

Soyle 6rnek vereyim; giiniimiiz gencleri imkanlariyla ve yetisme tarzlariyla daha
bireysel hareket edebiliyorlar. Bu Tiirk sermayesini ¢ok ciddi bir baska ikilemle karsi
karsiya birakiyor. Peki, ne olacak? Su ana kadar daha ¢ok bunu ¢ok biiyiik sermaye
gruplarimizin dahi palyatif yaklasimlarla veyahut da sikinti ortaya ciktiktan sonra

diizenlemelerle ¢cozmeye calistiklarini goriiyoruz.

S6zil uzatmayayim, burada yapilacak olan sudur. Biz Is Bankas1 6zelinde 2007
yilinda ¢ok ciddi i¢ ve dis danismanlik alarak sirketin biitiin islerini, organizasyonun biitiin
islerini yazdik. Gerekli olmayanlar g¢ikarttik. Personelin, yani insan faktoériiniin bununla
ilgili organizasyonun icindeki iliskilerini tarif ettik. Yani organizasyonun biitiin planini
cikartip sonunda da organizasyonu yeni anayasasiyla bagdastirdik. Bunu bugiin Tiirk
sermayesi geciktirmeye devam ettigi takdirde uluslararasi rekabete degil, ulusal finans
sisteminden yararlanmaya dahi imkdn bulamayacaktir, ¢linkii bankacilik sektoriiniin

veyahut da sermaye piyasasinin bunlarin 6niine getirdigi bir realite olacak.

Amerika Birlesik Devletleri basta olmak iizere gelismis ekonomilerde halen en az

licte bir kadar sermaye piyasasi kurulusunun aile sirketleri oldugunu goriiyoruz. Aile



sirketleri hele iyi fonksiyon gdsteriyorsa; iyi fonksiyondan kastim illa isi siirdiirmek
acisindan degil, nerede siirdiiremeyecegini tayin etmekte dahil tabi ki, ama dogruyu-yanlisi
ayirt edebiliyorsa bu iktisadi, yani ekonomik realiteye, ekonomik pragmatizme en uygun
durus olacaktir. Biz Tiirkiye olarak da, Tiirkiye finans sistemi olarak da buna ihtiyac

duyuyoruz, duyacagiz.

Zannediyorum fikirlerimi ortaya koyabildim, daha fazla da uzatmamin anlami yok.
Ama netice itibariyle, bu kongreyle ve 6zellikle ¢cok anlamli olan merkezin katkilariyla
Cumbhuriyetle baslayan Tiirk girisimcisinin, -simdi kurumsallasma kurumsallasma diyoruz,
kurumsallagsmanin en 6nemli teorik, akademik, yapisal tarifleri zamanina geldik-, bunu bir

an 6nce halledip gegmesine ihtiyacimiz var.

Yine de kiirsiide ge¢mis yillarda bahsetmis olabilirim. Bazilariniz icin tekrar
olacaksa kusura bakmayin ama Nobel Odiillii iktisat yazar1 Hernando de Soto’nun kitabina
zaman zaman atifta bulunurum. Adi, Sermayenin Sirri. Orada soOyle bir tamim var:
Kapitalizmi basaran ve basaramayan iilkeler. Bizim ililkemiz model olarak sectigini ileri
sirmekle beraber, heniiz kapitalizmin kurumlar, altyapis1i konusunda emekleme
doneminde olan bir ilkedir. Ciddi avantajlar1 oldugunu da diisiinmek lazim, yani
Cumbhuriyet’in cagdaslasmasinin yalnizca sosyal ve siyasal alanda degil, iktisadi alanda da
oldugunu oO6nemsemeliyiz. Yani Tiirk tesebbiis gliciiniin biraz oOnceki tarihlere de
bakildiginda sadece 1980’lerde yasanan liberalizasyonla ortaya ¢iktigini sdylemek sinirh
bir degerlendirme olur. Ama sonug itibariyle, bugiin bilhassa liberal sisteme, serbest piyasa
ekonomisine sonradan eklenen eski dogu bloku, sosyalist blok iilkelerini ve su anda
gelismekte olan piyasalar icinde adi ¢ok gecen Cin ve Hindistan gibi tilkeleri, girisimcilik

kiiltiirimiiz agisindan bize nazaran biraz daha dezavantajli sayabiliriz su an i¢in.

Oniimiizdeki 10-20 yil organizasyonel kiiltiiriimiizii, girisimcilik kiiltiirimiizii
desteklemek icin, bu yonde bilhassa gelismis ekonomilerden gelecek akilla ytriitebilirsek,

Tirk sermayesinin cok ciddi bir dénlistimii basarilmis olacak. Bu da bu konu olmadan



olmaz, yani Tirk sermayesinin biiytigiiyle, kii¢ligiiyle hepsini kapsayan bir konu olduguna

tekrar vurgu yapiyorum.

Bana bu sansi verdigimiz i¢in ve sabirlariniz i¢in tesekkiir ediyorum, saygilarimla.
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Aile isletmeleri Danismani
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Beni davet ettiginiz icin cok tesekkiir ederim. Akingiic ailesine ve Istanbul Kiiltiir
Universitesi personeline beni karsilamada gosterdikleri nezaket ve misafirperverlik icin de

tesekkiir etmek istiyorum.

Istanbul Kiiltiir Universitesi degerleri, ahlaki, karar alma siirecinde ilham kaynag:
gordigii ogrencileri ve 6zellikle Akingiic ailesi ile istikrarinmi stirdiirmektedir. Bu nedenle

Akinglic ailesine bir kez daha beni agirladiklari icin tesekkiir ediyorum.

Bugiin biiyiiyen aile isletmelerinin insas1 hakkinda konusacagiz. Aile girisimi
ozlinde bir aile isletmesinden farklilik gostermektedir. Aile girisimciligi bir ailenin sahip
oldugu birden fazla is ile deger yaratimi cabasini simgelemektedir. Aile girisimi degerler ve
ailenin koydugu ahlak kurallari ile beraber gelismektedir. Birbirleri ile calismay1 seven ve
destekleyen aile bireyleri birden fazla alanda beraber ¢alisarak ortak degerler yaratmakta

ve basarili olmaktadirlar.

Bugiiniin konusmasinda, ben ve aile girisimcilifim sonucunda elde ettigim
tecriibeler ile aile girisimciligine yonelik ¢alismalarim hakkinda ¢ok fazla sey isiteceksiniz.

Ayni zamanda Amerika’daki konferanslarimiz hakkinda da konusacagim. Devaminda global



aile isletmelerinden edindigimiz pratikleri konusacagiz. Daha sonra gelisim ve aile

dinamikleri hakkinda konusacagiz.

Aileler bir jenerasyondan digerine gecerken gelisebilmek icin belirli spesifik
adimlar atmaktadirlar. Bu atilan adimlar ile ailelerin ne kadarinin bu siirecte sadece
talimatlar1 uygulamak yerine siireci takip ettigi konusulacaktir. Yonetim siirecinde olusan
firsatlar1 kagcirmamak ve miicadele etmek adina karar almalarina yardimci olmaktadir. Daha

sonrasinda ise gelisim ve aile dinamikleri hakkinda konusacagiz.

Ben ve benim hayattan 6grendiklerimi anlamaniz ¢ok 6nemli. Babamin 6zel bir
sirketi vardi. Video ve iletisim programlar1 yapiyordu. Ablalarim tiniversiteye gitti ve
liniversite sonrasinda babamin yaninda ise basladilar. Ben ise en kii¢iik ¢ocugum. O
zamanlar daha bebektim yani... Ben de ablalarimin babamla ¢alismasini seyrediyordum.
Universiteye gittigimde ise ablalarimin aile isletmesinde babamla yasadiklar1 kaosu
gordiigiimde, bunun benim icin ¢ok asir1 bir sey olduguna karar verdim. Her seyi
diizenleyen babamdi ve ablalarim hakkindaki her seyde bilgi sahibiydi. Ben de iiniversitede
okuyor bir yandan da kendimi ailem ve sirket arasindaki bulanik ¢izgide gériiyordum. Bu
benim i¢in ¢ok sikici bir durumdu ve ben bunu kaldirabilecek biri degildim. Bu nedenle
liniversiteden sonra aile sirketinde calismama karar1 aldim. Bir psikoterapist olmak,
danmisman olmak istiyordum. O zamanlar Kariyerimin ilk birka¢ yilin1 ailemden uzakta

calisarak gecirdim.

Babam kendi sirketinin kurucusuydu ve ben ise bir terapisttim. s diinyasindan
terapiye gelen kisiler kendileri ve anneleri ile arasindaki iliskiler hakkinda konusurdu. Is
diinyasi beni tamamiyla icine ¢ekmisti. Buradaki ironiyi gérebiliyor musunuz? Asla babam

ile birlikte calismayacagimi sdylerken, onunla ayni iste buluverdim kendimi.

Babamla beraber uzunca bir siire gelisme gostermis online bir egitim sirketi
acmaya karar vermistik. 2002 yilinda, babamin yaninda ¢alistigimi duyan Universite

Ogrencileri yanima gelip, aile ile beraber karar almanin nasil bir sey oldugu konusunda



sorular sorarlardi. Giiciin ve otoritenin kimde oldugu gibi sorular yoneltirlerdi. Bu, benim
icin cok heyecan verici bir durumdu. Hatirlarsaniz bir terapisttim ve yeni bir hayata
basliyordum. Tim bu aile isleri ile psikoloji egitimi etkilesime giriyordu. Ben de bu
ogrencilerin profesorleri ile gériismeye basladim ve onlar da bana aile isletmeleri egitimi
vermemi teklif ettiler. 2003’de {iniversitede aile isletmeleri dersi vermeye basladim.

2008’de ise tiim dikkatimi, aile isletmelerinin danismanligina verdim.

Bu nedenle hayatimda 6nemli oldugunu diistindiigiim ii¢ bélim bulunmaktadir.
Amerika’da da bu gibi aile isletmelerinin konferanslarina katilmaktayim. Oldukg¢a fazla
sirkete danismanlik yapmaktayim. Cogunlugu global olan miisterilerim bulunmaktadir.
Genelde sinifta egitim vermekteyim. Hayatimda 6nemli oldugunu diistindiigiim bu ti¢ bolim
birbirleri ile oldukca giizel kaynasmaktadir. Onemli oldugunu diisiindiigiim
konferanslardan biraz bahsetmek istiyorum. Aile isletmelerine ait hikayeleri, odak noktasi
haline getirmis “Aile Isletmeleri Dergisi” Amerika’da bir siiredir yayinlanmaktadir. Aile
isletmelerine uygun olup olmayan olaylar ve nesilden nesle gecen giic hakkinda bilgiler

iceriyor.

2010 yilinda dergi konferanslar ile hayat buldu. Universitem ile irtibata gecerek
kisa zamanda biiytik ilgi toplayan konferanslar diizenlemeye basladik. Katilim gosteren aile
isletmesi liyeleri, aile isletmesinin diger tiyeleri ile nesilden nesle gii¢ aktarimi, kuzenler
arasi irtibat1 saglama, yonetim kurulu olusturma ve aile iiyeleri arasindaki zorlu iliskileri
yonlendirme gibi konular1 konusmak icin ¢ok hevesliydi. Konferanslarimiza katilim
gosterenler, Amerika’'nin biiyiik o6lcekli aile isletmeleri olmaya basladi. Aile isletmelerini
temsil eden bircok marka bu konferanslara katilmaya basladi. Yaklasik bir yil once,

Meksiko’ya aile isletmelerinde gii¢ aktarimi konulu konferansa davet edildik.

Konferanslarimizda yer alan agilis konusmacilar: sadece bu alanda egitim almis
kisiler degil, genelde bu yap1 icinden gelen, nesilden nesle gecen aile isletmelerinde yer
almis kisilerdir. Konu basliklar1 da oldukea ilgi cekicidir. “Bana bakin. Bakin neler yaptim!”

gibi konusmalardan ziyade daha tartismaya agik, diiriist, nesilden nesle gegmenin ve kardes



rekabetinin ne kadar zor oldugu, asir1 kontrolcii bir anne veya babayla basa ¢cikmanin
zorlugu, esit haklarindan daha fazlasini talep eden abilerle nasil basa ¢ikilacagi gibi konular

tartisiimaktadr.

Diger konusmacilar ise avukatlar ve bankacilardir. Onlar da aile isletmelerine nasil
hareket etmeleri gerektigini anlatmak yerine, hikayelerine katkida bulunmaya ¢alisiyorlar.
Sonuc olarak bankaci ve avukatlarin aile isletmeleri ile olan baglantis1 yapilan islemlerin
Otesindedir. Nasil yapilmasi gerektigini soylemek yerine “Bu durumda ne yaptin?”, “Peki bu
burumda ne yapardin?’, “Ne yapilmalh?” gibi yapici konusmalar dahilinde
gerceklesmektedir. Bu da konferansin rengini oldukca etkilemektedir. Konferansa katilim
gosterenler aile isletmeleri liyeleri arasinda paylasima olanak saglamaktadir. “Kiiltiir ve
o0grenme toplulugu” iki temel ilkesiyle konferanslara katilim gosteren tiyeler, konferans
sonrasinda da iletisime ge¢cmektedir. Birbirlerini ziyaret etmekte ve aramaktalar. Boylece

konferans esnasinda kurulan iletisim devam edebilmektedir.

Size biraz katilimcilardan bahsedeyim. Bunun gibi bir konferansi iki hafta dnce
Florida’da gerceklestirdik. Konferansa katilan koklii ve biiyiik aileler sayesinde konferans
oldukea ilgi cekti. Peki, katiimcilar neden geliyorlar? Ve neden aile isletmeleri ile ilgili bir
konferansa katilim gésteriyorlar? Oncelikli neden, aile isletmelerinin yonetimi konusunda
bilgi sahibi olmak istiyorlar. Yonetime ait uygulama plani neye benziyor? Aile isletmelerini
yonetmek i¢in nasil bir plan olusturulmali? Aile isletmeleri ve temsilcileri bu konferanslara
katilarak, aile isletmesi olmak konusunda bilgi sahibi oluyorlar. idare ve egitim konularinda

konusuyorlar.

Aile isletmeleri yaslandik¢a yeni neslin yolu aciliyor. ilerleyen siire¢ aile
isletmeleri icin gerekli normlarin ve yasalarin diizenlendigi aile anayasalarinin
olusturulmasina sebebiyet veriyor. Aileler konferanslara ayni zamanda iletisim
stratejilerini gelistirmek icin katiliyorlar. “Ablamla aramda konusmam gereken bir iletisim

problemi s6z konusu olabilir’, “Onun ile konustugumda ge¢misteki bazi problemleri de

halletmem gerekebilir’, “Onun ile ne zaman konussam, benim yeterli olmadigimi ve



sorumluluk sahibi olmadigimi séyliiyor, pesin hiikiimlii bir goriisii var. Bu nedenle her daim
onunla anlagsmanin, bu durumlarla basa ¢ikmanin, bu diistinceleri degistirmenin bir yolunu

bulmam gerekiyor”.

Konferanslarimiz iletisim stratejileri lizerinde yogunlasiyor. Kardes rekabetinin
ontine gecmeyi hedefliyor. Kuzenler birbirleri arasinda nasil bir bag olusturuyor? Geng
jenerasyon biiyiikleri ile ya da tam tersi durumda konusmayi nasil 6grenmeli? Aile
isletmesine ait problem ile aileye ait problemleri ayirmanin yollar1 ve aile isletmesi
dinamikleri ile aile dinamikleri hakkinda da konusuyoruz. Bu konferanslar ailelerin isletme
sorunlari ile aile sorunlar arasindaki farki ayirt edebilmeleri konusunda yardimci oluyor.
Boylece bu farklar1 anlayip zorluklar firsatlara gevirebilmelerinde yardimci oluyor. Aile
isletmelerinde uzlasma temel anahtar niteligi tasimaktadir. Zaman gectikce, aile
hissedarlar arttikea, bir kisinin katildig1 bir konuya diger aile liyelerinin tepkisi ne oluyor?
Kimisi ayaklanabilir, kimisi karsi cikabilir. Diyalog halinde olmak ve fikir birligi uzun
dénemli kararlar i¢in daha etkili bir strateji olmaktadir. isletmeye ait kararlarin bir sonuca
baglanmas1 gerekmektedir. Uzun donemli ¢oziimler elde edilebilmesi icin aile isletmesi

kararlarinin birden fazla bakis acisina ve perspektife ihtiyaci vardir.

Daha sonra gelecek jenerasyonu gelistirmenin ve onlarin sorumlu liderler olarak
aile isletmesinde one ¢ikmalari i¢in gerekli yollar1 tartisiyoruz. Gelecek jenerasyon nasil
olacak? Bu gibi meseleleri konferanslarda konusuyoruz. Global aile isletmeleri tarafindan

stirdiiriilen basarili metotlarin iizerinden geciyoruz.

En ilgin¢ bakis acilarindan bir tanesi ise aileye gerekli ilginin gosterilmesi
gerekliligi olmustur. Simdi sorabilirsiniz, bunun aile ile nasil bir ilgisi var diye... Ailelerin
baglar giiclendirdigi, bir merkezde topladig1 olgulari ile saghigin bir aile isletmesi icin ne
denli 6nemli oldugu ve yardimci oldugu konusunda sizlerle tartismaya acigim. Bir baska sey
ise, aile icerisinde yonetimin daha iyi olabilmesi icin aile bireyleri arasindaki iliskinin ve
ailenin varhgina yonelik iyi bir politika belirlemek ne demektir? Firma aile tarafindan nasil

ve ne sekilde algilanmali? Bu konular ile alakali bazi spesifik konular hakkinda konusulmasi



gerekiyor. Ucilincii unsur ise gelecek jenerasyonu yetistirmektir. Peki, ne yapilabilir?
Basariya ulasmak icin aile bireylerinde neler aranmali? Aileyi beslemek icin, ailenin acik ve
tesvik edici bir sebebi ve yont olmasi gerekir. Peki, sebepleri nedir? Bu agik ve tesvik edici
sebep herkesi bir araya getirir ve tiim kararlarin 6l¢iilebilmesi i¢in bir gii¢ olusturur.
Takilmak icin bir araya gelirler, futbol oynarlar, tatile c¢ikarlar, hayatlar1 hakkinda
konusurlar. Birbirlerine giivenirler ve daima birbirlerine sahip c¢ikarlar. Bir arada olmak
isterler. Gliven ve aciklik ortami olusturarak gururlarini, kazanimlarini paylasirlar.
Paylasimda bulunurlar. Ailelerine ve miraslarina sayg duyarlar. Iste bu, resimde
gordiigliniiz aile. Bu miras gecmis ve gelecek nesillere aktarilarak yeni olusumlari insa
etmektedir. Is ve kamu hizmetini paylasirlar. Aile isletmeleri kendi toplumlarina ve diger

kisilere katkida bulunurlar.

Aile anayasalar1 da olduk¢a 6nemlidir. Aile anayasasi, sadece sirket icin degil ayni
zamanda aile ve aile fertlerinin kurum ve mirasla olan iliskisi a¢isindan da 6nem
tasimaktadir. Aile isletmelerinde genellikle sinirlarin aktif olarak asilmasi s6z konusudur.
Aile, yasalarin getirebilecegi cesitlilikleri kucaklar. Bu yasalar seffaflik, aciklik, finansal
durumlarin 6nceden tahmin edilebilmesini saglamaktadir. Yapilan seyler sonucunda aile
isletmesi saglikli bir sekilde ilerliyor mu? Sirket icerisindeki her bir bilgi ailenin tiim fertleri
ile seffaf ve acik ortamda paylasilmaktadir. Gizli kalan bir sey yoktur. Kontrol tek bir elde
toplanmamaktadir. Bu sebeple daha agiklardir. Aile bireylerinin egitilmesi, sirket
biinyesindeki finansal bilgiler ve operasyonun isleyisini kavramalari agisindan 6nem
tasimaktadir. Hedef, her bilgi konusunda agik olmaktir. Pay sahiplerinin anlasmalar1 da
buna uygundur. Aile isletmesinde yer almak istemedigimde nasil ayrilmaliyim? Aile
isletmesinden ayrilmanin bir yolu var midir? Aile fertleri arasinda esitligi saglamanin,
hissedarlar arasinda mal varhigin1 dagitmanin bir yolu var mi1? Sirkete nasil girerim?

Sirketten nasil ¢ikarim?

Bir diger yol ise gelecek nesillere gerekli sermayeyi tedarik etmektir. Istihdam
politikalarina goére burada calismanin yolu nedir? “Ben bu ailenin iiyesiyim ve bu nedenle

burada ¢alismak benim hakkimdir” gibi bir diisiince olmamal. Aile isletmelerinin kurallari



olmalidir. Disaridaki hayata dahil olup, egitim almalisin. Senin icin burada hali hazirda bir
pozisyon yaratmayacagiz, denilmeli. Bu gelecek nesiller aile isletmesinde yer alabilmek i¢in,
kendilerini hazirlamali ve yetistirmelidir. Tiim aile tiyeleri kisisel tatminlerini saglamalidir.
Aile tyeleri, kendilerini tanimalar1 gerektigi konusunda diger fertleri tesvik etmelidir.
Sirkete tiim bunlardan sonra gelip, kendi becerileri dogrultusunda sirkette yer bulabilirler.
Ayrica, bilgi sahibi olabilmek ve sirkette meydana gelen olaylar1 daha iyi anlamalari
konusunda finansal okuryazarlik tiim fertler icin bir zorunluluk tasimaldir. Tim bu bakis
acilariile ailelerin belirli zorluklari atlamalari i¢in gerekli konular ele alinmistir. Kardeslere
gosterilen deger arasinda farkliliklar olabilir ve bodylece is yaklasimlar1 da farklilik
gosterebilir. Aile icerisindeki duygusal farkliliklar iliskiler arasinda kaosa sebebiyet
verebilir. Bu nedenle aile fertleri arasinda bir uyusma noktasi yaratilmahdir. Bu durum
isletmenin ileriye yonelmesi i¢in gereklilik arz etmektedir. Uyusmazliklarin 6niine gegmek
amaciyla bir siire¢ olusturulmalidir. Bu siirec aile fertleri arasinda giiven, seffaflik ve uyum

saglayacaktir.

Aile liyeleri ile calisirken, ti¢ farkli yaklasimi temel almaktayim. Aile dinamikleri,
kardesler arasindaki farkliliklar ve aile fertleri arasindaki iletisim. Benim rehberligim
onlara birlikte cahsmay1 ve bagdasmay: saglamakta yardimci olmaktadur. ileriye yénelik
gelisme konusu ise gelecek nesiller ile ¢alismay1 tanimlamaktadir. Gelecek nesillerin pay
sahipleri olarak kuzenlerin arasinda bir baghlik olusabilmesi i¢in birbirlerini anlamalari,

iletisim halinde olmalari ve birbirlerine saygi duymalari gerekmektedir.

Bunlarin disinda bir de aile anayasalarinin yapisi ve aile isletmeleri danismanligi
ile ilgili calismalar yapmaktayim. Gelecek nesillerde de devam edebilecek ve biiyiiyebilecek
bir sirket yapisi icin proaktif olunmalidir. Birlikte calistigim bazi aile sirketlerinin yillik gelir
ortalamasi dort milyon dolardan bashyor, bazilari ise 25-30 milyon dolar araliginda yer
aliyor. Nesil biiytikliigii olarak bakildiginda ise en biiytik aile isletmesi yedi nesil stireklilik
arz etmisken en geng aile isletmesi ise birinci nesilden ikinci nesle gecis saglamaktadir.
Calistigim en yliksek hissedar sayisina sahip olan firma 85 liyeden olusurken, bunlardan

sadece biri aile sirketinde c¢alismaktadir. Benim gorevim ise aile sirketinin hissedarlari



arasindaki baglantiy1 ve uyumu saglayarak birlikte ¢alisabilmelerini saglamaktir. Tamam,

simdi aile isletmelerinde yapmis oldugum danismanlik konusunda bilgi sahibisiniz.

Sahnede gormiis oldugunuz model organizasyonel davranis¢i Patrick’ten
alinmistir. Ben ve meslektasim yillar 6nce yazdigimiz bir makalede bu modeli dikkate alarak
aile isletmelerinde giiven ve uyumu inceledik. Aile fertlerinin, aile isletmesinde en etkin
sekilde yer alabilmeleri i¢in, s6z konusu fertlerin degerlerini belirlemeli ve bu degerleri
gelistirmeliyiz. Gelecege yonelik bir adim atabilmek i¢in a¢ik olmak ve riskleri tartismaya
istekli olmak ¢ok 6nemlidir. Risk alabilmek i¢in ise, kisi kendini tanimali, deger duygusunu
bilmelidir. Bu algilar kisilerde yer almalidir. Tiim bunlar saglandiktan sonra ise harekete
gecilmelidir. Bunu agikliga kavusturmak igin bir foruma ihtiyacimiz vardir. Aileler bir
projeye sahip olabilirler ve tim bu anlatilanlarin 1s1ginda aile anayasasi ile birlikte
ilerleyebilirler. Bu gibi seyleri olusturduktan sonra bizler danismanlik, denetim ya da
liderlik pozisyonlari ile aile isletmeleri ile ¢alismalar yapmaktayiz. Mesela performansin
kalitesi degerlendirilmelidir. Egitime ihtiyacimiz var? Herkes uzlasmay1 biliyor mu? Gerekli
niteliklere sahipler mi? “Pay sahibi olma” kavrami konusunda bilgi sahibiler mi? Diinyada
olup bitenlere genis bir perspektiften bakabiliyor mu? Ailelerin hedefleri, aile iiyelerinin

yetenekli oldugu alanlarda kendilerini egitip sirkete katilim géstermeleridir.

Bu boyle devam ettikce elbette sonuglari da olmaktadir. Bir y1l dontimii! Simdi 100
yasindayiz. Hadi parti yapalim! Bir {iretim planini yerine getirdiniz ve sonucu olarak bir
fabrika kurdunuz! Ya da aile isletmesi anayasasini tamamladiniz! Fertlere insa ettikleri
hatirlatilmalidir. Tiim bunlar bir anda olmamaktadir. Bu model zamanla, giiven ortami,

birlik ve beraberlik saglanarak olusturulmaktadir. Dogrusal bir yap: tasimamaktadir.

Bir sonraki temamiz ise, 2003’den beri hi¢ ara vermeden ders veriyorum. Bunu
¢ok seviyorum. Hatta 6grencilerimden bir tanesi su anda burada, bu salonda yer almakta.
Liitfen ayaga kalkabilir misin? Geldigin i¢in ¢ok tesekkir ederim. Cok takdir ediyorum.

Soyledigim seyleri ciiriitebilirsin, tamam mi?



Bugiin lizerinde durdugumuz bazi konularin tizerinden gecelim. Deger yaratmak
¢ok onemli. Bankalar bile daha fazla degerinizin oldugunu bilmek istiyor. Karakter olusumu
da ¢ok 6nemlidir. Gelecek nesillerde énemli olan sadece egitim ya da teknik beceriler
degildir. Finansal okuryazarlik, yonetim siireci ve 6rgiitsel davranis gibi tiim 6geler olduk¢a
onem tasimaktadir. Egitim bunlardan sadece birini olusturmaktadir. Bu nedenle
ogrencilerimle de yaptigim konusmalarda da 6zellikle karakterin altini ¢iziyorum. Onlari
kendi degerlerini olusturmalar1 gerektigi konusunda cesaretlendiriyorum. Ailelerinin
karakterini anlayabilir, degerlerini gelistirebilir ve onlar1 kendilerininki olarak

benimseyebilir. Kendi inandiklari ile bagdastirarak tiim diinyaya katkida bulunabilirler.

Peki, bunu nasil yapiyoruz? Bunu yapmak icin bir¢ok yol var. Size birka¢ 6rnek
vereyim. Derslerimizde zamammzin ¢ogunlugunu karakter tanimlamasina ayiriyoruz. ice
doniik misiiniiz, yoksa disa doniik mii? Daha diisiinen biri misiniz yoksa duygusal misiniz?
Cabuk mu karar alirsimiz yoksa birgok secenegi diisiiniir musiiniiz? Karakter
tanimlamanizdan 6nce, 6nce kendinizi tanimalisiniz. Sizin i¢in hayatta 6nemli olan nedir?
Egitim? Seyahat? Macera? Mutluluk? Tutkulariniz neler? Neye cok deger veriyorsunuz? Siz
ve aileniz hakkinda konustuktan sonra, onlar1 goriismeye cagiriyoruz. Neden oyle
davrandilar? Konusma anne ile baslamaktadir. Sonra babaya sorular yoneltilir. En sonunda
hep birlikte goriisiliir. Bu boyle devam etmektedir. Cocuklardan ebeveynlere daha sonra
tekrar cocuklara... Sonuc olarak, 6grenciler ailelerini daha iyi anlayarak yetiskinlige adim
atmaktadir. 18-20 yaslarinda hala daha ailenizden 6grenebileceginiz bilgiler vardir.

Miilakatlar sizin de dahil oldugunuz bir yapi icerisinde ilerlemektedir.

Evet, bu da kizim. Gelecek nesiller i¢in bildigimiz bir baska sey ise duygusal
algilarin nesilden nesle gecis asamasinda aktarimda basariy1 sagladigidir. Elbette yine,
nitelikler, egitim ve pazarlama gibi 6zellikler, iste devamlilik ve basar1 i¢in 6nemlidir. Ancak
kisi aile fertleri, bankalar, pay sahipleri ve yoneticiler arasinda basarili bir iliski kurmakta
elverisli  degilse, aile isletmesinin gelecek nesillere wulasmasi basarisizlikla
sonu¢lanmaktadir. Kisacasi sosyal zekda, duygusal sorunlara diplomatik yaklasarak

kazanilan giivenilirlik ve aciklik hayati 6nem tasimaktadir. Yapilan ¢alismalarda, sosyal



zekanin duygusal zekddan daha agir bastigl nesillerin, gelecek nesillere gecis basarisinin da

daha yiiksek oldugunu gostermistir.

Sonug olarak, basar icin karakter egitiminin diger tiim teknik beceriler ile bir
arada bulunmasi gerekmektedir. Burada bunlar1 sadece 6grencilerine egitim veren bir
profesor olarak sdylemiyorum, deneyimler sonucu elde edilen tecriibeler olarak
aktariyorum. Ozetle, uzun dénemli bir iligki icin agikhik, uyum ve giiven daima olmaldr.
Isletme siireci, projeler ve pazarlar, gelip gegici ve degisim gosterebilmektedir. Ancak aile
fertleri arasindaki iliskinin agikliga kavusturulmasi, aile fertleri arasindaki giivenin varligi
birgok firsatin degerlendirilmesi anlamina gelir. Simdi sorular varsa sorular1 alip belki de

kisa bir degerlendirme yapabiliriz.

SORU:

Aile isletmelerinde evlilik konusunda ne diisiindiigiiniizii 6grenmek isterim.

J. PETER BEGALLA

Bu bir evlenme sorunsali olarak adlandirilir. Biri aile icerisine girecek oldugunda,
bu nasil gerceklesir? Her aile farkliik gostermektedir. S6z konusu aile bircok sekilde
uzlasma yoluna gidebilir ancak muhtemelen hissedar olarak degil. Bazi aileler, evlilik yolu
ile aileye dahil olan herkesi hissedar yapabiliyor. Kisilerin evlenme ve bosanma durumlari
ile basa c¢ikabilen oldukca sofistike mekanizmalar bulunmaktadir. Benim kendi sahsi
diisiincem, oldukca saglikli oldugunu diisiindiigiim bagimsiz kurullar vasitasi ile aile

isletmeleri neden yeni aile liyelerini arasina almasin?

SORU:

Bizim de iki nesildir devam etmekte olan bir aile isletmemiz icerisinde, nesiller

arasinda iletisim s6z konusu iken firtinalar kopuyor. iletisime gegmek ¢ok zor olabiliyor...



Sizin tavsiyeniz ne olacaktir? iki nesil arasindaki irtibat1 saglamak icin neler yapilmali? Aym

zamanda bir danismanlik firmasi ile de ¢alisiyoruz.

J. PETER BEGALLA

Iki farkl dili konusup farkl bakis agilarina sahip iki farkli nesil s6z konusu. Her iki
nesil farkli duygulara sahip ve siz bunlarin arasinda bir képri kurmak istiyorsunuz.
Yapilabilecek en iyi sey, ne olursa olsun irtibatta kalmaya calismak olacaktir. Disa acik
olmaya devam edin. Degismeyeceklerini bilseniz de yine de sorular sormaya devam edin.
Birinci nesil sirket kuruculari... Bunu elden birakmak ve goz ardi edip ¢6pe atmak
istemiyorlar. Miicadele iste tam da bu noktada basliyor. Sizler yeni pazarlama siireglerini
ve yatirim firsatlarini degerlendirmek istiyorsunuz. Ne kadar ¢ok benimserseniz, o kadar
cok hayatta kalacaksinmizdir. Sizler birinci nesil yliziinden uyum saglamanin giderek
zorlastiindan yakiniyorsunuz. Yapilabilecek sey, baska firsatlarda kendinizi yavasca aileye
gostermek olacaktir. Danismanlariniz bu stirecin ¢cogunlugunda sizlerle birlikte olarak iki

nesil arasinda bir terciiman gorevi gorebilirler.

Annenin bu stirecteki rolii hakkinda da bir soru isittim. Soruda da soruldugu iizere,
onlar “sef duygusal yoneticiler” olarak davranirlar. “sef duygusal yoneticiler” sizlere her sey
iyi olacak diyenlerdir. “Babanla konusurum...” Ancak bu bazi durumlarda olusturulan tgli
bag nedeni ile zarar verebilmektedir. iki kisi oturuyorlar ve iiciinciiyii hedef aliyorlar. Kiz
evlat araba almak istiyor. Baba hayir diyor. Kizlarn da diyor ki “Anne, ben arabayi
istiyorum!” anne diyor ki “babanla konusacagim”. Iste bu bir licgendir. Ve iyi bir sey olarak

da gériinmemektedir.

SORU:

Tam tersi sekilde oluyor mu?



J. PETER BEGALLA

Olabiliyor, evet. Elbette. Tam tersi de olabiliyor. Kardesler de bunu yapabiliyor. Ne
yapacaksin peki? Anneye gizlice gitmek yerine, direkt babaya soru yoneltilebilir. Baba hayir
derse ¢ocuklari da “annemin fikrini bu konuda almaya ne dersin” diye sorusunu yoneltebilir.
“Bu karar1 bir aile olarak verebiliriz bence” diyebilir. Bu da bir tglii iliski olusturmaktadir.
Ancak bu iligki taraflara aciklik ilkesine dayanmaktadir. Anneler genelde “sef duygusal
yoOneticiler” olmakta basarilidir. Ancak ben yine de bu konunun agikca konusulmasi

gerektigini diislinliyorum.

SORU:

Sizce yeni nesiller erken yasta aile isletmesine katilmali mi1? Ben kii¢lik yasta aile
isletmemiz ile hasir nesir olmustum. Ancak bazi kisilerden aldigim bilgilere gore kigiik
yastaki kisileri sirkete almak pek de saglikli bir secenek olarak gosterilmiyor. Belki de yasca

daha biiyiik olan abiler?

J. PETER BEGALLA

Buna birka¢ farkl agidan bakilabilir. Amerika’da ¢ok popiiler olan bir benzin
istasyonu var. Yaklasik 700 istasyonlar1 mevcut. Kiiglikken, babasi onu kamyonda yanina
oturtur ve civar yerlerdeki diger istasyonlara gotiiriirmiis. Kamyona ilk bindiginde 5
yasindaymis. Boylece biiylirken aile isletmesinin ne oldugu konusunda bilgi sahibi olmus.
Neyse, bu ¢ocuk biiytiiyor, okula gidiyor ancak onu geri donmesi i¢in bir seylerin ¢ektigini
hissediyor. Aileden uzakta egitimini tamamlayip, bilgi ve becerisini gelistirirse istedigi an

geri donebilecegini biliyor.

Aile isletmesine sahip ¢ocuklarin béyle bir firsati degerlendirebilecegi, ancak zorla
tutulmamasi gerektigi bilinmelidir. Bu biiytik bir farklilik yaratmaktadir. Biiyiiyebilir, aile

icerisinde iletisim kurabilir, kendini gelistirip, tutkular: fark edip, sirkete davet edilebilir.



Boylece kisi zorlama olmaksizin babasina gidip, “baba ben gelmek istiyorum” diyebilir.

Boylesi de miimkiin kilinabilir.

Bazi aileler danismanlik almadan da kendilerini idame ettirebiliyorlar. Her aile,
digerlerinden farklilik gostermektedir. Yine de benim tavsiyem, ii¢iinclii dordiincii nesle
gecis asamasinda bazi kurallarin bulunmasi gerektigidir. Calistigim bazi aile isletmeleri
dordiincii nesillerindeler. Ve digerlerinden biraz daha fazla yol gosterilme ihtiyaclari var.
Bazi durumlarda aileler danismanligi reddetmektedir ve ihtiyaclar1 olmadigim
soylemektedir. Ben bu noktada biraz iiziiliiyor ve “elbette danismanlik hizmeti almadan

devam edebilirsiniz ancak gliniin birinde bir isyan ile karsilasacaksiniz” diye belirtiyorum.

Birka¢ sey daha, kendi yazilarinizi kendinizin yazdigindan emin olun. Hayatin
anlamini ifade ederken, kendi hayatimzin yazari siz olun. Anne ile babaniz sizi ne
yapacaginiz konusunda etkileyebilirler ancak ne yapamayacaginizi sdyleyemezler. Kendi
yolunuzu kendiniz olusturmalisimz. Bdylece kaderinizde sizi neler bekleyecegini
bilebilirsiniz. Ne yaptiginizi bilin. Yeteneklerinizin farkinda olun. Yetenekli oldugunuz veya
olmadigimz konular bilin ve etrafimizdakileri taniyin. Aile bireylerinizi gézlemleyin. ittifak
kuracaginiz kisileri bilin. Anne ile babanizin tetiklenme noktalarini iyi bilin. Onlarin olaylara
nasil baktigini bilin. Kendi cergevenizin disindan bakin ve aile iiyelerinin farkli bakis

acilarina saygiyla yaklasin.

Bu kadar olsa gerek. Tesekkiirler.
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DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Tesekkiir ederiz.

7. Aile Isletmeleri Kongresi'ne yeniden hos geldiniz.

Ik panelimiz, Aile Isletmelerinde Biiyiime. Cok degerli aile isletmeleri,
yoOneticilerimiz ve aile liyelerimiz var. Ben biraz 6nce yemekte de benzer bir sey séyledim.
Freud yasamin anlamini iki kelimeyle 6zetlersem, “Sevmek ve ¢alismak” diyor. Yasamin
anlamini boyle 6zetledigimiz zaman da aslinda aile isletmeleri bu iki kelimenin en yogun
yasandig) ortam. Bugiin dért, benimle beraber bes tane aile iiyesi var. Bu sabah Ersin Ozince
Bey'in ¢ok giizel konusmalari oldu, oradan pek ¢ok transferler yaptik, simdi biraz daha aile
isletmelerine degmek ve aile isletmelerinin igindeki sorunlarini, biiylimeyle ilgili
yasadiklarini konusmak, farkl ailelerin farkli yapilariyla ilgili bir ortam olusturmak, bunu

acik yiireklilikle konusmak ve tartismak i¢in buradayiz.

Oncelikle ben kendimle bir baslamak istiyorum, ¢iinkii ben bir aile isletmesi
liyesiyim; tciincii kusak, dedemi de sayarsak dordiincii kusak. Dedem 1932’de Kiiltiir
Dersevi’'ni kuruyor ve sonra bir siire devam ediyor. Daha sonra 1960’da babam Kiiltiir
Kolejine kuruyor. Biz babamu birinci kusak olarak aliyoruz. Ikinci kusakta ablalarim var iki
tane, ben ve iki ablam var, iiclimiiz de su an isin icindeyiz, ¢alisiyoruz. Dordiincii kusaktan

da bir yegenim var. Ailenin gelisimini bu sekilde anlatmak miimkiin.

Biz Kiiltiir Okullar1 olarak birka¢ nesildir devam eden aile isletmelerine bir
ornegiz. Biiyiitmek icin, siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in bir vakif kurduk ve Istanbul Kiiltiir
Universitesi de vakfin iiriinii. Su anda ben iigiincii kusak aile iiyesi olarak kurumun
yonetimindeyim. Robert Koleji'nden sonra Bogazici Universitesinde ekonomi okudum,
daha sonra egitim 6gretimle ilgili yliksek lisans yaptim, sonra da aile isletmeleriyle ilgili
doktora ¢alismami yaptim. Kendimi tanitmamin nedeni su; kisaca panelistlerimizden 6nce
kendilerini tanitmalarini isteyecegim, daha sonra da aile isletmelerinin biiytime ile ilgili

problemleri hakkinda konusacagiz.



Nesrin Hanim, sizden baslayalim isterseniz. Kisaca kendi 6zge¢cmisinizi ve

firmaniz tanitabilir misiniz?

NESRIN ESIRTGEN

Avusturya Lisesi mezunuyum ve Iktisadi ve Ticari ilimler’de okudum. Biraz da
Abdi Ibrahim’i size tanitmak istiyorum. Oncelikle konusmama baslamadan 6énce bugiin
burada birlikte olmamiza vesile olan Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezine ve

Kongre Baskani Prof. Dr. Durmus Diindar’a icten tesekkiirler ederim.

1912 yilindan bu yana faaliyetini araliksiz olarak devam ettiren Abdi ibrahim aile
isletmemizin, 104 yillik hikayesini sizinle paylasmak istiyorum. 1888 yilinda Selanik’te
dogan biiyiikbabam Abdi Ibrahim Bey, 1908 yilinda istanbul Eczacilik Mektebinden mezun
olur ve Selanik’e geri déniip, bir Ingiliz ila¢ firmasinda ¢alismaya baslar. Kisa bir siire sonra
Istanbul’a tekrar gelir ve 1912 yilinda Kiiciikmustafapasa’da bir eczane acar ve ilag
{iretmeye baslar. Uretimi artirmak i¢in 1919 yilinda eczanesini kapatip Mahmutpasa’da
Abdi Ibrahim Laboratuvari’ni kurar. Bir siire sonra ila¢ talebinin artmasiyla daha biiyiik bir
mekéna gecmesi gerekir ve bunun iizerine de laboratuvari Cemberlitas’a tasir. Sonra
maalesef genc bir yasta 38 yasinda bir bobrek rahatsizlig1 sonucunda hayatini kaybeder ve

bir es, iki kii¢lik cocuk ve bir laboratuvar geride kalir.

Bliylikbabamin 6liimiinden sonra ¢ok nazli niyazh biiylitilmiis babaannem
Mehves Hanim isin basina gecer ve bu konuyla ilgisi olmamasina ragmen, zorluklarla
miicadele edip isi devam ettirmeye calisir. Kendisi Tirkiye’'nin ilk kadin sanayicilerinden
biridir, belki de ilkidir. Babaannemin o6liimciil bir hastaliga yakalanmasi tizerine 1940
yilinda Istanbul Eczacilik Fakiiltesi'nden mezun olan babam ibrahim Hayri Bey isi devralr.
Kisa zamanda iiretilen ilag ¢esidi sayisin1 100’e yiikseltir. Bu sebeple de artik iiretimin bir
laboratuvar ortaminda degil de, bir fabrika ortaminda yapilmasi séz konusu olur. Temel

atmasini da benim yaptigim Abdi Ibrahim ilag¢ Fabrikas1 1952 yilinda Vefa’da kurulur.



Ibrahim Hayri Bey, Tiirk ila¢ sanayinin érgiitlenme ¢alismalarina énciiliik eder.
Bugiin Tiirk Eczacilar Birligi adini alan Tiirk Eczacilar Cemiyetinin kurulusunda aktif gorev
alir. Geng yasinda atildig1 calisma hayatinda babam caliskanhigy, firsatlar iyi degerlendiren
zekasiyla Abdi ibrahim’i Tiirkiye’nin en biiyiik ila¢ firmalarindan biri haline getirir. Maalesef
1961 yilinda o da ¢ok erken bir yasta 45 yasinda hayata gozlerini bir kalp krizi sonucunda
yumar. O tarihte annem Belma Hanim 35, kardesim Nezih 9 ve ben 13 yasindaydik. Babamin
ardindan bu biiyiik is ortada kaldi. Bundan sonra kimin yiirtitecegi, nasil devam ettirilecegi
so6z konusuydu. Annem aile dostlarina danisarak aldigir kararla isimizin gelecegini,

diirtistligii ve giivenilirligi ile saygin bir isim olan enistemiz Doktor Mekin Alpay’a devretti.

O tarihte annemin kendi ve bizlerin adina Doktor Mekin Alpay’la yaptig1 anlasma
aile isimizin yonetimi hususunda o gline kadar bilmedigimiz birgok ilkin yasanmasina ve
dikkate alinmasina vesile olmustur. Bu anlasmayla ilk defa aile isimizin temsil ve nizami,
yoneticilerin gérev ve haklari, yatirim kararlari, karin dagitimi ve dagitim esaslari yazili
kurallar1 baglanmistir, bu kurallar sirketimizin ilk yazili yasasidir ve bugiin dahi alinan

birgok karara esas ornek teskil etmektedir.

Babamin éliimiinden 1975 yilina kadar gecen siirede Abdi ibrahim duraklama ve
gerilemeye gider. Abdi ibrahim’in yénetimi askeri darbe sonucu olusan iktisadi ve sosyal
gelismelere ayak uyduramaz, pazara giren yabanci sermaye karsisinda da biiyiik oranda
pazar pay1 kaybeder. Durumu degerlendirmek i¢in yaptigimiz aile i¢i toplantida annemin
istegi lizerine yonetimi ben, o tarihte eczacilik fakiiltesinde 6grenci olan kardesim Nezih ve
yeni evli oldugum esim Ahmet Kamil'in devralmasina karar verilir. Yonetimi devraldigimiz
1975 yilinda Abdi ibrahim Tiirkiye’de faaliyette olan 129 ilag firmasi arasinda 56. siradaydi.
Oniimiizde zorlu bir siire¢ vard, biz Abdi ibrahim’i bilyiitecek ve sonraki nesillere kurum

halinde devredecektik.

Degerli konuklar, insanlar gerek cocugu, gerek esi, gerek arkadaslari, gerekse is
ortag olsun hayatinda ilgili taraflarla zaman zaman farkl gériise sahip olabiliyorlar. Bu

cercevede ve bizim hikdyemizde giiclii aile bag1 ve kardeslerin ayni ideal ve vizyona sahip



olmas farklh diisiincelerde dahi kolaylikla ortak bir noktaya gelmemizi saglamistir. Hakim
hissedar sayisinin iki kisi olmasi, birinin kiz, birinin erkek olmasi bize her zaman biiyiik
avantaj sagladi. Bu sebeple karar alma siire¢lerimizde kardesim Nezih'le ¢cok hizli hareket

edebildik.

15 yila yakin aktif olarak gorev yaptigim kurumumuzda bugiin yurt icinde ve yurt
disinda ¢alisan sayimizin 3 bin kisiye ulasmis olmasi bizim i¢in gergekten biiytik mutluluk
kaynagidir. istanbul Esenyurt’'ta 2000 yilinda kurdugumuz ve yillik 350 milyon kutu ilag
kapasiteli iiretim tesisimiz faaliyet alanimizda en son teknolojiye sahiptir. Ve yine bugiin
Abdi Ibrahim Tiirk ilag¢ sektériiniin en bilyiik sirketi olup, 2001 yilindan bu yana ve

kesintisiz olarak pazar liderligini siirdiirmektedir.

Uluslararast marka olmak icin ilk adimi 1999 yilinda Cezayir'de agtigimiz
temsilcilikle attik, halen aralarinda Ingiltere ve Kanada olmak iizere 50 iilkede faaliyetimize
devam etmekteyiz. Ve yine bu amacla Kazakistan’da kurdugumuz ve en son tiiretim
teknolojisine sahip tesisimiz gecen yilsonu itibariyle faaliyete ge¢mistir, bu bizim Tiirkiye
disinda liretime gectigimiz ilk noktadir. Cezayir’de kurmakta oldugumuz iiretim tesisinin de
acilisini bu y1l icinde yapmayi planlamaktayiz. 2008 yilinda Tiirkiye’'nin ilk akredite ilag ar-
ge merkezini kuran sirketimiz, halen sayilar1 120’ye yakin arastirma gorevlisi ile inovasyon
calismalarinm araliksiz siirdirmektedir. Gegtigimiz yil Esenyurt yerleskemizde 100 milyon

dolar1 asacak bir yatirimla iilkemizin en biiyiik yatirimlarindan birini yaptik.

Yatirnmlarimiz kadar sosyal sorumluluk alaninda da c¢alismalarimiz, asli
faaliyetlerimizin ayrilmaz bir pargast olarak devam etmektedir. Bu alandaki
calismalarimizin en son halkalarindan biri olan 500 yillik gegmise sahip Sultan ikinci
Beyazit Edirne Dariissifasini ¢agdas bir anlayisiyla yeniledik. Bu projeyle Osmanl tibbi

hakkinda bilinmeyenlerin giin 1s181na ¢ikmasina yardimci olduk.

Degerli konuklar, sadece Tiirkiye’de degil, diinyada da dérdiincii nesle ulasabilmis

aile isletmelerinin 6zellikle sanayi isletmelerinin sayis1 parmakla gosterilecek kadar azdir.



Bence aile isletmelerinin sonraki nesillere devami hususunda karsilastiklar1 en biyiik
sorun, aile fertleri arasindaki menfaat calismalaridir. Bu agidan aile isletmelerine 6nerim,
bu catismalar1 onlemek lizere yazili aile yasasi yapmalari ve kurumsallasmaya o0zen

gostermeleridir.

Abdi Ibrahim bir kurumdur ve kurum olarak yonetilmektedir. Sirketin karar
organi olan yonetim kuruly, hissedarlarin yani sira bagimsiz iiyelerden olusmustur. Giinliik
isler ise tamamina yakini sirketin tst diizey yoneticilerden olusan icra kuruluna teblig
edilmistir. Tiim bu hususlar sirket ana s6zlesmesi ve ona bagh cikarilan yénetmeliklerle en
ince teferruatina kadar yazih olarak diizenlenmistir. icraatin bunlara uyumu ise i¢ ve dis

denetim gorevlileri tarafindan titizlikle gézlenmektedir.

Aile iiyelerinin aile sirketinde istihdami ise gerekli egitim ve nitelige sahip olmalari
kosulu ile 6zendirdigimiz bir husustur. Nitekim oglum Ahmet Celal Amerika’daki liniversite
tahsilini takiben Isvicre’de bir ilag firmasinda 2 y1l calistiktan sonra aramiza katilmis, uzun
bir siire sirketin farkli boliimlerinde calismistir. Kendisi bugiin dordiincii neslin ilk
temsilcisi olarak yonetim ve icra kurullarimizda iliye olarak yer almaktadir. Kardesim Nezih
Barut'un oglu ibrahim ise halen Amerika’da yiiksekdégrenimini siirdiirmektedir. Onun da

ayni oglum gibi egitimini tamamlayip bir an 6nce aramiza katilmasini bekliyoruz.

Sevgili konuklar, bundan 104 y1l 6nce Kiiciikmustafapasa’daki eczanenin kapisinin
ilk acildig1 sabah oldugu gibi bugiin de kapimizi her sabah insanlan iyilestirmek icin
aciyoruz, bence hayal etmek basarinin sirndir. Bugiin Abdi ibrahim’i Tiirkiye’de sektériin
en biliyligii yapan ve asirlik marka degerine yiikselten en 6énemli 6zelliklerinin basinda
hayallerinin pesinden inangla gitmesi, 6ntine ¢ikan zorluklara ragmen hedeflerinden asla
vazgecmemesi ve aile yasasi ile kurumsalliga saygi gostermesi gelmektedir. Abdi Ibrahim’in
104 yillik hikayesini sizinle paylasmaya calistim, beni dinlediginiz i¢in hepinize tesekkiir

ediyorum.



DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Cok tesekkiir ediyoruz, ¢cok giizel bir 6zet oldu. Hem aile isletmesinin hem ailenin
yasam donemini, hepsini burada anlattiniz. Cok farkl siirecler yasanmis anladigim
kadariyla. Sorunlarinizi nasil astiginizi anlattiniz ve sonunda da bize aile isletmeleri ile ilgili
birtakim dersler de ¢ikardiniz. Benim icin en 6nemli kismi giiclii aile baglariydi. Giiglii aile
baglarini ayni sekilde Aile Isletmeleri Kongresi’nin birinci konusmacisi olan Peter Begalla
da vurgulamisti. “Hayal etmek basarmanin sirridir” s6zii de ¢ok giizeldi ve hakikaten hayal

edince her sey cok daha giizel...

NESRIN ESiRTGEN

Pesinden kosmak lazim...

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER

Evet, ¢cok tesekkir ediyorum. Simdi ikinci panelistimiz Davut Dogan, Doganlar
Holding Yonetim Kurulu Baskani. Daha o6nce Dedeman Otel'de yaptifimiz Aile
Isletmelerinde Ikinci Nesle Gegis Sempozyumu'nda Davut Bey'le yine boyle giizel bir
panelde beraber olmustuk. Davut Bey’'in de ilging bir hikayesi var. Simdi sizi dinleyelim.
Benzer sekilde bir yasam dénemi, kendi 6zge¢misiniz, sonra isletmenizin geldigi durum,
sonra da isletmenin icinde bulundugu yasam donemi, zorluklar1 alalim. Séyle Nesrin

Hanim'in tarzinda devam edersek iyi olur, tesekkiir ediyorum.

DAVUT DOGAN

Ben tesekkiir ederim.

Istanbul Kiiltiir Universitesi'ne beni sizlerle bulusturdugu icin de ayrica ¢ok

tesekkiir ediyorum.

Ben miisaadenizle kendimi tanitayim ¢ok kisa. 1961 yilinda, Canakkale Biga

ilcesinde dogdum. Halen bilinyesinde bes tane sektdorii barindiran Doganlar Holding'in



Yonetim Kurulu Baskanligl yapiyorum. Dogtas ve Kelebek markalariyla bizi mobilyaci
olarak bilir arkadaslar. Dogtas Mobilya’nin da, li¢ yil 6nce satin almis oldugumuz Kelebek
Mobilya’nin da Yonetim Kurulu Baskanligini yapiyorum. Odalar Borsalar Birligi'nde Tiirkiye
Mobilya Sektér Meclisi Bagkanlifim var. TUSIAD’da yoénetim kurullarinda ve cesitli
komisyonlarda calistim. Tiirkiye Mobilya Sanayicileri Dernegi'nin Kurucu Baskanligini
yaptim. Bir¢cok dernekte gérev aldim, ama bunlari1 su anda siralamaya gerek yok. Diinya
Girisimcilik Yarismasi’'nda Tiirkiye finalisti oldum. Milli Prodiiktivite Merkezi tarafindan
yilin en verimli isadami secilmistim. Yine iki {iniversite tarafindan ODTU ve COMI Canakkale

Onsekiz Mart Universitesi tarafindan da yilin isadami segilmistim.

Bizim Dogan Ailesini ¢ok kisaca anlatmam gerekirse, dedemin babasi 1835
Filibe’de dogmus. 1950’1i yillarda aile Canakkale Biga’ya yerlesmis. Tabi yokluktan gelen bir
aile. Babamin benim ¢ocukluk dénemimde 1972 yilina kadar kahvehanecilik yaptigini ¢ok
net hatirhyorum, Cilinkii yaz aylarinda ben de kendisine ¢ay ocaginda yardima gidiyordum.
Alt1 erkek kardesiz. Al kardesi tabi ki bir cay ocagi isleten bir babanin yetistirmesi,
okutmasi ¢ok zor oldugu i¢in kardeslerim egitim almadilar. Besi de lise mezunu, ben
disariddan Acikogretim liktisat Fakiiltesini bitirdim. Ve devlet parasiz yatii okulunda
okudum Eskisehir’de. Okulu bitirdikten sonra alt1 y1l devlet okuttugu icin alt1 y1l mecburi
hizmetim vardi. Mecburi hizmetler nedeniyle alt1 yil devlet memurlugu yaptim. Devlet
memurlugunda, 12 Eylill doneminde okumus oldugum sakincali kitaplar nedeniyle bazi

sikintilar yasadim ve kirmizi kalemi yedik.

Baktim devlet memurlugunda bana c¢ok bir gelecek yok, ilk girisimciligimi
baslatarak devlet memurlugundan istifa ettim. Kardesimle Biga'ya geldim. Babam bu siirede
mobilyaciliga baslamisti. Otuz bes metrekarelik bir alanda disaridan mobilya alim satimi
yapiyordu. Kardesim de onun yaninda ona yardimci oluyordu. Gortistiik kardesimle, “Gel
agabey ben satarim, sen de hesabi kitab1 tutarsin” dedi. Ben de kardesime glivendim geldim.
Dedim ki, bu mobilyacilik tutarsa tutar, tutmazsa B plani yaptim. Dedim ki mali miisavir
olurum. Isi saglama aldim. Baktik mobilyacilik tuttu. 1987 yilinda Dogtas’t kurduk. Dogtas’

o ginkli sermayemiz olan -benim devlet memurlugundan aldigim maasla zaten bir sey



olmaz ama- bugiinkii parayla 10 bin liralik bir sermayeyle kurduk. Bu da ikinci el
kompresor, ikinci el is makinesi falan... Halen mobilyaciliga baglamaki¢in 10 bin lira paraniz

olmasi yeterli, kalan b6limiinii ben size anlatirim neler yapmaniz gerektigini...

Tabi hi¢ paramiz, sermayemiz olmadigi i¢cin de risk almak kolay. Sonra Halk
Bankasi'na gittik. Yedi y1l vadeli, iki y1l geri 6demesiz kredili makineler aldik. Yeni binalar
yaptik. O Ozal donemindeki KOBI'lere saglanan imkanlardan yararlandik. O isimiz de tuttu.
Kampanyalar yaptik. Iste érnegin, “giinde bir paket sigara fiyatina taksitle cek yat”
kampanyasi ¢ok tuttu. Yok satmaya basladik. Bu defa biz niye tliretmeyelim dedik, iiretime

gectik.

Sonra teknolojimizi gelistirelim dedik. 1992 yilinda Tiirkiye’de modiiler
mobilyada bir tek marka vardi ¢ok 6nemli ve biiyiik marka Kelebek Mobilya. Kelebek
Mobilya’y1 kopyaladik. Dedik ki, Kelebek Mobilya Tiirkiye’'nin tek modiiler mobilya iireticisi,
onun da makinelerini alalim, onun personelini alalim. Onun miidiriini aldik, bizde fabrika
miudirini yaptik, onun makinelerinin gittik aynisin1 siparis ettik. Sonradan Kelebek
Mobilya’y1 satin almasaydik bunlar tabi ki anlatmazdim hani, o markanin da sahibi
oldugum icin rahatlikla Kelebek Kelebek diyebiliyorum. isimiz iyi gitti, yaver gitti, biz
biiytidiikce biiyiidiik. Alt1 kardes de olunca liseyi bitiren kardese bir magaza actik. Dedik ki,
seninki Can Magazas1 olsun, digeri biiyiidii sen Bandirma’ya, sen Canakkale'ye git...
Kardesler bitince bu kez bazi memur arkadaslar1 da yanima ¢ektim. Onlara da sube acip

teslim ettik, 50’ye yakin magazamiz oldu.

1994 yilinda ilk ihracati Arnavutluk’a yaptik. Orada ¢ok biiyiik bir pazar boslugu
vardi. Gittik Arnavutluk’a soyadi Alberto olan arkadaslarla is yaptik, Alberto-Davut diye.
Sedo diye Makedon bir aileyle Sedo isimli sirket bir kurduk, yiizde 50-50. Bulgaristan’a
gittik Bulgaristan’da da ortak kurduk. Bunu o6zellikle vurgulamamin nedeni su; bizim
holdingde su anda 25 kadar sirket var, yaklasik 20 tanesi falan ortakli ve bu 20 tane sirket

ortakliginin da orani ylizde 50. Yani ortakliklarini da ¢ok iyi becerebilen bir sirket olmak -ki



ben Nesrin Esirtgen’e katiliyorum- 6zellikle cok 6nemli. Biz de biitiin ortakliklarimizda buna

¢ok 6nem verdik.

Daha sonra marketcilik isine girdik. Birka¢ marketimiz oldu. Baktik biiyiik gruplar
marketleri topluyor. Biz de bolgesel bir market grubunu, Sabanci Grubu’na, CarrefourSA’ya
sattik. Sonra 2000 yilinda Canakkale’ye ¢ok biiyliik bir AVM kurduk. Orada bu AVM’yi
kurarken bizden bu yeri isteyen bir firma -Tansas't1 isim vermemde sakinca gérmiiyorum-
ile bir anlasma yaptik. Onlarin biitiin binalarim1 biz yaptik. Bu arada insaat isine girdik
bahaneyle... Bir de insaat sirketimiz oldu. Sonra o AVM’nin yaninda bir benzinlik alan vardj,
burada benzincilik yapalim, bu sefer de benzinci olalim dedik. Dogpet gibi bir benzinlik

kurduk. Sonra Rusya’da batirdigimiz para nedeniyle o benzinligi sattik.

Para batirmada da oldukca becerilerimiz vardir. Bir sucuk fabrikas1 kurmustuk
onu batirdik. Sonra Amerika Irak’a girince dedik ki, Amerika’nin bildigi bir sey vardir biz de
girelim arkadan diye, biz de girdik. Amerika gibi yanildik ¢ikamadik sonra, magazalari
birakip terk etmek zorunda kaldik. Hala boyle parayla ilgili batirdigimiz isler devam ediyor,
ama bugiinkii toplantida Aile Isletmeleri Kongresi oldugu icin iyi seyler sdylemek lazim.
Bunlarla ilgili bir konferans diizenlerseniz oldukca bilgi ve beceriye sahip oldugumu

soyleyebilirim.

2007’de enerji sektorline girdik. Canakkale bolgesi riizgar enerjisi yontinden ¢ok
zengin oldugu i¢in. Yine hanimefendinin séyledigi gibi bizim de sirketimizde, alt1 kardes her
seyi biz c¢ok iyi biliriz deme sansimiz yok, onun icin de cesitli danismanlik aliyoruz,
danismanlara ¢ok 6nem veriyoruz. Her donem bir alanda o konuda tecriibeli birisinden
danismanliklar aliyoruz. Enerji isine girdik. Enerjide su anda geldigimiz yerde, iki tane
faaliyette hidroelektrik santralimiz var. Amerikalilarla riizgar santrali ortakligimiz var.
Hollandalilarla ortagiz bu HES projeleri hidroelektrik santrallerinde... Simdi kémiir termik
santral projemiz var. Onun i¢in de Giiney Koreli bir de Cinlilerle ortakligi goriisiiyoruz. Yine

glines enerjisinde Giiney Korelilerle ortaklik gériismemiz var.



Bes sektorde yaklasik 2.000 calisanimiz var. 2010 yilinda da Dogtas’a ortak
arayisimiz oldu. Benim bir hayalim vardi; biiyiik bir sirketle ortaklik kurmak, Sabanci veya
Koc'la diye. Ben de gercekten bugiine kadar neyi hayal etmissem hepsini yerine getirmistim.
Yani pozitif diisiince burada ¢ok énemli. Hani o Secret kitabinda yaziyor ya gevir sayfalari
istedigin hayat1 kendine ver diye. Ben de hakikaten 6yle sayfalari cevirdim ne yapmak

istiyorsam yapiyorum, bugiine kadar bunun ¢ok faydasimi gérdiim.

21 kisilik aile meclisimiz var, bu ailenin Aile Baskani da benim. Babam Allah
rahmet eylesin, uzun yillar oldu vefat edeli. Alt1 erkek kardes, alt1 tane gelin var. Sekiz tane
de ticlincii kusak var. Annemle birlikte 21 kisilik bir aileyiz. Sirket olarak da, hani sirketleri
toparlamis olayim bes tane sektérden, Dogtas ve Kelebek Mobilya markalarimizla su anda
Tirkiye'nin en biiylik ikinci mobilya yatirimcisi oldugumuzu soéyleyebilirim. Enerjide
yaklasik 2.500 megavatlik bir gii¢ elimizde olacak ve yeni projelerle bu da Tirkiye’de ¢ok
ciddi bir oyuncu olacagimizi gosteriyor... Insaat isine girdik, insaatta bir yildir
kosturdugumuz bir Senegal projesi vardi. Afrika’nin en biiytik lojistik merkezini yapiyoruz.
Sayin Cumhurbaskanimiza arz etmistik bu isi bize versinler diye. Senegal Cumhurbaskanina
bu isin Tlrklere verilmesini soyledik, Tiirk olarak da biz vardik ve boylece o projeyi de aldik,
bunu da oOviinerek sodylemek istiyorum. Kentsel doniisiim projeleriyle ilgileniyoruz.
Buralara ¢ok yakin bir alanda Yenibosna’da E-5 Yolu iizerinde rezidans ofisler yapma
diisiincemiz var. Insaatta da iddiali oluyoruz. Gidada Biga'nin koftesi meshurdur, Biga’nin
koftesini Kufta isimli marka tescili yaptik. Tarihteki adi, ezilmis et kufta, zamanla kofteye
donmiis, onda 7 tane su anda zincir var. Bilisim sektoriinde bir yatirnm yaptik siber
giivenlikle ilgili. Gen¢ arkadaslar geldi yaklasik 30 kisi, miihendis arkadaslar, onlara inandik
ylizde 50 yatirim yaptik ve simdi siber giivenlik yazilimiyla ilgili calisiyorlar. Ayn1 zamanda
melek yatirimciyim ben, yani kamuoyunda melek yatirimci olarak biliniyorum. Bireysel
katilm sertifikas1 olan bir kisiyim. Benim bir girisimciyle yaptigim ortakliklarin, ona

koymus oldugum sermayenin burada vergi muafiyetleri var.

Ben sazi elime almisken aile anayasasini anlatabilirim, ama ikinci bolimii

yapacaksak o zaman da anlatabilirim.



DR. BAHAR AKINGUG GUNVER

Devam edelim, sorulara zaman ayiralim diyorum.

DAVUT DOGAN

Iyi olur. Peki, bizim bir de aile anayasamiz var. Ben devlet memurlugundan istifa
edip geldikten sonraydi ilk maddeyi soyle yazdik; kardesim babamin yaninda ticaretle
ugrasip yetistigi icin tabii kardesim bir bakima tiiccar, ama ben memurum. Benim para
harcama kabiliyetimle, kardesimin para harcama kabiliyeti bir degildi. Kardesim bol bol
para harciyor, hani ben de tasarruf eden bir adamim. Ben sirketten cektigim avansla esime
bilezik altin aliyorum, kardesim daha ¢ok giyim aliyor, kendine araba aliyor falan. Bizim
maas da heniiz yazilmamisti, hani kim ne kadar maas alacak diye. Baktim benim aldigim
altinlar ona batmaya basladi, onun hanimina aldig1 elbiseler bana batmaya basladi. Sonra
dedik bu boyle olmaz, yani bir diizen kuralim, ciinkii kardesler de yetisiyor. Onun icin biz ilk
maddeyi yazdik, dedik ki; bundan sonra sirketten avans ¢ekmek yasak. Ciinkii bizim aile
sirketlerinin en biiyiik problemi, 6zellikle kii¢iik sirketlerde; iste kendilerine iceriden para
cekiyorlar, sonra diyorlar ki yilda bir kez, iste birkac yi1lda bir helallesiyoruz, herkes istedigi
kadar para ¢ekiyor. Yani ihtiyacimiz kadar ¢ekiyoruz. Simdi ihtiyaclar1 da herkesin farkli,
yani benim ihtiyacimla baska birinin ihtiyac1 bir olabilir mi? Bdylece biz de yazmaya
basladik, iicretlerden basladik ve boylece bir maas dengesi getirdik. 25 yildir biz hepimiz
ayni maasi aliyoruz. Tabii bu rahatsizliklar doguruyor, benim baskan ve en biiyilik agabey
oldugum halde en kiiciik kardesimle ayni maas1 almam ¢ok adil degil. Ama tabi aile sirketi
olunca da boyle fedakarlik yapmaniz gerekiyor. Hani boya gore, kiloya gore
yapamiyorsunuz, yasa gore. Dolayisiyla performans kriterlerini yeni yeni koymaya basladik

sirkette, yani herkesin listlendigi sirket sorumluluklar: gibi.

Ikinci maddeyi de soyle yazdik; kardeslerden bir giin birisi geldi dedi ki, benim
esim calismak istiyor. Peki, biz bugiine kadar kendi aramizda boyle bir sey konusmadik,
tamam gelsin calissin. Geldi, gelin oldugu icin hani dedik ki ne is yapabilir? Reklam, halkla

iliskiler yapar, en basit is hani en azindan. En basit...



DR. BAHAR AKINGUG GUNVER

Burada reklam, halkla iliskiler alanindan arkadaslar var, biraz onlar...

DAVUT DOGAN

Bir bayanin yapabilecegi, bayanlar ¢ok tecriibelidir, bu isler onun igin...

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER
Pardon, oturum baskani olarak cinsiyet ayrimci sdylemleri kiniyorum, cinsiyet

ayrimcilig1 yapmayin.

DAVUT DOGAN

Ya da ben yanlis anlattim. Bayan oldugu i¢in ve bu alan da bayanlarin 6zellikle
erkeklerden daha basarili oldugu bir alan. Tabii bir de gelin olunca da midiir yapmak
lazimdi, orada da ben yine ayrimcilik yaptim. Yani erkek olsaydi yapmazdim, bayan oldugu
icin miidiir olarak atanmasini talep ettim. Tabii gayet giizel iyi ¢alisiyor, ama bir siire sonra
baktik bizim gelin bazen ise gelmiyor. Ben de bir giin neredesin sen, dedim aradim. Abi, ben
giline geldim dedi. Bayanlarin altin giinleri varmis, siras1 ona gelmis. Olabilir tabii ki, ama
boyle bir is disiplini bozulmasi yasamaya basladik. Ve biz dedik ki; eslerin sirkette ¢calismasi
yasaktir. Yani bayan olarak sdylemiyorum. Bizim bayan bagimsiz Yonetim Kurulu
liyelerimiz var, halka acik oldugu icin Dogtas Kelebek, orada gorebilirsiniz. Ama boyle

olmasi gerekiyordu.

Sonra ¢ocuklar biiylimeye basladi, stajlari geliyor. 14 yasinda ¢ocuklara staj verdik.
Bir hafta fabrika staji, iiretim staji, bir hafta magaza staji... Sonra 16 yasinda yabana dil
egitimi zorunlulugu getirdik, yurt disina génderdik yabanci dil egitimine. Bunlar hep yazil.
Karsilastikca yazdik, bazilarini 6nceden yaziyorduk. Mesela staj konularini falan hani onlar
14 yasina gelmeden énce yazmistik zaten. Ik maddelerimizi anlatmaya calistyorum. Sonra
egitimleriyle ilgili hedefler koyduk. Yonetim Kurulu iiyesi olmasi icin ve sirketten is istemesi

icin; Uiniversite mezunu olmak... Peki, Yonetim Kuruluna girmesi icin ne yapmak lazim?



Yiiksek lisansini tamamlamasi lazim... Nitekim bundan 15-20 y1l 6nce anayasamiza koymus
oldugumuz kurallar, simdi ¢ocuklar i¢in de baktiklar1 zaman karsilarina gelebiliyor. Yani
ornegin su anda bes tane geng, sirkette is istedi. Bizde disarida da ¢alisma yapabiliyorlar,

izin var, ama zorunlu degil o disarida ¢alismalari.

NESRIN ESiRTGEN

Bizde de zorunlu degil.

DAVUT DOGAN

Ama drnegin birisi calismak da istedi, is de buldu kendine, fakat daha sonra sirkete
geldi. Burada iiniversiteyi bitiren miiracaat etti, yiiksek lisans yapmayacagim dedi, uzman
yardimcisi olarak calisiyor, alacaglr maaslar belli. Dérdii yliksek lisans yapt1 geldi, onlar
simdi aynm1 zamanda Yonetim Kurulu iiyesi adayl. Bunlar da uzman olarak basladi. Biri
uzman yardimcisi olarak basladi tiniversite mezunu, ytiksek lisans yapanlar uzman olarak
basladi, aralarinda maas farki da var. Bunlar daha dnceden yazildig1 i¢in, kurallar da herkese

esit oldugu icin hi¢c kimse bu kural bunun icin yazildi gibi herhangi bir seyle karsilasmiyor.

Es ve damatlarin, gelin ve damatlarin sirketlerde calismasi yasak. Yani gelinlerin
ve damatlarin... Ornegin bu yeni kusakta, iiciincii kusak su anda bizim is basinda. Sizi tebrik
ederim, dordiincii kusak diinya ortalamasi ylizde 4, ylizde 5 mi? Yani hanimefendiye
hakikaten bir alkis rica ediyorum. Ben c¢ocuklara dedim ki, diinya rekoru kirin, bizden
sonraki stireci siz devralin dedim. Onun icin gergekten bir alkis... Ciinkii ticten sonra film

kopuyor.

NESRIN ESiRTGEN

Bence biitlin diinyada ii¢ten sonra kopuyor.

DAVUT DOGAN
Tabii. Brezilyalilarda da ticten sonra film kopuyor. Onlarin béyle bir sézii varmis,

“Dede tliccar, ogul playboy, torun dilenci” diye. Onun icin...



DR. BAHAR AKINGUG GUNVER
Bizde de birinci kusak kuruyor, daha sonra ikinci kusak ugrasiyor, ticiincii kusak

da batiyor gibi bir sey var. Yiizde 11 gibi bir oran var diinyada...

DAVUT DOGAN
Cok dogru...

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER

Devretme siirecinde sikintilar var.

DAVUT DOGAN
Ispanyollar da is¢i gomlegine ‘ii¢ bucuk kusak’ diyor. Bir de Tiirk modeli var; “dede
kurar, baba yer, torun edebiyat tarihi okur” diye. Yani ya hakikaten edebiyat tarihi okuyor

ya da dedemin ciftlikleri varmis falan diye bunlar konusuluyor.

Bizim 58 sayfalik anayasamiz var. Ben dileyen arkadaslara gonderebiliyorum,
anayasamiz da burada. Bunlarin orijinali imzalidir, herkes bu kurallara uymak zorundadir.
Bunun icinde disiplin yonetmeligi var. Siyasete girme yasagi var 6rnegin. Yani yasaklar
vardir, disiplin yonetmeligi var, ceza alan kardeslerim oluyor, oturuyoruz bunlar
konusuyoruz. Anayasaya ger¢ekten cok onemli, siz 104 biz de iste yaklasik 40 yillik bir

sirketiz, ama bu ¢ok 6nemli. Karsilastikca da yaziyoruz.

Cok kisa bir hikaye anlatacagim. Bir glin bana Kazi1 Kazan’dan para ¢ikti, yani biiyiik
ikramiye ciktl. Paray1 kardesime ben vermistim, o ¢ekti onun sansi ¢ikti, ama paray1 ben
verdigim icin, dedik ki ne yapalim. Dedim ki, paylasalim hani, paray1 ben verdim dedim, biz
parayi paylastik. Ama digerlerini aradi, dedi ki, bize para cikti ne yapalim? Gelin paylasiriz,
dediler. Baktik anayasada yok, piyangodan ¢ikan para. Boylece bunu da yazmak zorunda
kaldik. Yani uzatmis olabilirim, kusura bakmayin. Cok anlatacagimiz tabi 6rnekler var.

Simdilik bu kadar...



DR. BAHAR AKINGUG GUNVER
Cok tesekkiir ediyoruz.

Simdi tabii farkli aile isletmeleri, farkli aile modelleri, aile kiiltiirleri, farkl aile
tarihcesi, farkli sektorler... Bu sekilde baktigimiz zaman Davut Dogan’inki tabii bir basari
hikayesi. 40 yilda ¢ok 6nemli basarilar elde etmis. Bence oradaki cesaret ve risk alabilme,

farklh sektorlere girebilmek 6nemli bir artr...

Ikincisi aile isletmesi icin yazili kararlar ¢ok dnemli bir art.. Yazili kararlar anayasa
midir tartisilabilir, ailenin ikinci-ligclincii dordincii kusagina gelindiginde bunlar
degistirilebilir, revize edilebilir. Diinya degisiyor. Esler calismaz denilebilir, sonra ¢ok iyi bir
CEO olan bir esi olabilir, calisabilir. Dolayisiyla yazili kurallar da ¢iviyle ¢akilmis kurallar
degil tabii. Ama sonucta yazili kurallar, danismanlik ve iste cesaret érnegi. Davut Bey bize

giizel bir yolculuk anlatty, tesekkiir ediyoruz.

Ben bunu dinleyince biraz da Ersin Ozince Bey'in konusmasindaki Tiirk
sermayesiyle ilgili soylemi aklima geldi. Bizim Tiirk sermayesinde 6nemli olan gelismis
tilkelerde olan akildir diyor ve organizasyonel kiiltlirdiir diyor. Bence o organizasyonel
kiiltiirii oturtmak ve bunu da akil ve bilim 1s5181nda yapmak herhalde aile isletmelerinde ¢ok

ciddi bir gelecegi, cok daha iyi sekillendirecek diye diistintiyorum.

Bir sonraki panelistimizin bir rahatsizligi oldu, dolayisiyla simdilik bize

katilamayacak Nathalie Hanim, kendisine revire gotiirdiik.

Bir sonraki panelistimiz Alper Bey, Alper Almelek.

Simdi sizi dinleyelim Alper Bey, yine ayni formatta, vakit kalirsa soru alacagiz.

Once kendinizi, sonra da isletmenizi tanitirsaniz sevinirim.



ALPER ALMELEK
Oncelikle tekrar ben de tesekkiir etmek istiyorum beni de bu panele davet ettiginiz

icin.

Ben bir KOBI firmasi temsilcisi olarak yer aliyorum. Egitimim, Amerika’da Maine
Universitesi’nde siyasal bilimler okudum ve yardimci brans olarak da miizik okudum, san
ve piyano. Sonra déndiim ve is hayatina basladim 1995’te. Aradan yaklasik 20 yil gectikten
sonra tekrar biitlin bu 6grendiklerime bir anlam vermek icin, bir de is hayatimi bir anlamak
icin Sabanc1 Universitesi'nde MBA’e basladim 43 yasinda siifimin en yashlarindan bir
tanesi olarak. Onu da Ocak’ta, gectigimiz Ocak’ta bitirdim. Sonra da bu sefer icimden bir
brans sectim. Clinkii Sabanci MBA kendi sirketime faydali olmak icin yapmistim. Bu sefer
biraz hem sirketime, hem de belki topluma da bir faydam dokunur mu diisiincesiyle
sonrasinda da Oxford Universitesi'nde okumaya basladim kurumsal liderlik konusunda, su
anda onu okuyorum gidip gelmeli olarak. O yiizden bugilinkii panel benim igin biraz

akademik olarak da enteresan, notlar aliyorum burada.

Aile isime gelince, babam sirketi 1967 yilinda kurdu, su anda 49 yasinda sirket,
seneye 50. yilimiz1 kutlayacagiz. Ben su anda 2014 yilindan beri Yonetim Kurulu
Bagkaniyim. 1995 yilinda sirkete basladigim zaman hani yeni kusak gelince biitiin
sirkettekiler simdi bu caylak geldi, her seyi de biliyor, kim bilir basimiza neler agacak diye
diistiniirler ya, ben o siireci olabildigince yumusak gecmek icin en asagidan baslayarak
calistim. Yani tulum giyip isci oldum, tahsilatlarda calistim, bankalara gittim, cekler
topladim vesaire ve yavas yavas ylikseldim. Babamla hic¢bir sikintimiz olmadi, ¢ok
anlayisliydi bana karsi. Aslinda bizim bir akrabamiz vardi, yine 6nemli bir hissesi olan, ben
daha cok babamdan ziyade onunla zannediyorum cakismis oldum. Nitekim bir ayrilik soz
konusu oldu, hisselerini aldik, bizden ayrildi. Ve 2002 yilinda sirketin Genel Miidiirii oldum,

yani basladiktan 7 yil sonra. Genel Mudiir olarak bir 4 sene ¢alistim.

Sonra karsima c¢ok ilging bir firsat ¢ikti, diinyanin {liglincli en biiylik miirekkep

firmasi, miirekkep treticisi Alman Siegwerk Firmasi bana Tiirkiye Genel Midirliigiini



teklif etti. Ortak bir is yapacaktik, olmadi. Ama onlar beni begendikleri icin boyle bir is teklifi
getirdiler. Ve ilging bir sey yaptim, onlarla 6zel bir anlasma yaptim ve Siegwerk’e gectim.
Tirkiye Genel Miidiirti oldum, ayni zamanda Ortadogu da bana bagliydi. Sekiz sene boyunca
calistim orada. Ve hem aile sirketimi, hem de bu yabanci kurulusu yénettim. Cok cok yogun
bir is temposuydu takdir edersiniz ki. Aslinda bu c¢ok faydali oldu, ¢linkii masanin iki
tarafinda olmay1 6grendim. Kendi isinizi yaptifiniz zaman ister istemez egonuz ¢ok yiiksek
oluyor, o egoyla savasmaniz gerekiyor. Ama eleman oldugunuz zaman egoyu da bastirmaniz
gerekiyor, bu ¢cok énemli bir dersti. Ve ben bu dersi ¢cok giizel bir sekilde 6grendim. Kendi
isimde patron oldum, ama Siegwerk’te Tiirkiye’'deki en yetkili kisiydim, sirketin 1 milyar
euro cirosu vardi, 36 lilkede fabrikasi vardi. Benim yonettigim sirket en basarili olanlardan
bir tanesiydi, ama sonug¢ta elemandim. Yani yurt disina gittigim zaman iistimde belki 10-15
tane patron vardi diisliniirseniz, her ne kadar ben tek bir kisiye raporlasam da. Ondan dolay1

iki tarafi da cok net bir sekilde yasadim.

Bu tecriibemin bana getirdigi en 6énemli konulardan bir tanesi de su oldu; kendi
isime, yani Almelek’e tamamiyla kurumsal bir yapi getirdim. Bir Genel Miidir atadim
aileden olmayan, kararlar1 veren, operasyonu yoneten bir Genel Miidiir. Ve ayni zamanda
pazarlama miidiird, satis, biitiin diger fonksiyonlar, bir sirkette olmasi gereken biitiin
fonksiyonlar. O ylizden de ¢ok hani hem disaridan yonettim sirketi, hem genel miidiire
gerekli 0zgiirligli verdim, operasyonu kendisi yonetti. Bu sayede sekiz sene boyunca
calistiktan sonra 2014 yilinda ayrildim Siegwerk’ten, eve dondiim ya da yuvaya dondiim
diyelim. O zaman babam bana Yonetim Kurulu Baskanligim1 verdi ve kendisi de aslinda
emeKkliye ayrildi diyebiliriz. O zamandan beri de sirketteyim.

Tabii bu da aslinda ilging, ¢iinkii sirkete dondiigiiniiz ne kadar Yonetim Kurulu
Baskani olsaniz da, insan hani isin i¢cine girmek istiyor, operasyona girmek istiyor, karismak
istiyor operasyona. Ama operasyonda bir genel miidiir var ve genel miidiir profesyonel bir
miidiir. O stireci de iyi yasadigimi ve iyi yonettigimi diisiiniiyorum. Ciinkii kendimi biraz -ne
diyelim- soyle bir soyutladim su sekilde: Tabii bir kontrol yapmam gerekiyor bir Yonetim
Kurulu Baskani olarak, ama bunun yaninda daha ¢ok is gelistirmeyle ilgileniyorum tiim aile

yoneticilerinin yapmasi gerektigi gibi. Ve is gelistirmeyle ilgilendigim zaman operasyonla



biraz daha az ilgilenmis oluyorum. Kopmus degilim, olan bitenin farkindayim, biitiin
raporlar okuyorum, geliyor hepsi haftalik olarak; finans, strateji, hepsi. Ama is gelistirme
yaparak sirketin yoniinii belirlemeye calisiyorum, yontini degistirmeye calistyorum hatta,

glinlimiiz sartlarina uydurmaya calisiyorum diyebilirim daha ¢ok.

Biz ambalaj yan sanayinde c¢alisiyoruz. iki tane sirketimiz var; bir tanesi Almelek
67 yilinda kurulmus olan. Almelek Firmasi, birbirinden farkli 17 tane iiriin grubu satiyor ve
bunlari da yine birbirinden farkh yaklasik 15 tilkeden tedarik ediyor; yani Amerika, Avrupa,
Asya, Ortadogu seklinde. Bu sirketimiz ticaret sirketimiz, hem distribiitérliilk, hem
temsilcilik yapiyor. Diger sirketimiz ise VaMatco, bir Amerikali firmayla ortaklik yaptik
gecen sene 2015 yilinda, yani bir yasinda su anda sirket ve ambalaj bicagi diye tabir
edebilecegimiz ¢cok 6zel bir {iriin iiretiyoruz, Tiirkiye’'de ¢eligi isleyerek, tek iiretimimiz bu
ve onu olabildigince ihra¢ etmeye calisiyoruz. Ortagimiz Amerikali bir firma zaten. Bu
sirketi, aslinda iki sirketin de yonetim kurulu baskanlhigini gétiiriyorum. Ama iki sirket
birbirinden bagimsiz ayni binada olmalarina ragmen, ¢alisanlar1 da bagimsiz ve o sekilde

ilerliyor.

Bu kadar.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER
Tesekkiir ediyoruz.

Alper Beyin konusmasindan da belki joint venture modeli, degisik bir aile isletmesi
modeli ¢ikarilabilir, yani aile liyesi olmayan, profesyonellerle calismak. Aile liyesinin, aile
iyelerinin isi sahiplenme duygusunu frenlemesi ve operasyona girmesi gibi konularda gii¢

yonetimiyle ilgili 6nemli bilgiler aldik.

Bir konusmacimiz daha var, onu da bu arada tanitmak isterim, rahatsizlig

nedeniyle katilamadi, ayrilmak zorunda kaldi. Nathalie Stoyanof Suda, o da Beyaz Firin



Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisiydi. Ancak katilamayacak, daha sonra ondan sunumunu

alinz.

Simdi soyle bir Ozetlemek gerekirse sorulara ge¢meden oOnce, aslinda c¢ok
enteresan bir oturum oldu, ¢linkii bir dérdiincii kusak yonetiminde Nesrin Hanimlar var.
Dordiincii kusaga kadar siirmts, cok biiyiik miicadelelerle bir yerlere gelmis ve 6énemli bir
isim Turkiye’de. Bir tarafta 49 yillik ikinci kusak var, ben kendimi {i¢lincii kusak olarak
goriyorum, t¢iincli kusak olarak bir Kiiltiir grubu var. Bir de 40 yillik Dogan Holding var,
¢ok hizli bliylimiis birinci kusak su anda isin icinde kardesler ortakligi olarak gitmis. Dort
farkli yasam donemi, dort farkl aile yasam donemi ve dort farklh aile isletmesinin yasam
donemi... Dolayisiyla onlarin problemleri, sorunlari da birbirinden ¢ok farkli olmustur.
Burada yillar icinde ¢ok farkli sorunlar yasanmis olabilir. Burada ailenin yasadiklari,
isletmenin biliyiimesiyle gecen yoOnetim siirecindeki sorunlar1 dinledik, liderlik, aile
liyelerinin, hissedarlarin miilkiyet sorunlariyla ilgili birtakim sorunlardan bahsedildi.
Genelde sdyle bir noktaya getirildi, farkli kusaklarin oldugu yerde gecici degil kalic1 kurallari

koymak ¢ok 6nemli ve iligki, iletisim ¢ok 6nemli ve degerleri aktarabilmek ¢cok 6nemli.

Son bir sorum olacak, Kkisa bir tur, ¢cok Kkisa bir tur yapabiliriz. Aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirligi icin iletisimin ¢ok ©6nemli oldugunu biliyoruz. Ailenin varhiginin,
isletmenin yonetiminin, liderliginin, ailenin biitinligiini stirdiirmesi icin ne yapiyorsunuz?
Anayasadan baska ne yapiliyor anayasa gibi. Kiiciik bir tur daha yapalim kisa, izin

verirseniz.

Nesrin Hanim, buyurun sizinle baslayalim istersiniz.

NESRIN ESIRTGEN

Anayasanin baslangicini biz bugiin de yapmadik. Babamin kaybindan sonra annem
enistemi basa getirmesiyle buna ihtiyac duyuyor ve dolayisiyla biitiin kurallar konmus
oluyor. Biz bunun iizerine birtakim seyleri devam ettirdik. Ama Abdi ibrahim disaridan

gorindigi gibi sanmayin. Yani 1912’de kurulmasina ragmen gelismeler, sonra



duraklamalar donemini yasadigl icin, biz de asil 40 senedir miithis bir atakla ytikseldik.
Burada benim gordiigiim, bir kere ortaklarin say1 olarak az olmasi, iki kisi olmasi bence ¢ok
onemli. Aile ne kadar biiylirse, 5-6 kardes olmaya baslarsa, tabii fikirler de daha fazla
catismaya baslayabiliyor, menfaatler ¢atisiyor, bir gii¢ catismasi oluyor. Bunlar1 6nlemek
cok kolay degil. Ancak belki danismanliktan yararlanip, bir damismanlik sirketinden
yararlanip kurallar birlikte koymak lazim. Ciinkii kalabalik bir ailede her kafadan baska bir
ses ¢ikacak, yine de bir neticeye varmak ¢ok zor. Herhalde daha profesyonel birinin o dlizeni

kurmasi ¢cok dogru diye diistiniiyorum.

Kurumsal olmadikea, bdyle bir anayasaniz olmadikea isi birlikte gotiirmek hi¢ de
kolay degil. Diinyada da biliyorsunuz, yani aile sirketi dérdiincii nesilden sonra ¢ok az, yok
gibi. Biz de dordiincii nesilden sonra ne yapacagimizi bilmiyoruz. Clinkii dérdiincii nesil

bizlerden farkl: bir nesil.

Ozetlemek gerekirse; biz devraldigimiz zaman sirket kritik bir dénemdeydi.
Kocam, kardesim ve ben, o kritik donemi inanin ¢ok zor sartlarda gecistirdik. Ama
¢ocuklarimiza hem kendi oglum igin soéyliiyorum, hem kardesimin oglu oldugu icin
soyliiyorum, tabii ki bir liksli, bir varligi veriyoruz. Onlarin c¢alismalarinin bizim
calismalarimiz gibi olmasi ¢ok gii¢, yani onlar bunun i¢ine doguyor. Biz zorlugun i¢inde
dogduk, onlar farkli bir ortama dogdu. Ama onlarin ¢ocuklari da o ortam i¢ginde olduktan
sonra mutlaka baska yonii diisiinmek lazim. Belki halka a¢ilmak, bir ortakla, bize fayda
getirecek bir yabanci ortakla, yeni seyler getirecek bir ortakla devam etmek dogru olabilir

diye disiintiyorum. Yani ¢ok fazla artik bundan sonra sansiniz yok.

Siz anayasay1 bizden daha detayl almissiniz. Biz bir tek ¢ocuklarimizin okumasi ve
bu ise istekli olmasini kural olarak koyduk. Ama yiiksek lisansi sart kosmadik. Universite
mezunu olan, isi sahiplenmek isteyen sadece iki cocuk var, fazla cocuk yok, bir benim, bir de
kardesimin, sirkete girebilir, istedigi noktada calisabilirler. Tabii insallah onlar da iki kardes
gibi anlasabilir. Ciinkii kardes baska, kardes cocuklar1 baska... Kardes ¢ocuklarinin esleri

giriyor isin icine, ¢ocuklar giriyor isin icine, is daha da gittikce zorlasacak tabii, bunu



gormek lazim, tedbirleri de almak lazim. Istikbale doniik olarak bir tek kurumsal aile

anayasasinin yettigine inanmiyorum.

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER

Birinci kusak kuruyor, ikinci kusak gelistiriyor, ¢iinkii ikinci kusagin anne-babasi
ve degerleri ayni, onlar beraber ayn aile ortaminda yetisiyorlar. Uciincii kusaga gelindigi
zaman kuzen konsorsiyumu denilen, yani farkli anne babalarin, anneler belki ya da babalar

ayni olabilir, ama esler de isin icine girince degerler de degisebiliyor.

NESRIN ESIRTGEN

Babamiz1 kaybettigimizde ¢ok kiicliktiik, yani ben 13, kardesim 9. O giin annem
dedi ki; babaniza iyi yolculuklar dileyebilirsiniz, iyi bir yere gidiyor. Bizi korkutmadi hic.
Ama bir sey soylemek istiyorsaniz simdi soyleyebilirsiniz. Biz ikimiz, kardesim ¢ok kiiciik
olmasina ragmen, benden de kiictik tabii, tiniversite bitirecegiz ve bu isi yiiklenecegiz dedik.
Ve iki kardes o goriisten, o vizyondan, o 6zveriden hi¢ vazgecmedik. Bana telefon ettigi
anlar1 hatirhyorum kardesimin, abla bir yatirima giriyorum, valla batabiliriz. Hi¢ korkma
dedim, arkandayim; batarsak miisterek, cikarsak miisterek. Bugiin suna da inaniyorum,
kardeslerin ayrilmasinda menfaat catismalar1 kadar, is kotii gitti mi bir taraf hemen sorun

¢ikariyor, bu da 6nemli, yani ortak her seyi birlikte gogiisleyebilmek lazim.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Ortaklik zihniyeti de son derece 6nemli bir sey.

NESRIN ESiRTGEN

Evet, cok 0nemli.

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER
Ve Tiirk insaninda ¢ok ortaklik zihniyeti gelismis degildir.



NESRIN ESiRTGEN

Gelismis degil maalesef, evet.

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER
Bir de, bence bir sonraki kusagin varlik egitimi ¢ok 6nemli. Varlik icinde dogmus
oldugu icin, o varlik icinde dogmasinin 6ncesinde, o siirece nasil gelindiginin ona anlatilmasi

da son derece 6nemli.

NESRIN ESiRTGEN

Bilseniz bile yasamadik¢a anlamak ¢ok gii¢ diye disiiniiyorum.

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER
Ben ikinci kusak olarak siz ¢ok ciddi biiyiik bir sorumluluk almissiniz diye

diistiniiyorum.

NESRIN ESiRTGEN
Evet.

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER

Yani ¢ogu bunu ayricalik olarak diisiinebilir, ama ayricalik yerine sorumluluk...

NESRIN ESiRTGEN
Gergekten...

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Cok tesekkiir ediyorum.

Dogan Bey, sizin ilave edeceginiz bir sey var mi? Yani aile isletmelerinin
sturdiiriilebilirligiyle ilgili buradaki aile isletmelerine ya da 6grencilere verilecek

deneyiminizden cikardiginiz bir formiiliiniiz var mi?



DAVUT DOGAN

Simdi bizim yazili kurallarimiz var, ancak tabii ki bunlar yeterli degil, yani sonucta
strdiiriilebilir olmasi 6nemli. Bunun i¢in bizim yazili kurallarimizin evrensel degerlere de
uygun olmasina 6zellikle 6nem veriyoruz. Burada birlik ve beraberligin hepimizin ortak
menfaati oldugunu da anlayabilmis durumdayiz. Henry Ford'un bir s6zii var; “birlikte olmak
bir baslangictir, birlikte kalmak ilerleme gotiirtir” diye. Biz onun icin kardeslerle birlikte bir
baslangi¢ yaptik ve bu birlikteligin stirmesinin bizi ne kadar ileriye tasidigina da sahit olduk.
Ama bu da yeterli degil tabii ki. Biz de babami birinci kusak sayiyoruz, biz iki, ¢ocuklari
liclincii kusak olarak sayiyoruz. Ugiincii kusak icin de tabii ki kolay degil onlarin anlagmasj,

biz kardesler bir sekilde anlasiyoruz.

Biz ortak arama konferanslar1 yapiyoruz. Ornegin yapmis oldugumuz bir arama
konferansinda vizyonumuzu, sirketin biitiin yapisini tekrar komple genglerle birlikte
tartistik. Yani onlarla birlikte, profesyonel yoneticilerimizle birlikte gidip ti¢c glinliik bir yere
kapandik ve orada kendi aramizda gruplar olusturarak bu arama konferansinda herkes
hedeflerini sdyledi. Sonugta ortak bir vizyon belirledik, yani holdingin vizyonunu belirledik.
Yonetilebilir riskleri olan her is alanindaki yatirimlari firsata déniistiirmek 6rnegin. Su an

icin bize gelen talepleri artik nelere sicak bakip bakmayacagimizi biliyorlar.

Bir de, ortaklastirilmis hedefler diye bir ¢alisma yaptik. Bizim biitiin genclerde,
yasl ne olursa olsun, egitimi ne olursa olsun herkes bizim mobilya grubunda nerelere
gelecegimizi bilir. 2022 yilina kadar yapilmis bir plan var, bu planlar ortak oldugu icin
hangisiyle goriisiirseniz goriisiin herkes size 2022 yilina kadar olan planimizi rahatlikla
anlatabilir. Demek ki ortak hedefleri belirlemek lazim... Tabii ki yazili hedefler konuluyor,
ama ortaklasa, tartisarak birlikte, onlarin goriislerinden yararlaninca daha fazla sahiplenme

oluyor.

Bir de egitimin siirekliligi gerekiyor tabii ki. ilhami Hocam burada ilhami Findik¢1
bizim belki de 10 yil, 15 y1l 6ncesini de bilir. Hocam bilir, bizim ¢ocuklar daha ¢ok kii¢iik

yastayken egitim almistik kendisinden ve onlarin her birinin ayrica hangi egitimlere



ihtiyaclar1 oldugunu da belirlemisti. Biz simdi bu y1l da baska danismanlarla ¢alisiyoruz.

Egitimde de siireklilik olmasi1 gerekiyor.

Oyle bir hale geldik ki simdi genel sekreter var bizim aile anayasasindan sorumlu.
Mesela o genel sekreterle onlar kendi aralarinda toplanti yapabiliyor. Bazi toplantilara ben
katiliyorum. Burada tabi bir de sirketlerin mutlaka kurumsallasmasi gerekiyor,
profesyonellesmesi gerekiyor. Yani bazen su algi yaratiliyor: Ben isin basindayim, her seyi
biz yonetiyoruz, kardesler yonetiyoruz gibi bir algi oluyor. Ornegin Dogtas ve Kelebek de
bizim halka acik sirketlerimiz zaten. Basta o sirketimizde olmak ilizere bizim bes
sektoriimiiziin hepsinde genel miidiir var, yani genel miidiirler bizde sirketleri yonetir. Eger
profesyonellesirseniz, kurumsallasirsaniz, genclerin egitimine, ortak hedeflere 6nem

verirseniz, bunlarin da anayasanizi takviye edici unsurlari oldugunu séyleyebilirim.

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER

Tesekkiir ederiz.

DAVUT DOGAN

Ben tesekkiir ederim.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Son olarak sizden de birkac¢ bilgi alabilirsek, ondan sonra sorulara gecelim,

buyurun.

ALPER ALMELEK

Daha 6nce Peter Begalla’nin konusmasi sirasinda bir beyefendi bir soru sormustu.
Demisti ki; kiiciik yasta acaba ¢ocuklarin ise getirilmesi iyi mi, dogru mu? Ben ona bir yorum
yapmak istiyorum bu cevabi verirken. Sahsen benim herhalde bes yasindayken babamin
ofisinde o eski tip telefonlarla, bir tanesi ahizeyi alip kulagima gotiirmiis halimle bir
fotografim vardi, halen o fotografi sakliyoruz. Herhalde babamin beni bes yasimdayken

ofisine gotiirmesi beni demek ki Amerika’ya gidip bes sene kalip dénmemi saglayacak kadar



etkilemis olsa gerek. O agidan kesinlikle kiigiik yastan ¢ocuklarin ise gotiiriilmesi gerektigini
disiiniyorum. Oglumu, oglum 10 yasinda su anda, yazin zaman zaman sirkete
gotliriiyorum. Giinliik harglik veriyorum. Gidiyor muhasebeye parasini aliyor. Giindiiz ona
fotokopi cektiriyorlar, bir seyler yapiyorlar falan filan, onun bunun resmini yapiyor para

kazanmis oluyor. O yiizden bunun ¢ok 6nemli oldugunu disiiniiyorum; bu bir.

Ikincisi; bence evde asiriya kagmamak sartiyla isten bahsetmek ¢ok énemli
cocuklara, cok yani iistten diyelim. Zaman zaman ¢ocuklari seyahate gotiirmek énemli, fuara
gotiirmek 6nemli, kendi sektér fuariniza gotiirmek bence ¢ok 6nemli... Ciinkii o ¢ocuk o
zaman heyecanlanmiyor o isle ilgili. Ciinkii bence aile sirketleri olarak karsilasacagimiz,
karsilasmakta oldugumuz en biyiik sikinti, ¢ocuklarimiz teknolojiyle inanilmaz bir
etkilesim icerisinde biiyliyorlar. Hani iPad falan, bunlari kullanmak, kizim 5 yasinda, benden
iyi kullaniyor neredeyse. Bu cocuklar biiytidiikleri zaman bizim islerimiz onlara ¢ok demode
gelebilir. Ciinkii son 20 yilda olusan meslekler 20 yil 6nce yoktular. Su an olusan meslekler
de yok. Yeni bir siirti meslekler cikacak. O yiizden ¢ocuklarin mutlaka eger devam ettirmek

istiyorsak, islerimizi devam ettirmelerini istiyorsak, onlar1 bence i¢imize almamiz lazim.

Bir de Peter Begalla'nin sdylemis oldugu bir yorum vardi, ¢ocugu yolla kendi
istedigini yapsin gelsin; buna da ¢ok ¢ok katiliyorum. Kendim de bunun bir 6érnegiyim,
Amerika’ya miizik okumaya gittim, opera sanat¢isi olmay: falan hayal ediyordum, ama
sonra vazgectim dondim. Ama kendim vazgectim, babam bana hicbir zaman oglum ne isin
var operayla, gel bak burada ne giizel isin var, demedi, hi¢ bana bir baski yapmadi. Tabii
tabii cok iyi, aferin, yaparsan seni izlemeye gelirim, dedi. Yani her zaman i¢in cok ¢cok destek
oldu bana. Ama ben dénmeyi sectim. Ha herkes secmeyebilir, artik o ne yapalim, sonucta
yapacak bir sey yok. Ama tabii eger aile cocuga kiiciik yastan isi 6gretirse, ise 1sindirirsa,
sonra da ¢ocuk gidip baska bir sey yaptiginda ya da baska bir sey oldugunda donme ihtimali

daha yiiksek diye diisiinliyorum. En azindan onu yapmali aile, ama baski kurmamali.

Ve biitlin panelistlerimizin zaten uyguladiklar1 gibi ve yaptiklar1 gibi kurumsal

yonetimin ¢ok 6nemli oldugunu disiiniiyorum. Siirdtriilebilirlik icin mutlaka operasyonu



profesyonellerin yonetmesi azim. Operasyon sirket sahipleri tarafindan yonetilmemeli.
Sirket sahipleri yon vermeliler sirkete, mutlaka y6n vermeliler, ama operasyonda

profesyonellerin olmasi lazim.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Cok tesekkiir ederiz.

Tekrardan toparlarsak, bir egitimci olarak asagi yukar1 25 yil anaokulundan,
ilkokul, ortaokul, lise ve en sonunda da iiniversitede calisan bir egitim yoneticisi olarak
belirteyim. Aile isletmelerinin bir sonraki kusagin yetismesinde erken yaslarda aile
isletmesine getirme ve bu konular1 evde konusma, aile isletmesinin sikintilarini tasima gibi
konularda, varlik egitimi ve bu baglamda ¢ok olumsuz d6rneklerle karsilastik. Asagi yukari
56 yillik bir egitim kurumuyuz. Pek ¢ok aile biliyoruz, babasi1 “bu fabrikalar1 senin icin
kurdum, geleceksin buraya geri” diyen. Bu konuda ciddi zorlamaci, baski uygulayanlari
biliyorum ve pek ¢ok ikinci kusagin boyle hem evlat iligkisini, anne-baba-evlat iliskisini
bozup, hem de hicbir sekilde geri donmemesini saglayacak birtakim seyler yaptigini
biliyorum, bu deneyimimi de paylasmak istedim. Bence buradaki en 6nemli sey karakter
egitimi ve bizim de anayasamizda karakter egitimi konusunda, iiciincii kusak ve bir sonraki
kusak icin soyle yaziyor: Cagdas, istekli, is disiplini olan, is egitimi verilmis ve aile
degerlerini benimsemis kisi yetistirmek. Aile isletmesinde ¢alisma gibi bir kosulumuz yok
bu ciddi bir zorlama olur. Cocugun 6zgurliigiinii, yapma istegini, arzularini sinirlayici olur
diye diisiinliyorum. Bunu da paylastiktan sonra simdi soru cevap kismina gecmek
istiyorum. Panelistlerimize sorunuz varsa eger liitfen el kaldirip kime soracaginizi da

soylerseniz memnun olurum.

SORU:
Hak ge¢cmesin ben herkese bir soru soracagim. Nesrin Hanim, siz arkada bir baba
figlirii yokken bir sirketi devralmaniz gerekti, orada enisteden sorumluluklarin alinmasi

sizin sorumlulugu almaya cesaret edebilmeniz siireci nasil gelisti?



NESRIN ESIRTGEN

Evet, dogrusu enisteden tam sorumluluk aldik diyemeyecegim. Clinkii kendisi tip
adami oldugu icin sanayide kazanmak gerektigi fikri onun i¢in ¢ok farkl bir sey. insan
iyilestirmekle, sanayide bir isi yliriitmek ¢ok farkli seyler, ticari anlayis ¢ok farkli. Onun icin
gerileme duraklama devrine gecti sirket. Biz geldigimiz zaman c¢ok kolay oldugunu
soyleyemeyecegim, clinkii tabi o tek basina orada bir otoriteydi o zaman, bizler de genciz.
Siirtiisme kelimesi ¢ok yanlis ama daima en son onun dedigine gidilmesini istiyordu. Tabi
orada bir zorlanma donemi yasadik, ama annem ¢ok idareci bir insan oldugu icin hem o
tarafi, hem bizi sakinlestirerek uzun siire devam ettik. Hatta enistem hastalandig1 zaman,
Olene kadar da onu birakmadik, ¢linkii ¢cok biiyiik bir emek verdi kendisi. Adana’da
bashekimken isini, giictinii birakip bizim isimize geldi, hi¢cbir sekilde maddi seylere tenezziil
etmeden. Ciinkii annemin de ¢ok fazla fikri yoktu iste calismamis. Yani iyi bir idare
annemden kaynaklaniyor onu séylemem lazim. Bizim susmamiz gerektigi yerde biraz bizi
tartakladi, biraz enistemle tath konustu, ama kolay bir donem oldugunu séyleyemeyecegim
kolay bir dénem degil. Ciinkii orada birtakim sendikal faaliyetleri yasadigimiz bir donem de
oldu cok kolay bir dénem degildi. Ondan sonra tabi birkag kisi okuldaydi. Zaten Ahmet
(esim) de ise girdi bir donem. Ta ki o liniversiteyi bitirip gelene kadar. Ondan sonra Ahmet
beraber devam etmemizi de istemedi ve baska bir ise yoneldi. Zor bir donem o kadar kolay
oldugunu sdyleyemeyecegim, ama biz birbirimizi hirpalamadik, ¢linkii bizim yetistigimiz
ortamda saygi diye bir sey s6z konusuydu. Ayiptir sdylenmez, o buyiiktiir susmam lazim,
dedik. Ama belki de cok iyiydi dyle bir sistem, clinkii o kadar da 6zglir konussaydik,
tecriibelerimiz de azdi belki de yanlis yapacaktik yani boéyle cevaplandirabilecegim

sorunuzu.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Tesekkiir ederiz, soru icin de tesekkiir ederiz.

SORU:
Tesekkiirler. Diger iki sorumu da sorayim mikrofonu devredeyim sonra. Davut

Bey, siz alt1 kardestiniz hani sirkette bir noktada profesyonellere devrettiginiz donemden



sonra kardesler arasinda biiylik agabey olarak kolay idare etmisinizdir de, giivendiginiz
profesyonellerle, kardeslerinizin fikir ayriligina disiip ¢atisma yasandigi noktalar1 nasil

idare ettiniz? Birincisi size bunu sormak istedim.

Alper Bey, sizin de alt jenerasyona daha zamaniniz var ama alt jenerasyona
devrederken su anki profesyoneller ya da o zamana calisiyor olacagiz profesyonellerle alt
jenerasyonun entegrasyonunu bu ilerleyen silirecte nasil yapmay: planliyorsunuz ya da

diistinmeye basladiniz mi?

DAVUT DOGAN

Biz her hafta pazartesi gilinleri kardeslerle olabildigince icra kurulu, yonetim
kurulu toplantilar1 yapmaya 6zen gosteriyoruz, yani pazartesi giinleri bizim toplanti
gliniimiizdir. Yonetim kurulunda bize bagimsiz yonetim de katiliyor, ama icra kurullari
genel miidirlerle. Bizim bulundugumuz bes sektérde her bir kardese bir sektoér bagli, yani
sektor baskanliklar1 var. Kardesler sektor baskani olarak bulunuyor, ama icra kurulu
basinda da genel miidiirler var. Genel miidiirlerle genellikle kardesler arasinda yani sektor
baskani arasinda ¢ok bir sorun, polemik agikcasi yasamadik. Ama cok sik bir araya gelen,
strekli iletisim halinde olan bir aile, bir grup oldugumuz icin miizakerelerle sorunu

¢oézuyoruz.

Ornek vereyim, bir kardesimde sektdr degisikligi yaptik. Mobilya sektériine
bakiyordu mobilyay1 bana birak dedim, onunla konustum, mobilyay1 ben iistlenerek ona
baska bir sektor verdik. Yani bdyle bir sey hissetti§imiz zaman, yani onun daha mutlu
olabilecegi veya bir sorun yasayabilecegini hissettigimiz zaman oturup modern bir sekilde
onu tartisiyoruz, demokratik bir sekilde ¢6ziim buluyoruz. Bir sikinti yasamadik, yani

verebilecegim ¢ok bir 6rnek de acikgasi yok.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER
Alper Bey buyurun.



ALPER ALMELEK

Oglumla ben yani benden sonraki jenerasyon oglum ya da kizim da olabilir tabi ki.
Onlar da simdiki ya da bundan sonra gelecek olan profesyoneller i¢in iliskilerini belli bir
seviyede tutmak gerektigini diisiiniiyorum. Bu da ¢ocuklarin ise dahil olmasiyla ya da iste
orada onlarla vakit gegirerek olmasi lazim. Bunun ayni zamanda biraz sosyallesmeyle ilgili
oldugunu da diisiiniiyorum, yani her seyi hep is olarak gérmemek lazim. Isin disinda da
birtakim faaliyetlerde ¢cocuklarimin faaliyetlerinde ya da ¢alisanlarimizin faaliyetlerinde bir
sekilde bir birlesme olmasi gerekiyor, o zaman ciinkii insanlar birbirine daha iyi 1siniyorlar.

Ve zaten belli bir saygiy1 da koruduklari icin sikinti olmayacagini diisiiniiyorum gelecekte.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Tesekkiir ederiz, baska sorunuz var mi?

SORU:
Merhabalar, ben Meral Demir. Ben de aile sirketinde calistyorum. Benim sorum
herkese olabilir. Yeni is modelleriyle ilgili nasil modeller tasarliyorsunuz mesela

dijitallesmeyle ilgili bir seyler yapiyor musunuz ya da is yapis sekilleriniz ne sekilde degisti?
Benim sorum bu, tesekkiirler.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Tesekkiir ederiz.

DAVUT DOGAN

Bizim bes sektoriimiiz oldugu icin bu bes sektoriin de tabi ki 6zellikleri farkli. Yani
ornek veriyorum, mobilya sektoriimiizde Dogtas’la Kelebek aile sirketi olmasina ragmen,
onlar da kendi arasinda bir rekabet icerisinde, her ikisinin de ar-ge’sinin tasarimlar1 farkls,
hani onun i¢in orada inovasyona tabi ki 6nem veriyoruz. Yani Dogtas bu konuda biraz daha,

bir ¢it yukaridadir diger mobilya sektoriindeki arkadaslara gore. Yine bu bilisim sektoriiniin



artik gelecegin sektdrlerinde yeri oldugunu okuyabiliyoruz, bilisim sektdriine yatirim

yaptigimizi da séylemistim.

Diger insaatla, enerji tarafinda da siirekli diinya capinda arastirmalarimiz devam
ediyor. Kaldi ki, bizim Amerikali, Hollandali, Gliney Koreli ortaklarimiz var. Mesela
Hollandalilar hem Dogtas’la ortaklar, hem baska bir Hollandali grupla hidroelektrik
santralde ortaklar. Bizim mobilya markalarimizin da, uluslararasi yani diinya markasi olma
yolunda TURQUALITY belgesi var. Bu diinya markasi olma yolunda ilerleyen firmalarin hak
ettigi bir belgedir. Tabi bu da, bizim inovasyona ve diinyadaki gelismelere yakin

oldugumuzu gosteriyor.

Ayrica is ve strateji gelistirme departmanimiz da var ve burada da geng¢ arkadaslar
var. Bizim cocuklardan da bazilar1 bu konunun icinde, yani ¢alismalar1 siirekli takip

ediyoruz.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER

Tesekkiir ederiz son iki soruyu alalim.

SORU:
Merhabalar, Mete Plastik Sanayi Ticaret A.S. Pelin Kaya Deniz ben. Benim Nesrin
Hanim’a bir sorum olacakti. Firmalarda, aile sirketlerinde aile anayasanin sizce dogru

zamani ne zaman, ne zaman olusturulmali?

NESRIN ESIRTGEN

Valla bence anayasa derhal kurulur kurulmaz olmal, ¢linkii cok 6nemli yani biitiin
yapiy1 ona gore diizenliyorsunuz. Ciinki akrabalar falan bir arada ¢alisinca diizenlenmeli
bu, baska tiirlii olmuyor yoksa kiriliyorlar veyahut iste kavgalar bashyor, sorunlar ¢ok
oluyor. Menfaat ¢atismalarindan c¢ok, bence giic catismasi oluyor. Sen oradasin, ben
konusayim, o ¢ok 6nemli, yani menfaat bence Tiirkiye'de ikinci planda kaliyor, birinci

planda 6nce sen ben iddias1 bashyor. Derhal kurulmali bence yani hi¢ vakit kaybetmeden.



Ben bugtin bir sirket kursam, ilk basta kurumsal sekle derhal sokarim ve anayasay1 koyarim
burada, yasalar bu-bu olmali diye. Ama tabi sizinki kadar ben ciddi alamiyorum ytiksek

lisans yapsin, yapmasin bunu bilmiyorum. Ama bazi seyleri koymak lazim.

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER
Tesekkiir ederiz Nesrin Hanim.

Son sorulari alalim, bir iki tane...

SORU:

Alper Bey’e soru sormak istiyorum. Biraz 6nce dediniz ki, hem aile sirketini, hem
yabanci sirketi ayni anda yonettim dediniz. Aile sirketinde tabi direkt siz hem mavi yakallar
var orada, hem beyaz yakalilar var, ama yani kapiy1 cekip gidemiyorsunuz da aile sirketinde,
ama yabanci sirkette belki daha bagimsiz oluyorsunuz. Ben iki ayri firmada ydnetim
ozelliginizi merak ediyorum. Yani bu iki firmay: kendinize has nasil yonettiniz? Ayni anda
farkh statiidesiniz. Birinde patronsunuz mavi yakalilar var, digerinde belki gece olan
herhangi bir problemi o sirada pek 6nemsemeyip gidebiliyorsunuz ama kendi sirketinizde

Oyle bir sey yapamiyorsunuz. Birincisi bu, kendinizi has yonetim tarzinizi merak ediyorum.

Ikincisi de, biraz énce egodan bahsettiniz. Ben sahsim adina heniiz literatiirde
olmayan bir sey gibi oldugunu diistiniiyorum. Belki heniiz literatiire gegcmedi, ama 6zellikle
aile sirketlerinde mesela anne-babada, -ben de bir aile sirketi liyesiyim ya- “kizim yaparsin”,
iste babam diyor ki “Ayse sen her seyi yaparsin” filan. Boyle masa basinda oturunca da
birkac is halledince inanilmaz bir ego oluyor, tabi insanlara karsi tavirlar degisiyor, is egosu
oluyor diye diislinliyorum, is kibri. Bunu siz térpiilemek i¢in ne yaptiniz? Onu merak

ediyorum, tesekkiirler.

ALPER ALMELEK
Harika iki tane soru sordunuz, tesekkiir ederim.
Birinci soruya cevabim su: Herhalde benim Siegwerk’te calistigim doénemde

diinyadaki toplam 4.500 ¢alisani icerisinde zannediyorum iki tane is yapan ya tektim ya da



benim gibi belki birkac kisi vardi, ¢ilinkii pek rastlanan bir sey degildi bu. Hatta sunu da
soylemek belki gerekebilir. Kendi isimi yapmam bir yandan kendi isimi yonetmemden
dolay1 soyadimin da bir Almelek olmasi falan bence bana ¢ok ifade edilmese bile yabanci

kurulusta cok ciddi bir kiskancliga da sebep veriyordu, onu da séylemek lazim.

Nasil bunu yapabildim? Bunun tek aciklamasi, ¢alistifim Siegwerk firmasini da
kendi aile isim gibi benimsedim, bunun tek agiklamasi bu. O kadar ¢cok sahiplendim ki
firmayi, firmada yangin oldu, yani biz miirekkep tiretiyorduk miirekkebin asil hammaddesi
nitroseliiloz ayni zamanda dinamitin de hammaddesi. Hani bina ile beraber Tuzla'nin yarisi
havaya ucabilirdi herhalde, boyle bir yangin gecirdik. Ben yanginin i¢ine falan atladim, o
kadar. Hani ya burasi benim babamin yeri degil, ne olacak yanarsa yansin, gibi bir sey hi¢
olmadi, bilakis kapkaraydi yiiziim isten. O yiizden bunun herhalde tek agiklamasi bu olabilir,
isi cok sahiplendim. Cok sahiplendigim i¢in de ¢alistigim siire boyunca genelde ¢ok saygi
gordiim sirkette, Alman sirketinde yaptigim ¢abadan dolayu.

Tabi ki kendi isimi de iliretiyordum, ama kendi isime haftanin bir is giini
gidiyordum anlasmam O6yleydi. O zaman tabi ¢ok yogun bir toplanti glindemiyle
yasiyordum. Bazen aksamlari Alman sirketten c¢ikip kendi sirketime gidiyordum hani
tempom ¢ok yogundu yani giinde 14 saat rahat ¢calisiyordum herhalde o siire boyunca, cokca
seyahatim de vardi. Ama ¢ok iyi insan iliskileri kurdugum icin, -o aslinda ikinci sorunun da

cevabi-...

Dostoyevski der ki, her insanin icerisinde bir seytan yasar ve insan hayatinin
sonuna kadar o seytanla savasir, bu ¢ok dogru, bu seytana biz siiper ego diyebiliriz. Ego iyi
bir seydir, her insanin iginde de olmasi gerekir. Clinkii insan kendisini sevmezse, hi¢bir
seyde basarili olamaz. Ama ego ne zaman ki sliper egoya doniisiirse iste o zaman siz de
yandiniz, karsinizdaki de yandi. Bu esiniz olabilir, calisaniniz olabilir hi¢ fark etmez kim

oldugu.



Bana gore yani c¢ok sahsi olarak sdylersem egoyu torpiilemek karsidakini
dinlemekten geciyor. Bugilin bile halen kendi sirketimde kurmus oldugum, pek fazla
diinyada belki uygulanmayan bir kér sistemi var. Bugilin bile ¢alisanlarimizla toplanti
yaptigimizda, ben izin aliyorum genel miidiirden, ya bir eleman daha mi alsak diyorum, hani
buradaki isler yetismiyor falan. Ya Alper Bey bir li¢ ay daha erteleyelim dediginde, peki
diyorum. Tabi ki her seyin bir sinir1 var, bir ince ¢izgisi var ama kars tarafi dinlemek ve
olabildigince demokratik bir yonetim uyguladiginiz takdirde ego ister istemez diisiiyor ve o
zaman da daha iyi bir yonetim sergileyebiliyorsunuz ve insanlar ¢calismaktan keyif aliyor o
zaman. Yani biitiin olay zaten bugiin artik eskisi gibi degil isteyen istedigi zaman istedigi
isten ayrilabilir, yani eskiden oyle degildi. Sirkete girdiginiz zaman bir nevi kole gibiydiniz,
ama artik oyle degil. Tamamiyla kapitalist bir sistemle yasiyoruz ve bir siirii danismanlik
sirketleri var, size hemen is bulabilirler. Oysa insanlar1 hep tutabilmek icin onlar1 ger¢ekten
iyi dinlememiz lazim, onlar1 karsi ciddi bir sempati beslediginizi bilmeleri lazim. Bunu zaten
hissediyorlar sizin bakislarinizdan, konusmalarinizdan zaten bunu anliyorlar. O zaman ego

olabildigince torpiilenmis oluyor diye diisliniiyorum.

DR. BAHAR AKINGUG GUNVER

Tesekkiir ederiz Alper Bey. Ben oturumu kapatmak durumundayim ve 10 dakika
kadar bir cay kahve molamiz var. Cok giizel bir oturum oldu, panelistlere cok tesekkiir
ediyorum, ¢ok degerli, kiymetli zamanlarindan zaman ayirdilar buraya geldiler, hepsine ¢ok

tesekkiir ederim.

Bir sonraki oturumumuz 10 dakika sonra baslayacak. Bir sey daha ilave etmek
istiyorum, 15 Nisan Cuma giinii akademisyenlerimizin bildiri sunumlar1 var. Liitfen
katilanlarin bunlara da ilgi gostermesini ve akademisyenlerin yaptifi arastirmalara

katilmasini da rica ediyorum.

Cok tesekkiir ediyorum katilimlariniz igin.
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OZET

Aile isletmelerinin pek cok tilke ekonomilerinde oldugu gibi, Tiirkiye ekonomisinin
gelisiminde de Onemli bir pay1 vardir. Tiirkiye’deki isletmelerin yaklasik %95’ini aile
isletmeleri olusturmaktadir. Ancak bu kadar biiylik orana sahip olmalarina ragmen yasam
stireleri kurucunun ¢alisma siiresi ile sinirli kalmaktadir. Bu nedenle aile isletmelerinin
temel iki 6gesi olan aile ve orgiit kiiltiiriine 6zellikle girisimcilik kiiltiiriine yakindan bakmak
gerekir.

Calisma iki boélimden olusmaktadir. Birinci boliimde literatiir taramasina yer
verilmekte ikinci boliimde ise Miller tarafindan gelistirlen ve Zahra'min da kullandigi
girisimcilik ile ilgili kriterler irdelenmektedir. Diger yandan c¢ocuklarin girisimcilik
yetenegini kazanmalari konusunda c¢ocuk ebeveynin iliskisini irdeleyen David
McClelland’in, “cocuklara girisimcilik kiiltiiriniin kazandirilmas1” adli arastirmasindan
yararlanilarak uygulama yapilmistir. Konya Sanayi Odasina kayith farkli kusaklarin
yonetimde yer aldigi, belirli sektorlerde faaliyet gosteren aile isletmelerinden rasgele
secilen isletmelerin sahip yoneticileri ile yliz yiize yapilan anket ¢alismasi ile aile-gocuk
iliskisinde, ebeveynlerin ¢ocuklarina girisimcilik kiiltiirtinii asilamada ne kadar etkili
olduklar1 ve ¢ocuklariin meslek seciminde ailenin etkileri arastirilmistir.

Anahtar sézciikler: Aile isletmeleri, girisimcilik, girisimcilik kiiltiri



1. Giris

Gilinlimiliz artan rekabet ve gelisen kiiresellesme siireci, girisimcilik ruhu giiglii
isletmeleri 6n plana ¢ikarmaktadir. Aile isletmeleri de girisimcilik yonleriyle dikkat ceken
isletmelerdir (Kogel, 2010: 60). Diinya iilkelerinin hemen hemen tamaminda kii¢iik ve orta
biiyiikliikteki isletmelerin (KOBI) biiyiik cogunlugunu aile isletmeleri olusturmaktadir. Bu
isletmelerin toplam isletmelere orani;; ABD'de % 97,1, Almanya’da % 99,8, Japonya’da %
99,4’diir. Diger taraftan ispanya’da % 80'i, italya’da % 95'i, isvicre’de % 85’i, Kanada’da %
75’1 ve Tirkiye’de % 95’tir (Saglam, 2007:1). Giinimiizde gerek gelismis, gerekse
gelismekte olan tlkelerin cogunda ekonomik hayatta s6z sahibi olan isletmeler ya aile
isletmesi ya da aile isletmesi olarak ticari hayata atilmis isletmelerin devami niteligindedir.
Aile isletmeleri faaliyette bulunduklari iilkelerin sosyo-ekonomik yapilarinin gelismesinde
onemli bir rol tistlenmektedirler (Sakarya, 2006: 623).

Aile isletmeleri bir yandan biiytimeye ¢alisirken, diger yandan siirekli olarak piyasada
kalabilmek ve olgunluk asamasinda kalarak markalasmak isterler. Bu da kurumsallasmay1
zorunlu kilar. Kurumsallasmakla kurucu (girisimci), yetkilerini astlara(¢ocuklarina veya
profesyonellere) devreder. Bu tip girisimciler bir yandan isletmesini blyiitiip gelecege
tasimaya c¢alisirken, diger yandan binbir zahmetle kurup gelistirdigi isletmesinin heba olup
gitmesinden endise ederler. Sonraki jenerasyonun yetismesi ve girisimcilik 6zelliklerine
sahip olmasi ile bu paradoks ¢oziilebilir. Coziilmesi gereken sorun, sonraki jenerasyona
girisimcilik 6zelligi kazandirilabilir mi?

2. Aile isletmeleri

Literatiirde yer alan c¢alismalarin aile isletmesi tanimimi farklh agilardan,
deneyimlerden ve gozlemlerden yola ¢ikarak ele aldig1 goriilmektedir. Tiim bu bulgulardan
yola ¢ikarak genis bir tanimda aile isletmeleri; Ayni aileye mensup bir veya birkac iiye
tarafindan, ekonomik gecimi saglamak amaciyla kurulan, nesiller boyunca basarili bir
bicimde siirdiiriilebilirligi arzulanan, ailenin deger, inan¢ ve tutumlarinin isletme
amaglar1 iizerinde etkili oldugu, miilkiyet ve yénetim kademelerinin énemli bir
kisminda aile iiyelerinin yer aldigi, isletmeler olarak tanimlanabilir (Erdirencelebi,
2012: 8).

Diger taraftan aile isletmeleri, yasam stirelerine iliskin tiim diinyada benzerlik
gostermektedir. Aile isletmelerinin ortalama 6mri 24 yildir ve bu da kurucunun ortalama
hizmet stiresine esittir (Pratt ve Davis, 1986: 3). Lee (2000: 26) ABD’de bu konuyla ilgili
yapilan arastirmalara dikkat c¢ekmektedir. Bu arastirmalara goére ABD’deki aile
isletmelerinin ancak %30’u ikinci nesile kadar devam etmektedir. Ek olarak, yaklasik %15-



16’smn1n tigiincii nesil yénetimine gectigini belirtilmektedir. Ingiltere’de ikinci nesile gegen
aile isletmesi orani %24, liglincii nesile gecen isletme orani %14’tiir (Kirim, 2007:5).

Aile isletmelerinin émrii ile ilgili Ingilizler; “Birinci kusak kuruyor, ikinci kusak
¢abaliyor, ticlinct kusak ise cenaze kaldiriyor” séziinii savunmaktadirlar (Alayoglu, 2007:
5). Ingiliz iktisatcis1 Alfred Marshall isletmelerin yasam hikayesini; “Dede kurar, Baba
biiytitiir, Ogul korur, Torun sanat tarihi okur” seklinde ifade etmektedir (Miiftiioglu, 2007:
262).

Isletmelerin kurulusu ve gelisimi iizerinde Kkiiltiirel farklilklarin rolii bilinmekle
beraber, Ward, calismasinda(1997:1-2) isletmelerin basarisizliklar: altinda bir¢ok nedenin
yer aldigina deginmektedir. Bunlar: isletmelerin kendi yasam dongileri igerisinde
olgunlasmalari, pazar ve teknolojik degisikliklerin mal ve hizmetleri demode hale getirmesi,
rekabetin artmasi, bazi isletme sahiplerinin reddemeyecekleri teklifler alinca isletmelerini
devretmeleri, bunun yani sira aile isletmelerine 6zgii kusaklararasi yikici rekabet, kardesler
arasindaki ¢cekismeler, gurur, kiskanglik, aile-is catismasi, devir planlamasindaki hatalar vb.
nedenler isletmelerin yasamlarini sona erdirmektedir. Bu nedenle tiim diinyada aile
isletmelerinin siirdtiriilebilirlikleri dnemli bir sorundur. Ayrica girisimcilik kiiltiirtiniin aile
isletmelerinde nesilden nesile gecisi gerek isletme gerekse tlilke ekonomisi i¢in biiyiik
Oneme sahiptir.

Avrupa ve Amerika’da yas1 100-200 yili asan cok sayida irili ufakh isletmeye
rastlamak miimkiindiir. Bilhassa yillar dnce kiiciik bir atdlye de ise baslayan ve glinlimiizde
liclincii, dordiinct nesillerde diinya ¢apinda odlgeklere ulasan isletmeler gorilmektedir
(Ford, Bosch, Siemens gibi). Ulkemizde ise bu sekilde gelisme trendi gdsteren isletme
maalesef yoktur. Dlinya o6lcegi bir yana, Tiirkiye 6lceginde biiyiik kabul edilebilecek
isletmelerin gecmisi ancak 70-80 yil kadar eskiye dayanmaktadir. Yiziinci yilin
tamamlamis isletmeler genellikle kii¢iik 6lceklerde kalmis biliyliyememislerdir.

Aile isletmelerinin kurulma nedenleri herhangi bir isletmenin kurulus gerekgelerini
kapsamakla birlikte “aile” kavramina dayali bir deger anlayisinin dne c¢iktig1 dikkat
cekmektedir. Aile isletmelerinin kurulus nedenleri arasinda; ¢ocuklarina firsat yaratmak,
aile mirasini oliimsiizlestirmek, aileyi bir arada tutmak, finansal bagimsizlik ve varlik
yaratmak, kendi emeklilik ve kisisel planlari, liyakatli calisanlar1 korumak, aileye finansal
giivenlik saglamak ve topluma yararh olmak bulunmaktadir (Ward, 1997:145; Ozkaya ve
Sengiil, 2006: 110).

3. Aile isletmelerinde Girisimcilik Rolii

Aile isletmelerinde aileden olanlarin iistlendigi roller ve statiiler ile aileden
olmayan iiyelerin tistlendigi rol ve statiiler bulunmaktadir. Aile iiyesi olmayanlarin rolleri:
Is gorenler, profesyonel yoneticiler, ortaklar, danismanlardir. Aile iiyesi olanlar ise,



girisimci, varis ve akrabalik statiisiidiir. Bunlardan girisimci ve varis statiisii asagida
aciklanmaktadir (Giiles vd., 2013: 63):

3.1. Girisimci Statiisii

Kurucu ortak (girisimci) kavraminin tanimlanmasi ile ilgili ii¢ farkli yaklasim s6z
konusudur. Bu yaklasimlardan ilki girisimciyi davranigsal 6zellikler boyutundan ele alir.
Davranissal 6zellikler boyutundan girisimci “Dinamik, risk alan, yaratici, yenilikgi, vizyon
sahibi, problemleri kolaylikla ¢6ziimleyebilen ve dnemsiz durumlari 6nemli firsatlara
cevirebilen kisidir” (Schermerhorn, 1989: 10; akt. Gerber, 1996: 24). Girisimci (kurucu);
belirli bir projeyi, girisimcilik anlayisina uygun olarak gelistirmek tizere gozler 6niine seren
ve tanitan Kkisidir. Girisimciler sadece tstlendikleri faaliyetlerle degil, bunun yam sira
yuklendikleri riskler ve refah yaratmada hedefledikleri 6zel faaliyet ve yaklasimlar ile de
nitelendirilebilirler (Wickham, 2001: 7). Girisimci ile ilgili bir bagka tanimlama da ekonomik
degerlerin yaratilmasindaki roliiyle ilgilidir. Ekonomik degerleri yaratma boyutundan
girisimci “Kendi bilgi ve yetenekleriyle birlikte mal ya da hizmet iretmek ve/veya
pazarlamak amaci ile dogal kaynaklar, isglicli ve sermaye gibi liretim faktorlerini bir araya
getiren, kar amaci giiden ve zarar olasihigim1 goze alan kisidir” (Aytek, 1991: 10; akt.
Karpuzoglu, 2000: 23). Nitekim girisimci (kurucu); riskle karsilasabilecegi halde, firsatlari
degerlendirerek belirsizlik altinda biiylime ve kdra ulasma amaciyla sermaye yaratabilmek
icin gerekli olan kaynaklari toplayarak yeni bir is ya da sirket kuran kisidir (Zimmerer ve
Scarborough, 1998: 3). Ozetle bu tamimlama girisimcinin iiretim faktérlerini bir araya
getirerek ekonomik degerler trettigini ve kar eden ya da zarara katlanan kisi oldugunu
vurgulamaktadir (Johannisson, 1993: 120).

3.2. Varis (Vekil) Statiisii

Varis, gelecekte girisimcinin yerini alarak isletmenin yénetim kurulu baskani veya
genel midirid unvanini alacak ve firmanin yonetiminde etkin rol oynayacak kisidir.
Dolayisiyla aile isletmesinin devamlilig1 agisindan varisin dogru belirlenmesi ve secilen
varisin veya varis adaylarinin, isletmenin gelecegi géz 6ntinde bulundurularak yoneticilik
icin hazirlanmasi ve egitilmesi son derece 6nemlidir. Aile isletmelerinde varis se¢imi,
isletmenin gelecegini, stirekliligini biiyiik 6l¢lide belirledigi icin 6zen gosterilmesi gereken
bir konudur (Karpuzoglu, 2000: 34).

Uygulamada isletme sahibinin biiylik oglunun varis (vekil) olarak isletmeyi ele
alacagl hiikkmii hakimdir. Bazen aile meclisinde varislikle ilgili sorunlar ¢ikabilmektedir.
Ailede erkek ¢ocuk olmamasi, birden fazla olmasi ya da kiz ¢cocugun erkek cocuktan yasca
biiylik olmasi veya yeterli bilgi, deneyim ve motivasyona sahip birden fazla aile bireyinin
mevcut oldugu gibi durumlar sorunlarin meydana gelmesinde 6nemli etkenlerdendir. Bu



gibi durumlarda isletmenin varis se¢im stratejisi gelistirmesi ve secilen varisin gerekli bilgi,
beceri ve deneyime sahip olabilmesi icin kariyer planlamasinin yapilmasi gereklidir
(Karpuzoglu, 2000: 35).

Aile isletmelerinde varis (vekil) secim kriterleri gittikce daha nesnel hale gelmektedir.
Gizil vekilin sahip oldugu yeteneklerin aile isletmesinin stratejik planlari i¢in yeterli olup
olmadigini degerlendirmek icin su odlciitler siklikla kullanilmaktadir: egitim, teknolojik
yetenekler, yonetim yetenekleri ve finansal yonetim yetenekleri. Bu dlciitler kadar 6nemli
olmasa da yas, cinsiyet ve dogum sirasi 6lciitleri de 6nemli olabilmektedir (Brockhaus,
2004:167). Drozdow (1989), aile isletmelerinde en biiyiik erkek ¢cocugu vekil tayin etmeme
yoniinde giderek artan bir egilim oldugunu belirtmektedir. Aile isletmesinde en uygun kisi
olarak gittikce daha yogun bir sekilde bir kiz ¢ocugu veya en kiiciik erkek cocugu
secilmektedir. Chrisman, vd. (1998: 22-23), is ile biitiinlesme ve ise bagliligin cinsiyet ve
dogum sirasindan daha 6énemli oldugunu savunmuslardir. Siklikla en biiyiik cocugun her
zaman en iyisi olamayabilecegi ve erkek cocuklarin kiz ¢ocuklardan daha iyi olmasi
gerekmedigi belirtilmektedir (Kaye, 1992: 240). Longenecker ve Schoen (1978: 3),
yonetimin devrinin, varisin cocuklugunda baslayan uzun bir silire¢ oldugunu ortaya
koymuslardir. Davis (1986), bir aile isletmesinin farkli kademeleri gegebilmesi i¢in kisisel
yeteneklerin ve organizasyonel gelisimin gerekli olduguna inanmaktadir. Benzer olarak
Handler (1992: 286), vekaletin birka¢ adimdan olusan bir stlire¢ oldugunu 6ne siirmiistiir.
Lambrecht (2005: 275) ¢alismasinda, uygun varis belirlemede; hirs, motivasyon, ilgi alani
ve isletmede ¢alisip calismama isteginin ¢ok 6nemli oldugu sonucuna varmistir.

Aile isletmeleri ve yonetim vekaleti konularindaki yazin, varis ile devreden arasindaki
iliskinin slire¢, zamanlama ve vekaletin basarisi acisindan 6nemini vurgulamaktadir.
Yumusak bir vekilet siirecinin yasanmasi, devreden ile varis arasindaki dayanismaya
baghdir (Handler, 1992; Hollander ve Elman, 1988: 150). Varis ile devreden arasindaki iyi
kisisel iliskiler, varisin iyi bir sekilde yetistirilmesi ve gelistirilmesini kolaylastiracaktir
(Lansberg, 1988; Chrisman vd., 1998: 24). Eger kurucu isletmenin aile icinde devam etmesi
konusunda kararsiz ise ya da varis, yonetimi devir alma konusunda isteksiz ise devir
gerceklesse dahi basarili olamayacaktir (Birley, vd., 1999: 599). Varisin girisimci niteliklere
ve liderlik oOzelliklerine sahip olmasi durumunda, ebeveynin ikna olmasi ve endise
duymamasi daha kolay olur, gecis sorunsuzca gerceklesir.

Pek ¢ok arastirmaci (Levinson, 1971; Grenier, 1972; Churcill ve Lewis, 1983; Schein,
1983; Kets De Vries, 1985; Dyer, 1986; Kaplan, 1987; akt. Brockhaus, 2004: 168) veya icra
amiri (CEO) (Sonnenfeld, 1987), kurucularin (girisimcilerin) kurduklari veya ¢alistirdiklari
bir isi birakmalarindaki gii¢liigiin, onlarin dogasinda yer aldigini belirtmektedir.

AN

Kurumsal sirketlerin tercih ettigi ve Peter Drucker’in da 6nerdigi “aile dis1 ve sirket
disindan da uzmanlarin yardimini alarak bu se¢imi yapmak” en iyi sonug veren yontemdir.



Ancak bugiine kadar genelde uygulanan yontem bizzat girisimcinin kendi gorisleri
dogrultusunda veliahdini segmesi olmustur (Atilgan, 2003: 103).

4, Aile isletmelerinin Yapisi, Gelisim Evreleri

Miilkiyetin girisimcide oldugu birinci nesil aile isletmelerinde ortaklik s6z konusu
olsa da genellikle stratejik ve fonksiyonel kararlar girisimci tarafindan alinir. Girisimcinin
esi ile ortak oldugu bu evrede esin sessiz ancak destekleyici olmasi beklenilir. Yani
kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda genellikle esin fonksiyonu yoktur. Bu noktada
ortak olmak isletmede birlikte calismak anlamina gelmemektedir. Kisacasit bu ortaklik
cogunlukla sadece kagit lizerindedir. Sonuc¢ olarak es girisimciye liretimle vb. ilgili
konularda yorum yapsa da yetki ve sorumluluk tamamen girisimcidedir (Longenecker, vd.,
2006: 123). Eger kiiglik hisseli ortak aileden degilse ve biitiin isletme kararhiliginda siirekli
s6z sahibi olmak isterse bu durum isletmede sorun yaratabilir. Cogu kurucu ortak, kiiciik
hisseli ortaklar kiiciik ve sessiz yatirimcilar olarak géormek arzusundadirlar. Girisimciler
finansal destek i¢in ortaklara minnettardirlar. Ancak onlarin isletme ile ilgili kararlarin
alinmasinda ve uygulanmasinda geri planda kalmalar gerektigini diistiniirler. (Gersick, vd.,
1997: 149).

Bagimsiz girisimciler olarak aile isletmelerinin kuruculari baslangicta cevredeki is
firsatlarini algilama ve yeni bir girisime doniistiirme bakimindan daha belirgin girisimsel
ozellikler sergilemelerine ragmen zamanla bu durumun degistigi ve 6zellikle i¢ girisimcilik
faaliyetleri ya da mevcut faaliyetleri biliylitme ve yenileme bakimindan daha tutucu ve
isteksiz davrandiklari ileri siiriilmektedir (Zahra, 1996; Zahra vd., 2004: 364; Kellermanns
ve Eddleston, 2006; 810; Agca ve Kizildag, 2010: 302). Her ne kadar ilk nesil aile isletmeleri
yenilikei fikirlere dayali bir yaklasimla kurulmus olsalar da ti¢g-bes yil sonra baslangi¢taki
bu girisimsel yaklasimlari ivme kaybetmeye baslamaktadir (Salvato, 2004). Bunun nedeni
aile isletmesi kurucularinin, kendilerinden sonraki nesillere kalici servet ve stirekli
istihdam yaratma amaciyla baslattiklari girisimleri ile ilgili kararlarinda, yiiksek basarisizlik
riski ve aile servetini kaybetme korkusu nedeniyle olduk¢a muhafazakar davranmalaridir
(Kellermanns ve Eddleston, 2006). Ayrica kurucu nesil tarafindan yonetilen aile
isletmelerinde kurucu neslin olusturdugu yiiksek merkezi karar alma derecesine sahip
yapilar, isletmelerin icinde sonraki nesiller tarafindan ortaya konan girisimsel fikirlerin
degisimini ve dolasimini sinirlandirmaktadir. Bu durumda isletmedeki gelecek nesillerin
girisimcilik cabalarini azaltmaktadir (Zahra vd. 2004). Bu nedenle baslangi¢ta kurucu
nesiller tarafindan yiiksek riskler alinarak yeni bir girisim baslatilmis olsa bile, baslatilan
bu girisimin tamamen ailenin kontrolii altinda kalmasi ve aile servetinin muhafaza edilmesi
arzusu yiiksek risk gerektiren yenilik odaklh girisimsel cabalarin siirdiiriilmesini
sinirlandirmaktadir. Boylece aile isletmelerindeki ilk nesil sonraki nesillere gére daha az
girisimcilik 6zellikleri sergilemektedir (Kellermanns ve Eddleston, 2006).



Bu donemdeki aile isletmelerin karsisina c¢ikan en biiylik zorluklardan biri de
kurucunun rol degisikligi ve isin “kurumsallagsmas1”dir. isletme biiyiirken islevlerine gore
béliiniir, baslangic dénemindekinden ¢ok farkl roller ortaya cikar. isletme artik kurucu
merkezli degildir. Hiyerarsik yap1 icinde roller daha a¢ik tanimlanir, kurucunun tek otoritesi
profesyonellere devredilir (Giinver, 2002: 42). Isletmenin tiim asamalarin1 yasamis,
ylritmeden sorumlu olmus bir Kisinin bu yetkilerini profesyonel yoneticilere devretmesi
ve yeni roliinii kabul etmesi oldukga zor bir siirectir. Isletmenin miisterileri, tedarikgileri ile
iletisimde merkez olan kurucu, biiyiiyen isletme ile ihtiyaca yanit veremez hale gelir. Tek
kisinin yerini, gelistirilmis boliimler ve yoneticiler alir (Moores ve Mula, 2000: 93).

Kompleks aile isletmelerinin ilk 6zelligi birden fazla neslin bir arada bulunmasidir. Bu
sirketlerde iiciincii ve hatta dordiincii nesle rastlamak miimkiindiir. Birden ¢ok nesli bir
arada bulundurmasindan dolay1 kompleks aile isletmelerinde aile iiyelerinin yaslari,
mesleki bilgi ve deneyimleri ile kariyerleri birbirinden farklidir. Dolayisiyla ¢ok sayida ve
farkli beklentide aile bireylerini ve profesyonelleri barindiran kompleks aile isletmeleri,
oldukga karmasik bir yapiya sahiplerdir (Gersick vd., 1997: 177).

Kardes ve kuzen ortakliginda olan aile isletmeleri 6nemli bir zorlugu paylasir: Birkac
aile uyesinin degerlerini, ihtiyaclarin1 ve farkli amaglarin1 nasil uzlastiracagini. Aileler
genisledikce ve biiyiidiikce, amaclar ve degerler kacinilmaz olarak daha gesitli olmaktadir
(Ward, 1997: 328).

Genellikle aile isletmelerinde birinci nesil tek basina karar verir. ikinci nesilde iiyeler
birbirlerine ve babaya damisarak hareket ederler. Ugiincii nesil kuzenler isin icine girince
koalisyon olusturma ve tartisarak uzlasma egilimi ortaya ¢ikmaktadir. Uciincii kusagin
egitim seviyesi ¢ok iyidir. Ancak alinan egitim de beklentiyi ylkseltmektedir. Hepsinin
kaygisi fark yaratmak olmaktadir. Tiirkiye’de bulunan aile isletmelerinde, 6nceki kusaklara
kiyasla aldiklar egitimle fark yaratan lglincii kusak temsilcileri arasinda, kisa siirede
isletmelerini yenilestirme konusunda ciddi adim atanlar dikkat cekmektedir.

5. Aile isletmelerinde Girisimcilik Kiiltiiriiniin Gelecek Nesillere Aktarilmasi

Aile sirketlerinde Ataerkil Kiiltiir, Serbest Kiiltiir, Katiimc Kiiltiir ve Profesyonel
Kiiltiir gibi dort tip kiltiirel kaliptan s6z edilebilir. Bu farkl tip kaliplar sirketin iiyelerinin
farkh kontrol edilme bigimlerinden kaynaklanir (Kilmann vd, 1985: 42-45; akt. Ates, 2003:
76).



Ataerkil kiltiirtin en 6nemli 6zelligi, sirketteki iliskilerin hiyerarsik olmasi ve
sirketin her tiirlii kararinin yalnizca bir aile bireyi tarafindan verilmesidir. Aile {iyelerinin
acikca tercih edilmesi ve aile disindan c¢alisanlara gilivensizlik, ataerkil kiiltiiriin
gostergeleridir. Bu tip sirketler, calisanlarin inisiyatif kullanamadig, ailenin, isi ¢ok
yakindan kontrol ettigi sirketlerdir. Bu sirketlerin yoneticileri cogunlukla ge¢mise
odaklanmistir; sirket kurucunun mirasi olarak algilanir ve aile gelenekleri hiikiim stirer.

Serbest Kkiiltiir, pek ¢ok yonden ataerkil kiiltiire benzer. Aile iyeleri iist dlizey
yonetimdedir. Ailenin koydugu hedeflere ulasmak baslica amacgtir. Cevre ve zaman
konusundaki varsayimlar da aynidir. Serbest kiiltiir, insan dogas1 ve gercek konusundaki
varsayimlar1 konularinda ataerkil kiiltiirden farklilik gosterir. Calisanlarla aile arasindaki
iliskide yiiksek diizeyde giiven hakimdir. Kurucu ve aile tiyeleri pek cok yetkilerini alt
diizeyde calisanlara devreder. Boylece serbest kiiltiir sirketinde kurucu ve ailesi amaclari
belirler, bu amaglara ulasmada kullanilacak araglari segme ve kullanma giicli ¢calisanlara
verilir. Oysa ataerkil sirkette, hem amag, hem arag aile tarafindan belirlenir.

Katilimar kiltiir, daha ¢ok gruba dayali iliskilere dayanan, ailenin giicliniin ve
statiisiiniin minimum oldugu, daha c¢ok esitlige 6nem veren kiiltiirdiir. Uygulamada seyrek
goriilmektedir. iliskiler giivene dayahdir. Sirket caliganlar1 cok yakin kontrol edilmez. Aile
ya da kurucunun karar vermesi yerine ¢alisanlar karar verirler.

Profesyonel kiiltiirde, aile sirketlerinde calisan profesyonel yoneticiler orgiitiin
kiiltiiriine katkida bulunur. Bu sirketler ataerkil, serbest ve katilimci kiiltiiriin tam tersine
bireysel motivasyona ve basariya cok 6nem verirler. Rekabete dayali bir sistem gecerlidir
ve sistem icinde bireysel 6diiller 5nemli rol oynar. insanin dogasim nétr kabul eder, duruma
gore 0dil ve kontrol sistemi uygulanmaktadir. Komisyonlar, komiteler, eylem giicii gibi
birimler karar verme, bilgi toplama siire¢lerinde ¢ok sik kullanilir.

Istenen ve beklenen meslekler arasindaki farklara dair tartisma, cocuklarin
arzusal gelisiminin farkli asamalar1 oldugunu saptamistir. Kii¢lik ¢ocuklarin arzularinin
daha ¢ok fantezi olduklari ve olgunlastik¢a isteklerinin mesleki bir alanla daha ilgili olmaya
basladigr bulunmustur. Baska bir calisma, ergenlikteki arzularin, yetiskinlikteki belirli
mesleki ulasimlarla ilgili 6nceden haber verdigini gosterir. Kiltiiriin, arzular lzerinde
cinsiyetten daha biiyiik bir etkisi vardir.

Kurucu (girisimci), isletmesinin ve dolayisiyla ailesinin gelecekte de yasamasini
saglayabilmek icin varisler arasinda tercihte bulunmak isteyebilir. Bu tercihinde sahip
oldugu kiiltiir ve tecriibesi, onu farkl stratejiler gelistirmeye itebilir. Burada oglan -kiz ya
da biiyiik oglan seceneklerinden ¢ok, isletmesini teslim edecegi kisinin varisler arasinda
basar1 giidiisii yiiksek ve liderlik 6zelliklerine sahip olan bireyi tercih edebilir. Ciinkii



bireylerde var olan basari ve erk giidiilerinin yliksek olusu, isletme icin rekabet kosullarinda
bir avantaj olarak goriilebilir.

Bireysel basari, kisinin kendisi i¢cin tanimlanan 6zellik ve yeteneklerine uygun olan
isi, kabul edilebilir sinirlar icinde gerceklestirmesi olarak tanimlanabilir (Erdogan, 1991:
154). Basar giidiisii, "iyi is yapma ya da bir kusursuzluk standardiyla hareket etmenin
onemli oldugu eylemlere yonelme" olarak tanimlanabilir (Can, 1985: 66). Weber'in de
belirttigi gibi, isini gelistirmek isteyen kapitalist girisimciyi ilgilendiren, para kazanmak
isteginden ¢ok, isini daha iyi yapabilmektir. Psikolojik laboratuarlarda béyle bir durum,
kisilere kendi sececekleri uzakliktan, yere cakilmis civilere halkalar atip gecirmeleri
soylenerek kolayca meydana getirilebilir. Kisilerin ¢ogu, az-¢ok bazen yakindan bazen
uzaktan rastgele atarlar; buna karsilik basar giidiisiine sahip bireyler duruma en egemen
olabilecekleri uzakligi titizlikle hesaplarlar. Kendilerine orta zorlukta, fakat yeteneklerine
gore basarabilecekleri amaglar saptarlar; bu amaclar genellikle nesnel basari olasiligi 1/3
olan amaglardir. Diger bir deyisle, bu kisiler kendileriyle siirekli yaris icindedirler (Can,
1985: 66).

Gli¢li olma ihtiyac, insanin ¢evresine egemen olma isteklerinin bir sonucudur. Bu
nedenle insanlar ve gruplar cevresel iliskilerinde etkenliklerini artiracak ve seslerini
duyuracak her tiirlii araca basvurmaktan ¢ekinmezler. Ustiin olmak ve baskalarinin is ve
faaliyetlerini kontrol altina almak icin basvurulacak tiim ¢abalar bireyleri bagka insanlarla
cekisme ve catismaya itebilir. Bu tehlike insanin giiclii olma arzusunu belli dl¢iide
frenlemektedir. O yiizden, bu ihtiyacin siddeti insandan insana oldukg¢a farli bigimlerde
ortaya ¢ikmaktadir (Eren, 1991:403).

Toplumsal diizeyde soruna yaklasildiginda basar giidiisiiniin ¢esitli kaynaklara
dayandirilabilecegi goriliir. Bir kisim yazarlar ideolojileri ve inanglar1 bu giidiiniin temeli
olarak gosterirlerken; diger bir kismi ise bunlari cevre faktorleri, din, aile yapis1 ve ¢ocuk
yetistirme yontemleri olarak siralamaktadirlar (Yiiksel, 1989: 389).

Degisik kiiltiirlerin ¢ogunda babanin yoklugu veya evden uzak kalmasi, ana-ogul
bagimliligina yol actifindan, ¢ocuklarin basar1 giidiilerini diistirmektedir. Tiirkiye'de ise
bunun tam tersi goriilmiis, yani babanin evden uzak kaldig1 durumlarda basar1 giidiisii
ylikselmistir. Bu, Tiirkiye'deki ata-erkil aile yapisi ve babanin ailedeki mutlak egemenligi ile
aciklanabilir. Yani baba olmayinca ¢ocuk baba roliinii tistlenmektedir (Eren, 1991:403).

Basar1 giidiisii yoniinden kii¢iik yaslarda cocuklar arasindaki ayrimciliklarin
annelerin tutumlarindan dogdugu ileri siiriilmiistiir. Yiiksek basari1 giidiisiine sahip
¢ocuklarin anneleri daha kiiciik yastan itibaren ogullarina basari giidiisii asilamakta, cok az
sayida kisitlamalar koyarak bagimsizlig1 koriiklemektedir.



Yiiksek basar:1 giidiisiine sahip bireylerde olmasi gereken nitelikler: risk alma,
kisisel sorumluluk yiiklenme, geri bildirme, uzun siireli planlama ve 6rglitleme ve yeni ve
yaratici eylemlere girisme seklinde siralanabilir (Kogel, 2010: 257).

Basar1 glidiist, bireyleri becerilerinin ne ¢ok iistiinde, ne de ¢ok altinda olan
konumlari aramaya, bu konumlarda basarili olmaya ve basari olanaklarinin yiiksekligine
inanmaya yoneltmektedir. Sans oyunlar1 gibi sonucu tiimiiyle denetimleri disinda oldugu
konumlarda tutucu, sonucu etkileyebilecekleri ve sonucun ne oldugunun 6grenebildikleri
konumlarda ise mutlu olmaktadirlar. Yiiksek basari giidiisiine sahip bireylerin yegledikleri
konumlarin ¢ok¢a bulundugu yénetim gorevlerine getirildiklerinde basarili olacaklarindan
kusku bulunmamalidir.

Dilber (1981: 42) arastirmasinda otokratik ebeveynlerin g¢ocuklarinin riski
sevmedikleri ve bagimsiz calismak istemedikleri; oysa ebeveyni demokrat olan,
cocuklarinin yetismesinde serbestiyete 6nem veren ailelerin cocuklariin riskli isleri tercih
ettigi, memuriyetten ¢ok girisimciligi tercih ettikleri belirlenmistir. Ozellikle esnaf olan
baba, kiiciik yasta cocuklarini isyerine gotiirmesi durumunda, ¢ocuklarin erken yasta ise ve
is yapmaya asina olduklari, serbest calismayi sevdikleri goriilmiistiir.

6.Arastirmanin Metodolojisi

6.1.Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Aile Isletmeleri, iilkemizin isletmelerinin %95’ini teskil etmektedir. Bu tiir
isletmelerimizin siirekliligini ve gelisip- biliyiimesini saglamak i¢in, kurucu kisinin
6liminden veya isi birakmasindan sonra, ardindan gelen jenerasyonun devreye girmesi,
isletmeyi iyi yonetmesinin saglanmasi iilke ekonomisi i¢cin 6nemlidir.

Bu arastirmada, ayni isletmede farkli jenerasyonun is yapma usulii ve girisimcinin
isletmesinin gelecegi ile ilgili stratejisini gormek ve bu durumun farkl sektorlerde ne
sekilde oldugunu belirlemeye ¢alismistir. Girisimcilerin kendilerinden sonraki jenerasyonu
ise hazirlama konusunda nasil bir politika izledikleri arastirilmistir.

Tirkiye’'de isletmecilik tarihi cok eskilere dayanmadigindan ve benzer sekilde Konya
ilinde de 4. Kusagin yonettigi isletme heniiz bulunmamaktadir. Dolayisiyla farkli kusaklari
kapsamasi amaciyla Konya Sanayi Odasr’'na liye, en az 30 yillik gecmisi bulunan ve farkh
sektorlerin birden fazla is kolunda faaliyet gésteren, anonim ya da limited sirket seklinde
kurulmus, farkli kusaklar tarafindan yonetilen aile isletmeleri o6rneklem olarak



hedeflenmistir. Bu dogrultuda Konya Sanayi Odasina iiye isletmelerin adres ve telefon
bilgileri alinmistir. Bilgiler dogrultusunda makine ve techizat, otomotiv, metal, mobilya,
gida, plastik sektorlerinde faaliyet gosterdikleri ve toplamda 45 isletme olduklar
belirlenmistir. Ancak bu isletmelerden gerek telefon goériismeleri sonucunda, gerekse de
internet adreslerinde yer alan bilgiler dogrultusunda yapilan incelemeler neticesinde bir
kisminin kapandig1 ya da el degistirdigi goriilmiistiir. Ozellikle kusak degisimi sirasinda tek
patronlu sirket haline dontisenler olmustur. Bu nedenle her sektérden bir aile isletmesi
grubu secilmis ve alt1 sektérden alti isletme grubuyla vaka miilakat (case interview)
calismasi yapilmistir.

Miilakat sorulari iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde isletmeyi ve miilakat
yapilan kusag1 tamitici bilgiler yer almaktadir. ikinci béliimde ise girisimcilik ve orgiit
kiltiri ile ilgili sorular bulunmaktadir. Sorularda girisimcilik ile ilgili kriterler
irdelenmektedir. Miilakat sorular1 Miller tarafindan gelistirilen (1983); Morris vd. (1993);
Zahra vd. (2000); Cruz vd (2012: 152-153) ve Zahra vd. (2004: 380) calismalarindan
yararlanilarak olusturulmustur. Diger yandan ¢ocuklarin girisimcilik yetenegini
kazanmalar1 konusunda c¢ocuk-ebeveyn iliskisini irdeleyen McClelland'in (1961),
“cocuklara girisimcilik kiiltiirtiniin kazandirilmas1” adli arastirmasindan yararlanilmistir.
Konya Sanayi Odasina kayith farkli kusaklarin yonetimde yer aldigi, belirli sektorlerde
faaliyet gosteren aile isletmelerinden rasgele secilen isletmelerin sahip yoneticileri ile yiiz
ylize yapilan anket ¢calismasi ile aile-gocuk iliskisinde, ebeveynlerin ¢ocuklarina girisimcilik
kiiltiiriinti asilamada ne kadar etkili olduklar1 ve ¢ocuklarinin meslek seciminde ailenin
etkileri arastirilmistir.

6.3. Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Asagida tablo 1. de isletmelerin sektorleri, ugras alanlari, gruba bagh isletme
sayilari, yerlesim yerleri, kurulus yillari, kaginci kusak is basinda ve toplam ¢alisan sayilari
yer almaktadir.



Tablo1: Ornek isletmelerin Ozellikleri

Grubun isletme Gruba | Yerlesim | ilk Suan Toplam
faaliyette | ugras bagh yeri isletmenin | isletmede | calisan
bulundugu | alanlari isletme kurulus kacinci sayisl
Sektor sayisl yili kusak
calismakta

Makine ve | Tarim alet 3 Konya 1963 1.-2.Kusak | 175
techizat ve makine
imalat imalati,
sanayi traktor bayi
Otomotiv Otogaz 3 Konya- 1970 1.-2. Kusak | 240
imalatyan | sistemleri, [stanbul
sanayi ayakkabi

uretimi
Metal-gelik | Sogukislem | 2 Konya- 1968 2.-3.Kusak | 285
imalat fabrikasi ve Istanbul
sanayi sicak

haddehane
Mobilya Ofis mobilya | 3 Konya 1980 1.-2. Kusak | 450
imalat ve ofis
sanayi koltuk

uretimi
Gida imalat | Bitkiselyag | 3 Konya 1955 1-2-3. 250
sanayi ve gida Kusaklar

takviye

ilaclar
Plastik Insaat 3 Konya 1970 1.-2. 650
imalat malzemeleri Kusaklar
sanayi

Tablo 1 incelendigi zaman sektor cesitliligi goriilmektedir. Gruplar cerisinde
isletmeler genellikle Konya ilinde yer almaktadir. Bunun yani sira istanbul ilinde faaliyet
gosteren isletmeler bulunmaktadir. En eski isletme 1955 yilinda, en yeni ise 1980 yilinda
kurulmustur. Aile iiyelerinin kaginc1 kusak olduklarina bakilacak olunursa, cogunluk heniiz
1.-2. Kusagin bir arada yer aldig1 evrededir. Calisan sayisi ise en az 175, en ¢ok ise 650’dir.
Arastirmanin yapildigl isletme gruplari, Konya ekonomisinde agirligi olan ve sektorel
cesitlilik anlaminda 6rnek kiimeyi gosterir niteliktedir.




Asagida tablo 2. de isletmelerin miilakat yapilan kusaginin demografik bilgileri yer

almaktadir.
Tablo 2. isletmelerde Miilakat Yapilan Kusagin Demografik Bilgileri

Miilakat Kacinal Cinsiyeti | Yas1 | Egitim durumu | Deneyimi | Baba Ucretli
yapilan kusaktan mesle | biriste
Kisinin gi calisma
gorevi istegi
Genel 2.Kusak Erkek 39 Makine Lise Isci Yok
Midiir Miithendisligi yillarinda

n itibaren

isletmede

calismis
Uretim 2.Kusak Erkek 49 Isletme Fakiiltesi | Ortaokul | Isci Yok
Miudiiri yillarinda

n itibaren

isletmede

calismis
Pazarlama | 2.Kusak Erkek 48 Ing. isletme Yaz Isci Yok
Midiri tatillerind

e
Genel 1.Kusak Erkek 58 Lise Cirak Isci Yok
Mudir olarak

baska

isletmede

calismis
Pazarlama | 3.Kusak Erkek 29 Ing. isletme Yaz Yoneti | Yok
Midiri tatillerind | ci

e
Genel 1.Kusak Erkek 72 Sanat okulu Cirak Esnaf | Yok
Mudir olarak

baska

isletmede

calismis

Tablo 2. incelendigi zaman iki isletme grubunda genel midirliikk 1. Kusak
tarafindan ytriitiliirken; digerlerinde ise, 2. Kusak daha ¢ok alt birim miidiirliiklerinde
gorev yapmaktadir. Sadece bir isletme grubunda 3. Kusak departman sorumlusu olarak




bulunmaktadir. Tamaminin cinsiyeti erkektir. Buradan hareketle Konya ilinde sektor
oncilisi isletmelerin erkek ¢ocuklarinin isletmelerde aktif rol aldiklari séylenebilir. Yine
tablo incelendiginde birinci kusagin egitim seviyelerinin lise diizeyinde sonraki nesillerin
ise lisans derecesi oldugu goriilmektedir. Veriler dogrultusunda sonraki kusaklarin egitim
diizeylerinin arttig1 sonucuna ulasilabilir. Yine tabloya bakilacak olunursa 1. Kusaklarin
(kurucu) baska isletmelerde cirak olarak calisip sonrasinda kendi islerini kurduklari; 2. ve
3. Kusaklarinsa ortaokul, lise yillarindan itibaren isletmenin farkli birimlerinde aktif olarak
calistiklar1 goriilmektedir. Ayrica higbirisinin baska isletmede iicretli olarak calisma istegi
bulunmamaktadir. Burada kurucu girisimcilerin cocuklarini gelecekte isletmelerinde gérev
almaya hazirladiklar, ikinci ve tliglincli kusaklarin risksiz, sabit licretli bir is tercih etmek
yerine girisimciligi tercih ettikleri goriilmektedir. Ayn1 zamanda gelecegin piyasa
kosullarin1 tahmin edebilen birinci kusak girisimciler, ¢ocuklarim1 egiterek rekabet
kosullarinda isletmeyi daha ileriye gotiirmeleri icin tedbirli davrandiklan dikkat
cekmektedir.

Asagida tablo 3. de isletmelerin karar alma bicimleri, kusak ilgilerine yonelik
bilgiler yer almaktadir. Tablo 3. incelendigi zaman miilakat yapilan kisilerin islerine yonelik
gorusleri; istikrarh biiyiime ve siirdiirtilebilirlik iizerinde yogunlasmaktadirlar. Sadece bir
isletme gurubu farkindalik lizerinde durmaktadir. Yine bu kisilere gore kendi isletme
gruplarinin temel 6zellikleri; yenilikgi, kalite, farkindalik, uzun stire istihdam ve hizdir.
Bilindigi tizere 2000’1i yillarla birlikte iiretim, maliyet ve kalite listiinligii yayginlasmis ve
hemen hemen her firma tarafindan uygulanir hale gelinmis, isletmelerin hizli, dinamik
ozelligi 6n plana cikmistir. Kiresellesme ile birlikte 6zellikle sebeke organizasyon
ozelliginin yayginlik kazanmasi, isletmeleri daha esnek ve daha yenilik¢i hareket etmeye
zorlamistir. Malum uzun siire ayakta kalabilmek i¢in isletmeler kendilerini yenilemek
zorundadirlar. Milakat yapilan isletme gruplarinin yenilik¢iligin 6nemini fark ettikleri ve
Ar-Ge'ye onem verdikleri goriilmektedir. Ayrica “istikrarli biiylime” vurgusunu yaparak
ozellikle birinci kusakta var olan “6l¢iilii risk” ya da “hesaplanabilir risk” tarz1 karar verme
seklinin ikinci ve ticiincii kusak tarafindan da benimsendigi goriilmektedir.



Tablo 3. isletmelerde Karar Alma Bicimleri, Kusak ilgilerine Yénelik

Bilgiler
Miilakat yapilan | Ona gore Kararlarin | Ugrasilan | Yeni Eski Yeni
kisinin isine grubun temel | alim bi¢imi | alanlar kusagin | kusagin kusagin
yonelik gorisii ozellikleri ilgileri ilgileri ilgilerinin
degerlendi
rildigi zam
Istikrarh bilyiime, | Yenilikgi, kalite, | Yénetim Makine Ar-ge Tornacilik | Lise yillar
Surdurilebilirlik farkindalik, kurulu tretimi
uzun siire toplantilari
istihdam, hiz
Farkindalik, Yenilikei, kalite, | Yonetim Metal Ar-ge Kunduracil | Lise yillar:
Surdiriilebilirlik farkindalik, hiz | kurulu isleri, 1k
toplantilar1 | ayakkabi
uretimi
Istikrarh bilyiime, | Kalite, hiz Yonetim Celik isleri | Ar-ge Metal Lise yillari
Siirdirilebilirlik kurulu isciligi
toplantilari
Istikrarl bilyiime, | Yenilikgi, kalite, | Yénetim Ahsap, Ar-ge Mobilyacili | Lise yillar:
Surdurilebilirlik farkindalik, kurulu deri, metal k
uzun siire toplantilar1 | isleri
istihdam, hiz
Istikrarh bilyiime, | Yenilikgi, kalite, | Yénetim Siviyag, Ar-ge Gida satis1 | Lise yillar
Stirdirilebilirlik farkindalik, kurulu gida
uzun siire toplantilar1 | takvesi
istihdam, hiz besin
Istikrarl bilyiime, | Yenilikgi, kalite, | Yénetim Plastik Ar-ge Cesmecilik | Lise yillar1
Surdurilebilirlik farkindalik, kurulu
uzun siire toplantilari

istihdam, hiz

Milakat yapilan isletmelerde kararlarin yonetim kurullarinda alindigl, otokratik
liderlik tarzinin benimsenmedigi goriilmektedir. Yeni kusagin ilgilerinin ¢ocukluk ya da
genclik yillarinda sekillendigi, McCelland’'in savundugu, “erken yasta ebeveynleri tarafindan
isyerine gotiiriilen cocuklar girisimcilige yonelirler” savi dogrulanmaktadir.

Asagida tablo 4. de isletmelerin girisimcilik ézellikleri yer almaktadir. isletmeler
harflerle sembolize edilmistir: Makine ve techizat imalat sanayi grup isletmesi: A; Otomotiv




imalat yan sanayi grup isletmesi: B; Metal-celik imalat sanayi grup isletmesi: C; Mobilya
imalat sanayi grup isletmesi: D; Gida imalat sanayi grup isletmesi: E; Plastik imalat sanayi

grup isletmesi: F

Tablo 4. isletmelerin Girisimcilik Ozellikleri

1)Hi¢ katilmiyorum 2) Katilmiyorum 3) Kararsizim 4) Katiliyorum 5) Tamamen Katiliyorum

odillendirir.

112 3 4 5
1-Isletmemiz biiyiik risk iceren projeler icin tolerans A-B | C-E D-F
gosterir.
2-Isletmemiz sadece “denenen ve dogrulanan” A-C | B- D-E-F
prosediirleri, sistemleri ve metotlar1 kullanilir.
3-Rakiplerimize bagimh degiliz. Her zaman degisime A F B- C- D-
meydan okuruz. E
4-Uzun vadeli stratejiler gelistiririz (5 y1l ve iizeri). A B C- D-E-
F
5-Ufak tefek taktiksel degisikliklerle ilgilenmek yerine, A-C |B D-E-F
stratejik aksiyonlari cesaretle gerceklestiririz.
6-Isletmemiz her zaman sektérde yenilik icin dnciidiir. A-C B- D-E-
F
7-Isletmemiz 6lgiilii olmak sartiyla, risk alan personeli A-C-F | B-D-E

Yukarda Tablo 4.de miilakat yapilan isletmelerin biiyiik risk iceren projeler i¢in
tolerans gosterdikleri, sadece “denenen ve dogrulanan” prosediirleri, sistemleri ve
metotlar1 kullandiklari, her zaman degisime meydan okuduklari, uzun vadeli stratejiler
gelistirdikleri, yenilik¢i olduklari... gibi girisimcilik 6zellikleri ile ilgili tespitlere biiytk
Olctide katildiklan goriilmiistiir. Ciinkii rekabetin ¢ok yogun yasandigi bir diinyada, modern
isletmeciligin gerektirdigi kurallar1 uygulayarak ayakta kalinabilir. Risk ile karlilik arasinda
dogru orantili bir iliskinin oldugu bilinmektedir. Dort isletmenin asiri riskli islere
yonelmedigi (1.kusagin genel 6zelligi), daha temkinli davrandigi, ancak rakip politikalarini
izleyerek manevra yaptiklari, uzun vadeli stratejiler uyguladiklari, Konya ilinde kendi

sektorlerinde 6ncii olduklarini belirtmislerdir.




Tablo 5. isletmelerin Orgiit Kiiltiirii Ozellikleri

1)Hi¢ katilmiyorum 2) Katilmiyorum 3) Kararsizim 1 2 |3 |4 5

4) Katiliyorum 5) Tamamen Katiliyorum

1-Isletmecilik bir takim oyunudur. A-B-C | D-E-F

2-Onemli kararlarda konsensiis arariz. A-E B- C- D-E-F

3-Odiillendirmede bireyi degil grubu dikkate aliriz. A B- C- D-E-F

4-Miisterilerimizden 6grendiklerimiz degerlerimizi C |A B- D-E-F

olusturur.

5-Piyasada hep aymni taktikleri uygulariz. A B C- D-E-F

6- Saticilardan (tedarikcilerden) 6grendiklerimiz A B- C- D-E-F

politikalarimizi olusturur.

7-Politikalarimizi, rakiplerimizin manevralarina bakarak A B- C- D-E-F

olustururuz.

8-Isletmemiz degisime aciktir. A-C B- D-E-F

9-Elemanlarimizi, statiikoya karsi ¢iksinlar diye tesvik A-B C-D-E-F

ederiz.

10-Kararlar1 elemanlarimizla birlikte aliriz. B A- C-D-E-F

11-Isletmemizde agik iletisim kanallar1 mevcuttur. B A- C-D-E-F

12- isletmemizde nakit biitcesi uygulanir. A- B- C- D-
E-F

13- isletmemizde yatirimin geri doniis siiresi dnemsenir. A- B- C- D-
E-F

14- isletmemizde sermayemizin belli bir siirede ne kadar B-E A-C-D-F

varliga doniistirildiigiine bakilir.

15- Isletmemizde resmi olarak performans B-E A- C-D-F

degerlendirmesi yapilir.

Girisimcilik kiltiiriiniin gelecek nesillere aktarilmasi icin, ailede ebeveynin
davranislarinin (otokratik ya da demokratik) yaninda isletmede kurumsal bir kiiltiiriin
olusmasina da ihtiya¢ vardir. Tablo 5.de goriildiigl lizere orgiit kiltiirii ile ilgili unsurlarin



tamamina yakini tim isletme gruplar tarafindan olumlu goriilmiistiir. Gerek finansal
unsurlar, gerek yonetsel ve gerekse insan kaynaklari yonetimine iliskin faktorlerde isletme
gruplarinin duyarh olduklar: gériilmektedir.

7. Sonug ve Oneriler

Aile Isletmeleri, aym aileye mensup bir veya birkac iiye tarafindan, ekonomik
gecimi saglamak amaciyla kurulan, nesiller boyunca basarili bir bicimde stirdiiriilebilirligi
arzulanan, ailenin deger, inan¢ ve tutumlarinin isletme amaclari iizerinde etkili olduguy,
miilkiyet ve yonetim kademelerinin 6nemli bir kisminda aile tiyelerinin yer aldigi,
isletmeler olarak tanimlanabilir.

Aile isletmelerinin kurulus nedenleri arasinda; ¢ocuklarina firsat yaratmak, aile
mirasini 6liimsiizlestirmek, aileyi bir arada tutmak, finansal bagimsizlik ve varlik yaratmak,
kendi emeklilik ve kisisel planlari, liyakatli ¢alisanlar1 korumak, aileye finansal giivenlik
saglamak ve topluma yararl olmak seklinde siralanabilir. Diger yandan isletmelerimizin
%95’ini teskil eden bu isletmelerimiz, ekonomimiz i¢in vazgecilmez 6nemdedir.

Aile isletmeleri bir yandan biiytimeye ¢alisirken, diger yandan siirekli olarak piyasada
kalabilmek icin kurumsallasmak zorundadirlar. Kurumsallasmakla kurucu (girisimci),
yetkilerini astlara(¢ocuklarina veya profesyonellere) devreder. Bu tip girisimciler bir
yandan isletmesini biiyiitiip gelecege tasimaya calisirken, diger yandan binbir zahmetle
kurup gelistirdigi isletmesinin heba olup gitmesinden endise ederler. Sonraki jenerasyonun
yetistirilmesi ve girisimcilik 6zelliklerine sahip olmasi ile bu paradoks ¢oziilebilir.

Kurucu (girisimci), isletmesinin ve dolayisiyla ailesinin gelecekte de yasamasini
saglayabilmek i¢in varisler arasinda oglan -kiz ya da biiylik oglan segeneklerinden ¢ok,
isletmesini teslim edecegi kisinin varisler arasinda basar giidisii yiiksek ve liderlik
ozelliklerine sahip olan bireyi tercih edebilir. Clinkii bireylerde var olan basari ve erk
glidiilerinin yiiksek olusu, isletme icin rekabet kosullarinda bir avantaj olarak goriilebilir.

Miilakat yapilan isletmelerden ikisinin tepe yonetimi birinci kusak tarafindan temsil
edilmektedir. Digerlerinin miilakata katilanlar ikinci kusaktan olup daha alt birimlerde
gorev yapmaktadir. Tamaminin cinsiyeti erkek olup, ataerkil aile tipinin dogal bir sonucunu
gostermektedir. Birinci kusagin egitim seviyelerinin lise diizeyinde sonraki nesillerin ise
lisans derecesi oldugu goriilmektedir. Veriler dogrultusunda sonraki kusaklarin egitim
diizeylerinin arttig1 sonucuna ulasilabilir. Deneklerden hi¢birisinin baska isletmede ticretli
olarak calisma istegi bulunmamaktadir. Burada kurucu girisimcilerin, cocuklarini gelecekte
isletmelerinde gorev almaya hazirladiklary, ikinci ve tigiincii kusaklarin risksiz, sabit ticretli



bir is tercih etmek yerine girisimciligi tercih ettikleri goriilmektedir. Aym1 zamanda
gelecegin piyasa kosullarini tahmin edebilen birinci kusak girisimciler, cocuklarini egiterek
rekabet kosullarinda isletmeyi daha ileriye gotiirmeleri i¢in tedbirli davrandiklar dikkat
cekmektedir. Miilakat yapilan kisilerin islerine yonelik goriisleri; istikrarli biliytime ve
sturdiiriilebilirlik tizerinde yogunlasmaktadirlar. Sadece bir isletme gurubu farkindalik
lizerinde durmaktadir. Yine bu kisilere gore kendi isletme gruplarinin temel 6zellikleri;
yenilikei, kalite, farkindalik, uzun siire istihdam ve hizdir.

Miilakat yapilan isletme gruplarinin yenilike¢iligin 6nemini fark ettikleri ve Ar-Ge'ye
onem verdikleri goriilmektedir. Ayrica “istikrarli biiylime” vurgusunu yaparak 6zellikle
birinci kusakta var olan “6l¢iilii risk” ya da “hesaplanabilir risk” tarzi karar verme seklinin
ikinci ve tug¢linci kusak tarafindan da benimsendigi goriilmektedir. Miilakat yapilan
isletmelerde kararlarin yonetim kurullarinda alindigi, otokratik liderlik tarzinin
benimsenmedigi gorilmektedir. Yeni kusagin ilgilerinin ¢ocukluk ya da genclik yillarinda
sekillendigi, McCellandin savundugu, “erken yasta ebeveynleri tarafindan isyerine
gotiiriilen ¢cocuklar girisimcilige yonelirler” savi dogrulanmaktadir.

Deneklerin girisimcilik 6zellikleri ile ilgili tespitlere biiyiik 6lciide katildiklar, risk ile
karlilik arasinda dogru orantili bir iliskinin oldugu bilindiginden, dort isletmenin asir1 riskli
islere yonelmedigi (1.kusagin genel 0zelligi), daha temkinli davrandigi, ancak rakip
politikalarini izleyerek manevra yaptiklari, uzun vadeli stratejiler uyguladiklari, Konya
ilinde kendi sektorlerinde 6ncii olduklarini gorilmiistiir.

Girisimcilik kiltliriiniin gelecek nesillere aktarilmasi icin, ailede ebeveynin
davranislarinin (otokratik ya da demokratik) yaninda isletmede kurumsal bir kiiltiiriin
olusmasina da ihtiyag vardir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili unsurlarin tamamina yakini tiim isletme
gruplari tarafindan olumlu goriilmiistiir. Gerek finansal unsurlar, gerek yonetsel ve gerekse
insan kaynaklar1 yonetimine iliskin faktérlerde isletme gruplarinin duyarlh olduklar: dikkat
cekmektedir.
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OZET

Aile Isletmeleri ve girisimcilik birbiri ile iliskili kavramlar olmasina ragmen, bu
Isletmelerin girisimcilik cercevesinde degerlendirildigi arastirmalar smirhdir. Aile
Isletmelerinin en 6nemli sorunu olan siirdiiriilebilirlik icin isletmelerin girisimcilik
egilimine sahip olmasi 6nemlidir. Bu kapsamda, bu arastirmada biiyiik dlgekli bir aile
isletmesi olan Hidromek A.S. nin strdiirilebilirligi, girisimcilik egilimi boyutlari temelinde
incelenmis ve bu Isletmenin nesiller arasi girisimcilik potansiyeli ile ilgili degerlendirmeler
yapilmistir. Aragtirma bulgularina gore, isletmenin farkh doénemlerinde girisimcilik
egiliminin farkli boyutlar1 6n plana ¢ikmis ve Isletmede bu dogrultuda uygulanan basaril
stratejiler ve aileye 6zgii kaynaklar ile nesiller arasi girisimcilik potansiyeli oldugu tespit
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, Nesiller aras1 Girisimcilik, Girisimcilik
Egilimi



1.  Aile isletmelerinin Siirdiiriilebilirligi icin Girisimcilik

Diinya genelinde de oldugu gibi, Tirkiye’de de en yaygin isletme tiiriinii aile
isletmeleri olusturmaktadir. Tiim Isletmeler arasinda, ne kadarinin aile isletmesi oldugu ile
ilgili kesin bilgiler bulunmamakla birlikte, 2013 yilinda yapilan ‘Karadeniz Ekonomik
Isbirligi Bolgesinde Aile isletmeleri ve KOBI'ler’ baghklh calistayin final raporunda,
Tirkiye’'de aile isletmelerinin, tiim isletmelerin %95’ini olusturdugu belirtilmektedir. Son
zamanlarda, aile isletmeleri diinyada ve lilkemizde hem akademik hem de diger alanlarda
daha fazla tartisilir hale gelmistir. Bunun nedeni, bu isletmelerin diger isletmelere gore
sadece sayisal olarak daha fazla olmasi degildir. Bir tarafta farkhi biiyiikliikte ve farkl
faaliyet alanlarindaki bu isletmelerin, ekonomik alanda 6nemli bir yere sahip olmalari; diger
tarafta ise bazi calismalarda da (Anderson ve Reeb, 2003; Dyer, 2006) ortaya konuldugu
lizere finansal olarak aile isletmelerinin diger isletmelere gére daha iyi olmalari nedeniyle
aile isletmelerine olan ilgi siirekli artmaktadir. Buna ragmen, siirdiiriilebilirlik, bir¢ok aile
isletmesi icin 6nemli bir i¢sel engel olarak ortaya cikmaktadir. Aile isletmelerini, aile ve
isletme olmak {izere iki temel alan olusturmaktadir. Aile isletmelerine 6zgii bu 6zellik, bu
iki alanin birbiri ile ortak 6zelliklerinin olmasina veya birbiri arasinda g¢atisma
olusturmasina neden olmaktadir; zira bu durum da siirdiriilebilirligi etkilemektedir. Aile
Isletmelerinde girisimcilik  kiltirinin olusturulmasinin, bu Isletmelerin
stirdiiriilebilirliginde etkili olacagi diistintilmektedir.

Girisimcilik ve aile isletmeleri, birbirleri ile ¢cok iliskili konular olmalarina ragmen,
bu iki konunun birbirleri ile entegrasyonu eksiktir (Dyer ve Handler, 1994). Habbershon ve
Pistrui, (2002), aile isletmeleri alaninda yapilan arastirmalarda, aile iiyelerinin girisimcilik
potansiyellerinin detayli olarak incelenmedigini belirtmislerdir. Girisimciligin 6nemli
faaliyetlerinden olan, Isletme icinde siirekli iyilestirme ve inovasyon yapilmasi, aile
isletmelerinin zaman icinde degisimi i¢cin avantaj olusturacaktir (Habbershon ve Pistrui,
2002). Dolayisiyla, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik, isletme icinde girisimcilik
anlayisinin yerlestirilmesi ve nesiller boyunca gelistirilmesi ile saglanabilir. Nesiller arasi
girisimcilik, aile isletmelerinde yeni girisimler olusturma, inovasyon ve stratejinin
yenilenmesi ile wuzun silireli refah yaratilmasi igin c¢aba gosterilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Nordqvist, Zellweger ve Habbershon, 2009).

Buradan hareketle, bu arastirmada, aile isletmeleri ve girisimcilik konularina
birlikte odaklanilarak; makina Uretim sektériinde faaliyet gosteren basarili bir aile
isletmesinin  surdiiriilebilirligi  nesiller aras1  girisimcilik  bakis acis1 ile
degerlendirilmektedir.



2. Nesiller arasi Girisimcilik ve Girisimcilik Egilimi

Girisimcilik, genel anlamda yeni is firsatlarinin ortaya cikarilarak
degerlendirilmesi, mevcut islerin yeniden canlandirilmasi veya yeni iiriin ve streclerin
yaratilmasi olarak tanimlanmaktadir (Shane ve Venkataraman, 2000). Girisimci isletmeler,
inovasyon yapabilme, degisimleri baslatabilme ve esnek bir sekilde degisimlere hizh tepki
verebilme kabiliyetleri ile diger isletmelerden ayrilirlar (Naman ve Slevin, 1993). Genel
olarak, aile isletmeleri uzun siire boyunca girisimcilik bakis acis1 ile incelenmemistir
(Aldrich ve Cliff, 2003), halbuki girisimcilik faaliyetleri, bir¢ok aile isletmesinin ortak
ozelligidir (Zahra ve digerleri, 2004). Baz1 ¢alismalarda, aile isletmelerinde girisimciligin
olusmasi ve gelismesinde, ailenin etkili bir roli oldugu tespit edilmistir (Aldrich ve Cliff,
2003; Zahra ve digerleri, 2004). Isletme faaliyetlerinin nesiller boyunca deger yaratmasi
slirecinde, nesiller arasi girisimcilik ile ilgili kavramsal ¢ergceve 6nem tasimaktadir. Nesiller
arasi girisimcilik, aile iiyelerinin girisimci zihniyet yapisi ve aile tesirinde olan yetenekler
ile nesiller arasi girisimsel, finansal ve sosyal deger yaratan yeni olusumlar yaratilma
stirecidir (Nordqvist, Zellweger ve Habbershon, 2009). Burada bahsedilen zihniyet yapisi,
girisimcilik faaliyetleri ile ilgilidir ve boylece bu yaklasim ile aile isletmeleri tanimina ailenin
girisimcilik rolii de dahil edilmistir.

Nordgqvist, Zellweger ve Habbershon’a (2009) gore, girisimci aile isletmelerinin,
girisimcilik faaliyetlerini ve bunlarin sonuglarini etkileyebilecek belirli 6zellikleri
mevcuttur. Ailenin etkisinde olan bu 6zellikler icin, kaynak temelli yaklasim ¢ercevesinde
Habbershon, Williams ve MacMillan (2003) tarafindan ‘aileye 6zgii’ (familiness) kavrami
Onerilmistir. Aileye 6zgii bu kaynaklar ve yetenekler, isletmenin rekabetgiligini sinirlayarak
veya rekabet avantaji yaratilmasina olanak saglayarak, ailenin nesiller arasi siirekliligini
etkileyen 6nemli unsurlardir (Habbershon ve digerleri, 2003).

Nesiller arasi girisimciligin, Nordqvist ve digerleri (2009) tarafindan belirlenen
cercevesi Sekil-1’de yer almaktadir.
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Nordqvist ve digerleri (2009) tarafindan belirlenen ¢cercevede de yer aldigl iizere,
girisimcilik egilimi nesiller arasi girisimcilik ¢ercevesinin temel unsurlari arasindadir.
Girisimcilik egilimi, bir isletmenin girisimcilik faaliyetlerini takip etmek icin gerekli olan
yetenegini ve bunun icin baghhgini yansitmaktadir. Miller'e (1983) gore, girisimcilik
egilimi, risk-alma, inovasyon ve proaktiflik olmak iizere ii¢c unsurdan olusmaktadir.
Inovasyon, Lumpkin ve Dess (1996: 142) tarafindan, yeni iriinler, hizmetler veya teknolojik
stireclerin olusmasina neden olacak, yeni fikirlerin, yeniliklerin, yaratici siireclerin
gelistirilmesi ve desteklenmesi olarak tanimlanmaktadir. Lee ve Peterson’a (2000: 406)
gore, risk-alma, riskin alinmasina istekli olmaktir. Zahra ve Garvis (2000: 472) ise, riski,
yaratici projelerin getirisinin belirsiz olmasina ragmen, bu faaliyetlerin desteklenme egilimi
olarak belirtmislerdir. Diger taraftan proaktiflik, yeni firsatlarin tahmin ve takip edilmesi ve
yeni olusan pazarlarda faaliyet gosterilmesi i¢in inisiyatif kullanimi (Lumpkin ve Dess,
1996: 146) olarak tanimlanmaktadir.

Lumpkin ve Dess (1996), girisimcilik egilimi icin Miller (1983) tarafindan
belirlenen ii¢ boyuta ek olarak, 6zerklik ve saldirgan rekabetcilik olmak tizere iki boyut daha
eklemislerdir. Lumpkin ve Dess’e (1996) gore, bir isletme icin 6zerlik, bireyin veya grubun,
bir fikri veya vizyonu olusturmasi ve bu fikir veya vizyonu tamamlayana kadar iistlenmesi
icin gerekli olan bagimsiz faaliyettir. Saldirgan rekabetcilik ise, bir isletmenin, mevcut
durumunu iyilestirmek ve dolayisiyla sektordeki rakiplerinden daha iyi performans
gostermek icin rakipleri ile dogrudan ve yogun bir sekilde miicadele etmesidir (Lumpkin ve
Dess, 1996).



Lumpkin ve Dess (1996), girisimcilik egiliminin bes boyutunun giiciiniin isletme
tiirleri ve o6zelliklerine gore degisebilecegini belirtmislerdir. Yazarlara gore, isletmelerin
faaliyet gosterdikleri sektor, isletme biiyiikliigii, sahiplik yapisi ve isletmenin yasi ile birlikte
diger cevresel unsurlar da, isletmelerin girisimcilik egilimlerini etkileyebilir. Lumpkin ve
digerlerine (2010) gore, aile isletmelerinde nesiller aras1 deger yaratilmasinda proaktiflik,
inovasyon ve 0zerklik, risk-alma ve saldirgan rekabetcilik 6zelliklerine gére daha 6nemlidir.
Zellweger, Nason ve Nordqvist (2011) ise ‘Aile Girisimcilik Egilimi'ni, aile tyelerinin
girisimcilik faaliyetlerini ytriitmeleri icin gerekli olan davranis ve zihniyet yapisi olarak
tanimlamislar ve ‘Aile Girisimcilik Egilimi'nin isletme icindeki 6zerklik, inovasyon egilimi,
proaktiflik ve risk almaya istekli olma 6zelliklerini kapsamasi gerektigini ileri stirmiislerdir.

Bu cercevede, bu calismada belirlenen aile isletmesi i¢in, Zellweger ve digerlerinin
(2011) calismasinda 6nerildigi tizere, ‘Aile Girisimcilik Egilimi’'nin boyutlari olarak 6zerklik,
inovasyon egilimi, proaktiflik ve risk almaya istekli olma ile ilgili degerlendirme yapilmistir.

3. Arastirma Yontemi

Aile isletmeleri ile ilgili yapilan arastirmalar igin, derinlemesine nitel
arastirmalarin yapilmasinin gerekli oldugu tartisiimaktadir (Dyer ve Marcelino 1998;
Sharma 2004). Bu nedenle, bu arastirmada, nitel derinlemesine 6rnek olay analizi yontemi
uygulanmistir. Hidromek A.S. Ankara'da is makinalari sektériinde liretim, satis ve satis
sonrasi hizmetler faaliyetlerinde bulunan basarili bir aile isletmesidir. Bu arastirmada
Isletmenin kurucusu Sn. Hasan Basri Bozkurt ve aile iiyesi olmayan ii¢ ydneticisi (Yonetim
Sistemleri Miidiirii Haluk Dingiloglu, Greyder Miihendislik Miidiirii ilhan Varol, Insan
Kaynaklar1 Midiri Eliz Sahillioglu) ile derinlemesine goriismeler gerceklestirilmistir.
Goriismelerden elde edilen veriler yazarlar tarafindan incelenerek, once isletmenin
kurulusundan giiniimiize kadar gecirdigi donemlerin ayrimi yapilmistir. Buna gore,
'kurulug', 'yurticinde genisleme' ve 'uluslararasilasma ile biiyiime' olmak tlizere ti¢ dénem
belirlenmistir. Bu {ic dénemde, Isletmenin faaliyetleri, girisimcilik egilimi boyutlar
cercevesinde her iki yazar tarafindan degerlendirilmis olup, belirlenen boyutlar icin
yazarlar arasinda mutabakata varilmistir. Bundan sonraki Boliimlerde, isletmenin kurulus
ve gelisme asamalar1 kisaca o6zetlendikten sonra, bu asamalar girisimcilik egilimi
boyutlarina gére incelenecek Isletmenin nesiller arasi1 girisimcilik potansiyeli
degerlendirilecektir.

3.1 isletmenin Yonetimi

Hidromek, 38 yildir faaliyetlerine devam eden bir aile isletmesidir. isletmenin
kurucusu girisimci, Meslek Lisesinden mezun olduktan sonra, bir Kamu Kurumu olan
Karayollar1 Genel Miidirliiglinde ¢alismaya baslamis, calistifi Kurumun burs destegi ile



Makine Miihendisligi Boliimtinde lisans ve yiiksek lisans egitimini tamamlamistir. Aldig
egitim sonucunda Kamu Kurumunda At6lye Miihendisi linvani ile ¢alismaya devam eden
girisimci, kendi Isletmesinin kurulusundan énce Isletmenin faaliyet alaninda calismalarin
stirdiirmiistiir. isletmenin Kurucusu, basar1 unsurlarinin, 6z sermaye ile bilyiime, miisteri
odaklilik, ileri teknoloji kullamimi, giiclii bir Ar-Ge ile deger zincirinde rekabetci iistiinliik
oldugunu belirtmistir.

Isletmenin yénetim kurulu 3 aile iiyesinden olusmaktadir; bu iiyeler isletmenin
kurucusu ve iki ¢ocugudur. Isletmenin Kurucusu, ayn1 zamanda Genel Miidiir gorevini
yliriitmektedir. Diger iki aile iiyesi de Isletme'de iist-diizey yoneticilik yapmaktadir.
Dolayisiyla, Isletme faaliyetleri birinci ve ikinci nesil tarafindan birlikte yiiriitiilmektedir.
isletmenin kurumsallasma konusunda istek ve azim ile ¢alismalarim siirdiirdiigii
gozlemlenmektedir. Bu kapsamda, profesyonel kadrolarin olusturulmasi ve bu yoneticilere
onemli yetkilerin devredilmesinin yani sira, tiriin ve siireclerle ilgili gerek 6zel kuruluslar
gerekse iniversite 6gretim liyelerinden danismanliklar alinmakta ve iiniversiteler ile ¢esitli
alanlarda isbirligi ytlritiilmektedir.

3.2 isletmenin Kurulus ve Gelisme Asamalari

1978 yilinda kii¢iik bir atélye olarak Ankara'da kurulan makina imalati sektoriinde
faaliyet gosteren Isletme, 2004 yilindan itibaren Istanbul Ticaret Odas: (ISO) tarafindan
yayinlanan Tiirkiye'nin 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu arasindadir ve gliniimiizde ilk 200
icindedir. Tiirkiye genelinde 4 {retim tesisi ile 13 Bolge Miidiirligiiniin yan sira, yurt
disinda Tayland’da bir iiretim tesisi, Rusya ve Ispanya’da satis ve satis sonrasi hizmetler
alaninda faaliyet gosteren tesisleri bulunmaktadir. isletmenin tiim tesislerinde toplam
yaklasik 1.700 ¢alisan1 mevcuttur. isletme is makinalari sektériiniin diinya ¢apinda prestijli
bir yayi olan ve bu sektérde diinyadaki ilk 50 firmanin yer aldig1 ‘yellow-table’da 46.
sirada yer almaktadir.

Isletme kuruldugu yillarda, is makinalar yedek parcasi iiretimi, is makinalar
bakim ve onariminin yani sira tarim traktorlerine ytkleyici ve kanal kazici ekipmanlari
lireterek bu ekipmanlarin montajin1 yapmstir. Isletmenin kurulusundan sonra, zaman
icinde artan talep ile birlikte birden fazla atélyede faaliyetlere devam edilmistir. Ancak, bu
atolyelerin fiziki sartlar1 yeni {iriin iiretimi icin uygun olmadigindan, kurulusundan 9 yil
sonra, 1986 yilinda insaatina baslanan ilk endiistriyel tesis 1987 yilinda faaliyete gecmistir.
Traktor yiikleyici kazicillar tam anlami ile bir is makinasinin fonksiyonlarini yerine
getirmekte yetersiz kalmis, bu gerekce ile is makinasi tasarim ve lretim c¢alismalari
baslatilmistir. 1989 yilinda tasarimi ve iiretimi Isletmeye ait olan ilk is makinas1 (Kazici -
Yiikleyici) iiretilmistir. Daha sonraki yillarda, bir taraftan dagitim ag1 genisletilerek yurt
icinde satislarin artirilmasi, diger taraftan faaliyet gosterilen sektor ile ilgili yurtdisi fuarlara
diizenli katilm saglanarak, Isletmenin iiriinlerinin yurtdisinda taninmasi da saglanmstir.



1994 yilinda yabana bir isletme ile yiizde 50-50 payl ortak olarak bir satis ve pazarlama
Isletmesi kurulmus ve yabanci ortagin bir iiriin modelinin (Teleskobik Santiye Forklifti)
Tirkiye’de Uretimi icin lisans anlasmasi yapilmistir. Dort yil siiren ortaklikta karsilikli
beklentiler ekonomik krizin etkisiyle gerceklesmeyince, ortaklik karsilikli anlasma ile
sonlandirilmistir. Yabanci ortak ile gegen bu siire, Isletme i¢in uluslararasi deneyim edinme
acisindan 6nemli bir 6grenme siireci olmustur.

1999 yihna kadar, Isletmenin iirettigi makinalar yurticinde satilmistir. 1999
yilinda ilk ihracatimi Tunus’a gergeklestiren Isletme, giiniimiizde satislarinin yaklasik
yarisini diinyada biitiin kitalarda 80 iizerinde iilkeye ihrac etmektedir. isletme, ilk ihracata
basladiktan sonra gecen 10 yilin sonunda, 2009 yilinda 'fhracatin Yildizlar1' 6diiliinii
kazanma basaris1 gostermistir. Isletme, biiyiime stratejisiyle birlikte ihracat icin hedeflerini
ylkseltmis ve yurt disinda yatirim karari ile 2007 yilinda Barcelona’da yerlesik Hidromek-
West, 2012 yilinda ise Krasnodar’da yerlesik Hidromek-Rus isletmelerini kurmustur.
Hidromek-West ve Hidromek-Rus sorumlu olduklar1 bolgelerde satis, pazarlama ve satis
sonrasi hizmetler faaliyetlerini yiirtitmektedir.

1989 yilinda tretilen Kazici-Yiikleyiciler daha sonraki yillarda siirekli olarak
iyilestirilmis ve isletmenin sektérde yer edinmesini ve iiniiniin artmasini saglamistir. 1999
yil1 itibariyle {iriin ¢esitlendirmesine odaklanilmis; 2000 yilinda isletme i¢in yeni bir iiriin
grubu olan Ekskavator liretilmeye baslanmis, iirtin modelleri stirekli genisletilmistir. 2012
yilinda iiriin gami genisletilmesine yonelik calismalara hiz verilmis pazar talebi géz 6niinde
bulundurularak yeni iki iirtin olan Yiikleyici ve Greyder {iriin gruplar i¢in calismalara
baslanmistir. 2013 yilinda Lastikli Yikleyici Ar-Ge faaliyetlerine baslanmis, iiriiniin diinya
capindaki tanitimi 2015 Intermat Fuarinda Paris’de yapilmistir. 2013 y1li sonunda isletme
icin bir ilk olan isletme satin almas ile iiriin gamina Greyder de katilmistir. isletme, diinya
capinda bilinen bir marka olan Mitsubishi Motor Greyder is kolunu; tlretim tesisi,
teknolojisi, insan kaynagi, tedarik anlagmalari ile bir biitiin olarak satin almistir. Tayland
Bangkok’da, Hidromek markasiyla iiretim, tasarim, gelistirme ve homologasyon ¢alismalari
devam etmektedir.

Giiniimiizde, Isletmenin dért ana iiriin grubunda 15 adet iiriinii mevcuttur. 1989
yilinda isletmenin ilk is makinasini tasarlamasiyla baslayan, giiniimiizde de iiriin gamim
strekli gelistirmesi ile devam eden faaliyetleri yiirtiten Hidromek Miihendislik Birimleri,
Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanlig tarafindan 2014 yilinda Tiirkiye’'nin 157. Ar-Ge Merkezi
olarak tescillenmistir.

Bu bilgiler neticesinde, Isletmenin tarihcesindeki énemli gelismeler, Kurulus
(1978 - 1987), Yurticinde Genisleme (1988 - 1998) ve Uluslararasilasma ile Biiyiime
(1999'dan itibaren) olmak iizere ii¢ ddneme ayrilmistir. isletmenin {i¢ ddneme ayrilan bu
gelisme asamalari, Tablo-1'de belirtilmektedir.



Tablo 1. isletmenin Tarih¢esindeki Onemli Asamalar

Yillar Dénem Firma Stratejisi
Yiikleyici ve Kanal Kazici
1978 - 1987 I | Kurulug Pazar gelistirme | eKipmanlarin tiretimi ve Tarim
Traktorlerine montaji ile ihtiyacin
karsilanmasi

Uriin gelistirme

1988 - 1998 I1 é‘;;til;l:rig Pazara niifuz Yeni iiriin gelistirme ve seri tiretim
etme
Pazar gelistirme .
1999 - Devam | III I.{lusluar_z_arasﬂasma Thracat ve yurtdisi yatirim
ile Biyime Yatay biitiinlesme

Isletmenin Kurulus déneminde, éncelikle pazari anlamasi ve pazarda taninmast ile
ilgili faaliyetler gergeklestirilmistir. Bu donemdeki temel strateji pazar gelistirme
stratejisidir. 1978 yilinda iiretim icin elverisli olmayan atélye kosullarinda baslayan
faaliyetler, 1988 yilinda modern endiistriyel bir tesiste devam etmis ve bu tesiste Isletme'ye
ait ilk is makinasi gelistirilmistir. 1997 yilinda ikinci tretim tesisi faaliyete baslamistir,
béylece Isletmenin iiretim kapasitesi daha da artmistir. 1988’den itibaren 10 yilhik dénem
icinde, Isletme'de oncelikle iiriin gelistirme stratejisi benimsenmis; gelistirilen iiriinler
pazara niifuz etme stratejisi ile yurtici pazara sunulmustur. 1999 yilinda yapilan ilk ihracat
ile yurtdisinda baslayan faaliyetler, isletmenin uluslararasilasma anlaminda ilk adimi
olmustur. 1999 yilinda baslayan bu dénem, isletmenin uluslararas: faaliyetler ile
biiylimesini temsil etmektedir. Bu dénem icinde, dncelikle bircok farkl iilkeye ihracat
yapilarak, pazar gelistirme stratejisi uygulanmistir. Yakin zamanda ise, yatay biitiinlesme
stratejisi ile Isletme tarafindan diinya ¢apinda bilinen bir marka olan Mitsubishi’nin Motor
Greyder is kolu satin alinarak yurtdisinda iiretime baslanmistir.

3.3 Aileye Ozgii Kaynaklar

Isletme kurucusunun entelektiiel sermayesi, isletmenin kurulusundan itibaren 6n
plana ¢ikan bir kaynaktir. Isletmenin Kurucusu, bu birikimi éncelikle ¢alistigi Kurumdan
edinmis, yillar icinde de gelistirmistir. Bunun yani sira, Isletmenin finansal sermayesi de
onemli bir kaynaktir. Bununla ilgili olarak, Isletme Kurucusu, Isletmeden elde edilen
gelirlerin tamaminin Isletmenin faaliyetleri icin yeniden yatirnma déniistiiriildiigiinii
belirtmistir. Isletmenin bir diger 6énemli kaynag ise, tiim faaliyetlerinin yasal cevreye
uyumlu olarak ytriitilmesidir. Bu durum, is ahlaki ile ilgili olup, maddi olmayan 6nemli bir
sermaye tiiri olarak degerlendirilmektedir. Ayrica, bir diger dnemli maddi olmayan
sermaye Isletmenin kurumsal itibaridir. Aileye 6zgii 6nemli kaynaklar ile ilgili
goriismelerde 6ne cikan hususlar, Tablo-2'de yer almaktadir.




Tablo 2. Aileye Ozgii Avantaj yaratan Kaynaklar

“Karayollari ise baslayan miihendislerine bir sorumluluk vermeden énce 6 ay stire ile
makinalarin kullanimi, bakimi, tamiri ve islevlerini égretiyordu. Bu egitim sonrasinda is bast
yapiliyordu”

Entelektiiel “Hedefiniz olmali ve o hedefe odaklanmalisiniz, azimli ve sabirli olursan hedefine

Sermaye ulagirsin....Kurulus asamasindan bugiine kadar ayni heyecan ve istekle kendimize stirekli
hedefler koyduk ve bu hedeflere ulasmak igin stirekli calistik”
“Bagsart igin ihtisaslasma ¢ok énemli, biz is makinalarinda ihtisaslasarak sadece kendi alanimiza
odaklandik. Bilgimizi, deneyimimizi bu alanda edindik”

_ “Kazancimizi isimizin disinda hicbir yere harcamadik, isimizi gelistirmek icin isimize yatirdik.

Finansal Her zaman 6z sermayemiz ile biiytidiik"

Sermaye
"1986 yilinda ¢alisma kosullart daha iyi olan fabrika binasini kendimiz yaptik”
“Karsimizdakilerin bize nasil davranmasini istiyorsak, bizde onlara éyle davrandik”
“Hidromek olarak basari yolundaki en 6nemli kazanimin tiim paydaslarca ‘gtivenilir bir Isletme’
olarak kabul edilmek olduguna inantyorum. Biz kurulusumuzdan bugtine séziimliziin,

Maddi lirtintimiiziin, emegimizin hep arkasinda olduk. Diirtistliik temel degerimiz oldu”

olmayan “Bugiinkii ticari itibarimiz borcumuza sadakat ve séziimiize giiven ile olustu”

Sermaye

“Tiim iligkilerimizi giivene dayali ve uzun stireli olarak kurmaya gayret ettik”

"Hi¢cbir zaman kanun ve yénetmeliklerin disina ¢ikmadik. Yasal diizenlemelere harfiyen uyduk;
yasal ytikiimliiliiklerimizi eksiksiz olarak yerine getirdik”

3.4 Girisimcilik Egilimi

Bu Béliimde, Isletmenin girisimci davramslan, girisimcilik egiliminin proaktiflik,

risk alma, inovasyon ve ozerklik boyutlarinda incelenmektedir. Isletmenin farkh
donemlerinde, girisimcilik egiliminin bu boyutlarindan bazilarinin daha fazla 6n plana
ciktigl tespit edilmistir.

3.4.1 Proaktiflik

Kurulusundan itibaren, isletmenin proaktif davranmasim gerektiren 6nemli

gelismeler mevcuttur. Oncelikle, Isletme, kurucunun proaktif davranmisinin sonucunda
kurulmustur. Kurucu Karayollar1 Genel Mudirliigiinde ¢alisirken Kibris Baris Harekati ile
baslayan ambargolar nedeniyle, makina yedek parcalarinin yurti¢cinde yapilmasi ile ilgili
ihtiyaci tespit etmistir ve calistigi kamu kurulusunun kaynaklar1 kullanilarak makinalar




calisir durumda tutulmaya c¢alisilmistir. Kurucu kamu kurulusundaki gorevinden ayrilip
kendi isini kurdugunda, ayni is alaninda faaliyetlerde bulunmaya baslamistir.

Isletmenin kurucusu, yurtici pazarinda bu alanda énemli bir bosluk oldugunu da

fark etmistir. Ayrica, Isletme sadece ekipman iiretimi ile sinirh kalmamis, bununla birlikte
makina bakim ve onarim faaliyetleri ile Isletmenin gelisimine katki saglamistir. ilerleyen
donemlerde ise, sektoriin diinyadaki gelismeleri takip edilerek, yurtici pazarin durumu
onceden tahmin edilmistir. Kurulus ve Yurticinde Genisleme donemlerinde ortaya c¢ikan
Isletmenin proaktif faaliyetleri ile ilgili bilgiler Tablo-3'de 6zetlenmistir.

Tablo 3. isletmenin Proaktif Faaliyetleri

Kurulus

“1974 yilindan yasanan ambargo sonucunda, yurtdisindan pargalarin gelmesinde sorun olusunca,
bu pargalarin yerli piyasanin imkanlari ile tiretilmesi gerekiyordu. Kamu Kurumunun imkanlari
ile, Kurumun atélyelerinde pargalari yapmaya basladik. Bu isi yaparken, hem makinalart hem de
komponentlerini tanimaya, ayrica bakim revizyon alaninda deneyim kazanmaya basladim. Bu
pargalart yaptikeca, kendime olan giivenim artmaya bagsladi. Ayrica, bu ise olan merakim da artti.
Ben, bunu Kurumdan ayrildiktan sonra, yapabilirim dedim”

"Simdi parca olmayinca ne yapacaksin, ¢6ziim bulacaksin, yani makinayr ¢alismaz halde
birakamazsin”

"Tiirkiye'de bu makinalar yok. Makinalarin ithalati da neredeyse yok. Traktére is makinasi islevini
kazandirma isini ilk defa biz bulmadik, zaten var olan bir sey. Tiirkiye'de bunu yapan birkag
Isletmeden biriydik. Diinya ise bir ileri adima gecmisti"

"Biz o giin ise basladigimiz zaman sadece kepce yapmak icin baslamadik. Is makinas: tamirat,
parcast ve kepce yapmak, bu kepceyi traktére takmak. Is makinas: tamirati onu destekliyor. O
zaman, is makinasinin kepgesi olmasa ne olacak? Gene hayatimizi siirdiirecek isimiz var: ...... is
makinasi tamiratt”

Yurti¢inde
Genisleme

“1993’de yapimina baslayan II. tesisin insaati devam ederken, 1994 yilinda kriz oldu. Ne yapalim?
Devam edelim dedim, binay1 bitirdik krizde. Ben suna inandim, piyasa agilacak, hep boyle devam
etmeyecek”

"Amerika'ya gittik, baktim bir képriiniin basinda bir tane is makinasi var, baska yerlerde de var.
New York da, dedim eger bu New York, New York iken bu makinalari bu kadar kullaniyorsa, biz
sifirken bizim ihtiyacimiz da olacak, buna giivenerek yeni tesisi yaptim. Sonra birde batacak bir

seyim yok Ki..... Kendi paramin yettigi kadar yaparim, bittigi zaman da birakirim”

3.4.2 Risk-Alma

Isletmenin, kurulus asamasinda iilkede belirsizlik kosullar1 yasanmakta iken,

Isletmenin kurucusunun yeterli sermayesi olmadan isini baglatmasi énemli bir risktir. Diger
taraftan, Isletmenin aldig1 en 6nemli risklerden biri, yurtdisinda yapilan yatirimdir. Bu




liretim tesisinin satin alinmasi, yaklasik 6 ay siiren miizakereler sonucunda gerceklesmistir.
Yapilan bu yatirim, yurtdisinda da ¢ok ilgi ¢ekmis, diinyanin 6nemli Borsa'larindan biri olan
Tokyo Borsasinda (Nikkei) duyurusu yapilmistir. Isletme tarafindan alinan riskler, ‘Kurulus’
ve ‘Uluslararasilagma ile Bliyiime’ donemlerinde ortaya ¢ikmaktadir. ‘Yurticinde Genisleme’
déneminde ise Isletme icin ¢ok risk olusturan bir durum, gériismeler sirasinda tespit
edilememistir. Belirlenen dénemde, yurtici pazarda 6énemli seviyede rekabet olmasina
ragmen, pazara giris stratejilerinin dogru kullanimi sayesinde, Isletme icin riskli bir ortam
olusmadig1 diisiiniilmektedir. isletmenin aldig1 riskler ile ilgili isletme kurucusunun
belirttigi bilgiler Tablo-4'de yer almaktadir.

Tablo 4. isletmenin Risk-Alma Faaliyetleri

Kurulus

“Devlette veya baska bir yerde, 6rnegin buranin imkanlari ile, herkes ¢ok biiytik isler
yapabilir. Ama tek basina gidip civata yapabiliyorsa ben o adami takdir ederim. Veya
devletin imkanlari ile, orada her sey yapilabilir. Ama ayrilip tek basina kaldiginda
yapabilirsen, gercek basari odur”

para kazanmam lazim, piyasayi anlamam lazim, dnce miisteri sahibi olmak lazim ki bir
sey yapabilesin. Ya ¢ok biiyiik sermaye ile arastirmalar, fizibiliteler, lisanslar, know-
how'lar ile bir sey yapacaksin veya bizim gibi adamlar énce sermaye edinmesi lazim,
sermaye ve miisteri. Sadece tesis kurulmasi yeterli degil, ben tesisi kurdugumda hayat o
kadar kolay olmadi "

“lirtin ¢esitlemesini yapmak istiyoruz ama miihendislik kapasitemiz de sinirli. Bir giin
Mitsubishi’nin bir Kurulusunun yetkilisi gériisme icin geldi, dedi ki Mitsubishi greyder

"Ben ayrilip bu ise basladigim zaman ise yarayan miktarda bir sermayem yoktu. Once tabi

Uluslararasilasma
ile Biiylime

tiretim is kolunu satmak istiyor. Gériismelere basladik, bizimle farkl kiiltiire sahip
diinyanin en detayci insanlari ile miizakere ettik. Sonunda is kolunu satin aldik....Bundan

sonra, bu isi daha biiyiitiip gelistirmek icin calisacagiz”

3.4.3 inovasyon

Isletmenin inovasyon ile ilgili faaliyetleri, belirlenen son dénem olan
‘Uluslararasilasma ile Bilyiime’ déneminde ortaya ¢ikmaktadir. Bu dénemde, Isletmenin
uluslararasi faaliyetlere yogunlasmasi nedeniyle, diinyada ki standartlara uyum saglamasi
gerekliligi ortaya cikmistir. Bu nedenle, Isletme iiretim teknolojisini ve siireglerini de bu
duruma uygun olarak yenilemistir.

Daha énceki donemlerde, Isletme yeni iiriinler gelistirmistir ancak bu iiriinler
zaten diinyada mevcut olan iiriinlerdir. ‘Uluslararasilasma ile Biiyiime’ déneminde, isletme
tarafindan gelistirilen ¢esitli irtinler 2008, 2009, 2010 ve 2016 yillarinda yurticinde, 2011
ve 2012 yillarinda ise yurtdisinda tasarim édiilleri kazanmistir. Bu édiillerde, Isletmenin
inovatif kapasitesinin gostergesidir. Ayrica, bu dénem iginde kurulan Ar-Ge Merkezi de




Isletmenin
ilgili bilgile

inovasyona verdigi 6nemi géstermektedir. isletmenin inovatif faaliyetleri ile
r Tablo-5’de yer almaktadir.

Tablo 5. isletmenin inovatif Faaliyetleri

Uluslararasilasma
ile Biiylime

"2000 y1ilinda, bizim bu isi ¢esitlendirmemiz lazim diye diistindiik, yani bir tiriintimiiz var, bunun
yanina baska bir iiriin de eklemeliyiz. Uriin cesitlendirmesi yapmaya bagsladik, her sene
neredeyse bir yeni lirtin modeli ilave ettik"

“2006 yilindan itibaren Tiirkiye’nin ilk devlet destekli markalasma programi olan Turquality
kapsamina girdik”

"2007 yilinda tiretim teknolojisi olarak robotik tiretime gecilmesi bizim i¢in bir dontim noktasi
aslinda. Biz kalitemizin diinya standartlarina uymasi ve bu kalitenin devamli bir sekilde
yapilabilmesi igin robotik teknolojiyi getirdik......0 zaman iiriinde teknoloji kullanmamiz
gerekiyordu, yani simdi eski babadan kalma usuller ile degil”

"2014'de Ar-Ge ve Teknoloji Merkezi onaylandi, su anda Ar-Ge Merkezinde ¢alisan 100 den fazla
miihendis var”

3.4.4 Ozerklik

Isletmede calisanlarin 6zerkligi, son doénemde olusmustur. Daha onceki
dénemlerde ve halen, Isletme Kurucusu karar verici konumundadir. 2000’li yillarin
ortalarindan itibaren devam eden kurumsallasma calismalan ile gelisen isletmede,
Kurucunun o6zerklik ile ilgili gortisleri Tablo-6’da yer almaktadir.

Tablo 6. isletmede Ozerklik

Uluslararasilasma
ile Biiylime

"Belli gérevleri devretmek zorundayiz, devretmezsek zaten olmaz, belirli konularda
destek oluyorum. Benim de bilgilerim yeterli ise destek oluyorum”

“Ttim faaliyetlerimizde rol alan ekibi olusturmak icin insan kaynagimizin niteliklerini,
yetkinliklerini gelistirmeye ve egitimine biiytik 6nem verdik”




Sonug ve Degerlendirme

Bu ¢alismada kurulusundan itibaren uyguladigi farkli basarili stratejiler ile siirekli
biiylime egiliminde olan basarii bir aile isletmesi, girisimcilik bakis agis1 ile
degerlendirilmis olup, isletmenin siirdiiriilebilirligi icin nesiller aras1 potansiyele sahip
oldugu goriisiine varilmistir. Oncelikle Isletme, cok 6nemli aileye 6zgii kaynaklara sahiptir.
isletmenin sahip oldugu, entelektiiel, finansal ve maddi olmayan sermaye, Isletmenin
yurticinde ve diinya genelinde rekabet avantaji kazanmasinda olduk¢a 6nemli kaynaklardir.

Kurulusundan bugiine kadar olan dénem icin, Isletmede éne ¢ikan belirli olaylar
cercevesinde, lic dénem belirlenmistir. Bu doénemler, isletmenin faaliyetlerine gore
‘Kurulus’, ‘Yurticinde Genisleme’ ve ‘Uluslararasilasma ile Biiyiime’ olmak iizere ayirt
edilmistir. Bu donemlerde, i¢cinde bulunulan dis ¢evre kosullarina uyumlu olarak farkl
stratejiler gelistirilmistir. Isletme bu stratejilerin belirlenmesi ve uygulamasinda basarih
olmustur. Belirlenen donemlerde, farkh girisimcilik egilimi boyutlar1 6ne ¢ikmis ve buna
gore stratejiler gerceklesmistir. ‘Kurulus’ déneminde, risk alma egilimi ve proaktiflik;
‘Yurticinde Genisleme’ doneminde proaktiflik, ‘Uluslararasilasma ile Biiylime’ déneminde
ise risk alma egilimi, inovasyon ve 6zerklik 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Sahip oldugu
aileye 6zgii kaynaklan ile birlikte Isletmenin girisimcilik egilimi, girisimsel, finansal ve
sosyal performans ile sonuglanmistir. Uygun stratejilerin gelistirilebilme kapasitesi ve diger
yatirimlar ile birlikte yakin zamanda yurtdisinda yapilan yatirim, Isletmenin girisimsel
performansini ortaya ¢ikarmaktadir. Ayrica, isletmenin en biiyiik 500 sanayi kurulusu
icinde on siralarda bulunmasi basarisinin bir kaniti olmakla birlikte, sermayenin stirekli
Isletmenin hedeflerini gerceklestirmek iizere kullanilmasi da, finansal performansi icin
onemli bir gostergedir. Isletmenin sosyal performansi, tiim paydaslar tarafindan
benimsenen kurumsal itibaridir. isletmenin, gelistirdigi tiriinler ve aldig1 6diillerin yan sira,
yurtdisinda diinya genelinde taninan bir markanin bir is kolunu satin almasi, diinyada yanki
olusturmustur, Isletme ile birlikte Tiirkiye’nin de tamitimina katki saglanmigtir. Tiim bunlar
neticesinde, isletmenin yapti1 yatirimlar ile uzun vade odaginin bulunmasi, Ar-Ge Merkezi
ile yeni iiriin gelistirme kapasitesinin ve Universiteler ile yapilan isbirlikleri ile siirekli
gelisme potansiyelinin olmasi, Isletmenin nesiller arasi potansiyele sahip oldugunu
gostermektedir. Bu bulgular, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin isletme icinde
girisimcilik kiiltiirtiniin yerlestirilmesi ile kazanilabileceginin bir gostergesidir. Elde edilen
bulgular dogrultusunda, nesiller arasi girisimciligin, Nordqvist ve digerleri, (2009)
tarafindan belirlenen cercevesinin isletme icin degerlendirilmesi Sekil-2’de yer almaktadir.



Sekil 2. isletmenin Nesiller arasi Girisimcilik Cercevesi

Aileyagamevresi: 1. ve 2. nesil

Aile miidahalesi;
1.ve 2. nesil

yonetimi Girigimeilik Egilimi
= Proaktiflik
= Degisime uyum saglama
- inovasyon
= Yeni Urunler
- Yeni pazarlar parformans
'R‘_Slé':m?z“k — -Girigimsel Nesiller arasi
e o = Uygun stratejilerin Potansiyel
Bngori Ry 2
- Ozerklic -éjlltgj:;:rgzmatmm .\L(JZU'H'V?UE Dﬁatk'hhk
Sektdr: - Profesyonel Kadrolar +Finansal ¥ — k:glal;rtu;fe LIme
Blydme - Karlilk {iS0-500) = Universiteler ile
Agamas =0z sermaye ile biyime ighirligi
Aileye Ozgii Kaynaklarve +Sosyal
Yetenekler = Kurumsal itibar
«Finansal Sermaye
«Entelektiel Sermaye
=Maddi clmayan Sermaye
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Performans odakli

Bu calisma ile, aile isletmeleri alaninda 6nemli bir bosluga odaklanilarak aile
isletmeleri girisimcilik bakis acisi ile degerlendirilmistir. Bu alanda yapilan ¢alismalarin az
saylda olmasi ve llkemizde bilindigi kadariyla aile girisimcilik egiliminin degerlendirildigi
bir calisma olmamasi, arastirmanin en énemli katkisidir. Bununla birlikte, isletmenin farkh
donemlerinde farkl girisimcilik boyutlarinin belirlenmesi ile, bu ¢alismanin nesiller arasi
girisimcilik cercevesine katki sagladigi disiiniilmektedir. Bu ¢calismanin sagladigi katkilarin
yani sira, calisma ile ilgili sinirhliklar da mevcuttur. Arastirmanin en 6nemli sinirliligi
yapilan goriisme sayisinin az olmasidir. Oncelikle, her ne kadar Isletmenin tiim gelisim
stirecine hakim Kurucu ile goriisme yapilmis olsa da, diger aile tyeleri ile goriisiilmemis
olmasi, arastirmamn en énemli simirlih@idir. Ayrica, Isletmenin yararlandigi Universite
isbirliklerini saglayan danismanlari ile de gériisme yapilmamis olmasi bir diger sinirhliktir.
Tim bu sirhliklara ragmen, aile isletmelerinin siirduriilebilirligi icin elde edilen
girisimcilik egilimi bulgular: ile arastirmanin hem akademik hem de uygulama alaninda
katki saglayacag diisiiniilmektedir.
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OZET

Calismada, Izmir'de faaliyet gosteren orta 6lgekli bir aile sirketinin kurumsallagma
stirecine geciste karsilastig1 sorunlari incelenmistir. Literatlir béliimiinde, kurumsal teori
ele alinarak kurumsallasma olgusu icin bu teorinin neden 6énemli oldugu agiklanmistir.
Sonrasinda aile isletmesinin yonetim 0Ozellikleri kapsaminda kurumsallasma siirecine
geciste yasanilan yonetimsel sorunsallar ve kurumsallasama(ma) probleminin nedenleri
ele alimmistir. Arastirma boliimiinde ise, nitel arastirma yontemlerinden yari
yapilandirilmig goériisme ve gozlem teknigi kullanilarak, izmir’de imalat sektériinde faaliyet
gosteren orta Olcekli bir aile sirketinin genel yonetim sorunlari ve kurumsallasma
stirecindeki sorunlar1 tespit edilerek degerlendirilmistir. Sonu¢ boélimiinde ise,
kurumsallagsma stirecine bagh olarak ortaya cikan sonuclar tartisilarak aile isletmeleri
arastirmalarina katki saglayacagi diisliniilen 6neriler sunulmustur.

Anahtar kelimeler: kurumsal teori, kurumsallasma



1.Giris

Calismada, kurumsallasma teorisi kapsaminda kurumsal teori ve kurumsallasma
aciklanarak, aile isletmesi tamimlanmis ve kurumsallasma sorunlarina deginilmistir.
Tirkiye'deki aile isletmelerinin %95’inin kobi (kiiciik ve orta o6lcek)  oldugunu
varsaydigimizda kurumsal teorinin dar anlamdaki kurumsallasma boyutu ile arastirma
orneklemi incelenmistir. Kurumsallasma(ma) sorunu, konuyla ilgili arastirmalarda
belirtildigi gibi, aile isletmelerinin girisimcilik donemini takip eden gelisme d6énemine
geciste bir sistem kuramama sorunudur. Bu sorun, aile isletmelerinde diizensizlige, karar
alma mekanizmalarinin karmasikligina ve ileriki yillarda isletmenin siirdiiriilebilirligini
etkileyen bir kaos ortami yaratmaktadir. Bunun sonucunda, kurumsallasamayan aile
isletmeleri, aslinda dogalarinda bulunan, piyasaya uygun esnek hareket etme ve hizli karar
alma yetenekleri ile birlikte girisimcilik 6zelliklerini de kaybetmektedirler.

2.Kurumsal Teori

Kurum, biiylik tiirk¢e sozliigiine gore, “belirli diistincelerin, davranis kaliplarinin,
bireyler arasindaki iliskilerin ve karsilikli gérevlerin olusturdugu, kékii birtakim térelere
dayali toplumsal érgenlesme (drnegin: okul, aile vb.).”dir. Literatiirdeki cesitli tanimlara
gore; Kurum, toplum icinde oérgiitlenmis, kurallar: diizenlenmis ve toplum tarafindan kabul
edilmis, sosyal iliskiler diizeni ve toplulugunu ifade etmektedir. Kurum, yap1 iginde
yerlesmis iliskiler diizenidir (Jepperson’dan Kocel,2011:358).

Orneklendirmek gerekirse egitim kurumlar1 (okullar, kiitiiphaneler), ekonomi
kurumlar1 (sirketler, bankalar) gibi. Kurumlar, toplumdaki bireylerin sosyal iliskileri ile
gelisen, ortak kiltiiriin olusturuldugu ve beklentilerin karsilanmasina yonelik davranis
sergilendigi yapilar1 tanimlamaktadir. Bu bakis acisiyla kurum, “kendisine 6zgii bir nitelik
kazanmis olan kaliplasmis bir toplumsal anlayisi” belirtmektedir. Bu baglamda
kurumsallasma, bu 6zeliklerin edinilmesi siirecidir (Jepperson;Vander Zanden'den Cakar ve
Danisman,2015:268).

Kurumsal teori, belli bir sektérde faaliyet gosteren isletmelerin, Orgiitsel
davranislarinin sektérdeki sosyal baglam icinde birbirinden etkilenerek benzer yapilar
olusturmasini ve ortak pratiklere uyum saglamasini varsaymaktadir (Hillebrand ve
digerleri,2011:592). Kurumsal teoriye gore, isletmeler mesruluk durumunu elde edebilmek
icin, “bulunduklart kurumsal c¢evrenin degerlerine uyum saglamak” zorunda
kalabilmektedirler (Karademir ve dg.2006:99). Mesruluk (yasal bir statiiye erisme),
isletmelere, sektordeki belirsizlige bagh degisimlere uyum saglamasini, etkin ve verimli
yonetilmesine olanak vermektedir (Zimmerman ve Zeitz,2002:416). Ayni sektérde faaliyet
gosteren isletmeler, kurumsal ¢evredeki diizenleyici baskilara (yasal kurallar); normatif



baskilara (sektorde yer alan isletmelerde bulunmasi gereken degerler ve normlar) ve
bilingsel baskilara (sektérdeki diger paydaslarla sosyal etkilesim sonucu olusan degerlere
uyma) (Dibrell,2010: 95), maruz kaldiklarinda kurumsal ¢evrenin beklentilerine uygun,
benzer bir yapi olusturma siirecine girmektedir. Dimaggio ve Powell (1983) faaliyet
gosterilen cevre ile benzer yapi olusturma siirecini “es-bigcimcilik” (isomorphism) olarak
tanimlanarak; zorlayici, normatif ve taklit edici li¢ tiir es-bicimcilik modeli 6nermektedir
(1983:150). Boylelikle, ayni faaliyet alaninda yer alan isletmeler, ¢cevresel baskilardan ve
beklentilerden dolay1 “benzer yapi ve isleyis 6zelligi” edineceklerdir. isletmeler, “belirli
isleriyapma prosediirleri agisindan da gevre ile es-bicimli yani uyumlu” olacaklardir. Cevrenin
belirledigi is davranis kaliplar1 karsisinda, isletmeler “cesitli faaliyetlerin nasil
gerceklestirilecegi konularinda belirlilik saglamak, kisiden kisiye farkli uygulamalarin
yapilmasini énlemek amaciyla cesitli yazili talimatlar, prosediirler gelistireceklerdir”
(Kogel,2011:359).

Kurumsal bir yapiya sahip olmak “bir érgiitiin bireylere bagli kalmadan sistemin kendi
kendine yiiriiyebilmesi” anlamina gelmektedir. Tanimlanan bu kurumsallasma kavrami,
profesyonellesmis yonetim bigimleriyle islerin prosediirlere bagh standart hale
getirilmesini belirtir (Cakar ve Danisman,2015:269). Dar anlamda kurumsallasma,
hedeflere uygun bir orgiit yapisi, is standartlari, 6rgiit yapisina ve kiiltiiriine uygun
kurallarin belirlenmesinden olusmaktadir. Kurumlarin kendilerine kisitlayici kurallar
secerek, formal ve yasal yapiya kavusmasidir (Selznick, 1996:271). Genis anlamda
kurumsallasma ise; bir orgilitin “Orglitsel denge” (degisen kosullara gore esneklik),
“mesruluk” (yasallik), “uygunluk” (normlara uygunlugu), “tahmin edilebilir” (degisik
durumlarda tepki davranisi) duruma gelme ile “kaynak artirimi1” unsurlarini kazanmak icin,
yapilanmasi ve bu yapilanmaya bagh davranis sekillerinin devamli olarak uygulanmasidir.
Bu stireclerin orgiit icinde icsellestirilmesi ve tiim i¢ paydaslarin (sahipler, isgorenler,
yoneticiler) ayni algilama diizeyine ulasmasi gerekmektedir (Apaydin, 2009:2).

3. Aile isletmelerinden Kurumsallagsma(ma) Sorunu

Aile isletmesi, temelinde “ailenin gecimini saglamak; aile mirasinin dagilmasini 6nlemek
icin kurulan” bir isletme tiiriidiir. Aile isletmelerinde, aileden en az iki veya daha fazla kisi
istthdam edilirken, bu aile iliyeleri isletmenin finansal yapisini kontrol etme giicline de
sahiptir. Aile tiyeleri, yonetim kademelerinde yer almaktadir. Aile isletmeleri, “akrabalik
bagi olan bireylerin mal ya da hizmet iiretmek amaciyla bir araya gelerek kurduklart kar
amagli sosyal orgiit” olarak tanimlanmaktadir (Biite,2010:6). Aile isletmeleri, bu tanimda
belirtildigi gibi 6ncelikle ailenin menfaatlerine odaklidir. isletme menfaatleri ikinci
plandadir. Ancak aile isletmesinin 6zelligi geregi yonetimde aile iiyelerinin bulunmasi ve
karar mekanizmasi olarak yer almalar1 aslinda hem aile hem de isletme menfaatlerini
etkilemektedir. Yonetim ve kurumsallasma bu noktada aile isletmeleri icin 6nemlidir.
Ciinkii aile isletmelerindeki (tepe yonetim) yonetim kurulu aileden sorumluyken ayni



zamanda kurduklari isletmeden de sorumludur. Findik¢i'nin (2004:680) aile isletmelerinin
genel sorunlarina 6zgii tespitleri soyledir;

Kurumsallasma(ma) sorunu,

Yonetimde profesyonel anlayis eksikligi,

lletisim ve yapilanma sorunu,

Gorev tanimlarinin eksikligi veya gérev tanimlarinin uygulanmamasi,

Aile iiyeleri arasindaki maddi ve manevi catismalar,

Yetki ve sorumluluk karmasiklhigi,

Diisliniilmeden alinan kararlar, yatirimda fizibilite eksikligi,

isletmenin maddi varhklari ile aile iiyelerinin maddi varhklarinn i¢ ice gegmesi,
s giicii devrinin yiiksekligi,

Eski yonetim aliskanliklarini birakamamak;

AN Y N U N N N NN

Yonetmelik, is belge akisi gibi sistematik alt yapinin yetersiz olusu

Tirkiye’deki ¢cogu aile isletmesinde goriilen bu temel sorunlar, aile isletmelerinin
biiylime donemlerinde kurumsal bir yapiya doniismesi gerekliligini g6z 6niline sermektedir.
Kurumsallasma, isletme yapisinin, belli kural ve normlara gore diizenlenmesini, tim
calisanlarin yetkin niteliklere sahip olmasini, isletmenin dis ve i¢ cevreden gelen bilgiyi
degerlendirerek bilgi sistemi yoluyla is siireclerine aktarmasiyla faaliyet gdstermesini
gerektirmektedir. Ciinkii isletmenin siirdiriilebilirligi, kisilerden bagimsiz bilgi temelli
sistemler yoluyla saglanabilir (Dal ve Ceviz, 2010: 70).

“Kiiresellesme, rekabet, teknoloji, bilgi lstiinliigt, stratejik diisiince ve demokratik
katilimci yonetimlere” egilimler aile isletmelerini var olan yapi1 diizeyinden “kurum”
diizeyine gecmeye zorlamaktadir. Bu yapisal degisme karsisinda direng gosteren isletmeler
yasam siiresini kisaltip yok olabilmektedir. Bu degisim siireci, geleneksel aile diizeninden,
aile iiyelerinin ¢ogunlugunun yonetime katilim silirecinde yer aldig1 demokratik bir aile
diizenine gecis ile miimkiin olmaktadir. Aile isletmelerinin bu degisim siirecindeki
kurumsallasma dinamik bir siirectir. Isletmenin hukuki ve ydnetimsel yapisini belirleyen ve
sadece onu bir kurum haline déniistiirmek degildir. Kurumsallasma olgusu, isletmeyi ve
aileyi dis ¢evrede var olan zorlayici kosullara uyarlama siirecidir ve tam anlamiyla bu siire¢
uygulanip basariya ulasilirsa; aile isletmesinin devamlilifinin yaninda, isletmede
profesyonel yonetime gecilebilmektedir. Ayrica, yabanci ortaklara giivenli bir yonetim
ortami saglanarak yeni pazarlara giris ve yeni teknolojilerin getirilerinden
yararlanilmaktadir. Bu siirecin devamin isletmenin kusaktan kusaga biiyliyerek
strekliliginin saglanmasidir (Pazarcik, 2004:36).



Aile isletmelerinde, kurumsallasma siirecinin gergeklesebilmesi icin oncelikle, her
isletmede oldugu gibi, aile isletmelerinin de isletme yasam seyrindeki kurulus, biiylime,
gelisme ve siirekliligi saglama donemlerine ulasmasi gerekmektedir. Aile isletmelerinin ilk
kurulma donemi girisimcilik doénemidir. Kurucunun, isletme ve is kiiltiiriini
sekillendirmeye baslamasi ve isletmenin fonksiyonlarini isler duruma getirmesi bu
donemde onemlidir. Faaliyet gosterilen sektérde tutunma ve belirli bir pazar potansiyeli
yaratimi1 énemlidir. Bu ilk asamada, isletme formel yapida degildir. isletme kurucusu
ve/veya ikinci kusak, diger kardesler arasinda bu dénemde sorunlar yasanabilmektedir.
Biiyiime ve gelisme dénemi ikinci donemdir. Bu donemde, aile isletmesinin 6rgiitsel olarak
genislemesi bir formel yapinin olusmasini ve orgiitiin yeniden yapilandirilmasini
gerektirebilmektedir. Kiiresellesen diinyadaki degisimler, aile isletmesini stratejik karar
almaya zorlamaktadir. ikinci kusaga yénetimi devretme donemine gelindiginde hem aile
hem isletme olgunlagmistir. Ancak kurucu ilk girisim dénemindeki gibi mutlak gii¢c degildir.
Bu ytlizden diger kusaklar ve kardesler arasi rekabet ciddi sorunlara yol acabilmektedir. Aile
isletmesinin son gelisim donemi, “halka acilma ve profesyonel yénetim” yani kurumsal
yonetisim stirecidir (Giinver,2006: 90). Kurumsallasma, cogu aile isletmelerinde biiylime ve
gelisme doneminde yasanmaktadir. Isletmelerin, uzun dénem yasamlarim siirdiirebilmeleri
ve rekabet ustinligliini koruyabilmesi icin deger yaratici unsurlart belirlemesi
gerekmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004:223). Kurumsallasma siirecine girmis aile
isletmelerinde, siireklilik ve biliyliime icin deger yaratimi da énemlidir.

Aile isletmelerinin kurumsallasmasinda 6nemi olan bir sistem olusturabilmektir.
Siirdiirtilebilir bir sistem olusturabilmek icin aile iliskilerinin ve ailenin sahip oldugu
isletme ayni siirecte kurumsallasmalidir. Aile iliskilerinin kurumsallagmasi, aile anayasasi
olusturma, devir plani hazirlama, aile konseyi olusturma gibi siireclerden olusurken;
isletmenin kurumsallasmasi, faaliyet alanina uygun orgiit yapisi olusturarak yetki ve
sorumluluklarin stratejik yonetim sayesinde belirlenmesidir (Kirim,2005:10-11). Bu
baglamda, kurumsallasma boyutu icin belli bash unsurlar bulunmaktadir. Ural ve
Balikcioglu'nun belirttigi bu unsurlar gelistirilerek genel olarak su sekilde ele alinmaktadir.
(Ural ve Balik¢i0oglu,2004:538):

v’ lIsletmenin misyon, vizyon ve amaclarinin olusturulmasi ve benimsenmesi
onemlidir.

v' Isletmenin yénetiminin islevleriyle ilgili stratejik yonetim plamni bulunmasi
gerekmektedir.

v' Kurumsallagsma i¢in isletme icinde bigimsellik unsuru gereklidir. Is siireclerinin,
gorevlerin belirli normlari, kurallar1 olmalidir. Bu kapsamda insan kaynaklari
politikalar1 olusturulmalhdir.

v Aile lyelerinin isletmenin gelecegini ilgilendiren konulara agirlik vermesi, alt
kademe yoneticilere gereksiz miidahale etmemesi gerekmektedir.



Aile anayasasi ve aile konseyi olusturulmalidir.
Aile liyeleri arasindaki catismalari ve belirsizlikleri giderici kararlar alinmalidir.
Tiim stratejik karar siireclerine aile liyesi olmayan yoneticilerde dahil edilmelidir.

Isletme kiiltiirii ve aile kiiltiiriinden ortak bir aile isletmesi kiiltiirii olusturulmalidir.
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Isletmenin tamamen ilk kurucuya bagimlh olmamasi gereklidir. Kurumsallasma
slirecinin amaci, kurucunun vefat etmesi veya is gbremez durumda olmasi halinde
bile isletmeyi etkilememelidir.

v' Kurumsallasma asamalarinda kurucularin ve/veya yonetimdeki aile tiyelerinin
yetki devretmesi 6nemlidir. Yetki devri, aileden olmayan yoneticilerin yetkilerini
sorumluluklarini isletmenin lehine bilingli bir sekilde kullanmasini saglamaktadir.
Bu durumda isletme i¢in verimli ve etkin kararlarin alinmasim saglamaktadir.

v Kurumsal ¢evre kosullar1 dikkate alinmalidir.

v' Aile isletmesinin finansman fonksiyonunun sorumlulugunun profesyonel
yoneticiler ve danismanlar ile paylagilmasi kurumsallasma icin gereklidir.

v" Kurumsallagsma; tiim isletme stireglerinin yeniden yapilandirildigi, gozden
gecirildigi ve uygulamaya gecilmesini kapsamalidir.

Kurumsallasmay1 basaran aile isletmelerinin o6zelliklerini yukaridaki unsurlara
dayandirarak genelleme yapilirsa, 6ncelikle vizyon, misyon ve politikalarin olusturuldugu,
uzun vadeli planlar cercevesinde liretim ve pazarlama ve finansman yonetim siireclerinin
belirlendigi, teknoloji sermaye yogun yatirimlarin yapildigi, isletmenin tiim siireglerinin
birbirine bagh etkilesim i¢inde oldugu, kurumsallasirken esnekligini kaybetmemis bir
organizasyon yapisinin olusturuldugu, tiim bu unsurlarin 1s181inda toplam kalite yonetimi,
yeniden yapilanma, siire¢ yonetimi ve diger yonetim yaklasimlarinin aile isletmesinin
kiiltiiriiyle biitlinlestirilip ortak bir ¢alisma kiiltiirii olusturulmasidir.

4. Arastirma ve Yontem

Arastirmanin amaci, kurumsal teori ve kurumsallasma unsuru kapsaminda, Izmir’'de
faaliyet gosteren orta 6lgekli bir aile sirketinin kurumsallasma siirecine geciste karsilastigi
sorunlar1 incelemektir. Arastirmada kullanilan veriler, nitel analizi kapsayan gozlem ve
derinlemesine gériisme (miilakat) teknigi ile elde edilmistir. Orneklem olarak, izmir'de
makina imalat sanayinde faaliyet gosteren bir aileye ait orta 6l¢ekli sirketler toplulugu
icinden ilk kurulan ve en eski tarihceye sahip grup sirketi secilmistir. Arastirma
kapsaminda, sirketin genel yapisi incelenmis, kurumsallasma siirecinde karsilasilan
yonetim sorunlari tespit edilmis ve buna bagh olarak sirketin kurumsallagma i¢in nasil bir
yol izledigi arastirllmistir. Hazirlanan 12 adet yari-yapilandirilmis goriisme sorulari
cercevesinde st dilizey sirket yoneticileri (aile liyesi olmayan) ile birebir derinlemesine



miilakat gerceklestirilmistir. Ek olarak, sirketin 2.kusak genel mudiiri ile bir goriisme
gerceklestirilmistir. Bu sorularin icerigi Ek-1 miilakat soru formunda yer almaktadir. Sirket
yetkilisinin istegi lizerine calismada sirketler toplulugu ismi ve isletme ismi
kullanilmamuistir.

Arastirma Bulgular

Arastirma bulgulari, Ek-1’de yer alan 12 tane a¢ik uclu sorular kapsaminda elde
edilmistir. Miilakat cevaplar1 degerlendirilerek, soru sirasiyla baglantili olarak bulgular
arastirma boliimiine eklenmistir.

1983 yilinda ii¢ kardes tarafindan, arastirmada 6rneklem olarak ele alinan, imalat
sektoriinde ilk sirket (Ltd. sirket) kurulmustur. Daha sonra, her 10 yil arayla ayni sektérde
ancak farkli alanda iki imalat sirketi daha kurulmustur. Toplamda ii¢ sirketten olusan aile
sirketleri toplulugu olusturulmustur. Zaman igerisinde yeni kusagin yonetimde etkin
olabilmesi icin sirketler A.S. yapisina dontstiiriilmiistiir. Tiim aile sirketleri toplulugunda
100 ve/veya lizeri Kkisi calismaktadir. Her sirketin ayr1 yonetim kurullar1 bulunmakta ve
hepsi aile liyelerinden olusmaktadir. Ug sirkette kurumsallagsma siirecine girmistir. Sirketler
arasinda yodnetim farklar1 mevcuttur. En son 10 yil 6nce kurulan en yeni sirket yabanci
ortakhidir. Ailede bir tane 2.kusak genel miidiir gérev yapmaktadir. Diger 2.kusaklar cesitli
st dlizey gorevlerde ¢calismaktadir.

Arastirma drneklemi, imalat sanayinde faaliyet gosteren en eski ve 2.kusagin yonettigi
sirkettir. Sirkette, toplam 50 Kisi ¢alismaktadir. Beyaz yaka calisan, muhasebe-finansman,
ar-ge, ihracat-ithalat birimi olusturmaktadir. Ayrica finansman ve satin alma ve iiretim
biriminde de aile tiyeleri calismaktadir. Uretim birimi icerisinde ise ar-ge, montaj, elektrik,
kaynak, boya ve imalat boliimleri yer almaktadir. Ozellikli iiriin tiretildiginden sektérde
rekabet yogun degildir. Sirketin sektordeki konumu ele alinirsa, 6zellikle yurt ici piyasanin
%50'sinde sirketin hakimiyeti bulunmaktadir. Ancak yurt disinda durumun biraz daha
farkl oldugu belirtilmistir. Toplamda sektoriin % 35 'ine sahip olduklar: belirtilmektedir.
Bu rakamlar tiriiniin 6zellikli olmasindan kaynaklanmaktadir.

Sirket sahipliginde, ortak olarak bes aile liyesi mevcuttur. Sirket yonetimde ise 4 aile
liyesi yer almaktadir. Serbest muhasebeci mali miisavir, yonetim kuruluna finansal konular
icin katilmaktadir. Yonetimde yer alan aile liyelerinin 3 tanesinin ikinci kusak oldugu
belirlenmistir. Aile sirketinin kiiltiirQi, Diiriistliik ilkesine dayanmaktadir. Siirekli gelistirme
ve iyilestirmeye 6nem verildigi isgorenlere deger verildigi belirtilmistir. Degisime agik
oldugu sdylenmistir. Calisan memnuniyeti anketi calismalarinin sonucunda %95 oraninda
bir calisan memnuniyeti tespit edilmistir. Anket sonucuna gore, yoneticilerin ¢alisanlara
hitap tarzi isgérenler arasinda begenilmektedir. Sirket icerisinde yoneticiler dahi yiiksek
sesle konusulmadigi, sorunlar1 diizeltici 6nleyici faaliyet formlariyla belgelendirir, hasar



tespit komisyonlarinda tartisildiglt vurgulanmistir. Coziimler toplanti kararlariyla takip
edilmektedir.

Sirketin kurumsallasmasinmi ikinci kusak yonetici-patron, beyaz yaka ve yonetim
kurulunda olan aile tiyeleri istemektedir. Genel yonetim problemlerinin basinda sermaye
problemi gelmektedir. Sirketin kii¢iik bir sermaye ile donmesi yeni personel yeni yatirim
ihtiyaclarin1 olumsuz yonde etkilemektedir. Kusak catismasi, aile fertlerinin fikir
uyusmazliklart da yonetim sorunlarinin arasinda gelmektedir. Sirket sahipleri ayni
zamanda sirket yoneticisidir. Sirketi kendilerinden bagimsiz olarak gérmemektedirler.
Sirket, yeni uygulamalar1 eski kusaga kabul ettirmenin zor oldugu bir siirecte
bulunmaktadir. Kurucular, degisime diren¢ gostermektedir. Yenilikleri ise "Eski kdye yeni
adet” olarak degerlendirmektedirler.

Sirket kurumsallasma yoniindekini calismalarini siirdiirmektedir; Aile isleriyle sirket
islerini birbirinden ayirabilmek icin aile anayasasi ¢alismalarinin devam ettigi belirtmistir.
Aile liyelerinin, aile anayasanin ve konseyinin ne oldugu ile ilgili bilgileri bulunmaktadir.
Aile anayasasinda aile konseyinin nitelikleri, ama¢ ve gorevleri, yasama ve ylriitme
yetkisinin kimde olacagi gibi boéltimlerin varlig1 vurgulanmistir. 2012 yilinda otomasyona
agirlik verilmesine karar verilip, ISO 9001 belgesi alinarak kalite standartlar1 ve toplam
kalite yonetimi sirkette olusturmaya baslandig1 sdylenmistir. Kurumsallasma asamasinin
tamamlanmasinin en fazla iiretim birimini rahatlatacag: belirtilmistir. Sektorde kalifiyeli
calisan bulmanin zorlugu, sektdre 6zel yetismis isglicliniin az olmasindan kaynaklanan
yetenekli calisan eksikliginin yarattigi sikintilarin mevcut oldugu iizerinde durulmustur. ise
alim siireclerinde sadece genel miidiire sorularak eleman alimi yapilmasinin isleri
yavaslattig1 ve aksakliklara sebep oldugu agikea vurgulanmaktadir.

Belli standartlar sayesinde sirketin karmasadan ¢ikacagy, sirket degerinin ytikselecegi,
rekabet gliclinlin artacagy, aile isleri ile sirket islerinin birbirinden ayrilmasi ve bu sayede
sirketin siirekliliginin saglanmasi, kurumsallasmanin getirecegi avantajlar olarak
gorilmektedir. Sirket yonetimi tarafindan, sirket ve aile ¢ikarlarinin ¢akisabilecegi olasi
durumlar ise kurumsallasmanin getirecegi bir dezavantaj olarak 6ngoriilmektedir.

Ek-1'de yer alan arastirma sorularinin cevaplarindan ve gézlem yoluyla elde edilen
nitel verilerden yola ¢ikarak incelenen aile sirketindeki kurumsallasamamanin getirdigi
yonetim sorunlari asagida siniflandirilmistir;

v' Isbolimii karmagikhgi, ast-iist iliskisi karmasikhgi, emir-komuta zincirinin
bozuklugu, hiyerarsik yapinin diizenli olmayisi, kati hiyerarsi, ataerkil aile kiiltiir
yapisina sahip olmasi (paternalist kiilttir),



v' Yatirnm Kkararlarinda tiim tepe yonetiminin karar verme sireclerinin rasyonel
olmamas (fizibilite ¢alismasi uygulamadan) veya hizli karar verme davranisinin
bulunmasi veya hizli karar degisikligi,

v’ Isletmede informal iletisimin oldukca yiiksek olmasi; yoneticilerin “herkes
herseyden haberdar” sOylemi

v 2.kusak yonetici-patronun “ben yok iken bile, ben varmisim gibi tiim islerin yolundan
gitmesini istiyorum” sOylemi,

v' Ust yénetimdeki 2.kusak yénetici patronun kurumsallasma siirecinde profesyonel
yoneticilere az destek vermesi ve siirecte kararli olmamasi, kurumsallasma istegi
olsa dahi degisime direng gosterilmesi,

v’ Sirket sahiplerinin kurumsallagsma siirecinde bile isletmeyi kendi maddi ¢ikarlar
kapsaminda yonetmeye calismasi,

v" Kurumsallagsma siireci tamamlanamadig i¢in gecen yillara gore sirket ihracatinda
onemli seviyede diisiisiin meydana gelmesi,

v Yonetimin teknik eleman sikintilari yiiziinden, tim isgorenlerde olusturdugu
nitelikli mavi yaka personelinin “daha degerli oldugu” algisini yaratmasi (isgoren igi
acik kayirmacilik davranisi) ve orgiitsel adaletsizlige yol agmasi,

v' Aile sirketleri toplulugu icinde sirketler arasi isgorenlerde ve yonetim iginde genel
bir giiven eksikligi, isgdrenler arasinda iicret adaletsizliginin bulunmasi,

v Cok bash yonetim sorununun varhg (sirketin ilk kusak kurucusunun érnekleme
konu olan sirkettin eleman alimina dahi karismasi, standartlasma siireglerini
engelleme davranisi

v Sirket i¢i mavi-beyaz yaka arasi giivensizlik problemi, kurucularin 2.kusak
yoOneticilere giivensizligi gibi genel bir 6rgiitsel giivensizlik problemi algis,

5.Sonug ve Oneriler

Glinlmiizde faaliyet gosteren aile sirketlerinin cogunlugu orta biiyiikliikteki
isletmelerdir. Bu isletmeler, girisimcilik donemlerini gecirdikten sonra biiylime
donemlerine ulastiklarinda heniiz kurumsallasmamis ise ¢evrenin dis ve i¢ baskilari
(normatif, bilissel, diizenleyici) sonucunda bir kurumlasma siirecine girmeye
zorlanmaktadirlar. Ancak bu siirecte, aile isletmeleri formel bir yap1 kazanma zorunlulugu
icindeyken ayni zamanda formellesmenin getirdigi kurallara ve standartlara direng
gostermektedirler. Bu degisime karsi yaratilan direng isletme yonetimi fonksiyonlarini,
orgiit ici kiiltiirii ve isletme performansini olumsuz yonde etkilemektedir.

Rekabet ortaminda, aile isletmelerinin kurumsallasmasinin bazi avantajlari
bulunmaktadir. Kurumsallasmanin kazandiracagi en biyiik avantajlardan bir tanesi, yurt



dis1 pazarlarindaki yeni miisterilere ulasabilmek ve yurtdisi pazarlar ile kendilerine yeni is
sahalar1 yaratabilmektedir. Dis pazarlara agilmak isteyen ve hali hazirda ihracat odakli
pazarlama stratejileri uygulamak isteyen aile isletmeleri, uluslararasi genel gecer kurallarin
var oldugu uygulamalar1 da kendi bilinyesinde olusturmak zorundadir. Bu zorunluluk,
kurumsallasma yoluyla elde edilmektedir. Kurumsallasma siire¢leri disinda, diger yonetim
felsefelerinin icsellestirilerek isletmede uygulanmasi onemlidir. Ornegin, iiretim ve
pazarlama stratejilerine gore olusturulan stratejik yonetimdeki firmanin yaratacagi deger,
diger siireclerle desteklenmelidir. Kurumsallasmis karar mekanizmalarini ve is siireglerini
aile-orgiit kiltliriiyle yeniden yapilandirmis aile isletmelerinin, karar alma yodniinden
hiyerarsik yapinin daha katmanli oldugu biiyiik isletmelere gére daha hizli ve esnek olmasi
kurumsallasmanin saglayacagi bir diger avantajdir. Kurumsallasma ile birlikte, aile
isletmelerinin faaliyet gosterdikleri sektorde ve dis cevrede bir kurum olarak tiim
paydaslarin o isletmeyi kiiltliriiyle ve is yapma bicimleriyle tanimasi yani “mesrulugu”
kanitlanir ve giiven yaratimi saglanir. Ayrica orgiit i¢i iletisim diizene girerek orgiitsel
adalete katkida bulunur.

Arastirmaya konu olan aile sirketinde 6zellikle ikinci kusak yoneticilerin ve beyaz yaka
calisanlarin kurumsallasma siireci icinde yeni bir aile-sirket kiiltiirii yaratmak ve ihracata,
ic piyasaya yonelik daha fazla yonetim uygulamalar1 gerceklestirmek istedikleri
belirlenmistir. Ancak, kurumsallasmay1 isterken tepe yonetimin siireclere yeterli katkida
saglamayis1 ve isgorenlere bir zorunluluk gibi kurumsallasma siireclerini yansitmalari
diisindiiriicidiir. Ayrica, orneklemdeki aile sirketi sahiplerinin, isgérenlere deger
verildigini belirtip orgiit kiiltiiriinde “diiriistlik” unsurunu vurgularken ayni zamanda
isgorenlere giivensizliklerini belirtmeleri ayr bir elestiri ve inceleme konusudur. Bu
orneklemde kurumsallasmanin oOrgiitsel adaleti ve giliveni saglama yoniinden sirket
yonetimini 6nemli 6l¢ciide olumlu yonde etkileyecegi aciktir. Bunun yani sira, sirketin
kurumsallagsmanin saglayacagi isletme isleyis sistemini i¢sellestirmesi sirketin gelismesini,
biiylimesini ve siirdiiriilebilirlik yoniinden devamliligini saglayacagi 6n goriilmektedir.

Kurumsallasma stireci orgtitsel yapiyi, orgiitsel kiiltiirti degistirip bicimsel olarak yeni
bir orgiit goriiniimii saglarken, orgiit icindeki calisanlarin isletmeye yonelik her tirli
algisini bir anda degistirme giicline sahip degildir. Clinkii kurumsallasma stireci, yazinda
deginildigi tlizere c¢alisanlar tarafindan (yani aktorler tarafindan) kabullenilir ve
icsellestirilirse basariya ulasabilir. Bu baglamda, elde edilen 6rneklem bulgularindan, ¢ok
belirgin olarak “Liderlik” ve “Giiven” olarak iki ana unsur tespit edilmistir. Bir baska deyisle,
ornekleme konu olan kurumsallasma stlirecindeki aile sirketinin tiim sorunlarinin en
temelinde “liderlik problemi” ve “giiven sorunu” bulunmaktadir. Bu kapsamda, hali hazirda
aile isletmeleri arastirmalarinda kurumsallasma ile déniisiimcii liderlik ve 6rgiitsel
giiven kavramlarinin iliskilendirildigi calismalar yeteri kadar yazinda bulunmamaktadir.
lleriki aile isletmelerinin kurumsallasma sorunsallar1 arastirmalarinda bu unsurlarin
incelenmesi ve kurumsal teori ile kurumsallasmanin ele alindig1 bicimsel model yaninda
kurumsallagsmanin 6rgiit i¢i sosyal yoniiniin de drgiit psikolojisi kapsaminda incelenmesi
Onerilmektedir.



Ek-1 Miilakat Sorulari

Sirketin Tarihgesi nedir?

Sirkette kac kisi calismaktadir ve birimleri nelerdir?

Sirketin faaliyette bulundugu sektordeki konumu hangi diizeydedir?

Sirket kac aile liyesi tarafindan yonetilmektedir?

Sirketin kiiltiirii hangi unsurlara dayanmaktadir?

Sirketin karsilastigi genel yonetim problemleri nelerdir?

Sirketin kurumsallasmasini kacinci kusak istemektedir?

Sirket kurumsallagsma yontinde hangi calismalar1 yapmaktadir?

Kurumsallagma siireci i¢cinde karsilasilan genel sorunlar nelerdir?

0. Kurumsallasma asamasi tamamlanmasi en fazla hangi birimi olumlu yonde
etkileyecektir?

11. Kurumsallagsmanin sirkete getirecegi avantaj ve dezavantajlar nelerdir?

12. Bu sorular disinda gortsleriniz nelerdir?
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OZET

Aile isletmeleri “aile” ile “is hayati” konularmin siklikla birbirine karistirildig
kurumlardir. Tiirk aile isletmelerini anlamak ve davranis kaliplarini ag¢iklamak, hatta
sorunlarina ¢6ziim liretmek i¢in Tiirk kiltiirtiniin 6zelliklerini analiz etmek gerekir. Boylece
Tirk aile isletmelerinin 6zellikle kiiresellesme siirecinde nasil yonetilmesi gerektigi
konusunda bilgi sahibi olabiliriz.

Arastirmada Eskisehir’in koklii ve eski aile isletmelerinin is yapma aliskanliklar
kiiltiirel boyutlariyla ele alinmistir. Bu siirecte Hofstede'in ve “Kiiltiirleri Birbirinden Ayiran
Ogeler” arastirmasinda ve House’in GLOBE arastirmasinda yer alan ortak boyutlar (gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireycilik/topluluk¢uluk, kadinsi/erkeksi davranis modeli
ve zaman) karsilastirilmistir.

Sonuglar koklii Eskisehir aile isletmelerinde gii¢c dagilimindaki esitsizligin “normal”
olarak algilandigini, kisilerin kendini “ben” yerine “biz” olarak tanimladigini, insanlarin
genel olarak ¢catismalardan kactigini, belirsizliklerle miicadele etmeyi sevdigini, is hayatini
kisa vadeli degerlendirdigini ve hosgorii sahibi oldugunu goéstermektedir. Hofstede ve



House’in ortak boyutlariyla yapilan degerlendirmelere ek olarak bazi farkli davranis
kaliplarinin da kiiltiiri etkiledigi sdylenebilir. S6zgelimi kiz ¢cocuklarina aile isletmelerinin
geleceginde rol verilmemesi, aile biiytigli hayattayken sonraki yoneticinin kim olacaginin
planlanmamasi, miitevazi hayat tarzi siirdiirme, aym tasarruf ve yatirim aliskanliklarinin
yillarca korunmasi, uzun déonemli personel istihdam edilmesi, aile terbiyesinin sozlii aile
anayasasi olarak kullanilmasi, giivene dayali iliskilerin benimsenmesi vb. davranis kaliplari
bu duruma drnek gosterilebilir.

Kiltiir gibi zengin bir konuda belirli kaliplar yaratarak toplumlari gruplandirmanin
sakincalari olmakla birlikte; Tiirk kiiltiirtiniin is hayatinda ne tiir izler biraktigini ancak saha
arastirmalari ile aciklayabiliriz. Bu nedenle nicel (Hofstede ve GLOBE arastirmalar1 gibi)
arastirmalarin bulgularinin “nitel” arastirma sonuglari ile desteklemek ¢ok dnemlidir. Bu
tiir bir arastirmanin biitiin Tiirkiye’de, miimkiin oldugunca fazla ilde yapilmasi, bize Tiirk
aile isletmelerini anlamamizi ve agiklamamizi kolaylastiracaktir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, Orgiit Kiiltiirii, Hofstede, House

1. GIRIS

Aile isletmelerinde siirekliligi saglamak, baska bir deyisle aile isletmelerini “kalict”
kilmak biitiin ekonomilerin ¢6ziimiinii aradig1 en 6nemli sorunlardan biridir. Ciinkii ancak
bu sekilde aile isletmeleri tlilke ekonomilerine vergi geliri ve istihdam katkis1 yapabilir.
Diger yandan, her ne kadar kiiresellesme -Yeni Kurumsal Kuram'in terimiyle- isletmeleri
gitgide “esbicimli” olmaya iten etkileri olsa da, aile isletmeleri “ulusal kiiltiirden” etkilenir.
Girisimcinin ve ailenin degerleri, 6ncelikleri ulusal kiiltiirden etkilenir. Dogal olarak aile
isletmesini etkiler. Farkli ailelerden birbirinden farkli isletmeler ¢cikmasina ragmen; ulusal
kiiltiirtin isletme {izerinde genel olarak bir etkisi oldugu soylenebilir. S6zgelimi bazi
ailelerde birlikte yemek yeme ya da erken eve girme vb. konularda kurallar vardir.
Bazilarinda ise yoktur. Haliyle her iki tip aile farkl isletmeler kurar ve yonetir. Sonucta
ulusal kiiltiirtin aileye ve aile isletmesine 6nemli etkisi oldugu disiiniilebilir.

Kiltiirleri birbirinden ayiran 6gelerin neler oldugu bugiine kadar iki kapsaml nicel
arastirmada ele alinmistir: Bunlardan biri Hofstede’in 1980°den bu yana yuriittiigi
arastirmasidir (Hofstede, 1984, 2016). Hofstede o6nce dort, sonra alti boyut ile ulusal
kiiltiirleri gruplandirmistir. Yine ayni arastirmaya benzer ve 1993 yilinda House tarafindan
yapilan GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) arastirmasi
dokuz boyutta ulusal kiilttirleri gruplandirmistir (Bodur, Kabasakal, 2002, 10). Her iki
arastirmada ortak olarak kullanilan ulusal kiiltiir boyutlar1 sunlardir: giic mesafesi,
belirsizlikten kag¢inma, bireycilik/toplulukculuk, kadinsi/erkeksi davranis modeli ve
zaman.



GLOBE Projesi kapsaminda toplumsal kiiltiir, kurumsal kiltiir ve liderlik 6zellikleri
hakkinda veriler toplanmistir. 61 tilkenin incelendigi GLOBE Arastirmasinda tilkeler benzer
kiiltiir 6zelliklerine gore 10 farkli kiimeye boltinmiistiir. Tiirkiye bu kiimeler arasinda Tiirk-
Arap kimesi olarak adlandirilan Katar, Fas, Misir, Kuveyt gibi Ortadogu iilkelerinin
bulundugu grupta yer almaktadir. Hofstede Arastirmasi ise 1980’den bu yana
kiiltiirleri/iilkeleri karsilastirilmak i¢in yaygin bicimde kullanilan ve gecerli/giivenilir bir
arag olarak kabul edilmektedir. Bu arastirmaya gore; Tiirkiye'nin giincel skorlari1 Sekil 1’de
gosterilmektedir.

Kiltiir ¢esitli topluluklar: birbirinden farklilastiran ve bir topluluk icinde paylasilan
degerler, tutumlar ve davranis bigimleri olarak tanimlanabilir. “Dil, zaman ve mekan” bir
kiltiirii digerinden ayiran 6nemli kavramlardir (Triandis, 2001, 908). Kiltiiriin 6rgiitsel
davranisla da yakin iligkisi vardir. Orgiitsel davranis konusunda ise gelistirilen bilgi birikimi
ve modellerin ¢ogunun ABD kaynakli oldugu bilinmektedir. Bu modellerin ¢ogu, bireyi
icinde bulunduklar tlkenin kosullarindan ve kiiltiriinden bagimsiz olarak ele almaktadir.
Boyle bir bakis acisi, bir lilkede gelistirilen modellerin, diger iilkelerde de ayni sekilde
gecerli oldugunu varsaymakta; diger bir deyisle modellemede “evrensellik” ilkesini
benimsemektedir (Bodur, Kabasakal, 2002, 6). Genel olarak herhangi bir (ulusal ya da
bolgesel) kiiltiir i¢in gegerli olan 6rgiitsel kuramlarin birgok bakimdan diger kiiltiirlere nasil
uyacagi sorgulanmalidir.

Sekil 1. Hofstede Arastirmasi Sonuglarina Gore Tiirkiye, 2016
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Arastirmanin amaci, Tiirk aile isletmelerinin ulusal kiiltiirtin hangi izlerini
tasidigini ortaya koymaktir. Tabi ki, Tiirkiye’nin biiyiik bir iilke oldugu ve dogusu ile
batisinin, kuzeyi ile giineyinin farkh kiiltiirel zenginlikleri oldugunu goéz oniinde
bulundurulmasi gereklidir. Ancak benzeri arastirmalarin baska illerde de yapilmasi; bize
genel olarak Tiirk aile isletmesinin nitelikleri hakkinda ipuclari verecektir.

2.YONTEM

Bu arastirmada kidemli, daha agik bir ifadeyle eski ve kokli Eskisehir aile
isletmeleri ele alinmaktadir. Arastirmada 1940 ve 6ncesinde kurulmus, Ugilinci kusaga
gecmis ve bugiin hala ayakta olan 26 aile isletmesinin yetkilileriyle gértisme sonuglarinin
Ozetleri sunulmaktadir. Amag -yerel boyutta- Tiirk aile isletmelerinin degerlerinin hangi
ulusal kiiltiirel ve sosyolojik 6gelerden etkilendigini birlikte ortaya koymaktir.

Arastirmanin dzelligine baglh olarak miilakat yontemiyle veri toplanmistir. Clinkii
miilakatlar uyarlanabilirdir. Ayrica miilakat yoluyla bir olgu hakkinda anketlerle
edinilemeyecek derinlikte veriye ulasilabilir. Diger yandan miilakat yéntemi her zaman ek
sorular sormaya olanak tanidigi icin istenilen konularin agiklanmasi ihtimalini ytikseltir.
Ancak zaman aldig1 i¢in zordur. Miilakatgi, soru formundan asla olamayacak sekilde fikirleri
takip edebilir, giidiileri ve duygulan ortaya ¢ikarabilir. Ozellikle “ni¢in?” sorusuna yamit
aranilan durumlarda miilakatlar ideal veri toplama yéntemidir (Altunisik vd., 2007, 82).
Arastirmada isletmenin nasil kuruldugu ve bugiinlere nasil geldigi ayrintilh olarak
Ogrenilmek istenildigi icin bu yontem se¢ilmistir. Daha acik bir ifadeyle, “yari-bicimsel
miilakat” uygulanmistir. Bilindigi gibi bu yonetmede miilakatei, kaba hatlariyla bir yol
haritasina sahiptir ancak, yanitlayicinin ilgi ve bilgisine gére bu genel cerceve icerisinde
farkl sorular sorarak konunun degisik boyutlarini ortaya ¢ikarmaya ¢alisir. Bazi sorularin
adi gecen kurum i¢in sorulmasinin uygun olmadigl ya da anlamsiz oldugu (kiiciik oldugu
belli olan bir isletmeye profesyonel yonetici istihdam edip etmedigini sormanin anlamsiz
olusu gibi) anlasilirsa o sorulardan vazgecilir. Bazen soéylesi kendiliginden farkli yonlere
kayabilir (Altunisik vd., 2007, 84).

Miilakat dncesinde ilgili kisilerden (Ortaklar arasindan en yash iliyesi) randevu
alinmis ve arastirmanin yapilis amaci ve kapsami konusunda bilgi aktarilmistir. Miilakat
yapilan kisilere ¢alismanin (genel olarak) varmak istedigi sonu¢ hakkinda bilgi verilerek
goriisme sirasinda kayit cihazi kullanilmasi konusunda izin alinmistir. Dijital olarak
saklanan ses kayitlari gériisme sonrasinda metine cevrilmistir. Goriismeler yaklasik olarak
yarim saat ile 4 saat arasinda siirmiistiir. Arastirmada 26 kidemli isletme yetKilisi ile
gorisilmiistiir. Kidemli isletme ile aktarilmak istenen 1940 ve 6ncesinde kurulmus bugiin
de hala ayakta olan aile isletmeleridir. Ugiincii kusaga ulasmis ve halen ayakta olan aile
isletmelerinin hangileri olduguna iliskin bir kayit yoktur. S6zgelimi Eskisehir'de; 1895’de
kurulan Eskisehir Ticaret Odasi kayitlar1 ¢ok saglikli degildir. (Eskisehir Sanayi Odasi



nispeten yeni kurulmustur). ETO yetkilileri gegirilen yangin sonrasinda arsiv kayitlarinin
tahrip oldugunu belirtmislerdir. Kidemli isletmelerin hangileri olduguna iliskin bilgiler su
sekilde toplanmustir: Once, Ticaret Odasi yetkilileri ile yapilan gériismeler sonucu bir liste
hazirlanmistir. Sonra gidilen isletmelerde yapilan goriismelerde “baska hangi isletmelerin
en kidemli isletmeler oldugu” sorgulanmistir. Bu yontem bazi kaynaklarda “kartopu
ornekleme” adiyla geg¢mektedir. Gorlisme sonuglarinin kitap olarak yayinlanmasi
planlanmaktadir. Gorlismelerin secilen boliimleri simdiye kadar iki bildirinin konusu
olmustur.

Isletmeleri kuran girisimcilerin ¢ogu Eskisehirlidir. Bunlarin bir béliimii
Eskisehir'in yukari mahallesinde oturan ve “yerli” olarak bilinen Odunpazarlilardir.
Sivrihisar ve Mihaliggik gibi ilcelerden gelen girisimcilerin yani sira Afyon, Kiitahya gibi
komsu illerden gelip Eskisehir’e is kuran girisimciler de vardir. Kidemli Eskisehir
isletmelerinin kurucular1 arasinda “muhacir” olarak bilinen girisimcilerin sayis1 ¢oktur.
Rusya (Tataristan ve Kafkasya), Yunanistan (Bat1 Trakya, Selanik, Giimiilciline), Bulgaristan,
Romanya, (Eski) Yugoslavya vb. yerlerden go¢ ederek Eskisehir’e yerlesen muhacirlerin
Eskisehir is ve ticaret hayatina énemli katkilar1 vardir. isletmeler ii¢ grupta toplanabilir:
Gida, pazarlama ve sanayi. Gida isletmeleri; lokantalar basta olmak iizere, ekmek firini,
bozaci, borekei, sirkeci vb. girisimlerden olusmaktadir. Pazarlama isletmeleri ticarete
doniik faaliyetler iizerine yogunlasmaktadir. Gida toptancisi, ayakkabici, hirdavatgi, hal,
konfeksiyon vb. isletmelerdir. Sanayiciler ise imalat yapan isletmelerdir. Bunlar (Bu bildiri
kapsaminda goriisiilmeyen kidemli isletmeler de dusiiniildiigiinde) tekstil, kiremit, metal
isleri ve gida olmak iizere gruplandirilabilir.

Goriisme sonuglar her iki arastirmada (Hofstede, GLOBE) ortak olarak kullanilan
ulusal kiiltiir boyutlar1 (glic mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireycilik/toplulukculuk,
kadinsi/erkeksi davranis modeli, zaman) gore gruplandirilmis ve eski Eskisehir
isletmelerinde Tiirk kiiltiiriine ait hangi izlerin yer aldig1 belirtilmigtir.

3. BULGULAR

Hofstede arastirmasi da, GLOBE arastirmasi da ulusal kiiltiirlerin karsilagtirilmal
olarak analiz edilmesinde yaygin kabul gérmiis arastirmalardir. Temel analiz birimi
“llkelerdir”. Bu gruplandirma iilkelerarasindaki kiltiirel farklilik ve benzerlikleri ortaya
koyarak cesitli yararlar saglar. Sozgelimi cokuluslu isletmelerin yeni iilkelere girislerinde,
ortak seciminde ya da is yapma yontemlerindeki farkliliklari degerlendirmede yol
gostericidir. Her iki arastirmada “ortak” olarak ele alinan degiskenler {izerine eski Eskisehir
isletmeleri yoneticilerinin degerlendirmeleri soyle degerlendirilebilir:



A.  Gii¢ Mesafesi: Bir toplumun veya kurumun iiyelerinin, otorite ve giiclin ne
kadar esit bicimde dagilmasini bekledikleri veya esitsizligin ne 6l¢lide kabul gérdiigi ile
ilgili boyuttur.

GLOBE Arastirmasi bulgularina gore; Tlrkiye'nin bu kiiltiir boyutundaki puanlari
ylksek goziikmektedir (4.13). Hofstede Arastirmasi da bu boyutta Tiirkiye'nin skorunu 66
olarak 6lgmiistiir.

Bu sonuclar Tiirkiye’de kurumlardaki kisiler arasi iliskilerin hiyerarsik bir yapiya
dayanmakta ve bu ast-iist iligkisinin kabul gordiigiinii dogrulamaktadir. Bu Tiirk
toplumunun genellikle bagimli, hiyerarsiye 6nem veren, list kademede yer alan kisilere
ulasmanin zor ve ideal patronun “baba” figiirii oldugu bir toplum olduguna iliskin egilimini
dogrulamaktadir. Gii¢ mesafesinin genis oldugu bu toplumlarda gii¢ merkezilestirilmistir ve
yoneticiler Ustlerine ve kurallara gore hareket ederler. Calisanlar kendilerine neyin
yapilmas gerektigini séylenmesini beklerler. Yoneticilerin tutumlari resmidir. iletisim
dolayli yoldan gergeklesir ve bilgi akisi secici olarak gergeklesir. Benzer yapi, babanin “reis”
olarak algilandig1 paternalist bir ailede de gozlenebilir.

Gortusme yapilan isletmelerde de benzer sekilde; giic mesafesinin “genis” oldugu
gozlenmistir. Baska bir deyisle, eski Eskisehir girisimcileri goziiyle “glic dagilimindaki
esitsizlik” normal olarak karsilanmaktadir. Bu sonu¢ GLOBE ve Hofstede Arastirmalari
sonucunu dogrulamaktadir. Bu isletmelerde tinvan, pozisyon ve sifatlara 6nem verildigi ve
saygl duyuldugu hissedilmistir. Diger yandan, c¢alisan-patron arasindaki mesafe
hissedilmektedir. Oneri-6diil sistemi, serbest gériisme giinii vb. iyi niyetli baz1 girisimler
olsa da; aktarilan farkl hatiralar ¢alisanlarin karar stirecine pek dahil edilmedigini ortaya
koymaktadir. Girisimcilerin (yoneticilerin) otokratik bir baba, hatta paternalist bir baba
seklinde algilandigina iliskin anilar dinlenmistir. S6zgelimi bir girisimci; “calisanlarinin
esinin, cocuklarinin isimlerini, islerini, okullarini not ettigini; bunlar ismiyle sorup, hatir
sordugunda c¢alisanlarinin mutlu oldugunu” aktarmistir. Baska bir girisimci yiizlerce
calisanin her tiir seving ve iiziintiistini paylastigini, kendisine “baba” dediklerini, yillardir
hepsinin hastaligina, diigliniine, térenine kostugunu “éviinerek” anlatmistur.

Cocuk sayis1 ve c¢ocuklarin cinsiyeti aile isletmelerinin siirekliligini etkileyen
onemli bir etkendir. Daha agik bir ifadeyle; girisimcilerin ¢cocuk kavramina iliskin algilari
(maalesef) sudur: “Cocuk erkek cocuktur”. Kizlarin isletmeyle iliskisi bircok koklii isletmede
ancak tclincii kusakta kurulabilmistir. Bazilarinda halen kurulamamistir. Kizlarin
sayllmamasi diyaloglara soyle yansimistir: “Bes kardesiz”. Diyalog siirerken bir saat sonra
baska bir yerde aym girisimci “U¢ de kiz kardesim var” ya da; ii¢ saatlik gériisme sonrasinda
“Ablam1 gecen ay kaybettim” “Ablaniz var miydi?” “Haa evet” Bir baska 6rnekte girisimci
isletmenin kurulusunu anlatirken “Babamin baska kardesi yoktu, yani kiz kardesi vardi”



demesi kiz ¢ocuklara verilen 6nemi (!) gostermektedir. Benzeri 6rnekler, aile isletmesinde
esitsizligin 6nemli 6l¢iide kabul edildigine isaret olarak kabul edilebilir.

Gortusme yapilan girisimcilerin ortak olan diger bir 6zelligi “yonetimi devretme”
konusundaki isteksizlikleridir. Bu kisiler genellikle yasli olmalarina ragmen islerin
basindadir. Koltuk sevdasi (isleri devretme konusunda isteksizlik) da iki sekilde
yorumlanabilir:

Ilk olarak kurucular ise asir1 baghdirlar. isi ok sevmektedirler ve yerine gececek
kisileri yetistir(e)medikleri i¢in ya da yetistirdikleri kisilere giivenmedikleri icin yonetimi
devretmek istemiyorlardir. S6zgelimi bir girisimci “Bazi isleri yapmak, yaptirmaktan daha
kolaydir. Ben bu yiizden imalat¢i oldum, muhasebeci oldum, satis¢1 oldum...” demektedir.
Bu ve benzeri diyaloglardaki mesajlardan en basta girisimcinin “mikemmeliyetci”
oldugunu anliyoruz. Ayrica isi denetledigini anliyoruz. Bu iki durumu birlikte ele
aldigimizda; “Girisimciler birilerinden (¢ocuk ve kardesler dahil) miikemmel is bekleyip,
yaptiklarini diizeltmektense” her isi kendileri yapmaya calismaktadirlar. Sonucta kendi
uzmanlik alanlar1 olmasa dahi bir¢cok konuyu 6grendikleri ortaya ¢ikan girisimciler,
yerlerine “adam” yetistirmemektedir.

Bu durum diger calisanlarda ve sonraki kusakta tembellik yaratabilir. S6zgelimi
bir sorun ciktiginda, kriz aninda yoneticiler ve (veliaht) kusak “Baba (patron) dahi bir insan,
nasil olsa bir ¢are bulur” zihniyetiyle kendilerini gelistirmemektedir. Diger yandan; her
gecen giin yeni bir teknolojinin kullanildig1 ve yeni is yapma yontemlerinin (e-ticaret, CRM,
SCM vb.) rekabet unsuru oldugu giiniimiiz is hayatinda yukaridaki durumun ne kadar
stirdiiriilebilecegi diistindiiriictidiir.

“Koltuk sevdasi”, baska bir deyisle girisimcilerin 6lene kadar islerinin basinda
kalmasi ulusal kiiltiirtimiiziin 6zellikleri ile de agiklanabilir. Bilindigi gibi, Tiirk kiiltiirtinde
aile biiyligii hayattayken mirasin nasil paylasilacagini ya da veliaht yoneticinin kim
olacagim konusmak “ayip” olarak degerlendirilmektedir. iste kiiltiiriimiiziin bu 6gesi aile
biliyligli girisimcilerimize koltugu devretmeme hakki tanimakla birlikte, miras ve veliaht
yonetici konusunun konusulmasini da engellemektedir. Bu iki sonug, Tiirk aile
isletmelerinin émirlerinin neden “kisa” oldugunu aciklama konusunda bizlere ipugclari
sunmaktadir.

B.  Belirsizlikten Kacinma: Bir toplum veya kurumun iiyelerinin belirsizligi
azaltmak amaciyla ne 6lciide gelenekler, toreler veya biirokratik uygulamalara dayandiklari
ile ilgili boyuttur.



GLOBE Arastirmasi bulgularina gore; Tlrkiye'nin bu kiiltiir boyutundaki puanlari
ylksek goziikmektedir (4.56). Hofstede Arastirmasi da bu boyutta Tirkiye'nin skorunu 85
olarak d6lgmiistiir. Her iki arastirma da Tiirk kultiiriinii belirsizlikten kagmanin yiiksek ve
nispeten “muhafazakar” olarak nitelendirmektedir. Bu tiir kiiltiirlerde belirsizlik “tehdit”
olarak algilandigi icin kagilir ve yenilikler anlayisla karsilanmaz. Diger yandan belirsizlikten
kacinma degisimle, degisim ise denetimle ilgilidir. Bireyler denetim noktalarina gore ikiye
ayrilirlar: i¢csel olanlar ve dissallar. “I¢sel olanlar” 6zdenetimlerini kendileri gerceklestiren,
yazgilarina egemen olduklarina inanan bireylerdir. Degisime olumlu tepki verirler.
“Dissallar” yasam ve yazgilarinin cevresel 6ge ve glicler tarafindan belirlendigine inanirlar.
Degisime direnirler. Tiirkiye’deki kurumlarin belirsizlikten ka¢inmak i¢in kendi uyum
mekanizmalarini gelistirdigi soylenebilir.

Belirsizlikten kaginma indeksinin yiliksek olmasi, gercekte bilinmeyen gelecege
toplumun nasil tepki verecegini simgelemektedir. Eskisehir'in eski girisimcileri de
belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu kiiltiirel isaretler vermistir. Bu sonu¢ da GLOBE ve
Hofstede Arastirmalari sonug¢larini dogrulamaktadir. Ancak “dogrulama siddeti” konusunda
bazi farkliliklar gézlenmistir.

Tiirkiye’de belirsizligin arttigt kriz donemleri siklikla yasanmistir. Teror
olaylarinin arttifi zamanlarda ya da ekonomik kriz donemlerinde toplumun birbirine
kenetlendigi ve ortak davranislarini arttiglt goézlenmistir. Bununla birlikte, bireylerin
belirsizlik karsisinda “glivensizlik” hissetmemek i¢in “kurallara goére” hareket etmeyi tercih
ettikleri anlasilmaktadir. Goriisme yapilan girisimciler genellikle digerlerine (astlarina) “yol
gosteren” aktorler olmustur. Bu asamada girisimciler “Ustlerinin genellikle kendilerine yol
gostermesini bekledigini” aktarmiglardir. Ancak bunu sadece kriz ddnemlerinde degil, her
zaman beklemektedirler.

Diger yandan Eskisehir’in eski girisimcileri farkli 6rneklerle kendilerinin ne kadar
“yenilikei” olduklarim1 aktarmislardir. Girisimcilerden kendilerinin nasil farkh iriin ve
hizmetleri (biskivi, kiremit, helva, sirke vb.) ilk defa hayata gecirdiklerine iliskin bircok
“basari 0ykiisii” dinlenmistir. Bu yoniiyle eski Eskisehir girisimcilerinin yenilik¢i oldugu ve
siradis1 davrandigi, bu yoniiyle Tirk kiltiiriintin izlerini tasimadigi, ancak yanlarinda
calistirdiklari calisanlarin geleneksel Tiirk kiiltiirtiniin isaretlerini tasidiklari diistiniilebilir.

C. Bireycilik/Toplulukguluk: Bireyci toplumlarda bireyler kendilerini
toplumdaki diger kisilerden bagimsiz olarak goérirler. Topluluk¢u toplumlarda bireyler
kendilerini ailelerinin veya diger dnemli topluluklarin bir parcgasi olarak tanimlarlar ve
toplulugun ¢ikari, bireyin kendi ¢ikarlarinin 6niindedir.



GLOBE Arastirmasi bulgularina gore; Tlrkiye'nin bu kiiltiir boyutundaki puanlari
ylksek goziikmektedir (4.57). Hofstede Arastirmasi da bu boyutta Tiirkiye'nin skorunu 37
olarak olcmiistiir. Her iki arastirma da Turk kiltiiriiniin “topluluk¢u” oldugunu
dogrulamaktadir. Toplulukeu kiiltiirlerde; organizasyonlarda “ben” yerine “biz” 6nemlidir.
iletisim dolayhdir ve grubun uyumu siirdiiriilebilirdir. Géz 6niinde ¢atismalardan,
tartismalardan kacinilir. Iligkiler ahlaki bir taban iizerine insaa edilmistir ve bu daima
gorevini ifa etmeden 6ncelikli bir konumdadir. Giiven iliskisi kurmak 6nemlidir. Adam
kayirma siklikla goriilebilen bir durumdur.

Eski Eskisehir girisimcileri ile yapilan goriisme sonuclarina gore; eski aile
isletmelerinde GLOBE ve Hofstede Arastirmalari bulgularinin aksine “bireycilik” agir
basmaktadir. Girisimciler, aile i¢ci ¢catismalarda, aile harcamalarinin diizenlenmesinde hep
bir “sistem” gelistirdikleri icin bugiine kadar gelebildiklerini 6rneklerle belirtmislerdir. Bazi
girisimciler “Aile Anayasasi” ile temel kurallarin bir sistem olusturdugunu aktarmais, bazilari
ise genellikle hayatta olan aile biiyligtinin “liderligi” sayesinde belirli kurallarin
benimsendigini, boylec hayatta kaldiklar1 6ne siirmiislerdir. Diger yandan bir¢ok aile
isletmesinin aile ici sorunlar nedeniyle battigin1 6ne stirmislerdir. Bu sorunlardan biri de
aileye sonradan giren gelin ve damatlara iliskindir ve “elti gekismesi” olarak bilinmektedir.

ELTI CEKISMESI: Bir aile isletmesinde erkek kardes eslerinin birbirini kiskanmast.
Sonuglart erkek kardeslerinin birbirine kiistip isletmenin béliinmesine, satilmasina yol
agabilir.

Goriismelerde iki ya da daha fazla kusaktir ayakta olan aile isletmelerinde
stirekliligin nasil saglandig1 irdelenmistir. Biiyliyen aile isletmelerinde bir sonraki kusaga
devir, aile biiyligii hayattayken planlanip hayata gecirildiginde (yliksek oranda basari ile)
saglanabilmektedir. Bu durumda 6nceki kusaktan aile buytigi “lider” sifatiyla hakemlik
yapmakta ve siireci yonetmektedir. Eger isletme biliylimiis ve ayni sektorde ya da baska bir
alanda birden fazla tesis kurmussa; devir silirecinde kardesler arasinda bu farkl tesisler
(isletmeler) paylasiimissa yine siirekliligin korundugu dikkat ¢ekmektedir. “Hisse
paylasim1” yerine, “sirket paylasimi’nin stirekliligi pekistirmesi, toplum olarak “ortak
calisma kiiltiirimiiziin zayi1fig1” ile aciklanabilir. Ayrica aile isletmelerinde stirekliligini
“iliskilerin niteligi” de etkilemektedir. U¢ kusaktir ayakta duran aile isletmelerini
stirdiirenlerin sirri; “nitelikli iliskiler” kuran ve anlasan kardeslerdir. Sozgelimi ailelerin
bazilari yillar i¢inde birikimlerini gayrimenkule de yapmistir. Aile biiytigii vefat ettiginde
(miras s6z konusu oldugunda) isletme bir kardese (genellikle biliyiik erkek kardese)
birakilmakta, digerlerine de ailenin diger birikimleri (gayrimenkul vb.) paylastirilmaktadir.
Sonucta aile isletmesinin yonetimi yine tek kiside kalmaktadir. Kuskusuz bu siirecte
anlasamayip kapanan, boliinen, el degistiren isletme sayisi da ¢oktur. Bireycilik kiiltiiriiniin
icsellestirildigine iliskin drnekleri arttirmak miimkiidiir.



Turkiye’de 1980 oOncesi ortaklasa davranis (imece, salma vb.) ve sosyal
yardimlasmanin daha yaygin oldugu goriilmekle birlikte; 1980 sonrasi yasanan
gelismelerle “bireycilige dogru” kaymanin hissedildigi bilinmektedir. Gériisme sonuglari da
aile isletmelerinde bireyciligin” agir bastifini, bireysel cikarlarin 6ne ¢iktigim ve
catismalarin yasandigini ortaya koymaktadir.

D. Kadinsi/Erkeksi Davranis Modeli: Erkeksi davranis modeli sergileyen
toplumlarda; bireyler gii¢ ve performansi 6n planda tutarlar. Uyusmazliklarin tartisilarak
¢6zllmesi yoluna giderler. Kadinsi davranis modeli sergileyen toplumlarda ise; kisiler arasi
uyum ve anlasma cok onemli bir yer tutar. Bu nedenle, anlasmazliklarda c¢atismaya
gitmektense, ortbas etme yoluna gidilir. Mutluluk, kisileraras1 huzur, basar1 ve gii¢ elde
etmekten daha 6n planda tutulur.

GLOBE Arastirmasi’'nda “performansa yonelik olma” indikatori kadinsi/erkeksi
davranis modelini aciklamaktadir (performansa yonelik: erkeksi, performansa yonelik
olmayan: kadinsi davranis modeli olmak iizere). GLOBE Arastirmasi bulgularina gore
Tirkiye (4.42) puanla “performansa yonelik kiiltiir” 6zelligi gostermesine ragmen, Hofstede
Arastirmasi’'nda Tiirkiye 45 skoru ile kadinsi davranis modeline (feminen, disil) daha
yakindir. Her iki arastirmanin bu boyut skorlar1 ucglarda olmadigi goéz Oniinde
bulundurulmakla birlikte, arastirmalarin ayrildigi boyuttur.

Eskisehir aile isletmelerindeki yoneticiler “kadinsi davranis modelinin” agir
bastigin1 vurgulamislardir. Kurumsal olan biiyiik aile isletmeleri harig, gelecek yonetici
belirleme konusunda sikintilar yasadiklarini aktarmiglardir. Kidemli Eskisehir
isletmelerinin girisimcileri aile isletmelerin en 6nemli sorunlarindan biri olarak “gelecek
yonetimin belirlenmesini” 6ne c¢cikarmislardir. Aile isletmelerinde gelecekte kimin isin
basina gececegi 6nceden belirlenmeli ve o kisi gelecekteki konumuna uygun sekilde
yetistirilmelidir (succession planning). Tiirk kiiltiiriinde isin basinda olan, s6zgelimi kurucu
dede, baba rahmetli olmadan bu tiir seyleri konusmak ayiptir. Ne zaman aile biiytigii vefat
eder, o zaman kalan (erkek) kardeslerden en biiytk olani isin basina gecer. Bu durumda
“kadinsi davranis modeli” nin 6ne ¢iktig1 séylenebilir.

E. Zaman: Bu boyut toplumun gelecegi ve simdiki zamaniyla miicadele
ederken nasil gegmisiyle baglanti kurmay: siirdiirmesi gerektigini irdelemektedir. GLOBE
Arastirmasi’'nda zaman boyutu “gelecege yonelik olma” boyutu altinda ele alinmistir ve bir
toplumun veya kurumun iiyelerinin ne derecede planlama ve gelecege yatirim yapma gibi
uzun vadeli bakis acisina sahip olduklarim gosterir. Tiirkiye'nin bu boyuttaki skoru
(4.46)'dir. Hofstede Arastirmasi’'nda ise Tiirkiye (46) puanla “ortada” kalmaktadir. Bu
nedenle Tirk kiltiiriintin her iki arastirmaya gore herhangi bir baskin tercihi olmadigi
soylenebilir.

Aile isletmelerinde yoneticilerle yapilan goriisme sonuglarina gore; zaman
konusunda; kisa vadeli yonelimin gecerli oldugu anlasilmaktadir. Ozellikle kiiciik aile
isletmelerinin yoneticileri, geleneksel degerlere baghliklarinin en 6énemli zenginlikleri



oldugunu vurgulamaktadir. Diger yandan, uzun yillar ekonomik krizlerle yasamaya alismis
girisimcilerin uzun vadeli ve gelecege doniik planlar yapmadiklarini agiklamiglardir.
Girisimciler kendilerine gore, krizlerde basarili sonu¢ veren varsayimlar gelistirmis ve bu
varsayimlar siirekli, hatta kriz olmayan dénemlerde bile uygulamislardir. Ornegin bir
girisimci birikimlerini dovize yatirdigini, digeri gayrimenkul yatirimlar1 yaptigini, bir digeri
bankalarla ¢calismadigini aktarmistir.

Zamanin degeri “dakiklik” anlaminda is hayatinda oldugu gibi, aile isletmelerinde
Onemsenen bir unsurdur. Girisimciler belki zamani iyi planlayamadiklarindan, belki de ¢ok
isi az kisiyle yaptiklarindan siirekli olarak ne kadar ¢ok calistiklarini vurgulamiglardir.

3.SONUC

Kiiltir ya da kiiltiirleri birbirinden ayiran 6gelerin belirlenerek gruplandirildigi ve
lilkeleri karsilastiran “nicel” arastirmalara siipheyle yaklasmak gerekir. Ulkeleri, kiiltiirel
boyutlar iizerinden gruplandirarak agiklamak ve dolayli yollardan da olsa kesin kiiltiirel
kalip yargilar (stereotipler) yaratmak dogru degildir. Bu kaliplar ancak bizlere bazi
rehberlik tiirii bilgiler sunar. Kiiltiirel degerler belirli bir insan toplulugu icinde yasayarak,
bizzat gozlemleyerek ve zaman icinde uygulanarak igsellestirilen olgulardir. Ortiik
bilgilerdir. Bu nedenle “Kesinlikle Katiliyorum” ya da “Katiliyorum” tiirii seceneklerle
Olciilebilmesi miimkiin degildir. Ancak goreceli bir karsilastirma yapmak i¢in bizlere yol
gosterip, rehberlik yapmasi beklenebilir.

Kiiresellesmenin etkisiyle kiiltiirler ve iilkeler arasindaki mesafeler gitgide
kisalmigtir. Hatta Ingilizcenin bir diinya dili olarak yaygin bir sekilde kullanilmaya
baslamasi, yeni teknoloji olanaklariyla biitiin diinyada benzer tiriin ve hizmetlerin ayni anda
moda olmasi sonucu toplumlarin birbirini tanimasi gitgide 6nem kazanmistir. Tiirkiye
biiyiik bir tilkedir. Ozellikle dogusu ile batis1 arasinda énemli farkhliklar vardir. Bu acidan
ozellikle Hofstede, yaygin olarak kullanilan tipolojisiyle kuskusuz rehberlik yapmaktadir.
“Ulkeleri, kiiltiirleri iste bu niteliklere gore gruplandirin” demektedir. Ancak Tiirkiye'nin
dogusu ile batis1 arasinda 6nemli farklar vardir. iki bélge neredeyse iki ayri tilkenin kiiltiirel
(ve ekonomik) 6zelliklerini gostermektedir. Ayni konu Almanya, Fransa, italya hatta ABD
icin gecerlidir.

Bu arastirmada iki genis katilimli ve kapsamli kiiltiir arastirmasinin bulgularn ile
yerel boyutta yapilan nitel bir arastirma bulgular1 bir arada degerlendirilmistir. Her iki
arastirmanin bulgulariyla ortiisen, baska bir deyisle bunlar1 dogrulayan boyutlar oldugu
gibi, bu iki arastirmanin sonuglar ile ortiismeyen boyutlara da ulasilmistir. Benzeri
arastirmalarin daha yaygin bir sekilde biitiin Tiirkiye’de yapilmasi bizlere Tiirk kiiltiiriiniin
niteliklerini, Tiirk is sisteminin O6zelliklerini ve daha da 6nemlisi Tirk girisimcisinin
kimligini verecektir.



Eskisehir is hayatinda, ayn1 Eskisehir sosyal hayatinda oldugu gibi, gocmenlerin
etkisi coktur. Go¢men ifadesi ile hem Balkanlardan (Bulgaristan, Romanya, Yugoslavya,
Yunanistan), hem de Rusya’dan (Kafkaslar, Kirim) gelen kisiler isaret edilmektedir. Bunlar
sonucu Eskisehir aile isletmelerinin kiiltiirtiniin kompleks bir kiiltiir oldugu séylenebilir.
Girisimcilere rakiplerinden ne gibi farklari, tistiinliikleri oldugu soruldugunda; neredeyse
ag1z birligi edercesine hepsi “diirtist ve itibarl olduklarini, kamuoyuna giiven verdiklerini”
séylemislerdir. Bu yaniti iki sekilde degerlendirmek miimkiindiir: Oncelikle diiriistliik gibi
bir konunun neden istiine basarak vurgulandig1 dikkat ¢ekmektedir. Diiriist olmak, hem
toplum hayatinda ve is hayatinda normatif (olmasi gereken) bir konu degil midir?
Girisimcilerin hepsinin birden bunu ayrica ve 1srarla vurgulama ihtiyaci duymasi Tiirk Is
Sistemi’nin diiriist olmadigi, ancak goriisme yapilan girisimcilerin diiriist olduklar: gibi bir
alg1 yaratmistir. Kayit dis1 ekonominin orany, kayit disi istihdam vb. istatistikler goz 6ntine
alindiginda; Tiirk Is Sistemi'nin ¢ok seffaf olmadig1 diisiiniilebilir. Konuya iliskin yine
Eskisehir'de yapilmis baska bir arastirma da Tiirk is hayatinin seffaf olmadigini
dogrulamaktadir (Baraz, 2007). Bu durumda, diiriist olan ve (genel olarak) giiven veren aile
isletmelerinin basarili olduguy, siireklilik kazandig1 soylenebilir. Ancak bu diisiince “diirtist
oldugu halde basarii olamayan bir¢cok aile isletmesinin neden kapandigini”
aciklamamaktadir. Ailenin sirlarinin paylasilmasi da -kayit dis1 boyutunun yiiksek oldugu-
bir lilkede neden aile isletmelerinin ekonomiye bu kadar hakim olduklarimi acgiklayan bir
durumdur. Daha dogrusu aile isletmelerinin biiyiidiikleri halde neden (yurtdisinda oldugu
gibi) anonimlesmediklerini, hala ¢ekirdek aile denetiminde yonetildikleri konusunda
bizlere ipuclar1 vermektedir.
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KURUMSAL YONETISIM MODELI
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OZET

Aile Sirketlerinin yeni Tiirk ticaret kanuna uyum saglamasi kurumsal yonetisim
ilkelerini uygulamasi ile gerceklesecektir. Aile sirketlerinin siirdiiriilebilir bir bliyiime icin
kurumsal yonetisim modelini uygulamasi rekabet giiciinii artirir.Bu makalede kurumsal
yonetisim ilkeleri 1s181nda aile sirketleri icin bir kurumsal yonetisim modeli 6nerilmektedir.

Tosyov miitevelli heyet tliyesi olarak organize edilen kobi zirveleri katilarak ¢ok
sayida aile sirketinin kurumsallagsma ¢alismalari1 gozlendi. Aile sirketlerinde kurumsallasma
konusunda sanayi ve ticaret odalarinda kurumsal yonetisim modeli sunumlar1 yapilarak
geri bildirimler alindi.IKU ~AGMER aile isletmeleri kongre bildirileri incelendi.Kurumsal
Yonetisim Danmismani olarak bir cok sirket de aile anayasasinin hazirlanmasi ve sirketin
kurumsal yapilanmasinda listede belirlenen anket sorulari ile veriler toplandi. Kurumsal
Yonetisim Modelinin gelistirilmesinde gerek IKU-AGMER in kongre kitaplar1 gerek ise
kurumsal yonetisim ve aile sirketlerinde kurumsallasma konusunda yapilan akademik
yayinlar incelenerek bilimsel bir alt yap1 saglandi.Kurumsal Yonetisim Danismani olarak
aile sirketlerinde yapilan uygulamalar bir model olarak aile sirketlerinde basar1 olacagini
gosterdi.

Aile Sirketlerinde siirdiriilebilir biiylimenin saglanmasinda aile sirket
anayasasinin 6nemi biiyiiktir.Yapilan arastirmalar aile sirketlerinin 6mriiniin kisa oldugu
ve oOzellikle bir sonraki kusaga yetkinin devredilmesinde 6nemli sorunlar oldugunu



gosteriyor.Kurumsal yonetisim ilkeleri sadece halka acik sirketlerin denetlenmesi i¢cin degil
aile sirketleri icin de referans olarak kabul edilebilen ilkelerdir. Aile sirketlerinin yapisina
gore model 6zel olarak hassasiyetle uygulanmalidir. Kurumsal Yonetisim Danismanlari
kurumsal firmalarda deneyimli oldugu icin kurucu aile biiyiikleri, yeni nesil aile sirket
hissedarlar1 ve profesyoneller arasinda denge kurarak aile sirketinin kurumsallagsma
stirecinde rehberlik edebilir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsal Yonetisim ilkeleri, Aile sirketlerinde kurumsallasma,

1. AILE SIRKETLERI

Girisimci kisilik profili sosyolojik acidan lider-karizmatik-giivenilir gibi 6zellikler
tasirken psikolojik acidan atak, girisken, yaratici, 6z giiveni gli¢lii bir yap1 géstermektedir.
Girisimci bir yatirim projesinde ekonomik a¢idan finans kaynaklari olan veya bulabilen bir
maddi gii¢ gerektirmesi ile 6nem tasirken, planlama, fizibilite, proje yonetimi gibi teknik
yonetici formasyonlarina gerek duyar.

Liberal ekonomik sistem icinde girisimci tim bu o6zellikleri ile bir iilkenin
gelismesi hizin1 belirleyen etkili sosyal aktorlerden biridir. Sirketleri kuran girisimci
kisilerin ortak ozellikleri risk alabilen, yaratici, 6nder, uzag1 gorebilen nadir insanlar
olmasidir. Girisimci insanlar bir heykeltras, besteci, yazar gibi yoktan bir sanayi eseri ortaya
koyan , farkli olma o6zelligi tasiyan sanatcilar gibidir. Girisimci insanlari toplum ilgi ve
saygiyla dinlerken, o tip kisilerin toplumsal 6nder gibi kabul edilmesiyle sosyal yasamda da
ticari isleri disinda farkh fonksiyonlar yiiklenmesine yol agar. Siiphesiz toplumda itibar ve
saygl gormek girisimcilerin, maddi kaygilarinin iistiinde dogal bir gereksinimi olur. Dolayisi
ile sirket kurucularinin resimlerini, giris kapilarinda ve ogullarinin odasindaki duvarlarda
gormek " babam sagolsun " minnetinin sonucudur. Sirket geliserek, bir kisinin kontrol
edemeyecegi bir yapiya ulasinca kiiclikken hizla biiyliyen sirketin gelismesi durur. Hatta
gerilemeye baslar. Buradaki kritik konu " Dede kurar, Ogul tutar , Torun dagitir " séziiyle
Ozdeslesen aile sirketlerinin 6mriinii belirleyen kurumsallasamama sendromudur. Ciinkii
ailenin girisimci bireyinin gelismeyi ve biiylimeyi saglayan psikolojik, sosyal, yonetim
ozellikleri sirket kiiltliriinde yok olmakta veya etkisini yitirmektedir.

P. Drucker girisimcinin kurumsallasmaya zamaninda gecememis olmasinin
sorunlara yol acacagini soyler. Kurumsal sirketlerde ise girisimcilik, proje ve planlama
yeterliligi gelismis profesyonel yoneticilerin bir fonksiyonudur. Piyasa arastirmalari yapan,
pazar ihtiyaclarina gére mamul ve hizmet projeleri lireterek gerekli finans kaynaklarini
saglayan bir is gelistirme ekibi kurulur. KURUMSAL YONETISIM MODELI
*(wwwe.ailesirketleri.org.) modelinde is gelistirme ekip lideri- kurumsal girisimci yonetici-




yonetim kuruluna biitce, stratejik planlar ile gelecege doniik is gelistirme projelerini
sunmak zorundadir. Kurumsal sirketin sermayedarlarinin yapmasi gereken tek sey 6niine
konulan yatirim ve is gelistirme projelerinin risk analizlerine gére yatirim kararini ve
zamaninl belirlemektir. Lauterbach ekonomik gelismenin girisimci ruhu ile miimkiin
olacagini soyler. Giic ile motive olan girisimci ruha sahip girisimci, gerekli kapitali var ise,
kurdugu iste basarmin ilk sartin1 gerceklestirebilir. Isi finanse edecek kapitali yok ise is
fikrine ortaklar bularak, kredi bularak isletmenin temelini atabilir. Ulkemiz aile
sirketlerinin gelismesindeki en biiylik engel finansal ve teknik bilgi yetersizliklerinden
kaynaklaniyor. isin daha trajik yonii teknik, finans ve yonetim konularindaki bilgi
aciklarinin farkinda olmamalari ve gercekten cok degerli olan isteki ustaliklarinin karl bir
isletme icin yeterli oldugunu sanmalaridir.

Kurumsallagsmay saglayarak, girisimci 6zellikleri olan profesyonel yoneticiler ve
yonetisim danismanlar1 ile calismaya baslayan aile sirketleri ikinci-liclinci kusak
patronlari, kurucu-girisimci aile biiytiklerinin yarattigi sirketlerini diinyadaki rakipleri ile
rekabet edebilir noktaya getirebilir. Soyadimzin Kog, Sabanci olmasi sizin Haci Omer
Sabanci, Vehbi Ko¢ olmaniza yetmez, ama farkl nitelik ve beceride yoneticiler ile yatirim
projeleri gelistirmenize kapital giiciiniiz olanak saglar. Uzeyir Garih bir konusmasinda, is
potansiyelini , dinamizme ¢evirmek icin bilgi, deneyim, finans giicii, yonetim becerisi ve
hepsinden 6nemlisi tesebbiis giicliniin olmasini karl bir isletmenin temel faktorleri olarak
sayar.

"Yapmak ile sdylemek arasinda deniz vardir" sozii bir isin yapilabilmesi icin finans
gliclinliz yaninda, yaratici bir is bilgisinin geregini ortaya koyar. Cevresinde ve diinyadaki
ticari faaliyetlerden farklh bir pazarlama stratejisi gelistiren veya ticari degeri olan bir icadi
olan girisimciler, karli bir is fikrinin yaraticisidir. Ama sermayesi olan kisiler boyle
kisilerden yararlanmak yerine karli bir is yapan kirtasiyenin karsisina ayni ¢esitleri satan
bir kirtasiye diikkani acar. Zincirleme mikro is fikirleri, bu bir kirtasiye diikkani1 degil de
fabrika ise makro-ekonomik soruna dontsiir.Aile sirketlerinin yatirim 6nceligi
avm,market,benzin istasyonu,oto plaza olur ise sanayilesme yerinde sayar ve iilke orta gelir
tuzaginda kalir.Tek adam yonetimi sakincahdir.

Egosuna ¢ok glivenen girisimci kurumsal yapilanmaya ve kurumsal ydnetisime
karsidir.Aslinda Rekabet diinyasi mmovasyon iizerine kurulmustur. Standart insan tipi
yetistiren egitim sistemimiz, Vehbi Ko¢, Ahmet Nafiz Zorlu gibi girisimcilerin ortaya
¢ikmasina olanak vermez. Ayrica calisanlarin yaratic is fikrini degerlendirmede Japonya
daki uygulamalar ¢ok iyi 6rnektir. Toyota yoneticileri, ¢calisanlarinin gelistirdigi 120 000 is
fikri pratige dontiserek Japon mucizesini saglamislardir.Kurumsal Yonetisim Modelinde aile
sirketlerinde calisanlarin 6nerileri degerlendirilir.



2.KURUMSAL YONETISIM

Bilimi miihendislige indirgeyen pozitif is yaklasimini , sirket kiiltiirii olarak
benimsemeyen sermayedarlar kurumsallasmayi ve gelismeyi saglayamaz. Aile sirketi
yapisindan kurumsal yonetisim modeline gegmek stratejik bir karardir. Rekabet glicii
yliksek sirketlerin kullandigi kurumsal yonetisim modelini uygulayarak, profesyonel
yoOnetici ve danismanlar kullanarak bilgi ¢agina en kisa slirede uyum saglamalidirlar.
Biiyime stratejilerini belirledikten , yatirm ve proje fizibilitelerini yaptiktan sonra
gelecegini planlayan aile sirketleri kurumsallasma yolunda emin adimlar ile ilerleyebilir.
Nietzsche'nin "derisini degistirmeyen yilan olir " so6zii bakis agisinin 6nemini
vurgulamaktadir. “Yonetisim" sozciiglinlin yerinden yonetime dayali, dnctii, yol gosterici
islevleri iistlenen, ag iliskilerini gozettigi anlamina geldigi ve kokeninin 17. ylizyilda Jean-
Pierre Gaudine kadar gittigi goriliir. Etkin kaynak kullanimi hedefli ve giivene dayal
iliskiler biitiiniinden olusuyor.

Yonetisim, yonetim sozcligiinden tiiretilerek olusturulmus olmasina karsilik,
yonetimden farkli bir kavramdir, ¢cok daha genis anlamlhidir. Yonetim, iletisim ve etkilesim
kavramlarinin birlesiminden olusuyor. Yonetilenler ile yoneticiler arasinda yakin bir
iletisimin var olmasi gerekir. Yonetim ve iletisim, birbirlerinden ayrilamayacak kavramlar.
ingilizce'de "governance" olarak tanimlanan "Yonetisim" kavrami, yoneticiler ile
yonetilenler arasindaki iletisimin 6nemini ortaya koymasi agisindan deger tasimaktadir.
Yonetilenler halk olabilecegi gibi calisanlar, tedarikciler, hatta miisteriler de olabilir.
Buradaki yonetisimde "kurumsal karar siireclerine katki" anlatilmak istenmektedir.

Devlet yonetiminde temsilden tutun da, katim ve denetim, yerinden yonetim,
yonetimde agiklik ve hesap verme sorumlulugu, kalite ve ahlak, rekabet ve piyasa ekonomisi
ile uyumlu alternatif hizmet sunum yontemleri, sivil toplum, hukukun tstiinliigii ve yeni
temel teknolojilerdeki gelismelere uyumun mevcut oldugu bir siyasal ve ekonomik diizeni
ifade etmektedir.

Yonetisimde dikkat ceken en o6nemli olgunun "birlikte yonetmek" olduguna
bakilirsa birlikte yonetebilmek icin, kisilerin bilgi diizeyinin de ayni olmasi gerekir. Ayrica
herkesin yonetimde s6z sahibi olmak istegi bir yerde bu olgunun islerligini giiclestirecegi
de ortadadir.

"Yonetisim" kavraminin igerisinde diyalog ve uzlasma yer almaktadir. Halk, 6nce
hiir iradesi ile mutabakata dayali olarak temsilcilerini secebilmeli , onlara bu sekilde
yonetme hakkini vermeli , yoneticiler ile yakin bir iletisim icerisinde bulunarak kamusal
kararlara katilabilmeli ve yoneticilerin gii¢ ve yetkilerini kotiiye kullanmamalar1 i¢in onlar
kontrol edebilmelidir. iste gercek demokrasi, ideal devlet ve yonetisimin iyi olmasi i¢cin bu



anahtar kavramlarin varligi ve islerligi gereklidir. Yonetisim; "katiliml yonetim", "katilmal"
ya da "katiimc1" adi verilen yonetim biciminden daha kapsamlidir. Yonetime katilma,
temelde gii¢ dengesinin kurulmasi ile saglanmalidir. Giig iist diizeyde ve dar bir ¢ergevede
toplanirsa katilimdan s6z etmek anlamsiz olur. Eger gii¢ orgiit biinyesinde ¢esitli diizeylere
yayilirsa yonetimin katilimci oldugundan soz edilebilir. Alt, orta ve tist kademede gorevli
biitiin calisanlar1 yonetim siirecinde etkin kilan bir katilma, gercek anlamda bir yonetime
katilim olacaktir. Yonetime katilma calismalarinda, katilimin diizeyi 6nemli yer tutuyor. Bu,
tilkelerin gelismisligi ile ilgili oldugu kadar, demokratik ve sosyal birikimlerin ve kosullarin
uygunluguna bagh olarak degisiklik gostermektedir

Kurumsal Yonetisim... "Corporate Governance" kavramiyla ayni anlama gelen
kurumsal yonetisim, kurumdaki farkli paydaslarin nasil yonetildigini ve denetlendigini
anlatir.

Yonetisim dort sekilde karsimiza cikiyor:

1- Kamuda yonetisim; katilimci demokrasiyi saghyor,

2- Ozel sektorde yonetisim; basarili kurumlari olusturuyor,

3- Sivil Toplum Kuruluslarinda yonetisim; 6nemli degisimlere yol aciyor,

4- Kisi dlizeyinde yonetisim; faydali bireyler olunmasini saghyor.

Kurumsal yonetisimde, giiven cok dnemlidir. Adil olmakta 6yle... Yonetisimin iyi
oldugu sirket ya da kuruluslar; calisanlarina, miisterilerine, tedarikcilerine ve paydaslarina
gliven verirler. Agik, tutarli, hesap verebilir ve sorumluluklarini belirlemis 6zellikte olmak
giiven icin temel ve gerekli 6zelliklerdir. Bilginin de giiven duygusunda énemli bir yeri
oldugu kesin. Bilgili olan, kendine ve kurumuna giivenir. Bir seyin neden yapildig1 ve nasil
yapildiginin ac¢ik olmasi, o kisi yada kuruma giiveni artirir. Kurum i¢inde adil davranilmazsa
giiven sarsilir. Herkese esit davranmak ve kaynaklarin paylasiminda gercekei ve adil olmak
gliven icin 6nemli davranis bicimleridir.

Kurumsal yonetisimin iyi olmasi icin, yonetim anlayisinda dikkat edilmesi
gerekenler davranislar var bunlar 6zetle:

e Sirket varliklarindan sahsi ¢ikar saglanmamasi, direkt ya da dolayl yoldan
kontrol ettigi sirketlerle piyasa kosullarina uymayan fiyatlarla alisveris
yapilmamasi.

e Yonetimin atamalarinda adil olmasi, kendine yakin olanlar yerine isi en iyi
yapacaklarin secilmesi.



e Sirketici denetim ve kontrol mekanizmalarinin saglikli ¢alismasi,

e Sirket paydaslarindan herhangi birine ayricaliki taninmamasi, digerleri
karsisinda kayirilmamasi ve hissedarlar ile yapilan ticari islemlerin piyasa
sartlarinda gerceklesmesine 6zenin gosterilmesi ve Kurumsal gelisimin
strekliliginin saglanmasi 6nem tasir.

Yonetisim ve etik olmak

Etik en yalin tanimiyla tore bilimidir. Yunanca ethos yani "tére" sozctigiinden
tiiremistir. Yanlis1 dogrudan ayirabilmek amaciyla ahlak kavraminin dogasim1 anlamaya
calisir. Yonetisim de etik olmak , dogaya ve cevreye saygi anlaminda ekoloji, 6nemli
kavramlardir. Bugiin kiiresellesme olgusunun etkisiyle yonetim anlayisi oldukca degisiklige
ugramistir. Merkezcil yonetim; daha esnek, daha katihml, seffaf ve islevsel bir yonetim
bicimine doniismiistiir. Gili¢ iliskilerinden c¢ok, "etkilesim" iliskileri éne ge¢mektedir.
Diyalog, paylasim, uzlasma, empati, katilim ve iletisim, daha ¢ok 6ne cikmistir.

KURUMSAL YONETiSIM MODELI

wwwe.ailesirketleri.org ~ Aile sirketlerinin ydnetiminde aile anayasasinda
baslayarak ,kurumsal yapilanmaya ve kurum Kkiiltiiriinlin tasarimina kadar olan siirecleri
icine alan biitiinsel bir yaklasimdir.llk olma 6zelligini tasimaktadir (Ek-2-3). Bagimsiz
Yonetim Kurulu tiyeligi kurumsal yonetisim ilkelerinin uygulanmaya basladiginin en temel
gostergesi  olmasiyonetim kurulu performansinailginin artmasini sagliyor.Aile
sirketlerinin pek ¢ogunun kurumsallasma isteginde ve g¢abasinda oldugunu bilinen bir
gercektir.Bunun ilk adimi da yonetim yapisinin ve ilkelerinin iyi belirlenmesidir. Kurumsal
yonetisim ilkeleri bunu sagliyor; kurumsal yonetisim bir kurumun basarisiicgin takip etmesi
gereken yonetim ilkeleri ki ¢ok genel anlamda bunlar 'Adillik’, 'Hesap Verebilirlik',
'Seffaflik've 'Sorumluluk'.

Kurumsal Yonetisimin iyi uygulanmasi ve benimsenmesi icin en biiyiik sorumluluk
Yonetim Kurullarinindir (Ek-4). Bu halka acik sirketlerde hem hissedarlara karsi bir
sorumluluk hem de genel olarak topluma karsi sirketlerin bir sorumlulugudur. Diger
yandan sirketlerin kurum olarak nesilden nesile devami agisindan da cok énemlidir. iste bu
nedenlerle diinyadaki kurumsal yonetisim Tiirkiye'de de artik aile sirketlerinde daha fazla
glindeme gelmeye basladi, 6zellikle belirli bir biiylikliige ulasmis aile sirketlerinde bu
yondeki calismalar1 halka acik olmasa bile gorebiliyoruz. Yonetim Kurulu, uzun vadede
hissedarlarina stirekli kazan¢ yaratmak amaciyla sirketin vizyonunu ve hedeflerini belirler,
sirketi bu hedeflere ulastiracak stratejilerin gelistirilmesine katkida bulunur ve
uygulanmasini ve sirketin stratejik ve mali performansini takip eder. Y1l boyunca periyodik
toplantilarla is planlar ve biitge dogrultusunda sirketin faaliyetlerini ve mali durumunu



kontrol eder. Genel ekonomideki degisikliklerin sirket stratejilerine etkilerini tartisir,
belirler.

Cok dogal olarak, Yénetim Kurulu Uyelerinin yetenek, beceri ve tecriibe diizeyi ve
bagimsizlik diizeyi yonetim kurulunun performansini ve basarisini belirler.Bagimsiz
Yonetim Kurulu liyelerinin yonetim Kurulunda yer almasi kurumsal yonetimin dogru ve
tarafsiz uygulanmasi agisindan da énemlidir.Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri yani aile ve
isle cikar ¢atismasi olmayan, hissedar olmayan, sirket dis1 bagimsiz kisiler, daha objektif
bakabilirler.Bagimsiz Yonetim Kurulu tiyelerinin her seyden 6nce stratejik diisiinebilen
vizyon sahibi kisiler olmas1 6nemli, ayrica sirketin faaliyetlerini ve sonuclarini iyi tahlil
edebilecek mali durumlarini kontrol edebilecek finans bilgisine, tecriibesine sahip olmalari
da 6nemlidir.Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyelerinin sirkette Genel Miidiire bagli calisan ya da
danismanhk yapan birisi olamaz ciinkii Yonetim Kurulunun Genel Miidiirii ve icrayi
denetleme gorevi var. Ayrica Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyesinin sirketle tedarikgi ve ya
bayilik iliskisi olamaz, bu durumda bagimsiz olmalar1 miimkiin degildir.Yonetim Kurulu
Uyeleri nin belirli bir siire i¢cin atanmalari ve performanslarina gére siire uzatimi yapilmasi
daha dogru bir uygulama olacaktir.Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeliklerinin yamnisira,
Kurumsal Yénetisimde ¢ok énemli bir baska nokta da Yénetim Kurulu Bagkan ile icra
Baskaninin (CEO) gorevlerinin ayrilmasidir.icra Baskani uygulamadan sorumlu Kisi
olarak Yonetim Kuruluna hesap verir.

Sirketlerin ve kisilerin performanslarinin objektif olarak degerlendirilmesi, ¢ikar
catismalarinin engellenmesi ve bagimsiz goriis icin Yénetim Kurulu baskani ve Icra
Bagkanini ayr1 kisiler olmasi ¢ok dnemlidir. Aile Sirketleri Bagimsiz Yoénetim kurulu
liyelerini secerken adaylarin is deneyimleri, kurumsal sirketlerdeki deneyimleri,
uzmanliklarini1 goz 6ntinde tutmalidir. Bu st yap1 daha sonra kaliteli profesyonelleri aile
sirketlerine c¢ekecektir.Aile sirketlerinin profesyoneller icin cazip olmadigi bilinen bir
gercektir.Bir cok aile sirketlerinde iyi egitim almis gen¢ cocuklar babalarinin kurdugu
sirketde ¢alismak istemiyorlar ve aile ici ¢atismalara yol aciyor.Bu noktada 6nerimiz yeni
nesil hissedarlarin kurumsal bir sirketde ¢alisarak deneyim kazanmasi ve bu siirecde aile
sirketinin kurumsal yapilanma projesine baslamasidir.Baslangic adimi olarak ydnetim
kurulunun 6zdegerlendirilmesi yapilmasi gerekir,yonetisim danismanlarinca...

3.YONETIM KURULU iCiN OZDEGERLENDiRME

Aile sirketlerinin yo6netim kurullarinin performansi konusunda yapilacak
calismalardan ilki bir 6zdegerlendirme yapmaktir. Soru sormadan gercekleri konusmak
imkansizdir.Aile sirketinin vizyonu,misyonu,stratejik planlari,hedeflerikurum kiiltiri ve
itibar1 sorgulanmadan “yénetisim” ilkelerinin hayata gecirmek imkansizdir.iste
Onerdigimiz 6zdegerlendirme sorulari.Her aile sirketi yeni sorular ekleyebilecegi gibi bazi
sorular1 da dikkate almayabilir.0zdegerlendirme sartdir,gelisme icin.
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17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
309.

Yonetim Kurulu kimlerden olusur?

Yonetim Kurulu ne siklikla toplanir?

Yonetim Kurulu isleyisi dokiimante midir?

Yonetim Kurulu kriterleri belirlenmis midir?

Yonetim Kurulu ile icranin ¢calisma prensipleri 6zellikleri nelerdir?
Yonetim Kurulu hizmet siiresi belirli midir?

Uzun vadeli stratejileri belirli midir?

Aday Belirleme Kriterleri belirli midir?

Yonetim Kurulu kararlarinin uygulanmasi nasil takip edilir ?

. Yonetim Kurulunda bagimsiz liye var m1?

. Aile anayasas1 var mi? Yazili m1?

. Anayasanin uygulanmasinda gorev ve sorumluluklar belirli mi?

. Aile Anayasasi degisiklikleri kimler tarafindan hangi periyotlarda yapilir?

. Aile Anayasasinin yaptirim giicii nedir ? Tanimlanmis m1?

. Aile Anayasasinda kararlarinin alinma sekil tanimlanmis mi?

. Sosyal Sorumluluk bir sirket stratejisi olarak tanimlanmis mi? 17. icra Kurulu

var m1?

Icra Kurulu bagimsiz mi?(Yonetim kurulu operasyonda yer almaz. Genel
Miidiire hedef verir)

Yonetimdeki aile bireyleri ile yonetim Kurulu iliskileri tanimlanmis mi1?
Yonetimdeki aile bireylerinin rol ve sorumluluklar: profesyoneller ile ayni mi1?
Yonetimdeki aile bireylerinin profesyoneller ile iliskileri tanimlanmis mi1?
Aile bireylerinin sirket yonetiminde rol alma standartlar1 var mi? Tanimh mi?
Aile bireyleri sirket yonetiminde ise ticret politikasi belirli mi?

Aile bireylerinin gorev ve sorumluluklar ile ilgili yeterlilikleri nasil él¢iiltiyor?
Aile bireylerinin medeni durum degisiklikleri, ani vefat , is gormezlik, is
birakma,emeklilik kosullarina karsi nasil davranacaklari belirli mi?

Sirketin gelecek kusaklara aktarilmasi i¢in sistemler kurulmus mu?
Akrabalarin iligkileri belirli mi ? Tanimli m1?

Sirkette calisma kosullari aile ve akraba icin standart mi1 ?

Ailenin serveti yonetme ilkeleri belirli mi?

Sirket satin almalar ve sirket satimi kararlari nasil aliniyor?

Lider ve Yonetici secimlerindeki kriterler belirli mi?

Sirket imaj1 konusunda aile bireyleri sorumluluklari tanimli m1?

Sirketin pay sahipleri ile iletisimi belirleyen Yonetim Kuruluna bagh bir ig
denetim komisyonu var m1?

Kurum Kiiltlirtintiziin 6zellikleri belirlenmis mi?

Aile Meclisi dlizenli toplaniyor mu?

Yonetim Kurulu Uyeleri performans sistemi var mi ?

Aile Anayasasi kurumsal yonetisim ilkelerine gére mi hazirlanmis?

Kurumsal Akademi ile kurum kiiltiiriiniin gelismesini sagliyor mu ?

Halka acilma planlari veya halka aciksa yeni arzlar planlaniyor mu?

Yenilesim yonetimi konusunda danismanlik hizmetleri aliyor mu?



SONUC

Prof.Dr.Mustafa Aysan kurumsal yonetim ve risk adl1 kitabinda “ isletmelerde ona
can veren liderin giiciindeki azalma,bazilarinda ise 6nemsiz gibi goriinen kii¢iik darbelerin,
isletmenin sah damarina rastlamasi gibi olaylar,6ldiiriicii olmaktadir.Her yasayan varlik
gibi isletmelerde bir ¢ok darbe almakta bazilarida 6ldiirticii olmaktadir “ diye yazar.Bu
sozler lstadin gozlemlerini yansitir. Dr.Yilmaz Argiiden yonetim kurulu sirlar1 kitabinda
“yonetim kurullarinin basarisini belirleyecek olan,kurallara sézde uyum degil ,6zde deger
yaratan sorumlu bir kiiltiirin yaratilmasidir.”der.

Dr.Mevliit Biiyiikhelvacigil’in Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve aile anayasasi
kitabinda bir asir1 asan bir sirketin {iyesi olarak degisimin kac¢inilmazligina her giin sahit
oluyoruz diyor. "Kurumsallasma stirecinde karsilastigimiz aile ve sirketle ilgili sorunlara
care ararken mutlaka yazili bir aile anayasasi olusturmak gerektigini gérdiim diye
kurumsallagsmanin temelini belirliyor. Cok degerli akademisyen ve danismanlarimizin bu
konuda bir ¢cok yayinlari var. Bu 3 kitab1 basucu kitabim yaparak sonug béliimiine aktarmak
istedim,baz1 ctimlelerini.

Yukarida uygulamalarimda kullandigim Kurumsal 6z degerlendirme sorularina
verilen yanitlar aile sirketi icin bir stratejik yol haritasina doniistii. Ailenin ve sirketin
stirdiiriilebilirligi saglandi. Bir aile sirketi icin bu sorularin yanitlanmasi kritik bir siiregtir.
Dogru sorular ile ¢6ziim bulunabilir. Kurumsal Yonetisim modelinde (ek-1 grafik de modeli
inceleyebilirsiniz);

o Mikro seviyede aile anayasasi hazirlama projesi,
o Mezo seviyede kurumsal yapilanma projesi,
o Makro seviyede ise kurumsal yonetisim ilkelerine gore kurum kiiltiri

tasarim projeleri hazirlanir.

Yonetim kurulu tiyeleri ve Kkilit kadro ile sirketin ortak akil ile karar verme siireci
baslar. Hi¢ birimiz hepimiz kadar akilli degiliz s6zii ile yonetim kurulu ve icra kurulunun
performanslari 6lgiiliir. Bu 3 diizeydeki projeler yenilesim, yonetisim ve iletisim bilgileri ile
basari saglanir.
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TESEKKUR

TOSYOV yénetim kuruluna Aile sirketlerinin Kurumsallagsmasini giindeme alarak
bu konuda ki arastirma,konferans ve calistaylar diizenlememe destek oldugu icin tesekkiir
ederim. IKU-AGMER aile isletme kongre diizenleyicilerine boyle bir toplantida bana sunum
yapma firsati verdikleri icin onur duydum. Aile sirketlerinin kurumsallasmasi Tiirk is
diinyas! i¢in hayati bir konudur. TOBB basta olmak iizere tiim SIAD-GIAD larin IKU-AGMER
kongrelerine katilmasi ve kongre bildirilerin okunmasinin ¢ok o6nemli oldugunu
diistiniiyorum.Saygilarimla
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OZET

Arastirmanin Amact: Kidemli Tiurk aile isletmelerinin sosyal medya
kullanimlarini ortaya koymaktir.

Arastirma Yontemi: Arastirma kesfetmeye yonelik olup secilen kidemli aile
isletmelerinin Facebook, Twitter ve Instagram hesaplarinin bulunup bulunmadiginin
incelenmesini icermektedir.

Bulgular: Bu arastirmanin sonuclari, kidemli aile isletmelerinin sosyal medya
kanallarini kullanimlariin yeterli olmadigini géstermektedir.

Anahtar Kelimeler: Sosyal medya, Facebook, Twitter, Instagram, kidemli aile
isletmeleri



1. Literatiir Taramasi
Girisimci aile liyeleri tarafindan kurulan ve faaliyet gosteren isletmeler;

e aile sirketleri
e aile firmalan
e aile sahipliginde isletmeler

olarak ifade edilmektedir.

Aile isletmeleri icin yapilan en genel tamim (5. AIK Kitabi, 2012, 5.9):

“girisimci 06zellikleri olan aile bireyleri tarafindan kurulan, sahipligi aile
bireylerinin elinde olan, isletmenin yonetim kademelerinde aile bireylerinin bulundugu ve
onlar tarafindan yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gecen, stratejik
kararlari aile tarafindan verilen, yonetimi aile tarafindan kontrol edilen veya en azindan aile
tarafindan etkilenen, yonlendirilen isletmeler”dir.

Kidemli aile isletmeleri ise uzun yillardir varliklarini siirdiiren aile isletmeleridir.
Ulkemizde 100 yih askin siiredir émriinii devam ettirmeyi basarmis aile isletmeleri
bulunmaktadir. Bu nedenle, kidemli aile isletmeleri, biiyiik bir gelenegin, degerlerin ve
mirasin temsilcileridir. Ancak bu isletmeler rekabet etme yollarim degistiren yeni
teknolojilere adapte olmakta giicliik yasayabilmektedirler (Cesaroni v.d., 2011).

Gilinimiizde isletmelerin pek cogu hedef pazarlariyla iletisim kurmak ve
markalarini pazarlamak amaciyla Facebook, Twitter ve Instagram gibi sosyal medya
kanallarini kullanmaktadirlar (Siakas v.d., 2014). Sosyal medyanin kullanimi 6zellikle genc
jenerasyona ulasmak ve sirketlerin varliklarini siirdiirebilmeleri agisindan elzemdir.
Bilindigi ilizere gencler cep telefonlarina ve sosyal medya hesaplarina bagimhdirlar
(Edosomwan, 2011; Siakas v.d., 2014).

2. Arastirma Metodolojisi

a. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Onemi

Bugiiniin dlinyasinda, sosyal medyanin etkin kullanimi, kidemli ya da yeni olmalari
farketmeksizin, biitiin isletmelerin varliklarini siirtidiirebilmelerinin 6n sartlarindan biridir
(Siakas v.d., 2014). Bilindigi gibi, kidemli aile isletmelerinin kendilerine miras kalan
markalar1 giinlimiiz miisterilerine de pazarlayabilmeleri konusu 6nemlidir. Bu anlamda,
sosyal medyanin kullanimi, yeni jenerasyona ulasabilmenin en etkin araglarindan biridir.
Bu nedenle, arastirmanin amaci kidemli Tiirk aile isletmelerinin sosyal medya
kullanimlarini ortaya koymak, olarak belirlenmistir. Arastirma, kesfetmeye yonelik olup,
secilen kidemli aile isletmelerinin Facebook, Twitter ve Instagram hesaplarinin bulunup
bulunmadiginin incelenmesini icermektedir.



b. Orneklem

Arastirmanin ana kitlesini 80 yildan uzun siiredir varliklarini siirdiiren kidemli
aile isletmeleri olusturmaktadir. Orneklem cercevesi ise tiiketici iriinleri pazarlayan
kidemli aile isletmeleri olarak belirlenmis olup endstriyel iirlinler pazarlayan kidemli aile
isletmeleri kapsam disinda birakilmislardir. Arastirma 6rnegi 80 yildan uzun stredir
varliklarin1 koruyan 44 kidemli aile isletmesini icermektedir. Kidemli aile isletmelerinin
belirlenmesinde 100 Yillilk Markalar Dernegi iiyeleri ve Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile
Isletmeleri ve Girisimcilik Merkezi tarafindan yapilmis siniflandirmalar esas alinmistir.

c. Veri Toplama

Secilen kidemli aile isletmelerinin sosyal medya kullanimlarina iliskin veriler, bu
isletmelerin asagida verilen sosyal medya kanallarinda hesaplarinin olup olmadiginin
kontrol edilmesiyle toplanmistir:

e Facebook,
e Twitter,
e Instagram.

Ayrica isletmelerin web sitelerinin bulunup bulunmadigi da kontrol edilmistir.

d. Veri Analizi

Arastirma 6rnekleminde dahil edilen kidemli aile isletmelerinin Facebook, Twitter
ve Instagram hesaplarinin bulunup bulunmadiginailiskin veriler Tablo 1'de sunulmaktadir.

Tablo 1. Kidemli Aile isletmelerinin Sosyal Medyada Varliklar:

Kurulus
Firma Ad1 Yihh Instagram | Fcebook | Twitter | Web
Kemal Kiikrer 1915 Var Var Var Var
Zeyrekler 1936 Yok Yok Yok Yok
Hiisniiniyet 1936 Yok Yok Yok Yok
Yazuz iskenderoglu 1867 Yok Var Yok Var
Yasar Holding 1927 Yok Var Yok Var
Senocak Sapka 1920 Var Yok Var Var
Rebul Eczanesi 1895 Var Var Var Var
Kazancilar Kebap 1908 Yok Var Var Var
iskender Smokin 1891 Var Var Var Var
Ece Ajandalari 1910 Var Var Var Var
Evyap 1927 Yok Yok Yok Var
Helvacizade 1923 Var Var Yok Var




Abalioglu 1900 Yok Var Yok Var
Alevli 1898 Yok Yok Yok Yok
Altinoglu 1922 Yok Yok Yok Yok
Altinova 1922 Yok Yok Yok Yok
Apikoglu 1910 Yok Var Var Var
Boybeyi 1881 Var Var Var Var
Cemilzade 1883 Var Var Yok Var
Emgen 1901 Yok Yok Yok Var
Eris Helva 1903 Yok Yok Yok Var
Eytip Sabri Tuncer 1923 Var Yok Var Var
Hacibekir 1777 Var Yok Yok Var
Hafiz Mustafa 1864 Yok Yok Yok Var
Hatemoglu 1924 Var Var Var Var
imam Cagdas 1887 Yok Var Var Var
Kafkas 1930 Yok Yok Yok Var
Kamil Ko¢ 1908 Yok Var Var Var
Karakoy Giilliioglu 1871 Var Var Var Var
Komili 1878 Yok Var Var Var
Konyali 1897 Yok Var Yok Var
Koska 1907 Yok Var Yok Var
Kutman 1896 Yok Yok Yok Var
Nurus 1921 Yok Var Yok Var
Pandeli 1901 Yok Var Yok Var
Petek 1855 Yok Yok Yok Var
Sabuncakis 1874 Var Var Var Var
Sffet Abdullah 1881 Yok Var Yok Var
Sarar 1930 Var Var Var Var
Tevfik Aydin 1889 Var Var Var Var
Erbak Uludag 1870 Yok Var Yok Var
Yanyali Fehmi 1919 Var Var Var Var
Besler 1893 Yok Yok Yok Yok
Kiltiir Egitim Kurumlari 1932 Var Var Var Var

3. Arastirmanin Sonuglari

Incelenen aile isletmelerinin Facebook, Instagram ve Twitter hesaplarina sahip
olma / olmama durumlar1 Tablo X'de verilmektedir. Arastirma sonucunda elde edilen
bulgular sunlardir:



e Incelenen 44 kidemli aile isletmesinden 13’ii hicbir sosyal medya kanalim
kullanmamaktadir (29.54 %).

e Incelenen 44 kidemli aile isletmesinden 9’u sadece bir sosyal medya kanalim
kullanmaktadir (% 20).

o Busonuclara gore, incelenen kidemli aile isletmelerinin % 50’si hi¢bir sosyal
medya kanalini kullanmamakta ya da sadece bir adet sosyal medya
kanalinda varlik gostermektedir.

e incelenen 44 kidemli aile isletmesinden 9’u iki adet sosyal medya kanalini
kullanmaktadir (% 20).

e Incelenen kidemli aile isletmelerinin % 30’u her ii¢ sosyal medya kanalim1 da
kullanmaktadir.

e incelenen kidemli aile isletmelerinin yénetiminde bulunan jenerasyonla, sosyal
medya kullanimi arasinda bir ilgi oldugu séylenememektedir. Ornegin, incelenen
aile sirketlerinin 4’inde 5. jenerasyon yonetimdedir fakat bu sirketlerin sadece 1
tanesi sosyal medyay1 kullanmaktadir.

o Bilindigi gibj, aile isletmelerinde yonetim geng jenerasyonlara devredilse de,
kidemli yoneticilerin etkisi devam edebilmektedir.

4. Yoneticilere Oneriler

Yeni jenerasyon tiiketicilere hitap etmeyen bir markanin gelecekte yasamasi
oldukca giictiir. Geng tiiketiciler, miras olarak kabul edilen markalarin yeni musterileridir.
Diger taraftan, geng tiiketiciler markalara ¢ok sadik degildirler, ancak sosyal medyada
duyduklar bir marka, geleneksel pazarlama iletisimini kullanan markalardan daha ilgin¢
gelebilmektedir (Raymond, 2012). Gengler i¢cin markalarin online iletisimi ¢ok etkileyici
olabilmektedir. Dolayisiyla, sosyal medyada takip ettikleri bir markayr satin alma
olasiliklarinin daha ytiksek olabilecegi unutulmamalidir (Wirokarto, 2013).

Kidemli aile isletmelerinin markalarinin yasamini devam ettirebilmesinde, yeni
jenerasyonla iletisim kurabilme yeteneklerinin oldukga belirleyici olacagini séylemek
yanlis olmayacaktir. Gliniimiiz diinyasinda, kidemli aile isletmelerinin yoneticilerinin,
markalarinin sosyal medyada varligi konusuna oOzellikle egilmeleri biiyiikk 6nem
tasimaktadir. Diger taraftan, bu calismanin sonuclari, kidemli aile isletmelerinin sosyal
medya kanallarini kullanimlarinin yeterli olmadigini géstermektedir. 80 yil1 agkin zamandir
varliklarini korumus olan miras markalarin, gelecekteki varliklari, halihazirdaki
misterilerinin yaninda yeni jenerasyona da hitap edebilmelerine baglidir. Bu nedenle,
kidemli aile isletmelerinin giiniimiizdeki yoneticilerine sosyal medya hesaplarini agmalarini
ve etkin bir sekilde kullanmalarini 6nermek dogru bir yaklasim olacaktir.

5. Arastirmanin Kisitlar ve Gelecek Calismalar i¢in Oneriler

Bu c¢alisma su andaki durumun bir fotografimi c¢cekmektedir. Gelecekteki
arastirmalarda aile isletmelerinin,



e her sosyal medya kanalindaki aktiflik derecesi,
e sosyal medya kanallarinin icerigi,
e sosyal medya kullaniminin tiiketici davranisi iizerindeki etkisi,

incelenebilir.

Ayrica aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyi ve buytikligi ile sosyal medya
kullanimi arasinda bir ilginin varlhig1 da arastirilabilecek konulardan biridir. Kidemli aile
isletmelerine ait markalarin sosyal medyadaki varlik diizeyi ile bu markalarin yeni
jenerasyon tarafindan bilinirligi arasindaki ilgi bir bagka arastirmanin konusu olabilir.

Arastirma Orneklemine 44 kidemli aile isletmesi dahil edilmistir. Arastirma
sonuglar1 degerlendirilirken, incelemeye deger ve arastirmaya dahil edilememis baska
kidemli Tiirk markalarinin olabilecegi gézoniinde bulundurulmalidir.
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OZET

Kiiltiirel agidan Tiirk toplumunun lider bagimliligy, aile isletmelerinde biiyiik 6nem
arz etmektedir. Dolayisiyla liderin tarzi, isletmedeki yonetim seklini birebir etkilemektedir.
Aile isletmesi kurucular yonetim tarzlar1 bakimindan otokratik, katilimc1 ve profesyonel
olmak iizere li¢’e ayrilmaktadir.2 Arastirmamiz, aile isletmelerinde kurucunun otokratik
yOnetim tarzinin, kadinin iist diizey yonetici pozisyonunda yer almasinda nasil bir etkisi
oldugunu belirlemek amaciyla gerceklestirilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda yapilan saha
arastirmasina farkl firmalarda yoneticilik yapan kisiler katilmistir. Bu arastirmanin
problem ciimlesi “Kurucunun otokratik yonetim tarzinin, kadinin {ist diizey yonetici
pozisyonunda yer almasinda olumsuz etkisi var midir? “ olarak belirlenmistir.
Arastirmamizin orneklemini ise Istanbul’daki firmalar arasindan secilen 184 firmanin
yoneticileri olusturmaktadir. Bu baglamda Aile isletmelerinde kurucunun otokratik
yonetim tarzinin; kadinin iist diizey yonetici pozisyonunda yer almasinda etkisi oldugu ve

2 Ebru KARPUZOGLU, “Gelecek i¢in Aile Anayasasi”, 1. Aile Isletmeleri Kongresi Kitabi, istanbul:
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari, 2004, s. 28-30.



yoneticilerin yonetim kuruluna katiim derecelerinin cinsiyete gore anlamli bir farklilik
gosterdigi ortaya cikmistir. Yonetim kurulu baskanligi yapan erkek yoneticilerin sayisinin
kadin yoneticilerden daha fazla oldugu gorilmiistir. Kadin yoneticilerin firmanin
hisselerinin dagiliminda bir problem yasamadiklari ancak, s6z hakki elde etmek konusunda
problem yasadiklar1 arastirmanin bulgulari arasindadir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmeleri, Otokratik Yénetim Tarzi, Kadin Yoneticiler

Giris

Aile isletmelerinin varliklarimm  strdiirebilmeleri ve biiyiime hedeflerini
gerceklestirebilmeleri icin, gegcmiste elde ettikleri basarilarina giivenmek yerine, yasanan
degisimi idrak etmeleri ve isletmelerini bu yeni duruma kolayca adapte olabilecek hale
getirmeleri gerekmektedir. Aile isletmeleri, temelde aile ve isletmeden olusan iki 6geli bir
sistemdir. Aile liyeleri, hem aile sisteminin hem de isletme sisteminin bir parcasidir.

Aile isletmelerinde 3 farkl sistem etkilesim halindendir. Bunlar; Aile, isletme ve
sahipliktir. Aile isletmelerinde sahipligin ve kontroliin genellikle bir ailenin elinde oldugu
ve kurucunun isletme tizerinde oldukga belirleyici bir etkiye sahip oldugu bilinmektedir. Bu
isletmelerde kurucu; merkezi bir konuma sahip olup, isletme ile kurucu 6zdeslesmektedir.
Bir dizi yasam evresinden gecerek biiyliyen aile isletmeleri, yasam egrisinin her bir
evresinde farkh karakteristikler gostermektedir. Isletmenin kurulus ve gelisme
donemlerinde aile isletmesinde sahiplik ve yoneticiligin aym elde toplanmasi, 6nemli bir
avantaj olmaktadir. Ancak biiytimenin belli bir asamaya gelmesi ile birlikte isletme sahipligi
ve isletme yoéneticiliginin aym elde kalmaya devam etmesi isletme yonetiminde
profesyonellesmeyi engellemektedir.

Ik béliimde, 6ncelikle aile isletmelerinde kurucunun yénetim tarziyla ilgili temel
ozelliklerden bahsedilmis, daha sonra da, bu siirec icerisinde otokratik yonetim tarzinin
daha ¢ok 6n plana ¢ikmasi ile ilgili faktérlerden bahsedilmistir. Ikinci béliimde ise, kadin
yonetici kavraminin 6nemi ve tarihi siire¢ icerisinde kadin yoneticilerin kariyer gelisim
stireci ile genel yap1 incelemesi yapilmis, daha sonra ise kadin yoneticilerin karsilastiklar
sorunlar, firsatlar ve calisma yontemleri ile yasal ¢erceve icerisinde kadin yoneticilerin aile
isletmeleri igerisindeki hisse dagilim yapisindaki yeri incelenmistir.



1. Aile Isletmelerinde Kurucu ve Diger Aktorler

Aile isletmelerinde yonetim, diger herhangi bir kurumdaki yonetimden ciddi
farkhiliklar gostermektedir. Clinkii, aile isletmesi olsun veya olmasin, herhangi iki isletme
arasinda bile yonetim tarzina iliskin farkliliklar vardir ve olmasi da dogaldir. Bunun baslica
sebebi, isletmeyi kuran ve yoneten insanlar arasindaki duygu, diisiince, anlayis ve kiiltiir
farkhihiklaridir.3

Kiltirel agidan Tiirk toplumunun lider bagimhhgi, aile isletmelerinde
goriilmektedir. Dolayisiyla liderin tarzi, isletmedeki yonetim seklini birebir etkilemektedir.
Aile isletmelerinin kurucular1 yénetim tarzlarina gore belli siniflara ayrilmaktadir. Aile
isletmesi kuruculari1 yonetim tarzlari bakimindan ii¢’e ayrilmaktadir: 4

1.1.0tokratik Yonetim: Ozellikle birinci nesil aile isletmelerinde daha yaygin
olarak goriilen bu tarz bir yonetimde, isletme politikalarinin, tek yonetici durumunda olan
kurucu tarafindan belirlenmesi s6z konusudur. Otoriter lider, amaclar1 ve strateji
hedeflerini en tst diizeye ¢ikarabilmek amaciyla standartlar1 belirleyerek ve gorevleri
belirleyecek esnekligi saglamaktadir.> Kurucu patronun kendisine giiven duymasi ve
calisanlarini motive edebilmesinin yani sira her seyi denetim altinda tutmak isteyen
otokratik bir yapisi vardir. Dolayisiyla, nihai karari isletme sahibinin tek basina aldig1 bu
yonetim biciminde, isletmede istihdam edilen yoneticilerin tiimiiniin veya 6nemli bir
kisminin aile bireyleri oldugu, kurucunun inang¢ ve degerlerinin, isletmenin degerlerini
tamamen sekillendirdigi goriiliir. Oysa isletmenin biiytimesi, nitelikli personel istihdamini
ve sistemli kontrol mekanizmalarinin olusturulmasini gerektirir ki, merkeziyetci yonetim
tarzinda boyle bir yapiy1 kurmak pek miimkiin olmaz.

1.2.Katilmc1 yoénetim: Katilimc1 yonetim tarzinda, aile degerleri kadar, is
degerleri de 6nemlidir ve esas olan, ise en uygun kisinin istihdam edilmesidir. Bu yonetim
biciminde profesyonellerin de yer almasi, baska deyisle, aile liyelerinin yeterli olmadiklari
veya uzmanlik gerektiren gorevlerde, profesyonel kisilerin icra etmesi isletmenin daha
verimli ve etkin ¢alismasini saglar.

1.3. Profesyonel yonetim: Bu tarz yonetim, isletme sahipleri ve aile iiyelerinin
bizzat islerin icrasinda yer almamalarini1 6ngoériir. Bu yonetim tarzinda, yatirim kararlari ve
genel isletme politikalar1 gibi isletmenin gelecegini ve biitiintint ilgilendiren kararlar,

3 Arman KIRIM, Aile i$letmelerinin Yonetimi, 3. baski, istanbul: Sistem Yayincilik, 2005. s. 19.

+ KARPUZOGLU, a.g.e., s. 28-30.

5 Eda TELLI, A. Sinan, UNSAR, Adil, OGUZHAN (2012), “Liderlik Davranis Tarzlarinin Calisanlarin
Orgiitsel Tiikenmislik ve Isten Ayrilma Egilimleri Uzerine Etkisi:Konuyla ilgili Bir Uygulama,
,Electronic Journal of Vocational Colleges.



patron ve diger aile liyeleri tarafindan sinirlar1 6nceden belirlenmis kurallar ¢ercevesinde
yer alir.

Ozetle, aile iiyeleri liderligi, profesyoneller ise yéneticiligi iistlenirler. Bununla
birlikte, g6z ardi edilmemesi gereken en ©6nemli nokta sudur: isletmenin basinda
bulunanlarin basarili olabilmeleri, liderlik vasiflar1 yaninda yoéneticilik vasiflarini da
biinyelerinde barindirdiklari stirece miimkiindiir. Aile isletmelerinde kurucu merkezi bir
konuma sahiptir. isletme, kurucu ile neredeyse 6zdeslesmistir. Aile isletmelerinin basinda
bulunan kurucularda/liderlerde, aile isletmelerini korumak ve siirekli kilmak konusunda
glcli bir istek ve motivasyon vardir. Aile isletmelerini korumak ve devamini saglamak
isteginin arkasinda yatan sebepler aileden aileye degismekle birlikte, asagidaki hususlar
bakimindan aile isletmeleri benzerlik gostermektedirler: 6

e Bir nesilden digerine gecirmek suretiyle isi ailenin elinde tutmak, ailenin
zenginligini ve uzun dénem giivenligini saglamanin en etkili yolu olarak
gorulir.

e Aile liyelerinin is disinda baska ilgileri de olabilecegi veya aile tliyelerinin
kendi yoluna gidebilecegi ve bunlarin sonucu aile birliginin
zayiflayabilecegi korkusu vardir.

e Isletme, ailenin degerlerini koruyan bir gardiyan gibi gériiliir; bu yiizden
isletmenin varhgi, giicli aile degerlerini ve geleneklerini korumanin bir
yolu olarak kabul edilir.

e Isletmenin baskasina devri, yillardir isletme icin baghlikla cahsan Kkilit
personelin gecimini riske atabilecegi korkusuna neden olur.

e Isletme, kurucu veya aile tarafindan ortaya konulan ¢ok énemli bir eser
olarak goriiliir.

Ailede baba, anne, es, ¢ocuk, gelin, damat, torun gibi roller vardir. Her rol farkh
sorumluluk ve gorevleri yerine getirmeyi gerektirmektedir. Bu rolleri gerceklestiren
aktorler arasindaki iligkiler ve iliski kurma bicimleri, catismalar ve ¢atisma ¢6zme tarzlari
farkhilik gosterebilmektedir. Bu farkliliklar aile i¢cinde yillarin getirdigi birliktelik ve aile
sistemi dolayisiyla daha az sorun dogururken; sistem farkliligi yiiziinden, isletme sistemi
icinde 6nemli sorunlara neden olmaktadir. Ailede oldugu gibi, isletme sisteminde de belli
rol, gérev ve sorumluluklar vardir. Isletme sistemindeki roller, patron, yonetim kurulu
baskani, mudir, is goren gibi siralanabilir.

Her rol sahibi tanimlanmis gorev ve sorumluluklarini yerine getirmeye calisir.
Isletme ortaminin da kendine has iliski, karar verme ve sorun ¢ézme tarzi olusmaktadir.

6Peter, LEACH, Family Business, Great Britain: Stoy Hayward, 1994, s. 17-18.



Aile sistemi ve isletme sisteminin kendi icinde tutarh birer yapisi olusmaktadir. Ancak bir
sistemdeki rol diger sisteme tasinirken gerekli uyarlamalar yapilamazsa sorun ¢cikmaktadir.
Yani davranis diizlemleri karistirilirsa, catisma ihtimali de artmaktadir. Bu duruma en giizel
ornek, iist diizey kadin yoneticilerle ilgili kurucularin gelecege yonelik yapmak istedikleri
yonetsel politika ¢alismalarinin uygulamada gerekli zamanin ayrilmamasindan otiiri
yasanan erteleme problemleridir.

2. Tarihsel Siire¢ icerisinde Kadin Yéneticilerin Kariyer Gelisimi

Bircok kadin is yasamina girmeleriyle birlikte “cikmaz”(dead end)? denilen kariyer
yollarina siiriiklenmektedirler. Is yasamina katihmdaki artislarina ragmen, kadinlar
genellikle alt kademelerde kalmakta, yoneticilik pozisyonlarina getirilseler bile, iist
yonetimde yer alamamaktadirlar. Kadinin toplumsal rolii kariyer gelisimini 6nemli 6l¢lide
etkilemektedir. Toplumdan topluma, tlilkeden iilkeye farklilik gosterse de, kadinin genel
kabul goren rolii ev, cocuk ve aile ile sinirlandirilmaktadir. Bu rolii kadinin {ist kademelere
ulasmasini engellemekte; bu yilizden kadinlar, kariyer ilerlemesinden erkekler kadar
yararlanamamaktadirlar. Kadinlarin = organizasyonun iist yoOnetim diizeylerine
ilerlemelerini durduran engeller, “seffaf tavanlar” olarak ifade edilmektedir. Bu kavramla,
kadinlarin ilerlemelerini engelleyen, gériinmeyen bariyerler anlatilmaktadir. 8

Ust yonetime giden Kariyer yollarinin kapali olmasi nedeniyle, kadinlar mesleki
yasamlarinin ¢ok basinda kariyer platosuna girmekte ve ayni pozisyonda ¢alismaya devam
etmek zorunda kalmaktadirlar. Ekonomik anlamda calisma yasamina tarihsel siirec
icerisine erkeklerden daha uzun ve daha zorlu kosullarda giren kadinlarin ydnetim
kademelerinde yer almalar1 ¢ok daha uzun ve zorlu bir stireci gerektirmistir. Yonetimin
tarihsel gelisimi boyunca kadinlar 6nemli ancak yeterince bilinmeyen katkilarda
bulunmuslardir. Bu katkiy1 yapmis olmalarinin nedeni kadinlarin insanlarin yasamini daha
iyiye gotiirme konusundaki istek ve ilgileridir.?

Kadin yoneticilerin sayisinin oransal biiytikligi, kendilerinin ekonomik yasamdaki
statiilerinin sayginliginin ve etkinliginin gostergesidir. Diinyada goriilen sosyal, ekonomik
ve hukuksal degismeler kadini ekonomik yasamin ayrilmaz bir parcasi haline getirmistir.
Giderek gelisen ve degisen diinyamizda yonetsel uygulamalarda da degisiklikler meydana
gelmistir. Kadinin calisma hayatinda benimsenmesinin 6tesinde yodnetimde kendini
gostermeye baslamasi toplumsal, ekonomik kiiltiirel ve siyasi gelisiminin bir sonucudur.

7 RI.KABACOFF, (1998), Gender Differences in Organizatioanal Leadership: A Large Sample Study,
Management Research Group, USA, www.mrg.com [01.02.2004].

8 http://www.capital.com.tr/en-kati kurallar haberler/20271.aspx Haber : Capital Online / 01
Agustos 2008 Cuma Yasemin ERDOGAN yerdogan@capital.com.tr

9 Semra ARIKAN, Girisimcilik, Temel Kavramlar ve Bazi Giincel Konular, Ankara, Siyasal Kitabevi,
2002.s.26.



Kadinin yonetimde erkegin arkasinda degil, yaninda olmasi gerektigi diisiincesi giin
gectikce benimsenmektedir. Ancak yonetimde kadina, 6zellikle az gelismis tlilkelerde soguk
bakan cevrelerin olumsuz etkileri devam etmektedir. Bu iilkelerde kadinin toplumsal
alanda ve is hayatinda kendine yer edinme siireci tamamlanmadigl icin kendilerine
belirlenen roller geregi yonetsel hiyerarsinin tepe noktalarinda az sayida temsil
edilmektedirler. Yoneticilik meslegi, kadinlarin yeni oldugu ve erkeklerin hakim oldugu bir
alan olmaya devam etmektedir. Oysa kadin yoneticilerin; karar alma, zaman yonetimi,
problem ¢dzme, sezgisel yetenek, iletisim gibi konularda daha vizyoner ve ¢6ziim odakl
olduklar1 bilinmektedir. AB’ye uyum stirecinin etkisiyle hukuki altyap1 ¢agdas odl¢iilerde
olmasina ragmen bugiin kadinlarin durumu tulkemiz genelinde sorunlu bir yapi
gostermektedir.

AB tarafindan onaylanan Katilim Ortakhign Belgesi'nde de kadin haklarindan
bahsedilmis ve toplumsal cinsiyet esitsizliginin ortadan kaldirilmasina yonelik yasal
mevzuatlarin olusturulmasi ve uygulanmasi AB iiyeliginde en 6énemli kriterler arasinda
yerini almis olmasina ragmen Tiirkiye bu alanda somut adimlar atamamistir.1? Tiirkiye'de
yoneticilerin ylizde 7.8’i kadin, ylizde 92.2’si ise erkektir. Avrupa Birligi'ndeki firmalarda
kadin yonetici sayis1 ise % 33’ler diizeyinde bulunmaktadir.!! TUIK verilerine gore
Tirkiye'de tst diizey kadin yonetici orani 9.4’tlir.Diinya gazetesinin yapmis oldugu
arastirmaya gore ise halen gilinlimizde bu oranlarin %10'u asamamasi glindeme
getirilmistir.12

3.Arastirma

Arastirmamizin 6rneklemini ise Istanbul’daki firmalar arasindan secilen 184
firmanin yoneticileri olusturmaktadir. Veriler, arastirmaci tarafindan gelistirilen 40 soruluk
bir soru kagidi ile toplanmistir. Anket formu, elektronik posta yoluyla ve yiiz-yiize
gorlsiilerek  uygulanmistir.  Toplanan  veriler =~ SPSS istatistik  programinda
degerlendirilmistir Anketteki sorulara verilen cevaplarin frekans ve yiizde dagilimlari tablo
ve grafiklerle gosterilmis ve yapilan hipotez testleri sonucunda elde edilen bulgular
yorumlanmistir.

Tablo 1’de aile isletmelerinde babanin otokratik yonetim tarzi kadinin ist diizey
pozisyonlarda sinirl yer almasinda etkili oldugu incelenmek istenmistir ve yonetim kurulu
baskani olunmasinda cinsiyete gore farklilik olup olmadig1 yoneticilerin verdikleri cevaplar
dogrultusunda analiz sonucu asagida verilmistir.

10 http: //www.abgs.gov.tr/index.php?p=41269&I=1/ 18.02.2008.

11 (www.abhaber.com /ABHaber, 27-01-2008 00:00 (TSI))

12 www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do?id=18619
www.dunya.com/basari-hikayeleri/turkiyede-kadin-ceo-orani-yiizde-2-280079h.htm




Tablo 1. Cinsiyet ile Babanin Otokratik Yonetim Tarzinin Kadinin Ust Diizey
Pozisyonlarda Yer Almasi Arasindaki iliski

Orneklem
Biiyikligi Ortalama | Std. Sapma P
Kadin 8 54,5000 7,23089
,031
Erkek 171 47,5906 10,53044

Tablo 1'de; Aile isletmelerinde babanin otokratik yonetim tarzi kadinin iisti diizey
pozisyonlarda sinirli yer almasinda etkisi olduguna yoneticilerin katilim derecelerinin
cinsiyete gore anlamh bir farkliik gostermektedir. Hipoteze iliskin bagimsiz T testi
sonucunda (p= 0.031 < 0.05); Aile isletmelerinde babanin otokratik yonetim tarzi kadinin
listii diizey pozisyonlarda sinirli yer almasinda etkisi olduguna yoneticilerin katilim
derecelerinin cinsiyete gore anlaml bir farklilik gésterdigi belirlenmistir. Yonetim kurulu
baskanligi yapan yoneticilerinden kadin yonetim kurulu baskanlarinin erkek yonetim
kurulu baskanlarina gore; babanin otokratik yonetim tarzi olmasinin kadinin st diizey
pozisyonlarda sinirl yer almasinda daha ¢ok etkisi olduguna katildiklar1 gériilmektedir.

Orneklem grubunda yer alan kisilere "sizce firmanmzda kadin yénetici orani
artirilabilir mi? “ seklinde bir soru yonetilmis ve tablo 2’de kisilerin verdikleri cevaplarin
dagilimi gosterilmistir.

Tablo 2. Firmada Kadin Yénetici Oraninda Artis Olup Olmamasina iligkin
Dagilim

Gegerli Kiimiilatif
Frekans Yiizde Yiizde Yiizde
Evet 155 84,2 84,7 84,7
Hayir 28 15,2 15,3 100,0
Toplam 183 99,5 100,0

Orneklem grubunda yer alan Kisilerin firmanizda kadin yénetici oraninda artis
olabilir mi sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; kisilerin % 85’i evet
cevabini yani artis olabilecegini, % 15'i hayir cevabini vermiglerdir.



Tablo 3’de kisilere “kadin yoneticilerin isletmede temsili acisindan sayisal bir
hedef koyuyor musunuz?” sorusu yonetilmis ve buna iliskin verdikleri cevaplarin dagilimi
gosterilmigtir.

Tablo 3. Kadin Yéneticiler icin isletmede Sayisal Hedef Belirlenmesine
iliskin Dagilim

Gegerli Kiimiilatif

Frekans Yizde Yitzde Yiizde

Evet 23 12,5 12,8 12,8
Hayir 157 85,3 87,2 100,0
Toplam 180 97,8 100,0

Orneklem grubunda yer alan kisilerin firmamzda kadin yéneticiler, isletmede
sayisal hedef koyuyor musunuz sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde;
kisilerin % 87’i hayir cevabini, % 13’ evet cevabini vermislerdir.

Tablo 4’de kisilere “cocuk sahibi kadin yoneticilerin kariyer gelisimlerine yonelik
spesifik calismalarimiz var midir?” sorusu yonetilmis ve alinan cevaplarin dagilimi
gosterilmistir.

Tablo 4. Kadin Yéneticilerin Kariyerleri i¢in Spesifik Calismalarin Olup
Olmamasina iliskin Dagilim

Frekans | Ylizde | Gegerli | Kiimiilatif
Yizde | Yiizde

Evet 14 7,6 7,7 7,7
Hayir 168 91,3 92,3 100,0
Toplam | 182 98,9 100,0

Orneklem grubunda yer alan Kkisilerin firmanizda c¢ocuk sahibi olan kadin
yoOneticilerin kariyer gelisimlerine yonelik spesifik ¢alismalarimiz var midir sorusuna
verdikleri cevaplarin dagilimi incelendiginde; kisilerin % 92’si hayir cevabini , % 8’i evet
cevabini vermislerdir.

Tablo 5’te kisilere “cinsiyet esitliginin gelistirilmesine yonelik isletmenizde yeni
politikalar uygulamay1 planliyor musunuz?” sorusuna verdikleri yanitlarin dagilimi
gosterilmigtir.



Tablo 5. isletmede Cinsiyet Esitligi icin Yeni Politikalar Uygulanmasina
iliskin Dagilim

Frekans | Ylizde | Gegerli | Kiimiilatif
Yizde | Yiizde

Evet 27 14,7 15,0 15,0
Hayir 153 83,2 85,0 100,0
Toplam | 180 97,8 100,0

Orneklem grubunda yer alan Kisilerin “cinsiyet esitliginin gelistirilmesine yonelik
yeni politikalar uygulamay1 planliyor musunuz?” sorusuna verdikleri cevaplarin dagilimi
incelendiginde; kisilerin % 85’i hayir cevabini, % 15’i evet cevabini vermislerdir.

Calismamiza katilan kisilerin demografik o6zelliklerinden cinsiyet ve egitim
durumlari incelenmistir. Tablo 6’da kisilerin cinsiyetlerine gore dagilimlari verilmistir.

Tablo 6. Kisilerin Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

Gegerli | Kiimtlatif

Frekans | Yuzde Yiizde Viizde

Kadin 52 28,3 28,6 28,6
Erkek 130 70,7 71,4 100,0
Toplam | 182 98,9 100,0

Calismamiza katilan yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimlar1 incelendiginde;
kisilerin % 71’i erkek, % 29’u kadin oldugu gortlmiistiir. Tablo 4.16’da Kisilerin egitim
durumlarina gére dagilimlari incelenmistir.

Sonug

Ulkemizde kadinlarin isgiiciine katihm ve istihdam oranlar1 ¢agdas iilkelere gére
¢ok diistiktiir. 1990 Yilinda her ii¢ kadindan biri istihdam ediliyorken, bu oran 2004 yilinda
dort kadindan bire diismiistiir. Buna karsilik AB’de iki kadindan biri istihdamdadir. Kisaca,
kadinlarin ¢alisma hayatina katilmi saglanamamis, c¢agdas anlamda iicretli calisma
yayginlasamamistir. Kirsal kesim ve kayit dis1 sektor, temel istihdam alanlar1 olmaya devam
etmektedir. Calisma mevzuatinin kadinlar1 korumak amaciyla isyerlerine asiri



ylukiimlilikler getirmesi, buna karsilik giivenceli esneklik yontemlerini AB diizeyinde
icermemesi sonucu keskin rekabet sartlarindaki isyerlerinin kadin istihdami konusunda
¢ekingen davranmalarina yol agmaktadir.

Arastirmamizda, yoneticilerinin aile isletmeleri yonetim devrinde kadinlarin st
diizey pozisyonlarda sinirli yer almasiin etkilerini belirlenmeye calisiimistir. Bu amacg
dogrultusunda anketimize katilim gosteren cesitli firmalarda yoneticilik yapmakta olan 184
kisinin konu ile ilgili goériislerine bagvurulmustur. Bu ¢alisma sonucunda Aile isletmelerinde
kadinlarin iist diizey yonetici konumlarinda hala ¢ok sinirh yer aldiklar1 ve kurucularin
otokratik yonetim tarzina maruz kaldiklar1 arastirma bulgularinda goriilmiistiir. Bu
baglamda glinlimiizde kadinlar klasik yap1 veya goriiniimlerinden siyrilmaya ¢abalamakla
birlikte hala genellikle erkeklerin egemenligi icinde sayilan rollere dogru hareket
etmektedirler. Bu gecisi kolaylastirmak icin pek ¢ok yontem kullanilabilir. Liderlik ve
motivasyon tekniklerini bilmek, gelistirmek, zaman ve zemin sartlarina en uygun sekilde
uygulamak verimliligi arttiracaktir. Bu ¢alisma 6zelikle tilkemizde bundan sonra yapilacak
olan kadinin is yasamindaki yerini ve konumunu sorgulayacak arastirmalarin arttirilmasina
ihtiyac duyuldugunu géstermektedir.
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OZET

Isletmecilikteki intranet ve internet gibi teknolojik araglar 1968 yilinda, lojistik
sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan elektronik veri degisiminin
kullanilmasiyla baslamis ve zamanla gelismistir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler, yirminci ytlizyilin ikinci yarisindan itibaren tiim topluma yayilmis ve isletmecilik
anlayisinda yeniliklere yol agmistir. Bilgi ve iletisim teknolojileri giiniiniizde isletmelerin
teknik altyapisini olusturmaktadir. Bilgisayar yazilimlari ve elektronik 6deme sistemlerinin
yani sira 2000’lerde artan online siparis sistemleri de bir¢ok isletmede kullanilmaktadir.

Isletmelerin kullandig1 teknoloji temelli en énemli araglardan biri de internettir.
Isletmelerin internet iizerinden gerceklestirdikleri faaliyetlerin basinda internet siteleri
olusturarak bilgilendirme yapma, iletisim ve pazarlama gibi faaliyetleri yerine getirme,
sosyal medya hesaplari ile paydaslarla yakin iliskiler kurma ve siparis sistemlerinden
yararlanma gelmektedir.

Aile isletmelerinin yapisal birtakim ozellikleri, bu isletmelerin internet
kullanimlarinda da farkhliklar yaratmaktadir. Hizmet sektoriindeki bazi aile isletmeleri



internet sitelerinde yalnizca telefon, adres, {iriin ve kurumsal bilgi gibi isletme ile ilgili
bilgileri paylasirken, bazi aile isletmeleri ise internet {lizerinden siparis alma, sosyal
paylasimlari takip etme veya sosyal medya tlizerinden paydaslari ile iliski kurma gibi farkl
nedenlerle interneti kullanmaktadir. Dolayisiyla aile isletmelerinin internet
kullanimlarindaki benzerliklerin ve farkliliklarin belirlenmesi, bunlarin nedenlerinin ortaya
konulmasi ve bu dogrultuda isletmelerin elde ettigi faydalarin incelenmesi 6nemlidir.

Bu ¢alismanin amaci, Istanbul’da faaliyet gosteren ve yiyecek icecek hizmeti veren
kidemli aile isletmelerinin internet sitesi kullanimlarini incelemektir. Arastirmada
dokiiman incelemesi ydnteminden yararlanilmis, arastirma evreni olarak belirlenen 12
isletmenin internet siteleri bu kapsamda incelenmistir. Arastirmada internet kullanimina
iliskin kategorileri kapsayan bir kodlama formundan yararlanilmistir. Arastirmada,
isletmelerin internet sitelerinde en fazla kurumsal bilgi, iiriin bilgisi ve iletisim bilgisine yer
verdigi bulgusuna ulasilmistir. Ayrica, teknolojik yeniliklere internet sitelerinde gerekli
onemin verilmedigi ve site ozellikleri, sosyal medya yonlendirmesi ve medya iliskileri
konularinda internet sitelerinde eksiklikler oldugu belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Teknolojik Uygulamalar, Internet, Internet Kullanimi,
Yiyecek Icecek Hizmetleri, Aile Isletmeleri

Giris

Tarima dayali toplumlardan, sanayiye dayali topluma gecis ile birlikte baslayan ve
20. Yizyihn ikinci yarisindan itibaren hizla artan bilgi ve iletisim teknolojileri, bilgi
toplumuna gecisi baslatmistir. Bilgi cag1 denildiginde akla ilk gelen kavramlardan biri
internet olmaktadir. internet teknolojileri, iilkeler arasi sinirlar1 kaldirarak bilgiye ulasmay1
saglayan bir arac olarak tiim toplumu etkiledigi gibi isletmeleri ve isletmelerin is yapma
sekillerini de dogrudan etkilemistir. Artik isletmeler yalnizca kendi cevrelerinde faaliyet
gosteren degil, kiiresel anlamda rekabet eden ve ayni zamanda da kiiresel pazarlara kolayca
ulasabilen (Poon, 2002) isletmeler haline gelmistir.

2010 yilinda web sitelerinin degerlendirilmesi amaciyla gerceklestirilen bir
calismada (Cigek, Demirel ve Onat, 2010), isletme kapsaminda ele alinan isletmelerden ¢ok
azinin internet sitesine sahip oldugu ve interneti etkin olarak kullandig1 belirlenmistir.
Ancak TUIK'in giincel verilerine bakildiginda, Tiirkiye’de 2015 yihinda isletmelerin
internete erisim oraninin 92,5 oldugu belirlenmistir. Ek olarak, 2014 yilinda isletmelerin
%>56,6’s1 web sayfasina sahipken, bu oranin 2015 yilinda % 65,5’e ¢iktig1 belirlenmistir.
Ayrica, bu isletmelerden %12,4’linlin online satis yaptig1 ve %38,8’inin sosyal medyay1
etkin olarak kullandig1 ortaya ¢ikmustir (TUIK, 2015). Elde edilen bu veriler, gecmiste
isletmeler icin goz ardi edilse de glinlimiizde internetin isletme faaliyetlerinin bir parcasi



oldugunu yani artik isletmeler icin internetin etkin kullanilan bir iletisim araci haline
geldigini géstermektedir.

Aile isletmelerine iliskin verilere bakildiginda ise serbest diinya ekonomisinde
%380 ile %98 arasi isletmenin aile isletmesi seklinde kuruldugu, %50 ile %75 arasi ¢alisanin
aile isletmelerinde istihdam edildigi ve Fortune 500 listesinde yer alan isletmelerin
%37’sinin aile isletmesi oldugu bilinmektedir (Poza ve Daugherty, 2014: 4). Diinya
ekonomisinde biiyiik bir orami olan aile isletmelerinde 6nemli unsurlardan biri de
isletmelerin nasil bu kadar basarili olduklaridir.

Kocel’e gore (2012) aile isletmelerinin basarili bir sekilde bu giine gelmelerinde
onemli etkenlerden biri, yillar boyu karsilastiklari teknolojik degisime ve gelismelere karsi
uyum saglamalaridir. Davis ve Harveston (2000) tarafindan yapilan bir calismada da (2000)
aile isletmelerinde teknolojinin uluslararasi bir isletme olma ve biliyiimede dogrudan etki
ettigi belirlenmistir. Diger bir goriise gore ise aile isletmelerinde performansin artirilmasi
icin teknoloji bir avantaj olarak goriilmektedir ve yarattigi firsatlarin iyi degerlendirilmesi
ve is sistemleri ile uyumlu hale getirilmesi gereklidir (Carlock ve Ward, 2001). Kidemli aile
isletmelerinde kurum ici girisimciligi etkileyen faktorleri belirlemeye yonelik bir calismada
(Yashoglu ve Aydinlik, 2013), teknolojik firsatlar ile girisimcilik arasinda pozitif bir iliskinin
oldugu belirlenmistir.

Kidemli aile isletmeleri olarak nitelendirilen ve ge¢cmisten bu gline basarili bir
sekilde gelmis yiyecek icecek hizmeti veren isletmeler de teknoloji ile uyum saglayan her
isletme gibi internet teknolojilerinden faydalanmaktadir. Ancak, bu isletmelerin internet
sitelerini ne sekilde isletmelerine uyarladiklari, internet sitelerini nasil etkin kullandiklari
ve internet sitelerinde ne gibi bilgilere yer verdikleri bilinmemektedir. Bu arastirmanin
amaci yiyecek-icecek hizmet sektdriinde faaliyet gosteren kidemli aile isletmelerinin
internet sitesi kullanimlarini belirlemektir.

1. isletmelerde internet Uygulamalari

Tarihsel anlamda bakildiginda, Amerika’da 1968 yilinda Tasimacilik Veri
Koordinasyon Komitesi'nin kurulmasi, elektronik veri degisimi standartlari belirlenmesi ve
bu standartlara tasimacilik sektoriindeki isletmelerin uymasi ile internet iizerinden bilgi
paylasiminin basladig1 goriilmektedir (Osnin, 2003). Bu siireg, 1979 yilinda Aldrich’in
tiiketiciler ve isletmeler arasindaki islemleri etkinlestirmek amaciyla online alisverisi
bulmasi, 1994’te Pizza Hut'in internet lizerinden siparis almasi ve Microsoft Money bireysel
finans yazilimi ile online bankaciligin baslamasi ile1995’te Amazon’un online alisveris sitesi
kurmasi ile devam etmistir. Gecmiste isletmeye internet iizerinden yalnizca bilgisayar ile
ulasabilmek miimkiin iken, glinlimiizde uygulamalar ve mobil uyumlu farkl yazilimlar ile
isletmeler, tabletlerden ve akilli telefonlardan da ulasilabilir hale gelmistir.



Isletmelerin kullandiklar: bilgi teknolojilerinin en basinda internet gelmektedir.
Bilgisayar sistemlerini birbirine baglayan genel ag seklinde aciklanan internet, intranet,
extranet, e-mail ve World Wide Web olmak tlizere doért 6nemli aragtan olusmaktadir.
Intranet isletme i¢i koordinasyon saglamada, extranet ise dis iliskide bulunulan diger
isletmelerle iletisim kurmada kullanilmaktadir. Elektronik posta olarak adlandirilan e-
mailler, mesaj veya dosya alisverisi saglamaktadir. Son olarak World Wide Web (WWW) ise
bir ara birim olarak kullanicilari bilgiye ulastirmaktadir.

Isletmeler icin internet teknolojisi “ is ile ilgili bilgi paylasimi, isletme iliskilerini
siirdiiriime ve is ile ilgili islemlerin internet tabanhi olarak yiiriitiilmesi” anlamina
gelmektedir (Vladimir, 1996). Giiniimiizde bir¢ok isletmenin bir internet adresi ve bu adres
iceriginde isletmelere ait bilgileri bulunmaktadir. Buna ek olarak, tiiketiciler ve diger
paydaslar icin isletme ile ilgili bilgilere en kolay yoldan ulasabilmek, internet siteleri
sayesinde miimkiin olmustur.

Internet teknolojilerindeki gelisimlerin hem diisiik maliyetli hem de kolay uyum
saglanabilir olmasi, geleneksel, kii¢lik ve orta 6lcekli isletmeler i¢in avantaj saglamaktadir
(Giiles vd., 2002: 52). Ayrica aile isletmeleri icin internet kullanimi ve teknolojiye karsi
olumlu tutumun, uluslararasi isletme olma oramimi arttirdigi ve Orgitsel biliyliimeyi
destekledigi de ifade edilmektedir (Davis ve Harveston, 2000).

Internetin isletmelere en 6énemli ii¢ faydasi islemleri yiiriitme, is birligi ve
koordinasyon ile karar destekleme seklinde siralanmaktadir (Auramo vd. 2005:84).
Isletmeler internet iizerinden satis, rezervasyon, iletisim gibi bircok islemi hizlica
gerceklestirebilmekte ve bilgilendirme ve pazarlama faaliyetlerini kolayca yerine
getirebilmektedir. Yapilan tiim bu islemler isletmelere, tiiketicileri ve diger paydaslari ile is
birligi saglamanin yaninda karar verme siirecinde tiiketicilerin isletme ile karsilikl
etkilesimini de saglamaktadir.

Internetin isletmeler icin olasi kullamim alanlari, tanitim, pazarlama ve reklam
faaliyetleri, internet ilizerinden satis, arastirma ve gelistirme, iletisim ve is birligidir
(Cockburn ve Wilson, 1996: 84-85). Isletmeler, internet siteleri iizerinden tarihceleri,
vizyon ve misyonlar1 gibi isletmelerine iliskin kurumsal tanitict bilgilerini
aciklayabilmelerinin yaninda iiriin tanitimi, promosyon gibi pazarlama faaliyetlerini de
gerceklestirebilmektedirler. Diger yandan, bugiin bircok isletmeye ait site, tiiketicilerine
internet iizerinden satis veya rezervasyon imkani da saglamaktadir. isletmelerin interneti
kullanim alanlarindan bir digeri de diger isletmeler ve tiiketicilere iliskin bilgi edinmedir.
Isletmeler tiiketicilerin sorun ve isteklerini internet lizerinden 6grenebilmekte, {iriin veya
hizmetlerini bu dogrultuda gelistirebilmektedirler.



Isletmeler iizerine yapilan ¢alismalarda (Ho ve Wu, 1999; Rod vd., 2009; Cao,
Gruca ve Klemz, 2003) internet konusu siklikla miisteri memnuniyeti ile
iliskilendirilmektedir. = Yapilan bir c¢alismada (Palmer, 2002) isletmelerin internet
sitelerinin basar1 yakalamalarinda kullanict memnuniyetinin saglanmasi yani, siteyi tekrar
ziyaret etme isteginin olusmasinin en énemli unsur oldugu belirlenmistir. isletme web
sitelerinin ana sayfalarindaki pazarlama bilgilerini belirlemeye yonelik bir calismada ise
(Dholakia ve Rego, 1998) isletme web sitelerine ziyareti artiran bes 6nemli unsurun marka
imaji, kurum felsefesi, dogrudan yanit ve isletmenin iirtin/ hizmetini agiklayan sayfalarin
olmasi olarak belirlenmistir. Cox ve Dale’e gore (2002) ise internet sitelerinde olmasi
gereken dort 6nemli 6zellik kullanim kolayligi, miisteri giivenligi, online kaynaklar ve iliski
hizmetleri seklinde siralanmaktadir.

Literatiirdeki calismalardan yola ¢ikilarak yapilan bu ¢alismada da amag,
tiiketiciler icin 6nemli bir yeri olan internet sitelerinin iceriklerini incelemektir. Yiyecek
icecek hizmeti veren kidemli aile isletmeleri 6zelinde yapilan bu ¢alismadan elde edilen
bulgularin, bu aile isletmelerinde internet sitelerinin iceriklerinin 6nemini goérmek
bakimindan ilgili literattire katki saglayabilecegi diisiintiilmektedir.

2.Yontem

Arastirmada nitel arastirma yaklasimindan ve dokiiman incelemesi yonteminden
yararlanilmistir. Dokiiman incelemesi “arastirilmasi hedeflenen olgular hakkinda bilgi
iceren yazili materyallerin analizi” olarak tanimlanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013:
217).

2.1. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Yiyecek icecek sektori, hizmet sektorii olmasi dogrultusunda miisteri ile iliskinin
o6nemli oldugu bir sektordiir. Buna ek olarak, yiyecek icecek sektoriinde hizmet veren kiigiik
veya orta Olcekli yiyecek icecek isletmelerinden bazilarinin kidemli aile isletmeleri
olduklar1 da bilinmektedir. Miisteri ile iletisimde yeni teknolojilerden siklikla yararlanan
isletmeler olarak yiyecek icecek hizmeti veren isletmelere iliskin literatiir incelendiginde,
aile isletmeleri kapsaminda pek fazla ¢alismanin olmadig1 gériilmektedir. Bu arastirmanin
amaci yiyecek icecek hizmet sektoriinde faaliyet gosteren kidemli aile isletmelerinin
internet sitesi kullanimlarinin etkinligini belirlemektir.

2.2. Arastirma Kapsami

Arastirma kapsaminda Kogel'in 2006 yilinda hazirlamis oldugu “Kidemli
Isletmeler” tablosunda yer alan ve yiyecek icecek hizmet sektériinde Istanbul’da faaliyet
gosteren 15 isletme, arastirma evreni olarak belirlenmistir. Arastirmada nitel arastirma
yaklasimindan ve dokiiman inceleme yonteminden yararlanilmistir. Arastirmanin evreni
olarak Istanbul’da yiyecek icecek hizmeti veren 15 kidemli aile isletmesi olarak
belirlenmistir ve ornekleme yontemine gidilmeden tiim isletmeler arastirmaya dabhil



edilmistir. i1k olarak bu isletmelere arama motorlari iizerinden ulasilmis, internet sitelerine
sahip olup olmadiklar belirlenmistir. Arastirma sonucunda Bebek Badem Ezmecisi ve
Kanaat Lokantasi internet siteleri olmadigindan; Rejans Restorant ise su an hizmet
vermediginden dolay1 arastirma kapsami dishnda birakilmis ve 12 isletme ile calisma
gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda incelenen isletmelere iliskin bilgiler Tablo
1’deki gibidir.

ISLETME ADI KURULUS URUNLERI
YILI
Baylan Pastanesi 1923 Pastane trtinleri, cikolata, sicak ve soguk icecekler
Haci Abdullah 1888 Osmanli mutfagi
Haci Bekir Sirketler 1777 Lokumlar, tahin helvasi, akide sekeri vb.
Grubu sekerlemeler, karamela, badem ezmesi, sekerli

drajeler, biskiivi, kurabiye, kek, hamur tatlisi,
konfiteri cikolata

Hafiz Mustafa 1864 Seker, lokum ve hamur tatlisi ¢esitleri ve pasta
Kafkas Pasta 1930 Kestane sekeri, karyoka, light iirtinler, regeller,
Sekerleme marmelat, meyveli sekerlemeler

Karakdy Giilliioglu 1871 Tiirk tathilan

Konyal1 Lokantasi 1897 Geleneksel Tiirk mutfagi

Koska Helvacisi 1907 Helva, sekerleme, tahin-pekmez, lokum, recel,

geleneksel tatlilar, pasta, ayrica diyabetik helva,
lokum, badem ezmesi ve recel

Kofteci Ramiz 1928 Izgara kofte, pili¢, sucuk, corbalar, salata, cesitli
tathlar

Sekerci Cafer Erol 1807 Seker ve tath

Tarihi Sultanahmet 1920 Kofte, piyaz, salata ve helva, tatli ve tursu cesitleri

Koftecisi Selim Usta

Yanyali Fehmi 1919 Geleneksel Osmanli mutfagi

Lokantasi

Tablo 1. Web Sitesi Incelenen, Istanbul’da Yiyecek Icecek Hizmeti Veren Kidemli
Aile Isletmeleri Kaynak: Kogel, T. (2006), Kidemli Isletmeler, 2. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabs, 737.

3. 2. Arastirma siireci

Arastirma stirecinde ilk olarak kullanilacak dokiiman belirlenmistir. Bu kapsamda
en gecerli dokiimanin internet siteleri oldugu belirlenmis ve bu dokiimanlara internet
lizerinden ulasilmas: diigiiniilmiistiir. Ikinci asamada verilerin &zgiinliikleri kontrol



edilmistir. Arastirma kapsamina alinan internet siteleri, isletmelerle iletisim kurularak
dogrulanmistir. Daha sonra elde edilen dokiimanlar1 belirli bir sistem icerisinde
¢o6zlimleyebilmek icin arastirmanin amacina uygun olarak kodlama formu gelistirilmistir.
Kodlama formu gelistirilirken literatiir kapsaminda yapilan ¢alismalar incelenmis (Olsina
vd., 1999; Bauer ve Scharl, 2000; Cicek vd., 2010) ve arastirmanin amaci dogrultusunda
kategoriler olusturulmustur. Daha sonra ise anlam bakimindan birbirine benzer 6l¢iitler
gruplandirilarak temalara ulasilmistir. Ayrica, kodlama formunun ve temalarin
olusturulmasinda uzman goriisii de alinmistir. Arastirma kapsaminda kurumsal bilgi, iiriin
bilgisi, iletisim bilgisi, site ozellikleri, teknolojik 6zellikler, sosyal medya yonlendirmesi, satis -
rezervasyon ve medya iliskileri - tanitim olmak {izere toplam 8 tema ve bu temalar ile iligkili
toplam 32 kategori elde edilmistir.

3. 3. Verilerin analizi

Arastirmadan elde edilen verilerin analizinde icerik analizi ydnteminden
yararlanilmustir. Icerik analizinde esas amag “toplanan verileri acgiklayabilecek kavram ve
iliskilere ulasmak” seklinde aciklanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 259). Arastirmada,
evrenin tamamina ulasildigindan, arastirma kapsamina tiim isletmelerin internet siteleri
alinmistir. Arastirmanin ilk asamasinda analiz birimi tespit edilmistir. Arastirmada amacg
internet kullanimlarini belirlemek oldugundan analiz birimi olarak internet sitelerin
icerikleri belirlenmistir. ikinci asamada isletmelerin internet sitelerine arama motorlari
lizerinden ulasilmistir. Daha sonra, kategorilerin ne derece islevsel oldugunu belirlemek
amaciyla rastgele bir isletmenin internet sitesi secilerek kategoriler kodlanmistir ve
kategorilerin uygunluguna karar verilmistir. Daha sonra her bir isletmeye ait internet sitesi
onceden belirlenmis temalar ve kategoriler cercevesinde ayri ayr1 incelenmistir. Verilerin
kodlanmasi ise var veya yok seklinde gerceklestirilmistir. Son olarak edilen veriler tablolar
haline getirilmis ve yorumlanmistir.

3.4. Bulgular

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular temalar ve alt kategoriler kapsaminda
tablo 2’de agiklanmaktadir.

TEMALAR VE KATEGORILER VAR YOK
Kurumsal Bilgi
e Logo 12 0
e Isletme tarihgesi 12 0
e Hakkimizda bilgisi 12 0
[ Vizyon 1 11
e Misyon 11
o Ik /isbagvuru
/ Is bas 7 c
Uriin Bilgisi
e  Uriinler hakkinda bilgi 10 2
e  Uriin gorselleri 10 2




e  Uriin fiyat1 4 8
Iletisim Bilgisi

e Siteden iletisim formu 10 2

e Telefon 12 0

e Mail 10 2

e Adres bilgisi 12 0

e Harita bilgisi

. - 12 0

e Yorum/sikayet/dneri formu . 1
Site Ozellikleri

o Dil secenegi 9 3

e  Mobil uyum 11 1

e Siteici arama 4 8

e Son giincelleme 8 4
Teknolojik Ozellikler

e Interaktif harita 8 4

e  Online canl iletisim 0 12

e Kare kod kullanim 0 12

e  Mobil uygulama yénlendirmesi 0 12
Sosyal Medya Yénlendirmesi

— Facebook 11 1

—  Twitter 8

— Instagram 7 5
Satis / Rezervasyon

e Online satis 3 3

e  Online rezervasyon 1 5
Medya liskileri / Tanitim

e Basindaisletme 10 2

e  Giincel haber duyuru 2 10

e Tamtim filmi 5 7

e Tamtim resmi 6 6

Tablo 2. Yiyecek icecek hizmeti veren kidemli aile isletmelerinin internet sitesi
kullanimlari

Kurumsal Bilgi: 11k olarak kurumsal bilgi temasina bakildiginda logo, isletme
tarihcesi ve hakkimizda bilgisine, arastirma kapsaminda tiim isletmelerin web
sitelerinde yer verdikleri goriilmektedir. Diger yandan, insan kaynaklar1 / is
basvurusu bilgisi 7 isletme web sitesinde, vizyon ve misyon bilgisi ise yalnizca 1
isletmenin web sitesinde bulunmaktadir. Kurumsal kimligin tiiketicilere
yansitilmasinda 6nemli bir rol oynayan isletme logosuna tiim isletmelerin sahip
olmasi, bu isletmelerin benzer isimli isletmelerden kolayca ayirt edilebilmesini ve
kurum imajinin daha somut hale gelmesini saglamasi bakimindan 6nemlidir. Benzer
sekilde isletme tarihcesi ve isletme hakkinda bilgilerin yer almasinin da isletmelerin



tiiketiciler tarafindan daha iyi anlasilabilmesini sagladig1 diisiiniilmektedir. Diger
yandan, vizyon ve misyon kavramlar isletmelerin kurumsal kimlikleri i¢cin 6nemli
birer unsur olup, kidemli aile isletmelerinin internet sitelerinde bulunmamasinin
onemli bir eksiklik oldugu diisiiniilmektedir.

Uriin Bilgisi: Bu kapsamda kidemli aile isletmelerinin internet siteleri, iiriinler
hakkinda bilgi, Uriin gorselleri ve {iriin fiyatlar1 kategorileri dogrultusunda
incelenmistir. Arastirma kapsamindaki 12 isletmenin 2 tanesi haricinde tiim
isletmelerin sitelerinde iirtinlerine ait bilgiler yayinladiklar: belirlenmistir. Bunun
yaninda, 10 isletmenin tanitim amaciyla iriinlerinin gorsellerini de sitelerinde
kullandiklar1 saptanmustir. Uriin fiyati bilgisine ise yalnizca 4 isletmenin internet
sitesinde rastlanmigtir. Uriin fiyati bulunan isletme internet sitelerinin 3 tanesinin
ayni zamanda online satis da yaptiklar1 bilinmektedir. Ancak, tliketicilerin fiyata
iliskin algilamalar1 farkli olabileceginden, diger isletmelerin de fiyat bilgisi
vermelerinin daha yararli olabilecegi diistiniilmektedir.

Iletisim Bilgisi: Arastirma kapsaminda ti¢iincii tema ise iletisim bilgisidir. Bu tema
kapsaminda isletmelerin tiimiiniin telefon, adres bilgisi ve harita bilgisi gibi temel
iletisim bilgilerine sitelerinde yer verdikleri tespit edilmistir. Diger yandan, siteden
iletisim formu bilgisine 10 ve mail bilgilerine de 10 isletmenin yer verdigi
gorilmiistiir. Ancak, yorum/sikayet/oneri formuna yalnizca 2 isletmenin yer
verdigi belirlenmistir. Yorum/sikayet/oneri formunun isletmelerin tiiketici ile
iliskilerinde biiylik 6nemi oldugu disiinildigiinde, arastirma kapsaminda
incelenen aile isletmelerinin bu konuda eksiklikleri oldugu s6ylenebilir.

Site Ozellikleri: Site 6zellikleri temas: altinda, dil secenegi, mobil uyum, site ici
arama ve son gilincelleme tarihi kategorileri degerlendirilmistir. Arastirma
sonuclari, 11 isletmenin mobil uyumlu oldugunu, dil secenegi 9 ve son giincelleme
bilgilerine 8 isletmenin yer verdigini géstermektedir. Buna ek olarak, isletmelerin
son giincelleme tarihlerini ayrintil olarak degil yalnizca yil seklinde verdikleri
gorilmistiir. Diger yandan, site ici arama yalnizca 4 isletmenin internet sitesinde
yer almaktadir. Isletme internet sitelerinin yabana dil secenegine sahip olmas;,
yabanci tiiketicilerin de isletmeye ulasmasini ve isletme hakkinda bilgi almasini
kolaylastirmaktadir. Site i¢i arama o6zelliklerinin bulunmas: ise tiiketicilerin
aradiklari bilgilere kolay ve hizli ulagsmalarini sagladigindan, sitelerin islevselligini
arttirmaktadir. Isletmelerin mobil uyumlu olmalarinin tiiketicilerin isletmelere
ulasmada bilgisayar yaninda tablet ve akilli telefonlarin da kullanimini arttiracagi
diistiniildiigiinde, arastirma kapsamindaki isletmelerin bu konuya 6nem verdikleri
soylenebilir.

Teknolojik Ozellikler: Arastirma kapsaminda daha sonra teknolojik 6zelliklere
iliskin bulgulara ulasilmistir. Bu tema kapsaminda 12 isletmeden 8 tanesinin
interaktif haritaya internet sitesinde yer verdigi belirlenmistir. Ayrica, online canli
iletisim, kare kod kullanimi ve mobil uygulama yoénlendirmesi o6zelliklerine



arastirma dahilindeki internet sitelerinde rastlanmamistir. Elde edilen bu bulguy,
Istanbul’da yiyecek-icecek hizmeti veren kidemli aile isletmelerinin yeni teknolojiyi
yalnizca tiiketicilerin isletmeye ulasmalarinda yararl olabilecek interaktif haritada
kullandiklarini gdstermektedir. Glintimiizde bir¢ok internet sitesinde kullanilan ve
maliyeti cok olmayan online canli iletisim 6zelliginin arastirmada incelenen internet
sitelerinde olmamasinin, bu isletmeler icin bir eksiklik oldugu séylenebilir. Diger
yandan tiiketicilerin internete akilli telefonlar lizerinden de ulasabiliyor olmasi,
kare kod ve mobil uygulamalar1 daha 6nemli hale getirmistir. Bu tarz teknolojik
yeniliklerin kullaniminin isletmelere faydal olabilecegi diisiiniilmektedir.

— Sosyal Medya Yonlendirmesi: Sosyal Medya Yonlendirmesi kapsaminda isletme
web sitelerinde en ¢ok kullanilan sosyal medya araglarindan olan Facebook, Twitter
ve Instagram’a yonlendirmenin olup olmadigina bakilmistir. Elde edilen bulgular
isletme internet sitelerinde 11 isletmenin Facebook, 8 isletmenin Twitter ve 7
isletmenin Instagram hesaplarina yonlendirmesi oldugunu goéstermektedir. Bu
sonuca gore isletmelerin sosyal medyaya 6nem verdikleri s6ylenebilir.

— Satis - Rezervasyon: Arastirmada daha sonra satis - rezervasyona iliskin bulgular
elde edilmistir. Burada ilk olarak arastirma kapsamindaki isletmelerin hizmet
ozellikleri incelenmistir. Bu dogrultuda yemek servisi yapan 6 restoran isletmesinin
yalnizca online rezervasyon alip almadigina bakilmis, diger 6 yiyecek icecek hizmeti
veren isletmenin ise online satis yapip yapmadiklar incelenmistir. Internet
sitesinde online satisa yer veren isletmelerin sayisi 3; online rezervasyon hizmeti
saglayan isletmenin ise 1 oldugu belirlenmistir. Bu bulgu dogrultusunda, arastirma
kapsamindaki isletmelerin internet tizerinden satis ve rezervasyon hizmetini tercih
etmedikleri soylenebilir.

— Medya lligkileri - Tanitim: Arastirmada son olarak medya iliskileri - tanitim
temasina yer verilmistir. Bu kapsamda isletmelerden 10 tanesinin basinda isletme
bilgisine yer verdigi, 6 isletmenin tanitim resmine ve 5 isletmenin tanitim filmine
yer verdigi belirlenmistir. Ek olarak, yalmizca 2 isletmenin gilincel haber ve
duyurulara yer verdigi goriilmektedir. Bu sonug, isletmelerin medya iliskilerine
onem verdigini gostermekteyken diger yandan, tanitim ve gilincel bilgiler
kapsaminda halen eksiklikleri olduguna isaret etmektedir.

Sonug

Istanbul’da yiyecek icecek hizmeti veren kidemli aile isletmelerinin internet sitesi
kullanimlarin1 belirlemeye yonelik olarak gerceklestirilen arastirmada sekiz temadan
yararlanilarak birtakim bulgular elde edilmistir. Arastirma sonucunda isletmelerin internet
sitelerinde en fazla {iriin bilgilerini, iletisim bilgilerini ve kurumsal bilgilerini paylasmada
basarili olduklar1 goériilmiistiir. Diger yandan, isletmelerin internet sitelerini medya
iliskilerinde orta derecede kullandiklari, sosyal medya yonlendirmelerine yer verdikleri
ancak, teknolojik yenilikleri kullanmada eksiklikleri oldugu belirlenmistir.



Arastirmanin bir sonucu olarak, isletmelerin web sitelerinde sosyal medya
yonlendirmelerinin olmasi, isletmelerin sosyal paylasim sitelerine iiyeliklerini oldugunu ve
bu sayede paydaslar1 ile olan iliskilerini internet iizerinden de yiriittikleri
diistiniilmektedir. Bir diger sonuc olarak, en fazla yer verilen bilgilerin kurumsal, {iriin ve
iletisim bilgileri olmasina ragmen, isletmelerin vizyon ve misyon gibi énemli kurumsal
bilgilerini paylasmada, fiyat  konusunda bilgi vermede ve tliketici
yorum/sikayet/onerilerine yer vermede eksiklikleri oldugu belirlenmistir. Ayrica, medya
iliskileri kapsaminda tiiketicilerin yeni bilgilere ulasmasina faydali olan giincel duyurulara
yer verilmemesinin de isletmeler acisindan bir eksiklik oldugu diistiiniilmektedir.

Teknolojik yenilikler bakimindan degerlendirildiginde ise elde edilen sonuglar,
isletmelerin kare kod uygulamasini internet sitelerinde kullanmadiklarini, kendilerine ait
mobil uygulamalarinin olmadigini veya yonlendirmenin bulunmadifini goéstermistir.
Ginimiizde tiiketicilerin internete akill telefonlar ve tabletler iizerinden de erisebildigi
diistniildiigiinde, isletmelerin bu konulara da dnem vermeleri gerektigi diistintilmektedir.
Canl iletisim ise tliketicilerle anlik, diisiik maliyetle, hizli ve kolay iletisim sagladigindan,
isletmelerin bu icerige de yer vermeleri 6nerilebilir.

Bu calisma, istanbul'da yiyecek-icecek hizmeti veren kidemli aile isletmeleri
kapsaminda yapilmistir. Bu nedenle veriler de yalnizca arastirma evreni lizerinden elde
edilmistir. Kidemli aile isletmelerinin internet sitesi kullanimlarini belirlemeye yo6nelik
gerceklestirilen bu calismanin, var olan durumu ortaya koyan bir ¢calisma olarak yapilacak
diger calismalar icin 6n calisma niteliginde olabilecegi diisiintilmektedir. Yapilacak diger
calismalara, tiim yiyecek icecek hizmeti veren kidemli aile isletmelerinin evrene dahil
edilmesi veya tiim kidemli aile isletmelerinin internet sitelerini kapsayacak arastirmalarin
yapilmasi dnerilebilir.
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OZET

Siirdiiriilebilirlik kavrami 2. Diinya Savasi sonrasi kalkinma c¢abalarinin ve
endiistrilesmenin sonucunda ortaya ¢ikmistir. Siirdiiriilebilirlik konusunun tiim diinyada
Onem kazanmasi, 1987 yilinda yayinlanan Brundtland Raporu ve 1992 yilinda yayinlanan
Glindem 21 bashkl uluslararasi siirdiirtilebilirlik raporu ile birlikte olmustur. Ekolojik,
ekonomik ve sosyal olmak tizere ii¢ boyuttan olusan siirdiiriilebilir gelismenin en 6nemli
amac1 kaynaklarin gelecek nesillere de aktarilmasini saglamaktir. Literatiirde ekolojik
stirdiiriilebilirlik ¢evresel sorunlar, ekonomik stirdiiriilebilirlik ticari faaliyetlere iliskin
sorunlar, sosyal siirdiiriilebilirlik ise insan iliskilerinden kaynakli sorunlar ile
aciklanmaktadir. Sosyo-kiiltiirel stirdtiriilebilirlik kavrami ise benzer sekilde temelde insan
etkilesimi sonucu dogan sorunlar dogrultusunda gelismistir.

Sosyo-kiilttirel siirduriilebilirlik aile isletmeleri agisindan degerlendirildiginde, bu
unsurun isletmelerin ge¢misten glinlimiize gelmesinde Onemli bir rolii oldugu
goriilmektedir. Bu ¢alismada, gida sektoriinde faaliyet gosteren Karakoy Giilliioglu aile



isletmesi, sosyo-Kkiiltiirel stirdiiriilebilirlik kapsaminda degerlendirilmis, bu dogrultuda s6z
konusu isletme Chiu'nun “Sosyo-Kiiltiirel Strdiiriilebilirlik” ile ilgili calismasinda yer alan
“gelenekler, degerler, normlar ve yasam seklinden” olusan dort temadan hareketle
incelenmistir.

Calismada nitel arastirma yaklasimlarindan 6rnek olay (durum) calismasindan
yararlanilmis ve Istanbul’da kidemli aile isletmelerinden biri olan Karakdy Giilliioglu
isletmesindeki yoOnetici ve calisanlar ile goriisme gergeklestirilmistir. Calismay1
desteklemesi bakimindan isletmeye iliskin televizyon ve gazete haberleri ile isletme ici
dokiimanlar da incelenmistir.

Arastirma sonucunda Karakdy Giilliioglu isletmesi 6zelinde aile isletmelerinde sosyo-
kiltiirel siirdiiriilebilirlige yonelik oncelikli davranislar ortaya cikarilmistir. Arastirma
bulgular1 isletmede saygi ve sorumluluk gibi degerlerin benimsendigini, yazil ve sozli
birtakim normlarin oldugunu, ahilik ve zanaatkarlik geleneklerinin kusaklardan beri devam
ettigini gostermistir. Ayrica isletmeye 6zgii olarak yalnizca tek subede faaliyet gostermesi
ve yalnizca kendi alaninda uzmanlasmasi isletmenin yasam tarzini yansitmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Siirdiiriilebilirlik, Sosyo-kiltiirel Strdiriilebilirlik, Aile
Isletmeleri, Karakdy Giilliioglu isletmesi

Giris

1750-1850 yillar1 arasinda gergeklesen endiistriyel devrim, beraberinde
teknolojik gelismelere, artan iiretim kapasitesine ve ekonomik uzmanlagsmaya isaret
etmekteyken, bu gelismelerin bir sonucu olarak toplumun kalici olarak tarimdan sanayiye
dogru kaymasina neden olmustur (Orr, 2005: 3). Endiistriyel devrim sonucu artan
sanayilesme ile birlikte sosyal, kiiltiirel ve ¢cevresel sorunlar meydana gelmeye baslamistir.
Kalkinmay1 desteklemek amaciyla géz ardi edilen bu sorunlar zamanla 6nce yerel ve daha
sonra kiiresel bir boyut kazanmistir (Kaypak, 2011: 19-20). Kiiresellesmenin paralelinde
“stirduriilebilir kalkinma, siirdiiriilebilirlik, siirdiirtilebilir gelisme” gibi birtakim
kavramlarla bu sorunlara ¢6ziim aranmaya baslanmistir.

Siirduriilebilirlik, “sonsuza kadar, ebediyen, yeniden dogma ve yenilenme”
anlamina gelmektedir (Porter, 2000:1). Diger bir tanima gore siirdiiriilebilirlik, “belirli bir
ekosistemin ya da siirekliligi olan herhangi bir sistemin, kesintisiz, bozulmadan, asiri



kullanimla tliketilmeden ve ana kaynaklara asir1 yiiklenilmeden siirdiirtlebilmesi
yetkinligidir” (Sezgin ve Karaman 2008: 429) .

Siirduriilebilirlik ve siirdiiriilebilir gelisme konusu, Brundtland Raporu (1987) ve
ardindan gelen Giindem 21 (1992) uluslararasi siirduriilebilirlik raporu birlikte kiiresel
anlamda ¢éziimler iiretilmesi gereken ortak bir konu haline gelmistir. Birlesmis Milletler 'in
Gindem 21 bashkli konferansinda strdiirtlebilir gelismenin sosyal ve ekonomik
boyutlarindan s6z edilmistir. Siirdiiriilebilir gelisme Brundtland Raporu (1987) olarak da
adlandirilan “Ortak Gelecegimiz Raporu”’nda “gelecek kusaklarin kendi ihtiyaclarini
karsilayabilmelerini tehlikeye sokmaksizin  bugiliniin  kusaklarinin  ihtiyaglarini
karsilayabilecek gelisme” olarak tanimlanmistir.

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik konusunda yapilan ¢alismalardan bazilarinda
yonetimde siirdiiriilebilirlik (Neubauer ve Lank, 1998), isletmenin siirdiiriilebilirligi
(Stafford vd., 1999; Olson vd., 2003), kurumsal siirdirilebilirlik (Hahn ve
Scheermesser,2006; Knoepfel, 2001) ve aile degerlerinin siirduriilebilirlige etkisi
(Birincioglu ve Acuner, 2015) konularn incelenmistir. Bu calismada da amag aile
isletmelerinde sosyo-kiiltiirel siirdiiriilebilirlige iliskin bilgi edinmektir.

Aile isletmelerinde Sosyo-Kiiltiirel Siirdiiriilebilirlik

Siirdiirtilebilir gelismeye iliskin olarak Ui¢ boyuttan s6z edilmektedir. Bunlar,
cevresel, ekonomik ve sosyal stirdiiriilebilirliktir. Cevresel siirdiiriilebilirlik bakimindan
genetik cesitlilik, dayaniklilik ve biyolojik iiretkenlik konular1 6n planda iken, ekonomik
stirdiiriilebilirlik kapsaminda artan mal ve hizmet iiretimi, temel ihtiyaclar1 karsilama ve
fakirligi azaltma ile kaliteyi arttirma konular1 6n plana ¢ikmaktadir. Son olarak sosyal
sturdiiriilebilirligi saglamada ise kiiltiirel cesitlilik, sosyal adalet, cinsiyet esitligi ve ortak
yasam konular1 6nem kazanmaktadir (Holmberg ve Sandbrook, 1992: 24).

Sosyal siirdiiriilebilirlige iliskin {li¢ ¢esit yorumlama Chiu (2003) tarafindan
6zetlenmektedir. Bunlardan ilki gelisimsel odakli olan ve gelisimi kisitlayan sosyal baskilar
olarak sosyal iligkiler, gelenekler, yap1 ve degerler seklinde acgiklanmaktadir. ikinci
yorumlama ise g¢evresel odaklhidir ve kaynaklar ve varliklarin nesiller boyu dagilimini
belirleyen sosyal 6n kosullara dayanmaktadir. Bu 6n kosullar kurallar, degerler, tercihler ve
normlardir. Son yorumlama insan odaklidir ve insanlarin iyi bir sekilde gecinme ve
gelismelerini amaglamaktadir. Bu kapsamda ise artan sosyal uyum ve biitiinlik, gelisen
sosyal istikrar ve yasam kalitesinin artmasi konular1 6nem kazanmaktadir.

Kiltiirel stirdiiriilebilirlik ise bir sistem icerisindeki inanclar, degerler, egilimler,
gelenekler, kurumlar ve sosyal iligkilerin biitiiniin kapsamaktadir (Polistina, 2009: 117).
Kiltiirel stirdiiriilebilirligin sosyal ve cevresel olmak tlzere iki boyutu bulunmaktadir



(Rappaport, 2000: 150-151). Sosyal boyutu akrabalik, aile yapisi, sosyal aglar, kimlik ve
statii gibi konular1 kapsarken c¢evresel boyutu degerler, amaclar, imajlar, normlar,
standartlar vb. kapsamaktadir.

Kiltlrel siirdirilebilirlik bir toplumun cevresi ile pozitif ve kalic iliskiler
gelistirmesini saglarken, sosyal siirdiriilebilirlik konusunun temelini sosyal iyilesme
olusturmaktadir. Sosyal ve Kiiltlirel siirdiiriilebilirlik arasindaki ortak konular sosyo-
kiiltiirel sinirlar ve siirdiiriilebilir gelismenin 6n kosullari ile iliskilendirilmektedir.

Bu ayrimdan yola ¢ikilarak sosyo-kiiltiirel siirdiiriilebilirlik, “insanlarin icerisinde
yasadiklar ve tarihsel anlami olan nesne ve yapilar, insan yasami ve bu yerlere, Kiiltiirlere
ve geleneklere ait degerleri” olarak tanimlanabilmektedir (Axelssson, 2013: 215). Chiu’ya
gore (2004: 69) degerler, normlar, gelenekler ve yasam sekli boyutlari toplumlarin hem
sosyal hem de kiiltiirel siirdiirtilebilirlikleri ile iliskilidir ve sosyo-kiiltiirel siirdtiriilebilirlik
kavrami bu alt boyutlar izerinden agiklanabilmektedir:

— Degerler, bir isletmede yer alan calisanlarin onayladigi ve zamanla kabul ettikleri,
calisanlarin davramislarina etki eden ve karar almalarinda bagh olduklar1 6rgiitsel bir
inang seklinde tanimlanmaktadir (Schein, 1985).

— Normlar, kisaca yazili ve s6zli olarak stliregelen, kurumsallasmis ve onaylanan standart
davranis kurallaridir. Calisanlar tarafindan dikkate alinan 6nemli davranislari ydoneten
kurallar seklinde de tanimlanmaktadir (George ve Jones, 1996: 314).

— Gelenekler en genel anlamda Kkisilerin yerlesmis aliskanliklaridir (Tezcan, 1984: 41).
Clayton ve Radcliffe’e gore (1996) gelenekler uzun siire sonucunda bir kiiltiire
yerlesmistir, insan-¢evre dengesinin saglanmasinda etkilidir ve topluluklara birtakim
kisitlamalar getirmektedir.

— Yasam gsekli ise bir dizi paylasilan degerlerin olusturdugu cesitlilik olarak (Salomon,
1994: 621), bireylerin yasamlarinda benimsedikleri faaliyetlerini, ilgilerini ve
tercihlerini belirleyen tarz (Peter ve Olson, 1994: 463) seklinde tanimlanmaktadir
(Aktaran, Kahle ve Chiagouris, 1997).

Aile isletmeleri, is orgiitlerinin en eski ve en baskin formunu olusturmaktadir
(Abouzaid, 2008: 11). Ulke ekonomilerinde genis bir pay1 olan aile isletmelerinin en énemli
ozelliklerinden birisi de kusaklar boyunca basarili olarak faaliyetlerini devam
ettirmeleridir. Kocel'e gore (2012) aile isletmeleri, siirdtriilebilirlik ve diger birgok teori ve
yaklasimi, bu kavramlar heniiz bilinmedigi donemlerde bile uyguladiklarindan dolay:1 daha
uzun siireler faaliyet gostermislerdir. Buna ek olarak, aile isletmelerinin ilerlemesinde
kiiltiiriin de siirdiiriilebilirligi 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir ve aile degerlerinin is
kiiltiiriine yansidgi ifade edilmektedir (Carlock ve Ward, 2000: 5).



Aile isletmeleri, aile iiyelerinin yonetiminden olusan bir yapiy1 benimsemis ve
uzun yillar boyunca basaril bir sekilde faaliyet gostermis isletmelerdir. Aile isletmelerinin
bu basarilarinda kendilerine 6zgii birtakim sosyo-kiiltiirel 6zelliklerini gecmisten bu giine
kadar stirdiirebilme yeteneklerinin de etkili oldugu diisiiniilmektedir. Aile isletmelerinde
sosyo-kiiltiirel stirdiiriilebilirligi Karakdy Giilliioglu isletmesi iizerinden agiklamayi
amaglayan bu calismada elde edilen verilerin, aile isletmelerinde siirdiirtilebilirlik ile ilgili
calismalara katki saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Arastirma

Calismada, gida sektoriinde faaliyet gosteren Karakoy Giilliioglu aile isletmesi,
sosyo-kiiltiirel siirdtiriilebilirlik kapsaminda degerlendirilmistir. Calismada, nitel arastirma
yaklasimindan yararlanilmis ve Ornek olay (durum) calismasi gergeklestirilmistir.
Arastirma siireci asagidaki gibidir:

— Arastirma probleminin belirlenmesi: Aile isletmelerinde sosyo-kiltiirel
stirdiiriilebilirligin agiklanmasi, arastirmanin ana sorununu olusturmaktadir. Arastirma
problemi dogrultusunda, Chiu'nun (2004) yaptig1 calismadaki dért boyut olan degerler,
normlar, gelenekler ve yasam sekli boyutlari temel alinarak aile isletmelerinde sosyo-
kiiltiirel stirduriilebilirlik konusu a¢iklanmaya calisilmistir.

— Calisilacak durumun belirlenmesi: Calisilacak durumun belirlenmesinde arastirma
problemi ile iliskili olarak genel durumu yansitabilecek tipik bir durum olmasi tercih
edilmistir. Aile isletmelerine yonelik gerceklestirilen bu arastirmada, amaglh érnekleme
yontemi ile calisilacak isletme belirlenmistir. Bu kapsamda arastirmada, Istanbul’da gida
sektoriinde faaliyet gosteren Karakoy Giilliioglu aile isletmesi belirlenmistir. Bu kararin
alinmasinda isletmenin uzun zamandan beri faaliyet gostermesi ve besinci kusak aile
bireyi tarafindan yonetiliyor olmasi gibi faktorler etkili olmustur. Arastirmaya katilacak
bireylerin, arastirmanin amacina uygun olarak isletmenin kiltiiriini, isleyisini ve
tarihini biliyor olmalarina ve isletmede uzun siireden beri gorev yapiyor olmalarina
dikkat edilmistir. Ayrica, ailenin en kidemli liyesi de goriisme yapilacak bireylerden biri
olarak belirlenmistir.

— Verinin Toplanmasi: Arastirmada veri toplama yontemi olarak goriisme yonteminden
yararlanilmistir. Ayrica veri g¢esitlemesi saglamak amaciyla isletmeye iliskin yazili ve
gorsel haberlerden ve isletme i¢ci dokiimanlardan da yararlanilmistir. Bu dogrultuda
calismaya baslamadan once isletme ile iletisime gecilerek izin alinmistir. Gerekli
izinlerden sonra 25.02.2016 tarihinde isletme ziyaret edilmis ve ilk olarak goériismeler
gerceklestirilmistir. GoOriismelerde yar1 yapilandirilmis goriisme formlarindan
yararlanilmistir. Goriismeler ses kaydedici ile kaydedilmis ve bu esnada goriismeye
iliskin notlar alimmistir. Gortsiilecek kisilere arastirmanin amaci ve 6énemi gibi bilgiler
aktarilarak bu kisilerden yazili izinleri alinmistir. Gorlismeler isletme yoneticisi,
isletmenin en eski ¢alisan1 da olan isletme midirii ve miidir yardimcisi ile
gerceklestirilmistir. Goriismeler ortalama 20 dakika siirmiistiir. Yapilan ii¢ goriisme
sonucunda veriler tekrar etmeye basladigindan dolay1 goriismeler sonlandirilmistir.



Goriismeler gerceklestirildikten sonra isletmeden gerekli izinler alinarak isletme
icerisinde bulunan ve isletmenin tarihini ve isleyisini gosteren fotograf, gazete yazisi,
odiller gibi yazili ve gorsel belgeleri incelenmis, gerekli goriilenleri fotograflanmistir.
Ayrica, ziyaret sirasinda isletmenin hakla iliskiler birimi tarafindan verilen kurumsal
dokiimanlardan da yararlanilmistir. Arastirmay: desteklemesi bakimindan son olarak
basinda ¢ikan yazili ve gorsel haberler incelenmistir. Bu incelemede isletmenin kendi
sitesinden ve cesitli haber kaynakli sitelerden yararlanilmistir.

Verilerin analiz edilmesi ve yorumlanmasi: Veriler, arastirmaya iliskin belirlenen alt
temalar temel alinarak analiz edilmistir. Analiz asamasinda ilk olarak ses kayitlar1 yaziya
aktarilmis ve gériisme esnasinda tutulan notlar ile karsilastirilmistir. Goriismeden elde
edilen veriler ikinci olarak yazili ve gorsel kaynaklar ile karsilagtirilmistir. Analizde
ayrica, arastirma esnasinda elde edilen ve arastirma problemiyle iligkili olmayan veriler
kapsam dis1 birakilmistir. Verilerin yorumlanmasinda degerler, normlar, gelenekler ve
yasam seklinden olusan (Chiu, 2004) temalardan yararlanilmistir.

Bulgular
Arastirmada ilk olarak isletmeye iliskin bulgulara yer verilmistir (Tablo 1).

Kurulus yeri Gaziantep olan ve su anda Istanbul’da faaliyet gésteren Karakdy Giilliioglu
isletmesi, su an besinci kusak tarafindan yénetilmektedir. Isletme, yiyecek-icecek
sektoriinde baklavacilik alaninda faaliyet gostermektedir. Tek sube olarak faaliyet gdsteren
isletmede toplam c¢alisan sayis1 100’diir. Isletmede, aile iiyesi olan yéneticinin yaninda tig
¢ocugunun da idari kadroda galistii ve isletmenin en eski ¢alisanin 52 yildir isletmede

hizmet verdigi bilinmektedir.

isletme Ad1 Karakéy Giilliioglu
Kurulus Yili 1820
Kurulus Yeri Gaziantep

Kurucusu

Haci Mehmet Gulli

Faaliyet Gosterdigi Sektor

Yiyecek-Icecek / Baklavacilik

Faaliyet Gosterdigi il

Istanbul / Karakéy

Yonetim Kurulu Baskani

Nadir Giillti (Besinci Kusak)

Calisan Sayisi

100 galisan - 10 idari kadro, 20 tiretim, 45 magaza ve 25
diger

Tablo 1. Isletmeye iliskin Genel Bilgiler




Isletmede sosyo-Kkiiltiirel siirdiiriilebilirlige iliskin analizde elde edilen bilgiler ise
degerler, normlar, gelenekler ve yasam sekli basliklar1 alinda degerlendirilmistir. Elde
edilen bulgular asagidaki gibidir:

— Degerler: Gorlisme yapilan kisilere yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan isletmede
kabul edilmis birtakim degerlerin bulunup bulunmadigl sorulmustur. En fazla,
saygili olma ve diristligiin benimsenen degerler olduguna iliskin yanitlar
alinmistir. Diger degerlerin ise yurtseverlik, sorumluluk, caliskanlik, ekip ¢alismasi,
dayanisma, iyi iliskiler kurma ve isi 6nemseme oldugu belirlenmistir.

“Ustalarina saygisi olmayana, vatanini, bayragini sevmeyene meslek
dgretilmez. Disiplin ve kalite olmadik¢a basari olmaz, bizde i¢ denetim vardir”

“Ustalarimiz da ¢ok iyidir, mesela biz bir sey séyledigimiz zaman
patronumuz, ustalarimiz, herkes bizimle degerlendirir, elestirmez bizi...”

“Yaptigin isi severek yapiyorsan, gecimini de buradan temin ediyorsan
mutlaka bir sorumlulugun olmasi lazim. Isini sevmen lazim, gelenlerle ve calisan
arkadaglarinla da iyi diyaloglar icinde oldugun zaman bir yer ediniyorsun haliyle.
Onemsiyorsun calistigin yeri, ben mesela cocuklugumdan beri bir giin bile gec
kaldigimi hatirlamam...”

— Normlar: Goriisme yapilan kisilere isletmede yazili veya s6zli birtakim kurallarin olup
olmadig1 sorulmustur. Isletmede genelde temiz olma ve ge¢ kalmama gibi isin isleyisine
iliskin normlar oldugu gorilmiistiir. Ayrica, alinan cevaplar dogrultusunda ast-list
iliskilerinde disiplin ve calisanlara, miisterilere, geleneklere ve bayraga sayginin en
o6nemli normlar oldugu belirlenmistir. Bunlarin disinda, isletmeye gelen sosyal yardima
muhtag kisilerin bos cevrilmemesi ve israfin 6nlenmesi de isletmede uygulanan
normlardandir.

“Disiplin olmadan bagari olmaz...”

“Bizim egitim odasinda isleyis semasi vardir. Egitim odasinda usta iceri girdi
mi ¢iragi ayaga kalkar, herkes riitbesine gére oturur.”

“Mustafa Bey daima verdiginiz iiriinleri fazla verin derdi, eksik kesinlikle
vermeyin derdi, .. Daima tembih ederdi dilenci geldigi zaman mutlaka bos
gondermeyin derdi.”

— Gelenekler: Goriisme yapilan Kkisilere isletmede ge¢misten beri siiregelen birtakim
geleneklerinin olup olmadigi sorulmustur. Alinan yanitlar dogrultusunda isletmede
ahilik ve zanaatkarlik olmak iizere iki gelenegin siirdiirtildiigii belirlenmistir. Ahiligin
geleneklerinden olan selam verme, ¢irak-kalfa-ustalik dereceleri, toplumsal sorumluluk,
milkemmel irin ve hizmet, diirtistliik ve dogruluk geleneklerinin tiim c¢alisanlar
tarafindan benimsendigi goriilmiistiir. Zanaatkarligin geregi olarak ise isletmede halen



triinlerin ustalik gerektiren el becerisi ile iiretildigi ve babadan ogula el verme
geleneginin oldugu gorilmiistiir. Isletmeye 6zgii diger gelenekler ise miisteriye verilen
sudan para almama, her pazar giinii ve diger 6zel giinlerde calisanlara hediyeler verme,
calisanlara yildiz takma, g¢alisanlarin evlilik gibi 6zel giinlerinde yanlarinda olma ve
bayram, ramazan gibi dini geleneklerde cift maas uygulamasi gibi geleneklerdir.

“Pazar giinti, resmi gtinlerde, bayramlarda ¢alisildigi zaman patronumuz
gider bize birtakim alisverigler yapar.”

“Ben daha ¢ok genctim, kiiciiktiim buraya girdigimde. Evlenirken mesela
patronum biitiin personeline diigiin arabasi verir, soforti verir, diigiiniimiize gelir,
nikdh sahidi olur.”

“Hala su berekettir diye para almam, gazli icecek satmam, yemedigimi
yedirmem.”

— Yasam seKli: isletmedeki yasam seklini 6grenmek amaciyla isletmenin gecmisten bu
gline nasil geldigi ve isletmeyi benzer isletmelerden farkli kilan unsurlarin neler oldugu
sorulmustur. Yanit olarak, tek bir subede faaliyetlerini slirdiirmeleri, sadece tek bir
tiriinde uzmanlagsmalari, geleneksel iiretime devam etmeleri, giinliik {iretim yapmalari,
disaridan hazir yetismis eleman almak yerine c¢irakliktan alip kendilerinin egitim
vermeleri ve calisanlara uzun zamanh istihdam saglamalari oldugu belirtilmistir. Ayrica,
calisanlar1 da ailenin bir bireyi olarak gormeleri, yoneticilerin ¢alisanlara olan giiveni,
calisanlarin isini sevmesi ve geleneklerin devam ettirilmesi gibi farkliliklarin da isleyisi
sekillendirdigi sdylenebilmektedir.

“Yapilan isler yapilan mesleklere gdre degisiyor. Ben tatlici degil,
baklavaciyim, bizim meslekte kazan biiyiidii mii lezzet kiictiliir”

“Kadromuzu biz imalatcilar da dahil her personel ¢irakliktan aliniyor, o
sekilde yetisiyor... Ben 56 yildan beri buradayim, benden sonraki arkadaglar 40 yil var,
30-35 yil var, 20-25 yil o sekilde gidiyor...”

“Cirakliktan kalfalik, ustaliga giden donem var, o dénemi bagariyla gecen
arkadagslarimiz burada kaliyor. Biz de éyleyiz, 54-55 yildir ¢alisan ustamiz var,
miidiiriimiiz var, biz hala daha saygi duyariz saygi gésteririz”

Sonug

Istanbul’da yiyecek-icecek sektoriinde faaliyet gosteren Karakoy Giilliioglu
isletmesi ile yapilan bu calisma, aile isletmelerinde sosyo-kiltiirel siirdiriilebilirligin
O6nemini anlamak ac¢isindan bir dn ¢alisma niteligindedir. Calismadan elde edilen sonuglar
dogrultusunda, aile isletmelerinde yalnizca ekonomik ve ¢evresel degil, ayni zamanda
sosyo-kiiltiirel siirdiiriilebilirligin de énemli oldugu sonucuna varilmistir.



Yapilan arastirma sonucunda, Karakdy Giilliioglu isletmesinde sosyo-kiiltiirel
stirdiiriilebilirlikle iliskili olarak degerlerin, normlarin, geleneklerin ve aile isletmesine 6zgii
yasam tarzinin isletmenin ge¢misten bu giine gelmesinde etkili oldugu goriilmiisttir.
isletmede saygi, sorumluluk, sevgi gibi degerlerin en baskin degerler oldugu ve 6zellikle
calisan disiplinine iliskin normlarin var oldugu goértilmiistiir. Aile isletmelerinde olumlu aile
degerlerinin isletmelerde performansi artirma, kiiltlire kolay uyum saglama (Aronoff ve
Ward, 2001: 5) ve uzun yillar boyunca birlikte ¢alisma istegi yaratma (Handler, 1989) gibi
olumlu ozellikleri diisiiniildiigiinde, Karakoy Giilliioglu Isletmesi’nde benimsenmis
degerlerin ve normlarin siirdiiriilebilirlie dogrudan katkisi oldugu diisiiniilmektedir.

Bunun yaninda, isletmedeki bir¢ok deger ve normun ahilik ve zanaatkarhk
geleneklerinin devam etmesinin bir sonucu olarak sekillendigi belirlenmistir. isletmedeki
gelenek, deger ve normlarin isletmede yasam seklini bicimlendirdigi ve bunlara ek olarak
isletmenin tek subede faaliyet gostermesi ve geleneksel iiretimi devam ettirmesi gibi
ozelliklerinin de sosyo-kiiltiirel stirdiiriilebilirlige etki ettigi sdylenebilir.

Aile isletmelerinde sosyo-kiiltiirel siirdiiriilebilirlik kavramini agiklamay:
amaglayan bu calismadan elde edilen tiim bulgular Karakéy Giilliioglu Isletmesine iliskin
verileri kapsamaktadir. Sosyo-kiiltiirel siirdiiriilebilirligi daha ayrintih olarak agiklamak
bakimindan arastirma, biiytikliik 6lcekli veya zincir aile isletmeleri ile gerceklestirilebilir.
Farkliisletmelerde yapilacak bu calismalarda yonetici ve calisan goriisleri karsilastirilabilir.
Ayrica arastirma, daha biiyiik 6rneklem gruplari ile veya farkli birkag aile isletmesinin
karsilastirilmasi gibi ¢esitli konularda yapilabilir.
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PAYDAS YONETIMINDE 3 GUC MODELI:
AILE ISLETMELERI VE KURUMSAL YONETIM
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OZET

Bu calismada aile isletmeleri ve kurumsal yonetim konusu etiid edilmektedir.
Yonetim Kurulu aile isletmeleri icin kurumsal bir model olabilir. Sanayi Devrimi ve
fabrikalasma ile isletme yonetiminde biirokratik organizayonlar olusmus ve isletme
sahipligi ile isletme yoOnetimi birbirinden ayrilmistir. Profesyonel Yoneticiler isletme
yonetiminde s6z sahibidir. Bu konu Vekalet Teorisini olusturmaktadir. Bu durumda vekil ve
asil sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Bu arastirmaya gore aile liyeleri ve profesyonel yoneticiler
Yonetim Kurulunda bir araya gelebilir. isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar ortak alinabilir.

Anahtar Kelimeler: Aile i§letmeleri, Kurumsal Yonetim, Vekalet teorisi, Yonetim
Kurulu

Giris

Kurumsal Yonetimde 3 boyut vardir: Vekalet teorisi, I¢ kontrol (COSO sistemi), ve
Paydas Yonetimi. Kurumsal yonetim isletme yonetiminde bu 3 unsur ile ilgili olabilir. Bu ii¢
boyuttan vekalet teorisi ve i¢ kontrol sistemi aile isletmelerinin kurumsallasmasina katkisi



olabilir. Bu makale, paydas yonetiminde 3 Giic Modelini tartismay1 hedeflemektedir. Aile
Isletmeleri yonetiminde, aile ile profesyonel yonetim arasinda giiven bunalimi gecerli
olabilir. Bu sorun, vekalet teorisinin 6zlinli olusturmaktadir. Bu nedenle kurumsal yonetim
uygulamalarina, aile isletmelerinde isletmenin yasamini siirekli kilma hedefiyle ihtiyag
olabilir. Isletme Yénetiminde ii¢c énemli paydas vardir ve bu paydaslar 3 Gii¢ modelinin
degiskenlerini olusturabilir. Bunlar tedarikgi, miisteri ve personeldir. Bunlar icinde miisteri
memnuniyeti ve calisan memnuniyeti 6nemlidir. Buna ek olarak, isletmeler acik
sistemlerdir. ve acik sistem geregi isletmeler tedarikci, musteri, personel vb. cevre unsurlari
ile iletisim icindedirler. Bu nedenle “cevre” 3 Giic Modelinde diger bir unsur olabilir.

Personel

1

Tedarik¢i == ISLETME === cevre
]

miusteri
Sekil 1. 3 Gli¢ Modeli.

COSO bir i¢c kontrol sistemi olarak yonetimde kurumsallasmaya katkida
bulunmaktadir. Vekalet Teorisi hissedarlar ile yoneticiler arasi giiven bunalamini asmayi
hedeflemektedir. Seffaflasma, hesap verebilirlik, genel kurulu etkinligi, ilkeler vekalet
teorisinin onermeleridir. Bu arastirma kurumsal yonetimde vekalet teorisi ve paydas
yOnetimini incelemeyi, ve aile isletmeleri yonetimi icin bir model 6nerisinde bulunmay
hedeflemektedir.

1. Kurumsal Yonetim
Kurumsal Yonetimde 3 boyut vardir:

a. Vekalet teorisi
b. ¢ kontrol (COSO sistemi)
c. Paydaslar

Kurumsal y6netim isletme yonetiminde bu 3 unsur ile ilgili olabilir. Bu li¢ boyuttan
vekalet teorisi ve i¢ kontrol sistemi aile isletmelerinin kurumsallagsmasina katkisi olabilir.
Bu makalede paydas yonetiminde 3 Gii¢c Modeli incelenmektedir. Buna ek olarak, Yonetim
Kurulu kurumsal yonetimde 6nemli bir olgudur. Ciinkii aile, yonetim kurulu vesilesi ile
yonetime katilmaktadir.



2. Vekalet Teorisi

Kurumsal Yonetimin temelini vekalet teorisi olusturmaktadir. Clinkii sanayi devrimi
ile fabrikalar kurulmus, ve isletme yonetiminde profesyonel yoneticiler s6z sahibi olmustur.
Yonetimi profesyonellerin devralmasi vekalet sorununu ortaya ¢ikarmaktadir. Vekalet
Teorisi isletme yoOnetiminde aile ile profesyonel yonetim arasi giiven bunalimini
incelemektedir. Aile, isletmenin gelecegi hakkinda kaygi icindedir. Fakat 2.nesil ve 3.nesilde
yonetim kademelerinde aile tliyelerinin gérev yapmasi durumunda, isletmenin gelecegi ne
olabilecektir? Ciinkii arastirmalar aile isletmelerinin 2. ve 3.nesilde kayboldugunu ifade
etmektedir. Vekalet teorisinde dikkate alinabilecek diger bir konu, sosyal sermaye teorisi
olabilir. Sosyal Sermaye, profesyonel yoneticinin sahip olabilecegi bir konudur. Sosyal
Sermaye’ye sahip olmasi bakimdan profesyonel yonetimde olmalidir. Aile bunun farkinda
olmalidir. Tedarikgi isletme ile iliskiler, miisterilerle iliskiler yoneticinin sahip oldugu sosyal
sermaye ile miimkiin olabilir. Sosyal sermaye su 6zdeyis ile simgelestirilebilir:

e Sanayi toplumu: “neyin var”
e Bilgi toplumu: “ne biliyorsun”
e iletisim toplumu: “kimi taniyorsun”.

Vekalet Teorisine ek olarak kurumsal yonetimde bir 6nemli uygulama paydaslar,
paydas yonetimi olabilir. Isletme Yénetiminde ii¢ 6nemli paydas vardir ve bu paydaslar 3
Giic modelinin temelini olusturabilir. 3 Gii¢ Modeli, kaynak bagimliligi, acik sistem, i¢c-dis
miisteri memnuniyeti teorileri esas almaktadir. Bu modelde yer alan unsurlar tedarikei
isletmeler, miisteriler ve insan kaynaklaridir. Ornegin, isletmeler bir acik sistemdir. Acik
sistem olmas1 geregi isletme tedarikei, miisteri, insan kaynaklar1 vb. ¢evre unsurlar ile
etkilesim halindedir. Bu nedenle “cevre” modelde diger bir etken unsur olabilir.

Personel
Tedarikci mesp I[SLETME === cevre
L
miusteri

Sekil 1. 3 Gii¢ Modeli.

3 Gii¢ modelinde, tedarikci - Isletme iliskisinde kaynak bagimliigi teorisi
gecerlidir. Personel- isletme etkilesiminde i¢ miisteri memnuniyeti ve miisteri-isletme



iliskisinde dis miisteri memnuniyeti 6nemli olabilir. Isletme érgiitiiniin iki énemli 6zelligi
vardir. Bir, isletme girdileri ¢iktiya doniistiiriir ve iki, isletme ¢evre ile siirekli etkilesim
icindedir, bu yonti ile isletme acgik sistemdir. Acik sistem teorisinde uyum dnemlidir. Cevre
ile uyumun bozulmasi durumunda orgiit yonetiminde entropi olusabilir.

3. Aile isletmeleri

Aile Isletmeleri yonetiminde, aile ile profesyonel yonetim arasinda giiven bunalinm
olabilir. Bu sorun vekalet teorisinin temelini olusturmaktadir. Bu nedenle kurumsal
yonetim uygulamalarina, aile isletmelerinde isletmenin yasamini siirekli kilma hedefiyle
ihtiyac olabilir. Aile isletmelerinde en 6nemli kurumsal yonetim uygulamasi, Yénetim
Kurulu, uygulamasi olabilir. Ciinkii aile ile profesyonel yonetim kurulunda biraraya
gelebilir. ve Isletmenin gelecegi ile ilgili kararlar alinabilir. Bu yéntem ile vekalet sorunu
Onlenebilir.

Yonetim Kurulu, vekalet teorisi ile birlikte kurumsal yonetimde oOnemli bir
faktordiir. Ciinkii aile-profesyonel yonetici arasinda giiven sorunu (family-professionals
conflict), Yonetim Kurulu uygulamasi ile asilabilir. Ciinkii aile, yonetim kurulu iiyesi ve
profesyonel yoneticiler yonetim kurulu tyesi olabilir. ve isletmenin gelecegi ile ilgili
kararlar yonetim kurulunda ortak alinabilir.

Sonug

COSO bir i¢c kontrol sistemi olarak yonetimde kurumsallasmaya katkida
bulunmaktadir. Vekalet Teorisi hissedarlar ile yoneticiler arasi giiven bunalimini asmay1
hedeflemektedir. Isletme, yonetim kurulu uygulamasi ile giiven sorununu asabilir.
Seffaflasma, hesap verebilirlik, genel kurul ve yonetim kurulu, kurumsal yonetim ilkeleri
vekalet teorisinin unsurlaridir. Sonu¢ olarak ydnetim kurulu bir model olarak, aile-
profesyonel arasi giiven bunalimini asmada bir yéntem olabilir.
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OZET

Bu calismanin amaci uzun yasayan aile isletmelerinin uzun yasamlar ile is
degerleri (business values) arasindaki iliskiyi Balikesir/Bandirma 6lgeginde incelemektir.
Calismanin ana kiitlesi Bandirma Ticaret ve Sanayi Odasi iiyesi olup en az 35 yildir faaliyette
olan isletmeler olarak belirlenmistir. Bu kriterleri karsilayan 10 adet isletme ile
gorisiilmiistiir. Isletmeyi tanimlayan demografik sorular yaninda Koiranen’in (2002)
calismasindaki is degerleri 6lcegi 6rneklemde yer alan firmalara yiiz ylize miilakat teknigi
ile uygulanmistir. Calismanin bulgularina gore kalite, diiriistlik, itibar sahibi olma, vizyoner
tepe yoOnetimi, yasallara/kurallara uygunluk uzun émiirliilliige en cok etki eden isletme
degerleri seklinde siralanmistir.

Anahtar Kelimeler : Uzun yasayan aile isletmeleri, isletme degerleri



GIRIS

Uzun yasayan isletmeler konusu literatiirde son donemde ilgi ¢cekmekte olup
konuyla ilgili bircok ¢alismanin yapildigi gorilmektedir. Bu ¢alismalar uzun yasayan
isletmelerin cevre ile uyumu (Miller, 1983; Geus, 1998), isletme yonetiminin devri (Sheila,
1993; Aranoff ve Ward, 2000), liderin (kurucunun) vasiflar1 (Collins ve Porras, 1999), is
degerleri (Aranoff ve Ward, 2000; Koiranen, 2002), isletmelerin biiyiikliigi (Agarwal ve
Audretsch, 2001), kurulus stirecini (Brixy ve Grotz, 2007; Paul, 2008) insan kaynaklari
uygulamalari (Geroki, 2009; DeNisi ve Griffin, 2001) gibi genis bir perspektife yayillmistir.
Yabanci literatiirde yapilan c¢cok sayida calismaya ragmen Tiirkiye'de uzun yasayan
isletmeler literatiirii ile ilgili sinirli sayida ¢alisma goriilmektedir (Baraz, 2010; Baser, 2010;
Dil, 2013). Tiirkiye' deki uzun yasayan aile isletmelerinin anlasilmasi i¢in yeterince
arastirmanin yuriitiilmedigi gozlemlenmekte olup bu c¢alisma bu boslugu “isletme
degerleri” 6zelinde bir ¢calisma tasarlayarak doldurma iddiasindadir.

1. Uzun Yasayan Aile isletmeleri

Aile isletmeleri kavrami literatlirde en az ‘isletme’ kavrami kadar yer edinmis bir
konudur. Diinya genelindeki isletmelerin buiyiik bir cogunlugunun da aile isletmelerinden
meydana gelmis olmasi konuya gosterilen ilginin kaynagini ortaya koymaktadir. Spesifik
olarak uzun yasayan aile isletmeleri konusu ise 6zel bir ilgi gormektedir ve literatiirde
gittikce 6nem kazanan konular arasinda yer almaktadir. Ciinkii aile isletmelerinin farkl tilke
ve kiiltlirlerde ni¢in uzun yasamis olabilecegi sorusu birgok arastirmaci i¢in ilging bir konu
olmaya devam etmektedir. Ancak bir aile isletmesinin uzun yasadigini gosteren siirenin
veya sinirin ne olduguna dair bir fikir birligi s6z konusu degildir. Genel olarak isletmelerin
Omriini birden ¢ok faktoriin bilesimi belirler. Bu faktorler de isletmenin bulundugu sektor,
piyasa, sosyo-ekonomik sartlar, hiikiimet politikalar1 vs. gibi bircok degiskenden
etkilenmektedir.

Biitiin belirsizliklere ragmen isletmelerin ortalama 6miirlerine dair yapilmis bazi
arastirmalar ve elde edilmis veriler de mevcuttur. Cok sayida sirketin dogum ve 6liimleri
lizerinde yapilmis arastirmalarin sonucunda, (Geus, 1998; 17,19) Fortune dergisinin
“Diinyamin En Biiyiik 500 Isletmesi” siralamasinda yer alan ¢okuluslu isletmelerin veya
onlarin diizeyinde olan isletmelerin ortalama yasam siirelerinin 40 ila 50 yil arasinda
oldugu belirtilmistir. Geus (1998: 18-23) ¢alismasinda, 1970 yilinda Fortune 500 gibi devler
ligine girmeyi basarabilmis isletmelerin tlicte birinden fazlasinin 13 yil gibi kisa bir siirede
Fortne 500’ de yer alamadiklarini saptamistir. Nystrom ve Starbucki orgiitlerin yas
ortalamasinin 25 yil oldugunu belirtmistir (Porsander, 2000). Avrupa’da ve Japonya’'da
yapilan arastirmalara gore ise isletme 6mriiniin ortalama 12,5 yi1ldan daha diisiik seviyelere
indigi aktarilmaktadir (Geus, 1998). Ornegin Almanya’da ortalama isletme émrii 45 yildan
18 y1la, Fransa’da 13 yildan 9 yila, ingiltere’de 10 yildan 4 yila inmistir (Capital, Ocak 2007).



Tiirkiye’'deki isletmelerin ortalama yasam siirelerine yonelik te farkl bulgular s6z
konusudur. Diinya Bankasina gore Turkiye'deki isletmeleri ortalama yasam siiresi; 34
yildir.13 Prof. Dr. Hayri Ulgen, Tiirkiye’deki 215 sirket iizerinde yaptig1 bir arastirmada
ortalama sirket yasinin 18,2 yi1l ve her 100 isletmenin 30 ila 40’1nin ortalama yasinin 5 ila
10 y1l arasinda degistigini belirtmektedir (Capital, Mayis 2003). Ankara Sanayi Odasi’nin
kendi kayitlar1 ilizerinden yaptigi arastirmaya gore isletme tiirline gore degismekle
beraber!4 isletmelerin ortalama émrii 12 yildir (ASO, 2005). Tiirkiye Odalar ve Borsalar
Birligi (TOBB)'nin agilan - kapanan sirket sayilarina goére, 2012 yilinda toplam 36.625 adet
sirket acilirken, 13.657 adet sirket kapanmistir.ls Birligin Eylil 2011- Agustos 2012
arasinda yaptig1 calismalara gore, son bir yil icinde kapanan sirketlerin %65’i kurulduklari
ilk bes yil icerisinde faaliyetine son vermekte ve kurulan sirketlerin %20’si ilk 1 yil
icerisinde 6mriinii tamamlamaktadir.16

Tiirkiye’de TUIK ve TOBB tarafindan 1985 -2013 yillar1 arasinda kurulan ve
kapanan isletmelere ait istatistiki verileri incelendigimizde kapanan isletme oraninin
giderek arttigir goriilmektedir. Son bes yil icerisinde ise bu istatistik, kurulan her dort
isletmeye karsilik olarak bir isletmenin kapandigini géstermektedir. Ayn1 zamanda birgok
tilkede oldugu gibi Tiirkiye’deki isletme sayisinin %90’dan fazlasini, istihdamin %77’sini ve
katma degerin %55’ini KOBI'lerin olusturdugu (TUIK, 2010) ve KOBI'lerin de biiyiik
cogunlugunu (%98.8) aile isletmelerinin olusturdugu (Geng¢ ve Karcioglu, 2004) ve aile
isletmelerinin de ancak ticte birinin ikinci kusaga onlarin da sadece %10’unun tc¢iincii
kusaga aktarilabilmesi bize, Tiirkiye’deki isletmelerin ortalama émiirleri hakkinda bir bilgi
verecektir. Argliden’e gore isletmelerin ¢cogunlugunu olusturan aile isletmelerinin, % 70’i
ikinci kusaga gecememekte, gecenlerin de % 50’si li¢iincli kusaga aktarilamamaktadir.

2. Is Degerleri

Literatlirde yer alan calismalar aile isletmelerinin uzun yasamalarini etkileyen
onemli faktérden birinin is degerleri oldugunu 6ne ¢ikarmislardir. Arastirmacilar yarim
asirdan uzun!’ bir zamandir yénetim ve 6rgiit ile ilgili yaptiklari arastirmalarda is degerleri
ve degerler sistemi {izerinde dnemle durmaktadirlar. Motivasyon, iletisim, catisma (Dose,
1997), ¢alisanlarin, yoneticilerin ve orgiit degerlerinin (Meglino vd., 1991) incelenmesi gibi
etkili calismalar da is degerlerine ilgiyi artirmistir (Yiicel ve Karatas, 2009). Bazi
arastirmacilar is degerlerinin tanimi iizerinde (Rokeach, 1973; Hofstede, 1980; Sidani ve
Gardner, 2000), bazilar1 is degerlerinin is ile iliskisi tizerinde (Elizur, 1984; Furnham, 1984;
Elizur vd. 1991; Ros ve Surkiss, 1999; George ve Jones, 1997), bazilar1 is degerlerinin 6nemi

13 http://www.dunya.com/elti-kavgasi-sirket-kapattiriyor-166372h.htm, 07.02.2013

14 Kollektif sirketler 20 yil, kooperatifler 17 yil, komandit sirketler 16 yil, anonim sirketler ve sahis
isletmeleri 13 yil, limited sirketler 10 yil, yabanci sirketler 9 yil ve miiesseselerin ortalama 6mri 4
yildir.

15 (http://www.tobb.org.tr/ekonomstat/Sayfalar/istat-ii-Sanayi-ve-Sirket.aspx, 06.02.2013).

16 (http://www.dunya.com/elti-kavgasi-sirket-kapattiriyor-166372h.htm,07.02.2013).

17 Elton Mayo’'nun Hawthorne deneyleri diisiiniiliirse bir asir 6ncesine de gidilebilir.



lizerinde (Super, 1980; Yiicel ve Karatas, 2009) ve bazilar1 da is degeri modelleri iizerinde
(Hofstede, 1984; Elizur,1991; Schwartz,1992; Rose ve Ester, 1999: 13) durmuslardir.

Bu ¢alismada esas alinan is degerleri (business values) kavraminin tanimina ise
cesitli calismalarda rastlamak miimkiindiir. Ornegin Ozcan’a (2008: 27) gére igsel
diirtiilerle davranislara yon veren degerler is ortamindan etkilenerek olusuyorsa bu
degerlere is degerleri denilebilir. Benzer diisiinceye sahip olan White (2006: 700) ve
Kurutiziim vd. (2010) gore, isgorenler islerini yerine getirirken onlara yol gosteren veya
etkileyen inanglar, yargilar veya egilimler varsa bunlar is degerleridir. Diger taraftan is
hayatinda insanlarin eylemlerini harekete geciren ve motivasyon kaynagi olan is degerleri
(Roe ve Ester, 1999), bireylerin bulunduklar1 toplumda var olan degerler dogrultusunda
edindikleri bakis ag¢isiyla, is hayatinda belirledikleri hedeflere ulasmada sergiledikleri
tutum ve davranislar olarak ifade edilebilmmektedir (Afacan Findikli, 2012).

Yerli ve yabanci literatiirde is degerleri ile uzun 6miirliiliik arasinda iliski kuran
cesitli calismalara rastlamak miimkiindiir. Ornegin yabana literatiirde Koiranen’in (2002)
Finlandiya’daki ¢alismasinda 100 yasin listiinde 27 isletmeye bir dizi demografik degisken
ile 39+44=83 degiskenden olusan bir Ol¢cek uygulamis ve aile isletmelerinin uzun
yasamalarinda diiriistliik (4.96), giivenilirlik (4.81), hukuka uygunluk (4.60) ve kalite (4.54)
degerlerinin etkili oldugu bulgularina ulasmistir. Yine Tapies ve Fernandez’'in (2010)
Ispanya’da ve Ispanya’nin en uzun yasayan 100 isletmesi dahil olmak iizere (2005’teki)
cirosu 50 milyon Euro civarinda olan yaklasik 3000 isletmenin degerlerini tespit ederek
italya, Fransa ve Finlandiya érnekleri ile karsilastirmis ve temel bulgular olarak ta kalite ve
dirtistlik degerlerinin isletmenin uzun yasamasinda temel etken olduguna dikkat
cekmislerdir. Tiirkiye baglaminda isletme degerleri ile uzun émiirliiliik iliskisine odaklanan
az sayida calismadan da bahsedilebilir. Ornegin Baser ve Erdem, 2008’deki ¢alismalarinda
Bati Akdeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren, 2. kusaga gecme hazirliginda, 2. kusaga gecmis
ve 3. kusaga gecme hazirliginda olan 10 aile isletmesi ile yapilandirilmis miilakat yontemini
kullanarak goriismeler gerceklestirmislerdir. Sonug olarak; caliskanlik, yenilikgilik, cesaret,
diiriistlik ve hayirseverlik gibi ortak degerlerin isletmenin uzun yasamasinda etkili
oldugunu bulgulamislardir.

3.1. Arastirma
3.2. Arastirma Hakkinda

Bu calismanin amaci uzun yasayan aile isletmelerinin uzun yasamlari ile is degerleri
(business values) arasindaki iliskiyi Balikesir/Bandirma olgeginde incelemektir.
Calismanin ana kiitlesi Bandirma Ticaret ve Sanayi Odasi iiyesi olup en az 35 yildir faaliyette
olan ve hukuki yapisi anonim sirket olan isletmeler olarak belirlenmistir. Bu kriterleri
karsilayan 10 adet isletmeye ulasilmistir. Arastirma 6rneklemini olusturan isletmelerin
genel ozelliklerinin yer aldig1 aile isletmelerinin profili asagidaki Tablo1’'de goriilmektedir.



Tablo 1. Orneklemi Olusturan Aile isletmelerinin Profili

isletme Ad1 Kurulus Yili | Kurulus Yeri | Faaliyet Personel
Konusu Sayis1

Cemtas 1918 Balikesir / Yapi 30
Bandirma Malzemeleri

Kurtsan/Otac1 | 1955 Balikesir / Bitkisel 420
Bandirma Uriinler

Tekstit 1956 Balikesir / Gida 400
Bandirma

Yemmak 1965 Balikesir / Makina Sanayi 250
Bandirma

Banvit 1968 Balikesir / Gida 2.800
Bandirma

Bagfas 1969 Balikesir / Kimyevi 384
Bandirma Uriinler

Paksan 1970 Balikesir / Makine Sanayi 91
Bandirma

Somtas 1972 Balikesir / Motorlu Arag 50
Bandirma Ticareti

Kocaman 1981 Balikesir / Gida 273
Bandirma

Eken 1982 Balikesir / Turizm 62
Bandirma

Cogunlugu isletme sahipleri ile olmak lizere en az orta seviyedeki yoneticiler ile
goriisme yapilmistir. Yiz ylize goriismelerde, Koiranen’'in (2002) calismasindaki is
degerleri 6lcegi 6rneklemde yer alan, 5’li Likert 6lcegi formunda 36 adet soru sorulmustur.
Likert Olgeginde “1” secenegi “hicbir katkisi yoktur”, “2” secenegi “katkisi1 yoktur”, “3”
secenegi “kismen katkisi vardir”, “4” secenegi “katkis1 vardir”, “5” secenegi ise “cok katkisi
vardir” ifadesine karsilik gelmektedir. Ayrica isletme yoneticilerinden “sizce isletmenizin
uzun yasamasina sebep olan faktorler nelerdir?” sorusu ile yar1 yapilandirilmis

miilakat teknigi kullanilarak da veri elde edilmistir.

3.3. Bulgular

Arastirmanin esnasindaki miilakat notlar1 desifre edilerek miilakatlarda belirtilen
is degerleri kategorize edilmistir. Buna gore is degerlerinde kalite, miisteri odaklilik,
diirtstliik ve isini severek yapma hemen hemen tiim isletmelerin uzun yasamdaki 6nemli is
degerleri olarak belirtilmistir. Bunlarin disinda her isletmenin kendine farkh degerleri de
mevcuttur (iyi ticari iliskiler, orantili biiylime vs.). Diger yandan 6l¢ekteki is degerleri olarak
da en sik belirtilen ortak degerler ise iiriin ve faaliyetlerde kalite, tedbirli olma ve ¢ok
¢alisma olmustur.



ISLETME DEGERLERI ORTALAMA
Uriin Ve Faaliyetlerde Kalite (Quality) 4,9
Cok Calisma (Industriousness And Hardworking) 4,9
Diiriistliik (Honesty) 4,8
Yasalara/Kurallara Uyma (Obeying The Rule) 4,8
[tibar Sahibi Olma (Respectability) 4,8
Vizyoner Tepe Yonetimi (Visionary Top Management) 4,8
Hizmet Odakli Olma (Service Mindedness) 4,7
Sorumluluk (Responsibility) 4,7
Kamuoyunda lyi Bir imaj Sahibi Olma (Good Public image) 4,7
Beceriklilik (Resourcefulness) 4,7
Cevreye Duyarli Olma (Ecological Consciousness) 4,7
Gelisime/Biiylimeye A¢ik Olma (Strive For Growth) 4,7
Tedbirli Olma(Cautiousness) 4,7
Yenilikeilik (Innovativeness) 4,6
Sabirhilik Sahibi Olma (Persistance) 4,6
Siirekli Ogrenme (Continious Learning) 4,6
Kredibilite (Crediblity) 4,5
Verimlilik (Thriftiness -Economy) 4,5
Hedef Odakli - Basar1 Yonelimli (Target Mindedness -Need For Achievement) 4,5
Etik Duyarliliga Sahip Olma (Ethics) 4,5
Tutarlilik (Cohesiveness) 4,5
Sahip Aile Uyeleri Arasinda Uyum (Harmony Between Owsing Family Members) 4,3
Firsatlar1 Yakalama (Non-Hesitancy To Seize The Opportunity) 4,3




Taninmayla Gelen Sosyal Statii (Social Status With Recognition) 4,3
Hosgort Sahibi Olma (Stress Tolerence) 4,2
Calisanlarin fhtiyaclari Ve Rahatliklarina Onem Verme (Needs And Welbeing Of 42
Personel) ’

Kibar Olma (Politeness) 4,2
Ortaklarin Kar Payini Artirma (Economic Return To Owners) 4,2
Geleneklere Saygili Olma (Respect For Traditons) 4,1
Aile Odakli isletmeye Sadakat Gosterme (Loyalty To Continue As Family 41
Business) ’

Sistematik Davranis (Behaving And Acting Systematically) 4

Esneklik (Flexibility) 3,9
Risk Alabilme (Risk Taking) 3,9
Bagimsiz Davranma (Autonomy And indepencence) 3,8
Aciklik (Openness) 3,8
Yardimsever Olma (Heplfulness) 3,7

Sonug Yerine

Uzun yasayan aile isletmelerinin kendilerine 6zgii is degerlerinin varhg soz
konusudur. Hala siiren kapsamli bir calismanin 6n ¢alismasi niteligindeki bu arastirmada
ornekleme dahil olan isletmelerin uzun yasamasinda en etkili oldugu diistintilen degerler,
irtin ve faaliyetlerde Kkalite, diriistliik, itibar sahibi olma, vizyoner tepe yonetimi,
yasallara/kurallara uygunluk olarak siralanirken, en az etkili olan deger ise yardimsever
olma seklinde siralanmistir. Benzer bir ¢alisma yapmis olan Baser ve Erdem’de (2008)
dirtstlik, yenilikeilik gibi bazi degerlerde benzer sonuglara ulasmislardir. Ancak
hayirseverlik (yardim severlik) degeri icin verilen cevaplar bu ¢alisma ile tersi yonde bir
sonuca ulagmistir.
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Ozet

Bu calismanin amaci son yillarda aile isletmeleri literatiiriinde yogun ilgi goren
sosyo-duygusal refah kavraminin Kayseri aile isletmeleri cercevesinde ele alinarak
tartisilmasidir. Bu ¢ergevede kavramla ilgili teorik agiklamalar yapildiktan sonra konu ile
ilgili 6 aile isletmesi yoneticisi ile yapilan miilakatlar degerlendirilmistir. Miilakatlar
sonucunda, sosyo-duygusal refah kavraminin alt boyutlar1 (Sosyal baglar, ailenin kontrolii
ve etkisi, duygusal baglanma, soyun devam etmesi yoluyla ailenin isletme ile baglarinin
gliclenmesi boyutlar1) kapsaminda temel varsayimlari destekleyici bulgular edilmistir. Bu
kapsamda incelenen isletmelerin sosyo-duygusal refahlarini korumak amaciyla ¢esitli
kararlar aldiklari ve isletme yonetimine de bu kararlari yansittiklari ortaya ¢ikmistir.

Anahtar Kelimeler: Sosyo-duygusal refah, aile isletmeleri, sosyal baglar, duygusal
baglanma,



Giris

Aile isletmeleri ¢ok c¢esitli acilardan ele alinmakta ve literatiirde alanla ilgili
calismalarin sayisi1 hizla artmaktadir. Aile isletmelerini sadece ekonomik veya mali bir yap1
olarak dusiinmenin o6tesinde duygusal 6zellikleri olan isletmeler olarak da diisiinmek
gerekir. Isletmenin aile fertleri agisindan ¢ok yoénlii anlamlan olabilir. Aile isletmeleri
gozlemlendiginde bazen isletmenin kurucularinin yaslansa da emekli olmus olsa da
isletmeye gelip gitmeye devam ettigi goriilmektedir. Aile isletmesi ekonomik bir varlik olma
ozelligi yaninda sosyal ve duygusal ozellikleri de olan yapilar olarak goriilmelidir. Bu
diisiince sekli sosyo-duygusal refah kavramini da beraberinde getirmektedir. Literatiirde
sik calisilmasa da sosyo-duygusal refah artik aile isletmeleri acisindan ele alinmasi gereken
konulardan biri haline gelmistir.

Sosyo-duygusal refah kavrami, ilk olarak Gomez-Meija ve arkadaslar: tarafindan
(2007) aile isletmeleri ve diger isletmeler arasindaki stratejik karar verme ve risk alma
davranislarindaki farkliligi aciklamak icin oOnerilen bir kavramdir. Gomez-Meija ve
arkadaslarinin (2007: 129) sosyo-duygusal refah kavramin ilk kez 6nerdikleri ¢alismada,
Giiney Ispanya’da 1237 zeytinyag lireticisi aile isletmesine yonelik 54 yillik veri lizerinden
analizler yiiriitiilmiis ve su iki sorunun cevabi aranmistir: incelenen aile isletmeleri 1)
Yiiksek olasilikla finansal kazanimlar elde etmek ve isletmenin hayatta kalmasi fakat diger
taraftan ailenin isletme tlizerindeki kontroliinii kaybetmesi secenegini mi (6rn. is birligi ya
da ortaklik yapilar1) yoksa 2) Isletmenin basarisiz olmasi ve yiiksek olasilikla
performansinin diismesinin yani sira isletmenin devamliliginin riske edilmesi; fakat
bununla birlikte ailenin isletme tizerindeki kontroliinii korumasi (6rn. bagimsiz kalmayi
tercih edip ortakliklara ve isbirliklerine yanasmamak gibi) secenegini mi tercih edecekler?
Tabi ki elde ettikleri verileri bu sorular ile test etme ¢abalarinin altinda literatiirde sik¢a
vurgulanan aile isletmelerinin riskten kacinma egilimleri (La Porta, Lopez-de-Silanes, ve
Shleifer, 1999) ve farklilasmamis sahiplik yapilar1 sebebiyle yiiksek getirili alternatiflerin
pesinden gitmeyecekleri (Morck ve Yeung, 2003) yoniindeki yaygin kabulleri test etme
¢abasi gizlidir (Gomez-Meija, Haynes, Nunez-Nickel, Jacobson ve Mayano-Fuentes, 2007:
106). Arastirma sonucu ise, yukarida bahsedilen yaygin kabullerin aksine (La Porta, Lopez-
de-Silanes, ve Shleifer, 1999; Morck ve Yeung, 2003), aile isletmelerinin ciddi oranda risk
alma egilimi sergilediklerini ortaya koymuslardir (Gomez-Meija vd., 2007). Buradan da
hareketle aile isletmelerinin riskten kac¢indiklarina yonelik yaygin varsayimi tartismaya
acmis ve aile isletmelerinin sosyo-duygusal refahlarini korumak adina (ki aile isletmelerinin
bagimsizliklarim1 korumak ve isletme tzerindeki etkilerini yitirmeme istegi, ilerleyen
satirlarda da aciklanacag lizere, sosyo-duygusal refahin boyutlar1 konumundadir) ciddi
ticari riskleri goze aldiklarini ortaya koymuslardir (Gomez-Meija vd., 2007)

Bu noktada belirtilmesi gerekir ki kavram, aile isletmeleri literatiiriinde gecmisten
glinlimiize ortaya konan ve aile isletmelerinin farkliligini, onlarin ekonomik olmayan
gorintmlerini aciklayan calismalarin da isaret ettigi noktalar1 kapsamaya calisan, bir nevi
semsiye kavram olarak tanitilmaktadir (Gomez-Mejia vd., 2011, 656). Sosyo-duygusal refah
tanimi ise, isletmenin aile icin “duygu-temelli degeri” olarak aktarilabilir (Berrone, Cruz &



Gomez-Mejia, 2012). Bu cercevede aile isletmeleri ekonomik olmayan o6zelliklerinin
merkezi bir 6neme sahip oldugu ve bu 6zelliklerin de sosyo-duygusal refah kavraminin
sundugu perspektif ile anlasilmaya calisildigi miistakil bir o6rgiit yapisi olarak ele
alinmaktadir (Gomez-Mejia, Cruz, Berrone ve De Castro, 2011, 656).

Sosyo-duygusal refah kavraminin temel argliimani isletme sahibi aile {iyelerinin
sosyo-duygusal refah 6l¢geginde degerlendirdikleri potansiyel kazan¢ ya da kayiplari isletme
yonetiminde temel referans noktasi olarak almalaridir (Gomez-Mejia vd., 2011, 656). Aile
isletmelerinin sosyo-duygusal refah1 koruma cabasi, yonetim kararlarini yonlendiren,
ekonomik verimlilik ve rasyonalite arayislarini 6tesine gecebilen bir faktoér olarak ele
alinmaktadir (Gomez-Mejia vd., 2007; Gomez-Mejia vd., 2011). Kisaca aile isletmeleri icin
oncelikli odak noktasi sosyo-duygusal refahlarin1 koruma ¢abasi iken aile isletmesi olmayan
isletmeler icin bu odak noktasi finansal kriterler iizerine konumlandirilmaktadir (Gomez-
Mejia vd., 2007: 131).

Bu calismanin amaci son yillarda aile isletmeleri literatiiriinde yogun ilgi goren
sosyo-duygusal refah (socioemotional wealth) (Gomez-Meija vd., 2007; Gomez-Meija vd.,
2011; Berrone vd., 2012) kavraminin Kayseri aile isletmeleri cercevesinde ele alinarak
tartisilmasidir. Bu cercevede kavramin Tiirkce literatiire kazandirilmasinin yani sira;
kavramin Kayseri 6rnegi iizerinden Tiirkiye baglaminda tartisilmasi da amac¢lanmaktadir.
Bu amaca ulasmak amaciyla Kayseri'de aile isletmelerinden yapilan miilakatlar bu
calismada kavram cercevesinde aktarilacaktir.

Sosyo-Duygusal Refah Kavraminin Teorik Temelleri

Kavrami ete kemige biiriindiirecek orgiit ici kaynaklar1 ve etkili oldugu yonetim
karar alanlarina ge¢meden once, bu noktada kavramin teorik arka planinin ortaya
koyulmasi yerinde olacaktir. Sosyo-duygusal refah kavrami Wiseman ve Gomez-Mejia
(1998) ve Gomez-Mejia, Welbourne, ve Wiseman'in (2000) calismalar: ile literatiire
kazandirilmis olan Davranissal Vekalet Teorisi'ne (Behavioral Agency Theory)
dayanmaktadir (Berrone, vd., 2012: 259). Davranissal Vekalet Teorisi eklektik bir teoridir
ve Beklenti Teorisi -prospect theory- (Kahneman ve Tversky, 1979; Tversky ve Kahneman,
1992), Davranissal Firma Teorisi -behavioral theory of the firm- (Cyert ve March, 1963) ve
Vekalet Teorisi'nin -agency theory- sentezlenmis bir halidir (Berrone vd., 2012: 259).

Davranigsal vekalet teorisi'nin temel varsayimi isletmelerin hakim prensiplerinin
olusturdugu referans noktalarina ugun olarak karar aldiklarn f{izerinedir (Berrone vd.,
2012). Teoriye gore sosyo-duygusal refahlarini koruma cabasi icinde olan aile isletmeleri
icin ise hakim prensipler bu refahin kaynaklar1 etrafinda olusacak ve isletmeler oncelikli
olarak sosyo-duygusal refahlarini koruma cabasi cergevesinde is hayatinda kararlar
alacaklardir. (Gomez-Mejia vd., 2007; Berrone vd., 2012: 259). Bununla birlikte aile
isletmerinin Onceliklendirikleri bu referans noktasina gore kararlar alip, sosoduygusal
refah temelli muhtemel kayiplardan kaginirken ekonomik riskleri de gogiislemekten de
kacinmamaktadirlar (Gomez-Mejia vd., 2007: 111).



Sosyo-duygusal refah kavraminin kaynaklari aslinda daha 6nceki paragraflarda da
belirtildigi gibi aile isletmelerinin farkliliklarinin ortaya koyan bir ¢ok ¢alismanin isaret
ettigi konu baglklaridir. Bu anlamda sosyo-duygusal refah, Gomez ve calisma
arkadaslarinin da (2007: 108) aktardigy; otorite kullanma yetenegi (Schulze, Lubatkin, ve
Dino, 2003), baglanma, duygulanim ve yakinlik ihtiyaclarinin tatmin edilmesi (Kepner,
1983), isletme yoluyla aile degerlerinin yasatilmasi (Handler, 1990), soyun devam
ettirilmesi (Casson, 1999), ailenin sosyal sermayesinin korunmasi (Arregle, Hitt, Sirmon ve
Very, 2005), kan bagina dayanan aile sorumluluklarinin yerine getirilmesi (Athanassiou,
Crittenden, Kelly ve Marquez, 2002), aile liyelerine karsi digergam/faydal olma firsati
(Schulze vd., 2003) gibi bircok farkli kaynaktan beslenmektedir. Sosyo-duygusal refaha
iliskin bizim tanimimiz ise: Aile isletmelerine aile fertleri tarafindan yiiklenen duygusal
icerikli anlamlardan olusan maddi olmayan varliktir.

Sosyo-Duygusal Refahin Boyutlari

Berrone ve calisma arkadaslar1 (2012) calismalarinda sosyo-duygusal refaha
kaynaklik edebilecek ve daha dnceki paragraflarda belirtilen arastirmalari da dikkate alarak
kavramin boyutlarini olusturmuslardir.

Sosyal Baglar. Sosyal baglar isletme ici liyeler arasi kurulan baglar 6l¢eginde ele
alinmistir. Kollektif sosyal sermaye ve karsilikli giiven kaynag konumundaki bu kapal
networkler ayni zamanda yakinlik ve karsilikli dayanisma hissinin de kaynagi konumunda
ele alinmistir. Sonug itibariyle yazarlar sosyoc duygusal refahin korunmasi ¢ercevesinde
aile isletmelerinin bu sosyal baglar1 (sadece isletme iiyeleri arasinda degil, tedarikciler ve is
ortaklarini da icerecek mahiyetteki bu baglar1) da giiclii tutma ¢abasi i¢cinde olacaklarini
varsaymaktadir.

Ailenin Kontrolii ve Etkisi. Aile isletmeleri literatiiriinde de sikca vurgulandigi gibi
ailenin isletme iizerindeki kontroliinli koruma cabasi sosyo-duygusal refah kavraminin da
en 6nemli boyutlarindan bir tanesidir (Chua, Chrisman ve Sharma, 1999; Schulze vd., 2003).
Bu anlamda kavramsallastirma temelinde aile isletmeleri sosyo-duygusal refahlarim
korumak icin isletme lizerindeki kontroliinii ve etkisini kaybetmek istemeyecektir (Berrone
vd., 2012: 262).

Duygusal Baglanma. Bu boyut ise duygularin aile isletmelerinde davranislar ve
alinacak kararlar tizerindeki etkisi ve dnemi cercevesinde ele alinmistir. Haliyle isletme
yonetiminde sergilenen duygu temelli bazi davranislar ve alinan kararlar da sosyo-duygusal
refahin referans noktasi alinarak sergilenmis Ornekler olarak kavramsallastirilmistir
(Berrone vd., 2012: 263).

Aile iiyelerinin isletme ile kimliklesmesi. Kimliklesme isletmenin toplumda aile



kimligi ile bir arada anilmasi cergevesinde tartisiilmaktadir. Bu anlamda isletme iiriin ve
hizmetleri ile bir anlamda ailenin ismini temsil etmektedir. Bu noktada aile tiyeleri itibar
yonetimi cercevesinde de ele alinabilecek sekilde aile kimligini referans alarak kararlar
almak suretiyle sosyo-duygusal refahlarin1 koruma ¢abasi i¢cinde olacaklari yine yazarlar
tarafindan vurgulanmaktadir (Berrone vd. 2012: 262; Westhead, Cowling ve Howorth,
2012’den akt. Berrone vd., 2012: 262)

Soyun Devam etmesi yoluyla ailenin isletme ile baglarinin giiclenmesi. Aile
isletmeleri literatiirtinde de belirgin bir sekilde vurgulandig: gibi sonraki jenerasyonlara
isletmeyi devretme arzusu aile isletmelerinin belirgin 6zelliklerinden bir tanesidir (Kets de
Vries, 1993; Zellweger, Kellermanns, vd., 2011). Haliyle Berrone ve arkadaslar1 (2012: 264)
aile isletmelerinin bu temel karakteristiklerinden bir tanesinin sosyo-duygusal refah
boyutlarindan bir tanesi oldugunu vurgulamaktadir.

Sosyo-Duygusal Refahin Etkili Olabilecegi Karar Gruplari

Gomez-Mejia ve ¢alisma arkadaslarinin (2011) bir diger ¢alismalarinda ise sosyo-
duygusal refah1 koruma cabalarinin etkili olabilecegi yonetim diizeyi karar gruplari
belirginlestirilmistir. Bu kararlar bes bashk altinda gruplandirilmistir. Bu basliklar,
yonetim strecleri, stratejik kararlar, 6rgiitsel yonetisim, paydas iliskileri ve yeni girisimler
olarak siralanmistir (Gomez-Mejia vd., 2011: 657).

Yénetim Siirecleri. Gomez-Mejia ve arkadaslarinin (2011) bu baslik altinda aile
isletmelerini varis belirleme, veraset planlamalari, isletme yonetiminden disaridan uzman
transferi yoluyla profesyonellesmeye gitme ve aile isletmelerinde uygulanan insan
kaynaklar1 pratikleri gibi konu basliklarini ve bu konu basliklar1 ¢ercevesinde alinan
kararlari 6n plana ¢ikarmislardir

Stratejik kararlar. Bu bashk altinda ise aile isletme literatiiriinde sik¢a
vurgulandig gibi aile isletmelerinin genellikle riskten kaginan isletmeler oldugu varsayimi
(6rn. Basu, Dimitrova, ve Paeglis, 2009; McConaughy, Mathews, ve Fialko, 2001; Mishra ve
McConaughy, 1999’den akt. Gomez-Mejia vd., 2011: 665) reddedilerek; aile isletmelerinin
ozellikle sosyo-duygusal refahlarini korumak igin kritik ticari riskler aldiklarn
vurgulanmistir (Gomez-Mejia vd., 2007). Stratejik kararlar altinda degerlendirilebilecek
konu basliklari ise; kurumsal farklilasma, uluslararsi farklilasma, risk alma, sirket satin alma
kararlari, bor¢lanma ve faaliyetlerin muhasebelestimesi seklinde siralanabilir (Gomez-
Mejia vd., 2011). 18

18 E]bette tiim bu alt basliklarin agiklanmasi bildirinin kapsamini asacagindan, bu alt basliklardan
bazilar1 agiklanacaktir. Ayrintili bilgi icin Gomez-Mejia ve ¢alisma arkadaslarin1 2011 yilinda The
Academy of Management Annals’'ta yayinladiklar1 “The Bind that Ties: Socioemotional Wealth



Orgiitsel Yénetisim. Aile isletmeleri ile diger isletmeler arasindaki farklar1 ortaya
koyan 6nemli calisma alanlarindan bir tanesi de orgiitsel yonetisimdir (2011, s.674).
Orgiitsel yonetisim bashig altinda degerlendirilen konu baglhklar1 ise yénetim kurulu
konfigiirasyonun ailenin sosyo-duygusal refahini ve isletme tizerindeki kontroliinii koruma
cabasi ile sekillenmesi (Gomez-Mejia vd., 2011: 677) ve bununla birlikte aile icinden gelen
ist diizey yoneticilerin daha diisiik diizey ticretlerle calismasinin (Zona ve Gomez-Mejia,
2011; Gomez-Mejia vd., 2011: 678) yaninda basarisizliklarda ise sorumlulugun kontrol
edilemeyen faktorlere atfedilebildigi ve kendilerini koruyacak daha gii¢lii bir pozisyona
sahip olmalar1 (Gomez-Mejia vd., 2011: 679) da aile isletmesinin sosyo-duygusal refahlarini
koruma ¢abalarinin 6rnekler olarak aktarilmaktadir.

Paydas ilikileri. Paydas iliskileri de yine aile isletmelerinin sosyo-duygusal
refahlarini koruma ¢abasinin yansiyabilecegi yonetim diizeyi karar alanlarindan bir
tanesdir. Bu gcercevede aile isletmeleri sosyo-duygusal refahlarin1 korumak amaciyla paydas
iliskilerinde diger isletmelere gore daha dikkatli davranacagi ve 6rnegin daha yiiksek
oranda sosyal sorumluluk projelerine dahil olmanin (Berrone vd., 2010; Dyer ve Whetten,
2006; Post, 1993) yani sira hayirseverlik faaliyetlerinde daha fazla bulunacag1 (De'niz-
De’niz ve Cabrera-Suarez, 2005) kavramsallagtirma temelinde aktarilmistir.

Yeni Girisimler. Aile isletmelerinin yeni ticari girisimlerde bulunmalar1 da yine
sosyo-duygusal refahi koruma g¢abalarindan etkilenebilecek konu bashiklarindan bir
tanesidir. Gomez-Mejia ve ¢alisma arkadaslarinin (2011) isaret ettigi gibi aile isletmelerinin
kurumsal girisimcilige ve yeni ticari girisimlere, maksimum sayida aile iiyesi i¢in yeni is ve
calisma alanlarinin agilmasi olarak yaklagsmaktadir.

Bu calismada kavrama yoénelik artan ilginin yani sira kavrami elestirel bir
perspektiften ele alarak, kavramin dogas1 ve boyutlar iizerinde belirsizliklerin oldugu
(Miller ve Le Breton-Miller, 2014) ve ampirik calismalarin odaklanmis bir arastirma
modeline sahip olmamasi (Schulze ve Kellermanns, 2015) gibi elestiriler de dikkatle takip
edilmeye calisiimistir. Arastirmanin ilerleyen safhalarinda kavrama yonelik elestirel
cerceve ayrintilariyla tartismaya dahil edilecektir.

Arastirma Yontemi

Bu arastirma kesfedici bir arastirmadir. Arastirmada yari1 yapilandirilmis miilakat
teknigi kullanilmistir. Miilakat sorularinin olusturulmasi adina Gomez-Meija vd.’nin (2011)
sundugu kavramsal c¢erceve ve kavramin Ol¢lilmesi adina Onerilen ifade havuzundan
(Berrone vd., 2012) faydalanmilmistir. Olusturulan miilakat formu ile aile isletmelerinin

Preservation in Family Firms” makalesini inceleyiniz.



yonetsel kararlar1 tizerinde sosyo-duygusal refahlarini koruma cabalarinin etkisi
tartisilmaktadir. Bu dogrultuda oncelikle sosyo-duygusal refahin her bir aile isletmesi icin
onemini farkllasatirabilecek bazi kosulsal faktorlerin diizenleyici etkileri arastirma
modeline dahil edilmistir. Bu cercevede “Aile Isletmesinin Hangi Safhada Oldugu” (1.
Asama: Kurucu ailenin yonettigi ve control ettigi isletmeler / 2. Asama: Sahiplik yapisinin
ve yonetiminin genis bir aile yapisina dagildigi isletmeler / 3. Asama: Sahipligin Genis aile
yapisina dagildig1 profesyonel bir sekilde yonetilen isletmeler) “Aile Biiyiikligi”, “Aile
Riski”, “Aile Uyesi Olmayan Hissedarlarin Varhg:” gibi faktorlerin sosyo-duygusal refahin
aile isletmesi icin 6nemi iizerinde etkisinin olup olmadigi ortaya konulmaya ¢alisilmistir
(Gomez-Meija vd., 2007). Son olarak ise sosyo-duygusal refahi koruma c¢abasinin ilgili
kararlar tlizerindeki etkilerinin finansal sonuglari tartisilmaktadir (Gomez-Meija vd., 2011;
Berrone vd., 2012).

Arastirma kapsaminda Kayseri’de faaliyetlerine devam etmekte olan 6 aile
isletmesine sahiplik baglari ile bagh olan 4 yonetim kurulu baskani ve 2 yonetim kurulu
liyesi ile miilakatlar gerceklestirilmistir. Miilakat yapilan kisi sayis1 6 olmakla birlikte
Isletme sayis1 cok daha fazladir. Isletmelere ve goriisiilen Kkisilere yonelik bilgiler
katilimcilarin da istegiyle gizli tutulmaktadir. Her bir katilimciyla ayr1 ayri isletmelerinde
veyahut isletme disinda belirlenen bir yerde miilakatlar gercgeklestirildi. Toplam miilakat
stiresi yaklasik olarak 420 dakikadir. Ortalama miilakat siiresi ise 70 dakikadir.

Isletme biiyiikliigii ve isletmenin hangi safhada oldugu, Gomez-Mejia ve ¢alisma
arkadaslarinin 2011 yilindaki makalelerinde belirtildigi gibi aile isletmesi i¢in sosyo-
duygusal refahin 6nemini etkileyen 6nemli moderator degiskenlerden bazilari oldugu daha
once de belirtilmistir. Bu ¢cercevede isletmeler kendi aralarinda biiytkliiklerine gore kiiciik,
orta ve bliylk olcekli seklinde sirlanmasi halinde isletmelerden 4 tanesinin orta boy, 2
tanesinin biiylik boy isletme oldugu goriilmektedir. Diger taraftan isletmelerin 4’ 1.
safhada (ilk kusak kurucu aile iiyelerinin idare ettigi isletme safhasi) iken, 2’si 2. safthadadir
(ikinci kugak aile tiyeleri idare ettigi isletme safhasi). Miilakat yapilan isletmelerin tamam
disaridan ortaga sahip degildir ve isletme herhangi bir risk altinda degildir.

Bulgular

Gergeklestirilen miilakatlardan elde edilen bulgular 5 ana kategori (Aile iiyelerinin
isletme ile kimliklesmesi; Soyun Devam etmesi motivasyonuyla ailenin isletme ile baglarinin
gliclenmesi; Duygusal Baglanma; Ailenin Kontrolii ve Etkisi; Sosyal Baglar) altinda
gruplandirilmistir. Bu 5 kategori, Berrone ve arkadaslarinin 2012 yilindaki ¢alismalarinda
onerdigi sosyo-duygusal refah kavraminin boyutlarini temsil etmektedir. Her bir kategori
altindaki bulgular, sosyo-duygusal refah kavrami boyutlarinin temel varsayimlarini
destekleyici bir icerikte olup olmadigina goére kodlanmistir (Desteklendi / Kismen
Desteklendi / Desteklenmedi / Icerik Uygun Degil). Bu noktada yazarlar arasi
degerlendirme farkliliklarinin 6ntine gecebilmek ve bu yolla sonuclarin icerik gecerliligi
dogrultusunda adim atabilmek amaciyla; her iki yazar kodlamay1 ayr1 ayr



gerceklestirdikten sonra sonuclar karsilastirilmistir. Toplam 72 kodlama icinden 5
kodlamanin iki yazar tarafindan farkl kodlandig1 gériilmistiir. Bu farkhliklar yazarlarin
ayni kodlamalar iizerine mutabakati ile ortadan kaldirilmistir. Ayrica yari-yapilandirilmis
miilakat tekniginin dogas1 geregi, gortismelerden elde edilebilecek baglam-spesifik, ve
kavramsal cergevenin disina ¢ikabilecek farkliliklar da herbir kategori altinda takip
edilmeye calisilmsitir.

Aile iiyelerinin isletme ile kimliklesmesi. Arastirma siiresince sosyo-duygusal
refah kavraminin bu boyutuna yo6nelik kismen destekleyici bulgular elde edilmistir. Elde
edilen bulgular cercevesinde aile iiyeleri ile isleme arasindaki gii¢clii baglilik (M119: “Aile
isletmemiz bizim gelecegimizdir”), aile iiyelerinin isletme basarisini kendi basarilari olarak
da gormesi (M1: “.kiiciiciik sermaye ile basardigim biiyiik bir istir. Bu Isletme benim
basarimdir.”) ve aile isletmesinin kisiye gilicli kisisel anlamlar ifade etmesi varsayimlari
cercevesinde destekleyici bulgular elde edilmistir.

Soyun devam etmesi yoluyla ailenin isletme ile baglarinin giiclenmesi.
Arastirma sliresince sosyo-duygusal refah kavraminin bu boyutuna ydnelik destekleyici
bulgular elde edilmistir. Bu anlamda aile lyeleri arasinda uyusmazliklarin derin ve
¢Ozllmesi zor bir hal almis tek bir aile isletmesi haricinde tiim isletmeler, bir anlamda temel
varolus sebeplerini isletmelerini ailenin gelecek kusaklarina devretmek oldugunu ifade
etmislerdir. Bu anlamda miilakat 6'nin ifadeleri iyi bir 6rnek niteligindedir: M6: “Mutlaka
gliclii ve baysarili bir firma devretmeliyiz ¢ocuklara. Ismimiz devam etmeli. Onurlu is
yasamimiz biiytiyerek stirmeli.”.

Aile Uyelerinin Duygusal Baglanmasi. Arastirma siiresince sosyo-duygusal refah
kavraminin bu boyutuna yo6nelik destekleyici bulgular elde edilmistir. Bu kapsamda sosyo-
duygusal refah kavramsallastirilmasinda da vurgulandig gibi, aile {iyeleri arasinda giiglii
duygusal baglarin var olacagi; aile iiyelerinin menfaatlerinin korunmasinin aile isletmeleri
icin oncelikli oldugu; is hayati kapsaminda karsilasilan olaylarin ekonomik muhakemesi
kadar duygusal muhakemesinin de etkili oldugu ve bu duygusal muhakemenin alinacak
kararlara yansiyabilecegine iliskin varsayimlara yonelik destekleyici bulgular elde
edilmistir.

Ailenin Kontrolii ve Etkisi. Arastirma siiresince sosyo-duygusal refah kavraminin
bu boyutuna yonelik destekleyici bulgular elde edilmistir. Kavramsallastirmanin da isaret
ettigi gibi gorlismeler cercevesinde bilgi sahibi olunan tiim isletmelerde hisselerin
cogunlugu (ve bircok durumda tamami) aile iiyelerine aittir. Ayn1 zamanda sadece iki
isletme haricinde tiim isletmelerde aile iiyeleri isletmeye yonelik alinacak stratejik

19 M harfi miilakat kelimesinin kisaltmasi olarak kullanilmistir. Harfin yanindaki sayi1 ise miilakat
numarasini temsil etmektedir (M1=Miilakat1).



kararlarda tek kaynak konumundadir. Bahsi gecen iki isletme de ise profesyonel yoneticiler
ile calisilsa da stratejik kararlarin alinmasinda aile {iyelerinin belirgin bir tstinligi
bulunmaktadir. Diger taraftan goriisiilen isletmelerin 4'ii list yonetimde, profesyonel
yoOnetici istihdam etmezken, 2’si profesyonel yoneticiler ile calismaktadir. Ancak ilging olan
ist yonetimde profesyonel yoneticiler ile calismakta olan M6'nin bu durumu ifade ederken
climleye; -M6: “Benim ¢ocuklar kiiciik, abimin bir oglu var ama onun da nitelikleri uygun
degil”- seklinde baslamasidir. Bu anlamda aile {iyelerinin olusturudugu profesyonel yonetici
havuzunun imkan vermemesi aslinda profesyonel yoneticiler ile calismanin birinci kosulu
gibidir.

Sosyal Baglar. Arastirma siiresince sosyo-duygusal refah kavraminin bu
boyutuna yonelik destekleyici bulgular elde edilmistir. Bu anlamda elde edilen bulgular
esliginde, kavramsallastirma temelinde aile isletmelerinin, sosyal aktivitelerin,
hayirseverlik islerinin gerceklestirilmesi ve desteklenmesinde proaktif bir rol alacagy; aile
liyesi olmayan calisanlara ve bazi paydaslara da ailenin bir iiyesi gibi davranilmasi
paydaslarla ve farkli kurum ve kuruluslarla gii¢lii ve uzun soluklu iliskiler kurulacag: gibi
varsayimlar desteklenmistir.

Sonug

Arastirma sonucunda, sosyo-duygusal refah kavraminin alt boyutlar1 6lgeginde
temel varsayimlari destekleyici bulgular edilmistir. Bu kapsamda incelenen isletmelerin
sosyo-duygusal refahlarim1 korumak amaciyla cesitli kararlar aldiklar1 ve isletme
yonetimine de bu kararlar1 yansittiklar: sdylenebilir. Bu noktada belirtilmesi gereken husus
arastirmanin kesfedici bir arastirma olmasi sebebiyle sonuclarin genellenemeyecegidir.
Bununla birlikte ¢alisma devam eden bir arastirma siirecinin ilk sathas1 konumundadir. Bu
kapsamda arastirmanin, miilakat sayilarinin azligi, sosyo-duygusal refah kavrami alt
boyutlar1 6lceginde tiirkce literatiiriin yeterince entegre edilememesi ve elde edilen
sonuglarin literatiir tartismalarinin yeteri kadar yapilmamis olmasi gibi kisitlar
siralanabilir.



KAYNAKLAR

Arregle, ]. L, Hitt, M. A, Sirmon, D., & Very, P. (2005). The development of organizational
social capital and its performance implications: Insights from family firms."

Unpublished manuscript, Australian Graduate School of Management, University of
New South Wales.

Athanassiou, N., Crittenden, W. F., Kelly, L. M., & Marquez, P. (2002). Founder centrality
effects on the Mexican family firm's top management group: Firm culture, strategic
vision and goals, and firm performance. Journal of World Business, 37, 139-150.

Basu, N., Dimitrova, L., & Paeglis, I. (2009). Family control and dilution in mergers. Journal
of Banking and Finance, 33(4), 829-841.

Berrone, P., Cruz, C., & Gomez-Mejia, L.R. (2012). Socioemotional wealth in family firms:
Theoretical dimensions, assessment approaches, and agenda for future research.
Family Business Review, 25(3), 258-279.

Berrone, P., Cruz, C., Gomez-Mejia, L. R, & Larraza-Kintana, M. (2010). Socioemotional
wealth and organizational response to institutional pressures: Do family controlled
firms pollute less?. Administrative Science Quarterly, 55, 82-113.

Casson, M. (1999). The economics of family firms. Scandinavian Economic History Review,
47(1),10-23.

Chua, J. H., Chrisman, J. ], & Sharma, P. (1999). Defining the family business by behaviour.
Entrepreneurship Theory and Practice, 23(4), 19-39.

Cyert, R. M., & March, J. G. (1963). A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, NJ, 2.

De’niz-De’'niz, M. C., & Cabrera-Suarez, K. (2005). Corporate social responsibility and family
business in Spain. Journal of Business Ethics, 56, 27-41.

Dyer, G.W., & Whetten, D.A. (2006). Family firms and social responsibility. Preliminary
evidence from the S&P500. Entrepreneurship Theory and Practice, 30(4), 785-802.

Gomez-Mejia, L. R, Welbourne, T. M., & Wiseman, R. M. (2000). The role of risk taking and
risk sharing under gainsharing. Academy of Management Review, 25(3), 492-507.

Gémez-Mejia, L. R, Cruz, C., Berrone, P, & De Castro, J. (2011). The bind that ties:
Socioemotional wealth preservation in family firms. Academy of Management Annals,
5(1), 653-707.

Gémez-Mejia, L. R., Haynes, K. T., Nuiiez-Nickel, M., Jacobson, K. ]. L., & Moyano-Fuentes, H.
(2007). Socioemotional wealth and business risk in family-controlled firms: Evidence
from Spanish olive oil mills. Administrative Science Quarterly, 52(1), 106-137.

Handler, W.C. (1990). Success in family firms: A mutual role adjustment between
entrepreneur and next-generation family members. Entrepreneurship Theory and
Practice, 15(1), 37-51.



Kahneman, D., & Tversky, A. (1979). Prospect theory: An analysis of decision under
risk. Econometrica: Journal of the Econometric Society, 263-291.

Kepner, E. (1983). The family and the firm: A co-evolutionary perspective. Organizational
Dynamics, 12(1), 57-70.

Kets de Vries, M. F. R. (1993). The dynamics of family controlled firms: The good and the
bad news. Organizational Dynamics, 21, 59-71.

La Porta, R, Lopez-de-Silanes, F., & Shleifer, A. (1999). Corporate ownership around the
world. Journal of Finance, 54(2), 471-517.

McConaughy, D. Mathews, C., & Fialko, A. (2001). Founding family-controlled firms:
efficiency, risk and value. Journal of Small Business Management, 39(1), 31-49.

Miller, D. & Le Breton-Miller, I. L. (2014). Deconstructing socioemotional wealth.
Entrepreneurship Theory and Practice, 38(4), 713-720.

Mishra, C. S., & McConaughy, D. C. (1999). Founding family control and capital structure: The
risk of loss of control and the aversion to debt. Entrepreneurship Theory and Practice,
23,53-65.

Morck, R, & Yeung, B. (2003). Agency problems in large family business groups.
Entrepreneurship Theory and Practice, 27(3), 367-382.

Post, ]. E. (1993). The greening of the Boston Park Plaza Hotel. Family Business Review, 6(2),
131-148.

Schulze, W. G., Lubatkin, M. H., & Dino, R. N. (2003). Toward a theory of agency and altruism
in family firms. Journal of Business Venturing, 18(4), 473-490.

Schulze, W. S. & Kellermanns, F. W, (2015) Reifying Socioemotional Wealth,
Entrepreneurship: Theory and Practice, March, 1-13.

Tversky, A., & Kahneman, D. (1992). Advances in prospect theory: Cumulative
representation of uncertainty. Journal of Risk and uncertainty, 5(4), 297-323.

Westhead, P., Cowling, M., & Howorth, C. (2001). The development of family companies:
Management and ownership imperatives. Family Business Review, 14, 369-382.

Wiseman, R. M,, & Gomez-Mejia, L. R. (1998). A behavioral agency model of managerial risk
taking. Academy of Management Review, 22, 133-153.

Zellweger, T. M., Kellermanns, F. W., Chrisman, J., & Chua, J. (2011). Family control and
family firm valuation by family CEOs: The importance of intentions for
transgenerational control. Organization Science, 1, 1-36.

Zona, F., & Gomez-Mejia, L. (2011). Board processes and service performance in family and
non-family firms (Unpublished paper). Bocconi University, Milan.



TEMEL KURUMSALLASMA UYGULAMALARI
ACISINDAN YURURLUKTE OLAN AILE
ANAYASALARININ KARSILASTIRILMASI

Dog¢. Dr. Mehmet Ufuk TUTAN
Yasar Universitesi [IBF Ekonomi Béliimii

ufuk.tutan@yasar.edu.tr - (0232) 411 50 00

Temel kurumsallasma uygulamalarina baslayan cogu kiiciik ve orta 6lgekli Tiirk
aile isletmesi, bu uygulamalarin son evrelerinden biri olan aile anayasasi siirecini
tamamlayamamistir. Bazi biiyiik 6lcekli Tiirk aile isletmesi de bu siireci tamamlamis ve ileri
kurumsallasma uygulamalarina ge¢mistir. Temel kurumsallasma siirecini tamamlamayan
¢ogu aile isletmesinin dniimiizdeki yillarda aile anayasalarini hazirlama siirecine girmeleri
beklenmektedir. Bu ¢alismada, halen ytriirliikte olan biiyiik 6l¢ekli ii¢ aile isletmesinin aile
anayasalari, birbirleriyle karsilastirilarak hem ortak yanlari hem de farkli yanlan
tartisiimistir. Bu aile anayasalarinin cesitli maddeleri iizerine detaylar verilerek aile
anayasalarinin hazirlama siirecine girecek diger kiiciik, orta ve biiytik aile isletmeleri icin
ornek bir el kitab1 sunulmasi amag¢lanmistir. Yiirtrliikte olan aile anayasalari, aile ve isletme
isimleri gizlenerek madde madde incelemeye alinip ortak ve farkli yonleriyle
karsilastirilmistir. Bu aile anayasalari lizerinden birtakim ¢ikarimlar yapilmistir. Farkl aile
anayasalarinin genel seviyede bazi ortak noktalar: olsa da detaylarda birbirlerinden ¢ok
farkl oldugu gorilmiistiir. Her ailenin farkh kiiltiir ve gelenekleri olmasi nedeniyle bulunan
bu ¢ikarimlar beklenilen sonuglardir. Nesiller arasi1 yonetim devri siirecinde bir¢ok aile
isletmesi dagilmaktadir. Bu dagilma siirecini olabildigince sancisiz ve hasarsiz sekilde
atlatmak igin aile isletmeleri, temel kurumsallasma uygulamalarina hem aile hem isletme
icinde baslatmasi gerekmektedir. Temel kurumsallagsma uygulamalarinin son evrelerinden
biri olan aile anayasalar1 da bu siirecin 6zeti ve sonuc¢ kismi olarak algilanmaktadir. Bu
calismada, halen yiirtrliikte olan biiyiik 6l¢ekli ii¢ aile isletmesinin aile anayasalari madde
madde incelenip ortak ve farkli yonleri ile ele alinmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile anayasasi; Temel kurumsallasma uygulamalari; Biiyiik
Olcekli isletmeler;



TEMEL KURUMSALLASMA UYGULAMALARI ACISINDAN YORURLUKTE OLAN
AILE ANAYASALARININ KARSILASTIRILMASI

1.Giris

Aile isletmeleri iizerine yapilan ¢alismalar incelendiginde birinci kusagin kurdugu
aile isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugunun sonraki nesillere devredilemedigi goriilmektedir.
Bu nedenle, Tirkiye'de aile isletmeleri ve bu isletmelerin nesiller arasi devir sorunlari
lizerine yapilan bazi ¢alismalarin sayisinda da son yillarda artis kaydedildigi goriilmektedir.
Ozellikle, birinci nesilden ikinci nesile devir siirecini inceleyen akademik yazinlara daha
fazla odaklanildig1 gézlemlenmektedir (ASO, 2005; Deloitte, 2007; Giiney, 2007; Yildirim-
Oktem, 2010; Deloitte, 2010; PwC, 2012; Tutan, 2014; Peksaygili ve Tutan, 2015). Son
yillarda yayimlanan ¢esitli ¢calismalardan yola ¢ikildiginda, bu devir siireclerinin basarili
olmasi icin bazi temel kurumsallasma uygulamalarinin hayata gecirilip basarili olmasi
gerektigi anlasilmaktadir.

Tiirk aile isletmelerinde temel kurumsallasma uygulamalarinin genelde birinci
nesilin son dénemlerinde, zaman zaman ikinci nesille beraber ¢alisirken glindeme geldigi
bilinmektedir. Bu ilgili calismalara gore birinci nesilin kontroliinde veya her iki nesilin
beraber calistif1 aile isletmelerinde temel kurumsallasma uygulamalari adina yapilanlarin:
Misyon-vizyon belirlenmesi; SWOT analizi ve stratejik plan hazirlanmasi; isletme i¢i yapinin
yeniden diizenlenmesi; aile iiyelerinin ve profesyonel calisanlarin terfi, iicret, ise alimi
kurallara ve standartlara baglanmasi; aile iiyelerinin ve profesyonel calisanlarin is
tanimlarinin belirlenmesi; yonetim devri planinin ve hissedarlar s6zlesmesinin yazilmasi;
aile meclisinin olusumu ve aile anayasasinin hazirlanmasi1 gibi basliklardan olustugu
goriilmektedir. (PwC, 2014; Peksaygili ve Tutan, 2015; Dirin ve Tutan, 2015)

Tiirk aile isletmelerinin temel kurumsallasma hareketleri incelendiginde biiytik
Olcekli aile isletmelerinin temel kurumsallasma uygulamalarinin son evreleri olan yonetim
devri plany, hissedarlar s6zlesmesi ve aile anayasasi basliklarini tamamladiklari ve bunlarla
beraber, aile konseylerini ve aile meclislerini de olusturduklar1 goriilmektedir. Bu biiytk
Olcekli isletmelerin ileri kurumsallasma evrelerine; diger bir deyisle, i¢c denetim boliimlerini
olusturma; uzman profesyonellerle isletme yonetiminin list kademelerinde ¢alisma ve
bunlar1 yonetim kurullarinda yer verme gibi birtakim basliklarda da ilerleme kaydettikleri
anlasilmaktadir. Ote yandan, ¢ogu kiiciik ve orta o6lcekli aile isletmelerinin temel
kurumsallasma  uygulama deneyimleri incelendiginde temel kurumsallasma
uygulamalarinin son evrelerine heniiz baslayamadiklar1 ve geri kalan basliklar lizerinde
cesitli calismalar yiurittiikleri saptanmaktadir (ASO, 2005; Erdogmus, 2004; Tutan, 2014;
Dirin ve Tutan, 2015; Peksaygili ve Tutan, 2015).

PwC’nin (2012) bir ¢calismasinda gorildiigi gibi cogu Tiirk aile isletmesinin uzun
vadede siirdiiriilebilir biiylimeyi saglamak icin son yillarda temel kurumsallasma



uygulamalarinin ilk evrelerini hizla hayata gecirdikleri saptanirken aile anayasasi ve devir
planlar gibi son evrelerinde heniiz basar: saglayamamislardir. Ozellikle, aile ici ve nesiller
arasi catismalardan dolay: nesiller arasi yonetim devri ve isletmelerin siirdiiriilebilirligi
konusunda biiyiik endiseler tasiyan ¢ogu Tirk aile isletmesinin, bu sorunlara ¢éziim
sunabilecek ve oyunun kurallarina gére oynanmasina saglayabilecek aile anayasalarini
heniliz tamamlayamadig1 anlagilmaktadir.

Tirkiye'nin biiytik 6lcekli aile isletmelerinde cesitli calismalar yapan David Bork’un
(2010) diistincesine gore ¢ogu Tiirk aile isletmesinin en dnemli sorunu, yénetim devri
stirecidir. Bu ¢ikarimdan yolu ¢ikildiginda yonetim devri slirecini basariyla atlatmak icin
ailenin ve isletmenin beraberce tamimladig bir takim kurallarin olusturulmasi gerektigi
anlasilmaktadir. Aile fyelerinin bu kurallar1 hazirlarken aile meclislerinde veya
konseylerinde beraberce karar verip sonrasinda da hepsinin bunlara uymasi 6n kosuldur.
Bunun i¢in de bir sablon anayasay1 kabul etmek yerine tiim aile tliyelerinin hep birlikte
calisarak 6zgiin bir aile anayasasinin hazir edilmesinin sart oldugu goriilmektedir. Ayni
zamanda, tim aile iyelerinin aile anayasasi ile birlikte temel kurumsallasma
uygulamalarini da tamamen sindirmesi gerekmektedir.

Aile anayasasi, ailenin ve isletmenin nesiller boyu devamhiligini saglamak i¢in
olusturulan aileye 6zgii temel kurallarin yazil halidir. Sonraki nesiller i¢in normal veya zor
glinlerde kullanilacak kullanim kilavuzu ya da acil durum el kitab1 gorevi gérmektedir.
Ailenin 6zgiin kiltiirt tizerine oturtulmus kurallardan olusmaktadir. Bu nedenle, her ailenin
kendine 6zgii ve essiz bir aile anayasasi olmalidir. Ancak, aile anayasalarinin bir takim ortak
noktalar1 da bulunmaktadir. Oncelikle, her aile anayasasi aile, isletme ve miilkiyet
kavramlar1 tlizerine odaklanmakta ve o6zgiin kurallarini, bu kavramlar ekseninde
kurgulamaktadir. Ayrica, her aile anayasasinin hazirlanma gerekgeleri ve amaclari
bulunmaktadir ve bu iki alt baslik, her aile anayasasinin giris b6liimiinde yer almaktadir.
Bunlarin yaninda, her aile anayasasinin son béliimiinde de ytriirliik tarihi ve ek maddeler
bulunmaktadir.

2.0RNEK AILE ANAYASALARININ iNCELENMESi

Bu boliimde, Izmir ili merkezli ve biiyiik 6lgekli 3 aile isletmesinin halen yiiriirliikte
olan anayasalar1 incelenmistir. Bu anayasalarin bazi maddeleri de birbirleriyle
karsilastirilmaktadir. Bu aile isletmelerinin yonetiminde her ne kadar birinci nesil hala
gorevdeyse de ikinci nesilin agirhgl da hissedildigi saptanmistir. ki isletmede ise iiciinii
nesil hem ailenin hem de isletmenin cesitli organlarinda ve boéliimlerinde gérev almaktadir.
Bu ¢ aile isletmesinin birinde, aile anayasasi hazirliklarina bir danmisman yardimci
olmustur. Digerinde, aile iiyeleri aile anayasasini kendileri hazirlamigtir. Otekinde ise bir
danismanla baslanmis ama daha sonra aile lyeleri, aile anayasalarin1 kendileri yazmayi
tercih etmistir. Her ii¢ aile anayasasi da son 15 yil icinde tamamlanmis ve en az bir defa
glincellenmistir.



Bu aile anayasalarinin halen ytiriirliikte olmasi ve ailelerin talepleri nedeni ile gerek
aileler gerekse de aile isletmelerinin isimleri ifsa edilmemistir Bu calismada, bu aileler ve
aile isletmeleri, sirasiyla A, B ve C olarak anilacaktir. Bu isletmelerin anayasalari da A, B ve
C olarak adlandirilacaktir. A ailesinin anayasasi Uzerinden diger ailelerin anayasalari,
madde madde karsilastirilacaktir. Ornegin, A ailesinin anayasasinda hangi maddenin hangi
konulara degindigi anlatiirken B ve C ailelerin anayasalarindaki ilgili maddelerin ve
konularin nelerden bahsettigi ve birbirleriyle ne gibi farkliliklar1 oldugu tartisilacaktir. Bu
lic aile anayasasinin farkli maddeleri, bu calismada belirli bagliklarda ve 10 madde altinda
toplulastiriimistir.

Madde 1: Ailenin Kiiltiirii, Amaclari ve Egitimi

Her li¢ aile anayasasinda aile kiiltiirii baglig1 altinda evrensel ahlak kurallarina
uymak; birbirlerine karsi ve topluma karsi diiriist ve faziletli davranmak; aile icinde sevgi
ve sayglyl devam ettirmek gibi konulardan bahsedilmektedir. isletmelerin siirdiiriilebilirligi
icin aile iliyelerinin davranislarinin nasil olmasi gerektigi anlatilmaktadir. Ayrica, aile
kiltiirlerinin aile tyeleri tarafindan korunmasina ve devam ettirilmesine isaret
edilmektedir. Bunlarla beraber, her li¢ anayasada da ailelerin misyon ve vizyon kavramlari
tanmtilmistur.

A anayasasi, aile tliyelerinin ¢ocuklari icin aile egitim fonundan aile iiyesi ¢cocuklarin
yararlanabilecegini belirtmektedir. B anayasasi, ailenin egitim fonunu sadece yonetici ve
lider olacak kisilere verilmesi gerektigini belirtmektedir. C anayasasi ise her aile tiyesinin
kendi c¢ocuklarinin egitim masraflarini, kendi kisisel gelirlerinden karsilayacagini
bildirilmektedir. Ote yandan, C aile isletmesinde cahsan aile iiyelerinin eger isterlerse aile
isletmesinde calisirken egitim harcamalarinin isletme tarafindan karsilanacag ve
egitimlerine bu siirecte devam edebilecekleri vurgulanmaktadir.

A ve B anayasalarinda her tiirlii 6zel giin kutlamalarinda mimkiin oldugunca
beraber olunmasi gerektigine isaret edilmektedir. Bunlarin yaninda, yi1lda en az bir defa tiim
aile liyelerinin beraber olacagi bir bulusma diizenlenmesi ve bu bulusmada aile meclisi ve
ortaklar kurulu toplantilarinin gergeklestirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. C anayasasi
ise iki haftada bir belirli bir giin ve yerde aile {iyelerinin bulusup aile yemeklerine hep
birlikte katilmalar1 gerektigine isaret etmektedir.

Madde 2: Aile Meclisinin Olusumu



Her li¢ anayasada da aile meclisine hangi {iyelerin katilacagi ve kag liyenin imzasiyla
kararlar alinacag belirtilmektedir. Meclis tiyesi olmak icin belirli bir yas sinirina isaret
edilirken tyelik siiresi de bildirilmektedir. Ayrica, bu maddede aile meclislerinde hangi
konularin konusulacagi ana hatlariyla anlatilirken aile meclislerinin hangi durumlarda
olaganiistii olarak toplanacaklar1 anlatilmaktadir. Bunlara ek olarak, olasi anayasa madde
degisiklerine kimler tarafindan karar verilecegi ve nasil yapilacag belirtilmektedir. Ayrica,
aile iyeleri arasindaki sorunlarin ¢6zlimiine yardimci olacak aile iiyelerinin tanimlari
yapilmaktadir.

Madde 3: Aile Meclisine Katilim

A anayasasinda, 16 yasina; B ve C anayasalarinda da 14 yasina giren aile iiyelerin
aile meclisine katilabilecekleri belirtilmistir.

A anayasasinda aile meclisine katilmay1 hak kazanan aile tiyelerine, aile meclisine
kabul edilmeden once yemin ettirilmesi gerektigi belirtilmektedir. Adaylarin aile meclis
liyeligine kabulii 6ncesi aile anayasasi lizerine bilgilerinin 6l¢lilmesi ve aile anayasasi ile aile
kiltiiriinlin aday iiye tarafindan mutlaka benimsendiginin saptanmasi1 gerektigi
vurgulanmaktadir.

B ve C anayasalari, aile meclislerine iiye olunmasi i¢in bir aile meclis liyesinin
Onermesini ve aday Uyenin belirli bir silire aile meclisi toplantilarina katilmasini
belirtmektedir. Bu siirenin sonunda aday tiye, aile meclis {liyesi olmak icin aile meclisinin
¢ogunun onayini almak zorundadir.

Madde 4: Ortaklar Kurulu

A anayasasi, ortaklar kurulu maddesinde bu kurulun tanimini; nasil calismasi ve
kimlerden olusmasi gerektigini; bu kurul baskaninin nasil secilmesi ve kurul baskan
yardimcisinin nasil belirlenmesi gerektigini; kurul baskaninin ve yardimcisinin gorev
tanimlarini anlatmaktadir. Ayrica, kurul baskanliginin degisimi icin aile isletmesinin toplam
hisselerinin ytlizde sekseninin gerektigi sarti vurgulanmistir. Bu sartin degisikligi icin de
toplam hisselerin yiizde sekseninin onayi, sarti eklenmistir. B ailesi, bu madde hakkinda
detayli aciklama yapilmasina izin vermemistir. C anayasasinda bu baslikla ilgili bir aciklama
bulunmamaktadir.

Madde 5: Ortaklar Kurulunun Gorevleri



A anayasasi, ortaklar kurulunun goérevleri maddesinde A isletmesinin yonetim
kurulu baskaninin ve kurul iiyelerinin A aile meclisi iiyelerinden ya da aile disindan segme
imkanm1 tanidigin1 belirtmektedir. Bu secimin a¢ik oylamayla yapilmasi ve hisse
cogunluguyla karar verilmesi gerektigini bildirmektedir. Ortaklar kurulunun goérevleri
arasinda sermaye artirilmasi, isletmenin borsaya girmesi, aile icinde hisse devrinin
planlanmasi, makine kiralanmasi ve satilmasi, i¢iincii kisilere hisse devri gibi konular
bulunmaktadir. B ailesi, bu madde hakkinda detaylh aciklama yapilmasina izin vermemistir.
C anayasasinda bu baslikla ilgili bir agiklama bulunmamaktadir.

Madde 6: Aile Uyelerinin Aile Isletmesinde Istihdam

A ve C anayasalary, aile isletmesinde calismak isteyen aile meclisi iiyeleri i¢in bazi
benzer 6n kosullar koymaktadir. Isletmede calismak isteyen profesyonel yoneticiler icin ne
gibi kosullar aramiyorsa aile meclisi {iyelerinin de aym kosullara tabi oldugu
belirtilmektedir. Ayrica, A anayasasi, aile isletmesinde ¢alismak isteyen her aile meclisi
liyesinin aile isletmesinde c¢alismaya baslamadan once baska bir isletmede en az 2 yil
deneyim kazanmasi gerektigi bildirilmektedir. Aile isletmesine gecisin ise diger isletmede
aldig1 en az bir terfi sonras1i miimkiin olabilecegi ve aile isletmesinde de diger isletmede terfi
ettigi pozisyondan baslayacagi belirtilmektedir. Bunun disinda, aile meclis iiyelerinin ise
alinma siireclerinde insan kaynaklar1 boliiminiin ilgili is pozisyonu i¢in uyguladigi ise alim
slirecinin aynen uygulanacagi vurgulanmaktadir.

B anayasasi, aile meclis iiyelerine yonelik secici bir istihdam politikasi
belirtememisse de sadece aileye kan bagi olanlarin isletmede ¢alisabilecegi vurgulanmistir.

Madde 7: isletme Hisselerinin El Degistirmesi

A anayasasi, hisse sahibi ortaklarinin hisse satislarini ya da hisse devri yapmak i¢in
konulan kosullar1 anlatmaktadir. Ozellikle, veraset haricindeki hisse devirlerine ya da
satislarina vurgu yapilmakta ve miimkiin oldugunca tarafsiz hisse satisi yapilmasi icin
bankalarin satis aracisi olarak gerektiginde kullanilmasi tavsiye edilmektedir. Ayrica,
yonetim kuruluna bu siirecin nasil bildirilmesi gerektigi ve hisse satisi1 ya da hisse devri
yapilirken isletme ortaklarinin yeni ortaga nasil ve hangi yontemlerle kars: ¢ikabilecekleri
bildirilmektedir. B ve C ailesi, bu madde hakkinda detayli agiklama yapilmasina izin
vermemistir.

Madde 8: Aile i¢i Catismalarin C6ziim Yéntemleri



Her ii¢c anayasada da aile ici ¢atismalarin ¢oziim yontemleri ile ilgili bilgiler yer
almaktadir. Aile iliskilerindeki herhangi bir olumsuzlugun ya da anlasmazligin ¢éziim
yontemleri ve bu yontemleri yoneten aile kurumlari ve biiytikleri tarif edilmektedir. Aile
meclisinin bu gibi durumlarda nasil calisacagi ve bu sorunlarin aile meclisine hangi
sartlarda ve sekilde sunulacag bildirilmektedir. Ornegin, aile meclis baskaninin baz
sorunlara bizzat kendisinin miidahale etmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Bazi sorunlarda
da aile meclis baskaninin ailenin ileri gelenlerinin danismanhgindan yararlanmasi
gerektigine isaret edilmektedir. Ayrica, catismaya konu olan aile tyelerinin aile biiytikleri
tarafindan sicak bir aile ortaminda hemen bir araya getirilmesi ve birbirleriyle iletisime
gecmelerinin saglanmasi gerektigi 6nerilmektedir.

Bunlarin yaninda, A anayasasi, aile tlyeleri arasindaki problemin ¢6ziimlenmedigi
takdirde sorunun yargiya tasinabilecegini belirtmektedir. Ancak, yarg: siireci bitinceye
kadar aile ici iliskilerin bozulmamasi icin ilgili kisilerin aile meclisi toplantilarina davet
edilmeyecegi vurgulanmaktadir.

Madde 9: Yururlik

Her {i¢ anayasada da aile anayasasinin hangi tarihten itibaren yiirtrliikte oldugu
yazilmaktadir. ilter’in (2014) vurguladig1 gibi aile anayasalan tipik sozlesmeler degildir.
Bor¢lar Hukuku'nun soézlesme serbestisi ilkesi kapsaminda degerlendirilecek atipik
sozlesme ve hukuki metinlerdir. Bu nedenle de aile anayasalarinin baglayiciligi olmasi icin
mutlaka yiirtirliige girmesi gereklidir ve bu madde, aile anayasasinda yer almalidir.

Madde 10: Gegici Hiikiimler

A anayasasinin gecici hiikkiimlerinde aile isletmesi kurucusunun saghg elverdigi
slirece aile meclisi ve ortaklar kurulu baskani olacagimi bildirmektedir. B ve C
anayasalarinda bu maddede yer alan bazi hiikiimlerin zaman zaman giincellenebilecegi
belirtilmistir.

3.SONUC

Merkezleri izmir ilinde bulunan bu ii¢ biiyiik aile isletmesinin anayasalarinda
ailenin birlikteligini ve kiiltiiriinii korumaya yonelik dnemli vurgular bulunmaktadir. Bunun
icin bazi ailelerin sik araliklarla bulusup sorunlar baslamadan 6nce ¢6ziim yoluna gitmeyi
tercih ettigi gorilmektedir. Aile anayasalarinin tamaminda, ailenin ve isletmenin
sturdiiriilebilirligi icin aile iyelerinin davranislarinin nasil olmasi gerektigi konusu
detaylandirilmaktadir. Ayrica, aile ici catismay1 ¢cozme ve 6nleme yontemleri, ic anayasada



da aile kiiltiirlerine has 6zgiinliikler tasimakta ve bu yontemlerin bazilar1 da yerine gore
acikca yerine gore de satir aralarindan okunmaktadir.

Uc aile anayasasinda da aile iiyelerinin aile isletmelerinde ¢alismasi, siki kurallara
baglanmistir. Konusuna hakim, deneyimli aile iiyesi yoneticilere ihtiya¢ duyuldugu cok
aciktir. Boylece, aile liyesi yonetici adaylarinin da bu kat1 istthdam kurallar1 araciligiyla
kendilerini gelistirmeleri yoniinde tesvik edildigi goriilmektedir.

Borsaya girme, li¢lincii kisilere hisse satma, hisselerin satisi i¢in aracilar belirleme
gibi basliklarin bazi1 anayasalarda yer verildigi goriilmektedir. Gecmiste bir takim mali
sorunlari ¢6zme deneyimleri olan bu isletmelerin, ek sermayeye ihtiyaci duyma halinde
¢6zim yontemlerini kendi anayasalarinda yer verdikleri anlasilmaktadir.

Bu iic¢ aile anayasasi da aile, isletme ve miilkiyet kavramlari lizerine odaklanmakta;
ancak, anayasa maddelerinin detaylarina inildiginde her ailenin kendine 6zgt kurallari
oldugu saptanmaktadir. Bu anayasalarin her birinin ailenin ve isletmenin siirdiiriilebilir
devamliligt ve nesilden nesile aktarilmasi icin hazirlanmis oldugu satir aralarinda
okunmaktadir. Ayrica, aile i¢i catismalar ya da baska sebeplerden dolay olusabilecek cesitli
olasi sorunlara karsi1 ailenin 6zgiin kiiltiiriine bagh kalarak her ailenin kendi anayasalarinda
coziimler ya da ¢oziim yontemleri 6nerdigi gortiilmektedir.

TesekKiir:

Bu calismanin ilk asamasini olusturan siirecte, yardimlarini ve bilgilerini
esirgemeyen Feyzan Dirin’e tesekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Aile Isletmeleri, Tiirkiye’deki isletmeler icerisinde ¢ok biiyiik bir paya sahiptir. Bu
nedenle bu konu ile ilgili calismalar her gegen giin artmaktadir. Bu baglamda bu ¢alismada,
flekso baski makinasi imalati yapan bir aile isletmesinde mevcut tesis ve isgiiciinden
faydalanilarak zaman etlidii c¢alismasi yapilmistir. Zaman etiidii, onemli is Olgme
teniklerinden birisidir. Giiniimiiz kosullarinda hizla degisen talebe karsilik vermek, daha
kisa stirede ve kaliteli liretim yapmak, giivenli calisma ortami saglayip isin dogru ve rahat
yapilmasini saglamak biiyiik 6nem kazanmistir. Bu nedenle, yapilan isin en uygun ne kadar
stirede yapilabileceginin belirlenmesi gerekmektedir. Bu noktada zaman etiidii bize bu
sorunun cevabini verebilmektedir. Bu amacla, bu calismada bir aile isletmesinde zaman
etiidii calismasi yapilarak flekso baski makinasi imalati icin en uygun imalat stresi
hesaplanmistir. Elde edilen sonuglar degerlendirilmis ve gelecek calismalar i¢in 6neriler
yapilmistir.

Anahtar Kelimeler : Is Etiidii, zaman etiidii, optimizasyon, aile isletmeleri.



1.Giris

Glinlimiizde isletmeler yogun rekabet sartlar1 altinda faaliyette bulunmak
zorundadir. Bu sebeple, yiiksek verimlilikle ¢alismak, isletmeler agisindan gittikce daha
onem kazanmaktadir. Isin ve problem ¢dzme siirecinin tasarim ve 6l¢iimii, modern sanayi
isletmeleri icin biiyiik 6nem arzeder. Isletmelerde verimliligin ve makine-techizat
kullaniminin arttirilmasi, malzeme ve enerji tasarrufu, isgiiciiniin daha etkin kullanilmasi,
isletmenin hedeflerini blyilitmesi is etidinin etkin bir sekilde uygulanmasiyla
gerceklesebilecektir. Is etiidii uygulamalari, isletmelerin rekabet ortaminda faaliyette
bulunmalarinda yardimci olacaktir.

Isletmeler, bir dizi iyilestirici faaliyeti, biiyiikk maliyetlere katlanmadan, is etiidii
yoluyla gerceklestirebilmektedir. is etiidii uygulamalan ile calisanlar agisindan, is daha
anlaml hale gelecek ve ¢alisanlar, yaptiklari isten daha ¢ok tatmin olacaklardir (Dogruer,
2014:11).

Is etiidii, biri islerin daha basit ve verimli yapilma olanaklarin arastiran ve yeni
yontemler gelistiren, digeri isi olusturan faktorlerin miktarlarini saptamaya calisan iki
faaliyet grubundan olusmaktadir. Birinci gruptaki faaliyetler metot gelistirme veya is
basitlestirme, ikinci gruptakiler is 6l¢ctimii adlariyla taninirlar(Kobu, 2014:371).

Zaman etiidii ise is olctim tekniklerinden birisidir. Belirli bir is i¢cin temel zamanin
ve buradan standart zamanin belirlenmesi amaciyla, is 6l¢iimiinde en ¢ok kullanilan, en
onemli is 6l¢limii metodudur(Dogruer, 2014:100).

2. Literatiir Taramasi

F. W. Taylor modern zaman etiidiiniin kurucusu olarak bilinir. Ancak Avrupa’da ¢ok
once bazi zaman etiitlerinin yapildigi bilinmektedir. 1760 yilinda Fransa’da Peronet, toplu
igne liretimi konusunda uzun siire zaman etiitleri yapmistir. 1820’li yillarda ingiltere’de
Charles Babbage de ayni konuda zaman etiitleri yapmstir.

1900’1i yillarin basinda Charls Bedav ve A. B Segur, zaman etiidii ile ilgili calismalar
yapmis, 1930’larda Corell,, Mongerson Universitesi’nde is basitlestirme, H. B. Maynar ve
arkadaslar1 Westinghouse Electric Corporation’da verimlilik konular1 tizerine yogunlasarak
verimlilik, kalite, maliyet, hiz konularindaki ¢alismalar1 siirmektedir(Akyiiz, 2012:31).

Gilbreth, kronometre ile zaman 6l¢limii yerine, ¢calisma hareketini fotograf ve film
cekerek tespit etmistir. Calismalarinda, mikro hareketler ve therblig’i, hareketin temel



birimi olarak kullanmistir. C.E. Bedaux, bugiinkii kullanilan sekliyle zaman etiidii
uygulamasi icin yogun caba harcamistir.

Hala bir¢ok sendikanin karsi olmasinda ragmen, bazi sendikalar, is yerlerinde
zaman etiidii uygulamasina ilimli bakmaktadir. Metot etiidii ve is 6lclimii, gittikce daha
genis bir kullanim alam bulmaktadir. Ikinci Diinya Savas’indan sonra, ozellikle imalat
sektoriinde baslayan is etiidii uygulamalari, giiniimiizde hizmet kesiminde de gittikce
yayginlasmaktadir(Dogruer, 2014:21).

Ikinci diinya savagindan sonra zaman etiidiiyle ilgili bircok calisma yapilmistir.

1972 yilinda Turgut Aykut'un “Zaman Ettitlerinin Yapilmasinda Kullanilan Aletler
Ve Metodlar” adinda yayinlamis oldugu makalede zaman etiitlerin yapilmasinda kullanilan
aletlerden ve metodlardan bahsetmistir(Aykut, 1972:1-17).

1987 yilinda Meliksah Yildirim “Orman islerinde Zaman Etiidii Degerlendirilmesi”
adli makalesinde ince ¢apli, igne yaprakl agaclarin hasad islemeleriyle ilgili zaman etiidii
calismasi yapilmis standart zamanlar bulunmustur(Yildirim, 1987:88-103).

1999 yilinda Yilmaz Gébenez “Istanbul Bolgesinde Bulunan Plastik isletmelerinde
Zaman Etiidii Calismasu ile Ilgili Bir Arastirma” adli dogentlik calismasinda Dogrudan 6l¢me
yontemiyle hesaplanacak normal zaman, hizlandirilmis calisma yontemiyle hesaplanacak
normal zaman Kkarsilastirilmistir. Arastirma sonucunda hizlandirilmis ¢alisma yontemiyle
hesaplanan normal zamanin, dogrudan élcme yontemiyle hesaplanan normal zamana gore
kisa oldugu ispat edilmistir(Gébenez, 1999:141).

2001 yihinda Erciiment N. Dizdar ile Ramazan Ozen’in “Ahsap Mobilya
Endiistrisinde Uretim Verimliligi I¢in Is Etiidii Uygulamalar1” adli makalesinde Tiirkiye’deki
ahsap mobilya endiistrisinin liretimle ilgili sorunlarina deginilmis, ayrica bir isyerinde
mevcut metot incelenerek, bir iiriine ait iiretim zamani ve lUretim miktar1 tespit edilmistir.
Yapilan metod ve zaman etiidii diizenlemeleri ile %66,5 oraninda zaman tasarrufu, %59
oraninda liretim miktari artisi saglanmistir. Bu oranlar, sermaye ve yatirim imkanlarinin az
oldugu ahsap mobilya endiistrisi icin 6nemli bir sonugtur(Dizdar vd., 2001:1).

2003 yilinda Erol Sahin’in “Bir Is Yerinde Metot Ve Zaman Etiidii ile Verimliligin
Belirlenmesi” adli makalesindeki calismada, bir isyerinde, bir {irline ait iretim zamani ve
tiretim miktar1 tespit edilmis, yapilan metot ve zaman etiidii diizenlemeleri ile %20
oraninda zaman tasarrufu, %25 oraninda da miktar artisi saglanmistir. Bu oranlar sermaye



ve yatirim imkanlarinin az oldugu gelismekte olan iilkeler i¢in 6nemli bir sonugtur(Erol,
2003:59-66).

2005 yilinda Hiidaverdi Bircan ve Giilseren iskender’in “Is Ol¢ciimii Tekniklerinden
Zaman Etiidii Uzerine Bir Uygulama” adli makalesinde Cumhuriyet Universitesi Arastirma
Hastanesi genel cerrahi boliimiinde endoskopi islemi iizerinde verimlilik degerlendirmesi
yapilmistir. Verimlilik arttirma tekniklerinden is 6lciimii teknigi kullanilarak potansiyel
performans diizeyi ile mevcut performans diizeyi karsilastirilmistir. Uygulama teknigi
olarak, dogrudan is 6l¢ciimii teknigi olan ve sonuglarinin giivenirliligi ile kesinligi acisindan
genis bir uygulama alanina sahip bulunan zaman etiidii teknigi kullanilmistir. Mevcut
sistemde bir endoskopi islemi i¢cin harcanan zaman ile hesaplamalar sonucunda elde
edilmis standart zaman karsilastirilmis ve ikisi arasindaki farka sebep olan kacinilabilir
etkin olmayan zamanlar ve is 68eleri ortaya cikarilmistir. Bu etkin olmayan zamanlarin
sebepleri arastirilarak, bunlarin ortadan kaldirilabilmesi icin isleme yo6nelik 6neriler
gelistirilmistir(Bircan, iskender, 2005:199-219).

2010 yilinda Tarik Gedik, Ibrahim Yildirim Ve ilker Akyiiz'iin “Zaman Etiidiiniin Ozel
Bir Kereste Fabrikasinda Uygulanmasi” adli makalesinde Trabzon Organize Sanayi
bélgesinde Ozel bir kereste fabrikasinda zaman etiidii calismasi yapilmistir. Bu ¢calisma ile
prizma kesis yontemi ile kereste bicme isleminde ortalama 34 cm c¢apinda ve 600 cm
boyundaki saricam tohumlarinin bigilmesi sirasinda gegen standart zaman o6lciilmiistir

(Gedik vd., 2010:1).

2010 yilinda Koray Seri'nin “Zaman Etiidiintin Uzun Vadeli Verimlilige Etkisi Bir
Gida Fabrikasinda Ampirik Bir Degerlendirme” Adhi Tez ¢alismasinda zaman etiidiiniin
verimlilik lizerine etkisini arastirmis, calismadan elde edilen veriler agisindan is 6l¢imii
tekniklerinin, 6zellikle zaman etiidiiniin, verimlilik lizerinde ne kadar etkili oldugunu
gostermistir (Seri, 2010:72).

2011 yilinda Selami Ozcan, Selahattin Yavuzun ve Muhammet Devecinin “Zaman
Etiidii Ve Bir Isletmede Standart Zaman Hesaplamasi” Adli ¢alismalarinda mobilya
sektoriine yonelik liretim yapan bir isletmede gerekli iyilestirmeler ve isletmenin ihtiyaclari
dogrultusunda gerekli ¢calismalar yapilmistir. Bu isyerinde bu islerle ilgili daha 6énceden
standart zaman hesaplamasi yapilmadigindan 25 giin boyunca 13 ise ait is 6l¢iim stireleri
tespit edilerek bu 13 ise ait standart zamanlar hesaplanmistir(Ozcan vd., 2011).

2012 yilinda Isil Akyiiz'iin “Bir Yatak Odas1 Uriin Grubunun Uretimine iliskin Zaman
Etidi Uygulamas1” Adh Tez calismasinda ahsap mobilya endiistrisinde zaman etiidi
yapilmistir. Calismanin yapildigi isyerinde, bir iiriine ait liretim zamani ve liretim miktari
tespit edilmistir(Akytz, 120).



2013 yilinda Abdulkadir Malkogoglu, Ali Cakmak ve Kemal Ugiincii'niin “Mobilya
Uretiminde Ahsap Levha Kesim Planlarina Ait Bir Zaman Etiidii Arastirmas1” adh
calismasinda, bir mobilya fabrikasinda boyutlandirma makinesinde, 2800 mm x 2100 mm
x16 mm boyutlarindaki ahsap levhalarin iki ayr1 kesim plam icin is etiidii ¢alismasi
yapilmistir. Arastirmada, is 6l¢lim tekniklerinden zaman etiidii teknigi uygulanmistir.

Isletmenin uyguladigl mevcut ahsap levha kesim plan1 ve bu kesim plam is etiidii
kapsaminda sorgulanarak gelistirilen ikinci bir kesim plan1 i¢in zaman etiidi yapilmistir.
Yapilan 6l¢limlerde hesaplanan standart zamanlardan yararlanilarak ahsap boyutlandirma
makinesinin kesim planlarina ait kapasitesi de belirlenmistir(Malkoc¢oglu vd., 2013:57-68).

3. MATERYAL VE YONTEM
3.1. Materyal

Bu calismada gerceklestirilen zaman etiidii, Istanbul ili Esenyurt ilcesinde bulunan
bir aile isletmesi atdlyesinde imalati yapilan Flekso Baski Makinalari i¢in yapilmistir.

Zaman etlidii ¢alismasini yapmis oldugumuz aile sirketi, 20 yili agkin siiredir
Flekso Baski Makinalar1 imalati yapmaktadir. Firma bir aile firmasi olup eski tecriibeleri
yeni yetisen nesillere aktarilmasi seklinde ¢agi yakalamaya ¢alismaktadir.

Firma Esenyurt-Kira¢ sanayi sitesinde 4000m? kapal alanda olan imalathanede
liretim yapmaktadir. Firma satisin1 yaptig1 makinalarin 2 yil garanti hizmeti vermektedir.
Firma stoklu calismaktadir siparis olmadigi durumlarda da imalathane c¢alisip yeni
makinalar tiretmektedir.

Firmada 4 renkli, 6 renkli, 8 renkli olmak tizere 3 ¢esit flekso baski makinasi
Uretimi yapilmaktadir. Zaman ol¢limii calismasi, firmanin tim Tirkiye capinda ve
yurtdisinda bir satis agina sahip olmasi nedeniyle, imalat1 yapilan iiriin yelpazesinin genis
oldugundan tek bir model icin yapilmistir. Ol¢iimii yapilacak olan makine olarak bu proje
calismasinda 4 renkli flekso baski makinasi modeli icin zaman Olglimleri yapilmis ve
standart zamani hesaplanmistir. Makinanin élgiileri asagida belirtildigi gibidir:

4 renkli flekso baski makinasi i¢in;

e Boy:9m
e Genislik: 4,5m
e Yikseklik: 2,87m



3.2.YOntem

Zaman etiidi belirli kosullar altinda yapilan belli bir isin 6gelerini, zamanini ve
derecelerini kaydederek bu yolla toplanan verileri ¢éziimleyerek, o isin tanimlanan bir
calisma hizinda(performansinda) yapilabilmesi icin gerekli zamani saptamakta kullanilan
bir is oOlcme teknigi olarak belirtilmektedir. Zaman etiidii ise, isi Olgmek icin
kullanilmaktadir. Béylece etkin olmayan silirenin arastirilmasi, azaltilmasi ve sonug olarak
ortadan kaldirilmas1 miimkiinddr.

3.2.1. Standart Zaman

Zaman etlidij, bir isi yapmak icin standart zaman tayin etmektedir. Standart zaman
birim tiretebilmek icin ne kadar siire cahsilmas: gerektigini gésteren bir dlciidiir.(Ozalp,
1977:81).

Standart zaman asagida belirtilmis olan formiille hesaplanmaktadir:
SZ=(0Z xR)+(0ZxRx )

NZ=(0Z x R) oldugundan,

SZ=NZ+(NZ x a),

SZ=NZ(1+a) olacaktur.

Burada, SZ= Standart zaman, NZ= Normal zaman, 0Z=0lgiilen zaman (Ortalama
siire), R= Tempo-Performans (%), a= Tolerans-Paylar (%) ifade etmektedir(Dogruer, 119).

En cok uygulanan sistem olan performans derecelendirilmesi is¢inin hareketlerinin
hizinin veya temposunun tek bir faktdre gore derecelendirilmesidir. Baska bir deyisle
iscinin hareketlerinin hizinin normale gore degerlenmesidir. Derecelendirme faktorii ylizde
olarak veya saat basina puan olarak ifade edilir. S6zgelisi normal is¢i %100 olarak
derecelendirilir. Hizli calisan bir isci icin derecelendirme %100’iin iizerinde, agir ¢alisan bir
isci icin derecelendirme %100’{in altinda olacaktir(Ozalp, 104).

Bu projede yapilan flekso baski makinasi imalatinda zaman etiidii ¢alismasinda
iscinin calisma hizinin derecelendirilmesi yapilmistir. Standart zaman hesaplamalarinda bu
sekilde kullanilmistir.

Paylarin ana amaci ortalama bir iscinin normal hizda ¢alisirken standart liretim
miktarina ulasabilmesi i¢cin normal {iretim zamanina yeterli stirelerin eklenmesidir(Ozalp,
117).



3.2.2. Standart Zaman Hesabinda Kullanilacak Paylar(Toleranslar)

Olgiillen zamanin takdir edilen tempo ile ¢arpilmasi sonunda bulunan normal
zamana bazi eklemelerin yapilmasi gerekir. Her cevrimde tekrarlanmayan bazi faaliyetler,
onceden kestirilmeyen gecikmeler, yorulma gibi cesitli nedenler normal zamanin bilingli
olarak saptanmis eklemelerle arttirilmasini gerektirir. Normal zamanin bir yiizdesi olarak
hesaplanan bu eklere tolerans(paylar) adi verilir. Toleranslar baslica 3 grupta toplanr.

Kisisel Ihtiya¢ Toleransi: Iscinin temizlik, su icme, tuvalet gibi ihtiyaclarim
karsilamak i¢in verilir. Hafif islerde %2 oranindadir. En fazla %5’e kadar ¢ikabilir. Bu
toleransin genellikle toplu s6zlesmelerde pazarlik sonucu belirlendigi goriiliir.

Yorulma Toleranslar1: Agir bedensel veya diisiinsel ¢aba isteyen islerde normal
zamana iscinin yorgunlugunu gidermek amaci ile eklenen toleranslardir. Hafif islerde
yorulma toleranslarina gerek yoktur.

Agir islerin normal siirelerine eklenecek yorulma toleranslarinin hesaplanmasi
glctiir. Ciinkii yorgunlugu veya onu doguran nedenleri dlgecek pratik yontemler yoktur.
Basvurulacak carelerden en iyisi ¢esitli yorgunluk faktorleri icin tecriibelerle bulunmus
toleranslari incelenen isin durumunu gézoniine alarak secmektir. iscinin yorulmasina yol
acan faktorler ve bunlarin derecelerine taninan toleranslar(normal zamanin yiizdesi
olarak) asagida verilmistir.

1.Faktor: Bedensel caba yogunlugu ve beceri,

Cok hafif, %2

Hafif ve ustalik isteyen; %4

Orta agirlikta ve ustalik isteyen ; %8
Agir, %16

Cok agir, %24

2.Faktor: Diistinsel caba yogunlugu. Diislinsel ¢aba icin harcanan siirenin toplam
calisma siiresine orani yogunluk 6l¢iisii olarak alinir.

%30-%40 yogunluk; %1
%41-%50 yogunluk; %2
%51-%75 yogunluk; %4
%76 ve fazlas1 yogunluk; %8



3.Faktor: Calisma esnasindaki durus pozisyonu

Oturma; %1

Ayakta; %2

Egilme veya uzanma; %4
Yiriime; %10

4.Faktor: Gurulti

Normal sesle konusmak miimkiin ise tolerans verilmez.
Konusmak icin ses ytlikseltmek gerekiyorsa; %1

Ancak bagirarak konusulabiliyorsa; %2

Gurilti konusmayi engelliyorsa; %4

Diizensiz, siirekli normal giiriiltii varsa; %1

5.Faktor: Goz yorgunlugu

e (iplak gozle yapilan isler icin tolerans verilmez.
e Gozliuk kullaniyorsa; %4
e Mikroskop ve benzeri cihazlar kullaniyorsa; %6

6.Faktor: Cevre ve benzeri;

Biiro ve benzeri yerler i¢in tolerans verilmez

Duman ve yag kokusu bulunan yerlerde; %3

Asir1 rahatsizlik veren unsurlar varsa; %6

Asiri sicak veya soguk ortamlarda; %6

Zararh kimyasal maddelerin bulundugu yerlerde; %6

Yukaridaki toleranslar incelendiginde; bir iste en elverisli kosullarin mevcut
olmasi halinde dahi %4 yorulma toleransinin verilmesi gerektigi goriliir. Butiin faktorlerin
en yiiksek oranda yorulma toleransi istemesi halinde %58’e ulagsmaktadir. Yani gii¢
kosullar altinda yapilan bir iste toplam yorulma toleransi normal zamanin %60’1na
yaklasmaktadir.

Gecikme Toleransi: Isin elemanlar disinda kaginilabilir veya kacinilamaz nitelikte
olaylar isin normal siliresinde bitmesini engeller. Makina ve insanin g¢alismasindaki
diizensizlik veya aksamalarin bir kismi kaginilabilir gecikmeleri yaratir. Bakim ve tamirlerin
zamaninda yapilmasi, is programlarinin dikkatli hazirlanmasi, is¢iye yeterli yorulma
toleranslarinin verilmesi gibi 6nlemlerle gecikmelerin bir kismi énlenebilir. Ancak isletme
dis1 ve isletme i¢i etkenlerle birtakim gecikmeler olmasi kaginilmazdir. Bunlari karsilamak



amaci ile gecmis kayitlar incelenir ve her isin toleransi kendi kosullar1 gézontine alinarak
saptanir(Kobu, 432-434).

3.2.3. Ol¢iim Esaslar
Bu zaman zaman etiidii yapilirken sirasiyla asagida ki asamalardan gegilmistir.

Mevcut bilgilerin toplanip kaydedilmesi

Islemin 6gelere ayrilmasi

Ogelerin incelenmesi

Kronometreyle 6l¢gmenin yapilip, ise harcanan zamanin belirlenmesi
Islemin standart zamanin belirlenmesi

4. TARTISMA VE SONUC

Atolye kosullarinda liretim yapan firmada bazi iiriinler disardan hazir alinmakta ve
bazi iriinler imalatta iiretilebilmektedir. Alt sase, govde, ¢6zgii panosu, saricl panosu, ana
merdane, klise merdane, avare Merdane, lastik Merdane, payanda, helis disli, bobin
kaldirma, rakle atélyede iiretilebilen iriinlerdir. Havali mil, anilox merdane, korona,
hidrolik piston, pnématik piston, pnomatik valfler disaridan hazir alinan iirtinlerdir.

Bu boliimde verilen degerler, standart zaman degerleridir. Olgiilen zamanlara
performans derecelendirilmesi yapilmis ve paylar eklenerek her 68e icin standart zamanlar

hesaplanmistir.

Tablo 4.1. 4 renkli Flekso Baski Makinasi Yapiminda Bulunan Standart Zamanlar

istasyonlar Ortalama Perfomans | EkPay Normal Standart
Siire (sn) (%) (%) Siire (sn) Zaman (sn)

1.Ist-Cozgii Panosu 19938,00 90 8 17944,2 19379,73
2.Ist-Klise Merdane 238055,00 80 8 190444,00 | 205679,52
3.Ist-Ana Merdane 115789,00 95 8 109999,55 118799,51
4.Ist-Avare Merdane 688888,00 95 8 654444,44 | 706799,52
5.[st-Lastik Merdane 6578,00 95 8 6249,86 6749,85
6.Ist-Bobin Kaldirici 37388,00 100 8 37388 40379,04
7.Ist-Helis Disli 10666,00 100 8 10666 11519,28




8.Ist-Payanda 26796,00 85 8 22777,16 24599,34
9.Ist-Sarg1 Panosu 22901,00 90 8 20611,07 22259,96
10.Ist-Alt Sase 89374,00 80 8 71499,92 77219,92
11.Ist-Gévde 50370,00 90 8 45333,31 48959,98
12.Ist-Rakle 852496,00 85 8 724622,21 | 782591,99
Toplam 2064937,34

Tablo 4.1'de yapilan standart zaman hesaplamalar1 asagida belirtilmis olan
formiile gére yapilmistir.

Normal Zaman= Ortalama Siire x Performans

Standart Zaman= Normal Zaman x Pay

Tablo4.1’de verilen zamanlara gore bu firmada 4 renkli flekso baski makinasi
imalati icin hesaplanan standart zaman 573 saat 35 dakika 37 saniyedir.

2064937,00 saniye= 573 saat 35 dakika 37 saniye

Cizelgeden elde edilen sonuclar su sekildedir:

1. Cozgl Panosuimalati montajinda kullanilan standart toplam zaman 5 saat 22 dakika
59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman icerisindeki pay1 % 0,9’dur.

2. Klise merdane imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 57 saat 7
dakika 59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 % 10’dur.

3. Ana merdane imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 32 saat 59
dakika 59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 % 5,8'dir.

4. Avare merdane imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 196 saat 19
dakika 59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 % 34,3 tiir.

5. Lastik merdane imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 1 saat 52
dakika 29 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 % 0,4’tiir.




6. Bobin kaldirici imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 11 saat 12
dakika 59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 % 2’dir.

7. Helis digli imalat1 ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 3 saat 11 dakika
59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman icerisindeki pay1 % 0,5’tir.

8. Payanda imalat1 ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 6 saat 49 dakika
59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 % 1,1’dir

9. Sargl panosu imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 6 saat 10
dakika 59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 % 1'dir.

10. Alt sase imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 21 saat 26 dakika
59 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 % 3,7’dir.

11. Govde imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 13 saat 35 dakika 59
saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman icerisindeki pay1 % 2,3’tir.

12. Rakle imalati ve montajinda kullanilan toplam standart zaman 217 saat 22 dakika
71 saniyedir. Bu degerin toplam standart zaman igerisindeki pay1 %38’dir.

Tespitlere gore yapilan calismada %38 oran ile rakle {iretimine en fazla zaman
harcanmaktadir. Bunun sebebi rakle parcalarinin ¢ok karmasik bir yapiya sahip olmasi ve
rakle montajindaki parca sayisinin ¢ok fazla olusudur. Bu iliretim asamasinda yapilacak
iyilestirilmeler toplam siirenin azaltilmasinda etkili olabilecektir. Yeni tezgahlar alinip ve
yeni isciler alinmasi bu oranin diismesinde etkili olacaktir.

Lastik merdane lretimi, yapilan calismada % 0,4 oran ile en az orana sahiptir.
Maliyetinin diisiik olmasi ve adet sayisinin az olmasi zamanin az olmasinda etkilidir.
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OZET

Uygulama olarak strateji yaklasimi yeni bir arastirma alani olup,
organizasyonlarda strateji belirleme siireclerine dahil olan ve stratejileri uygulayan
kisilerin etki ve gliclerine odaklanmaktadir. Bu bildiri, aile sirketlerinde uygulama olarak
strateji yaklasiminin incelenmesini amaglamaktadir ve aile iiyelerinin stratejilerin pratikte
uygulayicilari olarak stratejiler tizerindeki etkilerini konu almaktadir.

Etnografik arastirma yontemlerinin kullanildigi bu ¢alismada, yonetim ekibinin
dort ayr kusaktan (Veteranlar/Gelenekseller Kusagi, Orta Kusak, X Kusagi ve Y Kusagi)
olustugu kiiciik 6lcekli bir aile sirketi incelenmistir. Kusaklar arasi farkliliklarin stratejik
kararlara olan etkileri katilimci (dogrudan) gozlem yontemi kullanilarak analiz edilmistir.
Bu baglamda, birincil kaynaklardan sirket icindeki gilinliik aktiviteler, haftalik veya aylik
toplantilar, giindelik konusmalar ve ikincil kaynaklardan firmanin yillik raporlar: dikkate
alinmistir.



Yonetim ekibindeki aile iiyelerinin ait olduklari kusak kategorisinin temel
ozelliklerini tasidiklar1 ve bu nedenle kusaklar arasi farkhliklarin strateji belirleme
stireglerini etkiledigi bulunmustur. Veteranlar Kusagi ve Orta Kusak aile liyelerinin strateji
olusturma ve uygulanma siirecinde diger kusaklarla karsilastirildiginda daha muhafazakar
ve degisiklikler karsisinda daha ¢ekimser olduklar saptanmustir. Ote yandan, X Kusag aile
liyelerinin Orta Kusak aile liyelerine gore degisimlere daha ilimh yaklastiklari, Y Kusagi aile
liyelerinin ise teknoloji, internet ve firsatlar caginda dogmus olmalarindan dolayi, diger
kusaklara nazaran daha sosyal, egitim diizeyi yiiksek ve kendine giivenen yoneticiler oldugu
gozlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Sirketleri, Strateji, Uygulama Olarak Strateji, Kusak
Farkliliklari, Etnografik Calisma.

1. Giris

Diinyadaki bircok {ilkenin ekonomisinde aile sirketleri biliyiik bir yer
kaplamaktadirlar. Aile sirketleri, tilkeler icin tirettikleri iiriinler ve hizmetler, vatandaslara
sagladiklar1 istihdam, ihracattaki faaliyetleri, devlete Odedikleri vergiler anlaminda
ekonomilerde etkileyici bir giicii sahip olmakla beraber, bu sirketler diinya ekonomisi icin
onemli deger yaratmaktadirlar. Fletcher (2002), Avrupa ve Amerika’da aile sirketlerinin
faaliyette olan tiim sirketler icinde oraninin %60 ile %90 arasinda oldugunu belirtmektedir.
Bunun yani sira, Family 500 Index’e liye olan aile isletmelerinin toplamda 6,5 trilyon $ yillik
satis yaptiklart ve 21 milyon insan istihdam eden tilkeler olan Amerika ve Cin’de sonra
geldikleri belirtilmistir (Peterson-Witthorn, 2015). Tiirkiye'de ise aile sirketleri Tiirk
ekonomisinde Gayri Safi Milli Hasilla'min %75’ine sahip olup, Tirk firmalarin %95’ini
olusturmaktadirlar (PwC Tiirkiye, 2012).

Bu bilgiler 1s181nda, aile sirketlerinin isleyislerinin incelenmesi, bu sirketlerin
tilkelerdeki ekonomik aktivitelere ve istihdama olan yararlarini anlamak i¢in 6nemlidir. Aile
sirketlerinin yapilari, operasyonlar1 ve stratejileri, farkli tilkelerde isletmelerin ¢alisma
bicimleri hakkinda fikir sahibi olmak konusunda 6nemli rol oynamaktadirlar. Bu nedenle
ozellikle son yillarda arastirmacilar c¢alismalarinda aile sirketlerini analiz etmeye
odaklanmaktadirlar.

1.1. Aile Sirketleri

Aile sirketlerinin isleyislerini incelemek ve yorumlamak igin Oncelikle aile
sirketlerinin dogru tanimlamasinin yapilmasi gerekmektedir. Fakat maalesef akademik
arastirmalarda aile sirketi tanimi konusunda bir uzlasmaya varilamamistir. Astrachan &
Schanker (2003) aile sirketleri tanimini genis, orta ve sinirli tanim olarak ii¢ gruba
ayirmislardir. Genis tanimda aile sirketi, aile liyelerinin is ile i¢ ice gectigi ve stratejik



kararlarinin ve yonlendirmelerin aile tarafindan kontrol edildigi bir isletme olarak kabul
edilmektedir. Orta tanimda aile sirketi, aile sirketlerinin kurucular tarafindan yonetildigi
ve isin aile tliyeleri arasinda kalmasi lizerine tasarlandigi bir sirket oldugu belirtilmektedir.
Sinirlh tanima gore ise aile sirketi, ailedeki farkli kusaklarin ise dahil oldugu ve
sorumlulugun sirket sahibi olan ailedeki birden fazla tiyeye ait oldugu bir isletme oldugu
ifade edilmektedir. Bunun yaninda, Fletcher (2002) aile sirketlerinin 6zelliklerine gore li¢
kategoride incelenmesi gerektigini 6nermektedir. Birinci kategori en saf tanim olarak kabul
edilen tanimdir ve aile lyeleri sirketin hem yonetimini hem de miilkiyetini kontrol
etmektedirler. Ikinci kategori, aile {iyelerinin aile isletmelerinin yonetiminde ve
operasyonlarinda faaliyet gosterdigini; fakat miilkiyetin ailede olmadigim1 kabul eden
tanimdir. Son kategoride ise, halka acilan aile sirketlerinde sadece bazi aile iiyelerinin {ist
diizey yonetim ekibinde rol aldig1 belirtilmektedir.

Aile sirketleri tanimi konusunda bir fikir birligi olmamasina ragmen, Sindhuja
(2009) aile sirketlerinin tanimi icin li¢c ana konu belirlemistir. Bunlar:

e Firmanin, tek bir aile grubunun iiyeleri tarafindan yonetilmesi
e Firmadaki hisselerin %50 ve fazlasinin tek bir aile grubu iiyelerine ait olmasi
e “Duygusal akrabalik grubu” tiyelerinin firmay1 bir aile sirketi olarak algilamasi

Aile sirketlerinin genel amaci, biliylimeyi yonetirken ayni zamanda streklilik
kavramini saglayip sirketi gelecek olan nesillere birakmaktir. Aile sirketleri sahipleri ile
yapilan bir anket arastirmasina gore, gelecek nesillerin liderlik vasiflarinda zayif olmasi ve
kardes varisler arasinda uyusmazliklar aile sirketlerinin uzun zamanl biiyiimelerine ve
strekliliklerine problem yaratan iki 6nemli bulgu olarak aciklanmistir (Ward, 1997). Bu
nedenle, literatiir taramasi yapildiginda arastirmacilarin farklh bakis agilan ile gelecek
nesillerin aile sirketlerine dahil olma siirecleri, bu siire¢lerdeki problemler ve veraset
planlama ile ilgilendigi goriilmiistiir.

Stravou (1998), gelecek kusagin aile sirketlerine en uygun sekilde ve seviyede
katilimlarinin olabilmesi i¢in karar siirecini aciklayan dort faktér oldugunu savunmaktadir.
Birinci faktor, bireyin hedefleri ve yeteneklerinin, bireyin erken donemdeki ve ilerleyen
zamanlardaki kariyer kararlari ile tutarliligin 6nemini vurgulayan kisisel bir faktordiir.
Ikinci faktér, gelecek kusagin sirketin iiriinleri, operasyonlari, stratejileri ve faaliyette
oldugu pazarlar hakkinda ilgi duymasindan kaynaklanan ve sirkete katilma arzusuyla
sonuclanan isle ilgili bir faktordiir. Fakat aile sirketlerinde kidemli kusagin, cogunlukla geng
kusak iiyelerinin diisiincelerini gormezden geldigi ve yeteneklerine karsi siiphe duydugu
durumlara rastlanmistir. Ugiincii faktor aile faktoriidiir. Stravou’ya gére karmasik aile
iliskileri ve aile degerleri, gelecek kusaklarin aile sirketlerindeki etkinliklerini gelistirme
veya azaltma yoniinden etkilemektedir. Son faktor ise aile sirketlerine gelecek kusagin
katilimini etkileyen sektor faktoriidiir. Sektoériin durumu ve gelisimi, gen¢ kusaklarin aile



sirketlerine katilimi konusunda 6nemli bir etkendir. Sektoriin gelismekte olmasi, genc
kusak aile iiyelerini pozitif olarak etkilerken, sektérdeki duraganliklarin negatif etkiye sahip
oldugu belirtilmektedir.

Barach, Gantisky, Carson & Doochin (1988)’e gore aile sirketlerine gelecek kusagin
katilimi; kabul gérme, glivenilirlik kazanma, mesrutiyet saglama ve en son olarak da basarili
bir halef olma adimlarindan ge¢mektedir. Diger taraftan Sharma (2004), Ling (2002)’in
literatiire kattig1 6nemli kavramlardan olan ebeveyn rasyonelligini gelecek kusaklarin aile
sirketlerine katilimindaki zorluklar konusunda kullanmistir. Bu kavram aslen insanin
bilgiyi islemek ve etrafim1 anlamak i¢in kullandig1 sinirli yetenek anlamina gelen sinirl
rasyonellik kavramindan tiiremistir. Ebeveyn rasyonelligi, aile sirketleri baglaminda
ebeveynlerin gelecek kusaklarin niteliklerine karsi olan ve beklenen en yiiksek getiriyi
kisitlayan sinirh anlayislar1 sonucunda bulunmus bir kavramdir.

Literatiirde bir¢ok arastirmaci gelecek kusaklarin aile sirketlerine nasil
katildiklarina dikkat ¢ekmis ve bu katilim siirecinde yasanacak problemleri arastirmistir.
Fakat literatiirde, aile sirketlerindeki aile tiyelerinin ve onlarin arasindaki kusak farkliliklarin
stratejilerin belirlenme siireglerini nasil etkiledigi konusunu inceleyen arastirma sayisi
maalesef yok denecek kadar azdir. Bu arastirmada aile sirketlerinde kusaklararasi
farkliliklar1 incelenmesinden bahsedilmeden once, stratejilerin sirketler i¢in Onemi
yorumlanmaktadir.

Strateji, yonetim ve organizasyon alanindaki ¢alismalarda arastirilan ¢ok 6nemli
konulardan biri olmustur. Literatiirde ¢ogu c¢alismada strateji, organizasyonlarin sahip
oldugu bir kavram olarak belirtilmektedir. Diger bir deyisle strateji, organizasyonlarin sahip
oldugu ozelliklerden birini temsil etmektedir. Alisilageldigi lizere strateji arastirmalarinda
yapilan ¢alismalarda, stratejinin sirketlerin performanslarina sirket diizeyinde veya sektor
diizeyinde etkisinin degisik ac¢ilardan analizi konusu hakimdir. Ancak son zamanlarda
arastirmacilarin strateji konusundaki ¢alismalarin bakis acilarinda degisiklik oldugu
gorilmektedir. Arastirmacilar, organizasyonlarin ne tiir stratejilere sahip olduklari yerine
organizasyonlarin ne yaptiklarina odaklanmaktadirlar. Literatiirde uygulama olarak strateji
yeni bir arastirma alani olup, organizasyonlarda stratejileri belirleyen kisileri anlamak,
onlarin strateji ile ilgili olarak ne yaptiklarini, nasil yaptiklarini ve belirlenen stratejilerin
organizasyona olan etkilerini incelemeyi amaclamaktadir (Jarzabowski & Spee, 2009). Bu
calismada uygulama olarak strateji yaklasimi kullanilarak aile sirketleri incelenmistir.

1.2. Uygulama Olarak Strateji

2001 yiiinda yaklasik 50 kisiden olusan bir grup arastirmaci, Briiksel EIASM
(Avrupa Yonetimde ileri Calismalar Enstitiisii)’de Gerry Johnson, Leif Melin ve Richard
Whittington tarafindan organize edilen calistaya katilmislardir. Bu ¢alistayda, strateji



belirleme konusuna pratige dayali bir bakis acisi ile yaklasmanin gerekliligi hakkinda fikir
birligine varmislardir.

Orgiitsel bilimde organizasyonlarin uygulama tabanlh analizler ile incelenmesinin
artis nedeni, bu tip analizlerin orgiitsel eylemlerin saglanmasinin yorumlanma kapasitesini
kolaylastirmasi olarak bilinmektedir (Vaara & Whittington, 2012). Uygulama olarak strateji
daha c¢ok yeni bir arastirma alani olmasina ragmen bu konunun gelismesi, c¢esitli
arastirmacilarin konuya olan katkilarindan dolay1 hizla artmaktadir.

Uygulama olarak strateji, stratejik yonetim ve organizasyon arastirmalarinda
insani boyutu One cikaran ve stratejiyi pratikte uygulayan kisilerin arastirmalardaki
O6nemini vurgulayan yeni bir arastirma alanidir (Lowstedt, 2010). Jarzabkowski (2005)'nin
yapmis oldugu tanima gore strateji, kisilerin eylemleri, etkilesimleri, miizakereleri ve
bunlar tzerine konumlanan uygulamalari dogrultusunda toplumsal sekilde basarilan
aktivite olarak tanimlanmistir. Hambrick (2004)’e gore ise uygulama olarak strateji,
kisilerin ve onlarin eylemlerinin strateji arastirmalarindaki eksikligine bir tepki olarak
dogan ve gelisen bir arastirma alanidir. Bu alanda stratejik eylemler yapma, orgiitsel
slireclere, uygulamalara, farkli diizeylerdeki kisiler arasindaki etkilesimlere ve cikan ilgili
stratejik sonuclara odaklanma seklinde tamimlanan bir kavram olarak kullanilmaktadir
(Hall, 2003). Bunun yani sira, Whittington (2006) bu arastirma alani i¢in li¢ genel parametre
belirlemistir:

1) Praksis - Tatbik: Stratejilerin formiilasyonu ve uygulamaya konularak hayata
gecirilmesinde icra edilen tiim kurum igi faaliyetler

2) Uygulamalar: Uygulama olarak stratejinin lizerine insa edildigi gelenekler,
normlar ve kurallar gibi paylasilan rutinler

3) Uygulayicilar: Stratejiyi yapan, sekillendiren ve uygulayanlar. (Sadece genel
miidiir ve list diizey yoneticileri degil, her seviyeden kisileri kapsiyor.)

1.3. Aile Sirketlerinde Uygulama Olarak Strateji Yaklasimi

Literatiirde, aile sirketleri ve bu sirketlerin stratejilerini belirleme ve uygulama
stiregleriyle ilgili uygulama olarak strateji merceginden inceleyen 6nemli sayida ¢alisma
bulunmaktadir. Uygulama olarak strateji perspektifi ile yapilan ¢alismalarda arastirmacilar,
her sirketin kendi stratejisini belirleme gercegine dayanarak aile sirketlerindeki stratejileri
incelemektedirler. Arastirmacilar bu bakis agisiyla firmalarin uyguladiklan stratejilerin,
sirketlerin faaliyette bulunduklar1 sektor, kullandiklar1 teknoloji, sirket biiytikligi,
sirketteki yonetim ekibi ve yonetim ekibinin dagilimi gibi cesitli etkenlere bagli olarak
degisebilecegini savunmaktadirlar.



Nordqgvist ve Melin (2010) aile sirketlerinde stratejik planlama stregleri icin
boylamsal yontem kullanarak derinlemesine bir vaka arastirmasi yapmislardir. Bu
arastirmanin amaci aile sirketlerindeki bazi stratejilerin hangi unsurlara goére nasil ve
neden belirlenip uygulandigidir. Buna ek olarak degisik organizasyonlarda kisiler
tarafindan yeni stratejiler gelistirebilmek i¢in hangi tiir stratejik uygulamalarin
kullanildigini tespit etmeyi amag¢lamislardir. Sonu¢ olarak Nordqvist ve Melin, stratejik
uygulamalarin planlanmasinda énemli {i¢ boyut oldugunu saptamislardir. Bunlar, planlama
bicimleri, planlama giidiileri ve planlama yerleri olarak tanimlanmistir. Planlama bicimleri
stratejik planlama siirecinde kullanilan modeller ve ¢ergevelerdir. Nordqvist ve Melin,
planlama bigimlerinin yontemlerden, tekniklerden, kullanilan araglardan, planlama
aktivitelerinin tiirlerinden ve resmi veya gayri resmi 6l¢iide planlama uygulamalarindan
olustuklarini savunmaktadirlar. Planlama gtidiileri ise hem stratejik planlama siirecinin
kokenini ve amacint hem de stratejik planlamanin arkasindaki mantig1 géstermektedir.
Stratejik planlamanin yalnizca sirket sahibi aile ve onun liyelerinden degil ayn1 zamanda is
ve aile arasindaki etkilesimden de geldiginden bahsedilmektedir. Planlama yerleri ise
stratejik planlamalarin yapildig1 alanlar olarak tanimlanmistir. Bunlar, resmi veya gayri
resmi toplantilar;, sosyal durumlari, yerleri veya ortamlarnn icermektedir.
Arastirmalarindaki deneysel bulgular her firmanin, hatta her firmadaki farkl boéliimlerin
bile planlama bicimlerine bagli olarak kendine has stratejik planlarinin oldugunu
gostermektedir. Bu stratejik planlarin is ve dis degisiklikler dogrultusunda ayarlanabilen
‘yvasayan belgeler’ oldugu savunulmaktadir.

Hall, Melin ve Nordqvist (2006) bir aile sirketinde yaptiklari vaka calismasinda aile
sirketlerindeki stratejileri incelemek icin deger, gorev, alan ve mesruiyet olmak tizere dort
adet teorik bakis a¢is1 sunmuslardir. Aile degerlerinin, aile sirketlerinde stratejilerin
belirlenmesi asamasinda ¢ok 6nemli oldugu ve giinliik eylemlerde biiylik etkiye sahip
oldugu belirlenmistir. Ikinci teorik bakis acis1 gérev olarak adlandirilmigtir. Aile
sirketlerinde aile tyelerinin gorevleri bireylerin kimlikleri ile karisabilmektedir. Bu
nedenle, strateji belirlenme siire¢lerinde gérev acisindan bakmak aile sirketlerini analiz
etmekte faydali olacaktir. Ugiincii bakis agisy, aile sirketlerinde strateji belirleme siirecinde
etkili olan kahve arasi gibi gayri resmi alanlar ve kurul toplantilari gibi resmi alanlardir. Son
bakis acis1 ise mesruiyet olarak belirlenen, aile sirketlerinde strateji belirleme
stireclerindeki benzersizligi tehlikeye sokan genel bir algi olarak tanimlanmistir. Hall, Melin
ve Nordqvist bahsedilen bu iistii kapali boyutlarin aile sirketlerindeki strateji uygulamalari
ile ilgili kararlar etkiledigi sonucuna varmislardir.

Dahasi Nordqvist (2011), aile sirketlerinde mikro diizeyde yapilacak olan strateji
arastirmalarinda kullanilmasi icin Simmelian yabancisi ve hibrit alan olarak iki yeni kavram
sunmustur. Simmelain yabancisi kavrami, gorev ve aktorii birlestiren ve sadece aile
liyelerinin degil aileden olmayan Kkisilerin de stratejik karar alma asamalarina olan
etkilerine odaklanmaktadir. Bunun yani sira hibrit alan ise strateji belirleme siireclerinin
etkilendigi resmi ve gayri resmi alanlar1 birlestirmektedir. Nordqvist bu kavramlar
sayesinde uygulayicilar1 ve alanlar1 gruplamanin, strateji belirlemeleri acisindan ¢ok



anlamli oldugunu savunmaktadir. Boylece hem uygulayicilar hem arastirmacilar bu
kavramlari kullanarak strateji belirleme siireclerini inceleyebilir ve gelistirebilirler.

Nordqgvist and Melin (2008) aile sirketlerinde strateji anlaminda kurumlarin
performansindan ziyade 0Ozellikle uygulayicilarin performanslarini  incelemistir.
Arastirmalarinda, uzun streli stratejik planlamalari 6neren ve modelleyen kisileri stratejik
planlama savunuculari, sosyal zanaatkar, akilli yorumcular ve taninan yabancilar olarak
dort gruba ayirarak sunmuslardir. Nordqvist and Melin stratejik planlama savunucularini
stratejik diisliniirler ve analitik planlamacilar olarak tanimlamislardir. Sosyal zanaatkarlar,
farkli gorislerdeki bireylerin ve gruplarin aralarindaki anlasmazliklarin bilincinde
kisilerdir. Sosyal zanaatkarlar bu bireyleri ve gruplar stratejik planlama anlaminda ortak
bir zeminde bulusturmaya c¢alismaktadirlar. Ote yandan akilli yorumcular olarak
nitelendirilen kisiler yerel rutinleri ve modelleri yorumlayan ve stratejik planlama
uygulamalarint bu dogrultuda diizenleyenlerdir. Son olarak taninan yabancilar, bilgi
alisverisi icin gerekli olan tarafsizlik ve giiven olgularini, etkilesimde olan uygulayicilara
saglamak icin yakinlik ve uzaklik arasindaki dengeyi kurmaktadirlar. Yazarlar diger
kisilerin beklentilerini dikkate alarak stratejiyi asil belirleyenlerin ve strateji belirleme
slireglerinde kurumlarda etkiye sahip olanlarin stratejik planlama savunucular: olduklari
sonucuna varmislardir.

Literatiirde, uygulama olarak strateji bakis acisiyla aile sirketlerine odaklanan
calisma orneklerinde genellikle uygulayicilarin gorevlerinin, stratejik kararlarin alindigi
alanlarin, aile degerlerinin ve aile ve is arasindaki stratejik iliskilerin 6neminden
bahsedilmektedir. Ancak daha fazla arastirmada, kurumlarda stratejiyi belirleyen
uygulayicilan etkileyen cesitli etmenlere dikkat cekilmesi gerekmektedir. Bu calismada
tespit edilecek ana unsurlardan biri aile isletmelerinde uygulayici olarak faaliyet gosteren
aile iiyelerinin aralarindaki kusak farklaridir.

1.4. Kusak Farkliliklari

Aile tiyelerinin faal olarak calistig1 aile sirketlerinde kusak farkliliklar1 6nem tegkil
etmektedir. Farkli yas seviyelerinden aile {iyelerinin calistigi bu sirketlerde kusak
farklhiliklan yiiziinden cesitli konularda fikir ayriliklarinin ortaya ciktigi goriilmektedir.
Kusak farkliliklar1 ve farkli yas seviyeleri aile liyelerinin ayr1 deger yargilarina ve
davranislarina sahip olmasina neden olmaktadir. Bu durum aile sirketlerindeki strateji
belirleme siireclerine de dogrudan etki etmektedir.

Kusaklarla ilgili modern arastirmalar incelendiginde Karl Mannheim'in 1953
yilinda yapmis oldugu ¢alismasinda kusaklari, ayn1 zaman araliginda, benzer sosyal ve
tarihsel ortamda dogan ve yetistirilen topluluklar olarak tanimlamaktadir (Mannheim,
1953 cited in Murphy et al., 2010). Bunun yani sira Stanley (2010) kusak kavraminin, benzer
yas gruplarinda ayni tarih ve kiiltlir zamaninda dogan kisileri ifade ettigini belirtmektedir.



Ote yandan Weingarten (2009)’a gore kusak farkliliklar1 konusunda kesin bir baslangic veya
bitis mevcut degildir. Tipik olarak kusaklarin 15 ile 20 yil araligini kapsadigini
vurgulamaktadir.

Isletme literatiiriinde ise kusaklarin dort kategoriye ayrildiklar1 kabul
edilmektedir. Bu kategoriler, Gelenekseller/Veteranlar Kusagi, Orta Kusak, X Kusagi ve Y
Kusagi olarak adlandirilmaktadir. Bunlarin disinda 2000 yili ve sonrasinda doganlari
kapsayan bir kusak (Z Kusagi) daha olmasina karsin, bu kusak heniiz istihdam piyasasina
dahil olmadigi i¢in bu calismada yer almamistur.

Veteranlar, Gelenekseller Kusagi, Sessiz Kusak veya Savas Kusag1 olarak da
adlandirilan 1945 ve oOncesinde doganlar1 icermektedir. Veteranlarin ¢ogu, giinlimiizde
emekli olduklari i¢in is hayatinda eski kusak olarak bilinmektedir. Bu kusagin tiyeleri diinya
tarihinde iki 6nemli donem olan Biiyiik Buhran ve Ikinci Diinya Savasini yasamislardur. iki
donemin getirdigi zorluklar, yiikiimlilikler ve mali zorluklar ile sikidiizende
yetistirildiklerinden otiiri muhafazakar bir kusak olarak tanimlanmaktadirlar (Tolbize,
2008). Bu etmenler Veteranlar kusaginin temel degerlerini sosyal diizen, hukuk, gorev,
yetki, is birligi, gurur, onur, formalite ve fedakarlik olarak belirlemistir (Stanley, 2010).

Ortak Kusak, 1946-1964 yillar1 arasinda dogan kisilerin kusagi olarak
tanimlanmaktadir. Bu kugak, Ikinci Diinya Savasi sonrasinda biiyiiyen, Soguk Savas ve
Vietnam Savasi donemlerinin etkisini yasamis olan bir kusaktir. Orta Kusak bireyleri kisisel
doyum, iyimserlik, yaraticilik ve takim yonelimi gibi is degerleri ile birlikte iskolik bir kusak
olarak tanimlanmaktadirlar (Weingarten, 2009). Orta Kusak, diinyadaki bir¢ok sosyolojik,
kiiltiirel ve ekonomik degisimlerde énemli rol oynamislardir.

X Kusagi, 1965-1979 willar1 arasinda dogan bireylerin kusagi olarak
tanimlanmaktadir. Bu kusagin iyeleri Orta Kusak iiyelerinin c¢ocuklar1 olarak
yetistirildiklerinden dolay1 mali, ailesel ve toplumsal giivensizlik doneminin etkilerini
tasimaktadirlar (Tolbize, 2008). Bu kusak hizla degisen ve gelisen teknoloji ve ulasilabilen
bilgi miktarinin arttifl bir donemde yetismislerdir (Keaveney, 1997). Bunun yani sira X
Kusagi bireyleri, istihdam giivensizligi yasamis ve isletmelerin kii¢iilmelerine taniklik etmis
ve ebeveynlerinin kusagi olan Orta Kusak bireylerine gore daha az kazanc¢ edinecekleri
bilinciyle biiylimiislerdir. Bu nedenle X kusagi bireyleri kendi basarilarina odaklanan ve
sadece kendi yasamlari icin calisarak kendilerini korumak zorunda kalan bireyler haline
gelmislerdir. Bu kusak yabancilasmis, stipheci, bagimsiz, gayri resmi ve radikal sekilde
bireyselligi savunan bireyler olarak tanimlanmislardir (Weingarten, 2009).

Ote yandan Y Kusagi, 1980-1999 déneminde dogan bireylerin kusagi olarak kabul
edilmektedir. Bu kusak bireyleri Internet Kusagi, Dot Com Kusag: veya Milenyum Kusag
olarak da bilinmektedirler. Y Kusag: yliksek teknolojinin, internetin, cep telefonlarinin ve
video oyunlarinin neden oldugu rahathga ve kolayliklara sahip bir kusaktir. Y Kusagi



bireyleri teknoloji, sosyal aglar, poptiler kiiltiir, terorizm ve dogal afetlerin caginda yasamis
olduklarindan diger kusaklara nazaran kendilerine daha giivenli, talepkar, sabirsiz, sosyal,
degisime c¢abuk uyum saglayabilen ve egitimli bireyler olarak sekillenmislerdir
(Weingarten, 2009). Fakat maalesef Weingarten (2009)’a gore bu degerler is hayatlarinda
diger kusaklarla karsilastirildiginda daha sadakatsiz olmalarina neden olmustur.

2. Calismanin Amaci ve Yontemi

2.1. Calismanin Amaci

Bu ¢alismada, stratejiyi organizasyonlarin sahip olduklar1 bir kavram olmaktan
ziyade kurumlardaki uygulayicilarin belirledigi bir kavram olmasi gercegine dayanilarak,
uygulayicilarin giinliik faaliyetlerine odaklanmis ve bu faaliyetlerin stratejiyi belirleme
stireglerini kurumsal baglamda nasil etkiledigi incelenmistir. Bu durumda aile sirketleri
uygulama olarak strateji merceginden bakilarak analiz edilmek iizere seg¢ilmistir.
Calismanin temel amaci, kusaklarin ve kusak farklhiliklarinin aile sirketlerindeki strateji
belirleme siireclerine olan etkilerini arastirmaktir.

2.2 Veri Toplama

Bu calisma etnografik bir calisma olup, aile iiyesi olan ve ayni zamanda aile
sirketinde c¢alisan bir arastirmaci tarafindan sirketteki stratejileri belirleme siireclerini
incelemek icin yapilmis ve veri toplamak icin katiimci gézlem metodu kullanilmistir.
Orneklem olarak alinan sirket, 1941 yilinda kurulan kii¢iik boyutlu bir aile sirketidir. Bu aile
sirketi 70 y1ldan fazla bir siiredir gida sektoriinde calisan, genel olarak peynir, siit, stit tozu,
yogurt ve tereyagl gibi kendi markalar1 ve fason markalar: ile siit iirlinleri lireten bir
isletmedir.

Bu sirketin yonetim ekibi kardesler, amcalar ve kuzenler gibi tamamen aile
tiyelerinden olusmaktadir. Calismada kullanilan deneysel malzeme olarak aile sirketinde
calisan ve yonetim ekibini olusturan aile {liyeleriyle yapilan yiiz yiize gériismeler, stratejik
kararlarin alindig1 haftalik toplantilardaki izlenimler, giin icinde yapilan giindelik
konusmalar ve sirket raporlari ve yonetim kurulu toplantisi notlar1 gibi ikincil kaynaklar
kullanilmistir. Ug ay boyunca her giin belirtilen tiim veriler toplanmus, faaliyetler incelenmis
ve strateji belirleme siirecleri analiz edilmistir.

2.3. Veri Analizi

Aile sirketinin yonetim ekibinde alt1 aile iiyesi yer almaktadir. Bir aile iiyesi
Veteranlar Kusagindan, iki aile tiyesi Ortak Kusaktan, bir aile iiyesi X Kusagindan ve iki aile
liyesi de Y Kusagindandir. Gizliligi korumak amaciyla aile iiyelerinin isimlerine ¢alismada
yer verilmemistir. Bu alti Kkisi, sirketteki tiim strateji belirleme siireclerinde tam
sorumluluga sahip olan kilit kisilerdir. Calismada bu alt1 aile iiyesinin calisma degerlerinin,



tutumlarinin, davranislarinin ve eylemlerinin, strateji belirleme siireclerine etkileri analiz
edilip yorumlanmaktadir.

Bu calismada aile sirketindeki stratejiler, sirketin yodnetim ekibinin giinliik
faaliyetlerinin uygulandig sekliyle incelenmistir. Sirketteki stratejiler ve strateji belirleme
slirecleri uygulamaya dayali olan bakis acisiyla analiz edildiginde, uygulayicilar calismanin
merkeze yerlestirilmistir ve stratejik kararlar insani eylemler olarak ele alinmistir. Bunun
yanl sira arastirmada, aile miilkiyetinin sirketin stratejik se¢imlerine olan etkileri de
incelenmistir. Calismada stratejik uygulamalara, orgiitsel degisimin 6nemli nedenleri
olarak odaklanilmistir. Yillar gectikce yonetim ekibi, aileden ekibe yeni katilan kusaklar ile
degisime ugramistir. Uzun yillardir faaliyet gésteren bu sirketin strateji belirleme siirecleri
ve stratejileri yonetim ekibindeki degisiklikler, tiretim kapsamy, icinde bulunduklari sektor,
tedarikciler, misteriler ve sektordeki rekabet gibi bazi nedenlerden dolay1 sekil
degistirmistir. Fiyat savaslari gibi rekabet stratejileri, list dlizey teknoloji kullanma veya tek
bir triin hakkinda uzmanlasma gibi iiretim stratejileri, ihracat, online satis kanallar1 ve
bolgesel acilimlar gibi satis ve pazarlama stratejileri, tedarik zinciri stratejileri ve en
Onemlisi misteri memnuniyeti stratejileri bu g¢alismada uygulama olarak strateji ve
stratejiyi belirleyen uygulayicilarin bakis acisindan ¢éziimlenmistir.

3. Arastirmadaki Bulgular

Verilerin toplandig1 yonetim ekibi ile yiiz ylize goriismeler, stratejilerin
konusuldugu haftalik toplantilardaki gézlemler, giin icinde ger¢eklesen siradan konusmalar
ve sirket raporlar1 ve yonetim kurulu toplantisi notlar: gibi ikincil kaynaklardan, yénetim
ekibindeki kusak farkliliklarinin strateji belirleme siirecleri tizerinde biiyiik bir etkiye sahip
oldugu sonucuna varilmistir.

Ornegin Y Kusagindan olan pazarlama miidiirii gecen y1l mevcut iiriinler ve pazara
sunulacak olan yeni irilinler i¢cin bir pazarlama kampanyas1 yiiriitmeyi amac¢lamistir.
Pazarlama miidiirii, boyle bir kampanyanin yiiriitiilmesinden daha zor olanin yonetim
ekibindeki Veteranlardan ve Ortak Kusaktan yasca blyiik aile iiyelerini pazarlama
kampanyasi yatirimlari konusunda ikna etmek oldugunu belirtmistir. Veteranlar ve Ortak
Kusak aile tiyeleri bu kampanyanin, tiiketicilerin farkindalig icin yararli olmayacagini ve
sirket icin finansal bir getiri saglamayacagini diisiinmiislerdir. Ancak sirketin yonetim
ekibindeki X Kusagi ve Y kusagi aile tiyeleri bu kampanyanin yeni miisteriler kazanmak ve
mevcut miisterileri Uriinler hakkinda bilgilendirmek ag¢isindan basarili olacagina
inanmiglardir. X Kusag1 ve Y kusagi aile liyeleri sektorde artan rakiplerin sayisi ve
misterilerle  baglarin  kuvvetlendirilmesinin  gerektigini haftalik  toplantilarda
belirtmislerdir. Bu tiir kampanyalarin dogru zaman ve kapsamda yapildig1 takdirde sirketin
yararina olacagini savunmuslardir. Aile sirketinde yasanmis olan bu olay, Veteranlar ve Orta
Kusak aile liyelerinin 6rnekte pazarlama stratejilerini belirlemede daha gen¢ kusak aile
tiyelerinden farkli diisiindiiklerini ortaya ¢ikarmistir.



Bir baska kusak farkliligin stratejileri belirleme siireclerine etkisi drnegi aile
sirketinde teknolojinin kullanimi olarak goriilmiistiir. Veteranlar ve Ortak Kusak aile
tiyelerinin ileri teknoloji ile ilgili bir egitimlerinin olmamasindan dolay1 teknoloji ile
iliskilerinin diger kusaklara goére sinirli oldugu gozlemlenmistir. Bu nedenle de sirkette
teknoloji icin yapilan yatirimlarin sirketin yararina oldugu konusuna c¢ekimser
yaklasmaktadirlar. Y kusagi aile iiyelerinin toplantilarda sunduklari online satis kanalinin
revize edilmesinin gerekliligi konusunda fikir ayriligina diismiislerdir. Yonetim ekibindeki
Y kusagi aile tiyeleri, online satis kanalinin miisteriler tarafindan daha giivenilir ve kolay
kullanilir hale getirilmesi icin profesyonel ajanslarla ¢alismak ve online satis sitesini
yeniden diizenleme isteklerini sunmuslardir. Ancak bu yatirim Veteranlar ve Orta Kusak
aile tyelerinin ilgisini ¢ekmemis ve halihazirda bulunan online satis internet sitesiyle
devam etmek istemislerdir. Bunun disinda, sirkette tiim mali islerin en ¢ok bilinen
bilgisayar programlariyla yapilmasina karsin yonetim ekibindeki Veteranlar ve Ortak Kusak
aile tyelerinin bazi temel finansal raporlari bilgisayar raporlarinin yam sira eski
yontemdeki gibi el yazisi ile de rapor edilmesinin devam etmesini istemislerdir.

Ayrica X ve Y Kusagi aile iiyeleri uluslararasi sirketlerle iiretim ortaklig
yapilmasinin gerekliligi konusunda duygularimi agik bir sekilde ifade etmislerdir. Aile
sirketi i¢in lretimde stratejik ortakliklarin, yeni iiretim yontemleri ve son teknolojik
araclarla glincellenmesi gerektigine inanmaktadirlar. Kurulacak olan bu ortakliklar
sayesinde yeni lretim tekniklerini kesfedebileceklerini ve kendi yararlari icin
kullanabileceklerini diisiinmektedirler. Bunun yani sira, uluslararasi sirketlerle yapacaklari
ortakliklarin sonucunda yeni yabanci pazarlara giris yapabilecek, ihracat firsatlar1 i¢in yeni
ilkelerin kapilarini agabileceklerini savunmaktadirlar. Fakat Veteranlar ve Orta Kusak aile
iyeleri bu tir stratejik ortakliklarin uzun vadede liretim stiregleri gibi isletme sirlarini agiga
cikarabilecegine ve is gizliligine zarar verebilecegine inanmaktadirlar.

Sirketin {iriin stratejisi bakimindan {iriin portféyili degisimi ve dniimiizdeki iki y1l
piyasaya sunulacak olan yeni iiriinlerin hakkinda da yonetim ekibinde fikir ayriliklari
mevcuttur. Siit irtinleri kategorisindeki zorlu rekabet ve artan triin ¢esitliligi dolayisiyla Y
Kusagi aile iiyeleri rekabete uyum saglamak adina tiiketicilerin begenecegi yeni ve cazip
Urlinler ¢ikarmanin ihtiyacini vurgulamigslardir. Bu nedenle gelecek yillarda iiriin
portfoyiinii degistirmek icin stratejik ek yatirimlar yapmayi planlamaktadirlar. Fakat
Veteranlar ve Orta Kusak aile iiyeleri tecriibelerine dayanarak ge¢mis yillarda bu tirtinlerin
benzerlerini piyasaya ¢ikardiklarini ama planladiklar1 gibi basarili olamadiklarini dile
getirmislerdir. Sirketin, liretimde en iyiye ulagsabilmek icin tiim enerjilerini, zamanlarini ve
yatirimlarint  yeni {riinler yerine halihazirdaki {riinlere vermeleri gerektigini
savunmaktadirlar. Veteranlar ve Ortak Kusak aile iiyeleri, yeni perakendeciler ve
toptancilar ile yapilacak olan isbirlikleri konusunda ayni1 sekilde c¢ekimser
davranmaktadirlar. Veteranlar ve Ortak Kusak aile ftyelerinin ortak kanisi, yeni
perakendeciler ve toptancilarla yapilacak olan is ortakliklarinin, yillardir birlikte ¢calistiklari
perakendeciler ve toptancilarla olan iliskilerine zarar verecegi yoniinde olmustur. Sayisal



anlamda artisin, sunulacak olan hizmetin kalitesinin diismesine neden olacagini
savunmaktadirlar. Buna karsin X Kusagi ve Y Kusagi aile tiyeleri yeni stratejik isbirliklerini
cesitli bolgelerde farkli satis kanallar1 agmak i¢in bir imkan olarak goriirken, su anda
calistiklar1 perakendecilere ve toptancilara eklenecek olanlarla birlikte hizmet kalitesini de
artirabileceklerine inanmaktadirlar.

Kusak farkliliklarinin etkili oldugu bir baska énemli konu ise aile sirketlerinde
kurumsallagma i¢in atilmasi gereken adimlar ve sirketin operasyonlarini kurumsal sirketler
gibi yonetmek konusudur. X Kusagi ve Y Kusagi aile tliyeleri, sirketin kurumsallasmasi icin
yonetim ekibine aile iiyesi olmayan uzman kisilerin katilmasini desteklerken, yonetim
ekibindeki mevcut yoneticilik gorevlerini birakmaya razi olduklarini dile getirmislerdir.
Fakat Veteranlar ve Orta Kusak aile tiyeleri bu gortise karsi ¢ikarken, sirket kurucularinin
yonetim ekibinde faal olmasi gerektigine inanmaktadirlar. Yasca biiyiik olan aile iiyeleri
sirketin kurulustan bu yana tim doénemlerde tecriibe sahibi olduklarindan, sirketi en iyi
kendilerinin tanidigim1 ve sirket icin en iyisini bilmelerinin yanm sira tecriibelerinden
faydalanilmasinin da 6nemli oldugunu belirtmislerdir. Onlar yonetim ekibine aile dis1
calisanlarin eklenmesinin, sirket icin bir katma deger saglamayacagini ve yonetim ekibinde
sadece aile liyelerinin olmasinin fikir birligi agcisindan 6nemini vurgularken, yas¢a geng olan
kusaga da sirketin yoOnetimi icin tim tecriibelerini ve bilgilerini aktarmayi
planlamaktadirlar.

Son fakat ayni derecede 6nemli olan bir stratejik karar da Y Kusagi aile tliyelerinin
yonetim kurulu toplantilarinda sunmus olduklari sirket birlesme ve satin almalar
firsatlaridir. Y Kusag aile iiyelerinin sektérdeki bilinen sirketlerle birlesme veya satin
alinma icin bu sirketlere hedef olma isteklerinin sebebi sirketin degerini ve markalarinin
degerini yiikselterek, mali sonuglar baglaminda sirkete yarar saglamaktir. Y kusagi aile
liyelerine gore sektordeki sirketlerle kurulacak olan birlesmeler yeni iiretim yontemleri,
teknik bilgiler, yeni miisteriler, farkli satis kanallar1 gibi unsurlardan stratejik anlamda
sirkete fayda getirecektir. Veteranlar ve Orta Kusak aile iliyeleri bu konuda cekimser
davranip, birlesme veya satin alinma durumunda isletmedeki gizliliklerin zarar gérecegini
diistinmektedirler.

4. Degerlendirme ve Sonuclar

Bu calismadaki veriler analiz edildiginde, aile sirketlerindeki strateji belirleme
streclerinde uygulayicilarin 6nemi vurgulanmistir. Stratejiler ve strateji belirleme
stireclerinde aile sirketlerinde yonetim ekibinin iiyelerinin biiyiik bir rol oynadiklar
gorilmistiir. Bu calismada yonetim ekibindeki aile iiyelerinin arasinda kusak farkliliklari
incelenmis ve kusak farkliliklarinin strateji belirleme siireclerine olan dogrudan etkileri
gosterilmistir. Tlim aile tiyelerinin kendi kusaklarinin karakteristik 6zelliklerini tasidiklari
ve bu ozelliklerin strateji belirleme stireglerine olan etkileri gozlemlenmistir.



Yonetim ekibindeki aile {yeleri dort kusaga dahil oldugundan stratejileri
belirlerken uzlasma saglamanin zorlugu go6zlemlenmistir. Farkhi kusaklardaki aile
liyelerinin iclerinde dogduklar1 kusagin is anlayisi, tutumu, algilary, iletisim bicimleri ve
beklentileri acisindan farkli degerlere sahip olduklari belirlenmistir. Mesela aile sirketinde
Veteranlar Kusaginin aile tliyeleri teknolojiye uzak bir ortamda biiylimelerinden 6tiiri eski
moda olarak gorilmektedirler. Dahasi Orta Kusak aile tiyeleri savas sonrasi sikintilarin
yasandigl bir donemde dogduklar1 ve biiytidikleri i¢in islerine daha bagh olmalarindan
iskolik ve islerini hayatlarinin merkezine koyan kisiler olarak nitelendirilmislerdir. X Kusagi
aile iiyeleri Veteranlar ve Orta Kusak aile tliyelerine gére dogduklar1 dénemin getirdigi
cevredeki degisikliklere daha ¢cok uyum saglayabilen ve bireysellige daha ¢cok 6nem veren
bir ara kusak olarak degerlendirilmektedir. Y Kusagi aile tiyeleri ise is hayatinda su anda en
aktif yillarini yagayan teknolojinin cocuklari olarak belirtilmistir. Internet erisimin basladig
ve internetin getirdigi rahathig1 ve kolaylig1 Y Kusag aile liyeleri tecriibe etmistir. Bu da
onlarin diger kusaklarla karsilastirildiginda daha iyi egitim imkanlarina sahip olmalarina ve
kendilerine daha ¢ok giivenen, iyimser davranislara ve degerlere sahip bireyler olmasina
sebep olmustur.

Pazarlama kampanyasi 6rneginde goruldiigii iizere Veteranlar ve Orta Kusak aile
liyeleri aliskanliklarin ve rutinlerin degismesi konusunda muhafazakar davranmislardir.
Degisikliklere karsi daha zor kabullenmelerinin ve diren¢ goéstermelerinin nedeni,
dogduklari donemin etkileri olarak diistiniilebilir. Veteranlar savas zamaninda biiyiiyen bir
kusakken, Orta Kusak aile iiyeleri savas sonrasi zorluklarla bas edilmeye calisilan bir
donemin bireyleridir ve iki kusak da yeniliklerden ¢ok sabit diizeni tercih etmektedirler.
Onlar istikrar ve tutarlilk kavramlarina onem verirken, Y Kusag aile tyeleri gibi
teknolojinin  getirdigi yenilik ve degisiklikleri yarar olarak nitelendirmeyip,
glivenmemektirler. Y kusag1 aile liyeleri ise degisikliklere daha acik fikirli ve hevesli
yaklasan teknolojik bireyler olarak belirtilmistir. Ote yandan online satis kanal érneginde
Y Kusag aile tiyeleri internet lizerinden bilgi akisi kolayliginin oldugu bir donem icinde
yetistiklerinden online satis kanalina ¢ok 6nem vermektedirler. Y Kusag aile iiyeleri
ozellikle geng eriskinlerin aligveris icin internet kullanim oranlarinin artmasindan online
alisveris sitesinin de yeni bir satis kanali olacagini savunmaktadirlar. Bu nedenle online
satis sitelerinin daha iyi hizmet verebilmesi adina yapilacak yatirimlari
desteklemektedirler.

Farki iiretim stratejileri i¢in uluslararasi sirketlerle ortaklik yapma, tiriin
portfoyiini degistirerek yeni triinlerle destekleme, kurumsal bir sirket olabilmek icin
adimlar atma gibi diger durumlarda Veteranlarin ve Orta Kusak aile {iyelerinin
kendilerinden beklendigi lzere cekimser olduklar1 ve yenilikler karsisinda tereddiit
ettikleri goriilmiistiir. Onlar aile sirketinin kurucular1 olduklar icin sirketi yalnizca mali
getiri saglayan bir kaynak olarak algilamamakla birlikte yillar icinde sirketle duygusal
baglar da gelistirmislerdir. Veteranlar ve Ortak Kusak aile iiyeleri yiiz yiize yapilan
goriismelerde bu sirketi kendi cocuklar gibi hissettiklerini ifade etmislerdir. Ayni sekilde,
sirketteki mevcut durumu korumak ve var olan dengeyi kaybetmemeyi istemektedirler.
Buna karsin Y Kusagi aile iiyeleri, yeniliklere uyum saglayabilen X Kusagi aile iiyelerinden
de strateji belirleme stireclerinde destek alip liriin portféyli ve ortakliklar konusunda
firsatlar1 takip etme egiliminde olmuslardir. X ve Y Kusagi aile {iyeleri aile sirketine daha



ticari gozden bakarak, kurucularin sahip oldugu duygusal baglarin eksikliginden dolay1
stratejilere daha degisik yaklasip, strateji belirleme stireclerinde Veteranlar ve Ortak Kusak
aile tiyelerinden farkl diistinmektedirler.
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Ozet

Taylor’un isyerlerine dair gézlemleri soyledir; verimsizlik, tembellik, bosa gegirilen
zaman, c¢alisma ve kural ve prosediirlerin eksikligi, ise alimda yetenek ve kapasite
unsurlarinin kullanilmayisi, yapilan isler isin standart siirelerin olmayisidir. Organizasyon
ilkeleri, bir organizasyon kurulurken alinmasi gereken ilkelerdir. Aile isletmelerini
cevreleyen ortam kosullari, organizasyon amaci, stratejisi nedir, bu amaca ulastiracak isler
nasil yapilmalidir? Bu kosullar altinda yonetim fonksiyonlar1 6zellikle 6rgiitleme nasil
olabilir? Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlari, érgiitleme isinde kullanilmasi gereken
ilkelerdir. Orgiitleme siirecinin, isletmeye beklenen yarari saglayabilmesi ve diger yonetim
islevlerine de saglam bir zemin hazirlanabilmesi icin belli ilkelere uyulmasi gerekir. Bu
calismada, aile isletmelerinde yoénetim perspektifinden “Orgiitleme” fonksiyonundaki
sorunlara deginilerek bir degerlendirme yapilmistir.

Anahtar kelimeler: Aile Isletmeleri, Orgiitleme.



1.Giris

Aile isletmeleri, temelinde ailenin ekonomik cikarlari icin akraba ve kan bagiyla bir
araya gelen Kisilerin kurduklar1 ve bir arada calistiklari isletme tiirleridir. isletme
sahipliginin ve yonetim kademesinin aile isletmesi kurulurken aile iiyeleri i¢inde
belirlendiginden bu roller aile iiyeleri icinde paylastirilmaktadir. Ancak bu yaklasim,
isletmenin dogal ve temel fonksiyonlarindan bir tanesi olan 6rgiitleme fonksiyonunun
yanlis kullanilmasina yol agmistir. Dolayisiyla bu fonksiyon yonetimde isletmeyi zayiflatan
bir halka olarak 6ne ¢ikmaktadir. Calismada, aile isletmelerinin 6zellikleri ve yonetimine
deginilerek, 6rgiitleme fonksiyonu aciklanmis, calismanin devaminda aile isletmelerindeki
zayif halka olan orgiitleme sorunlari ii¢ ayri1 kategori altinda toplanmistir. Bu kategoriler,
tepe yonetiminden (aile iiyesi ve/veya profesyonel yoneticiler) kaynakli sorunlar, isgoren
kaynakli sorunlar, orgiit yapisi sorunlari olarak ayrilmistir. Aile isletmelerindeki yonetim
perspektifinden, orgiitleme problemlerinin nasil ortaya ¢iktifi calismada belirlenerek
konuyla ilgili degerlendirmeler sonu¢ béliimiinde yer almaktadir.

2.Aile isletmeleri ve 6zellikleri

Aile isletmeleri mal ve hizmet liretimine dncelik veren ve hiyerarsik bir yap1 6zelligi
gosteren isletmelerdir. Literatiirde, aile isletmelerinin kurulmasi 6zel miilkiyetin ortaya
cikisiyla beraber dogmustur. Tarihsel ve modern bakis acilariyla iki temel ozelligi
bulunmaktadir. (Boungou Bazika,2004:3):

Tarihsel bakis acisina gore aile isletmeleri; Geleneksel olarak tarif edilen
isletmelerdir; bunlar ayn1 zamanda modern toplumun atasi olarak tanimlanabilir. Boylece
sirket formu 6ncelikli bir aile odakli kuruluslardir. Aileden olusan ilk organizasyonlar tarih
icinde geliserek bu giinkii modern isletmelere evrilmistir. Boylece modern topluma adapte
olmus bazi degisiklikleri yasayarak ve aile karakter 6zelliklerini korurken bile buyiik ¢cok
uluslu kuruluslar iiretmistir. Peugeot, Toyota Phillips sirket drnekleri gibi..

Modern bakis ac¢isina gore aile isletmeleri ise; ekonomik 6rgiitlerin kalbidir. Aile
isletmeleri mensuplari ayni zamanda risk iistlendiklerinden bu riskler giiven iliskisi ile
baghdir ve ailedeki diger Kisiler tarafindan desteklenir. Aile icinde giiven unsuru, isletmenin
yasl, kisisel iliskiler, deneyimler, girisimler bir pota icerisinde homojen hale getirilerek,
esler kardesler, kuzenler arasinda gelistirilir.

Tiim bu bakis agilarina gore aile isletmesinin genel bir tanimi yapilmasi gerekirse;
Sirketin amaclarinin kurucu aile ve/veya ailenin diger kusaklari arasinda yoénetimin
bicimlendirilip, strdiiriildiigii, kontrollerin ayni aile liyelerince yapildigi, sahipligin ve
kontroliin aile {iyelerinden olustugu sirketler olarak tanimlanmaktadir. Turkiye’'deki Aile
sirketlerini, aile sirketi olmayan isletmelerden ayiran baslica olumlu ve olumsuz 6zellikleri
su sekildedir (Ada ve dgr,2004:256):



e Sirketin kurucusunun ilk kusak olmasi (Baba); Yonetim kurulunun ise aile
liyelerinden olusmasi,

e Ailenin gikarlarinin 6n planda olmasi,
e Pek ¢ok yonetim kararinin yine baba (patron) tarafindan onaylanmasi,
e Gorev sorumluluklari ve yetki sinirlarinin netlikle belirlenememesi,

e Kan bagi olan veya olmayan akrabalarin sirkette calistirilmasindan
vazgecilememesi,

e Akrabalik iligkisine gore sirkette is bulunmas;,
e Profesyonel diisiinme eksikligi, duygusal davranma egilimi,

e Aile disindaki yoneticilere giivensizlik, aileden olmayanlara “6teki” goziiyle
bakilmasi

e Yetki devri konusunda kati direnc,
e Aile tiyelerinde egitim eksikligi,

e Sirketin degisimi ve biiylimesine paralel kurucu yonetimin degismeden
varligini stirdiirmesi,

e Basarisizliklar isgorenlere yilikleme, Profesyonel yardim almada
isteksizlik,

e Aile sirketini kasa olarak “kendi cepleri” olarak hissetme,

) Heti§imde hizli davranma, biirokratik haberlesme kullaniminin az olmasi,
e Esneklik, hizli karar verme,

e Organik yap, is siire¢lerinin daha hizli ilerlemesi,

e Kriz aninda soruna hizli miidahale etme 6zellikleri mevcuttur.

3. Yonetim ve Orgiitleme

Yonetim, “isletmenin hedeflerine, diger insanlar araciligiyla, sahip olunan
kaynaklari planlamak, érgiitlemek, yiiriitmek ve denetlemek suretiyle, etkin ve verimli bir
bicimde ulasmak” olarak tanimlanmaktadir (Mirze,2010:118). Bir baska ifadeyle y6netim,
isleri isgorenler ile ve onlar aracigiyla “etkin ve verimli” bir sekilde yerine getirme siirecidir
(Robbins ve dig.’den.cev: Cetin,2013:9). Yonetim tanmimlarini bir araya getirdigimizde
Yonetim kavraminin, “baskalar1 vasitasiyla isgérme”; “Uretim faktorlerinin verimli
kullanilmasini amag¢lama”; “Bir amaca ulasmak i¢in 6rgiitiin kaynaklarini koordine etme”
olarak nitelendirilebilir (Yiiksel,2003:57).Yonetimin fonksiyonlar1 planlama, orgiitleme

(organize etme), yoneltme (yiiriitme), koordinasyon (esgiidiimleme) ve kontrol (denetim)



olarak Fayol tarafindan belirlenmistir. Zaman icinde bu fonksiyonlar geliserek ve isletme
ihtiyaclar1 dogrultusunda degisikliklere ugramistir. isletme yonetimi yazininda, yéneltme
ve koordinasyon fonksiyonlar1 birlestigi goriilmektedir. Planlama, hedefleri belirleme,
strateji kurma ve faaliyetleri koordine etmek icin alt planlar1 hazirlamay1 kapsar.
Orgiitleme, nelerin, nasil ve kim tarafindan yapilacagim belirleme, gérevlerin nasil
gruplanacagi, kimin kime rapor verecegi ve kararlari kimin alacagi konu larim igerir.
Yonlendirme, insanlarin faaliyetlerini yonlendirmek ve koordine etmek yoneticinin isinin
parcasidir. Denetleme islevi, gozetleme, karsilastirma ve performansin diizeltilmesidir
(Robbins ve dig.’den.cev: Cetin,2013:8,9).Yonetimin bes temel fonksiyonu olan, planlama,
orgiitleme, yonlendirme (yoneltme,-koordinasyon) ve kontrol, zaman i¢inde y6netim
teorisiyle birlikte gelismistir.

Fayol'un belirledigi yonetim teorisinin temellerini olusturan bu fonksiyonlara ek
olarak Drucker, isletme hedeflerinin belirlemesine, organize olmaya, motivasyon, iletisim
ve insan kaynaklari gelisimi unsurlarina dikkat ¢ekmistir(Misetié,2001:129). Drucker,
yonetim fonksiyonlarinin, isletme yonetiminin ve isgorenlerin beklentileri ile ortak
hedefleri dogrultusunda kullanilmasi gerektigini ve ayrica is degerlerinin bir 6rgut kiilttri
olarak olusturulmasinin 6nemini vurgulamaktadir. Aile isletmelerinde ise orgiit
kiiltiiri,hedefler aile yonetimi tarafindan belirlenmekte ve orgiitleme fonksiyonu aile
iyelerinin isletme icindeki yonetim kademeleri i¢in kullanilmaktadir. Bunun sonucunda
orgilitleme fonksiyonunun sorunlar aile isletmesi icerisinde 6nemli bir zayif halka roli
oynamaktadir.

Orgiitleme fonksiyonu teorisi ve énemi:

Orgiitleme veya organize etme, “ beseri ve maddi faktérlerin isletme amaglarim
etkin ve verimli bir bicimde gerceklestirmek fiizere dlizenlenmesidir”. Dar anlamh
orgiitleme; “herhangi bir amac icin gerekli faaliyetlerin neler oldugunu belirlemek ve bu
faaliyetleri kisilerin gorevlendirilebilecegi gruplar halinde
diizenlemektedir.”(Mucuk,2008:143) Orgiitleme, “amaca ulasmay1 saglayacak sekilde tiim
kaynaklarin uygun yer ve pozisyonda degerlendirilmesi, sonuca ulasmay1 saglayacak bir
orgiit yapisinin olusturulmasini ifade etmektedir”’(Kic¢iik,2010:151). Ancak isletme
amaglarina ulasmak igin gereken faaliyetleri belirlemek ve isgorenleri gruplar halinde
diizenlemek yeterli degildir. Bunun icin gérev tamimlarina gore gereken yetenekleri
belirlemek gerekmektedir. Bu dogrultuda orgiitleme asamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir.
Orgiitsel yapinin belirlenmesi, yonetim birimleri arasindaki iletisim kanallarinin kurulmas,
isletmedeki is ve gorev tanimlarinin ve baglanti siireclerinin belirlenmesi, gérevlerin
gerektirdigi isgoren niteliklerinin tespit edilmesi oOrgiitleme fonksiyonunun baslica
asamalaridir (Tutar,2007:115).

Isletmenin érgiitleme fonksiyonu, orgiit icindeki gorevlerin tammlanmasi ve
organize edilmesini bu gorev ve islere gore yetkin isgérenlerin yonlendirilmesi ve bu isler
icin gerekli ara¢ ekipmani saglamay1 gerektirmektedir. Orgiitleme fonksiyonu aslinda tiim



isletmenin bel kemigini olusturmaktadir. Orgiitte, ¢alisma gruplarinin olusumunu
saglamak, onlarin calisma aktivitelerini koordine etmek olarak tanimlanir. Béylece, orgiit
icinde, bireylerin ve gruplarin hedeflerine ulasmak i¢in uyum icinde ¢alismasi amaciyla
orgiitsel baglantilarin olusmasim tesvik eder. Orgiitteme adiminda, iiyeler calisma
amaclarin1 gerceklestirmek iyi is iliskileri saglamak icin iliyeler arasinda etkin iletisim
saglamak zorundadir. Bu siirecte yoneticiler, isletmenin genel amaclarini ve misyonunu
iyice olustururlar. Daha sonra bu siireg icinde, yapilacak isleri ve gorevleri belirler bu is ve
gorevleri kimin yapacagina ve kimin basarabilecegine karar vererek uygun Kisileri
gorevlendirir. Bir biitiiniin diizgiin islemesini saglayacak sekilde, kisiler arasinda raporlama
ve iletisimin diizgiin bir sekilde akisini saglayacak, iletisim ag1 olusturmak gerekir. Henri
Fayol'un 1916’da (Fayol,1916) yayinladigl ve yonetimin 5 fonksiyonu arasinda bulunan
“Isletmeye calismasi yararh olan Kisilerin gérevlendirilmesi ilkesi” yani érgiitleme aile
isletmelerinin de dikkate almasi 6nemli bir 6nermedir.

Planlama asamasindan sonra islerin yiirttiilmesi icin iyi bir 6rgiitleme sisteminin
mevcut olmasi gerekmektedir. Orgiitleme, orgiitiin temellerini olusturan belli bash
fonksiyonlara ve 6zelliklere sahiptir. isbéliimii, uzmanlasma, boliimlendirme, emir-komuta
iliskileri, sorumluluk denetim alani, bicimsellesme ve merkezi veya yerinden yonetim
fonksiyonlarinin tamami orgiitleme unsurunu olusturmaktadir. Bir fonksiyonun yanlis
kullanimi orgiit icinde cesitli catismalara sebep olabilmektedir.

isbéliimii ve uzmanlasma; “islerin kiigiik parcalara yani gérevlere ayrilarak her
gorevi bir kisinin siirekli olarak yerine getirmesi” (Kogel,2015:216) uzmanlagsmanin
temelini olusturmaktadir.

Béliimlendirme; isboliimi ve uzmanlasma seviyesine gore, belli gorevler ve isler
bir araya getirilerek belirli is gruplar1 ve pozisyonlar olusturulmaktadir. Bu baglamda,
boéliimlendirme, “islerin gruplastirilarak boéliimler olusturulmasina” anlamina gelmektedir
(Mirze,2010:130;Kocel,2015:218).

Emir-komuta iligkisi; Orgiit icindeki tiim mevkileri birbirine baglayan,
gerceklestirilmesi gereken gorevle ilgili talimatlarin kim tarafindan verilmesi gerektigini,
isgdrenlerin kime karsi sorumlu oldugunu belirleyen iliskidir (Mirze,2010:130).

Denetim alan; Orgiitte herhangi bir birimde gérev yapan bir {istiin ka¢ tane ast
ile baglanmasi gerektigi ile ilgilidir. Denetim alaninin genis olmasi, yaygin-genis tabanl az
katmanl bir yap1 olustururken, kontrol alaninin dar olmasi 6rgiit yapisini yliksek katmanl
dar bir yapiya doniistiirmektedir (Kogel,2015:217;Mucuk,2008:147).



Formallesme (bicimsellesme); Bir orgiitte is ve gorevlerin ne derecede
sistematik hale getirildigi, isgéren davranislarinin hangi kurallar icerisinde
siirlandirildigini gostermektedir. Isgérenin gorev ile ilgili karar verme inisiyatifi cok az ise
o orgiitte formallesme diizeyi yiliksektir. Bazi birimlerde (muhasebe gibi) formallesme
diizeyi oldukca ytiksektir (Yiiksel,2003:73).

Merkezilesme-Merkezilesmeme derecesi (Yerinden Yonetim); Karar verme
yetkisinin, tepe yonetiminde veya daha alt yonetim kademelerinde kullanilmasi ile
iliskilidir(Mirze,2010:133).Merkezilesmis yonetim her tiirlii kararin tepe yOnetimi
tarafindan verilmesidir. Merkezilesme derecesinin diisiik olmasi isgdrenlerin islerini
gerceklestirerek gereken inisiyatifi almasim1 saglamaktadir. Kogel'e gore bu temel
fonksiyonlara ek olarak “carpasiklik derecesi” ve “iletisim kanallarinin” sekli de drgiitleme
icin olduk¢a 6nemlidir. Carpasiklik derecesi, 6rgiitiin “dikey, yatay ve cografi olarak yayilma
derecesini” ifade etmektedir. iletisim kanallan ise, orgiitlerdeki haberlesme sekillerini
belirleyen unsurlardan olusmaktadir (Kogel,2015:218). Aile isletmeleri, yukarida aciklanan
orgiitleme ile ilgili fonksiyonlara gore, merkezilesme derecesi yiiksek, denetim alani
genis,emir-komuta iliskisi belirsiz, isboliimii is tanmimlar1 belirli ancak karmasik,
boéliimlendirme aile isletmesinin faaliyet alanina gore bicimlendirilmektedir. Ayrica, amag
birligi girisimcilik diizeyinde belirliyken daha sonra bu amag birliginin bozulabildigi
goriulmektedir.

4.Aile isletmelerindeki orgiitleme sorunsali: “Karmasik siirecler zinciri”.

Aile isletmesinde orgiitleme anlaminda rol dagilimina baktigimizda aile
sahipligindeki eylemsel boyut 6nemli ve aktif bir role sahiptir. Aile isletmesi sahipligi,
orgiitleme fonksiyonu diizenlenirken o6zellikle, uzmanlasma, emir-komuta sistemi, giic-
sorumluluk denetim alani, bicimsellesme gibi orgiitiin en Oonemli taslarini olusturan
birimlerde olumsuzluk yaratmasidir.

Orgiitleme sorunlari, orgiitteme fonksiyonunun iyi bir sekilde yapilamamis
olmasindan kaynaklanmaktadir. Sonug¢ olarak, orgiitlemenin yanhis bir sekilde
diizenlenmesi, orgit icinde karisiklik ve karmasikligin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
(Kog, Topaloglu,2010:103). Bu karmasiklik cesitli sorunlara yol agarak isletmenin
yonetimine olumsuz sekilde yansimaktadir. Tepe yonetimi, Isgéren ve érgiit yapisi kaynakh
li¢ tip orgltleme sorunsali ¢calismada belirlenmistir.

Tepe yonetiminden (Aile iiyesi ve/veya Profesyonel yoneticiler) kaynakh
orgiitleme sorunsallari; Isletmedeki aile iiyeleri arasinda var olan ¢atisma ve etkileri bu
kategorinin ana temasini olusturmaktadir. Bunun yani sira, oérgiitleme fonksiyonlarini
birebir etkileyen diger tepe yonetiminden kaynakl sorunsallar belirlenmistir.



v' Catisma;

Kardes c¢atismasi: kurucu kisi ve/veya kardesler arasinda veya 2.
3.kusaklar arasindaki ¢atisma; Aile liyelerinin profesyonel yoneticiler ile ¢atismasi;
Aile liyelerinin profesyonel yoneticilerin olumsuz etkisinde kalmasi; Profesyonel
birim yoneticilerinin birbiri ile catismasi,

v Aile liyesi veya profesyonel yoneticilerin giic istekleri,

AN

Liderlik sorunu (Cok baslilik), coklu liderlik anlayisi,

v Aile lyelerinin veya kurucunun Kisiliginin ve/veya aile kiiltiiriniin olumsuz
yonlerinin orgiitleme fonksiyonuna etkisi,

v" Aile tiyeleri arasinda varolan yetki karmasasi,
v Tepe yonetiminin denetim alanlarmin birbiri i¢ine ge¢mis olmasi,

v' Gorev karmasikligi bir aile iiyesinin veya profesyonel yoneticinin birden fazla
gorevinin ve gorev kimliginin bulunmasinin dezavantajlari,

v' Aile iyeleri arasinda isboliimi var gibi goziikse de isbolimiiniin saglikh
diizenlenememesi,

v' Tepe yoOnetim tarafindan alinan ortak kararlarinin yonetimde bulunan aile
liyelerinin gorevli olduklar1 birimlerde uygulanmamas;,

v" Yonetimde bulunan aile tyelerinin uzmanlk alani disindaki birimden sorumlu
olmasi ve uzmanlasma eksikligi,

v Kurumsallagma eksikligi veya kurumsallagmanin seklen varolmasi,

v’ Stratejik yonetim yerine sadece aile degerleri ile isletmeyi yonetmeye calismak ve
bu davranis seklinin diger kusaklara da empoze edilmesi veya ilk kurucunun
degisime acik iken diger aile iiyelerinin degisime kapali olmasi,

v’ lIsletme gelisirken siirdiiriilebilirlik ve biiyiime olgularina gére yonetim sekli
gelistirememek.

Belirtildigi tizere tepe yoOnetiminden kaynakli bu sorunsallar orgiitleme
fonksiyonlarindan denetim alani, gii¢ iliskileri, emir-komuta ve bicimsellesme unsurlarinin
etkin kullanilamayacak duruma gelmesine yol agmaktadir.

isgoren kaynakh oérgiitleme sorunsallari; Aile isletmesinde goriilen bir diger
orgiitleme sorunsallar1 da isgéren temellidir. isgérenlerin isletmede aile iiyelerine yonelik
sosyal davranislari 6rgiitleme fonksiyonlarini olumlu veya olumsuz yénde etkilemektedir.
Bu ¢alismada, drgiitleme fonksiyonuna olumsuz etkileri belirlenmistir.



v Profesyonel yoneticilerin ve/veya diger isgorenlerin aile tiyelerine yakinliklarindan
dolay1 emir komuta iliskilerini gozardi etmeleri,

v’ lIsgorenlerin, emir-komuta zincirine uymamasi veya isi aksatacak kadar siire emir
bekleme davranisi, isgérenin inisiyatif almak istemeyisi,

<\

Isgoren tarafindan profesyonel yoneticilerin gérev ile ilgili emirlerinin fazlaca
sorgulama,

Hiyerarsi karmasikliginin isgorende yarattigi sorunlar,

Profesyonel yoneticilerin kendilerini giivensiz hissetmesi,

Profesyonel yoneticilerin denetim alanlarinin birbiri icine gegmis olmasi
Isgorenler arasinda veya calisma ortaminda olumsuz iliskililerin varhig ortaminin
Ucret adaletsizliginin yarattig1 isgdren arasi érgiite giivensizlik

Isgorenlerdeki orgiitsel baghihigin azlig1 buna bagh olarak yiiksek isgiicii devir hizi
Profesyonel yoneticilerin tiikenmislik sendromlari ve oérgiitsel baglilik azhig;,
Orgiitsel sessizligin varlig),

Kurumsallagma siireclerine direng¢ gostermek,

Orgiit-Aile kiiltiiriine uyum saglayamamak,

S N N N N N N O N NN

Kidemli isgorenlerin 2. veya 3. Kusak aile iiyelerine informel iletisim bicimi ile
davranmasi

Orgiit yapis1 sorunsallar;; Aile isletmelerinde belirlenen iigiincii tip
sorunsaldir. Orgiit yapisi, érgiittiin kurulusunda ve sonrasinda “énceden planlanmis
iliskilerin yer aldigi bir iskelet”dir. Orgiit yapisi, tiim cahsanlarin bir arada, amaglara
yonelik yapilandirilmis bir sosyal sistem icinde, ortak is siireclerinin
gerceklestirilmesini saglayan bir mekanizmadir (Mirze,2016:6). Bu mekanizma icinde,
orgiit politikalarina ve isletme amaclarina yonelik hareket edilmesi beklenir. Ancak
orgiit yapisindaki eksiklikler ve aksakliklar orgiitleme fonksiyonuna olumsuz bir
sekilde yansimaktadir. Erdogan ve Develioglu'nun (2008) belirttigi (izere 6rgiit yapisina
bagh orgiitlenme sorunlari;

v Aile isletmesinin amaglarina uygun érgiit yapisinin eksikligi,

v" Orgiit yapisinin islevligini yitirmis ve karmasik olmasi, temel 6rgiit politikalarinin
iyi derecede belirlenememesi, 6rgiit planlamasi anlayisinin gelismemesi,

v’ Stratejik yonetim eksikligi, organik yapiy1 kati mekanik kapali 6rgiit sistemine
dontistiirmek,



v Aile isletmesinde, cesitligi departmanlara gore yetki ve sorumluluk dagiliminin
dengeli, acik bir sekilde belirlenememis olmas;,

v" Orgiit yapisinda kurmay ve komuta kanallarinin agikca belirlenmeyip karistirilmasi,

v" Bicimsel ve bicimsel olmayan yapilarin birbiri igine geg¢mis olmasi ve
karmasiklhigidir (Erdogan ve Develioglu.2008:160).

Bunlara ek olarak;

Aile-Orgiit kiiltiiriine uygun érgiit yapisi gelistirememek,
Formallesme eksikligi (yonetim kurulu kararlarinin uygulanmamasi gibi),

Hiyerarsi belirsizligi ve gizli hiyerarsi varlig1 (gizli karar verici)

EENEENEEN

Kurucunun, girisimcilik doneminde olusturdugu basit orgiit yapisi ile isletmeyi
biiylime asamasina gecilmeye calisilmasi gibi sorunsallar goriilmektedir.

Sonug ve Degerlendirme

Aile isletmesi, kendine 6zgii karakteristik unsurlar icermesi sebebi ile diger isletme
tiirlerinden ayrilmaktadir (Collins ve dgr.2012:10). Lumpkin ve digerleri (2008), aile
isletmesine 6zgli bu o6zellikleri, “geleneksellik” (rollerin belli olmasi, ortak gecmis),
“stabilite” (kurallarin belli olmasi, 6ngorilir davranislar), “sadakat” (goérev ve sorumluluk,
bor¢luluk duygusu, aidiyet duygusu, beraberlik), “giiven” (koruma, giivenlik, emniyet,
karsiliklilik, diiristliik, giivenilirlik) ve “baglilik” (duygusal baglar, aile liyelerinin birbirini
desteklemesi) olarak belirtmistir (Lumpkin ve dg.,2008:131).

Kurulus amacinda yer alan babanin aile tyelerine istihdam saglama arzusu
orgilitlemede isletmeyi zaman icinde zor durumlara diisiirerek krize siiriiklemekte ayrica
isletme hedef ve amaglarina uygunluk gdsteremeyen aile {liyelerine ¢alisma sansi
verilmesiyle giderek orgiit amacinin disina ¢ikabilmektedir. Bu durum, aile isletmesinin
gecmisten glinimiize gelen is yeteneklerinin ve bilgi birikiminin kaybedilmesine neden
olmaktadir. Orgiit yapisinin unsurlarindan uzaklasmaktadir. Yazinda yer alan teori,
orgiitlemenin temel prensipleri, Fayol'un belirtii isletmeye yarar saglayan kisi ve
yeteneklerin ¢calistirilmasi ilkesi bu anlamda aile isletmelerini sikintiya sokmakta ve pratige
uygulanamamaktadir. Clinkii, duygusal iliskiler temeli lizerinde yiikselen isletme sistemini
yapisinda barindiran aile isletmelerinde érgiitleme basamaginda da duygusallik 6n plana
c¢ikmaktadir. Bu baglamda aile isletmelerinin orgiitleme de profesyonel bigimlerinin
uygulamada esas alinarak, isin geregi olana yetenek bilgi, deneyim ve ehliyetteki kisilerin
isletmede yer verilmesine gereken 6nemin gosterilmesini sart kosmaktadir.

Bu ¢alismada; 6rgiitleme fonksiyonunun 6nemi ve aile isletmelerindeki 6rgiitleme
sorunsallari ele alinmistir. Ayrica, aile isletmelerindeki tepe yonetiminden, isgéren’den ve
orgiit yapisindan kaynakh orgiitteme sorunsallar1 belirlenmistir. ileriki calismalarda
belirlenen bu ti¢ tip 6rgiitleme sorunsali aile isletmelerine yonelik bir arastirma modeli ile



ilgili sonuclar 6l¢iilmelidir. Literatiire katki saglayan arastirma sonuglar1 dogrultusunda aile
isletmelerine yonelik, yeni, verim saglayici, 6rglitsel amaca yonelik érgiitleme modelleri
olusturulmaldir. Aile isletmesinde, zayif halka olarak nitelendirilen bu fonksiyon
gliclendirilerek isletmelerin siirdiiriilebilirlik ayagini1 desteklemelidir.
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Ozet

Bircok iilke ekonomisi icinde 6zel bir yeri olan aile isletmeleri iilkemiz is diinyasi
icinde de 6nemli bir yer tutmaktadir. Ailenin sahip oldugu olanaklar ve girisimcilik
potansiyelinin harekete gecirilmesiyle kurulan ve basaril bir sekilde faaliyetlerini siirdiiren
aile isletmeleri ilgi cekmektedir. Bu isletmelerin yapisal 6zelliklerinin incelenmesi ve elde
edilen bulgularin, “Aile Desteginde Isletmecilik” teorisine katkilar saglanmasi ve bir Aile
isletme Modeli gelistirilmesi 6rgiit bilimi icinde énemli bir ¢alisma alanidir. Bu ¢alismada,
tilkemizdeki basarili aile isletmesi ornekleri incelenerek, aile isletmelerinin temel
dinamikleri ve yapisal 6zellikleri isletmecilik agisindan incelenmis ve orgiitsel yapilar
konusunda bulgular elde edilmistir. Aile destegi; bireylerin iyi niyetli girisimleri, aile
bireyleri arasindaki dayanisma, ailenin girisimcilik birikimleri, aile bireyleri arasindaki
egitimli ve entelektiiel kisilerin katkilari, ailenin ekonomik olanaklari, aile ici liderlik
iliskileri, kardeslik iliskileri v.b. bir¢ok sosyal ve ekonomik faktér aile desteginde
isletmecilik yapisinin olusmasinda belirleyici olmaktadir. Burada belirtilen faktorlerin
sosyal ve entelektiiel sermaye anlayisi i¢cinde bilimsel olarak degerlendirilmesi ve aile
isletmeleri modeline katki saglanmasi amaglanmistir.

Anahtar Kelime: Familiness, Aile isletmeleri, isletmecilik yapisi.



Giris

Aile isletmeleri neden bu kadar énemli bir konuma sahiptir? Bu soru son birkag
yildir uluslararasi alanda ¢alisma yapan sosyal bilimcilerin en 6nemli yonetim dergilerine
tema olmus ayn1 zamanda web sitelerinde bu konu basliklarindaki artis ve ilgi, bu soruya
cevap niteligi tasimaktadir. Aile isletmeleri kendi dogasiyla cok ilgilidir. Isletmelerin icinde
bir veya daha fazla aile iiyelerinin varligi yonetim ve stratejik siireci, kiiltiiriin etkisi,
olaylara yaklasim bicimleri ve yapi aile isletmelerini diger isletmelerden ayirmaktadir
(Davis. 2003). Aile isletmeleri konusunda calisan arastirmacilar siirekli olarak aile
isletmelerinin diger orgit yapilarindan nasil farkhihiklar gosterdigini anlamaya
calismaktadirlar. Chrisman, Chua, and Sharma (2005, p. 559) arastirmacilar1 “aile
isletmelerinin farklhiliklarinin” gercekten ailenin ise katilmasindan kaynaklanip
kaynaklanmadigi konusunda wuyarmaktadir. Arastirmalar bunun bodyle oldugunu
gostermektedir, ailenin katilimi isletmeyi, aile bireylerinin yonetici olmadigi isletmelerde
gorilmedigi sekilde bicimlendirmektedir. Bu arastirmada aile isletmeleri digerlerinden
nasil farklilastigin1 anlamak icin vekalet teorisi gibi genis bir teorik bakis acisiyla konuyu
incelemislerdir. Teorik acidan bakildiginda ” vekalet teorisi” tarifi genellikle aile disi
isletmelere kiyasla, aile isletmelerinde kurumsal yonetim mekanizmalarini analiz etmek
icin kullanilir olmustur ( Pfeffer et Salancik 1978). Bu yaklasimlar aile isletmelerinin daha
iyi anlasilmasina yardimci olmakla birlikte bu isletmelerde goriilen aile yapisinin nedensel
iliskilerin anlasilabilmesi icin heniiz yeterli degildir. Burada bir istisna “Aile Desteginde
isletmecilik” yapis1 olup kavram tamamen aile isletmeleri arastirmalarina 6zgiidiir.
Habbershon and Williams (1999) ilk defa bu kavrami ortaya atmislar ve “sistem ici
etkilesimler sonucu ortaya c¢ikan 0zgiin bir kaynaklar ve yetenekler biitiinii” olarak
tanimlamiglardir.  Chrisman, Chua, and Litz (2003) daha sonra kavrami “aileden
kaynaklanan kaynaklar ve yetenekler” olarak tanimlamislardir.

Aile isletmelerinin Yapisi, Habbershon and Williams' (1999) tarafindan
kavramsallastirilan “Aile Desteginde Isletmecilik” familiness aile isletmeleri icindeki cesitli
iliskilerin aciklanabilmesi veya aile ve aile isletmesi olmayan 6rgiitlerin ayristirilmasi icin
bir ara¢ olarak kullamlir. Orgiitlerde Yap1 “bir olaymn zihinsel tasarim1”
(Bacharach,1989p500) olarak tanimlanir. Dogrudan veya dolayl olarak gézlemlenebilir,
izlenimlere gore tanimlanabilir ve hatta uygulanabilir (Kaplan, 1964,p155). Yap, ilgi
alaninin temsil edilmesinde yeterli ve aciklayici olmalidir (Bacharach). Orgiit yazininda bir
orgiit yapaisi is gorevlerinin bicimsel olarak nasil boliinecegini, siniflanacagini ve koordine
edilecegini tanimlar (Robbins p. Stephen 2012). Aile isletmelerinde kurucular kendi
isletmelerinin yapisini alti temel unsuru dikkate almalidirlar. Bunlar, isin unsuru,
boliimlendirme,, emir komuta zinciri, denetim alani, merkezilesme ve bicimsellesme. Bu
unsurlarin her biri 6nemsel bir yapisal boyutu olusturmaktadir. Aile Desteginde
Isletmecilik, Niteligi ve Kapsami Nedir? Habbershonet et al. (2003) tanimina gore” Aile
desteginde Isletmecilik” yani familiness, aile isletmelerine 6zgii kaynaklar ve yetenekler
demetine karsilik gelir. Aileye ait ve isletmenin i¢inde yer aldig1 kendine has kaynaklari ve
yetenekleri temsil ettis olmasindan bir demettir ve tamanini icine alir. Kaynaklar, firmada



bulunan bir grup varliklar ve 6zellikler olarak tanimlanirken, yetenekler ise firmaya 6zgi,
firmanin ayrilmaz bir parcasi olan, disariya aktarilamayan ve amaci iiretkenligi arttirmak
olan 6zel bir kaynak tiirti olarak tamamlanmaktadir (Makadok, 2001, p. 389). Habbershon
et Al' in goriisiine gore, bu kaynak ve yetenekler, aile, isletme ve bizzat aile bireylerinin
sistematik etkilesimidir.

Aile Desteginde isletmecilik Teorisinden - Sosyal Sermaye Teorisine, Fransiz
sosyolog Pierre Bourdieu 1980-86 yillar1 arasinda yaptigl ¢calismalar ile sosyal sermaye
kavramina 6nemli katkilarda bulunmustur. Bourdieu sosyal sermayeyi "az ya'da ¢ok
kurumsallasmis karsilikli tanisiklik ve tanima iligkilerinden olusan uzun émiirli bir aga
sahip olmayla baglantili kendi iiyelerine kollektivitenin sahip oldugu sermayenin destegini
kelimenin farkli anlamlariyla, “kredi hakki” taniyan bir referans saglayan fiili ya da
potansiyel kaynaklar kiimesi olarak tanimlamaktadir Bourdieu 2010: 60-61. Ozetle sosyal
sermaye kisilerin tanisikliklarina dayali bireysel ve toplumsal kaynaklarin biitiinidir
(Tiiystiz2011:11). Amerikali sosyolog James Coleman 1990 yilinda yapmis oldugu ¢calismasi
ile sosyal sermaye "Ekonomik eylemin ve sosyal eylemin bir bicimi oldugunu ileri stirmis
ve kendisine gore sosyal sermaye sosyal iliskilerden dogan ve eylemi kolaylastirmak icin
harekete gecirilen itibar olarak algilanmaktadir (Erbil 2008:7). Cohen ve Prusack'a gore
sosyal sermaye insanlar arasindaki aktif iliskilerle insan aglarin1 ve gruplar1 birbirine
baglayan ve isbirligine ortam hazirlayan giiven Kkarsilikli anlayis ortak degerler ve
davranislardan olusmaktadir ( Prusack 2001:20). Boylece “ Sosyal sermaye teorisi “ genis
bir tanimi kapsamaktadir. Bir anlamda “semsiye kavram”dir Hirssch &Levin 1999).
Yazindaki biitiin bu tanimlarda aile ici iliskilere dnemli bir referans niteligi tasimaktadir.
(Hirsch & Levin, 1999). According to Adler ve Kwon (2002) a gore ortak (collective)
olmanin sosyal sermayesi olarak ifade edilmistir. Buna gore, ortaklik icinde bulunan kisiler
ve gruplar arasinda gticlii baglar bulunur bu baglar ve uyum bir (collectivité) ortaklik saglar
ve amag ortaya koyar. Genel olarak sosyal sermaye “ bireylerin ve sosyal gruplarin kendi
icindeki etkilesim aglarindan kaynaklanan gergeklesmis ve potansiyel kaynaklarin toplam1”
olarak da tanimlanir (Nahapiet & Ghoshal, 1998, p. 243). Orgiitsel bakis acisindan sosyal
sermaye “ortak (collective) amacg ve paylasilan inanglarin bireyler tarafindan paylasilmasi
sonucu ortaya ¢ikan orgit ici sosyal iliskiler biitiintidir”. Teorinin ortak (collective) ve
paylasilan karakterinden ayrilmadan, sosyal sermayenin bilgi akisi ve gruplarin ortak
(collectivité) davranisi iizerinde giiclii bir etkisi oldugu sdylenebilir. Sosyal bilimlerin her
alaninda oldugu gibi, bu alandaki tanim bollugu Sosyal sermaye kavraminin “aile
isletmelerin icindeki ayrismay1 daha iyi anlamak adina yapilmaktadir. Sosyal sermaye
tanimi geregi sosyal agidan karmasik olup, aile isletmelerinde goriilen normlar, degerler,
isbirligi, vizyon, amag, ve inang¢ olgulariyla yakindan ilgilidir. Aile isletmesine derinligine
yerlesmis 6nemli bir kaynak olan sosyal sermayeyi agiklamak ve anlamak ¢ok kolay degildir
ve bu olgu rakipler tarafindan kopyalanamaz (Dess & Shaw, 2001). Ozellikle firma tarihi
aile desteginde isletmecilik olgusunu etkileyen tarihsel bir ortamdir ve baska firmaya
aktarilmasi zordur. Konu ile ilgilenen bazi yazarlar arastirmalarinda, sosyal sermayeyi
orgiitlerin basarisinda ”isg giicii doniisii =o6rgiitsel basar1” arasinda 6zgiin iliskiler
bulmuslardir. Grup sosyal sermayesi kavraminin ortaya ¢ikisi boyle olmustur (Arregle et
Al 2007). Sosyal sermaye teorisinin, sosyal sermaye olusumu ve bunun giderek érgiitsel



sosyal sermayeye doniismesi siireci incelenmistir. Pearson, ailenin sosyal sermayesinin
dort 6nemli faktorden etkilendigi ortaya ¢ikarmislardir (Pearson W.Allison.et d’autres).
Bunlar zaman icinde istikrar, etkilesim, i¢sel bagimhilik ve ise son verilmesidir.
Arastirmacilar gore, bu 4 kritik kaynak dnemlidir. Clinkii bunlar firma icindeki sosyal
iligkileri yansitir. Arastirmalara gore, ad1 gecen 4 faktor, ayn1 zamanda rekabet avantajina
katk: verebilecegini saptamiglardir. Ayrica yazarlar, sosyal sermaye, davranis ve sosyal
kaynaklar konularinda yapilmis olan c¢alismalardan yola ¢ikarak, ailenin ise katilimiyla
ortaya ¢ikan kaynaklarin ve yeteneklerin yapisal bir demet olusturdugunu belirlemislerdir.
(Habbershon et al., 2003) Aile isletmesinin davranigsal ve sosyal kaynaklar1 arasindaki
sinerji ve ortaya ¢ikan yeni yetenekler, aile desteginde isletmecilik anlamina gelen ” isletme
sosyal sermayesi”nin kalbini olusturdugu gorisiinii ortaya koymuslardir. Sosyal
sermayenin icsel goriiniimii ortak (collective) yapinin disindaki harici baglantilardan ¢ok
ortak (collective) yapi icindeki sosyal sermayeye odaklanir. Bu ortak (collective) yapi
icindeki bireyler ve gruplar arasi baglar uyum ve ortak (collective) eylemleri destekler
(Adler&Kwon,2002). Bu bakis acis1 “aile desteginde isletmecilik” kavramiyla en iyi uyum
saglayan yaklasimdir.

Sekil 1. Aile desteginde isletmeciligin sosyal sermaye perspektifi: Aile
isletmesinin kaynaklari
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Tablo 1: Yukarida, Aile desteginde isletmecilik yapisinin sosyal sermaye
unsurlarini gosteren model gosterilmistir. Model aile isletmesinin davranissal ve sosyal
kaynaklarini ve bu kaynaklardan tiireyen yetenekleri temsil eden sosyal sermayenin ii¢
boyutunu tanimlar.

Aile Desteginde Isletmeciligin Sosyal Sermaye Teorisi Sosyal sermaye, 1 -Yapisal,
2- Kavramsal ve 3- iliskisel ii¢ boyuttan olusan bir olgu olarak kavramsallagtirilmistir;
(Nahapiet & Ghoshal, 1998) . Bu ii¢ unsur aile isletmelerinde kaynaklarin olusmasina yol
acmaktadir. Bir sosyal sermaye 6gesi olarak akrabalik ve hemserilik iliskilerinin ana ¢iktisi
glvendir. Gerek toplumsal birlikteliklerde ve gerekse ekonomik isletmelerde etkin ve
verimli bir isleyisin saglanabilmesi biiyiik oranda toplum ya da isletme icindeki giiven
iliskilerine baghdir. Gliven kavrami soyut bir duygu ya da algiya dayali olarak ortaya ¢iktig
icin, profesyonel olmayan akrabalik ve hemserilik unsurlari ile birlikte tanimlanan giiven
anlayisi, hem orgiitlenme silirecinde ve hem de yoOnetim iliskilerinde sorunlar
cikarabilmektedir. Kisisel iligskilere ya da baglara dayali olarak ortaya cikan giiven ile
kurumlara olan giiven arasinda énemli farkliliklar oldugu, en temel belirleyici farkin da
kurumsal gilivenin soyut bir diizlemde ortaya ¢ikmasi, kisisel giivenin yiiz yiize iligkiler
sonucunda ge¢miste elde edinilen bilgiye dayali olarak edinildigi yukaridaki boéliimlerde
ifade edilmisti. Bu Sosyal sermayenin olusumu ve akrabalik iliskileri ile ilgili bir baska sorun
ise glicin merkezlesmesiyle ortaya cikan durumdur. Toplumlarin y6netilme bicimleri ve
biirokratik mekanizmanin isleyisi dogal olarak o toplumdaki orgiitsel isleyise
yansimaktadir (Sargut, 2003). Sosyal sermayeye iliskin biitiin kavramlar aile icin 6nemli
bir kaynak olustururken ayni zamanda da sosyal sermayenin 6nemli iki 6zelligini
yansitmaktadir. Buna gore toplumsal sermayenin iki 6nemli bileseni vardir: 1. Bireyler
arasindaki nesnel birliktelikler: Bireyleri birbirine baglayan nesnel iliski ag1 yapilar1 olmak
zorundadir. Aile isletmeleri bu 6zellik icinde goriilebilir. Ayni zamanda bu bilesen
bireylerin toplumsal mekan icinde birbirlerine bagh olduklarina isaret eder. 2. Oznel bir
bag: Bireyler arasindaki baglarin 6zel tip baglar olmasi lazim. Karsilikli, giivene dayali ve
pozitif hissiyat iceren baglar (Paxton,1999)

Aile Desteginde Isletmeciligin Yapisal Boyutu ; Yapisal boyut; aile baglarinin
glctyle ilgili sosyal etkilesimler olarak tanimlanir. Ayrica yapisal boyut sosyal baglarin
yogunlugu ve baglayicilig1 yaninda aile bireylerinin sosyal aglar1 kullanabilme yetenegi ile
ilgilidir. Burada 6nemli bir kavram “gocebilen orgiit” (Coleman1988) tarafindan grup
icindeki baglarin diger gruplara nasil kolaylikla aktarildigini agiklamak i¢in kullanilmistir.
Yazara (Coleman1988) gore sosyal sermaye teorisi temelde iki boyutta ifadesini bulur,
Birincisi aile merkezli; Ikincisi ise, sosyal iliskiler merkezlidir. Aile ve Sosyal sermaye
ideal toplumsal yapinin insasini1 6nceleyen bu iki asli unsurun karsilasma alanlarindan biri
olan aileyi kapsar. Aileyi kendi yapisi icinde anlamak, geregini kabul etsek de isletmelerde
ortak ozellikler tasimasi nedeniyle aileyi 6nemli bir yapi olarak kabul etmekteyiz. Aile bir
kurum olarak baslica bir toplumsal aktérdiir ve bu anlamda aile dinamik bir stirectir. Aile
gliven unsurunun biitiin bilesenlerini icinde barindirir. Ailenin sosyal sermaye unsuru
olarak dikkat cekilmesinin bir gerekcesi de akrabalik, kardeslik, evlilik ve komsuluk gibi



ortak eylem alanlari, toplumsal kontrol ve mesrulastirma sistemleri insa ediyor olmasinda
yatar. Bu baglamin en o6nemli sonucu giiven olarak topluma yansir. Uyelerinin
sahiplenecegi, paylasabilecegi, ortak faydaya yonelik islerlik kazandirabilecegi giiven
duygusunu iiretir. Gliven ise sosyal sermayenin asli unsurudur. Giiven duygusu ile ailede
tanisan bireyin, toplumsal sorumluluklarinin bilincine varmasi, sosyal c¢evresi ile olan
isbirligi ve ortak eylem gelistirme kapasitesini artirmasi onun sosyal sermaye potansiyeline
yansir. Giiven insa etme giicii ailenin kendisine ickin bir degerdir. Aile, liyeleri arasindaki
bagin giicii nispetinde giiven insa edilir. Dagilmis, tek ebeveynli, birligi temelden sarsilmis
ve Uyelerine saghkli gelisim ve paylasim ortami sunamayan ailelerde yetisen bireylerin bu
gliven duygusundan mahrum kalmalari toplumsal problemlerin kaynagi olarak kendini
gosterecektir. Aile ve sosyal sermaye iliskisine bir baska ufuk a¢ici1 isim olan Bourdieu aileyi
‘kolektif 6zne’ olarak goriir. Ona gore; aile, basit anlamda bireyler toplami degildir aksine
liyelerine tek bir viicut gibi hareket etme gerekliligini hissettirir (Furstenberg, 2012: 57).
Bourdieu’'nun aileye toplumsal bir aktor olarak rol atfetmesi toplumsal yapi i¢indeki
O6nemini vurgular. Bu anlamda iiyelerinin eylem ve anlam kodlarini belirleyen aktif 6zne
olarak aile, sosyal sermayenin belirleyicisi, motivasyon kaynagi olur. Bireylerin toplumsal
eylemlerine referans kaynagi olarak aileyi ve aile degerlerini gérmesi, ona énem atfettiginin
bir gostergesidir. Ortaklik (collectivité) 6zne olarak aile ayni zamanda dayanisma, ortak
hareket edebilme, isbirligi, sosyal aglar gelistirme potansiyelini vurgular.

Teorik Bakis Acisi: Yukaridaki tablo 1 aile isletmelerinde firmaya kaynak esash
bakis acisi saglamaktadir (Barney, 1991; Makadok, 2001). Ayni zamanda, “Aile Desteginde
isletmecilik” yapisina teorik temel olusturmaktadir. Kaynak esash bakis agisina gore
kaynaklar ve yetenekler firma icin rekabet avantajinin temelini olusturmaktadir
(Habbershon&Williams,1999). Bir aile isletmesine 6zgii kaynaklarin ve yeteneklerin sinerji
yaratilmasi (Habbershon et al. 2003) sistem teorisine gore aile desteginde isletmecilik
yapisinin esasidir. Bu teoriler aile desteginde isletmeciligin firmalar icin rekabet avantaji
yaratma siirecindeki roliiniin anlasilmasinda yararlh olurken, yapiya 6zgli unsurlarin
anlasilmasinda yetersiz kalmaktadir. Habbershon ve Williams literatiirde yer alan aile
isletmelerinin betimleyici 6zelliklerini bir araya getirmis ancak bilimsel olmamakla birlikte
firma basarisinin arttigina iliskin 6ngoriilerde bulunmuslardir. Chrisman, Chua, and Steier
(2005, p. 238) daha sonra “heniiz aile desteginde isletmeciligin kaynaginmi ve tiirlerini
anlamis degiliz” demislerdir. Sonug olarak bu kavram ile diger faktorler arasindaki iliskiler,
yasabilim aglarinin daha da gelistirilmesi gerektigini gostermektedir.

Aile Desteginde Isletmeciligin Yasabilim Ag Yapisi, Habbershon and Williams
(1999), aile desteginde isletmeciligin diger yapilarla yasa bilim iliskilerinin ¢ercevesini
cizerken kaynak esaslh bakis agisini, bu kavramin nasil olup ta rekabet avantaji, érgiitsel
basar1 ve deger yaratma siirecine katki sagladigimi agiklamak icin kullanmiglardir.
Chrisman et al. (2003) aile isletmesinde aile desteginde isletmecilik yapisinin derecesine
gore aile baglarinin korunmasi veya nesilden nesile aktarilan deger yaratma siireci gibi
ekonomik olmayan basar1 gostergelerine yol acar demistir. Lansberg (1999) gore aile
isletmesinin vizyonu icinde kar amach hedefler yaninda bir sosyal bir misyon da



bulunmaktadir. Aile desteginde isletmecilik ve orgiitsel basari iliskisindeki bu durum
onemli bir farklilhiktir. Bu arastirmacilara gére zenginligin basar1 boyutu aile ve aile
isletmesi olmayan orgiitler arasindaki farki géstermemektedir. Boyle olmakla birlikte deger
yaratma stireci icinde bu farklilik oldugu goriilecektir (Chrisman et al., 2003). Chua et al.
(1999) Bir aile icin deger yaratma dnemli ve kendine 6zgtidir demis ve devam etmistir; “aile
isletmesi, ayni aile bireyleri veya az sayida aile tarafindan kontrol edilen bir koalisyona ait
olan orgiitiin, vizyonunun bi¢imlendirildigi ve bu vizyon dogrultusunda yonetildigi bir
isletme olup ailenin ve ailelerin gelecek nesilleri icin siirdiirtlebilir olmas1 amaclanir. Diger
bir deyisle aile isletmesi, isin gelecek nesillere aktarilabilmesi i¢in ekonomik ve ekonomik
olmayan sonuglar icin calisir. Aile desteginde isletmecilik ile ilgili basar1 c¢iktilarini
incelendiginde ancak heniiz bu yapinin olusumunda etkili olan kaynaklar ve yetenekleri
belirlenememistir. Asagidaki sekil kaynaklar ve yeteneklerin “kara kutu” ile temsil edildigi
genel bir kaynak esasli aile desteginde isletmecilik modelini gostermektedir.

Tablo 2 Based View Model of Familiness

Aile Isl. Kaynaklart —pAile isl. Yetenekleri Rekabet Avantaji Orgiitsel Bagar1

Kara Kutu

Habbershon and Williams (1999) gore aile kdkenli yoneticiler icin aile isletmeleri
bir rekabet avantajidir ve (1) bunlarin ne tiir bir kaynak oldugunun (2) hangi kosullar
altinda deger yarattiginin belirlenmesi gerekir fikrini tasimaktadir. Yazarlar aile
isletmelerinin sahip oldugu 6zgiin kaynaklara drnekler vermektedirler; (1) Aile tarihi
kopyalanamaz, (2)Aile icindeki gayri resmi karar verme siireci sosyal acidan oldukc¢a
karmasiktir ve (3) Nedensel acidan belirsizlik iceren rutin faaliyetlerdir. Buradaki
ornekler aile desteginde isletmecilik yapisinin ortaya ¢ikmasina neden olan sadece birkac
ornektir. Daha ayrintili olarak, firma iginde stratejik acidan ilgili davranigsal ve sosyal
olgularin kaynaklar, yetenekler ve uzmanlik alanlari olarak tahsis edilmesi gerekir. Bu
sekilde rekabetci sonuglar, firmanin icinde faaliyet gosterdigi stratejik ve rekabetc¢i ortamda
daha iyi anlagilabilir. Aile desteginde isletmecilik kavrami i¢inde yer alan davranissal ve
sosyal kaynaklarin anlasilmasi ve yasabilim aglarinin genisletilmesi i¢in yeni teorik bakis
acilar1 gereklidir. Ozet olarak, yapimin alt alanim aragtirmak iizere aile desteginde
isletmecilik tanimlarini, analizin diizeyi konusunu, boyutlar ve istikrar1 incelenmistir.
Ayrica aile desteginde isletmecilik yapisinin altinda yatan anahtar teorik perspektif
degerlendirilmis, Bu inceleme yapinin agikliga kavusturulmasi igin firsatlarin gériilmesini
ve saglikli bir teori gelistirme zemininin olusmasi saglanmistir (Bacharach, 1989). Tablo 1,
aile desteginde isletmecilik yapisinin gelistirilmesi icin teorik acidan ilgi ¢ceken firsatlarin ve
teori gelistirme asamasina gelmeden 6nce derinligine incelenmesi gereken alanlarin 6zetini
vermektedir. Aile desteginde isletmecilik yapisinin degerlendirilmesiyle Tablo 1'den cesitli
sonuglar ¢ikarilabilir. i1k olarak aile desteginde isletmecilik yapisinin, kaynak bazlh bakis



acis1 (RBV) ile ele alinmasinda 6zellikler ve 6l¢tim ile ilgili tanimlama bakimindan zorluklar
bulunmaktadir. Bu durum sadece aile desteginde isletmecilik konusunda degil kaynak bazli
bakis agisinin diger alanlarda da firma yapisinin parametrelerinin belirlenmesinde yetersiz
kalmaktadir (Priem & Butler, 2001).

Arastirma Yontemi ve Onerme, Arastirmamizda 26 aile isletmesiyle
“yari_yapilandirilmis” goriisme teknigi uygulanarak gerceklestirilmistir. Ampirik gézleme
dayali olarak gerceklestirilmis olan calismamiz “Aile desteginde isletmecilik” teorisine
Onermelerimizle sonuglanmistir. Yaptigimiz her goriismeler kayit altina alinmistir. Yapilan
goriismeler sonucunda, isletmelerin yasam seyri lizerinde ailenin etkisinin anlasilmasi
konusunun degisik agilardan irdelenmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Mevcut yazin da bu
durumu desteklemektedir. Buna gore, bazen aile i¢ci uyum ve dizen ile aile ¢catismalari,
bazen ailenin sosyal baglantilar1 ve bazen de ailenin diger sosyal, politik ve ekonomik
nitelikleri ailenin sahip oldugu isletmenin yasam seyrini farkli bigimlerde
etkileyebilmektedir. Aile isletmelerinde her eylem boyutunun hem duygusal hem de
mantiksal boyutunun oldugu goz ardi edilememelidir Bu ¢alismada da elde edilen bulgular
dogrultusunda isletmelerin yasam seyri iizerinde roller aile desteginde isletmecilik
“familiness” acisinda incelenmistir. Bunlar, teorik bakis acisiyla “Aile isletmesi
kaynaklar1” ve “Aile isletmesi yetenekleri “ baglaminda sosyal sermaye tli¢ boyuttan
olusan bir olgu olarak kavramsallagtirilmistir. Bunlar “Yapisal” Kavramsal ve iliskisel
(Nahapiet& Ghosal,1998) boyutlardir. Bu {ii¢c unsur aile isletmelerine kaynaklarin
olusmasina yol acmaktadir. Bu niteligiyle teori sosyal sermayenin aile isletmeleri
baglamina destek saglamaktadir. Burada belirtilen faktorlerin sosyal ve entelektiiel
sermaye anlayisi icinde bilimsel olarak degerlendirilmesi ve aile isletmeleri modeline katki
saglanmasi amaclanmistir. Bu bakis acisiyla Aile desteginde isletmecilik modeli
arastirmalarimiz gore Yapisal Boyutunda yer alan:

1- “a-Network Baglar1” ve “b- Tasinabilir Orgiitiin” yani sira “c- Tarihsel Birikim
(girisimcilik)” 2 - Kavramsal boyutunda yer alan a-Ortak Vizyon b-Ortak Dil “c- Liderlik
“Pedersahi” olma 6zelligi, arastirmamizin sonucu olarak Teoriye 6éneride bulunulmustur
(Tablo 3).

Aile isletmesini kuran baba yine kendi varliginda aile isletmesini devam etmesi bir
gliven ortami icinde gelismektedir. Babanin varliginda veya ilkelerinde isletme varhigini
daha giiven icinde silirdiirmektedir. Bunun yaninda aile isletmelerindeki iyelere 6zgii
akrabalik baglarinin da girisimsel firsatlarin kesfedilip degerlendirilmesi lizerinde pozitif
etkisi olduguna inanilmaktadir (Barney, Clark ve Alvarez, 2003). Bu nedenle girisimcilik aile
isletmelerinin yasamlarmi siirdiirmeleri, karhliklar1 ve istikrarli bliyiimeleri icin kritik
onemdedir. Girisimcilik, isletmedeki rekabet profilini degistirmek ya da yeniliklere
odaklanarak isleri yeniden hareketlendirmek icin var olan organizasyonlardaki girisimcilik
faaliyetlerini vurgulamak ic¢in kullanilan bir kavramdir (Zahra, 1996; Zahra, Hayton ve
Salvato, 2004; Kellermanns ve Eddleston, 2006).



Antoncic (2000) yaptig1 bir calismada, girisimcilik (preneurship) kavraminin
cesitli sekillerde tanimlandigini géstermektedir. Girisimcilik, aile isletmelerinde daha fazla
rekabet etme, istihdam yaratilmasini tesvik etmede ve zenginlik yaratilmasinda alt yapi
olusturmustur. Bu nedenle ailenin girisimcilik ve Liderlik (Pedersahilik) 6zelligi teoriyi
desteklemistir.

Sekil 3. Aile desteginde isletmeciligin sosyal sermaye perspektifi: Aile
isletmesinin kaynaklari

AILE ISLETMESI KAYNAKLARI AILE ISLETMESI YETENEKLERI
YAPISAL BOYUT
Metwork baglan
Tasinabilir Grgit BiLGi ERigimi
Tarihsel . iLiSKiSEL BOYUT Verimli eylemier
(e imn Given, Normlar, Bilgi degisimi

:‘:::f:l":::ﬁ:: o iLISKILENDIRILEBILME
Kollektif amaclar

KAVRAMSALBOYUT Kollektif eylemler
Ortak vizyon
Ortak dil
Lideriik (Pedersahi)

Aile desteginde isletmecilik ile ilgili basar1 ¢ciktilarini incelendiginde basta Tarihsel
birikime dayal girisimcilik yani ise baslamaya ve is kurmaya yatkin olma ailenin genlerine
gecmis bir yapiy1 meydana ¢ikarmaktadir. Ulkemize mahsus olarak liderlik (Pedersahi)
ozelligi babanin etrafinda toplanma ve 6rnek alinmasi saygi ile stirdiiriilen liderlik 6zelligi
yapiya onemli bir 6zellik katmaktadir. Ozet ve Oneriler, Calismamizin aile isletmelerinde
“ Aile Desteginde Isletmecilik” familiness teorisine énemli bir acikhik getirdigine inaniyoruz.
Calisma Ampirik yontem aracigi ile yapilmistir. Calismada 18 aile ve liyeleri ile goriisiilmiis
verileri kayit altina alinmistir. Bu calismada, oOnerilen familiness “aile desteginde
islermecilik (PearsonW.A et d’autre) 2008 teorisine atif yapilmis, arastirmalarimiz 1s181nda,
eksik buldugumuz yapisal ve kavramsal boyutuna Tarihsel Birim (girisimcilik) ve
Liderlik (Pedersahi) kavramlarini ve olgusununa katkida bulunduk. Ailenin birikiminden
gelen girisimcilik aile liyeleri i¢in 6nemli bir birikim 6zelligi tasimaktadir. Bu iki olgu aile



isletmelerine {stiinliik saglayan niteliklerdendir. Ayrica, aile isletmeleri {izerine yapilan
calismalarda, girisimcilik ve firma yonetimi ile aile arasinda gii¢lii bir iliskiye isaret
edilmektedir (Dyer ve Handler, 1994; Steir ve digerleri, 2004). Ozellikle, gelismekte olan
ekonomilerde aile baglariyla belirli bir ailenin yonetsel ve finansal kontroliinde bulunan
sirket gruplarinin performansi arasinda bir iliski oldugu yoniinde gorgiil bulgular da
bulunmaktadir (é6rnegin, bakimz, Silva ve digerleri, 2006). Ulkemizdeki basaril aile
isletmesi 6rnekleri incelenerek, aile isletmelerinin temel dinamikleri ve yapisal 6zellikleri
isletmecilik agisindan incelenmis ve orgiitsel yapilari konusunda bulgular elde edilmistir.
Aile destegi; bireylerin iyi niyetli girisimleri, aile bireyleri arasindaki dayanisma, ailenin
girisimcilik birikimleri, aile bireyleri arasindaki giivene dayal iligkiler liderlik ve tarihsel
birikim gibi giderek ailenin ve iiyelerinin bu yolda ki ilerlemesinde rol oynamaktadir.
Ulkemizde bu duruma érnek yaratabilecek pek cok aile isletmeleri ve bélgesel nitelik
tasiyan pek cok {inlii isletme bulunmaktadir. Kayserililer, Aksekililer, Adanalilar gibi buna
benzer ililkemizde Ornek olabilecek pek c¢ok aile bulunmaktadir. Calismamiz “Aile
desteginde isletmecilik familiness” teorisine atif yaparak teorinin eksik buldugumuz iki
yoniine 6nermede bulunulmustur.
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KOBI’LER KAPSAMINDA YER ALAN AILE
ISLETMELERINDE ETKILI ILETISIME YONELIK
FAKTORLERIN CALISAN PERFORMANSINA ETKISI:
iZMIR ILI TEKSTIL SEKTORU ORNEGI
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OZET

Arastirmanin temel amaci, tekstil sektériinde KOBI'ler (Kiiciik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmeler) kapsaminda yer alan aile isletmelerinde iist diizey yéneticilerin
iletisime etki eden faktorlerin calisan performansina etkisine yonelik algilarin
belirlemektir. Bu konuda hazirlanan anket formu 24 Aralik 2015 - 1 Mart 2016 tarihleri
arasinda Izmir ilinde tekstil sektériinde yer alan 24 farkh KOBI kapsaminda 33 tepe
yOneticiye uygulanmistir. Arastirma sonucunda yoneticilerin iletisime etki eden faktorler
olarak; f1 (is ile ilgili yeterli bilgiye sahip olma, motivasyona 6nem verme, is tatmini, kaliteli
iletisim kurma, ¢alisanlarin is ile ilgili fikirlerini alma, giivenilir olma, ikna edici olma), 2
(6grenmeye acik olma, vizyonu sahiplenme, sektordeki iletisim dilini kullanabilme, ¢6ziim
odakli olma, yeterli zamana sahip olma, misyonu sahiplenme, uygun bir dil kullanma, uygun
iletisim kanali kullanma), f3 (¢alisma kosullarinin uygunlugu, stresi yonetebilme, is
memnuniyeti, yeterli licret olanaklar1) ve f4 (degerleri sahiplenme, ilkeleri sahiplenme)
faktorleri kapsaminda calisan performansinin ileri diizeyde pozitif etkilenecegi algisina
sahip olduklari belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmeleri, KOBI, iletisime Etki Eden Faktorler, Calisan
Performansi



I.GIRIS

Aile isletmeleri, tiim diinya iilkelerinde isletmelerin biiytik bir kismini olusturdugu
ifade edilebilir. Bu baglamda aile isletmeleri tilke ekonomilerine katkilari agisindan
lokomotif hiikmiinde oldugu sdéylenebilir. Diinyadaki bir¢ok tilkede oldugu gibi Tiirkiye’'de
de ekonomik ve sosyal acidan énemli bir yere sahip olan KOBI’lerin biiyiik bir cogunlugunun
da aile isletmesi oldugu belirtilebilir.

Glnlimiizde diinya niifusunun dortte Ucli yoksulluk icerisinde yasamaktadir.
Ulkelerin zenginligi ve refah durumlar bilhassa Adam Smith in fakir, gecim sikintis1 yasayan
kitlelere olan ilgisini anlattigi donemden itibaren biiyiik 6nem tasimistir (Gliney, 2007:
104). Refah seviyesini yiikseltmek icin istihdam sorunlarina ¢6ziimler arandigi ve bu ¢6ziim
noktasinda da aile isletmeleri bir araci olarak diistiniilebilir. Tiim bu olumlu katkilarindan
dolay1 aile isletmeleri kavrami, toplumsal ve akademik olarak daha fazla arastirilma
gereksinimini dogdugu ifade edilebilir.

Bir diger énemli konu ise aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi acisindan “iletisim”
oldugu ifade edilebilir. Clinkii aile isletmelerinde yasanan kusak catismalar1 ve rol
catismalart siklikla yasanmakta ve hatta cogu zaman aile isletmelerinin sonunu
hazirlayabilir. iletisime etki eden faktérler, aile ve isletme kavramlar1 ile bir araya
geldiginde karmasik siirecler yaratabilir. Isin icine giren duygular, tecriibeler, bilgi birikimi,
kisilerin beklentileri, profesyonel davranma gerekliligi, karlilik ve benzeri etkenler aile
isletmelerinin devamliligina ve isletme c¢alisanlarinin performanslarina etkileyebilecektir.

Dinlemek, etkili iletisimin klasik formiilii olarak karsimiza cikabilir. Kisilerin,
konustuklari zaman iletisimde olduklari kisinin kendilerini anlayacaklari varsayimi lizerine
dayanan iletisim anlayisinda eksikler vardir ve bu iletisimde basarisizliga stiriikleyen
faktorlerden biri olarak ifade edilebilir. Kuruluslarda iletisim bir algidir, iletisim siirecine
dahil olan beklentiler ve algilar bilgi akisi ile birlikte birbirine baghdir (Drucker, 2012: 441).

II. AILE iISLETMELERI

Aile isletmeleri duygularin, etkilesim ve iletisimin, sosyal birikimin, kar
amaghligin, rasyonel kurallarin hakim oldugu sosyal orgiitlenmeler olarak ifade edilebilir
(Findik¢1, 2005: 1). Aile icinde iletisimin sinirlari, kurumlardaki kadar keskin degildir.
Kurumlarda iletisimde bulunan her kisiden siirece bir katki yapmasi beklenmektedir
(Drucker, 2012: 440) Aile, toplumun en kii¢iik toplumsal birimi, isletme ise mal ve hizmet
liretmek icin olusturulan kuruluslar olarak belirtilebilir. Aile ve isletme, aile isletmeleri
cercevesinde zit unsurlarin birlestigi yapilardir (Ates, 2005: 11) Ailelerde duygusallik
yogun olarak hissedilir. Isletmeler daha rasyoneldir (Yelkikalan, 2006: 197). Aile ve
isletmenin bazi kurallar1 vardir (Uluyol, 2004: 67). Tablo 1’ de bu farkliliklarin bir kismi
gosterilmigtir.



Tablo 1. Farkliliklar

Aile Sistemi

isletme Sistemi

Amag Cocuk Yetistirme Kar Elde Etme

Yonetim Duygusal Yonelim | Rasyonel Yonetim

Iliski Bigimi Gayri resmi Resmi

Baglilik Kaynagi Sevgi Sozlesme

Katilim Sekli Dogum Deneyim, Uzmanlik, Performans
Uyelik Siiresi Sonsuz Performansa Bagli, Gecici
Kabullenis Sartsiz Kabullenme | Performans Beklentisi

Kisilerin Sistemdeki
Konumu

Uyelerin Esitligi

Tecriibe ve Yetenege Baghh Konum
Farki

Otorite

Genis Otorite

Rollere Baglh Otorite

Sistemdeki insanlar Koruyucu Uretici insanlarin Varhgi

Insanlarin Varhg

Kaynak: Gudmundson, Hartman Ve Tower, 2001:5; Ates, 2005: 20; Alayoglu, 2003: 16

1964 y1linda Donelley’in Harward Business Reviev’de yayinlanan “Family Business”
adli makalesinde aile isletmelerinin tanimini yapmis, bu tanimdan sonra aile isletmesi
kavrami ilk kez uluslararasi literatiirde tartisiimaya baslanmistir (Yalgin, 2014: 29 ).

Aile isletmesi kavraminin neyi ifade ettigine dair genel olarak kabul gérmiis bir fikir
birligi yoktur. 1990 h yillardan itibaren kendi biinyesinde ayri bir akademik disiplin olarak
kabul gdrmesine ragmen, aile isletmelerine dair tam bir tanim yapilamamistir. Bu durum
bu alanin ciddi bir arastirma konusu olmasini engelleyen bir sorun olarak goériilmektedir
(Klein, Astrachav ve Smyrnios, 2005: 321).

Aile isletmeleri ile ilgili yapilan arastirmalara baktigimizda bir¢ok farkl tanima
rastlariz. Bu tamimlarin kesistigi ortak nokta ise, isin 0ziinde aile ve isletmesinin var
olmasidir (Findikei, 2005: 17). Tanimlarin bazilarinda aile isletmesinin aile yonii ve kurucu
iliskileri ele alimirken, bazilarinda isletmede aktif yonetimde olma durumu 6n plana
cikartilmistir. Kimi tanimda miilkiyetin sahibinin kim oldugu, kimisinde ise isin yonetimi



oncelikli Olarak ele alinmistir. Bu da tanimlarin her birinin konuyu farkli bir yonden
inceledigini gostermektedir (Kirim, 2007:12 ).

Aile isletmeleri, akrabalik bagi olan kisilerin hizmet ya da mal iiretmek amaciyla bir
araya gelerek kurduklar1 kar amach sosyal orgiitlerdir. Fakat aile isletmeleri, kapsam ve
sinirlari, kendine 6zgili bakis agilarina gore farkli sekillerde tanimlanabilmektedir (Alayoglu,
2003: 24).

Bunlardan tanimlardan bazilar1 asagida belirtildigi sekildedir.

e Aile isletmeleri ailenin bir ya da daha fazla {iyesinin isletme kararlarinda etkili
oldugu, hisselerin %50”sinden ¢oguna ailenin sahip oldugu, genellikle yoneticisinin
aileden biri oldugu ve yonetim kurulunda ailenin ¢cogunlukta oldugu isletmelerdir
(Hayward, 1989).

e Aile flyelerinin yonetim kademelerinde calistif1 isletmeler, aile isletmeleridir
(Potobsky, 1992).

o Aile isletmeleri aile iiyeleri tarafindan ya da aileye evlilik yoluyla katilmis kisiler
tarafindan kurulan ve yonetiminde de aile tiyelerinin yer aldig1 kuruluslardir. (Bork,
1995).

e Birisletmenin yonetimi ve-veya miilkiyeti bir ailenin elinde toplandig isletmelerdir
(Morris, 1997).

e Aile isletmeleri ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin biyik bir kismi aile fertleri tarafindan doldurulan, mirasin
dagilmasini 6nlemek amaciyla kurulan, aileden en az iki kusagin kurumda istihdam
edildigi isletmelerdir (Alayoglu, 2003: 36)

Cok fazla sayida ve farkli sekillerde aile isletmesi tamimlarini Litz’ egore aile
isletmeleri miilkiyet ve yonetim durumu, ailenin ise katilim derecesi, kusaklar arasi gecis
durumu olarak ayrimlastirilmistir (Gilinver, 2004: 170).

Tim bu agiklamalardan sonra 6zet olarak sunu soyleyebiliriz ki; aile isletmeleri
adina birgok tanim yapilmasina ragmen gecerli bir fikir birligi olamamistir. Nitekim bu
kavramin Avrupa’da son 10 yildir, ABD’de ise yaklasik 30 yildir konusuldugunu,
arastirildigini gormekteyiz. Yeni bir alan olmasindan dolay1 da tanimi1 konusunda net bir
yarginin olmayisini da normal karsilamak gerekmektedir (Neubauer ve Lank, 1998: 4).

Yapilan arastirmalar aile isletmelerinin ekonomiye biiyiik katkilarinin oldugunu
gostermistir. Aile isletmelerinin istihdam saglamada da rolii biiyiiktiir. Ornegin; ABD’de 6zel



sektorde calisan isgliciiniin %35’ i aile isletmeleri tarafindan istihdam edilirken, bu
isletmeler tilkede 40 milyondan fazla kisiye istihdam saglamaktadir (Pazarcik, 2004: 35).

Ulkelerin istenilen oranda etkili bir sekilde biiyiimesi de aile isletmelerinin
varligiyla dogru orantilidir. Aile isletmelerinin diger isletmelere olan orani incelenmis ve
sonucgta aile isletmelerinin azimsanmayacak oOlciide sayisal olarak coklugu
gozlemlenebilmektedir (Tablo 2).

ULKE ORAN(%)
Portekiz 70
Ingiltere 75
Ispanya 80

Isvigre 85

A.B.D 96

Isveg >90

Italya >95
Turkiye >95

Tablo 2: Cesitli Ulkelerde Aile isletmelerinin Tiim Isletmelere Orani
Kaynak: Kirim, 2003:4

Tablo 2’de de goriildiigl tizere A.B.D’deki isletmelerin %96 s1 aile isletmesidir. Aile
isletmesi bulundugu iilkeye gore milli gelire %50-70 arasinda katki saglar (Uluyol, 2004: 8).
Yine A.B.D’deki GSMH'nin yarisi aile isletmeleri tarafindan tiretilir. Bu da lilke ekonomisi
acisindan ¢ok 6nemli bir sonugtur. Yine yapilan bir¢ok arastirma performans olarak aile
isletmelerinin diger isletmelere gore daha listiin oldugunu saptamistir. Ekonomiye olan bu
biiyiik etkisinin yaninda aile isletmelerinin dmiirlerinin kisa olusu da bir gergektir. Bunun
sebeplerinin basinda ise aile, ortaklik ve yonetim konularinin i¢ ice ge¢mis olmasi
gelmektedir (Uluyol, 2004: 9).

Aile isletmelerinin 6zellikleri farkh bir¢ok acidan incelenebilir. Ailedeki Kisilere is
olanagi saglar. Aile isletmeleri diger isletmelerden farkl olarak soy isimlerini devam
ettirmeyi de amagclar. Ailedeki her durumdan diger fertler de olumlu ya da olumsuz olarak



etkilenir (Vago, 2004: 76) Ekonomiye olan ciddi katkilar1 nedeniyle aile isletmelerinin
ozellikleri incelenmis ve farkl tanimlar yapilmistir. Bunlardan bazilari sunlardir:

e Isletme politikas genellikle ailenin menfaatleri ile uyumludur (Drucker, 1974:275).
e Tepedeki yonetici ile firma sahibi cogunlukla ayni kisidir (Karpuzoglu, 2004: 20-21).
e En az iki nesil yonetimde bulunmustur (Aydin, 1986: 42).

e Isletmenin prestiji ve ismi, ailenin ismi ve prestijiyle dogru orantilidir (Arslan, 2006:
12).

e Aile isletmeleri ekseriyetle ailedeki hemen hemen tiim fertlerin gecimini sagladigi
yerdir (Erdil, Cigerim ve Gok, 2004: 65).

e Aileisletmelerinin kurumsallasma ihtiyaci vardir ve degisime karsi pek acik degildir
(Findikei, 2005: 30).

e Aileisletmelerinde yonetimde olan kisinin egitim durumu, yetenekleri, kisisel diger
ozelliklerinden ziyade aile iliskileri daha fazla 6nem arz eder (Kula, 2003: 679).

I11. ILETiSIM VE CALISAN PERFORMANSI

Calisan performansi biitiin isletmelerin iizerinde 6nemle durdugu bir konu olarak
ifade edilebilir. Performans degerlendirme, ¢alisanlarin calistiklari alandaki etkinliginin ve
basari diizeyinin belirlenmesine yonelik calismalar ifade eder (Bulut, 2004). Iletisim birey
diizeyinden 6rgit diizeyine kadar her asamada 6énemli oldugu séylenebilir. Bilginin dogru
aktarilmasi icin etkili iletisim bir sarttir. Fikir, bilgi ve duygu alisverisi yogun olan iletisimde
yas, cinsiyet, kiiltiirel 6zellikler, fiziksel kosullar, cevresel kosullar, verilmek istenen mesajin
sekli, beden dili gibi faktoérler devreye girmekte ve iletisim siireclerinde bu nedenlerle
engellerle karsilasilabilmektedir.

Yoneticilerin algilanan performanslar1 calisanlarin  performanslarimi  da
etkilemektedir. Berdnar'in 1982 yilinda yaptif1 arastirmada orgiit ici iletisim ve calisan
performansi incelenmis ve acik yani disa doniik iletisim tarzi olan yoneticilerin ¢alisanlari
tarafindan performanslarinin yiiksek olarak algilandigi sonucuna ulasilmistir. Etkili
iletisimle miimkiin olan, ¢alisanlarin alinan kararlara katiliminin saglanmasi c¢alisanlarin
performansini arttirmaktadir (Erkus, 2009). Aile isletmelerinde iletisimin genellikle
aracisiz olarak saglandigi ve ortak amag birligi oldugu varsayimiyla, acik iletisimin olumlu
etkilerini yasadiklar1 séylenebilmektedir. Iletisim siirecinde karsilasilan engeller ve
sorunlar ise calisan performansini diisiirebilir.



IV. ARASTIRMA

A. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci, tekstil sektoriinde KOBI'ler kapsaminda yer alan aile
isletmelerinde tepe / list diizey yoOneticilerin iletisime etki eden faktorlerin calisan
performansina etkisine yonelik algilarini belirlemektir.

B.Veri Toplama Araglar

Arastirma icin hazirlanan anket formu ii¢ temel béliimden olusmaktadir. Birinci
boéliimde, arastirmanin bagimsiz degiskenleri olan yas, cinsiyet, egitim durumu ve ¢alisma
sliresi yer almaktadir.

ikinci boliimde yine bagimsiz degiskenler olan sektérdeki 6rgiit ici iletisim olanak
diizeyi, sektordeki isletmeler arasi iletisim olanaklar1 diizeyi, sektordeki isletmelerle
devletin kurum / kuruluslari arasindaki iletisim olanaklari diizeyi, sektordeki isletmelerle
STK’lar arasi iletisim olanaklar1 diizeyi, isletmenin aile isletmesi olarak kacinci kusakta
oldugu ve sektordeki aile isletmelerinin profesyonellesme diizeyi yer almaktadir.

Anketin lciincii bélimiinde ise bagimh degiskenler olan ve iletisime etki eden
faktorlerin ¢alisan performansina etkisine yonelik olarak 21 6nerme yer almistur.
Onermelere istatistiksel degerlendirmeler icin 57i Likert 6lgegi kapsaminda kesinlikle
katilmiyorum icin 1, katilmiyorum i¢in 2, orta diizeyde katiliyorum icin 3, katiliyorum ic¢in
4, kesinlikle katiliyorum icin 5 agirlik degeri verilmistir. 21 énerme faktor analizi sonucu
dort faktor altinda toplanmistir.

C. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Bu konuda hazirlanan anket formu 24 Aralik 2015 - 1 Mart 2016 tarihleri arasinda
Izmir ilinde tekstil sektériinde yer alan 24 farkli KOBI kapsaminda 33 yéneticiye yiiz yiize
anket yéntemi uygulanmistir. KOBI'lere ulasmada anket yonteminden faydalamilmstir.
Buna gore tekstil sektoriinde yer alan KOBI sayis1 24 tiir.

Arastirmada istatistiksel analizler kapsaminda SPSS yazilimi kullanilmistir.
Arastirma kapsaminda faktor analizi, evren ortalamasina dayali t testi ve korelasyon analizi
yapilmistir.

D. Arastirmanin Teorik Modeli

Arastirmanin teorik modeli, KOBI'ler kapsaminda yer alan aile isletmelerinde
iletisime etki eden belirli faktorlerin calisan performansi ile iliskili oldugu varsayimi
lizerine kurulmustur (Sekil 1).



KOBI’ler Kapsaminda Aile isletmelerinde Calisan
iletisime Etki Eden Faktorler Performansi

L

-Is ile ilgili yeterli bilgi i
-Motivasyon :r
-Is tatmini, !
-Kaliteli iletisim !
-Calisanlarin is ile ilgili fikirlerini alma, H
-Giiven, :
-Ikna edicilik |
-Ogrenmeye agiklik, i
-Misyonu ve vizyonu sahiplenme, !
-Sektordeki iletisim dilini kullanabilme, '
-Coziim odaklilik, E

-Pozitif
-Etkisiz

-Zaman yeterliligi,

-Uygun bir dil kullanma,

-Uygun iletisim kanali kullanma
-Calisma kosullarimin uygunlugu,
-Stresi yonetebilme,

-Is memnuniyeti,

-Ucret yeterliligi,

-Degerleri sahiplenme

-Ilkeleri sahiplenme

-Negatif

Sekil 1. Arastirmanin Teorik Modeli

E.Arastirmanin Hipotezleri

Hi: Yoneticilere algilarina gore iletisime etki eden 6nerme olarak c¢alisan performansini
pozitif yonde etkilemektedir.

Hz: Yoneticilere algilarina gore iletisime etki eden her bir faktér calisan performansini
pozitif yonde etkilemektedir.

Hs: iletisime etki eden faktérler arasinda pozitif yonde dogrusal bir iliski vardur.



V. BULGULAR

A. Sosyo-Demografik ve Sektérel Bulgular

Ankete katilan 33 yoneticiden biiylik cogunlugu 6rglit ici, isletmeler arasi, devletin
kurum ve kuruluslariyla, STK’larla iletisim olanaklarinin orta ve yiiksek seviyede oldugunu
diisinmektedir. Goreceli olarak STK’lar kapsaminda iletisim olanaklar1 diger olanak
gruplarina gore biraz disiik seviyededir (Tablo 1). Ayrica isletmeler i¢in profesyonellesme
algisinin orta ve diisiik seviyede yogunlastig1 goriilmektedir. Katlimcilarin sadece %18,2’si

Ankete katilanlarin (n=33) genel yas (min-max=23-62) ortalamasi ve
standart sapmasit 39,6+12,24’tiir. Ankete katilan kadin yoneticilerin (n=7, %21,2 ) yas
ortalamasi ve standart sapmasi 31,2+6,57; erkek yoneticilerin (n=26, %78,8) yas ortalamasi
ve standart sapmasi 41,9+12,51 olarak belirlenmistir.

Ankete katilanlardan %36,4’ti (n=12) 10 yildan daha diisiik ve %63,6’s1 (n=21) 10
ve Usti deneyim sliresine sahiptir.

ylksek diizeyde profesyonellesmenin oldugunu diisiinmektedir (Tablo 1).

Tablo 3. Sektérdeki Isletmelerin iletisim Olanaklar ve Profesyonellesme Diizeyi

Orgiit Ici iletisim

Isletmeler Arasi

Devletin Kurum /
Kuruluslari ile iletisim

Diizey Olanaklar1 Iletisim Olanaklari olanaklar
n % n % n %
Yiiksek 11 33,3 14 42,4 13 39,4
Orta 20 60,6 16 48,5 18 54,5
Diisiik 2 6,1 3 9,1 2 6,1
Toplam 33 100 33 100 33 100
STKlar ile iletisim Proizls(;tgrlleerllli:sme
Diizey Olanaklar1 Diizeyi
n % n %
Yiksek 7 21,2 6 18,2
Orta 17 51,5 14 42,4
Diisiik 9 27,3 13 39,4
Toplam 33 100 33 100




Katilimcilarin yer aldig isletmeler birinci ve ikinci kusakta yogunlasmaktadir. Agik
uclu olarak sorulan bu soruda en yiiksek ii¢ degeri girilmistir. Ugiincii kusak %15,2 gibi
diisiik bir diizeyde ortaya ¢ikmistir (Tablo 2).

Tablo 4. Aile isletmesi Olarak Kacinci Kusakta Oldugu

Kusak n % Birikimli %
Birinci 13 39,4 39,4

ikinci 15 45,5 84,8
Uciincii 5 15,2 100,0
Toplam 33 100,0

B. Ol¢iim Aracinin Giivenirligi

Anketin iiclincli boliimiinde yer alan 21 6nerme kapsaminda gerceklestirilen faktor
analizinde temel bilesenler analizi uygulanmistir. Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0,603’tiir.
Bartlett Kiiresellik Testi sonucunda sifir hipotezi (Ho: korelasyon matrisi birim matristir)

reddedilmistir [;(2210 =632, p=0.000). Anti imaj korelasyon matrisinin kosegen degerleri

0,862-0,542 degerleri arasinda degisim gostermektedir. Bu {i¢ sonu¢ kapsaminda 21
Onermeden olusan yapinin faktér analizine uygun oldugu belirlenmistir (Tablo 3). Faktor
analizi sonucu olusan 4 faktor toplam varyansi % 79,725 oraninda agiklamaktadir. Toplam
varyansin, %25,690'm birinci, %24,871’ini ikinci, %17,084"lini lg¢lnci ve %12,080’ini
dordiinci faktor agiklamaktadir. Olusan 4 faktorliik yeni yapinin genel Cronbach Alfa degeri
0.955’tir. Bu sonuca gore ankette yer alan dnermelerin isaret ettigi faktorlerin konuyu
yliksek derecede acikladig1 belirlenmistir. Diger taraftan genel, faktor ve madde bazinda
Cronbach Alfa degerleri de tutarhlik gostermektedir (Tablo 3). 21 énerme icin genel soru
ortalamasi (item-means) 4,3 ve ortalama varyans 0.3'tiir.

Diger taraftan her bir 6nerme i¢in H: hipotezi kabul edilmistir (Tablo 3). Her bir
onerme KOBI'ler kapsaminda yer alan aile isletmelerindeki yéneticilerin algilarina gore
etkin iletisime etki eden faktor olarak ¢alisan performansini ileri diizeyde pozitif yonde
etkilemektedir (Tablo 3).



Tablo 5. Faktor Analizi ve Tek Ornek t Testi

Tek Ornek t testi
fletisime etki eden faktér olarak ... Faktorler Cronbach (Test Degeri
calisan performansini pozitif Faktorler Alfa Skorlar1 3 <
yonde etkilemektedir W
N=33
f1 2 f3 f4 | Genel=0,955 t p
Is ile ilgili yeterli bilgiye sahip 881 | 072 | 069 | 178 | 926 7333 1000
olma
Motivasyona 6nem verme ,863 | ,168 | ,335 | ,198 | ,913 10,830 ,000
Is tatmini ,766 | ,202 | ,547 | ,048 | 915 7,668 ,000
. . F1
Kaliteli  (agtk, ~ net, anlagihir) ;765 | 153 | ,181 | ,002 | 934 | ,939 | 11,066 | ,000
iletisim kurma
gﬁgzanlarm isle ilgili fikirlerini 707 | 216 | 403 | 182 | 929 15,879 1000
Guvenilir olma ,616 | ,552 | ,330 | ,034 | ,927 10,474 ,000
fkna edici olma ,596 | ,320 | ,275 | ,369 | 931 6,186 ,000
Ogrenmeye acik olma 216 | ,877 | -,114 | ,162 | 910 8,229 ,000
Vizyonu sahiplenme ,084 | ,843 | ,343 | ,222 | ,904 8,820 ,000
sektordeki —iletisim  dilini -125 | ,795 | 292 | 021 | 926 5418 | 000
kullanabilme
Coziim odakli olma F2 ,374 | ,710 | ,194 | ,317 | ,912 931 12,970 ,000
Yeterli zamana sahip olma ,328 | ,652 | ,256 | ,286 | ,915 ’ 6,725 ,000
Misyonu sahiplenme ,152 | ,650 | ,381 | ,391 | 913 12,394 ,000
Uygun bir dil kullanma ,529 | ,646 | ,123 | ,175 | 913 8,683 ,000
Uygun iletisim kanal (yiz yuze, 347 | ,619 | 111 | 227 | ,919 8,573 | ,000
telefon, bilgisayar vb.) kullanma
Calisma ko$ullarm1nv(mekan, 1S, 226 | 304 | 818 | 305 | 873 6,039 1000
151k, ses vb.) uygunlugu
Stresini yonetebilme F3 291 | 181 |,786 | ,197 | 913 | 914 | 9867 | ,000
15 memnuniyeti ,502 | ,256 | ,723 | -,153 | ,869 7,687 ,000
Yeterli ticret olanaklar: ,553 | ,151 | ,689 | -,104 | ,879 6,263 ,000
Degerleri sahiplenme F4 ,128 | ,301 | ,032 | ,911 - 903 5,661 ,000
ilkeleri sahiplenme ,147 | ,319 | ,121 | ,897 - ' 7,333 ,000

C.Faktorlere Yonelik Bulgular

Her bir onerme icin H, hipotezi kabul edilmistir (Tablo 4). Her bir faktor
cercevesinde KOBI'ler kapsaminda yer alan aile isletmelerindeki yoneticilerin algilarina




gore etkin iletisime etki eden faktdr olarak calisan performansini ileri diizeyde pozitif yonde
etkilemektedir (Tablo 4).

Tablo 6. Faktorler Kapsaminda Bulgular

Tek Ornek t testi
Faktorler N ¥ts (Test Degeri 3 < p)
t p
f1 33 4,4+,64 12,854 0,000
f2 33 4,3+,59 12,843 0,000
3 33 4,4+71 11,530 0,000
f4 33 4,0+,89 6,502 0,000

F1-f2, f1-f3, £2-f3 ve f2-f4 faktorleri arasinda pozitif yonde orta seviyede dogrusal
bir iliski / birlikte degisim vardir. Dolayisiyla s6zii edilen korelasyonlar kapsaminda Hj3
hipotezi kabul edilmistir. F1-f4 ve f3-f4 faktorleri arasinda dogrusal bir iliski / birlikte
degisim yoktur. Bu kapsamda H3 hipotezi kabul edilmemistir (Tablo 5).

Tablo 7. Faktorler Arasi Korelasyonlar

f1 f2 f3

R ,580™
f2

P ,000

R ,739™ 561
f3

P ,000 ,001

R ,319 ,499™ ,203
4

P ,071 ,003 ,257

** (Onemlilik seviyesi p=0,01 ve n=33

VI. SONUC

Arastirmaya katilan yoneticilerin yaklasik %20’si kadindir. Bu baglamda KOBI'ler
kapsamindaki aile isletmelerinde tekstil sektdrii baglaminda erkek yoneticilerin agirlikl



olarak yer aldigi ifade edilebilir. Yas ortalamasi ise erkek yoneticilerde daha yliksek olmakla
birlikte genel olarak orta yaslar olarak ifade edilebilir. Yoneticilerin deneyim siiresi ise
¢ogunluk olarak 10 yil ve iistiinde yogunlagsmaktadir.

KOBI'ler kapsamindaki tekstil sektoriinde yer alan aile isletmelerindeki
yoneticilerin iletisim acisindan i¢ paydas ve dis paydaslarla genel olarak iletisim
diizeyeninin orta ve yiiksek oldugu algisina sahip olduklari belirlenmistir. Ancak nispeten
dis paydas olarak STK'larla iletisim diizeyinin daha diisiik oldugu algis1 6ne ¢ikmistir.

KOBI'ler kapsamindaki tekstil sektoriinde yer alan aile isletmelerindeki yéneticiler
profesyonellesme acgisindan seviyenin agirlikli olarak orta ve diisiik diizeyde oldugunu
vurgulamislardir. Bu baglamda ilgili isletmelerin gelistirilmesi gerekebilecektir. Ayrica
isletmeler daha cok birinci ve ikinci kusak isletmelerdir. Ugiincii kusak oldukca azdr.
Kurumsallasamama ve ikinci kusaktan sonra iletisim siireclerinde yasanan siirecler
isletmelerin kisa émiirlii olmasina neden olmaktadir (Ozkaya ve Sengiil, 2006: 117). Tekstil
sektoriiniin Tiirkiye ve izmir agisindan ge¢misi diisiiniildiigiinde bu diistindiiriicii bir sonug
olarak ifade edilebilir.

Arastirma sonucunda KOBI'ler kapsamindaki tekstil sektoriinde yer alan aile
isletmelerindeki yoneticilerin iletisime etki eden faktor olarak calisan performansini
artirmada; is ile ilgili yeterli bilgiye sahip olma, motivasyona 6nem verme, is tatmini, kaliteli
iletisim kurma, calisanlarin is ile ilgili fikirlerini alma, giivenilir olma, ikna edici olma,
o6grenmeye acik olma, vizyonu sahiplenme, sektordeki iletisim dilini kullanabilme, ¢6ziim
odakli olma, yeterli zamana sahip olma, misyonu sahiplenme, uygun bir dil kullanma, uygun
iletisim kanali kullanma, c¢alisma kosullarinin uygunlugu, stresi yonetebilme, is
memnuniyeti, yeterli licret olanaklari, degerleri sahiplenme ve ilkeleri sahiplenmenin
acisindan faktorleri kapsaminda calisan performansinin ileri diizeyde pozitif etkiye sahip
olduklar1 belirlenmistir. Benzer sekilde faktérler baglaminda da ayni sonuca ulasilmistir.

Bu ¢alisma ile asagidaki konularda bilimsel katki saglanmistir:

i.  Calisma iletisim ve ¢ahisan performansini biitiinciil olarak KOBI’ler kapsaminda
tekstil sektoriinde calisan yoneticilerin algilar1 agisindan belirlemistir,

ii.  Izmir ilinin metropol olmasi nedeniyle calisma sonuclarinin Tiirkiye genelini de
temsil edebilecegi soylenebilir,

iii.  Calisma uygulamali oldugu hem bilimsel hem de uygulamaya yonelik a¢ilimlar
getirmistir. Baglamda ileride gerceklestirilecek benzer calismalara da katki
saglayabilecektir.
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OZET

Aile isletmeleri ekonomik yasam igerisinde 6nemli bir paya sahiptirler. Ancak, aile
isletmeleri tiim diinya genelinde stireklilik tehdidiyle karsilasmaktadirlar. Aile
isletmelerinin strekliliklerini etkileyen cesitli icsel ve dissal etmenler mevcuttur. Dissal
etmenler, aile isletmesi ve diger isletme tiirleri i¢in ortakken, icsel etmenler aile isletmeleri
icin daha ayirt edici olup cesitlenebilmektedir. Turkiye’deki aile isletmeleri faaliyette
bulunduklar1 bolgelere gore tutum farklilasmas1 gostermektedirler. Bu calisma da,
homojenligi saglayabilmek amaciyla Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gdsteren ve
liclincii kusaga gecebilmis aile isletmelerini kapsamina almakta ve hangi i¢csel etmenlerin,
bolgesel diizeydeki aile isletmelerinin stirekliliklerini etkilediginin belirlenmesini
amaglamaktadir.

20 Bu bildiri, Prof. Dr. Taner ACUNER damsmanhiginda Nihan BIRINCIOGLU tarafindan
hazirlanan ve 7 Mayis 2015 tarihinde savunulan doktora tezinden iiretilmistir.



Bu calismada, nitel arastirma yontemlerinden 6rnek olay c¢alismasi kullanilmistir.
Calismanin amacina uygun olarak, yari yapilandirilmis sorular yardimiyla, TR 90 olarak
adlandirilan boélgede yer alan 6 ilde (Artvin, Giimtishane, Rize, Trabzon, Giresun ve Ordu)
faaliyet gosteren 30 aile isletmesi ile derinlemesine goriismeler gerceklestirilmistir.
Gortiismelerde elde edilen bulgulara gore, icsel etmenlerden aile isletmesi kuruculari, aile
isletmesinin sosyal sermayesi, aile isletmesinin benimsedigi aile ve is degerleri ile 6rgiitsel
yedekleme siirecinin bu bolgede yer alan aile isletmelerinin stireklilikleri {izerinde benzer
etkilere sahip oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Aile Isletmesi, Aile Isletmelerinde Siireklilik, Aile
Isletmelerinin Siirekliligini Etkileyen i¢sel Etmenler, Dogu Karadeniz Bélgesi.

1. Giris

Tiim iilkelerde, faaliyet gosteren isletmelerin biiylik cogunlugu kii¢tik ve orta dlgekli
isletmelerden (KOBI) meydana gelmektedir. KOBI'lerin biiyiik bir kismini ise aile
isletmeleri olusturmaktadir. Tiirkiye’deki isletmelerin %95’ini aile isletmeleri
olusturmaktadir (PricewaterhouseCoopers, 2012). Ancak, aile isletmeleri agirlikli paylarina
ragmen, siireklilik konusunda dnemli sorunlar yasamaktadirlar. Kusaktan kusaga gecerek
faaliyetlerine devam eden aile isletmelerinin sayisi azalan bir egilim géstermektedir (PwC,
2014).

Aile isletmeleri ve aile isletmelerinin siireklilikleri ile ilgili ¢calismalar son yillarda
artis gostermektedir. Ilgili literatiirde, siirdiiriilebilir aile isletmelerinin sayisin1 artirmak
adina cesitli calismalara rastlanmaktadir. Buna ragmen, aile isletmelerinin siirekliligi
konusu halen iilkemiz icin gerekli olgunluga ulasamamistir. Bu sebeple, ekonominin temel
taslarindan olan aile isletmelerine katki saglayabilecek ve aile isletmelerinin siirekliliklerini
artirabilecek calismalarin yapilmasi hem girisimciler hem de iilke ekonomileri i¢cin 6nem
tasimaktadir.

Sanayilesme donemi ile birlikte sermayesi olan girisimciler kendi isletmelerini
kurmuslar ve streklilikleri icin c¢aba sarfetmeye baslamislardir. Ancak, sanayilesme
doneminde artan yonetim ve organizasyon sorunlari aile isletmelerini de yakindan
etkilemistir. Artan yonetim ve organizasyon sorunlarinin aile isletmelerindeki sonucu,
yasam Omiirlerinin kisalmasidir. Diger bir ifadeyle, bircok aile isletmesi karsilastig1 yonetim
ve organizasyon sorunlar1 sonucu belirli bir siire sonra varligini devam ettiremeyerek
tasfiye edilmek durumunda kalmaktadir.

Aile isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen c¢esitli i¢csel ve digsal etmenler
mevcuttur. Piyasa sartlari, ekonominin durumu, politikalar ve dis pazarlar gibi cevresel
kosullar aile isletmelerinin strekliliklerini etkileyen dissal etmenler olarak ifade
edilmektedir (Findikei, 2014). Bununla birlikte, digsal etmenler diger isletme tiirleri i¢in de
gecerliligini korumaktadir. Ancak, icsel etmenler aile isletmelerinin kendilerine 6zgii bir
takim 6zelliklerinden kaynaklanmakta ve diger isletme tiirleri i¢in ¢cok fazla gecerlilige sahip



olmamaktadir. Ayrica, aile isletmelerini asil tehdit eden sorunlarin i¢sel etmenlerden
kaynaklandigi gériilmektedir (Dyer, 1988: 37).

Alacaklioglu (2009)'nun calismasina gore, aile isletmelerinde ¢ikan sorunlarin
%43’ kardesler arasi, %19’u miras ile ilgili, %19’u aile i¢i, %14l kardesler ve kuzenler
arasinda ve %5’'i ise akraba olan aileler arasinda yasanan anlasmazliklardan
kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerinin yapisi sebebiyle karsi karsiya kaldiklari gesitli icsel
sorunlarin sebepleri incelendiginde, aile isletmelerinin kurucularinin, aile isletmesinin
sosyal sermayesinin, aile isletmesinde benimsenen aile ve is degerlerinin, orgltsel
yedekleme silirecinin, stratejik yonetim siirecinin, finansal bakis acgisinin ve
kurumsallasmanin etkili oldugu goriilmektedir. Bu c¢alismada da, Dogu Karadeniz
Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin, literatiirde yer alan i¢sel etmenlerin
hangisinden nasil etkilendigi arastirilmistir.

2. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Kapsami

Bu calisma, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
stureklilik siireclerini etkileyen unsurlarin belirlenmesini ve bu baglamda bir model
Onerisinin gelistirilmesini amaclamaktadir.

Aile isletmeleri ile ilgili literatiirde belirtildigi iizere, aile isletmelerinin streklilik
slirecini etkileyen unsurlarin tamamai biitiin aile isletmelerinin siireklilik siirecinde etkili
olmamaktadir. Diger bir ifadeyle, yapilan cesitli calismalarda, siireklilik siireci {izerinde
etkili olan unsurlarin aile isletmeleri arasinda farklilastigi goriilmektedir. Tiirkiye’deki aile
isletmeleri iizerine yapilan calismalar incelendiginde, aile isletmelerinde bolgesel tutum
farklilasmalarinin oldugu tespit edilmistir (Aricioglu ve digerleri, 2008: 286-287). Ayrica,
aile isletmelerinin faaliyetlerine yon veren sosyo-Kkiiltiirel cevre Tiirkiye genelinde homojen
bir yapiya sahip degildir (Ersoy, 2010: 74). Her bolgenin kendine 6zgii birtakim 6zellikleri
Oone c¢ikarmas1 sebebiyle, aile isletmelerinin stirekliliklerini etkileyen unsurlar
cesitlenebilmektedir. Dolayisiyla, c¢alismanin bolgesel dilizeyde yapilmasi anlam
kazanmaktadir.

Bu calisma ile Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren ve siireklilik konusunda
basarili olduklan diisiiniilen aile isletmeleri incelenerek, ayni bolgede faaliyet gosteren
diger aile isletmelerine siirekliligi saglamalar icin bir model Onerisinin gelistirilmesi
hedeflenmektedir.

Literatiirde aile isletmelerinin siirekliligini ele alan g¢alismalarin sayisi giderek
artmakta, ancak Tiirkiye capinda genelleme yapmak i¢in heniiz yeterli say1 ve kapsama
ulasilamamaktadir. Dogu Karadeniz Bolgesi icin yapilan bu ¢alisma, Tiirk aile isletmeleri ile
ilgili ileride yapilabilecek genelleme calismalari icin olusmasi gereken alt yapiya ve bu
yoniyle literatiire katki saglamay1 hedeflemektedir. Ayn1 zamanda, bolgesel diizeydeki
ortak 0Ozelliklerden hareketle, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile
isletmelerini siirdiiriilebilir kilan bir yol haritasinin olusturulmasi da ¢alismanin pratikteki
katkisi olarak ifade edilebilmektedir.



Bu calismada konu ve 6érneklem agisindan cesitli sinirlandirilmalar yapilmistir. Aile
isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen icsel ve dissal etmenler bulunmaktadir. Ancak, aile
isletmeleri ile diger isletme tiirleri arasinda ayirt edici 6zellikler olarak belirtilen unsurlar
genellikle aile isletmelerinin siireklilik siirecini etkileyen igsel unsurlar oldugundan,
calismanin konusu stireklilik stirecindeki i¢sel unsurlarla sinirlandirilmistir.

Orneklem agisindan yapilan sinirlandirma ise, calismanin hem bélgesel diizeyde
yapilmasina hem de tlgciincii kusaga gecen aile isletmelerinin 6rnekleme alinmasina
iliskindir. Arastirmacinin roli, nitel arastirmalarda nicel arastirmalara oranla daha énemli
bir paya sahiptir. Arastirmaci ele aldig1 arastirma konusunu sosyal ortam icerisinde
incelemeye ve anlam kazandirmaya ¢calismaktadir. Arastirmacinin, inceleme yaptigi cevreyi,
toplumu ve insanlar1 tanimasi 6nem tasimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 103-104). Bu
sebeple, ¢alisma arastirmacinin bulundugu Dogu Karadeniz Boélgesi'nde faaliyet gésteren
aile isletmeleriyle cercevelendirilmistir. Istatistiki bélge birimleri siniflandirmasina gore,
bolgelerin sosyo-ekonomik analizlerinin yapilmasi, bélgesel politikalarin gercevesinin
belirlenmesi ve Avrupa Birligi Bolgesel Istatistik Sistemine uygun, karsilastirilabilir
istatistiki veri tabani olusturulmasi amaciyla iilke ¢apinda istatistiki Bolge Birimleri
Simiflandirmasi tanimlanmistir (TUIK, 2010: 7). Bu smiflandirmada farklh sehirler
arasindaki benzerlikler ve ortak 6zellikler esas alinmaktadir. Yapilan siniflandirmaya gore,
TR 90 Bolgesi olarak ifade edilen bolge, cografi olarak Dogu Karadeniz Bolgesi'ni, diger bir
ifadeyle Trabzon, Ordu, Giresun, Rize, Artvin ve Glimiishane illerini kapsamaktadir. illerin
ana gelisme eksenleri olan ekonomik, sosyal ve cevresel alt yapi alanlarinin ve bolge
ihtiyaclarinin benzer oldugu goriilmistiir (DOKA, 2011: 1-2). Ayrica, TR 90 Bolgesi'nde
sanayi gelisiminin sinirli oldugu ve ekonomiye katkisinin Tiirkiye ortalamasinin altinda
kaldig1 belirtilmektedir (DOKA, 2011: 24). Ornekleme iliskin diger kisit ise, aile
isletmelerinin ~ kusaktan  kusaga  aktarilma  basarisinin  diisiik  olmasindan
kaynaklanmaktadir. Birinci kusaktan ikinci kusaga devredilebilen aile isletmelerin orani
%30 civarlarindayken, ticiincii kusaga geciste bu oran % 12’lere kadar gerilemektedir.
Dordiinci ve sonraki kusaklara gecebilen aile isletmeleri ise %1 seviyelerindedir (PwC,
2014: 10). Bu sebeple, liglincii ve sonraki kusaklara ulasan aile isletmelerinin stirdiirtilebilir
olduklar1 kabul edilmektedir. Ornekleme dahil edilen aile isletmelerinde de {iciincii kusaga
ulasmis olma kriteri aranmistir.

3. Arastirmanin Yontemi

Aile isletmeleri, diger isletme tiirlerine gore Kkisileraras: iliskileri daha fazla
Onemseyen isletmelerdir. Ayn1 zamanda, aile isletmeleri sistemi icerisinde aile sisteminin
yer almasi sebebiyle duygusal yapilar1 da 6n plana cikmaktadir. Bu sebeple, aile isletmesi
tiyelerinin siireklilik gibi belli bir siirecteki davranislar1 ve birbirleri arasindaki
etkilesimleri degerlidir. insan davranisinin énemli oldugu ¢alismalarda, esnek ve biitiinciil
bir yaklasima sahip olan nitel arastirma yodntemlerinin kullanilmasi daha uygun
bulunmaktadir. Clinkii bu tiir galismalarda, arastirmaya dahil olan bireylerin goriisleri ve
deneyimleri 6nem tasimaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 41).

Bu calisma da, Dogu Karadeniz Bélgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
stireklilik siireclerinin genis bir bakis agisiyla incelenmesi ve hangi unsurlardan nasil



etkilendiklerinin ortaya koyulmasi 6nem tasimaktadir. Sonrasinda ise, ayni bolgede faaliyet
gosteren aile isletmelerinin stirekliliklerini artirabilmek amaciyla bir model 6nerisinin
sunulmasi amac¢lanmaktadir. Calismanin amacina uygunlugu acgisindan bu ¢alisma, nitel
arastirma yontemi ile ytirtitilmustir.

Bu arastirmada nitel arastirma desenlerinden 6rnek olay calismasi secilmistir.
Ornek olay calismasinin ilk agamasi olarak arastirma sorulari gelistirilmistir. Bu asamada,
literatiir incelenmis ve aile isletmelerinin strekliligini hangi etmenlerin etkiledigi
arastirilmistir. Bu baglamda, cesitli icsel ve dissal etmenlerin etkili oldugu goriilmekle
birlikte, icsel etmenlerin aile isletmeleri icin ayirt edici 6zellikte oldugu dikkat ¢ekmistir.
Literatiirde rastlanan i¢sel etmenler, aile isletmeleri ile yapilacak goériismelerin ana
cercevesini olusturmustur. Aile isletmelerinin kurucular1 (Athanassiou ve digerleri, 2002),
ailenin sosyal sermayesi (Bubolz, 2001), isletmenin sosyal sermayesi (Arregle ve digerleri,
2007), aile isletmesinde benimsenen aile ve is degerleri (Dyer, 1988; Aronoff ve Ward,
2010; Koiranen, 2002), o6rgiitsel yedekleme stireci (Chittoor ve Das, 1997; Stravrou, 1998),
stratejik yonetim siireci (Leach ve Bogod, 1999), finansal bakis acis1 (Habbershon ve
Williams, 1999) ve kurumsallasma (Neubuer ve Lank, 1988) literatiirde aile isletmelerinin
stirekliliklerini etkileyen icsel etmenler olarak belirtilmektedir. Ancak, bu etmenlerin
tamami biitlin aile isletmelerini etkilememektedir. Diger bir ifadeyle, farklh aile
isletmelerinde farkli unsurlar etkili olabilmektedir. Bu c¢alismada, “Dogu Karadeniz
Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin stirekliligi nasil saglanmaktadir?, Hangi
etmenler etkili olmaktadir? ” sorularindan hareket edilmistir.

Aile isletmeleri ile yapilan goriismelerde stirekliligi etkileyen ana unsurlara iliskin
kullanilan agik ug¢lu sorularin yani sira, goriisiilen aile isletmesinin ve kisinin demografik
ozelliklerini belirlemek {lizere de sorular sorulmustur. Aile isletmesinin demografik
ozelliklerini belirlemek tlizere kullanilan sorular; aile isletmesinin hangi sektérde faaliyet
gosterdigine, kim tarafindan ne zaman kurulduguna, kag ¢alisana sahip olduguna, kag aile
bireyinin isletmede gorev aldigina ve isletmenin kurulusundan itibaren yasanan doniim
noktalarina iliskindir. Goértistilen kisinin demografik 6zelliklerini belirlemek icin ise, kisinin
aile isletmesindeki pozisyonu, kac¢inc kusak oldugu, egitim seviyesi, yasi, cinsiyeti, medeni
durumu, ka¢ ¢cocugu oldugu ve ne kadar siiredir aile isletmesinde ¢alistig1 sorulmustur.

Ikinci asamada, arastirma alt problemleri gelistirilmistir. Bu ¢calismada, literatiirde
yer alan i¢sel etmenlerden hangilerinin Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin strekliliklerini etkiledigi bilinmediginden, arastirmanin alt problemleri
calismanin basinda olusturulamamistir. Ancak, yapilan pilot c¢alismadan sonra alt
problemler de bicimlendirilmistir. Bu arastirmanin 6n ¢alismasi niteliginde olan pilot
calisma, Trabzon’da faaliyet gosteren 5 aile isletmesi ile 2013 yilinin Ekim ve Aralik aylari
arasinda gerceklestirilmistir. Bu pilot calisma, aile isletmeleri ile goriisme yapma
konusunda arastirmaciya tecriibe kazandirmis ve aile isletmelerinden elde edilen verileri
yorumlayabilme a¢isindan 6n hazirlik saglamistir. Ayrica, yapilan literatiir taramasina gore,
aile isletmelerinin siirekliliklerini etkiledigi diisliniilen icsel etmenlere iliskin, ¢alisma
basinda gelistirilen miilakat sorular1 bu asamada detaylandirilmistir.

Uciincii asamada, arastirmanin analiz birimi aile isletmeleri olarak belirlenmistir.
Bu arastirmada, ¢oklu érnek olay calismasi kullanilmistir. Dogu Karadeniz Boélgesi'nde



faaliyet gosteren aile isletmeleri lizerinde yapilan bu arastirma, birden ¢ok 6rnek olayi ele
alarak, olaylarin tekrarini incelemistir. Diger bir ifadeyle, bu ¢alisma, biitiinciil ¢coklu durum
desenini benimsemektedir. Her bir durum kendi i¢inde biitiinciil olarak ele alinmakta ve
daha sonra birbirleriyle karsilastirilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 327). Boylelikle,
calismanin gecerliliginin saglanmasi beklentisi mevcuttur. Coklu 6rnek olay ¢alismasinda
calisma konusunun ya da sorununun derinlemesine ele alinarak agikliga kavusturulmasi
amaglanmaktadir (Creswell, 2007: 74). Bu arastirmada, siirdiirtilebilir olduklar1 kabul
edilen aile isletmeleri iizerinden aile isletmelerinin bolgesel diizeydeki ortak 6zelliklerinin
ve siirekliliklerini etkileyen unsurlarin belirlenmesi amaci giidiilmektedir. Bu sebeple, bu
arastirmanin hem agiklayici hem de kesfedici nitelikte oldugu séylenebilmektedir.

Arastirma sorularinin, arastirma alt problemlerinin ve analiz biriminin
belirlenmesinden sonra, arastirmaci en iyi c¢alisabilecek oldugu arastirma alanini
belirlemeye ¢alismaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 320). Bu asamada, ¢alismaya dahil
edilecek orneklem icin kriterler belirlenerek, hangi aile isletmelerinin arastirma
problemine uygun olup olmadigi disiinilmistiir. Arastirmada, nitel arastirma
yontemlerinde kullanilan amagh 6rnekleme yontemi ile 6rneklem belirlenmistir. Ayrica,
arastirmanin 6rneklemi belirlenirken once, 6l¢lit 6rnekleme yontemi kullanilmis, daha
sonra kartopu (zincir) 6rnekleme yontemine basvurulmustur. Dogu Karadeniz Bélgesi'nde
faaliyet gosteren aile isletmelerinin stirekliliklerini nasil sagladiklarina yonelik yapilan bu
arastirmanin drneklemi i¢in belirlenen 6lciitler asagida siralanmaktadir.

— TR90 Dogu Karadeniz Bolgesi'nde (Artvin, Giimiishane, Rize, Trabzon, Giresun ve
Ordu) faaliyet gosteren aile isletmeleri,

— En az liglincii kusaga ulasmis aile isletmeleri,

— KOSGEB'’in KOBI tanimindan yola ¢ikarak 250 kisiden az yillik calisan istihdam eden
ve yillik net satis hasilati veya mali bilancosundan herhangi biri 40 milyon TL'yi
asmayan aile isletmeleri ve

— Dogu Karadeniz Bolgesinde veya bulunduklar1 ilde tanimirliklari olan aile
isletmeleri, calismanin kapsamina alinmistir.

Orneklem belirlendikten sonra hangi bireylerin arastirmaya dahil edilecegi
saptanmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2013: 320). Aile isletmelerinin siireklilikleri tizerinde
etkili olan unsurlar1 anlamaya yo6nelik hazirlanan miilakat sorular1 isletmelerin yasam
oykiileri ile yakin iliskilidir. Bu sebeple, arastirmaya katilacak bireylerin, aile isletmesinin
gecirdigi stireclere hakim olmasi gerekmektedir. Yapilan pilot calismada, aile isletmesinde
kontrol yetkisini elinde bulunduran mevcut kusak yetkililerinin arastirma icin gerekli
bilgilere hakim olduklar belirlenmistir. Orneklemdeki baz aile isletmelerinin yonetiminde
farkl kusaklar bir arada bulunmaktadir. Bu tiir aile isletmelerinin bazilarinda her iki kusak
Onciisiiyle, bazilarinda ise goriisme yapmay1 isteyen kusak oOnciisiiyle miilakatlar
gerceklestirilmistir. Her durumda 6n sart, goriisme yapilacak kisinin aile isletmesinin
yasam Oykiisiine hakim olmasidir.



Aile isletmelerinin stirekliliklerini etkileyen cesitli icsel etmenler ve bu etmenler
altinda yer alan faaliyetler arasindaki etkilesimler de toplanan verilerin alt problemlerle
iliskilendirilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Boylelikle, alt problemlerden sonuglara nasil
ulasildigr gosterilmis olmaktadir. Bunun icin, verilerin yorumlanmasinda verilerden
alintilar yapilmaktadir.

Yapilan gorismeler ortalama 75 dakika slrmistiir. Goriismelerde yari
yapilandirilmis acik ucglu sorular sorulmustur. Elektronik kayit yonteminin kullanilmasina
izin veren isletmelerle yapilan goriismelerde ses kayit cihazi kullanilmasinin yani sira gesitli
notlar alinmistir. Alinan notlar, hem goriisiilen kisilerin sorular karsisinda anlattiklarina
iliskin anahtar kelimeleri hem de kisilerin gériisme esnasindaki ¢esitli vurgulamalarini ve
beden dillerine iliskin kisimlar1 icermektedir. Ses kayit cihazinin kullanilmasina izin
vermeyen aile isletmesi sahipleriyle yapilan gortismelerde ise, not tutma konusuna daha
fazla hassasiyet gosterilmistir. Elde edilen ses kayitlar1 birebir desifre edilerek,
goriismelerde alinan notlarla karsilastirilmis ve yazili hale doniistiiriilmustiir. Aile isletmesi
sahipleriyle yapilan gorismelerin bitiminde, kendilerine goriismelerde alinan notlar
tizerinden kendi anlattiklarinin kisa bir 6zeti sunulmustur. Boylelikle, arastirmacinin olasi
yanilgi ihtimalinin ve meydana gelebilecek yanlis anlasilmalarin engellenmesi
amaglanmistir.

Derinlemesine goriisme yonteminin yam sira, gézlem yontemi de bu arastirma
kapsaminda kullanilmistir. Goriisme yonteminde insanlar gergeklere degil, olmasi
gerekenlere iliskin goriis bildirebilmektedirler. G6zlem yontemi ise, deneysel bir ortamda
degil hayatin olagan akisi icerisinde gergeklestirilmektedir. Bu sebeple, gézlem yontemi
gerceklere daha yakin verilere ulasilmasini saglamaktadir (Altunisik ve digerleri, 2010: 99).
Ayrica, veri ¢esitlemesi ile arastirmanin gecerlik ve giivenirligi 6nemli 6l¢lide artmaktadir
(Yildirim ve Simsek, 2013: 321). Gozlem yontemiyle elde edilen veriler goriisme yontemi ile
desteklendiginde, gozlenen olgulara iliskin olasi yanls algilar dizeltilebildiginden daha
dogru sonuglar ortaya c¢cikmaktadir. Bu calismada da aile isletmelerinin mevcut kusak
onciileriyle yapilan gériismeler kendi isyerlerinde yapilmistir. Bu sayede, kisisel arasindaki
iliskiler, hitap tarzlari ve isyerinin dekorasyonu gibi detaylar gézlenmis ve isletmede 6nem
veriler degerler belirlenmeye ¢alisilmistir.

Gortisme ve gozlem yontemlerinin yaninda, bu ¢calismada dokiiman incelemesinden
de faydalanilmistir. Dokiiman incelemesi kapsaminda aile isletmelerine ait bazi
fotograflardan, gecmise iliskin baz kayitlardan, gazetelerde isletmelerle ilgili cikmis kisa
yazilardan ve bazi otobiyografilerden yararlamlmistir. Kisaca, cesitli yazili ve gorsel
kaynaklara sahip aile isletmeleri arastirmaciya ellerinde bulunan veri kaynaklarini sunmak
istemis ve kaynaklar hakkinda uzun bilgiler vermislerdir. Bu ¢alisma kapsamindaki aile
isletmelerinin mevcut kusak dnciileri 6zellikle fotograflar lizerinden kisiler arasi iliskileri
aciklamaya calismis, aile iiyesi olan ve olmayan kisilerin fotografta yanyana olduklarini,
kimin kiminle yanyana poz verdigini, bunun hangi anlama geldigini ve sakladiklari
fotograflarin yillarca isyerlerinin duvarlarinda bulundurmalarinin nedenlerini ve kendileri
icin 6Gnemini anlatmislardir.

Arastirmada elde edilen veriler betimsel analiz yontemiyle analiz edilmistir.
Betimsel analizde, gortisiilen bireylerin gorislerini ¢arpici bir bicimde yansitmak amaciyla



dogrudan alintilara sik¢a yer verilmektedir. Ses kayit cihazinin kullanilmasina izin veren
aile isletmesi sahipleri ile yapilan goriismelerde bireylerin goriisme sorularina verdikleri
cevaplar kayda alinmis, diger aile isletmesi sahipleri ile yapilan gériismelerde ise dikkatli
sekilde not tutulmustur. Sonraki siirecte ses kayitlari desifre edilmis, diger bir ifadeyle
yaziya dokiilmiistiir. Toplamda 162 sayfalik ham veri metni olusturulmustur. Ayrica, diger
veri toplama araclar yoluyla elde edilen bilgilerle, goriismelerden elde edilen bilgiler
karsilastirilmistir. Aile isletmesi sahiplerinin ifadeleri 6nceden belirlenen kavramsal
cerceveye gore dlzenlenerek tekrar gozden gecirilmis ve arastirma sorulari
cevaplandirilmaya calisilmistir.

Nitel arastirmalarda gecerlik, arastirmacinin konuyu oldugu bi¢imiyle tarafsiz bir
sekilde ele alabilmesi anlamina gelmektedir. Ayn1 zamanda, nitel arastirmalarda gegerlik,
arastirmada kullanilan 6l¢egin ol¢iilmek istenen seyi Ol¢liyor olmasi olarak ifade
edilmektedir (Akturan, 2013: 190). Bu calismada dis gegerligi saglamak icin arastirma
dizayninda belirlenen kapsam ve kisitlar agik ve net bir sekilde tanimlanmistir. Ayrica,
arastirma bulgular1 mevcut literatiir ile karsilastirlarak yorumlanmustir. I¢ gecerligi
saglamak icin ¢calisma kapsamindaki aile isletmeleri ile yapilan gériismelerden elde edilen
veriler ve bulgular birbirleriyle karsilastirilmis ve veri analizi asamasinda tablolar
yardimiyla kisilerin goriismelerde kullandiklari ifadelerden oldugu gibi alintilar yapilmistir.
Yapisal gecerligin saglanabilmesi i¢in ise, goriisme yonteminin yani sira goézlem ve dokiiman
incelemesi yontemleri de yer verilerek veri cesitlemesi saglanmistir. Farkli yontemlerle
toplanan veriler birbirleriyle karsilastirilarak kontrol edilmis ve baz1 arastirma raporlari
goriisme yapilan aile isletmesi sahipleriyle paylasilarak geri bildirim alinmistir.

Nitel arastirmalarda giivenirlik, calismanin kullanilan yontemlerle tekrarlandiginda
tutarli sonuclar gostermesini ifade etmektedir (Akturan, 2013: 189). Silverman (2006:
282), glvenirligin saglanabilmesi i¢in ana goriismeden dnce pilot ¢alisma yapilmasinin,
arastirmacinin deneyimli olmasinin, yiiz yiize yapilan goriismelerin dijital sekilde
kaydedilmesinin, kayitlarin dikkatli bir sekilde yazilarak analize hazirlanmasinin ve
arastirma raporunda orijinal verilerden uzun alintilar yapilmasinin 6nemli oldugunu
belirtmektedir. Bu arastirmada da giivenirliginin saglanabilmesi i¢in ana calismadan dnce
pilot calisma yapilmistir. Aym1 zamanda, farkl aile isletmeleri ile yapilan goriismelerin
karsilastirilabilmesi ve ortak noktalarda toplanabilmesi icin goriismeler yari
yapilandirilmis sorular yardimiyla gerceklestirilmistir. Ayrica, yapilan goériismelerde ses
kayit cihazi kullanilmasinin nedeni de arastirmanin giivenirliginin saglanmasi icindir. Bu
arastirmada yontem kisminin olabildigince ayrintili sekilde tiim asamalariyla agiklanmasi
calismanin gecerlik ve giivenirliginin saglanabilmesi amacina hizmet etmektedir.

4. Arastirmanin Modeli

Aile isletmelerinin stirekliliklerini etkileyen ve literatiirde yer alan i¢sel etmenlerin,
Dogu Karadeniz Bolgesi'ndeki aile isletmelerinin siirekliliklerini de etkiledigi diistiniilerek
Sekil 1’de yer alan arastirma modeli olusturulmustur.



Sekil 1: Arastirma Modeli

Aile Tsletmelerinin Kurucularinn Kisisel Ozellikleri

Aile Tsletmelerinde Sosyal Sermaye (Aile ve Isletme)

Aile Isletmelerinde Benimsenen Aile ve Is Degerleri

///

Aile

Isletmelerinde
Streklilik

Aile Isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme Siireci

|

Aile Tsletmelerinde Stratejik Yonetim Siireci

Aiile Isletmelerinde Finansal Durum ve Finansal Bakis Acist

Ailg Isletmelerinde Kurumsallasma
Arastirmanin Bulgular

A\

Bu arastirma i¢in belirlenen érneklem 6lglitlerine gore, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde
faaliyet gosteren aile isletmelerinden 35 tanesinin 6rneklem kapsamina alinmaya uygun
oldugu tespit edilmis olup, her birinden randevu talep edilmistir. Gériismeyi kabul eden aile
isletmesi sayis1 30’dur. Ancak, goriisme yapilan 5 aile isletmesinden yeterli bilgi elde
edilemediginden, s6z konusu 5 aile isletmesi arastirma O6rnekleminden c¢ikarilmis ve
orneklem dahilinde 25 aile isletmesi kalmistir2?,

Goriismelerden elde edilen veriler, arastirmanin kavramsal gercevesine uygun
olarak belirli kategoriler altinda toplanmistir. Bu diizenlemeyi yapabilmek icin veriler, iki
farkl arastirmaci tarafindan ayri ayri gruplandirilmistir. Arastirmacilarin belirlemis oldugu
temalarin ¢ogu birbirleriyle ortiismiis, farkli olanlar ise karsilastirilarak ortak temalar
bulunmustur. Ardindan, olusturulan kavramsal cerceveye gore veriler diizenlenmis, anlamli
bir biitiin olusturacak sekilde bir araya getirilmistir. Dogu Karadeniz Boélgesi'nde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin siirekliligi lizerinde etkili olan temel boyutlar; aile isletmesi
kuruculari, aile ve isletmenin sosyal sermayesi, aile isletmelerinde benimsenen aile ve is
degerleri ve aile isletmelerindeki 6rgiitsel yedekleme siirecidir.

21 Nitel arastirmalarda 6rneklem biiyiikliigii cok 6nemli bir rol iistlenmemektedir (Onwuegbuzie ve
Leech, 2007: 106-107). Bunun yaninda, Arksey ve Knight (1999: 58), nitel arastirmalarda yeni bakis
acilarina rastlayincaya kadar goériisme sayisinin artirilmasinin gerekli oldugunu, ancak genellikle 8
goriismenin yeterli oldugunu belirtmektedirler. Lambrecht ve Lievens (2008: 300) de, aile
isletmelerinde siireklilik konusuna iliskin yaptiklari calismalarinda 17 6rnek olay ¢alismasi yapmis
ve 20 kisiyle goriismiislerdir. Bununla birlikte, ayni yazarlar benzer bir ¢alisma i¢in 10 6rnek olay
calismasinin yeterli olacagini vurgulamislardir.



5.1. Orneklemi Olusturan Aile isletmeleri Hakkinda Genel Bilgiler

Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren, en az ii¢ kusak boyunca varliklarini
siirdiirmiis olan ve slirdirmeye devam eden aile isletmelerinin 6ne c¢ikan 6zelliklerini
belirlemek amaciyla arastirmanin 6rneklemine dahil edilen 25 aile isletmesinin genel
bilgileri Tablo 1’de belirtilmektedir.

Tablo 1: Orneklemi Olusturan Aile isletmeleri Hakkinda Genel Bilgiler

islt;timeler Kurulus Kurul_us e Faaliyet Konusu Ytin?tli‘::il:lileki ci?:liili:;e
sL.) Yilh Yeri Sayis1 Kusak Kusak
isl. 1 1890 Trabzon 40 Balikeilik 5. Kusak 4.ve 5. Kusak
isl. 2 1964 Trabzon 41 Kerestecilik 3. Kusak 2. Kusak
isl. 3 1930 Trabzon 10 Ayakkabicilik 3. Kusak 2. Kusak
isl. 4 1937 Trabzon 40 Gemi Sanayi 3. Kusak 2. Kusak
isl.5 1856 Trabzon 8 Restoran 5. Kusak 4. Kusak
isl. 6 1974 Trabzon 70 Cam Sanayii 3. Kusak 3. Kusak
isl. 7 1980 Trabzon 17 Oyuncak 3.Kusak 2. Kusak
isl. 8 1914 Trabzon 6 Bakircilik 4. Kusak 3. Kusak
isl.9 1925 Giresun 13 Gazetecilik, 3. Kusak 3. Kusak
Matbaacilik
isl. 10 1955 Giresun 50 Gida Toptanci 3. Kusak 3. Kusak
isl. 11 1964 Giresun 35 Ayakkabicilik 3. Kusak 3. Kusak
Isl. 12 1954 Giresun 80 Dayanikli Tiketim | 4. Kusak 4. Kusak
Mallar1
isl. 13 1953 Giresun 100 Gida Perakende 4. Kusak 3. Kusak
isl. 14 1963 Ordu 25 Ayakkabicilik 3. Kusak 3. Kusak
isl. 15 1933 Ordu 250 Tarmmsal Uriinler 4. Kusak 3. Kusak
isl. 16 1957 Ordu 5 Gida Perakende 3. Kusak 3. Kusak
isl. 17 1948 Ordu 14 Petrol 3. Kusak 3. Kusak
isl. 18 1929 Rize 63 Gida 3. Kusak 3. Kusak
isl. 19 1987 Rize 40 Cay 3. Kusak 3. Kusak
isl. 20 1949 Rize 5 Kuyumculuk 3. Kusak 2. Kusak
isl. 21 1970 Artvin 60 Insaat 3. Kusak 3. Kusak
isl. 22 1950 Artvin 5 Yapt Market ve | 3.Kusak 3. Kusak
Hirdavat
isl. 23 1973 Artvin 6 Kirtasiye 3. Kusak 3. Kusak
isl. 24 1920 Artvin 4 Ayakkabicilik 3. Kusak 3. Kusak
isl. 25 1960 Artvin 4 Giyim 3. Kusak 3. Kusak




Arastirma kapsaminda yari1 yapilandirilmis sorular yardimiyla 30 aile isletmesi ile
goriismeler gerceklestirilmistir. Ancak, bu isletmelerden 5 tanesi veri yetersizligi ve
orneklem icin belirlenen kriterleri saglamadiklar1 gerekcesiyle o6rneklem disinda
birakilmistir. Ornekleme dahil edilen isletmelerden 22 tanesi en az elli yilin1 doldurmus
olan aile isletmeleridir. Ancak, heniiz elli yilin1 doldurmamis olan aile isletmeleri (isl. 6, 7,
19, 21 ve 23) de, bulunduklar1 bolgeye veya illere gesitli yenilikler getirmeleriyle ¢evre
tarafindan taninan ve tigiincii kusaga ulasmis olan basaril aile isletmeleridir. Orneklemdeki
aile isletmelerinden 8 tanesi Trabzon’da, 5 tanesi Giresun’'da, 4 tanesi Ordu’da, 3 tanesi
Rize’de, 5 tanesi Artvin'de faaliyet gostermektedir. Aile isletmelerinin ¢alistirdiklar:
personel sayist 4 ile 250 arasinda degismektedir. Dolayisiyla, orneklemdeki aile
isletmelerinin KOBI kapsaminda ele alindig1 da séylenebilmektedir. Orneklemdeki en az
personel istihdam eden aile isletmeleri, ayakkabicilik alaninda faaliyet gdsteren isletme 24
ve giyim perakendeciligi yapan isletme 25°’tir. En fazla personel istihdam eden aile isletmesi
ise tarimsal iirtinler alaninda faaliyet gosteren isletme 15’tir.

Aile isletmelerinin stireklilikleri tizerinde etkili olan ¢cevresel faktorler ve ekonomik
kosullar gibi digsal etmenlerin, isletmeleri, faaliyet gosterdikleri sektore gore daha az ya da
cok etkilemesi muhtemel gériinmektedir. Baz1 sektorler cevredeki yasanan degisim ve
gelisimlerden daha ¢abuk ve daha cok etkilenirken, bazi sektorler etkilenmeyebilmekte
veya c¢ok daha az etkilenebilmektedirler. Ancak, bu arastirma kapsaminda aile
isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen i¢sel etmenler arastirilmistir. icsel etmenler de
isletmelerin i¢csel yapilari tizerinden sekillendigi icin 6rneklemde yer alan aile isletmelerinin
farkl faaliyet alanlarinda bulunmalar1 6nemsenmemektedir. Ancak, o6rneklemdeki aile
isletmelerinden bir¢cogunun cesitli alanlarda perakendecilik yaptigi belirtilebilmektedir.

Ornekleme dahil edilen 25 aile isletmesinden 19 tanesi 3. Kusak, 4 tanesi 4. Kusak
ve 2 tanesi de 5. Kusak aile isletmeleridir. Bununla birlikte, 6rneklemde yer alan birgok aile
isletmesinde, mevcut yonetimi elinde bulunduran kusakla beraber bir 6nceki kusagin da
isletmede varhk gosterdigi gozlenmektedir. Yapilan goriismelerin 15 tanesinde goriismeye
aile isletmesinin yonetiminde bulunan mevcut kusak 6nctsii, 9 tanesinde mevcut kusaktan
bir 6nceki kusak 6nciisii ve 1 tanesinde son iki kusak dnciisii beraber katilmislardir. Ayrica,
gorlgiilen aile isletmelerinin yonetimindeki kusak onciilerinin tamaminin cinsiyeti
erkektir.

Orneklemde yer alan aile isletmelerinin tamami 6z sermaye ile kurulmus ve
kusaktan kusaga aktarilarak glinlimiize kadar ulasmistir. Ayrica, 6rnekleme dahil olan aile
isletmesi kurucularinin memleketleri faaliyet gosterdikleri illerle aynidir. Bu durum, aile
isletmesi kurucularinin dogup biiytlidiikleri memleketlerine duyduklari hizmet borcu ve
topraga olan baghliklari veya muhafazakdrlk ve risk almama egilimleriyle
aciklanabilmektedir.

Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin genel 6zelliklerinin
ardindan, siireklilikleri lizerinde etkili olan dort ana unsur aciklanacaktir. Yapilan
arastirmanin ardindan, sonu¢ kisminda Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin siirekliliklerini etkileyen unsurlara iliskin gelistirilen model Onerisi yer
almaktadr.



5.2. Aile isletmesi Kurucularinin Kisisel Ozellikleri

Isletmelerin  yasam  dongiilerinde  kurucular  olduk¢a  énemli  roller
listlenmektedirler. Daha 6nce belirtildigi gibi, 6zellikle aile isletmelerinin kuruculari aile ve
isletme arasinda kopri gorevi gordiigiinden, isletmeler {izerinde biyiik etkiler
yaratmaktadirlar. Bu ¢alismada da, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile
isletmeleri kurucularinin kisilik 6zelliklerinin isletmelerin siirekliligi iizerinde 6nemli
etkiye sahip olduklar1 goriilmiistiir. Girisimcilik, miicadeleci olmak, fedakarlik, disiplinli
olmak, ileri gorisliliik, sayginlik, geleneklere baghlik, topraga baghlik ve toplumsal
duyarhlik gibi kisisel 6zellikler, Dogu Karadeniz Boélgesi'nde yer alan aile isletmelerinin
stireklilikleri tizerinde etkili olan kurucularin kisisel 6zellikleri arasinda 6ne ¢ikan 6zellikler
olarak belirlenmistir.

5.3. Aile isletmelerinin Sosyal Sermayesi

Aile isletmesi, farkl alt sistemlerden bir araya gelen ana sistem niteligindedir. En
onemli alt sistemler aile ve isletme alt sistemleridir. Bunun yaninda, miilkiyet ve yonetim
alt sistemleri de bulunmaktadir. Her bir alt sistem arasinda sayisiz iliskiler agi
bulunmaktadir. Bir aile isletmesinin dengeli bir sekilde yonetilebilmesi ve faaliyetlerini
devam ettirebilmesi icin aile ve isletme sistemleri icindeki ve arasindaki iliskilere 6nem
vermek gerekmektedir. Bu calismada da, aile isletmelerinde hem ailenin hem de isletmenin
sosyal sermayesinin Dogu Karadeniz Boélgesi'ndeki aile isletmelerinin streklilikleri
tizerinde etkili oldugu tespit edilmistir.

5.3.1. Ailenin Sosyal Sermayesi

Aile liyeleri arasinda gelisen iliskiler, ailenin sosyal sermayesi veya aile sermayesi
olarak nitelendirilmektedir (Arregle ve digerleri, 2007: 76). Aile sermayesi; aile liyelerinin
sosyallesmesini, ortiik bilgi aktariminy, giiclii paylasimlari, acik iletisim kanallarini ve giiven
duygusunu kapsamaktadir. Bu degerler, aile tiyelerinin davranislarin1 diizenleyerek, aile
isletmesinin stirekliligi iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir.

Bu ¢alisamaya dahil olan aile isletmelerinin aile sermayeleri sahip olduklar1 acik
iletisim kanallarindan, gergeklestirdikleri sosyal aktivitelerden, tiim aile tiyelerinin birbiri
ile cekinmeden iletisime gecebilmesinden ve zengin paylasimlarda bulunabilmesinden
beslenmektedir. Boylelikle, aile i¢i iliskiler giinden giine giliclenmekte, aile iliyelerinin
arasinda ve aile tuyeleri ile isletme arasinda siki baglar kurulmakta ve aile isletmelerinin
strekliligi saglam temeller iizerinden devam etmekte oldugu gorilmiistiir.

5.3.2. isletmenin Sosyal Sermayesi

Aile isletmelerinin sosyal sermayesi, diger bir ifadeyle orgiitsel sosyal sermaye,
isletmenin isbirligi yaptigi kisilerle olan sosyal iliskilerini ifade etmektedir. Aile isletmesinin
sosyal sermayesi, aile sermayesi ile yakin iligkilidir. Aile iiyelerinin ¢ogunlugu olusturdugu
aile isletmelerinde, aile iiyeleri arasindaki iligskiler ne kadar giicli olursa, aile disindaki



kisilerle de iyi iliskiler kurulabilmektedir. Aile isletmelerinin giiclii bir sosyal sermayeye
sahip olmasi, is iliskilerinde de koordinasyonun daha rahat saglanmasina yardimci
olmaktadir (Ozler ve digerleri, 2007: 444).

5.4. Aile isletmelerinde Benimsenen Aile ve is Degerleri

Aile isletmelerinde benimsenen degerler isletmede olasi kriz sebeplerini irdeleyici
ve krizleri ¢dziicl niteligiyle stratejik kaynak olarak belirtilebilmektedir. Bu ¢alismada da,
Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin hem benimsemis
olduklarini bazi aile degerlerinin hem de bazi is degerlerinin etkisi altinda kaldiklar1 ve bu
degerlerin siireklilikleri tizerinde olumlu etkilere sahip olduklar: gériilmiistiir.

5.4.1. Aile Degerleri

Dogu Karadeniz Bolgesi'nde yer alan aile isletmelerinin siireklilikleri izerinde etkili
olan aile degerleri; ataerkil aile yapisi, baghlik, giiven ve adalet olarak belirlenmistir. Bu
kavramlar, bu bolgedeki aile isletmelerinin siireklilikleri iizerinde etkili olan diger
unsurlarla bagdasmaktadir. Aile degerleri daha o6nce belirtildigi gibi, tiim aile tyeleri
tarafindan uygun goriilen davranislar ve kisilik 6zelliklerini icermektedir.

5.4.2. is Degerleri

Aile isletmelerinde is degerleri, toplumsal kiiltiirtin aile degerleri siizgecinden
gecirildikten sonra is iliskilerine yansimis hali olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle,
is degerlerinin temelinde aile degerleri yer almaktadir. Aile isletmelerinin siirekliligi
lizerinde oldukga etkili olan is degerleri kapsaminda, Dogu Karadeniz Boélgesi'ndeki aile
isletmeleri i¢in caliskanlik, yenilikeilik, sorumluluk sahibi olmak ve diiriistliik degerleri
Onem tasimaktadir.

5.5. Aile Isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme Siireci

Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren ve lciincii kusaga ulasmis aile
isletmelerinin bu konuda ilk olarak kurucuyla esbicimli yetistirme modelini benimsedikleri
gorilmektedir.

Kurucuyla esbicimli yetistirme modeline gore, heniiz kiiciik yaslarda olan ve
isletmeyi devralmasi muhtemel potansiyel varisler isletmeye alistirilmak i¢in okul saatleri
disindaki bos zamanlarinda isletmeye cagrilmaktadirlar. Yavas yavas isle tanisan genc
kusaga cesitli sorumluluklar verilmektedir. Boylelikle, yeni kusak aile isletmesini, is kolunu
ve calisma hayatini tanimaya baslamaktadir.

Bu bolgedeki aile isletmesi sahiplerinin, kurucuyla esbicimli yetistirme modeline
paralel olarak, ortiik bilgi aktariminin da orgiitsel yedekleme siirecinde oldukca 6nemli
oldugunu ve ortiik bilginin ancak bu yolla aktarilabilecegini belirtmeleri dikkat ¢eken
hususlardan bir digerini olusturmaktadir.

Dogu Karadeniz Bolgesi’'ndeki aile isletmelerinin siireklilikleri tizerinde isletmelerin
kurucular, aile isletmesinin sosyal sermayesi, benimsenen aile ve is degerleri ile 6rgtitsel
yedekleme siirecine gosterilen 6nemin etkili oldugu tespit edilmistir. Bunlarin yaninda, aile



isletmelerinden bazilarinin kurumsallasma ¢abasi icerisine girdikleri goriilmiis, ancak
heniliz kurumsallasmay1 basarabilmis bir aile isletmesine rastlanmamistir. Gértismelerde,
aile isletmesi sahipleri, finansal sebepler ve calisan sayisinin sinirl olmasi yiiziinden ticiincii
kusaga kadar kurumsallasmanin ¢ok miimkiin olamayacagini, ayn1 zamanda gerekli de
gorilmedigini ifade etmislerdir. Dordiincii kusaga ulasan aile isletmeleri ise,
kurumsallasmanin zamaninin geldigini, bundan sonra ancak kurumsallasmanin saglanmasi
halinde isletmelerin varlik gostermeye devam edeceklerini belirtmislerdir.

Kurumsallasmanin gercgeklesmedigi aile isletmelerinde tglinci kusaga kadar
ulasabilmis olma basarisi, aile isletmesi kurucularinin saglam kisilik o6zellikleri ve
benimsedikleri degerlere dayandirilmaktadir. Bunun yaninda, aile isletmelerinin
degerlerine bagh olarak gelistirilen sosyal sermaye ve orgiitsel yedekleme unsurlar1 da
destekleyici unsurlar olarak ifade edilmektedir. Aile isletmelerinin dinamiklerinin farkinda
olan aileler bu unsurlara hassasiyetle yaklasmakta ve siire¢leri ciddiye almaktadirlar.

6. Sonug

Tlm isletmeler icerisinde cogunluga sahip aile isletmeleri iilke ekonomileri i¢in
onemli gorilmektedirler. Bulunduklan iilkelerin, bélgelerin ya da illerin ekonomik
kalkinmas1 biiytiik oOl¢lide aile isletmelerinin basarisina dayanmaktadir. Ancak, aile
isletmelerinin siireklilikleri konusunda c¢esitli sorunlar gozlenmektedir. Aile isletmeleri;
aile, isletme, miilkiyet ve yonetim alt sistemlerinden olusmalar1 sebebiyle diger isletme
tiirlerinden ayrilmaktadirlar. Aile isletmelerinin kendi yapilari i¢cinde sekillenen unsurlar
her aile isletmesinde farklilik gosterebilirken, bazi cevresel kosullar tiim aile isletmelerini
ve diger isletme tirlerini aym sekilde etkileyebilmektedir. Aile isletmelerinin en 6nemli
yap! taslarindan birinin aile olmasi sebebiyle, bu tiir isletmelerin bulunduklar1 toplumun
kiiltiirel 6zellikleri ile yakin iliski icerisinde olduklar: belirtilmektedir. Diger bir ifadeyle,
aile isletmelerinin i¢ yapilar1 bulunduklari ¢evre kosullarina gore olusmaktadir. Her bolgede
aile isletmeleri farkli 6zellikler kazanabilmektedirler. Bu sebeple, aile isletmeleri icin tilke
capinda bir genelleme yapilmadan 6nce bolgesel dlcekli calismalarin sayisinin artirilmasi
onem tasimaktadir. Bu calismada Dogu Karadeniz Bolgesi'ndeki aile isletmelerinin
streklilikleri izerinde hangi i¢sel unsurlarin etkili oldugu arastirilmistir.

Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin siirekliliklerini
etkileyen boyutlar arasinda en etkili olan unsurun aile isletmelerinin kurucular1 oldugu
saptanmistir. Aile isletmelerinin kuruculari, girisimci 6zellikleriyle aile yapisinin dinamik
ozelliklerinden yararlanmakta ve bunu ailenin gecimini saglayacak bir arag¢ haline getirme
konusunda basar1 gostermektedirler. Aile isletmelerinin kurulusundan itibaren siirekliligi
bir amag haline getiren aile isletmesi kurucular, aile isletmelerinin stireklilikleri tizerinde
etkili olan diger tiim unsurlar iizerinde de oldukc¢a biiyiik bir etkiye sahiptirler. Aile
isletmesi kurucularinin kisisel 6zellikleri arasinda, kisilerin toplumla olan bagliligi ve iligkisi
de oldukea dikkat cekmektedir. Bir aile isletmesi, ailesinin gecimini saglamakla birlikte,
bulundugu cevreye hizmet etme amacini da giitmektedir. Diger bir ifadeyle, aile isletmesi
kurucularinin bulunduklar1 bdlgenin kalkinmasina katki saglamay1 ve c¢evrelerinin
sorunlariyla ilgilenmeyi kendilerine misyon olarak belirledikleri goriilmiistiir.



Dogu Karadeniz Bolgesi'ndeki aile isletmeleri icin énem tasiyan ve stireklilikleri
tizerinde etkili oldugu diisliniilen sosyal sermaye kavrami ise ikiye ayrilmaktadir. Bunlar;
aile iliskileri ile sinirh tutulan sosyal iligkileri ifade eden aile sermayesi ve aile isletmesinin
isbirligi yaptig1 kisilerle iliskilerini kapsamina alan o6rgiitsel sosyal sermayedir. Her iki
durumda da, aile isletmelerinin uzun donemli iliskileri dikkat ¢cekmistir. Aile isletmelerinde
uzun streli iligkiler; kisilerarasi giiven duygusunun gelismesinin, siki aile baglarinin,
katilimci yonetim tarzinin benimsenmesinin ve itibar sahibi olmanin onemine isaret
etmektedir.

Aile isletmeleri icin 6nem tasiyan diger bir siireklilik boyutu aile ve is degerleri
olarak saptanmistir. Aile degerlerinin ve aile isletmesi kurucusunun kisisel 6zelliklerinin
etkisiyle is degerlerinin belirlendigi ve bu degerlerin de sosyal sermayenin giiclenmesine
yardimci oldugu gorilmistiir. Dogu Karadeniz Bolgesi'ndeki aile isletmelerinin
benimsedigi aile degerleri arasinda ataerkil aile yapisi 6ne cikmistir. Aile isletmelerinde
benimsenen ataerkil aile yapisi, isletmelerin bulunduklar1 toplumun kiiltiirel yapisinin
etkisi altindadir. Dogu Karadeniz Bolgesi'ndeki aile isletmelerinde kadinlar is yagaminin
disinda tutulmakta ve kararlara karismalarina ¢ok fazla izin verilmemektedir. Kadinlarin
ancak yardimci gérevlerde bulunabildikleri saptanmistir. Ataerkil aile yapisinin 6zellikleri
arasinda kimseye giivenilmemesi yer almaktadir. Fakat Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin geng kusaklarinin, kendilerinden 6nceki kusaklara oranla daha
esnek aile ve is degerlerine sahip olduklar1 belirlenmistir. Ataerkil aile yapisinin daha
onceki kusaklarda oldugu kadar kat1 bir sekilde korunmadig1 dikkat ¢eken bir durumdur.
Bu sebeple, aile lyeleri arasinda giiven duygusunun cok gelismis olmasi beklenen bir
bulgudur. Ayni zamanda, goriisiilen aile isletmelerinin 6nceki kusaklari ile sonraki kusaklari
arasindaki goriis farkliliklari ve benimsenen degerlerdeki esneklikler artan egitim seviyesi
ile aciklanabilmektedir. Aile isletmesinin ilerleyen kusaklarinda hem egitim seviyesi
artmakta hem de aile isletmesi yasam dongiisii lizerinde yol katetmektedir. Boylelikle,
profesyonel yoOnetim tarzina uygun sekilde katilimci yonetim tarzi benimsenmeye
baslanmistir.

Aile isletmelerinin benimsedikleri is degerleri arasinda ise ¢aliskanlik, yenilikeilik,
sorumluluk sahibi olmak ve diirtistliik yer almaktadir. Bu o6zellikler tiim isletmeler icin
olmasi gereken dzellikler olarak yorumlanabilmekle birlikte, Dogu Karadeniz Bélgesi'ndeki
aile isletmeleri icin daha o©nemli olduklar1 goriilmektedir. Aksi takdirde, bu aile
isletmelerinin varliklarini devam ettiremeyecekleri belirtilmistir. Yenilikcilik ayni zamanda
girisimcilik Ozellikleri arasinda da yer almaktadir. Kuruluslarindan itibaren ¢evredeki
firsatlar1 degerlendirebilmis aile isletmeleri bolgeye veya bulunduklar illere yapmis
olduklar katkilarla cevre tarafindan tanindiklarini ve bir¢cok zorlugun iistesinden sahip
olduklar iyi iliskiler vasitasiyla geldiklerini belirtmislerdir.

Arastirmanin bulgularina gore, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin stireklilikleri lizerinde etkili olan diger bir unsur orgiitsel yedekleme
slirecine verdikleri 6nem derecesidir. Benimsedikleri aile degerlerinden ataerkil aile yapisi
ozelligiyle de paralellik gosterecek sekilde, kurucuyla esbicimli yetistirme modelinin bu aile
isletmelerinde basarili oldugu gorilmiistir. Ailenin geng kusaklar1 baska alanlarda egitim
gorseler dahi ¢ok kiiciik yaslarda isletmeye dahil edilmekte, kendilerine ¢esitli gérevler
verilmekte ve sorumluluk almaktadirlar. Boylelikle, aile isletmelerinin 6zellikle sosyal



sermayesi ile kuvvetlenen is aglarina iliskin ortiik bilgi yeni nesillere aktarilmis olmaktadir.
Tiim bu sonuglar 15181nda, Sekil 2’deki model ve modele bagh 6nermeler gelistirilmistir.

Sekil 2: Aile isletmelerinin Siirekliliklerine iliskin Gelistirilen Model (nerisi:

Dogu Karadeniz Bélgesi Ornegi

Aile isletmelerinde Sosyal Sermaye
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Yapilan arastirmanin bulgulari ve arastirmacinin gézlemleri sonucunda; Dogu Karadeniz
Bolgesi'nde faaliyet gosteren ve liglincii kusaga ulasmis aile isletmelerinin siirekliliklerini
etkileyen etmenlere iliskin cesitli oneriler ve kavramsal bir cerceve sunmak miimkiindiir.

Onerme 1: Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurucu
odaklilik mevcuttur. Aile isletmesi kurucularinin kisisel 6zellikleri ile isletmenin stirekliligi
arasinda dogrudan bir iliski bulunmaktadir.

Onerme 2: Dogu Karadeniz Bolgesi'ndeki aile isletmesi kurucularinin kisisel
ozelliklerinin isletmelerin siirekliliklerini etkilemesi icin kurucularin Kisisel 6zelliklerinin
oncelikle isletmede benimsenen is degerlerine dontstiiriilmesi gerekmektedir. Aile
isletmesi kurucularinin kisisel 6zellikleri, is degerleri araciliiyla isletmenin siirekliligi
lizerinde daha belirleyici olmaktadir. Is degerleri, aile isletmesi kurucularinin Kisisel
ozellikleri ve isletmenin stirekliligi arasinda uyumlastirici (mediating) bir etkiye sahiptir.



Onerme 3:Aile isletmesi kurucularinin kisisel 6zelliklerinin is degerleri araciligiyla
isletmenin stirekliligi tizerinde etkili olmas1 yoniindeki iliskide ise, kurucularin kisisel
ozelliklerinin aile degerleri araciligiyla isletmede benimsenen is degerlerine doniismesini
kolaylastirdig1 goriilmektedir. Aile degerleri, aile isletmesi kurucularinin kisisel 6zellikleri
ve is degerleri arasinda uyumlastirici (mediating) bir etkiye sahiptir.

Onerme 4: Aile isletmesi kurucularinin kisisel 6zellikleri ve aile degerleri arasinda
ise, karsilikh etkilesim mevcuttur. ilk olarak, ailede hakim olan degerlere gore aile isletmesi
kurucularinin kisisel 6zellikleri ortaya cikmakta veardindan aile isletmesi kuruculari sahip
olduklar1 aile degerlerini 6n planda tutarak kusaklar boyu ailede yasatmaktadirlar. Ayni
zamanda, sahip olduklar1 aile degerlerini is degerleri olarak aile isletmesine
yansitmaktadirlar.

Onerme 5: Aile isletmelerinde benimsenen is degerleri ve isletmenin siirekliligi
arasinda da dogrudan bir iliski bulunmaktadir. Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet
gosteren aile isletmelerinin dne c¢ikan is degerleri arasinda caliskanlik, yenilikeilik,
sorumluluk sahibi olmak ve diiriistliik yer almaktadir.

Onerme 6: Orgiitsel yedekleme siireciaile isletmelerinde benimsenen is degerleri
ve isletmenin stirekliligi arasindaki iliskide moderatér (moderator) etkiye sahiptir. Dogu
Karadeniz Bolgesi'ndeki aile isletmelerinde gelecek kusaklar kurucuyla es bigimli
yetistirme modeline gore yetistirildiginde aile isletmelerinin stirekliliginin artacagi, ancak
yeni lider gelistirme modeli uygulandiginda siirekliligin azalacag goriisii mevcuttur.

Onerme 7: Aile isletmesinin sahipligini iistlenen ailede éne cikan aile degerleri ve
orgiitsel yedekleme siirecinde izlenen yontem arasinda dogrudan bir iliski mevcuttur.
Ataerkil aile yapisina sahip olan, baglilik, giiven ve adalet kavramlarini 6n planda tutan aile
isletmelerinde kurucuyla es bicimli yetistirme modelinin uygulandig1 gériilmiistir.

Onerme 8: Aile isletmelerinde benimsenen is degerleri ve isletmenin siirekliligi
arasindaki iligski aile isletmelerinde sosyal sermaye araciligiyla giiclenmektedir. Aile
isletmelerinin sosyal sermayesi, isletmede benimsenen is degerleri ve isletme siirekliligi
arasinda uyumlastiric1 (mediating) bir etkiye sahiptir. Aile isletmelerinde benimsenen is
degerleri aile isletmelerinin hem aile sermayesini hem de isletmenin sosyal sermayesini
gliclendirmektedir. Aile isletmelerinde giiclenen sosyal sermaye ise aradaki iliskinin
kuvvetini artirmaktadir.

Bu ¢alismanin bulgularina gore, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile
isletmelerinin siirekliliginin aile isletmesi kurucularinin kisisel 6zelliklerinden, aile



isletmelerinde benimsenen aile ve is degerlerinden, aile isletmelerinin sosyal
sermayesinden ve orgiitsel yedekleme stirecine verilen 6nemden etkilendigi goriilmektedir.
Bu baglamda, ¢alisma Tiirkiye’deki aile isletmelerinin stirekliligine iliskin literatiirde pek
yer verilmeyen bolgesel dl¢ekli bir calisma olmasi sebebiyle akademik yazina énemli bir
katki sunmaktadir. Bunun yani sira, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile
isletmeleri i¢in bir siireklilik modeli sunmasi da ¢alismanin diger bir katkisidir.

Yapilan ¢alismanin katkilarinin yani sira, bir takim kisitlar1 da bulunmaktadir. Bu
kisitlardan en 6nemlisi, calismaya dahil edilmesi planlanan aile isletmelerine ulasilmasinda
karsilasilan sikintilardir. Bu durum, arastirmacinin sosyal ¢evresi ve illerin ticaret
odalarindaki yetkililerin iyi ikili diyaloglar1 sayesinde biiyiik bir sorun olusturmamaistir.
Ayn1 zamanda, Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin ataerkil
kiiltiire sahip olmasi sebebiyle goriismelere genellikle aile isletmelerinin mevcut kusaginin
en biliylk erkek bireyi katilmistir. Aile isletmelerinde ayni ailenin liyesi olan farkh aile
bireyleri ile goriisme imkani bulunamamistir. Ancak, arastirmacinin daha énceden bu
calisma konusuna yakin bir projede yer almasi sebebiyle deneyimli olmasi, ayni ailenin
sadece tek bir liyesiyle goriismiis olmasinin dezavantajin1 azaltmistir. Goriisiilen 25 aile
isletmesinin 24 tanesinde her bir aile isletmesinden tek bir Kkisiyle goriismeler
gerceklestirilmesine ragmen, her bir gériismede olabildigince zengin bakis acis1 yakalanmis
ve veriler arastirmacinin aile isletmelerinin isyerlerinde yaptigi gozlemlerle
desteklenmistir.

Bu calismanin sonuglarindan yola cikilarak, gelecekte yapilacak galismalar icin
yapilabilecek oneriler sunlardir:

1. Ulke ekonomilerinin kalkinmasinda biiyiik role sahip aile isletmelerinin
stirekliliklerinin artirilabilmesi i¢in 6ncelikli olarak bolgesel 6lgekli ¢calismalarin
sayisinin artirilmasi gerekmektedir.

2. Bolgesel olcekli calismalarin sayisinin artmasi ile Tiirkiye'deki aile isletmelerinin
bolgesel tutum farklilasmalari arasinda karsilastirma yapilabilir.

3. Aile isletmelerinin, bulunduklar1 cevrelerin 6zelliklerine uyumlu yoénetim
mekanizmalar1 gelistirdikleri vurgulanmaktadir. Bununla birlikte, tiim aile
isletmelerininin  siirekliliklerini  artiracak tek bir modelin olmadig
vurgulanmaktadir. ilerleyen zamanlarda, bélgesel calismalar arasindaki ortak
ozellikler saptanarak, iilkenin icinde bulundugu kosullar dikkate alinmali ve
Tiurkiye’deki aile isletmelerinin siirekliliklerini saglayacak bir model
olusturulmaldir.

4. Tirkiye’de faaliyet gosteren aile isletmelerinin o6zellikleri ile yurtdisindaki aile
isletmelerinin ozellikleri arasinda karsilastirmalar yapilabilir. Sirekliliklerini
etkileyen etmenler acisindan ne gibi farkliliklar oldugu incelenebilir.

5. Dogu Karadeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren aile isletmelerinin benimsedikleri
degerler ve bu bolgeden ayrilarak diger bolgelerde girisimcilik yapan kisilerin



etkisindeki isletmelerin yapilar1 ve benimsedikleri degerler incelenerek
karsilastirmalar yapilabilir.

6. Ataerkil aile yapisi hakim olan Dogu Karadeniz Bolgesi aile isletmelerinin kadin
liyelerinin aile ve is yasami arasindaki uyuma iliskin algilari da incelenebilir.

7. Ugiincii kusaga ulagsmis olan aile isletmesi sayis1 oldukca azinlikta kaldigindan, bu
sart aranmadan, aile isletmeleri sektorel acidan gruplara ayrilarak siirekliliklerini
etkileyen etmenler lizerinde ¢esitli analizler yapilabilir.

8. Bu calisma daha ileri goétiiriilerek, i¢csel etmenlerle birlikte aile isletmelerinin
stirekliliklerini etkileyen digsal etmenler arastirilabilir. I¢sel etmenler ve digsal
etmenler arasindaki iliskiler tizerinde analizler yapilabilir.

9. Glinlimiizde Ug¢lncii kusaga ulasmis olan ve siirekli oldugu kabul edilen aile
isletmeleri takip edilerek kendilerinden sonraki kusaklara aktarilip
aktarilamadiklar1 belirlenebilir ve aile isletmelerinin ig¢ilincii kusaktan sonraki
kusaklara gecis yapabilmelerini saglayan unsurlar veya aktarilamama sebepleri
incelenebilir.
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OZET

Son yillarda yonetim kurullarinda kadin iiyelerin yer almasinin kurumsal yonetime
olumlu yénde yansiyacag lizerinde durulmaktadir. Kadin tiyelerin, ydnetim kurullarinda
yer almalarinin sirketlere sagladigi bir¢cok avantaj bulunmaktadir. Bunlarin basinda, kadin
liyelerin yonetim kurullarina cesitlilik getirmesi, yonetim kuruluna yeni fikirler ve
stratejiler sunabilmeleri ve gilicii paylasmaya meyilli olmalar1 nedeniyle sirketlerde CEO
larin hegemonyasini azaltabilmeleridir. Buna ragmen, Tiirkiye’de Borsa Istanbul’ a kayith
aile isletmelerinin yonetim kurullarindaki kadin tiye sayisi erkek iiyelere oranla hala
oldukca diisiiktiir. Bu ¢alismanin amaci BiST’e kayith aile isletmelerinin yénetim
kurullarindaki kadin liye oranini tespit etmek ve yonetim kurullarinda kadin iiye sayisi
artisinin sirketlere getirecegi faydalara dikkat cekmektir.

Anahtar Kelimeler: BiST, aile sirketleri, yénetim kurulu, kadin iye orani



1. GiRiS

Glintimiizde kadin tiyelerin yonetim kurullarinda daha fazla yer almasi gerektigine
dair bir baski vardir. Bunun nedenleri kadin iiyelerin, yonetim kurullarina gesitlilik
getirmesi, yonetim kuruluna yeni fikirler ve stratejiler sunabilmeleri ve giicii paylasmaya
meyilli olmalar1 nedeniyle sirketlerde CEO’larin hegemonyasini azaltabilmeleridir2z. Kadin
liyeler erkek tliyelere gore yonetim kurulu toplantilarina katilmada daha az devamsizlik
yaptiklari, entelektiiel anlamda bagimsiz {iye tanimina uymaya daha yatkin olduklari ve bu
sebepten dolay1 da sirket performansina olumlu etki yaptiklari 6ne striilmistiir23. Ayrica
kadinlarin yonetim kurullari i¢cin bagimsiz aday olmasi sadece erkeklerden olusan bagimsiz
yonetim kurulu iye havuzunu da genisletmesi ve gelecek nesiller icin diger kadinlarin da
yonetim kurulu aday1 olabilmeleri i¢in rol modeli olmalar1 beklenmektedir24,

SPK da Seri: IV No:57 sayili tebligi ile borsada islem goéren sirketlere zorunlu
uygulamayi getirmemekle birlikte “ Yonetim kurulunda en az bir kadin iiye bulunur” ilkesini
getirmistir.25> Su halde, kadinlara karsi pozitif ayrimciigin her alanda tesvik edildigi
gliniimiiz is diinyasinda yonetim kurullarinda da kadin tiye sayisinin arttirilmasina yonelik
calismalara rastlanmaktadir. Ancak, tiim bu calismalara ragmen aile isletmelerinin yonetim
kurullarindaki kadin tiyeler hakkinda yeterli veriye sahip olunmamaktadir. Su ana kadar
BIST’ deki aile isletmelerinin yonetim kurullarinda gérev alan kadin yénetim kurulu
ortalama liye sayisi heniiz tespit edilmemistir.

Bu baglamda bu c¢alismanin amaci BiST’e kayith aile isletmelerinin yonetim
kurullarindaki kadin liye oranini tespit etmek ve yonetim kurullarinda kadin iiye sayisi
artisinin sirketlere getirecegi faydalara dikkat cekmektir.

2. AILE ISLETMELERINDE YONETIM KURULLARI

Aile isletmelerinde yonetim kurullarinin yapisi ailenin giiciine gore
sekillenmektedir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki yerlesik yénetim kurulu yapisi,
kurumsal yonetim ilkelerince tavsiye edilen ideal yapidan farkliliklar géstermektedir. Genel
olarak isletmeler iizerinde aile sahipligi ve yonetiminin hakim oldugu bu tilkelerde, yonetim
kurullar, ailenin isletmeler lizerindeki hakimiyetini devam ettirmek i¢in kullandigi bir ara¢
haline gelmektedir. Bu sebepten otiirii, yonetim kurullarinda genellikle aile iiyeleri yer
almaktadir?s. Ozellikle bir kag nesil sonra aile genisledikge aile isletmelerindeki yonetim

227.Burgess, P. Tharenon, “ Women Board Directors”, Journal of Business Ethics, C:37, No: 1, Berlin,
2002, pp. 39-49.

23 R.B Adams, D. Ferreira, “ Women In The Boardroom and Their Impact on Governance and
Performance”, Journal of Financial Economics, C:94, No:2, Amsterdam, 2009, pp. 291-309.

24 D.A. Matsa, A.R. Miller, “ Chipping Away At The Glass Ceiling”, The American Economic Review,
C:101, No:3, Pittsburgh, 2011, PP.635-639.

25 SPK, “ Kurumsal Yonetim ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasina iliskin Teblig”,
Seri:IV, No:56, 28158 sayili Resmi Gazete, [stanbul, 30.12.2011, s.21

26 (). Y. Oktem, N.S Goksen, “ Kurumsal Baskilar ve Aile Kontroliindeki Sirket Gruplarina Bagh
Sirketlerin Yonetim Kurulu Kompozisyonlarindaki Degisim”, “, T.C. istanbul Kiiltiir Universitesi 4.
Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitab, istanbul, 2010, pp.257-266. (s.258.)



kurullarinda aileden tiye sayisinin arttigl gézlemlenmistir. Bunun nedeni aile genisledikge
gerek nesiller arasi gerekse ayni nesilden gelen farkli liyelerin isletme ile ilgili farkli istek ve
diinya goriisiine sahip olmalaridir. Dolayisiyla genislemis aileye mensup iiyelerin her biri
kendi c¢ikarlarini korumak i¢in yonetim kurulunda yer almak ister ve boylece yonetim
kurulundaki aile tiyesi sayis1 artmaktadir. Sonug olarak, aileden tiyelerin sayica ¢ok olarak
bulunduklar1 yonetim kurullari yapi itibariyle kurumsal yénetim ilkelerince belirtilen ideal
yonetim kurulu yapisi ile uyumsuz hale gelmektedir. Bu durumda Tiirkiye'deki aile
isletmelerinin “ Yonetim kurulunda en az bir kadin tiye bulunur” ilkesine ne derece uyum
saglayacaklari bir soru isaretidir.2?

3. YONETIM KURULLARINDA KADIN UYELER

Son yillarda yonetim kurullarinda kadin iiyelerin yer almasinin kurumsal yonetime
olumlu etki edecegi 6ngorilmektedir. Dolayisiyla yonetim kurullarinda kadinlara yonelik
kota uygulamalari bagimsiz iiyelerde oldugu gibi kadin tlyelerin de yonetim kurullarinda
sayisini arttirmaya yonelik olarak tesvik edilmektedir?s, Kadin fyelerin yonetim
kurullarinda yer almasi konusunda 6zellikle Avrupa iilkelerinin ¢ok hassas davrandigi
gorilmektedir. Ozellikle kadin erkek arasindaki gelir dagiliminin diger iilkelere gore daha
iyi oldugu Norveg, Isveg, Danimarka gibi Iskandinav iilkelerinde ve bunlar izleyen izlanda
ve Finlandiya’ daki sirketlerin yonetim kurullarinda daha fazla kadin iiye yer almaktadir2°.
Norveg, 2008 y1l1 sonu itibariyle halka acik sirketlerin tiimiinde yonetim kurulu {iyelerinin
en az % 40'nin kadin liyelerden olusturulmasi zorunlulugunu getirmistir. Benzer sekilde
Isve¢’te de yasalarda heniiz bulunmamasina ragmen yonetim kurullarinda belli kadin iiye
kotasini doldurmak hiikiimet tarafindan tesvik edilmektedir3?. Pozitif ayrimciligin agik
seklinin anayasaya aykir1 oldugu ABD’ de bile Amerikan Sermaye Piyasas1 Kurulu ( SEC-
Securities and Exchange Commission), sirketlerin yonetim kurullarinda cesitliligi
saglayacak politikalar gelistirmelerini ve bunlar1 kamuya agiklamalarini zorunlu kilmistir.
2011 y1l sonunda ABD’ nin 6nde gelen kurumsal yatirimcilari liderliginde baslatilan kritik
¢ogunluk kampanyasi yonetim kurullarinda kadin oraninin % 30 u bulmasini
hedeflemektedir3!. Avrupa Birligi ise liye iilkelerdeki sirketlerin yonetim kurullarindaki
kadin tiye oranini 2020 yilinin sonuna kadar % 40 oranini bulmasini hedeflemektedir32.

27'Y. Bammens, W. Voordeckers, A. Van Gils, “ Board of Directors in Family Firms: A Generational
Perspective”, Small Business Economy, C:31, 2008, Berlin, pp. 163-180.

28 C.C. Arslantas “ Kurumsal Yénetimin Yonetim Kuruluna Yansimalar “ Beta Basim A.S,
1.Bask,istanbul,2012,s.58.

29 S. Terjesen, R. Sealy, V.Singh, “Female Presence on Corporate Boards: A Multicountry Study of
Environmental Context”, Journal of Business Ethics, C:83, No:55,, 2008, p 55.

30 S. Terjesen, R. Sealy, V.Singh, “ Women Directors on Corporate Boards: A Review and Research
Agenda”, Corporate Governance: An Interneational Review, C:17, No:3, Oxford, 2009, pp.320-337.
31 C.C. Arslantas “ Kurumsal Yénetimin Yonetim Kuruluna Yansimalar “ Beta Basim A.S,
1.Basky,istanbul,2012,s.58.

32 A. Sweigart, “Women on Board for Change: The Norway Model of Boardroom Quotas As a Tool For
Progress in the United States a nd Canada”, Northwestern Journal of International Law &
Business”, Vol:32, No:4, 2012, pp.81-105.



4. YONETIM KURULLARINDA KADIN UYELERIN SAGLADIGI AVANTAJLAR

Cinsiyet cesitliligi lizerine yapilan diizenlemelerin ¢ogu kadin yonetim kurulu
iyelerinin sirketin kurumsal yonetimini iyi yonde etkileyecegi goriisiine dayanmaktadir. Bu
gorlise gore yonetim kurullar etkinliklerini kadin yonetim kurulu iiyelerini biinyelerine
katarak daha genis yetenek havuzu olusturarak arttirabilmektedirler3s. Yapilan
arastirmalara gore yonetim kurullarinda kadin iiye sayisinin fazla oldugu sirketlerin
yonetim kurullarinda iletisimin daha iyi saglandig tespit edilmistir34. Ayni zamanda kadin
yonetim kurulu tyeleri karar alma siirecine katacaklar1 farkli perspektifle de sirket
degerine pozitif katki saglayabilmektedirler3s. Kadin iiyeler erkek liyelere gore yonetim
kurulu toplantilarina katilmada daha az devamsizlik yapmakta, entelektiiel anlamda
bagimsiz iiye tanimina uymaya daha yatkin olmakta ve bu sebepten dolay1 da sirket
performansina olumlu etki yaptiklari 6ne siirtilmiistiir3é. Literatiirde kadin yonetim kurulu
liye oraninin fazla oldugu isletmelerin finansal performanslarinin da yiiksek oldugunu iddia
eden makalelere rastlamak miimkiindiir3’. Bunun disinda, kadin iiyeler yeni fikirler ve
stratejiler sunma kabiliyetleri ve giicii paylasmaya meyilli olmalari nedeniyle sirketlerde
CEOQ’larin hegemonyasini azaltabilmeleridir38. Ayrica kadinlarin yonetim kurullan icin
bagimsiz aday olmasi sadece erkeklerden olusan bagimsiz yonetim kurulu tiye havuzunu da
genisletmesi ve gelecek nesiller i¢cin diger kadinlarin da yonetim kurulu adayi olabilmeleri
icin rol modeli olmalar1 beklenmektedir3.

5. BIST'DEKiI AILE ISLETMELERININ YONETIM KURULLARINDA KADIN
UYELERIN ORANI VE GENEL BiR DEGERLENDiRME

Diinya’ daki sirketlere baktigimiz zaman hala yonetim kurullarindaki kadin tye
oraninin diisiik oldugunu goézlemliyoruz. Asagidaki tabloda 2009 yih itibariyle diinyada
yonetim kurullarinda kadin tiye orani gosterilmistir.

33 R.B.Adams, D.Ferreira, “Women In The Boardroom And Their Impact On Governance And
Performance”, Journal of Financial Economics, 94(2), 2009,pp. 291-309.

34 Cheryl L. Wade, Transforming Discriminatory Corporate Cultures: This is Not Just Women’s Work,
65 MD. L. REV. ,2006,pp.346-347

35 K. Campbell, A. Vera-Minguez, “Gender Diversity In The Boardroom And Firm Financial
Performance”, Journal of Business Ethics, 83(3): pp.435-451.

36 R.B Adams, D. Ferreira, “ Women In The Boardroom and Their Impact on Governance and
Performance”, Journal of Financial Economics, C:94, No:2, 2009, pp. 291-309.

37 M.Ocak, “Yonetim Kurulu ve Ust Yonetimde Yer Alan Kadinlarin Finansal Performansa Etkisi:
Tiirkiye'ye Iliskin Bulgular”, Muhasene ve Finansman Dergisi, C:10, Say1.1,2013,5.113.

387.Burgess, P. Tharenon, “ Women Board Directors”, Journal of Business Ethics, C:37, No: 1, Berlin,
2002, pp. 39-49.

39 D.A. Matsa, A.R. Miller, “ Chipping Away At The Glass Ceiling”, The American Economic Review,
C:101, No:3, Pittsburgh, 2011, PP.635-639.



Tablo: 1

ULKE YONETIM KURULUNDA KADIN UYE ORANI
Norveg % 35,9
Isveg % 23
Finlandiya % 21
[zlanda % 14,3
Danimarka % 12,1
Hollanda % 10,3
Fransa % 8,2
Almanya % 9
Ispanya % 6,6
Avusturya % 6,7
Italya % 3,6
Yunanistan % 9,5
Portekiz % 0,4
Ingiltere % 7,8
Tiurkiye %9,7
Avrupa Ortalamasi % 9,6
Kanada %11,3
Amerika Birlesik Devletleri %11,4
Kuzey Amerika Ortalamasi % 11,35
Cin %6,6
Hindistan %4,1




Malezya %4,2
Endonezya %4,1
Pakistan %4,6
Tayland 98,7
Asya Ortalamasi % 7,8

Kaynak : Women on Boards: A Statistical Review by Country, Region, Sector and
Market Index; Governance Metrics International; Mart, 2009

Yukaridaki tablo 2009 yilinin sonu itibariyle iilkelere gére yonetim kurullarindaki
kadin iiye oranini gostermektedir. 2009 yilindan beri 6zellikle Avrupa iilkelerinde yonetim
kurullarinda kadin iiye oraninda artis gézlemlenmektedir. Ornegin Ingiltere’ de 2009
yilinda yonetim kurullarindaki kadin tiye oram1 % 7,8 iken, 2015 yili sonunda bu oran
%12,5’ a yiikselmistir. Kadin liye oraninin en yiiksek oldugu Norveg’ te ise bu oran 2009 yil
sonunda % 35,9 iken bu oran 2015 yili1 sonunda % 44,2’ ye ylikselmistir.

Yaptigimiz ¢alismanin bulgularina gére Tiirkiye’ de BIST’ de islem géren yonetim
kurulu iiye sayis1 bilgilerine erisebildigimiz isletme sayis1 531’ dir. BIST” deki bu 531
isletmenin toplam 3483 yonetim kurulu tiyesi vardir. 3483 yonetim kurulu tiyesinden 3015
i erkek, 238’ i ise kadin iiyelerden olusmaktadir. Kadin yénetim kurulu liyelerinin toplam
yonetim kurulu iiyelerine orant % 13 tiir. 531 sirketten ise yalmzca 15 sirkette kadin
yonetim kurulu iiye sayisi erkek yonetim kurulu iiye sayisindan fazladir. 238 sirkette ise
kadin yonetim kurulu iiyesi bulunmamaktadir. Asagidaki grafikte erkek ve kadin yonetim
kurulu tiyeleri ayrintili bicimde goésterilmistir.
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BIST’ de islem goren 531 isletmeden 311’ i ise aile isletmesi 6zelliklerine sahiptir.
Literatiirde aile isletmelerinin ¢esitli tanmimlarina rastlamak miimkiindiir. Ancak
calismamizda bir sirketin hisselerinin % 30’ unun tek bir aileye ait oldugu isletmeleri aile
isletmesi olarak alinmistir4?. Su halde BIST’ de 311 aile isletmesi bulunmaktadir. 311 aile
isletmesinde toplamda 1971 yo6netim kurulu iiyesi bulunmaktadir. 1971 y6netim kurulu
liyesinden 1670’ i erkek, 301’ i ise kadindir. Yonetim kurulunda kadin tiye oram1 % 15 tir.
Yalnizca 10 aile isletmesinde yonetim kurulundaki kadin tliye sayis1 erkek iiye sayisindan
daha fazladir. 126 aile sirketinde ise kadin yonetim kurulu iyesi bulunmamaktadir.
Asagidaki grafikte aile sirketlerindeki kadin liye orani detayl bicimde gosterilmistir.

40 | Demirag, M. Serter, “ Ownership Patterns and Control in Turkish Listed Companies”, Corporate
Governance, C:11, No:1, 2003, s.43
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Yukaridaki grafiklerden de anlasildig: gibi Tiirkiye’ de 2015 sonu itibariyle BIST’
deki sirketlerin yénetim kurulundaki kadin iiye sayis1 % 13’ iken BIST’ deki aile
isletmelerindeki kadin yonetim kurulu {iyelerinin orani % 15’tir. Bu baglamda aile
isletmelerindeki kadin yonetim kurulu iiyelerinin orani genel kadin yonetim kurulu iiye
ortalamasindan % 2 daha fazladir. Ulke bazinda baktigimizda ise 2009 yilindan itibaren
kadin yonetim kurulu iiye oraninda %3,3 liik bir artis gézlemlenmektedir.

6. SONUC ve ONERILER

Diinya yonetim kurullarinda kadin iiye sayisim1 arttirmaya yonelik calismalar
olmasina ragmen, hala Diinya genelinde kadinlarin yonetim kurullarinda yeteri kadar yer
almadig tespit edilmistir. Kadinlarin yonetim kurullarinda oran olarak en yiiksek oldugu
lilkeler iskandinav iilkeleridir. Bu iilkelerde yoénetim kurullarinda kadin kotasi uygulanarak,
kadin tye sayis1 2009 yilindan itibaren ciddi artislar gostermistir. SPK da Seri: IV No:57
say1li tebligi ile borsada islem goren sirketlere zorunlu uygulamayi getirmemekle birlikte “
Yonetim kurulunda en az bir kadin iiye bulunur” ilkesini getirmistir. Ancak Tiirkiye’ de
yonetim kurullarinda kadin kotas1 uygulamasi zorunlu degildir. Bu baglamda, 2015 yili sonu
itibari ile %13 liik kadin yénetim kurulu ortalamasi Hollanda, Almanya, ingiltere, ispanya
gibi kadin yonetim kurulu orani %10 ile %14 arasinda degisen grupta yer almaktadir. Bu
durum aslinda Tiirkiye’ nin Avrupa’ da orta siralarda yer aldigina isaret etmektedir. Aile
isletmeleri ise %15 kadin yonetim kurulu orani ile daha da iyi bir konumda yer almaktadir.

Ancak, tim bu sonuglara ragmen gelecekte Tiirkiye'de gerek aile isletmeleri gerekse
diger isletmelerdeki kadin yénetim kurulu iiyesi oraninin artmasi gerekmektedir. Ozellikle



aile sirketleri yonetim kurullarinda kadin iiye sayisimi arttirarak genis yetenek havuzu
olusturmak, yeni fikirler ve stratejiler bulmak, bagimsiz yénetim kurulu iiye havuzunu
genisletmek ve hatta finansal performanslarini arttirmak ve kurumsallasmak gibi bir¢ok
fayda saglayacaktir. Tiirkiye’ de kadin yonetim kurulu oraninin artisi ancak SPK’ nin
sirketlerde kadin kotasi konusunda daha ciddi yaptirimlarinin uygulanmasi ile
gerceklesebilir.
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OZET

Arastirmanin amaci, Giineydogu Anadolu bolgesindeki aile isletmelerinin
kurumsallasmaya verdikleri 6nemin oOlclilmesidir. Aile isletmelerinin kurumsallasma
kavramini tanimamalari,, ©6nem vermemeleri ve uygulamamalari uzun Omiirli
olamamalarina bir sebep olarak gosterilebilir. Arastirmada literatiir taramasi yontemiyle
aile isletmeleri ve kurumsallasma kavramlari incelenmistir. Daha sonra uygulama kisminda
kullanilacak veriler Siirt ilinde faaliyette bulunan aile isletmelerinden toplanmistir. Bu
arastirma kapsaminda farkli sektorlerde ve farkl biiytikliikte faaliyet gosteren aile isletmesi
sahiplerinin kurumsallasmaya iliskin diisiincelerinin ortaya konmasi ve kurumsallasma
kavramina verdikleri 6nemin 6l¢iilmesi amac¢lanmistir.

Anahtar Kelimeler: Kurumsallasma, Aile 1§letmeleri, Siirt



1. GiRiS

Aile isletmeleri kendilerine 6zgii pek ¢ok 06zellige sahip olmakta ve diger
isletmelerden farkli dinamikler cercevesinde hayatlarini devam ettirebilmektedirler. Ciinkii
aile isletmelerinde diger isletmelerden farkh olarak duygusal boyut isin icine girmekte ve is
iliskileri ile aile iliskileri cogu zaman birbirleri icine girmektedir (Oner ve Turhan, 2010;
120). Aile isletmeleri, Turkiye’deki biitiin isletmeler arasinda ortalama %95’lere varan
oranlarla varliklarimi siirdiirmektedirler (Alacaklioglu, 2009; 10). Forbes’in milyarderler
listesinin % 40 'tan fazlasi aile sirketi sahiplerinden ve Diinyanin en zengin ilk 10’'unun 7’si
aile sirketi sahiplerinden olusmaktadir (www.pwc.com.tr/tr/ailesirketleri). Isletmeler
girisimci bir kisinin yeni fikri, bir miktar tasarrufu ve o ise olan inanci ile kurulmakta,
bazilari nesilden nesile uzun siire varligini siirdiirmekte, bazilar1 da uzun siire yasayamadan
silinip gitmektedir. Aileler tarafindan kurulmus ve bu 6zelligini kaybetmeden yiizyil1 askin
sliredir basariyla ayakta kalmis bircok aile isletmesi vardir. Diinya’dan bir ka¢ oérnek
vermek gerekirse, Bosch, Prada, Miele, De Beers, lilkemizden ise Haci Bekir, Kurukahveci
Mehmet Efendi, Koska, Komili, Konyal gibi isletmeler ilk akla gelenlerdir. Ulkemizdeki
isletmelerin biiyiik cogunlugu ailelerce yonetilmektedir(iseri ve Caglar, 2004: 140).

Kogel’e gore (2010; 60); “aile isletmeleri, sahipligi bir ailenin elinde olan; bu ailenin
bireyleri tarafindan yonetilen, yonetimi aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga gecen,
stratejik kararlari bir aile tarafindan verilen, yonetimi bir aile tarafindan kontrol edilen veya
en azindan isletmenin yonetiminin bir aile tarafindan etkilendigi isletmelerdir” diye ifade
edilmektedir.

Calismanin amaci aile isletmelerinin kurumsallasmaya verdikleri 6nemin 6l¢iilmeye
calisiimasidir.  Bu cercevede Siirt Ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde
kurumsallagsmaya verilen 6nemi ortaya koymayi amaglayan bu ¢alismayla, ulusal yazina bir
kac¢ yonden dikkate deger katki yapilmasi amaglanmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Aile Isletmelerinin Kurumsallagmaya Verdikleri Onem

Aile isletmeleri, birbirine kan bagy, evlilik ya da evlat edinme yoluyla bagh olan bir
ailenin bir ya da birden fazla liyesi tarafindan yonetilen sirketleridir(Olson vd, 2003). Aile
isletmeleri, aile iliskileri ile isin, aile yonetimi ile isletme yonetiminin i¢ ice gectigi bir yapi
sergilediginden, ailevi sorunlar ile isletmede yasanan sorunlar karsilikli olarak birbirini
etkilemektedir. Bu durum, sorunlarin biliyiimesine ve ¢6ziimiin karmasik bir hal almasina
neden olmaktadir. Bu nedenle, aile isletmelerinin siireklili§inin saglanmasi ve aile ile
isletme arasindaki etkilesimin saglikli bir temele dayandirilmasi icin bir tarafta ailenin
kurumsallagsmasini 6ngoren, diger tarafta isletmenin kurumsallasmasini 6ngéren gortsler
sunulmaktadir (Yelkikalan ve Aydin, 2010; 89-90). Kurumsallasma denince genellikle
zannedildigi gibi burokrasi veya biirokratik islemler anlasilmamalidir. Kurumsallasma;
isletme icinde sistemin olusturulmasi icin meydana getirilen ve uygulanan kurallar biitiinii
anlamina gelir (Findikei, 2011; 81). Pazarcik’a gore; “kurumsallasma, isletmenin bir sistem
haline gelebilmesi demektir” (Pazarcik, 2004; 36). Tiirkiye’de de aile isletmeleri ve



kurumsallagmalariyla ilgili bircok arastirma yapilmistir. Bu konuda yapilan calismalar
Kiraci ve Alkara (2009) tarafindan yayinlanan bir makalede toplu olarak sunulmustur.

3. ARASTIRMA
1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci aile isletmelerinin kurumsallasmaya verdikleri 6nemin ortaya
konulmasidir. Aile isletmeleri girisimci bir kisinin sirketi kurmasiyla baslar ve cogunlukla
en fazla 5-7 yil icinde doruk noktaya ulasip gerileme durumuna doner. Cogunlukla kurulan
100 aile isletmesinden 70 tanesi bu asamaya gelemeden tasfiye olmaktadir (Findikei, 2011;
22). Geriye kalan 30 aile isletmesi ise tepe noktasina ulastiktan sonra yeni bir enerji kaynagi
bulamadiklarinda tasfiye siirecine hizl bir sekilde girmektedir. Burada aile isletmelerinin
en biiytik sikintilarindan biri aile ile is kavramlarinin birbiri icine girmesidir. Bu iki kavram
tam olarak ayirt edilememektedir. Burada ¢6ziim olarak kurumsallasma karsimiza
cikmaktadir. Kurumsallasma; isletme igerisinde sistemin olusturulmasi i¢in olusturulan
kurallar biitiinii anlamina gelir (Findikei, 2011; 81). Kurumsallasma bu ¢ercevede uzun
omiirli olmak isteyen aile isletmelerinin kurtulus recetesi durumundadir. Kurumsallasma
sayesinde aile isletmelerinde hizli bir gelisme olabilmesi i¢in isletme icerisinde ydnetici
seviyesinde olan aile fertlerinin de kurumsallasmaya 6énem vermeleri gerekmektedir.
Buradan hareketle Siirt ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsallasmaya
verdikleri dnemi ortaya koymayi amaglayan bu c¢alismayla, ulusal yazina bir ka¢ yonden
dikkate deger katki yapilmasi amaglanmaktadir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada ikincil verilerle birlikte, birincil veriler de kullanilmistir. Birincil
verilere yoOnelik veri toplama teknigi olarak anket tekniginden yararlanilmistir. Anket
sorular Siirt il genelinde yerlesik toplam 95 aile sirketi iizerinde uygulanmak istenmis olup
bunlardan 66’sina ulasilabilmistir. Elde edilen veriler SPSS 20.0 paket programi kullanilarak
istatistiki analizler yapilmistir.

3.3. Arastirmada Kullanilan Soru Seti

Arastirmada veri toplama araci olarak anket tekniginden yararlanilmistir. Ankette
kullanilan soru seti Acar (2014), Tashan (2010), Yasa (2006) ve Bilgin’in (2007) kullanmis
olduklar 6lgeklerden yararlanilarak gelistirilmistir. Anket sorulari toplam iki boéliimden
olusmaktadir. Birinci boliim aile isletmelerinin genel bilgilerinin yer aldig1 (kurulus yili,
hukuki statiisi, bilyiikliigii, baglh oldugu sektor gibi) sorulardan olugsmaktadir. ikinci ve son
boliim ise toplam 49 ifade ile isletmenin kurumsallasma diizeyinin arastirildigi béliimddir.
Likert tipi 5’1i derecelendirme Olgeginin kullanildigi kurumsallasma ile ilgili sorulara
giivenilirlik analizi uygulandiginda Cronbach Alfa degerleri a= 0,910 olarak bulunmustur.
Kullanilan soru setinin toplam giivenilirligi Cronbach a = 0,887 olarak hesaplanmistir.



3.4. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Siirt ilinde faaliyet gosteren aile isletmeleri olusturmaktadir.
Siirtilinde bulunan sivil toplum kuruluslarindan elde edilen verilere gére 2016 yili itibariyle
toplam 95 aile isletmesi faaliyette bulundugu 6grenilmistir. Arastirma bu evren tizerinden
rastgele orneklem secimi ile secilen %95 giivenirlikte 664 aile isletmesi ilizerinde
yuritiilmistiir. Anketlerde yiiz ylize goriisme teknigi uygulanmis ve veriler 01.02.2016 ile
25.03.2016 tarihleri arasinda toplanmistir.

3.5. Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin konu acisindan kapsamini aile isletmelerinde kurumsallasmaya
verilen Onemin tespit edilmesi olusturmaktadir. Arastirmanin uygulama acgisindan
kapsamini ise Siirt ilinde faaliyet gosteren aile isletmeleri teskil etmektedir. Belirtilen
kapsamda Siirt’te farkli sektorlerde faaliyette bulunan aile isletmelerinin birinci ve ikinci
kusak sahipleri ile anket uygulamasi gerceklestirilmistir.

3.6. Arastirmanin Kisitlari ve Varsayimlari

Arastirmanin bazi varsayim ve sinirhiliklar: bulunmaktadir. Buna gére arastirmanin
kisitlari su sekilde belirlenmistir:

e Arastirmanin sadece Siirt ili ile sinirlandirilmas;,

e Arastirmada sadece anket tekniginin kullanilmasi, miilakat, gozlem,
odak grup goriismesi gibi nitel arastirma yontemleri ile
desteklenmemesi,

Arastirmada 6l¢iilmek istenen konunun anket sorulari ile sinirli olmasi,
Verilen cevaplarin deneklerin algisina dayali olmasidir.

Arastirmanin varsayimlari ise sunlardir:

Arastirma icin se¢ilen 6rneklemin evreni temsil ettigi,

Anketteki sorularin dogru anlasildigi ve katihmcilarin sorulari samimi
bir sekilde cevapladigi varsayilmaktadir.

3.7. Arastirmanin Hipotezleri
Arastirmanin hipotezleri su sekilde belirlenmistir.
Ho. Aile isletmelerinde kurumsallasmaya dnem verilmemektedir.

Hi: Aile isletmelerinde kurumsallasmaya dnem verilmektedir.

41 http://www.surveysystem.com/sscalc.htm



4. BULGULAR ve DEGERLENDIRME

Arastirma kapsaminda toplam 66 adet anket formundan elde edilen verilere, SPSS
20.0 istatistik programi kullanilarak ¢alismanin amaci ve hipotezi dogrultusunda analizler
uygulanmistir. Anket sorulari analiz edilmeden 6nce olusturulan soru setinin gecerliligi ve
glivenilirligine iliskin testler yapilmistir. Yapilan analizler ve sonuglarn sirasi ile asagida
aciklanmistir.

4.1. Arastirmanin Orneklemine iliskin Bulgular

Arastirmaya katilanlarin demografik bilgileri Tablo 1'de yer almaktadir. Tablo 1’e
gore ankete 59'u erkek (% 89,4), 7’u kadin (% 10,6) olmak tizere toplam 66 kisi katilmigtir.
Ankete katilanlarin; yas durumlarina gore ilk sirada 31-40 (% 54,5) yas arasi katilimcilarin
bulundugu tespit edilmistir. Ayrica katiimcilarin medeni durumlarina bakildiginda evli
olanlarin % 93,9 ile ilk sirada olduklar1 goriilmektedir. Egitim durumlari agisindan, ankete
katilanlar arasinda en yiiksek oran % 36,4 ile lise mezunlarina aittir. Katilimcilarin
sirketteki pozisyonuna bakildiginda % 75,8’inin sirketin sahibi konumunda oldugu
gorilmektedir. Ankete katilan aile isletmelerinin yaslarina bakildiginda % 36,4 oraniyla
2001-2010 yillar1 arasinda kurulan isletmelerden olustugu goériilmektedir. 2011’den sonra
kurulan isletmelerin orani ise %21,2’dir. Arastirmaya katilan isletmelerinin baglh olduklari
sektorler incelendiginde; birinci siray1 %28,8 ile gida sektdrii almaktadir. Arastirmaya
katilan isletmelerin biiyiikliikleri agisindan bakildiginda ise, katilimci isletmelerin
%72,7’sinin kuciik isletme oldugu tespit edilmistir. Anket verilerine gore aile isletmelerinin
%78,8'i ilk kusak tarafindan yonetilmektedir.

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Dagilimi

N=66 Frekans Yiizde %
Cinsiyet Kadin 7 10,6
Erkek 59 89,4
. Evli 62 93,9
Medeni Durum Bekar 2 3,0
21-30 1 1,5
31-40 36 54,5
Yas 41-50 12 18,2
51-60 11 16,7
60 yas ve uzeri 6 9,1
flkokul 11 16,7
Ortaokul 17 25,8
Egitim Pise 24 36,4
On lisans 13 19,7
Lisans 1 15
Sirketteki pozisyonu Sahibi 50 758
Yonetici 16 24,2




1980 ve Ooncesi 9 13,6

1981-1990 11 16,7

Sirketin yasi 1991-2000 8 12,1
2001-2010 24 36,4

2011 vesonrast 14 21,2

Insaat 13 19,7
. . . Gida 19 28,8
Sirketin Sektori Tarm 15 227
Diger 19 28,8
. 0-9 arasi 48 72,7
Sirkette Calisan Sayisi 10-49 arasi 18 273
. . . e1s 1. nesil 52 78,8
Sirket Kagin Nesille Yonetiliyor 2 nesil 14 212

4.2. Arastirmada Kullanilan Olgeklere Yonelik Bulgular

Glivenilirlik analizinde her bir degiskenin Cronbach alfa katsayilarina bakilmis ve
bu degerler Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2. Guivenilirlik Analizi Sonuclar:

Soru Cronbach Alfa
Degiskenler
Sayisi Katsayisi (a)

Kurumsallasma 49 910

Toplam 74 .887

Elde edilen alfa degerleri; literatiirde dikkate alinmasi istenen Bagozzi ve Yi (1988)
tarafindan belirtilen en kiiciik alfa degerinin (0,6) ve Nunally (1978) tarafindan belirtilen
alfa esik degerinin (0,7) tizerinde oldugu i¢in kabul edilmistir. Sonuc olarak; degiskenlere
ait alfa giivenilirlik katsayilari, uluslararasi literatiirde belirtilen ve genel kabul goren
degerlerin lizerinde ¢ikmistir.

4.3. Analiz Sonucunda Elde edilen Bulgular

ifade No ifadeler Ortalama Standart
Sapma
K.01 Sirketin kurumsallasmasina yonelik ¢alismalar 3,6970 115
yapilmaktadir.
K.02 Kurumsallasma sistemin kurulmasi1 demektir. 4,0455 1,03




K.03 .Callsanlar.b.ellrlenml.s olan amaclara uygun olarak 3,8030 110
ise yerlestirilmektedir.
K.04 Sirketin bir organizasyon semasi vardir. 2,4242 1,24
K.05 Sirketin bir is akis semasi vardir. 2,5909 1,18
K.06 Isin kim tarafindan yapilacag bellidir. 3,9394 1,05
K.07 Isin ne zaman yapilacag bellidir. 3,9394 1,11
K.08 Isin nasil yapilacag bellidir. 3,9091 1,12
K.09 I§1n.S(.>nucunun hangi departmanlara rapor edilecegi 37424 123
bellidir.
K.10 Departmanlar arasi bilgi akis formlar: yazihidir. 3,4394 1,22
K.11 Sirkette her ¢alisanin is tanimi bellidir. 3,5758 1,08
K.12 Sirketin organizasyon el kitab1 vardir. 3,0455 1,26
K.13 Alle. liyesi .olanlara daha genis hak ve yetki 3,3030 130
verilmektedir.
K.14 Sirketin isleri 6rgiit semasina uyarak islemektedir. 3,2424 1,27
K.15 Kurum i¢inde “biz” duygusu hakimdir. 3,5909 1,23
K.16 Sirketin amag, misyon ve vizyonu her calisan
tarafindan ac¢ikga bilinmektedir. 3,6818 L19
K.17 Sirketin basarisi i¢in Kilit noktalarda aile tyeleri 3,7121 116
bulunmaktadir.
K.18 Nihai kararlari isletme sahibi karar vermektedir. 4,0758 1,06
K.19 [sletmemizin vizyon ve misyonunun yer aldigi,
isletmeye ait genel ve 6zel hedeflerin belirlendigi, is
AR 3,1515 1,34
ve isleyise iliskin tiim ilke ve kurallarin yazili olarak
ortaya konuldugu bir aile anayasasina sahiptir
K.20 Sirketin halefi daha 6nceden belirlenmistir. 3,1212 1,35
K.21 Calisan  aile  iyelerinin  problemleri ise 2.8333 127
yansimaktadir.
K.22 C.allsarll all.e uye"lermm sirkette calismayan esleri 25758 143
sirket islerine miidahale ederler.
K.23 Ucret ve terfi sistemi performansa gore 3,6212 112
yapilmaktadir.
K.24 Aile bireyleri sirkette calismaya baslamadan dnce 2 9545 132
baska bir sirkette ¢alismaya baslamaktadirlar. ’ ’
K.25 Sirketi iyi yonetebilmek icin damismanlik hizmeti 29394 139

alinmaktadir.




K.26 Sirkette aile konseyi vardir. 2,8939 1,29
K.27 Aile tiyelerinin sirkette calismalari icin belli kriterler 2.9697 119
uygulanmaktadir.
K.28 Aile iiyeleri tiim kararlar oy birligi ile almaktadir. 3,3182 1,24
K.29 Aileye ait bir isletmede c¢alismaktan bireyler 3,7273 1,07
mutludurlar.
K.30 Aile lyesi olan ve olmayanlar sirket ici egitimlere
beraber katilmaktadirlar. 3,5152 114
K.31 Kararlarda ve wuygulamalarda duygusallik o6n 2.8636 131
plandadir.
K.32 Cocuklar isletmenin ihtiyaclar1 ve gelecegi
dogrultusunda egitim almaktadirlar. 3,3485 118
K.33 .C(.)cuklar erken yaslardan itibaren isletmeyi/yapilan 32121 127
isi tanimaktadirlar
K.34 Aile ve is olaylar1 birbirinden ayr1 tutulmaktadirlar.  3,5606 1,24
K.35 Isletmede c¢alismayan c¢ocuklar isletmeden pay 3,3030 128
almamaktadirlar.
K.36 Alle uyeler{ yeterli yetenege sahip olmasalar da 29242 130
isletmede gorev alirlar.
K.37 Aile tyeleri isletmede alt diizeyden baslayarak 3,0606 126
calismaktadirlar.
K.38 Hedeflerin ne olciide gerceklestigi sik sik yapilan
) . 3,5000 1,13
toplantilarda giindeme gelir ve tartisilir.
K.39 Ailfe ijye.leri .dahil . herkes icin performans 31364 116
degerlendirme sistemi mevcuttur.
K.40 Sill'.ket calisani olmayan aile tiyeleri de sirket islerine 26212 130
miidahale etmektedir.
K.41 Ust yonetimde aileden olmayan profesyonel
istihdam edilmektedir. 3,0758 1,35
K.42 Aile tiyesi olan ve olmayan ¢alisanlar birbirlerinden
_ c 3,6212 1,17
fikir alisverislerinde bulunurlar.
K.43 Aile iiyeleri is ile ilgili catismalarini-problemlerini
L < 3,6515 1,12
yiiz ylze konusarak ¢6zmeye calisirlar.
K.44 Aile tyeleri problemlerin ¢6ziimiinii zamana 3,3636 130
birakirlar, tartismazlar.
K.45 Aile liyeleri arasinda giiglii bir iletisim vardir. 3,6212 1,12




K.46 isletmemizde  tiim  calisanlara  gorev  ve

sorumluluklar1  dogrultusunda  yetki  devri 3,5758 1,01
yapilmaktadir

K.47 Isletmemizde demokratik ve katthma bir
organizasyon yapisi olup, tim calisanlar isletme 3,6970 1,02

stireclerine dahil edilmektedir.

K.48 isletmemizde is ve islemlere iliskin kararlar ilgili

¢alisanlarin katilimi ile alinmaktadir 3,5303 113

K.49 Isletmemizde tiim bireyler aracisiz birbirleriyle

iletisim kurar. 3,8182 0,99

Kurumsallasmaya ait olan verilerin ortalamalarinin toplam degeri 3,40538
standart sapma toplamlari ise 1,19 seklinde ¢ikmaktadir. Ortalama degerlere bakildiginda
kurumsallasma kavraminin isletmeler tarafindan tanindigi ve ¢ogu sirketin kurumsallasma
slirecinde olmak istedigi anlasilmaktadir. Bunun yaninda baz1 uygulama eksikleri
kurumsallasmanin 6niinde engel olusturmakta ve bu engeller ortadan kaldirilirsa basaril
bir kurumsallasma siirecinin islerlik kazanacagi gériilmektedir.

Analizler sonucu en yiiksek ortalama degere sahip olan 18. ifade (4,0758) yani
“Nihai kararlar1 isletme sahibi karar vermektedir.” ifadesi aile isletmelerinde hala
profesyonel bir yonetim kurulu yapisinin olmadigini ve bu cercevede nihai karar alma
mekanizmasinin yine yoneticinin elinde oldugunu géstermektedir.

Ikinci en yiiksek deger olan 2. ifade (4,0455) yani “Kurumsallasma sistemin
kurulmasi demektir.” ifadesi bize kurumsallasmanin sirketler tarafindan tam bir sekilde
anlasildigini géstermektedir.

Ugiincii en yiiksek degere sahip olan ifadeler ayn1 degerde olup (3,9394) 6. ve 7.
ifadeler olan “Isin kim tarafindan yapilacag bellidir.” ve “Isin ne zaman yapilacagi bellidir.”
ifadeleri kurumsallasmanin temellerinden biri olan is bdliimi ve uzmanlasma
kavramlarinin uygulamada yer buldugunu géstermektedir.

Anketin sonuglarina gore en disiik degere sahip olan ifade ise 22. ifade (2,5758)
olan “Calisan aile iiyelerinin sirkette calismayan esleri sirket islerine miidahale ederler.”
ifadesidir. Bu sonug bize sirketlerde ¢alismayan aile iiyesi eslerinin sirkete miidahale
etmedikleri ve bu sayede is ve aile kavramin bir nebze de olsa ayrilabildigini
gostermektedir.

Bu rakamlar ankete katilan katiimcilarin kurumsallasmaya onem verdiklerini
gostermektedir. Ancak tiim kurumsallasma sartlarini saglayamadiklari goriilmektedir. Bu
sonuglar c¢ercevesinde isletmelerin kurumsallasma faaliyetlerini uygulama istekleri olsa
bile isletme i¢erisinde kurumsallasma tam olarak uygulanamamaktadir.

Bu sonuglara bakilarak Hy hipotezi kabul, Ho hipotezi reddedilmistir.



Tablo 8. Arastirmanin Hipotez Sonuglari

No | Hipotez Anlamllik (p) | K/R*
Ho | Aile isletmelerinde kurumsallasmaya dnem
. : 0,005 R
verilmemektedir.
Hi | Aile isletmelerinde  kurumsallasmaya  onem 0,005 K

verilmektedir.

*K: Kabul, R: Ret

5.SONUC VE ONERILER

Bu calisma ile aile isletmelerinin kurumsallasmaya verdikleri 6nem tespit edilmek
istenmistir. Siirt ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde kurumsallasmanin énemini
ortaya koymay1 amaclayan arastirmada su sonuglara ulasilmistir:

o Aile isletmelerinde kurumsallasma kavramina 6nem verilmektedir. fakat
uygulama safhasinda eksikliklerle tespit edilmistir.

e Katilimcl isletmelerde ¢alisan aile liyelerinin gérevlerinin yazili bir sekilde
belirlenmemis olmasi kurumsallasmaya engel teskil etmektedir.

e Kurumsallasmanin sistemli bir c¢alisma diizeni oldugu diisiiniiliirse aile
isletmeleri  rekabet piyasasinda rakiplerinin Oniine gecmek icin
kurumsallasmaya onem vermeliler ve kurumsallasma sayesinde isletme
icerisinde basarili bir sistem kurmaldirlar.

e (Calismanin sonuglarina gore katilimci olan aile isletmeleri kurumsallasma
kavramini bilmekteler ve isletmelerinde uygulamay: istemektedirler. Fakat
kurumsallasmanin isletmede uygulanabilmesi icin isletmenin sisteminin
kurumsallasmaya uyumlu hale gelmesi gerektiginden c¢ogu isletmede
kurumsallasma uygulamalari tam anlamiyla uygulanamamakta ve isletmeye arti
deger katmamaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular literatiirde yer alan ¢alismalarla
uyumludur.

Sengiin (2011)’e gore, aile isletmeleri; aile ve is iliskilerinin birbirleri ile
karistirilmasi sonucu kurumsallasmanin uygulanmasina engel teskil etmektedir. Bu
durumda sirketlerin kurumsallasmay1 tanidiklarini1 ve 6nem verdiklerini fakat uygulamada
sikintilarla karsilasildigini1 géstermektedir.

Dogu (2011)’e gore; Aile sirketlerinin kurumsallasma sistemini olusturabilmeleri
icin vizyon yetersizligi, yetki ve sorumluluklarin belirsizligi, profesyonelligin olmayisi ve
koordinasyon eksikligi gibi engellerin asilmasi gerekmektedir.



Sonu¢ olarak, kurumsallasmanin 6nemine yonelik daha fazla arastirma yapmak
faydal olacaktir. Calismanin uygulandig1 alanda ve cevrede daha ¢ok arastirma yapmaya
ihtiyag vardir. kurumsallasmaya verilen 6nemin arttirilmasi i¢in gerek akademik galismalar
gerekse medya ve meslek odalarinin yapmis olduklar: tanitici bilgilendirmeler sirketlerin
kurumsallasmaya daha fazla 6nem vermesini saglayacaktir.
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OZET

Ozgiin yapilari, ozellikleri ve yayginliklariyla dikkat ceken aile isletmeleri
hakkinda pek c¢ok bilimsel arastirma yapilmaktadir. Arastirmacilar aile isletmelerini
anlamak, aciklamak ve gelecekle ilgili tahminler yapmak icin cesitli kuramsal perspektiften
yararlanirlar. Bu calismada yaptigimiz literatiir taramasina dayanarak sistem yaklasimi,
vekalet kurami, kaynak temelli yaklasim, temsil kurami, kurumsal kuram ve paydas kurami
perspektifinden aile isletmelerinin nasil anlamlandirilabilecegi ve acgiklanabilecegi
incelenecektir. Aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli yonleri aciklanirken ve
genellikle aile isletmelerini ag¢iklamaya calisan diger kuramlar1 desteklerken sistem
yaklasimindan yararlanilmaktadir. Aile isletmelerinin diger isletmelerden farkl olarak
sahip olduklari kaynak ve rekabet avantajlarini incelerken kaynak temelli yaklasim, ailenin
olumsuz etkilerini ve vekalet maliyetlerini incelerken vekalet kurami, aile isletmelerinde
liderlik ve yonetisim yapilarini incelerken kurumsal kuram, temsil kurami, vekalet kurami
ve kaynak temelli yaklasim temel alinmaktadir. Tirkiye’'de ise aile isletmeleri alaninda
yapilan calismalarda kuramsal ¢erceve olarak agirlikli olarak kurumsal kuramin, kismen de
vekalet kuraminin kullanildigi gézlemlenmektedir. Bu bildirinin amac1 Tirkiye'de aile
isletmeleri alaninda ¢alisan arastirmacilarin dikkatini farkli kuramlara cekmek ve aile
isletmeleri calismalarinin kuramsal yoniiniin gelistirilmesine duyulan ihtiya¢c hakkinda
farkindalik yaratmaktir.

Anahtar Kelimler: Aile isletmeleri, sistem yaklasimi, vekalet kurami, kaynak
temelli yaklasim, temsil kurami, kurumsal kuram, paydas kurami



Giris

Aile isletmeleri; aile, isletme ve cevre arasindaki etkilesimden dolay1 kendine has
yapilara ve o6zelliklere sahiptir. Diinya lizerinde en yaygin ve 6zgiin orgiitsel form olarak
kabul edilirer. Son 25-30 yi1lda akademisyenlerin, cesitli kuruluslarin, yayin organlarinin vb.
dikkatleri bu 6zgiin orgiitsel formlar {izerinde yogunlasmis, yapilan arastirmalarin ve
yayinlarin sayisinda hizli bir artis meydana gelmistir. Buna dayanarak aile isletmelerinin ve
isletmeciliginin bir calisma alani olarak kurumsallasma yolunda emin adimlarla ilerlemekte
oldugu soylenebilir. Ancak bu calismalarin bilimsel bir cer¢eveye oturtulabilmesi icin
kuramsal bir perspektife sahip olmasi gerekir. Bilindigi gibi kuramlar belirli bir konuyu
anlamak acgiklamak ve gelecekle ilgili tahminler yapmak i¢in kullanilan analitik araglardir.
Arastirmacilar da aile isletmelerini anlamak, agiklamak ve gelecekle ilgili tahminler yapmak
icin cesitli kuramsal perspektiften yararlanirlar. Ancak oOrgiit kurami alaninda aile
isletmelerinin genellikle g6z ardi edildigi sdylenebilir.

Aile isletmeleri alaninda calisan arastirmacilar aile isletmelerinin karar ve
eylemlerini, oOrgiit yapilarini, stratejilerini, kaynaklar1 etkili bicimde kullanip
kullanmadiklarini, performanslarimi vb. anlayabilmek ve agiklayabilmek i¢in farkl orgiit
kuramlarindan faydalanmiglardir (Chua vd. 2003a: 332). Bu kuramlar aracilifiyla
arastirmacilar aile isletmelerinin kaynak kullanimlari, davraniglar1 ve kararlar: agisindan
diger isletmelerden farkli olup olmadiklarini; farkli olmalari durumunda, sézkonusu
farkliligin kapsamini, boyutunu ve neden meydana geldigini, aile isletmelerinin 6rgttsel
amaglarina ve hedeflerine ulasmalarini etkileyen bir rekabet avantaji elde etmelerine ya da
dezavantajli bir konumda olmalarina neden olup olmadigini aciklamaya c¢alismistir
(Chrisman vd. 2003b: 444).

Bu amagla arastirmacilarin siklikla kullandiklar1 kuramsal perspektifler arasinda
vekalet kurami ve kaynak temelli yaklasim sayilabilir (Chrisman vd. 2004; Habbershon vd.
2003, Chua vd., 2003a; Sirmon ve Hit, 2003; Anderson ve Reeb 2003; Sharma vd. 1997).
Bununla birlikte son yillarda temsil kurami (Zahra, 2003; Corbetta ve Salvato, 2004;
Eddleston ve Kellermanns, 2007; Zahra vd, 2008; Eddleston vd., 2008; Kim ve Gao, 2013)
ve kurumsal kuramin da (Leaptrott 2005; Schulze ve Gedajlovic, 2010; Chrisman vd, 2011:
1108; Fang vd., 2012) aile isletmelerini anlama ve agiklama cabalarina katki verebilecegi
ileri siiriilmektedir. [lave olarak sistem yaklasimi, vekilhar¢ kurami ve paydas kurami da bu
cabalara 151k tutacak kuramsal perspektiflerdir. Bu calismada yaptigimiz literatir
taramasina dayanarak sistem yaklasimi, vekalet kurami, kaynak temelli yaklasim, temsil
kurami, kurumsal kuram ve paydas kurami perspektifinden aile isletmelerinin nasil
anlamlandirilabilecegi ve aciklanabilecegi incelenecektir. Amacimiz Tirkiye'de aile
isletmeleri alaninda ¢alisan arastirmacilarin dikkatini farkli kuramlara cekmek ve aile
isletmeleri calismalarinin kuramsal yoniiniin gelistirilmesine duyulan ihtiya¢ hakkinda
farkindalik yaratmaktir.

Sistem Yaklasim Perspektifinden Aile Isletmeleri

Aile isletmelerinin 1960°’larda popiilerlik kazanan sistem yaklasimi kapsaminda
incelenmesi sonucunda aile isletmelerinde aile ve isletme olmak iizere iki temel sistem



oldugu ileri siirtilmiis, zamanla aile isletmelerinin incelenmesinde diger alt sistemlerin de
dikkate alinmasi gerekliligi ortaya cikmistir. 1982’de Harvard Isletme Okulundan Renato
Tagiuri ve John Davis isletme sisteminde yonetimi sahiplikten ayirarak li¢ daire modelini
gelistirmiglerdir (Barrett, 2014: 168). U¢ daire modeli bir aile isletmesini aile, isletme ve
sahipler olmak iizere birbiriyle etkilesimli {i¢ bilesenden olusan bir sistem olarak tasvir
etmis ve modelin aile isletmelerinin karmasikligini temsil ettigi yaygin olarak kabul
edilmistir (Chua vd., 2003a: 332).

Sistem yaklasimi bir yandan her ikisinin de karsilikli davranis ve kararlari biiytik
Onem tasiyan aile ve isletme arasindaki iliskilere, 6te yandan kisilerle aile isletmesi gibi
kategorik olarak birbirinden farkli ama birbirine bagimh iki sistem arasindaki iliskilere
vurgu yapmayi saglamasi agisindan aile isletmeleri calismalarina uygun bir yaklasim olarak
kabul edilmekte, bilimsel ve pratik bir perspektif saglayabilecegi diisiiniilmektedir (Frank
vd. 2010: 123). Sistem yaklasimi aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli ydnlerini
aciklamada siklikla kullanilmis (Chrisman vd. 2003: 444) ve genellikle aile isletmelerini
aciklamaya calisan kuramlara destek olmustur. Ornegin Habbershon vd. (2003) aile
etkisinin olumlu yanlarini arastirirken kaynak temelli goriis ve sistem yaklasimini
birlestirmistir. Aile isletmelerinde yonetim konularini inceleyen g¢alismalar aile
isletmelerinin yonetimini sistem yaklasimi cercevesinde aile, isletme ve miilkiyet
sistemlerinin etkilesimli yonetimi olarak ele almislardir.

Vekalet Kuram Perspektifinden Aile isletmeleri

Vekalet kuraminin aile isletmeleri arastirmalarinda en ¢ok faydalanilan kuram
oldugu goriilmektedir (Chrisman vd. 2010). Aile isletmelerinin yonetimi iizerine yapilan
calismalarda bu kuram tek basina veya diger kuramlarla birlikte kullanilmaktadir. Aile
isletmelerini vekalet kurami perspektifinden inceleyenler aile isletmelerinin ayirt edici
ozelliklerinin yani sira, hem aile dis1 yoneticiler ile sahip aile arasindaki iliskilerin, hem aile
liyeleri arasindaki iliskilerin ortaya c¢ikardigl vekalet maliyetlerine ve bu iligkilerin
performans iizerindeki etkilerine odaklanmistir (Chrisman vd., 2005; Chuavd., 2003a: 335).
Vekalet kuramy, aile isletmelerindeki vekalet problemlerini ve vekalet maliyetlerini (Morck
ve Young, 2003; Schulze vd. 2001), aile isletmelerinde vekalet maliyetlerini azaltacak etkili
yoOnetisim yapilarini (Pindado ve Requejo, 2015), 6zel ve halka acik aile isletmeleri ile 6zel
ve halka agik aile isletmesi olmayan isletmelerin karsilastirmali vekalet maliyetlerini,
tstlinliiklerini ve performans farkliliklarini (Carney vd. 2013), aile disindan ydneticilerin
aile ile iliskilerini (Blumentritt vd, 2006); aile dis1 yoneticilerin isletme performansina
etkilerini (Chua vd. 2009; Minichilli vd. 2010) a¢iklamada kullanilmistir.

Vekalet kurami, teorik olarak asilin temsilcisi olarak hareket eden bir vekil ile bir
vekile is devreden asil arasindaki ¢ikar ¢atismalariyla ilgilenir. Bu kuramin temel varsayimi
vekil ile asil arasinda ¢ikar farklilasmasi, firsat¢1 davranis ve asimetrik bilgi farkliliklar
oldugudur. Vekalet kurami geleneksel olarak isletmenin sahibi ile yoneticisinin ayni kisi
oldugunda vekalet maliyeti olmayacagini varsayar (Jensen ve Meckling, 1976). Dolayisiyla
aile isletmelerini vekalet kurami perspektifinde inceleyen ilk calismalar aile isletmelerinde
ailenin hem sahip hem de yonetici olmasi nedeniyle, sahipler ile yoneticiler arasindaki



catismalarinin hi¢ ya da minimum diizeyde oldugunu varsaymistir (Lubatkin vd., 2005;
Schulze vd., 2001).

Aile isletmelerinde vekalet kurami zamanla vekalet maliyetlerini 6nemsizlestiren
klasik bir argiimandan aile iiyesi yoneticilerin vekalet maliyetlerini vurgulayan daha giincel
bir arglimana dogru evrilmistir Aile isletmelerinde 6zgecilige dayanan karsilikli fedakar
iliskilerin aile Uyesi yoneticilerin sadakatini ve baghhgini giiclendirecegi ve vekalet
problemlerini hafifletecegi diistiniiliirken, bu fedakar iliskilerin her zaman karsilikli veya
orantili (Kim ve Gao, 2013: 266) olmamasinin ve aile liyeleri arasindaki ¢cikar catismalarinin
aile tlyelerinin 6zgeciligini, etken isbirligini ve bilgi alisverisini azaltabilecegi (Songini,
2006:273) kabul edilmektedir. Aile isletmelerinde asimetrik dzgeciligin diisiik nitelikli ve
firsatci aile liyesi yoneticilerin istihdami (Kim ve Gao, 2013: 266), kaytarma, hazira konma
ve isletme kaynaklarinin somiiriilmesi gibi vekalet maliyetlerine yol acabilecegi
diistiniilmektedir (Chua vd. 2009: 357-358).

Vekalet kurami genel olarak isletmelerde kurumsal yonetim gibi etkili yonetim
sistemlerinin performansa ve vekalet maliyetlerine olan etkileriyle ilgilenmis; vekalet
sorunlarinin giderilmesinde genel mekanizmalarin yami sira aile isletmelerine 0zgii
mekanizmalar iizerinde durmustur (Songini ve Gnan, 2015). Bu baglamda kurumsal
yonetimin vekalet problemlerine ve performansa etkisi (Salvato ve Moores, 2010), aile
katiliminin (Massis vd. 2015; Anderson ve Reeb, 2003) ve aile kontroliiniin finansal
performans lizerindeKki etkisi (Pindado ve Rejuejo, 2015; Miller ve Le Breton-Miller 2006),
aile katilminin isletme performansina etkisinde kurumsal yonetim uygulamalarinin araci
etkisini (Zattoni vd. 2015), aile isletmelerinde yénetim kurulu yapisi (Usdiken ve Oktem,
2008) ve yonetim kurulu yapisinin aile isletmesinin performansina etkisi (Anderson ve
Reeb, 2004; Bammens vd., 2011) gibi konular 6éne ¢cikmaktadir.

Halka acik aile isletmelerinin incelendigi arastirmalar hakim hissedarlar ile azinlik
hissedarlar arasindaki asil-asil vekalet problemlerine dikkat cekmektedir (Mazzi, 2011;
Memili ve Misra, 2015: 195). Halka acik aile isletmelerinde asil-asil vekalet problemleri
azinlik hissedarlarin zenginliginin sémiiriilmesi ve ailenin isletme tizerindeki kontrolliniin
saglamlastirilmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Memili ve Misra, 2015: 197). Bununla birlikte
aile isletmelerinde ¢ogunlugu olusturan aile tiyesi blok hissedarlar arasindaki amac ve ¢ikar
farkliliklarinin ¢atismalara yol acabilecegi, bu c¢atismalari ¢6zmeye yonelik olarak
gelistirilen yonetim mekanizmalarin da ilave vekalet maliyetlerine yol acgacag ifade
edilmekte; bu sorunlarin aile baglarinin uzun 6miirliiliigi, aile servetinin devamlihigi ve
azalisiile ilgili tartismalari derinlestirecegi ifade edilmektedir (Zellweger ve Kammerlander
2015:1282).

Kaynak Temelli Yaklasim Perspektifinden Aile Isletmeleri

Vekalet kuramini takiben en sik kullanilan kuramsal perspektiflerden biri kaynak
temelli yaklasimdir (Pindado ve Requejo, 2015: 283). Kaynak temelli yaklasim, aile
isletmelerinin sahip olduklar1 avantajlar1 ve performansini degerlendirmek icin kullanilan
popiiler yaklasimlardan biridir (Habbershon ve Williams, 1999; Sirmon ve Hitt, 2003). Bu
yaklasim aile isletmelerine 0zgii, rekabet avantaji yaratabilecek nitelikte olan ve ayni



zamanda bu isletmeleri diger isletmelerden ayiran yeteneklere ve kaynaklara odaklanir.
Aile isletmelerini bu perspektiften ele alanlar, aile isletmelerinin sahip olduklar1 farkh
kaynak konfigurasyonlarinin aile isletmeleri arasindaki davranis ve performans
farkhiliklarini agiklayablecegini savunmuslardir (Chrisman vd. 2010: 18).

Aile isletmesinin sahip oldugu, aile ile isletme sistemleri arasindaki etkilesimden
ortaya c¢ikan kaynaklar ve yetenekler kiimesi Habbershon ve Williams tarafindan
“familiness” olarak tanimlanmistir (Habbershon vd., 2003: 452). Pearson vd. (2008), aile
isletmesinin kaynaklarini yapisal, bilissel ve iliskisel boyutlara ayirmis ve boyutlararasi
etkilesimin aile isletmesine 6zgii yetenekleri olusturdugunu ileri siirmiistiir (Frank vd,
2010: 128). Kaynak temelli yaklasim aile isletmelerinin goriinen ve goriinmeyen
kaynaklarin belirli kombinasyonlar1 sayesinde rekabet avantajina erisip, bunu
strdiirdiigiinii iddia etmektedir (Moores, 2009). Aile isletmelerinin sahip olduklari {i¢ tiir
sermaye (varlik) aile isletmelerinin performansi ile ilgili bulunmustur: 1) insan sermayesi,
2) Sosyal sermaye ve 3) Fiziksel/finansal sermaye (Dyer, 2006: 260). Eddleston vd. (2008)
aile iligkilerinin rekabet avantaji kaynagi olabilecegine dair bazi kanitlar sunmustur. Aile
isletmeleri sahip oldugu para, insan, entelektiiel ve kiltiirel sermayeyi karar alma ve
yonetim siireclerinde kullanarak isletmeye farklh sekillerde kaynak saglayabilir (Sirmon ve
Hitt, 2003).

Bu kuram aile isletmelerinin ekonomideki essiz roliiniin anlasilmasinm
saglamasinin yani sira aile-isletme etkilesiminden kaynaklanan ayirt edici kaynaklarin ve
yeteneklerin tanimlanmasi sonucunda aile isletmelerinde devir sorununa agiklik
kazandirabilecektir (Chua vd., 2003a: 332). Kaynak temelli yaklasimin aile isletmelerinin
bu yetenekleri nasil tanimladigini ve gelistirdigini, bunlar1 yeni liderlere ve yapilara nasil
aktarabilecegini ve degisen kosullar altinda bu yetenekleri nasil yenileyebilecegini
anlamamiza yardimci olabilecegi diisiiniilmektedir (Chrisman vd. 2003: 7). Kaynak temelli
yaklasim aile isletmelerinin performansini ve sahip olduklar1 avantajlar1 degerlendirmek
icin bir cerceve saglamakta, isletme diizeyinde tiim kendine 6zgii niteliklerin ve
yeteneklerin analize dahil edilmesine olanak tanimaktadir (Habbershon ve Williams, 1999:
3). Bu yaklasim cercevesinde ailenin, isletmenin performansini aile amaglary, aile iliskileri,
ailenin sahip oldugu kaynaklar ve varliklari ile etkiledigi ileri siirtilmektedir (Dyer, 2006).

Kaynak temelli yaklasim ilave olarak strateji arastirmacilari i¢in bir isletme tiiri
olarak aile ile biitiinlesmis isletme drgiitiiniin 6zgiin yonlerini daha fazla arastirmak i¢in bir
firsat sunmakta; aile isletmeleri arastirmacilari iginse strateji alaninda c¢alismalarini
gelistirme olanag1 saglamaktadir (Habbershon ve Williams, 1999: 3). Aile isletmeleri
arastirmacilar1 hem vekalet kuraminin hem de kaynak temelli yaklasimin aile isletmelerinin
davranislarini yonlendiren amaclarnt daha gercekci bir sekilde degerlendirmeyi
saglayabilecegini savunmuslardir (Chrisman vd, 2010: 13-14). S6z konusu iki kuram da
ailenin sahipligininin ve yonetime katiliminin performansa olan etkilerini agiklamada
kullanilmislardir (Anderson ve Reeb, 2003).



Temsil Kurami Perspektifinden Aile isletmeleri

Aile isletmelerinin kuramsal analizinde vekalet kuramindan sonra siklikla
kullanilan diger bir kuramin temsil kurami (stewardship theory) oldugu ifade edilmektedir
(Pindado ve Requejo, 2015: 283). Bu kuram, aile iliskilerinin psikodinamik etkilerinin aile
isletmesinin performansini nasil etkiledigini aciklamaya calisir (Eddlestone ve Kellermans,
2007: 560). Aile isletmelerindeki aile liyesi yoneticilerin davranislarini aciklamada vekalet
kuraminin argiimanlarinin genis 6l¢iide kabul edilmesine ragmen, ¢eliskili ampirik bulgular
aile isletmesi alaninda c¢alisanlar1 alternatif teorik perspektifleri diistinmeye
yonlendirmistir. Alternatif perspektiflerden temsil kurami, aile isletmelerinde aile tlyesi
yoneticilerin kisisel ¢ikarlarini érgiitiin cikarlar: ile uyumlu hale getirecegi varsayimiyla
vekalet problemlerinin olmayacagina inanmaktadir.

Temsil kurami, orgilitlerde yoneticilerin kendi cikarlar1 dogrultusunda firsatgi
amaglar giitmek yerine orgiitiin iyiligine ve misyonuna hizmet ettigini varsayar (Davis vd.,
2010: 1093). Bu kurama gore insanlar érgiitsel basaridan fayda saglayan kolektif ve kendini
gerceklestiren kisilerdir. Giiven, toplulukculuk ve uzun vadeli bakis a¢isi gibi degerler
isletmenin hizmetkdr1 durumunda olan yoneticilerin oOrglit ve paydaslarina fayda
saglayacak 6zgeci davranislarina yol agabilir (Davis vd.,1997: 38). Temsil kurami orgiit
tiyelerini kolektivist, érgiit yanlis1 ve giivenilir olarak tasvir ettigi icin aileyi bir kaynak
olarak incelemeye uygun bir perspektif saglamaktadir. Aile tyeleri kendi orgiitlerinin
hizmetkar1 olduklarinda, 6rgiit amaclarini gergeklestirmeye ve isletme performansini en
st diizeye ¢ikarmaya giidiilenmektedirler. Temsil kuraminin vurguladigi hizmetkarlik
felsefesinin ortaya cikardigi katilim ortami psikolojik sahiplik duygusu yaratarak aileyi
isletmenin ¢ikarina en ¢ok yarayacak sekilde davranmaya yonlendirmektedir (Eddlestone
ve Kellermanns, 2007: 549).

Temsil kurami aile isletmelerinde kiiltiirii ve iliskileri yoneticilerin davranislarinm
aciklamak igin kullanmistir. Arastirmalar temsil kuraminin varsayimina uygun davranista
bulunan yoneticilerin aile isletmelerinde tstiin performansi sagladigini géstermistir (Davis,
2010: 1093). Temsil kuraminin varsayimlarina uygun hizmetkar yonelimli davranislar aile
isletmelerinde rekabet avantajinin 6nemli bir bileseni olarak goriilmektedir (Davis vd.,
2010: 1094). Temsil kurami aile isletmelerinde hizmetkarlik Kkiiltiiriiniin yaratilmasi
(Eddleston vd. 2008; Corbetta ve Salvato, 2004) ve bu temelde davranislarin gelistirilmesi
(Gnan vd. 2015: 358-359), hizmetkarlik kiltiiriiniin aile isletmesine katkisi ve performansa
etkisi (Corbetto ve Salvato, 2004; Eddleston ve Kellermanns 2007; Mazzi, 2011; Miller ve Le
Breton-Miller, 2006), bu isletmelerin hizmetkarlhk kiiltiirti agisindan aile isletmesi olmayan
isletmelerden farklar1 (Miller vd. 2008), aile isletmelerinde ¢alisanlarin liderlere yonelik
hizmetkarlik algisimi etkileyen faktorler (Davis vd., 2010) gibi konular aciklamak ic¢in
kullanilmistir.

Kurumsal Kuram Perspektifinden Aile isletmeleri

Ekonomi, siyaset bilimi ve sosyoloji alanlarinda olduk¢a eski kdklere sahip olan
kurumsal kuram, genel olarak, orgiitsel diizenlemelerin sekillenmesinde sosyal ve kiilttirel
cevrenin lizerinde durarak yerlesik kural, deger ve normlarin etkisine dikkat cekmektedir.



Orgiit analizinde kurumsalcilik Selznick’in ¢calismalari iizerine insa edilmis, 1970 lerde yeni
bir bakis a¢is1 kazanmasiyla kurumsal kurama dair ilk gortsler eski kurumsalcilik olarak
adlandirilmistir (Selznick, 1957). Eski kurumsal kuram farkli 6rgit tiirlerinin, siireclerin,
stratejilerin, goriintiilerin ve yeterliliklerin sosyal etkilesim kaliplarindan ve uyum
kaliplarindan nasil gelistigini aciklamaya ¢alisir (Selznick, 1996: 271) ve kurumsallasmay1
yapilan isin teknik gereklerinin 6tesinde, onun degerle ytliklenmesi siireci olarak tanimlar
(Selznick, 1957: 16-17). Degerle bezenen orgiit ayirt edici bir karakter kazanir ve
kurumlasir. Orgiitlerin kurumlagsmasi zaman icinde gerceklesen, érgiitiin tarihini, icinde
bulunan insanlari ve temsil ettigi gruplari, kendi yarattiklar1 kazanilmis haklari, cevresine
adapte olma seklini yansitan bir siirectir (Selznick, 1957: 16)

1970lerde kurumsal kuram oOrgiit yap1 ve davranislarina dnemli bir agiklama
getiren kuram olarak canlandirilmis ve yenilenmistir. Yeni kurumsal kuram bir orgitiin
uygun ve yeterli bir tavirla ortak bir sekilde deger verilen amaglara yonelik davranista
bulunarak mesruiyeti ve sosyal kabulii sagladiginda kaynaklara erisim ve diger orgiitlerle
kaynak aligverisi yapma gibi olanaklara erisip yasam sanslarini artirdiklarini ortaya
koymustur (Meyer ve Rowan, 1977: 352). Orgiitler sosyal uyumu ve mesruiyeti
saglayabilmek i¢in kurumsal cevredeki aktorlerin kabul gérmiis beklentilerine uygun
davranirlar. Orgiitlerin kurumsal ¢evrenin talep ve beklentilerine uygun davranma egilimi
oOrgiit yapilarinin ve davranislarinin zamanla birbirine benzemesine yol acar. Ayni kurumsal
cevrede ayni baskilara maruz kalan isletmelerin davranislari zamanla es bigimli hale gelir
(Fang vd. 2012: 16).

Kurumsal kuram endiistrideki diger isletmeler, dernekler ve devlet kurumlari gibi
aile isletmesi disinda kalan fakat isletmeye kurumsal baski yapan diger pek ¢ok varligi da
incelemeye aldig1 i¢in genis bir perspektif saglamaktadir. Kurumsal kuram aile
isletmelerinde bir araya gelen aile ve isletme kurumlarini anlamak icin 6nemli bir
perspektif saglamakla birlikte aile ve isletme yapisi arasindaki farklilik ve benzerliklere dair
aciklamalar sunmaktadir (Leaptrott, 2005: 215). Ayrica aile isletmelerinin davranis ve
niteliklerinin digerlerinden farkli olduguna ve ekonomik sistemlerdeki aile isletmelerinin
kendi iclerinde de o6nemli farklar bulunabilecegine dair de kanitlar bulunmaktadir
(Chrisman vd, 2011: 1108).

Kurumsal kuram aile isletmelerine de uyarlanabilecek {i¢ tahminde
bulunmaktadir. ilk olarak, aile isletmesi gibi orgiitsel tiirlerin yayginlig1 pazar yapisina
uygun olarak kurumsal normlar tarafindan baslatilmakta ve sinirlandirilmaktadir (Fang vd.,
2012:16). Boylece gelismekte olan bir ekonomide, aile yonetimi ve aile normlari isletmenin
varligini siirdiirmesini sagladig icin aile isletmeleri hakim orgiitsel form olabilecegi ileri
stiriilmektedir (Fang vd., 2012: 18). Ikinci olarak, bir kurumsal cevredeki orgiitlerin
davranislari, 6érnegin profesyonel normlarin veya aile normlarinin uygulanmasi, zaman
icinde es bicimli olma egilimindedir. Son olarak, piyasa yapisi olumlu kosullar1 ve isletme
performansini etkileyebilecek dnemli kaynaklar1 belirleyerek orgiitsel gelisimi daha ¢ok
etkileyebilir (Fang vd., 2012: 16).

Kurumsal kuram kapsaminda bir oOrgiit tiirii olarak aile isletmelerinin
kurumsallasmasi, bu isletmelerin taninmis bir kurumsal yasam alam (orgiitsel alan)
olusturan, benzer etkilere maruz kalan 6zel bir is 6rgiitii formu haline gelmelerini ifade



etmektedir (Melin ve Nordqvist, 2007: 321). Aile isletmeleri lizerine arastirma yapan
merkezlerin ve arastirmacilarin sayisinin artmasi, yonetim alandaki ana akim dergilerde
aile isletmelerine 6zel sayilarin ¢ikarilmasi, alandaki uzmanlhiga dayal olarak bahsedilen
profesorliik unvanlari, master ve doktora programlari, yonetici egitim programlari, egitim
seminerleri, danismanlik hizmetleri, aile isletmelerinin ¢ikarlarini savunan ve organize
olmasini saglayan sivil toplum kuruluslari, lobi gruplar1 ve profesyonel 6rgiitlerin varlhigi
aile isletmelerinin kurumsallasmasina katkida bulunmustur (Melin ve Nordqvist, 2007).

Aile isletmeleri arastirmalarinda kurumsal kosullarin aile isletmelerinin yonetim
yapisina, stratejilerine, davranislarina ve performansina etkileri (Essen vd. 2015; Wright
vd. 2015) 6nem kazanmaya baslamistir. Aile isletmelerini kurumsal kuram acisindan ele
alanlar kurumsal kosullarin performans tlzerindeki etkilerini (Gedajlovic vd., 2012), aile
isletmelerinde kurumsal yonetim uygulamalarini etkileyen ulusal ve uluslar arasi baskilari
(Selekler-Goksen ve Yildirim Oktem, 2009), kurumsal kosullarin aile isletmelerinin
profesyonellesmesinin 6nciillerini ve sonuclarini nasil etkiledigi (Fang vd. 2012) gibi
konular1 incelemektedir. Tirkiye'deki arastirmacilar kurumsal kurami aile isletmelerinin
kisilerden bagimsiz, siireklilik tasiyan, kendine has kiiltiirii ve kimligi olan bir yapi
kazanmasini ve profesyonel yonetime gecisini aciklamada kullanmakta, s6z konusu degisim
ise kurumsallasma olarak adlandirilmaktadir.

Paydas Kurami Perspektifinden Aile isletmeleri

Orgiit analizinde paydas yaklasimi isletmenin amaclarina ulasmasini etkileyen ve
bundan etkilenen gruplar1 veya bireyleri paydas olarak tanimlar ve orgiit ile paydaslari
tarafindan temsil edilen sosyal ¢evresi arasindaki iliskilere odaklanir (Freeman 1984: 46).
Paydas kurami, isletmeyi farkli menfaatleri/ilgileri olan pek cok paydasin amaglarina
ulasmasina aracilik eden orgiitsel bir varlik olarak ele alir ve yoneticilerin isletmenin
faaliyetlerini etkileyebilen ve bunlardan etkilenebilen bireylerin ve gruplarin mesru
¢ikarlarini goz 6nilinde bulundurmasi gerektigini iddia eder. Bu baglamda 6nem kazanan
paydas yonetimi paydaslarin ¢ikarlarini dengelemeye ve giiven, baghlik ve sosyal normlar
aracilifiyla katma deger yaratmaya odaklanmaktadir (Cabrera-Sua’rez vd., 2011: 34).

Paydas kurami ailenin eknomik olmayan amaglarina dair tutarli ve tamamlayici
varsayimlar saglar. Bu perspektiften aile isletmeleri giiclii ve essiz bir paydas grubu olarak
ailenin varligindan dolay1 ekonomik olmayan amaclara da sahiptir ve bu amaglar
isletmelerin davraniglarini 6nemli ol¢iide etkiyebilmektedir (Chrisman, 2012: 270).
Dolayisiyla aile ve isletme gibi temel kurumlarin kesistigi aile isletmelerinde ydneticilerin,
birbiriyle rekabet icindeki paydas taleplerine dncelik verdigi oranda paydaslarin 6nceligiyle
ilgili algisinin daha farkl ve karmasik olacag iddia edilmektedir (Mitchell vd. 2011: 235).
Paydas kurami aile isletmelerinde aile etkisinin isletmenin paydaslari ile olan iliskisini ve
paydaslarin algisini (Hauswald ve Hack, 2013) ve paydas memnuniyetini (Chrisman vd.,
2005; Gartner vd. 2012; Zellweger ve Nason, 2008) nasil etkiledigini incelemek, paydaslar
acisindan isletme performansini degerlendirmek ve ayni zamanda performans sonuglari
arasindaki farklari ve iligkileri degerlendirmek icin bir ¢erceve saglar (Zellweger ve Nason,
2008).



Paydas kurami aile isletmelerinin sosyal iliskiler ag1 sayesinde sosyal
sermayelerinden nasil faydalanacagina aciklik getiriken (Cabrera-Sua‘’rez, 2011: 35), aile
isletmelerinin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri agisindan diger isletmelerden
farkliliklar1 ve hangi kosullar altinda daha fazla kurumsal sosyal sorumluluk faaliyeti
gerceklestirdigini de (Binhgam vd. 2012: 566) incelemektedir.

Sonug

Aile isletmeleri alaninda arastirma yapanlar, aile isletmelerini anlamaya ve
aciklamaya yonelik calismalarda farkh 6rgiit kuramlarindan faydalanmaktadir. Bu alanda
bati literatiiriinde aile isletmelerinin diger isletmelerden nasil farklilik gosterdigini ve bu
farkliligin isletme ve isletmenin performansi ilizerindeki etkileri incelenirken en ¢ok
kullanilan kuramsal perspektifler vekalet kurami, temsil kurami, kurumsal kuram, sistem
ve kaynak temelli yaklasimdir. Aile isletmelerinin diger isletmelerden farkli yonleri
aciklanirken ve genellikle aile isletmelerini agiklamaya c¢alisan diger kuramlari
desteklerken sistem yaklasimindan yararlanilmaktadir. Aile isletmelerinin diger
isletmelerden farkl olarak sahip olduklar1 kaynak ve rekabet avantajlarimi incelerken
kaynak temelli yaklasim, ailenin olumsuz etkilerini ve vekalet maliyetlerini incelerken
vekalet kurami, aile isletmelerinde liderlik ve yonetisim yapilarini incelerken kurumsal
kuram, temsil kurami, vekalet kurami ve kaynak temelli yaklasim temel alinmaktadir.
Tirkiye'de ise aile isletmeleri alaninda yapilan calismalarda kuramsal cerceve olarak
agirhikli  olarak kurumsal kuramin, kismen de vekdlet kuraminin kullanildigi
gozlemlenmektedir.

Aile isletmelerinin o0zelliklerini, davranislarim1 ve performans farkliliklarini,
yonetisim ihtiyaclarini agiklamada tek bir kuramin yeterli olmadigi, farkli kuramlarin bir
arada kullanildig1 ve alanda kuramsal gelisime ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte aile isletmeleri literatiirt incelendiginde alanindaki ¢alismalarin olduke¢a dagimk
oldugu, cok farkli konularin ele alinmis oldugu ve hakim bir kuramin bulunmadigi
goriilmektedir. Dogru ve yanilmaz bir kuram tliretmek i¢cin mevcut 6rgiit kuramlarinin aile
isletmelerinin gerceklikleriyle uyusup uyusmadiginin test edilmesi gerekliligi ortadadir. Bu
testler mevcut drgiit kuramlarinin eksik yonlerini ortaya ¢ikaracak, kuramlara eklentiler ve
katkilar yapilmasin saglayacak, alandaki kuramsal gelisimi hizlandiracaktir (Lindow, 2012:
25).

Uluslararasi alanda aile isletmelerinin kuramsal gelisimine yonelik ¢alismalarin
sayisi hizla artmaktadir. Tiirkiye'de aile isletmelerinin incelendigi ¢calismalarda kuramsal
aciklamalara daha ¢ok yer verilmesi hem yerli literatiiriin gelismesi, hem de uluslar arasi
literatiire ve alandaki kuramsal gelisime katki saglamasi agisindan 6nem tasimaktadir.
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OZET

Geleneksel isletmelerde ve ozellikle aile sirketlerinde yonetim becerilerinin ve
calisanlara yonelik kurumsal uygulamalarin zayif oldugu goriilmektedir. Bu durum aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirliinde de o©nemli bir engel olusturmaktadir, ciinkii
kurumsallasma ayni1 zamanda orgiitsel bellek yaratmanin onciillerindedir ve orgiitsel
bellegi olmayan bir isletmenin devamlihigi da s6z konusu degildir. Diinyadaki ve
cevremizdeki kavram, yonetmelik, uygulama ve siireglerin birbirine yaklasmasi ve bir cati
altinda birlesmeye dogru yonelmesi nedeniyle, bu tip geleneksel yapilar da son dénemde
bir degisim siirecine girmistir. Bu nedenle i¢ misteri hizmetleri, insan kaynaklari
uygulamalari, is ve is¢i saghg ve orgiitsel iletisim etkinligi gibi stratejik ve operasyonel
olarak is gorenlere yonelik uygulamalar giiniimiizde tiim isletmelerin stratejik planlarina
dahil olmustur. Arastirmada oncelikle aile isletmelerini diger kurumlardan farklilastiran
ozellikler tespit edilmeye calisilmaktadir. Arastirmamizin amaci, aile sirketlerinde
kurumsal yonetimin, insan kaynaklari ve is giivencesi uygulamalarinin, érgiitsel bir bellek
olusturup olusturmadigi ve bilgi kullanimina nasil yansidigini saptamaktir. Arastirmanin
amacina uygun olarak hazirlanan envanter kolayda orneklem yoluyla aile sirketleri
calisanlarina ve kiyaslama amaciyla farkl isletmelere dagitilmis, toplanarak istatistiksel
olarak degerlendirilmistir

.Anahtar Kelimeler: insan kaynaklary, is ve is¢i saghgi, orgiitsel iletisim, kurumsal
yonetim, orgiitsel bilgi



1.Giris

Aile isletmelerinin diinya ekonomisi icinde %80’in lizerinde bir pay1 vardir, ancak
aile isletmelerinin stirdiiriilebilirligi acisindan yasanan sikintilar (Alaybeyoglu, 2003)
onemli olciide sirketlerin kurumsallasamamasindan da kaynaklanmaktadir (Mustakallio,
Autio ve Zahra, 2002). isletmenin vizyon, misyon ve hedefleriyle isleyisi hakkinda yazil
kurallarin yer aldig1 bir tiiziigiin varhig1 ve ¢alisanlar tarafindan algilanan bir kurumsal
kimligin olusmasi, aile sirketlerinde ortaklari ve tiyeleri ayni zeminde bulusturan kuvvetli
bir tutkaldir (Ozkaya ve Sengiil, 2006). insana yatirim yapmama, hem ¢alisan hem de kisisel
gelisimi 6nemsememe, aile liyeleri arasindaki gecimsizlik ve uyumsuzluk, liderligin zayif
olmasi gibi problemler profesyonel calisanlarin sirket sahipleri hakkinda yaptiklari
elestiriler arasinda yer almaktadir (Findikgi, 2004). Bu noktada aile isletmelerinde insan
kaynaklarinin, is ve is¢i sagliginin 6nemi daha da kritik bir sekilde ortaya ¢cikmaktadir.

Insan kaynaklarinin, is ve isci saghgl calismalarinin calisanlar tarafindan
kurumsallagsmanin algilanmasi iizerinde énemli ve olumlu bir etkisi vardir. Ozellikle insan
kaynaklarinin kurumsallasma araciligiyla ¢calisanlarin giiclenmis hissetmeleri {izerinde de
etkili oldugu goriilmektedir, yani kurumsal uygulama ve digsal gidileyicilerin kurumsal
etkileri kadar calisanlar iizerinde de etkili oldugu anlasilmaktadir (Uslu, 2012a). Aile
isletmelerinde profesyonel insan kaynaklari uygulamalarinin diger isletmelere goére daha
geri planda oldugu, ancak geleneksel aile ortamina dair geleneksel iliskilerden kaynaklanan
gidiileyicilerin ise aile sirketlerinde giiclii oldugu goriilmektedir (Uslu, 2012a).
Kurumsallagma tizerinde genel olarak i¢ miisteri hizmetlerinin, insan kaynaklarinin verdigi
glivenin ve ayrica Ucretin cazip olan bir iste kurumun bu altyapisinin olumlu etkisi vardir.
Isteki ticretin giidiileyici olmasl, i¢ miisteri hizmetlerinin ve insan kaynaklar giivencesinin
kurumsallagma algsi iizerindeki bu dogrudan etkisini de artirmaktadir (Uslu, 2012a). Ucret
diizeyi Onemli bir motivatér olarak insan kaynaklarinin kurumsallasma diizeyinin
algilanmasini da giiclendiren bir etki yapmaktadir.

Yapilan bir arastirmada Marmara Bolgesi'ndeki aile isletmelerinin profesyonel
yoneticilerin basinda oldugu firmalara gére kurumsal yodnetim, liderlik ve yonlendirme
konusunda daha zayif oldugu tespit edilmistir (Uslu, 2012b). Profesyonel yonetimin oldugu
ve Toplam Kalite Yonetimi felsefesini benimseyen isletmelerde kurumsal yonetim, bilgi
yoOnetimi, kalite iyilestirme ve orgiitsel iletisim anlamli ve olumlu bir sekilde farklilasirken,
ayni etki aile isletmelerinde goriilmemektedir. Toplam kalite yonetiminin bir hedef degil,
stirekli ve dinamik bir siire¢ oldugunu kavramak ayni zamanda profesyonel yoneticiligin bir
uzantis1 olmasi nedeniyle geleneksel isletmeler icin bu yaklasimi anlamak zaman
almaktadir, ancak bu déonemde devreye sokulan kalite yonetim siirecleri ve standartlari,
kullanilan bilgi iletisim ve yonetim araglari bu siirecte yol almay1 kolaylastirmaktadir.

Aile isletmelerinde, orgiitsel iletisimi dogrudan Kkalite iyilestirme saglarken,
kurumsal yonetim ve bilgi yonetimi dolayli olarak iletisimin etkinligini artirmaktadir (Uslu,
2012b). Aile kurumlarinda ¢alisanlar arasinda ve ast-ilist etkilesimini artirmak icin kalite
standartlarini artirmak temel sart olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kaliteyi de iyilestirmek
oncelikle kurumsal bir liderlik ve yonlendirme yaklasimini benimsemek, daha sonrasinda
da bilgi iletisim uygulamalarini ve yonetimini gelistirmekle mimkiin goriinmektedir.
Profesyoneller tarafindan yonetilen firmalarda da kalite iyilestirme kurumsal yonetim ile



orgiitsel iletisim etkinligi arasinda tam olarak aracilik yapmakta, bilgi yonetimi de o6rgiit
icindeki etkilesimi dogrudan etkilemektedir. Kurucu ortaklarin islettigi sirketlerde ise, aile
isletmelerine benzer sekilde kalite iyilestirme dogrudan orgiitsel iletisim tUzerinde
etkiliyken, kurumsal yénetim ve bilgi yonetimi dolayh olarak etki etmektedir. Ozellikle aile
liyelerinin ve kurucu ortaklarin yonettigi kurumlarda orgiit icindeki iletisim etkinligini
saglayabilmek icin kalite iyilestirmenin kritik ve dogrudan 6nemi ortaya cikmaktadir.
Kurumsal yonetim ve bilgi yonetimi ise, bu katkinin oncelleri olarak bu olumlu etkiyi
desteklemektedirler. Ancak kurumsal yonetimin 6zellikle aile isletmelerinde profesyonel
yonetimin oldugu sirketlere goére daha zayif olmasi bu 6ncelin katkisini da disiirmektedir.
Bu nedenle 6zellikle siirece ve yonetim felsefesine yonelik calismalar yapilarak, kurumsal
kalite yonetimin siirekli bir iyilestirme saglama gorevini aile isletmelerinde c¢alisanlarin
iletisimlerini artiracak sekilde degerlendirmek ve yapilandirmak, bu sayede isletmelerdeki
orgilitsel bellegi de gelistirmek gerekmektedir.

2. Aile isletmelerinde Kurumsallasma ve Bilgi Yonetimi

Aile isletmelerinde diger sirketlere gore kurumsallasamamaktan ve aile
iliskilerinden kaynaklanan pek c¢cok sorun bulunmaktadir (Yildirim, 2007). Tirk aile
sirketleri de varliklarini koruyabilmeleri, érgiitlerini gelecek kusaklara tasiyabilmeleri ve
kiiresel Olcekte yer bulabilmeleri icin kurumsallasmaya 6nem vermek zorundadirlar
(Giilen, 2005). Aile isletmelerinde bilgi yonetimi, kalite iyilestirme ve akreditasyonun
orgiitsel ciktilarinin yaninda dogrudan c¢alisanlara olumlu etkileri bulunmaktadir.
Standardizasyon ve akreditasyon gibi kurumsallasma araglar1 sayesinde aile isletmelerinin
kurumsallagmasi ve aile liyesi olmayan diger calisanlar arasindaki iletisimin artmasi da
beklenmektedir. Diger taraftan, 6rgiitsel iletisim araclarinin ¢alisanlar arasindaki sosyal
etkilesim ve iletisim etkinligini artirmak gibi 6nemli gorevleri vardir. Yukaridan asagiya ve
asagidan yukariya orgiitsel iletisimin yonetilmesiyle beraber, hem 6rgiitsel hem de bireysel
performansin artirilmasi da amaglanmaktadir.

Kurumsallagma bir isletmenin kisilerden bagimsiz olarak tanim, kural, prosediir ve
slire¢ aracilifiyla sistematik bir yapi icinde kendine 6zgii iletisim ve yonetim kiiltiiri
kazanma siireci olarak tanimlanabilir (Karpuzoglu, 2004). Ancak bu siire¢ dncelikle
amaclara uygun bir 6rgiit altyapisi tasarlanmasiny, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesini
gerektirmektedir (Kirim, 2003). Kiiciik isletmeler kaynak, imkan ve tesvik bakimindan
kisitlara sahiptir ve geleneksel bir yonetim anlayisi stirdiirmektedirler. Aile {iyelerinin ve
yoneticileri bilgi, yetenek, zaman ve finansman eksikligi dogrudan isletmelerin sikintilarina
yansimaktadir. Bu durum dncelikle kurumsal bir yonetim anlayisi kazanilmadig: takdirde
de cok zor asilabilecek bir engeldir (Quazi and Padibjo, 1997). Ancak Toplam Kalite Yonetim
felsefesi ayn1 zamanda, kiiciik isletmelerin esneklik ve yenilige hizli ayak uydurma avantaji
nedeniyle de karsimiza bir firsat olarak ¢ikmaktadir (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi, 2003).
Bu yaklasimin kiiciik isletmelere en temel katkisi aile sirketlerin gelen geleneksel ve patron
odakli yapiy1 da zaman icinde kokten degistirme yetisidir. Elbette bu siire¢ iist yonetimin
maddi ve manevi katilimiyla dogru orantili olarak isleyecektir (Kavrakoglu ve Balkir, 1999).

Bu arastirmamizdaki amag, kurumsal yOnetimin ve oOrgiite dair yapisal
glclendiricilerin isletmelerdeki bilgi kullanimina etkilerini ve bu etkilerin aile sirketleri ile



diger isletmeler arasinda farklilasip farklilasmadigini tespit etmeye calismaktir.
Arastirmanin amacina uygun olarak hazirlanan envanter kolayda érneklem yoluyla aile
sirketi ve kontrol amaciyla farkl firma g¢alisanlarina dagitilmis, toplanarak istatistiksel
olarak degerlendirilmistir.

Literatiirde isletmelerdeki bilgi yonetiminin Oncelleri incelendiginde, yapisal
uygulamalarin etkileri goriilmektedir. Fakat aile isletmelerindeki stratejik insan
kaynaklarinin ve orgiitsel iletisimin etkilerini karsilastiran sonuglar agisindan literatiirde
eksiklik soz konusudur, bu aracglarin orgitsel bilgi kullanimi ile ilgili literatiirde ve
Tirkiye’de yapilmis ¢alismalar sinirh sayidadir. Arastirmada oncelikle aile isletmelerini
diger kurumlardan farklilagtiran 6zellikler tespit edilmeye ¢alisiimaktadir.

H1. Aile isletmeleri ile diger firmalar arasinda, is ve is¢i sagligi, kurumsal yonetim,
stratejik insan kaynaklari, 6rgiitsel iletisim ve bilgi kullanimi agisindan fark bulunmaktadir.

3. Arastirmanin Kuramsal Cercevesi ve Hipotezleri

Aile isletmelerindeki stratejik insan kaynaklari ve ¢alisanlart motive edici i¢ miisteri
hizmetlerinin c¢alisanlar1 bireysel etkileme sekillerini betimleyen ve diger isletmelerle
karsilastiran sonuglar acgisindan literatiirde eksiklik s6z konusudur, bu araglarin 6rgiitsel
bilgi kullanimina etkileri ile ilgili literatlirde ve Tiirkiye’de yapilmis ¢alismalar sinirl
sayldadir. Arastirmamizin amaci, aile sirketlerinde kurumsal yonetimin, insan kaynaklari
ve is glivencesi uygulamalarinin, orgiitsel bir bellek olusturup olusturmadigi ve bilgi
kullanimina nasil yansidigini saptamaktir.

Varsayimimiza gore orgiitteki bilgi kullanimi yonetimin kurumsallasma diizeyi ve
yapisal uygulamalar sayesinde artmaktadir. Dolayisiyla,

H2. Isletmelerde stratejik insan kaynaklar, is ve isci saghgi, orgiitsel iletisim,
kurumsal yonetim ve bilgi kullanimi arasinda yiiksek dereceli pozitif iliski vardir.

H3. Aile isletmelerinde stratejik insan kaynaklary, is ve isci saghgi, orgiitsel iletisim
ve kurumsal ydnetim bilgi kullanimin pozitif etkilemektedir.

H4. Kurumlarda stratejik insan kaynaklari, is ve is¢i sagligi, orgiitsel iletisim ve
kurumsal yonetim bilgi kullanimini pozitif etkilemektedir.

H5. Aile isletmelerinde stratejik insan kaynaklari, is ve isci saghg ve orgiitsel
iletisim kurumsal yonetimi pozitif etkilemektedir.

4. Arastirmanin Yontemi

2013 ve 2014 yili icinde Marmara Bolgesi'ndeki aile isletmelerinden toplam 153
anket ve kurumlardaki yapisal faktorleri kiyaslamak amaciyla, aile sirketi olmayan
firmalarda ¢alisan 106 katilimcidan veri toplanmistir. Envanter olusturulurken “Kurumsal
Yonetim” (Uslu, 2012b), “Insan Kaynaklar1” ve “Is ve Is¢i Giivenligi” (Uslu, 2012a) 6lcekleri
kullanilmistir. “Yukariya ve Asagiya Dogru Orgiitsel iletisim”i 6l¢cmek icin olusturulan anket
ifadeleri ise Postmes ve digerlerinin (2001) gelistirdikleri 6lcekten alinmistir. “Bilgi



Kullanim1” igin literatiirdeki (Aujirapongpan, Vadhanasindhu, Chandrachai ve Cooparat,
2010) bilgi yonetimi boyutlar1 da goézden gecgirilerek “bilgiyi depolama” ve “bilgiyi
paylasma” ifadelerinden yola c¢ikilarak bir élcek gelistirilmistir. Yanitlar 1 ila 6 arasinda
derecelendirilmis olup 1-hi¢cbir zaman, 2-hemen hemen hi¢bir zaman, 3-nadiren, 4-siklikla,
5-hemen hemen her zaman, 6-her zaman olarak belirlenmistir. Demografik bulgulara
yonelik analizler, fark testleri ve ara degisken regresyon analizleri SPSS 18 ile yapilmistir.

5. Bulgular

Katilimcilarin %59’u olan 153 Kisi bir aile sirketinde ¢alisirken, geri kalan 106 kisi
ise aile isletmesi olmayan farkli kurumlarda gérev yapmaktadir. Bu 259 katilimcinin %54’i
kadin, %46’s1 erkek ve ortalama yas1 41’dir. %12’si lise, %56’s1 liniversite, geri kalan %32’si
yliksek lisans/doktora mezunlarindan olusan katilimcilar ortalama 18,5 yila yakin siiredir
¢alisma hayatinin i¢cinde ve yaklasik olarak 8 senedir bu isletmede ¢alismaktadir.

Olgeklere SPSS’de varimax dondiirmesi ile kesifsel (agiklayici) faktor ve i¢ tutarhihk
analizleri uygulanmistir. Her 6lcek ayri1 ayr1 faktor analizden gecirilmis ve gilivenilirlikleri
Cronbach Alfa degerleri ile test edilmistir. Eldeki veri setinin faktor analizine uygunlugunun
test edilmesi icin, Kaiser-Meyer-Olkin 6lgek yeterliligi testi uygulanmis 0,926 degeri elde
edilmistir. Bu degerin 0,50’nin {izerinde olmasi, 6rneklemin faktér analizi icin uygun
oldugunu gostermektedir. Daha sonra temel bilesenler analizi ile varimax dondiirme
yontemi kullanilarak betimsel faktor analizi yapilmistir. Yapilan faktér analizinde “Bilgi
Kullanim1” degiskeninin “bilgi akis1” ve “bilgi kaydi” olmak iizere iki alt boyuttan olustugu
tespit edilmistir. Boyutlarin i¢sel tutarlhliklar1 hesaplanmis, tutarhilik degerleri 0,80
degerinin lizerinde ve yliksek derecede giivenilir bulunmustur. Bilgi kullanimi iki faktor,
toplam sekiz ifadeden olusmaktadir (Tablo 1).

Tablo 1: Bilgi Kullanimi Faktér ve i¢ Tutarliik Sonuglar:

Madd
Boyut e Cr.
Aciklayic Agirh  Alfa
BiLGi KULLANIMI Mg (%) & (%)
Faktor 1: Orgiitsel Bilgi AKig1 41,243 89,5
Ihtiyac halinde is prosediir ve akiglar giincellenir. ,802
Is, kurum ve cevreyle ilgili bilgileri, yoneticiler astlarina ve calisanlar da 769

iistlerine karsilikli olarak aktarir.

Kurumum, tiim ¢alisan ve yoneticiler ile kurum disinda olup kurum
hakkinda veriye ihtiyac1 olanlarin bilgi ihtiyaclarim karsilayacak , 757
yontemleri planlayip uygular.

Kurumumda c¢alisanlarla isle ilgili bilmeleri gerekli olan bilgiler

747
paylasilir.

Kurumda cesitli bilgi ve iletisim kanallar1 (tele-konferans, elektronik

haberlesme, otomasyon sistemi, Notes, SAP, Oracle vb.) kullanilir. 650



Faktor 2: Orgiitsel Bilgi Kaydi 31,163 82,5

Kurumda tiim c¢alisanlarin ve yonetimin sorumluluklari, yetkileri ve

isleyisi yazili olarak belgelenir. 716
Calisanlar isten ayrilsa bile kritik bilgiler ve is yapma bi¢imi kurumda 693
muhafaza edilir. ’

Kurumum gerceklestirilen her is, hizmet veya iiriin i¢in bir kayit acar, bu

kaydi uygun sekilde saklar. ,643
Toplam Aciklayicilik Yiizdesi 72,406
Kaiser-Meyer-Olkin Degeri: ,926 Bartlett Manidarlik Degeri: ,000 Yaklasik  Ki-Kare

Degeri: 1534,662

Aile sirketleri ile diger kurumlari karsilagtirmaya yonelik yapilan fark analizlerinde,
i¢ musteri hizmetleri (t=,444 p=.657), insan kaynaklar1 giivencesi (t=,796 p=.427), is ve is¢i
saglig1 (t=-1,434 p=.153), asagidan yukariya iletisim (t=1,386 p=.167), yukaridan asagiya
iletisim (t=,026 p=.979) ve kurumsal yonetim (t=-,669 p=.504) acisindan anlamh fark
olmadigy, diger taraftan bilgi kullaniminin alt boyutlari olan bilgi akis1 (t=-2,028 p=.044) ve
bilgi kaydi (t=-2,860 p=.005) acisindan anlamli fark oldugu goriilmiis, birinci hipotez kismi
olarak destek bulmustur (Tablo 2).

Tablo 2: Aile Sirketleri ile Diger isletmeler Arasindaki Farklar

¢ Ailé Sirketleri Diser Diger
476 Aile Sivketleri Aile Sirketters “ 53 4,63
5 o Aile Girketleri Aile Sirketleri Ale Jirketleri
ige i 3,96 Aile Sirketleri 3,85 $,, o7 Aile Sirketleri L
4 - 1ge 357 ige i D
— B 2B 428 — —
3
33 | e - -
2 ~
1 .
= o - B BN BN =W
I¢c Miisteri Insan Is ve Isci A§agldan Yukarldan Kurumsal Bilgi Akis1  Bilgi Kaydi
Hizmetleri Kaynaklar: Saglig Yukariya Asagiya Yonetim
Glivencesi Iletisim Iletisim

Degiskenlerin ortalamalari, standart sapmalar ve aralarindaki iliskiler Tablo 3’de
gosterilmistir. Pearson korelasyon katsayilarina gore ikinci hipotezimiz desteklenmistir.



Tablo 3: Degiskenlerin Ortalamalari, Standart Sapmalari ve Aralarindaki iliskiler

Degiskenler Ort. SS 1 2 3 4 5 7
1. ic Miisteri Hizmetleri 4,7319 1,26

2.insan Kaynaklari Giivencesi  3,9347 1,34 ,545*

3.is ve isci Giivenligi 4,0717 1,44 ,650* ,780*

4. Asagidan Yukariya iletisim 3,8440 1,31 ,384* ,649* ,637*

5.Yukaridan Asagiya iletisim  3,4769 1,35 ,292* ,691* ,636* ,808*

6. Kurumsal Yonetim 4,0424 1,19 ,547* ,800* ,869* ,764* ,739*

7. Orgiitsel Bilgi Akis1 4,0451 1,19 ,546* ,736* ,817* ,735%* ,703* ,901*

8. Orgiitsel Bilgi Kayd1 43579 1,28 ,533* ,653* ,775% ,617* 542% ,791* ,822*

fliskiler *p< 0.001 degerinde anlamli, n=253

Hem aile sirketleri hem de diger isletmelerde 6zellikle kurumsal yonetim orgiitsel
bilgi kullanimini artirmaktadir,
desteklenmistir. Aile isletmelerinde is ve is¢i saghgi da orgiitsel bilgi kullanimi tizerinde
anlaml ve pozitif bir katkiya sahiptir (Tablo 4).

ucuncu ve

dordiincii  hipotezler

kismi

olarak

Tablo 4: Aile isletmelerinde Orgiitsel Bilgi Kullanimin Etkileyen Degiskenlere

iliskin Coklu Regresyon Sonuglari

Model R2 Diiz. R2 F Bagimsiz Degiskenler Beta St. Hata T

(Sabit) 227 211 1,074
i¢ Miisteri Hizmetleri ,080 ,054 1,473
Insan Kaynaklari Giivencesi -,035 ,081 -425

1 ,861 ,852 97,895***  Asagidan Yukariya iletisim -072 ,088 -819
Yukaridan Asagiya iletisim ,013 ,080 ,166
Is ve Isci Giivenligi ,234 ,073 3,195**
Kurumsal Yonetim ,710 ,093 7,621%**

Bagimh degisken: Orgiitsel Bilgi Kullanimi

(***) 0.001 seviyesinde manidar, (**) 0.01 seviyesinde manidar, (*) 0.05 seviyesinde manidar



Diger isletmelerde ise, yukaridan asagiya iletisim orgiitsel bilgi kullanimi iizerinde
anlaml ve kurumsal yonetime yakin pozitif bir katkiya sahiptir (Tablo 5).

Tablo 5: Diger isletmelerde Orgiitsel Bilgi Kullanimim Etkileyen Degiskenlere
iliskin Coklu Regresyon Sonuglari

=T ;

= Diiz. . .. St.

§ R2 R2 F Bagimsiz Degiskenler Beta Hata T

abit ) ) )

(Sabit) 1,162 ,274  4,238***
I¢c Miisteri Hizmetleri -005 ,067 -,081
Insan Kaynaklar1 -,044 ,086 -513
Guvencesi

9 783 764 40896+ Asagidan Yukariya ,031 ,098 ,319

[letisim

Yukarldan Asagiya ,246 ,089 2,757**
[letisim

Is ve Isci Giivenligi ,129 ,118 1,093
Kurumsal Yonetim 472,161 2,926**

Bagimh degisken: Orgiitsel Bilgi Kullanimi

(***) 0.001 seviyesinde manidar, (**) 0.01 seviyesinde manidar, (*) 0.05 seviyesinde manidar

Aile isletmelerinin kurumsallasmasina en fazla katki saglayan faktorler sirasiyla is
ve isci saghigl uygulamalari, yukaridan asagiya ve sonrasinda asagidan yukariya iletisim,
arkasindan da insan kaynaklar1 uygulamalarinin sagladig: giivence gelmektedir (Tablo 5),
besinci hipotez desteklenmistir.



Tablo 6: Aile isletmelerinde Kurumsal Yonetimi Etkileyen Degiskenlere iliskin
Coklu Regresyon Sonuclari

< ;

= Diiz. o .. St.

§ R2 R2 F Bagimsiz Degiskenler Beta Hata T
Sabit ,529 144 3,678***
(
I¢ Miisteri Hizmetleri -004 ,037 5112
Insan Kaynaklar1 ,159 ,049  3,248**
Gilivencesi

kkk
3 847,843 209,254 Asagidan Yukariya ,111 ,055  2,023*
Iletisim
Yukaridan Asagiya ,189 ,049 3,868***
Iletisim

Is ve Isci Giivenligi 442,046 9,660%**

Bagimli degisken: Kurumsal Yonetim

(***) 0.001 seviyesinde manidar, (**) 0.01 seviyesinde manidar, (*) 0.05 seviyesinde manidar

6. Sonuc¢ ve Tartisma

Marmara Bolgesi'ndeki aile isletmelerinin kurumsal yonetim, is saglig1 ve ozellikle
orgiitsel bilginin kullanimi konusunda profesyonel yoneticilerin basinda oldugu firmalara
gore daha zayif oldugu goriilmektedir. Bu tespit Tiirkiye'deki aile isletmelerinin
sturdiiriilebilirligindeki sorunlara da 1sik tutmaktadir. Aile isletmelerinde 6rgiitsel bilginin
korunmasi, depolanmasi ve paylasilmasi konusunda altyapinin diger kurumlara gére daha
yetersiz oldugu goriilmektedir, yani orgiitteki bilgi akisi ve kaydi saglanamamaktadir, bu
nedenle de aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi ve oOrglitsel belleginin gelismesi kisith
kalmaktadir.

Bu siirecte stratejik insan kaynaklari, is ve is¢i sagligl calismalarinin ¢alisanlar
tarafindan kurumsallasmanin algilanmasi lizerinde 6énemli ve olumlu bir etkisi vardir.
Onceki arastirmalarda 6zellikle insan kaynaklarinin kurumsallasma aracihigiyla calisanlarin
gliclenmis hissetmeleri tizerinde de etkili oldugu goriilmektedir, yani kurumsal uygulama
ve digsal gldiileyicilerin kurumsal etkileri kadar calisanlar iizerinde de etkili oldugu
anlasilmaktadir. Bu nedenle aile isletmelerin kurumsallasmasinda c¢alisanlarin
korunmasinin ve giiclendirilmesinin cok 6nemli etkileri bulunmaktadir. Tespitlere gore, aile
isletmelerinde kurumsallasmay1 saglayan en giigcli etken ise is ve isci sagligi
uygulamalaridir. Bu noktadan hareketle, aile isletmelerinin ISO 9001 ve OHSAS 18001 gibi
kalite yonetim sistemlerini kullanmaya baslamasinin, orgiitsel bellegin yaratilmasinda bir



iskelet olusturabilecegi anlasilmaktadir. Bunu takiben stratejik insan kaynaklar ve orgiitsel
iletisimin etkinligi de kurumsal yonetime katki saglayan 6nemli faktorlerdir.

Diger isletmelerde ise orgiitsel bilgi kullanimi lizerinde, ayni diizeylerde yukaridan
asagiya iletisimin etkinligi ve kurumsal yonetim en dnemli katkiya sahipken, bulgulardan
anlasildig1 tlizere aile sirketlerinde diger isletmelerdekinden ¢ok daha yiiksek katkiyi
kurumsal yonetim saglamaktadir. Bu etkiyi is ve isci sagligi uygulamalar: izlemektedir. Bu
nedenle literatiirde de vurgulandig1 gibi, aile isletmelerinin yasami kurumsal yonetim ve
aile anayasalarindan ge¢mektedir, ¢linkii bu sayede aile sirketleri orgiitsel belleklerini
dokiimante edebilmekte, bilginin akisini ve kaydini saglayabilmektedirler.
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