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OZET

AILE iSLETMELERINDE KUSAK CATISMASINDAN KAYNAKLANAN
YONETIM SORUNLARI: G.ANTEP ORNEGI

KARUSERCI, Halil Onur
Yiiksek Lisans Tezi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali
Tez Damismani: Yrd. Doc. Dr. Mehmet TEKINKUS
Ocak 2008, 58 sayfa

Bu arastirma Gaziantep ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde, zamanla yeni
nesillerin sirkete katilmasi sonucu olusan yonetim sorunlarinin analizinin yapilmasi,
olusabilecek kusak catismalarinin ortaya konulmasi amaciyla hazirlanmistir.
Bahsedilen kusak catigsmalarinin, isletmelerin genel yonetim fonksiyonlarinda ortaya
cikardigr sorunlar incelenmeye calisilmig, yapilan uygulama ile bu sorunlarin
cOziimleri ortaya konulmaya ¢aligilmstir.

Sorunlarin analizi i¢cin 300 aile isletmesine ulasilmig, 140 tanesiyle birebir
goriisiilmiis ve bunlarin 127’si degerlendirilmistir.

Inceleme sonucunda Gaziantep ilindeki aile isletmelerinde sonraki kusaklarin
yonetime katilimiyla beraber orgiitleme ve yiiriitme fonksiyonlarinda olumsuzluklar
yasanmakta buna karsin planlama, koordinasyon ve denetleme fonksiyonlarinda ise
herhangi bir sorun yasanmamaktadir. Sorunlarin ¢6ziimii i¢in kurulacak formel bir
yap1 ve kurumsallagsma anahtar veri olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Anahtar kelimeler: Aile isletmesi, Kusak Catismasi, Yonetim Sorunlari



i1

ABSTRACT

ADMINISTRATION PROBLEMS WHICH ARE RELATED FROM
GENERATION CONFLICTS IN FAMILY FIRMS: A CASE STUDY IN
G.ANTEP

KARUSERCI, Halil Onur
M.A. Thesis, Institute of Social Sciences
Supervisor: Yrd. Doc. Dr. Mehmet TEKINKUS
January 2008, 58 pages.

This study was conducted to analyse the administration problems which are start by
the time with the generation conflicts and to find out how to solve this conflicts in
family firms where they are remain in city of Gaziantep.

The study was try to find out how these conflicts are making troubles in
administration functions in family firms. The sample of the study with analyse of a
questionnaire to find answers for solutions.

For the sample study contacted with 300 family firms, talked with 140 of them and
127 of them has considered for the analysis.

According to statistical analysis, family firms where they are remain in Gaziantep
does not have problems in planning, coordinating and controlling fonctions but
organising and operationining functions. Institutionalization and formal structure is
the key solutions for the firms to be ready to having new generations without
conflicts.

Key Words: Family Firms, Generation Conflicts, Management Problems
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BIiRINCi BOLUM
GIRIS

1.1. GIRIS

Cogu insanin hayatindaki en 6nemli iki unsur, isi ve ailesidir. Aile isletmesi
iste bu iki unsuru birlestiren bir yapidir.

Aile isletmelerinin, mevcut isletme literatiiriinde yeterince ilgi gormedigi
genel olarak kabul edilmektedir. Ozellikle de sirket teorilerinin gelismesiyle
kiyaslandiginda bu daha acgikca ortaya ¢ikmaktadir. Yaptiklar katki ve ozellikle de
say1 acisindan aile isletmeleri tiim diinyada baskin bir ekonomik orgiitlenmeyi temsil
ettiklerinden bu eksiklik cok biiyiik bir talihsizliktir (Chrisman, 2003:18).

Aile isletmeleri genel olarak Kobi boyutundan baglayarak, zamanla
biiylimekte ulusal hatta uluslar arasi isletmeler haline gelmektedir. Fakat aile
isletmelerinin yasam siireleri kisa olmakta ve sonraki kusaklara devrolan isletme
sayis1 olduk¢a azalmaktadir. Yapilan calismalar, ailenin yonetimde hakim oldugu, is
ve ailenin biitiinlestigi isletme tipi olarak tanimlanan aile isletmelerinde; aile-ortaklik
ve yonetimin i¢ ice gecmesinden dolayr ortaya cikan, o6zellikli bir ortamin
bulundugunu ve bunun zaman zaman sorunlara yol actigim da gostermektedir.
Giiniimiiziin artan rekabet kosullar1 altinda aile isletmelerinin basarili bir bicimde
yonetimi isletmelerin devamlilig acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Isletmelerin kurulus amaci kar elde etmek ve yasamlarmi ileriye doniik
olarak devam ettirmektir. Bu anlamda hayatlarina devam edebilen sirketler zaman
boyutuyla beraber yeni nesilleri kendi i¢lerinde barindirmaktadir. Yeni nesil {iyelerin
isletmeye gelisi yonetim anlayisinda degisimlere yol agar. Kurucu birinci kusagin
belli bir seviyeye getirdigi sirketin kendi dogrularinin, yeni kusagin kendi anlayis

farkliliklariyla catismasi demektir.
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Aile isletmelerini digerlerinden ayiran en 6nemli karakteristik ozellik iki
kusagin veya ayni kusaktan aile {iyelerinin aktif olarak isletmede rol almasidir. Gerek
organizasyon diizeyinde gerekse aile iligkileri boyutunda kurumsal bir yapinin,
ozellikle iilkemiz aile isletmelerinde heniiz tam olarak saglanamamis olmasi, isletme
ve aile ici iliskilerde bircok catismanin kaynagini olusturmaktadir. Aile
isletmelerinin basarisini ve siirekliligini olumsuz yonde etkileyen bu ¢atismalarin en
onemlisi, aile i¢i ‘kusak catismalari’dir (Alayoglu, 2004).

Biitiin diinyada kamu kuruluslart hari¢ isletmelerin % 65-85’1, (Tiirkiye’de
bu oran % 98,8) aile sirketi niteligindedir. Sirketlerin aile sirketi olma 6zelliginden
kaynaklanan  bircok  problemleri  bulunmaktadir. En  6nemli  sorunlar
profesyonellesmenin yetersiz olmasindan kaynaklanan, kusaklar arasi gecislerin
yasanamamasidir (Yelkikalkan ve Aydin, 2004, 22).

Bu calismada aile isletmeleri kavrami, giiclii ve gii¢sliz yonleri, bu
isletmelerdeki farkli kusaklarin genel oOzellikleri, kusak catismalar1 ve bunlarin
sonucunda ortaya c¢ikan yonetim sorunlari incelenmeye calisilacaktir. YOnetim
sorunlarini analiz edebilmek icin yOnetim fonksiyonlarindan yararlanilacaktir. Bu
arastirma cercevesinde literatiir taramasi yapilacak, sonra Gaziantep’te faaliyet
gosteren aile sirketlerinde uygulama calismasi yapilacaktir. Aile isletmelerinde ikinci
kusaktan kaynaklanan yonetim sorunlar1 bu baglamda uygulama ve literatiir bir araya
getirilerek ele alinacaktir.

Arastirmanin uygulama kisminin birinci boliimiinde katilimcilarin sosyo-
demografik ozelliklerini sorgulamak iizere sorulan sorularla; Gaziantep ilindeki aile
isletmelerinin genel yapilar arastirilacak ve sonuglariyla beraber ortaya konulmaya
calisilacaktir.

Arastirmanin uygulama kisminin ikinci boliimiindeyse katilimcilarin
isletmelerindeki kusak catismalari kaynakli yonetim sorunlarini irdelemek amacgh
sorulan sorularla, fonksiyonlari bakis acisiyla sorular hazirlanacak ve sonuglar

irdelenmeye calisilacaktir.



IKINCi BOLUM
LIiTERATUR

2.1. AILE SIRKETI KAVRAMI

Aile sirketleri faaliyette bulunduklar iilkelerin sosyo-ekonomik yapilarinin
gelismesinde, modernize olmasinda anahtar bir rol iistlenmektedir.

Ulke ekonomilerinde lokomotif gorevi yapan Aile isletmelerini
tanimlamada servetin miilkiyetinin korunmasindan, yonetimdeki hakimiyete ve kan
bagina kadar bir¢ok farkli dl¢iitler kullanilmistir (Akdogan, 2000:32).

fAile sirketi i¢in yapilan bircok farkli tanimlama vardir:

Aile iiyelerinin yonetim kademelerinde ¢alistigi isletmeler aile isletmeleridir
(Potobsky, 1992:6).

Bir bagka tanima gore ise; Ayni aileden en az iki veya daha fazla kisi
tarafindan tamamiyla veya belli bir boliimii sahiplenilmis ve yonetilen isletmeler aile
isletmeleri olarak tanimlanir (Malinen 2001:197).

Aile sirketleri, is icerisindeki kontrol ve yonetiminin cogunluk olarak aileye
ait oldugu, iki veya daha fazla aile iiyesinin yonetimde s6z sahibi oldugu
isletmelerdir (Goffee, 1996:36).

Bir sirketin hisse yapisi ne olursa olsun, yonetim faaliyetlerinin yerine
getirilmesinde eger bir ailenin veya da bir gurubun agirhigl s6z konusu ise, boyle
sirketlere aile sirketleridir (Aile Sirketlerinde Kurumsallasma ve KOBI’lerin
Yonetim Sorunlari, 2001:10).

Belirgin bicimde aile etkisinde olan isletmeler de ¢ogunlukla aile isletmesi
olarak nitelendirilmektedir (Jauch ve Glueck., 1988:22).

Ozetleyecek olur isek aile isletmelerini; ailenin gecimini saglamak ve/veya
mirasin dagilmasini Onlemek amaciyla kurulan, ailenin ge¢imini saglayan Kkisi
tarafindan yonetilen, yonetim kademelerinin 6nemli bir boliimii aile iiyelerince

doldurulan, kararlarin alinmasinda biiyiik Ol¢iide aile iiyelerinin etkili oldugu ve
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aileden en az iki neslin kurumda istihdam edildigi sirkettir, seklinde tanimlayabiliriz
(Yelkikalkan, 2003).

Tanim nasil ortaya konulursa konulmus olsun bir isletmenin aile isletmesi
sayilabilmesi i¢in bazi dl¢iitler vardir (Akdogan, 2000:33):

¢ Aile baglarinin diger faktorler yaninda yonetimden kimin sorumlu
olacagini tayin etmesi,

eSimdi ya da daha Onceki yoOneticinin/patronun c¢ocuklarinin
isletmenin yoOnetiminde gorev almis olmasi, en az iki kusagin isletme
yonetimiyle ilgilenmesi,

eisletmenin namimn aileyle birlikte gelismesi: aile iiyelerinin
davraniglarinin, isletmede bir gorevi bulunsun veya bulunmasin isletmeye
mal edilmesi,

¢ Aileye mensup birinin isletmedeki mevkisinin onun aile icindeki
durumunu da etkilemesi,

®Ailenin deger ve normlarmin isletmenin de kiiltiiri olarak

benimsenmesi.

Tablo 2.1. Aile ve is sistemi (Findik¢1, 2005:25)

Aile Sistemi Isletme Sistemi

Cocuk yetistirme Kar elde etme

Gozeten insanlarin varhg Ureten insanlarin varhg
Kosulsuz kabullenme Performans beklentisi
Genis otorite Rollere bagh otorite
Duygusal Baglar Gercekci baglar
Sonsuza dek siirecek kan bag Gecici iliskiler

Bicimsel olmayan iliskiler Bicimsel iliskiler

Genis zaman cercevesi Siirh zaman cercevesi




2.1.1. Aile Sirketinin Avantajlari ve Dezavantajlari

Aile isletmelerin avantaj ve dezavantajlarin1 asagidaki gibi ozetleyebiliriz:

Tablo 2.2. Aile sirketinin avantaj ve dezavantajlar1 (Findikci, 2005:80)

Avantajlari Dezavantajlar

¢ Cabuk karar verilebilir ® Profesyonellik ve kurumsallagsma gec
¢ “Olmazsa olmaz” noktas1 ¢ok zorlanir | gelisir

¢ Kisa zamanda biiylime soz konusu e s sahiplerinin isin icinde olmasindan
olabilir kaynaklanan sorunlar.

¢ Aile birliginden dogan kuvvet vardir e Patron giidiimii

® Amator ruhun kayip edilmesi ¢ Planlama, biitceleme, 6n gorii mantig1
¢ Kisa zamanda gelisir ve biiyiir cok gelismez, giinliik planlar, giinliik

e Karsilikli sayginin daha rahat coziimler gelistirilir, glin kurtarilir
saglanabilmesi ¢ Patronlar profesyonellerle yarisabilir

2.2. AILE ISLETMELERININ GUCLU VE GUCSUZ YONLERI

Aile, duygusal iliskilerin hiikiim siirdiigii bir birlikteliktir. Isletme ise
mantigin1 ve bunun uzantis1 kurallarin hakim oldugu bir sosyal kurumdur. Dolayisi
ile genel goriise bakildiginda sirketle ailenin i¢ ice girmesinin aile sirketlerinin en
biiyiik eksikligi oldugu diisiiniilmektedir. Ancak ¢ogunlukta aile sirketlerinin giicsiiz
yonlerinin iizerinde durulmasina ragmen gii¢lii yonleri de hig¢te azimsanmayacak
kadar fazladir.

Her sirket elindeki kaynaklarin, sahip oldugu yeteneklerin farkinda olmali,
giiclii ve giicsiiz yonlerini bilmeli, gelecekle bas edebilmek i¢in gelistirmesi gereken

noktalarini1 anlayabilmelidir (Uzungarsili, 2000:14)

2.2.1. Aile isletmelerinin Giiclii Yonleri
Son donemler de aile sirketlerinden sanki hastalikmis gibi s6z edilmektedir.

Unutulmamali ki her biiyiik isletme bir zamanlar aile isletmesiydi, aile isletmelerinin




6
cok giiclii yonleri vardir. Birinci kusak c¢ok biiyiikk zorluklara gogiis germis,
miicadeleci, girisimci, koku alma yetenekleri giiclii insanlardan olusmaktadir. Oysa
batida insanlarin bu 6zellikleri kaybolmustur. Giiniimiizde simdi iilkeler isletmeleri
daha ¢ok girisimcilestirmeye calisiyorlar. Iyi yonetilen aile sirketleri biiyiir, biiyiiyen
sirketler kurumsallagirlarsa uzun yasarlar. (Kubali, 2007)

Basarili aile isletmelerinde basarinin sirr1  ailelerin  sahip olduklari
isletmeleri yonetme tarzi ve is yagsamina 0zel bazi nitelikler kazandirmalaridir. Aile
bireylerinin birbirlerine yakinligi ve anlayis gostermeleri, i hayatinda 6nemli bir
etmen olarak goriilmektedir. Aile bireyleri paylasilan ortak bir gecmise ve kimlik
duygusuna sahiptir. Birbirlerini iyi tanimakta, birbirlerinin yetenek ve zayifliklarim
1yi bilmektedirler. (Jaffee, 1990:32).

Aile baglar ile birbirine baglh bireyler, sirket icinde 6zveriyle calismakta ve
sirket ici gorevlere goniillii olmaktadirlar. Is ortaminda is iliskileri daha 6n plana
cikmakta, dolayisiyla siirtiismeler olmamaktadir ve 6zellikle kriz donemlerinde tek
viicut olarak hareket edebilmeyi basarabilmektedirler.

Aile {iyeleri birbirlerine sefkat, sadakat gosterir, diger akrabalarin ve
personelin refahina gelecegine biiyiilk 6nem verirler. Genellikle aile icinde 6zel ve
hizli bir iletisim bicimi gelistirilir, bilgiyi paylasirlar ve sonugta isi daha etkili
bicimde yerine getirmis olurlar. Aile icinde yerlesik hiyerarsi nedeniyle kimin sz
sahibi oldugu, nerede nasil davranilacagi, farkl statii ve yeteneklere gore gorevlerin
nasil paylasilacagi bilinmektedir. Ailenin bu 6zelliklerinin is yasamina tasinmast,
birbirine giivenen, derinden bagl, etkili bir ¢alisma takimini ortaya ¢ikarmaktadir.
Aile bag1 olmayan kisiler arasinda zor bulunan bu ozellikler aile isletmelerine

rekabetci bir iistiinliik saglamaktadir (Jaffe, 1990:32).

2.2.1.1. Ailenin o6zverisi

Ailenin Ozverisi bazi isletmelerde avantaj, bazilarinda ise dezavantaj teskil
etmektedir. Aile 6zveride bulunarak, isletmeye ciddi mali kaynaklar saglar. Hem
kurulus, hem de gelisme donemlerinde aile bireyleri sermaye ihtiyaglarini biiyiik
Olciide kar paymi en aza indirerek ve kisisel katkilarla isletmeye kaynak
saglamaktadir ( Ates, 2004:8).

Ornegin isletme maddi agidan bir kriz donemine girerse ortaklar gelirlerini

ve sahsi varliklarini aile isletmelerinde feda etmekten kacinmazlar. Bunun nedeni,
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isletmenin aile ile biitiinlesmis olmasidir. Isletmenin iflasim1 6nlemek icin aile
bireyleri ellerinden geleni yaparlar ve gelirlerinden, mal varliklarindan daha kolay
vazge¢mektedirler. (Danes vd., 2000:44)

Ailenin, isletmenin yasal sorumlulugunun 6tesinde isletmeye karsi bir de
onursal sorumlulugu vardir. Ailenin onuru ile isletmenin basaris1 6zdestir. Aile
sirketlerinde kriz aninda yalniz finansal destek degil, yonetsel destek de verilir. Aile
sirketinin diger sirketlerden yonetsel destek saglamasi pek sik goriilen bir uygulama

olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Giinver, 2004:172).

2.2.1.2. Calisanlarin sadakati

Calisanlarin aile ile iliskileri, isletmenin i¢ dinamikleri i¢in ¢ok yararhdir.
Kurucu ve ailesinin c¢alisanlarla yakin iliskide olmas1 kadroya giiven vermektedir.
Aile isletmelerinde patron ile calisanlar arasindaki iliski, profesyonel yonetici ile
calisanlar arasindaki iliskiden daha sicaktir. Isgorenler, aile isletmelerinde daha
giivenli caligmakta, daha yaratici olmakta, yeni diisiincelere daha acik olup, daha
fazla risk almaktadirlar (De Vries, 1996:12).

Calisanlarin motivasyonunun yiiksek olmasinin isteki gelismeyi etkileyecegi
yadsinamaz bir gercektir. Bu motivasyonun saglanmasi da personelin, sirketiyle
gurur duymasi, i¢inde bulundugu kurum kiiltiiriine duydugu saygi, enerjik bir iletisim
sayesinde olmaktadir (Wardell, 2005:17). Aile sirketlerinin istihdam politikas: biiytik
isletmelerden farklidir. Uzun donem istihdam ve genelde motivasyonu yiiksek
organizasyon aile isletmelerine 6zgii pozitif karakteristiklerden biri olarak sayilabilir.

Sorumlulugu bilerek calisanin, isletmeye yarar saglayanin, tim calisma
yasamini o firmada gecirecegine emin olmast durumunda calisanlar sirketlerini
sahiplenirler ve kendilerini bir aile ortami i¢inde hissederler. Bu da aile
isletmelerinde calisanlarin sadakatini artirmakta ve basariya gotiirmektedir (Ates,

2004:9).

2.2.1.3. Hizh karar verme

Aile sirketleri sermayenin biiyilk derecede bir kismina sahip olmanin
getirdigi avantajla, teknik ve idari konularda yeni yontemler uygulamak ve yeni
yatirnm alanlarina yonelmek ile ilgili kararlari daha kisa zamanda alabilirler.

Girigsimcinin ve diger aile iiyelerinin benimsedikleri fikirleri uygulamalar1 i¢in ¢ok
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fazla kisiye danisilmasina gerek olmadigi gibi, cok fazla imzaya da ihtiyag
duyulmamaktadir (Karpuzoglu, 2004:22).

Bu 0zellik, aile isletmelerinde uzun vadede biiyiik kazang saglar.
Kurumsallasan firmalar biiylidiikge hantallagsmakta, biirokratik engeller artmakta ve
karar verme siireci zayiflamaktadir. Aile isletmelerinde biirokrasi ve hantallik daha
az oldugu i¢in degisen cevre kosullarina ve konjonktiire ayak uydurmak da daha
kolay olmaktadir. Yeni is imkanlari, yeni iriinler ve yeni firsatlar daha etkili
degerlendirilebilir. Bu da aile sirketlerine dinamizm kazandirmaktadir (Giinver,

2004:174).

2.2.1.4. Aile Kkiiltiirii

Aile isletmelerinde ne tiir bir liderligin hiikiim siirece8i diger isletmelere
gore daha nettir. Etkili bir planlama ile herkes yoneticilik sirasinin kimde oldugunu
bilir ve bu pozisyon icin cekisme yasanmaz. Aile ruhu, isletmedeki egemen
degerleri, tutumlar1 ve standartlar1 belirlerken aile iiyelerinin ifade ettigi degerler
calisanlar i¢cin ortak bir amag¢ yaratir, belirli bir kimlik ve baghilik duygusunun
olusmasina yardimeci olur. Ote yandan, daha az biirokrasi karar verme siirecini
hizlandirmakta ve daha etkili kilmakta, iist yonetime ulagsmak daha kolay olmaktadir.

(Yalcin, 1993:18).

2.2.1.5. Bilgi birikimi

Aile bireyleri kiigiik yaslardan itibaren is ile ilgili pek cok bilgiye sahip
olurlar. Bu nedenle de isi kolaylikla ve erken yaslarda, iste yetiserek, 6grenirler.
Dolayisiyla ise ve isletmeye uyum sorunu aile isletmelerinde ¢ok az yasanmaktadir

(Karpuzoglu, 2004:23)

2.2.2. Aile Isletmelerinin Giigsiiz Yonleri

Aile isletmelerinin karsilastigl en dnemli problemlerin basinda kalabalik aile
sendromu gelmektedir. Baz1 ‘kalabalik’ ailelerde, biitiin bireylerin sirkette gorev
almay1 talep etmesi isi iyice giiclestirmektedir. Aile fertleri sayisindaki artis daha
dogrusu, kalabalik aile sendromu beraberinde pek cok sorunu da getirmektedir

(Erdogmus, 2004:36).



2.2.2.1. Nesiller arasi gecisleri yonetmek

Yonetimin gelecek kusaga devri, ¢ok sayida karmasik sorun dogurmasi
nedeniyle aile isletmelerinde sancili olarak yasanmaktadir. Yiizlerce yil siiren ve en
biiylik erkek cocugun yonetimi devralmasi gelenegi artik sona ermektedir. Yonetimi
devralma konusunda aile bireyleri icinde ya da diger yoneticiler arasinda ¢atigsmalar
yasanabilmektedir. Genellikle aile isletmelerinde {ist yonetim, isletmenin yonetimini
aile bireylerinden birine birakma egilimindedir. Kusaklar aras1 gegis, yani bir sonraki
kusagin sirket yonetiminde soz sahibi olmaya baslamasinin yasandigi ilk donem, aile
mirasinin evlatlara devri ve ailede basariy1 gelecege tasimanin bir yolu olarak
goriilmektedir. Ancak, yonetimin kime birakilacagi problemi ¢cogu aile isletmesinde
isletmenin dagilmasina sebep olur. iki veya daha fazla aday oldugu takdirde

aralarinda cikabilecek gii¢ kavgalar isletmeyi zora sokabilmektedir (Jaffe, 2006:54).

2.2.2.2. Sermaye bulmak

Aile isletmelerinin finansman acgisindan tasiyabilecekleri en ciddi
giicliiklerden birisi, ailenin gayrimenkul veya nakdinin fazla olmamasi ya da
isletmenin bor¢clanmaya olumlu bakmamasi durumunda isletmenin biiyiime hizinin
yavaslama olasiligidir. Aile bireylerinin bencil davranarak mevcudu koruma
duygusuyla hareket etmesi, isletme acisindan rekabet dezavantajlart ve firsatlarin
kacmast anlamina gelmektedir. Ayrica bor¢ alinmasi olumlu karsilansa bile, ailenin
mal varliginin az olmasi nedeni ile bor¢ verilmek istenmemesi ya da yiiksek
maliyetle kredi verilmeye calisilmasi gibi bir durum da bir baska olumsuzluktur

(Karpuzoglu, 2004:23)

2.2.2.3. Liderlik

Tiirk toplumunun lider bagimlilig: aile isletmelerinde de bir lider ihtiyacini
adeta mecbur birakir. Aile isletmelerinde yonetim herhangi bir kurumdaki
yonetimden ciddi farkliliklar gosterir. Her seyden once aile isletmeleri sahipleri birer
yonetici olarak kendi yeterliliklerini ve eksiklerini bilmeli, tanimalidir. Aile
isletmelerinde patronlarin her birinin ayrica bir patronluk yapmasi, birbirleri ile
yarigmasi, goriis ayriliklarinin kisisel catismaya doniismesi, gereksiz tartigsmalar,
ilisiler iy1 olsa da kotiiye gidisin gostergeleridir (Us, 2007). Aile isletmelerinde ilk

kusaktan sonraki donemler de ciddi bir liderlik problemi ortaya cikmaktadir.
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Catismalar genelde kit kaynaklarin hakimiyeti iizerinden cikmaktadir. Ikinci
kusaktan itibaren aile isletmelerinde de liderlik icin aday sayisi coktur ancak bu

pozisyonu kimin dolduracagi sorun olmaktadir.

2.2.2.4. Isletme yonetim ve uygulamalarinda tutuculuk

Profesyonel yoneticilerin olmadigi ya da sayica az oldugu aile
isletmelerinde rastlanabilecek tutuculuk diger bir giicsiiz yonii olusturmaktadir.
Profesyonel yoneticilerin bulundugu, kurulmadaki gibi hizli ve siirekli biiylimenin
saglanmasi icin gerekli kararlarin alindigi; yeni buluslarin ve bilimsel arastirmalarin
takip edildigi, yenilik ve gelismelere kolaylikla uyum saglayabilen bir organizasyon
yapisinin  kurulmadigr bir sirketin var olmasit zora girmektedir (Karpuzoglu,

2004:23).

2.2.2.5. Bilgi ve becerilerin giincellenmesi

Uzun yillardan beri isletmeyi yOneten aile iiyeleri degisimden ve risk
almaktan korku duyarlar. Ailenin geleneksel ve tutucu tavirlar isletmeyi etkiler ve
bircok firsat bu sekilde degerlendirilemez. Aile isletmesinin kurulus yillarinda
esneklik ve hizli karar alma avantaj1 yillar i¢inde tutucu ve mevcut durumu koruyucu
olma dezavantajina doniisebilmektedir (Giinel ve Yal¢in, 2005:33).

Yillarca devam eden ve kusaktan kusaga gecebilen birtakim davranig
standartlarinin yerlesmesi aile sirketlerinde ©nemli bir sakinca olarak ortaya
cikabilmektedir. “Babam ve dedem boyle yaptilar, basarili oldular. Ben de bu yolla
basarili olabilirim” diisiincesi, gilinlimiiz is diinyasinda, isletmelerin gelismelerini
olumsuz yonde etkileyebilmekte ve rekabet giiciinii azaltmaktadir (Yeni nesli

yonetmek, 2007).

2.2.3. Aile isletmelerinin Yonetim Yapisi

Aile isletmelerinde yonetim yapist genelde tepe yOneticisinin Ongoriisiiyle
belirlenir. Aile isletmesi kurucular1 yonetim tarzlari bakimindan ii¢c baslikta
toplanmaktadir:

a. Monarsi (Paternalistik): Bu nitelikteki merkeziyet¢i yonetimde tepe

yOneticisi caligsanlarin istekleriyle ilgilenip, onlar1 korusa da calisanlara hicbir soz
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hakki tanimaz ve kurucunun inanci ve degerleri orgiitiiniin degerlerini tamamen
sekillendirir (Erdogmus, 2004:61).

Isletmede  ozgiirliigii. ~ smirli  olan  ¢alisanlarm  yaraticiliklarimi
kullanabilecekleri, kendilerini Orgiitiin bir pargasi olarak hissedebilecekleri ve karar
alma sorumlulugunu tasiyabilecekleri bir ortamin olugmast hemen hemen
imkansizdir.

b. Katilimct (Partispeyt): Katilimci yonetimlerde ise isletme sermayesinin
biiylilk payr aile bireylerine ait olsa bile isletmede alaninda uzmanlagmis
profesyonellere de yer verilir. Aile iiyeleri ile disaridan gelen uzmanlar arasindaki
catisma ise isboliimii yapilarak onlenir (Erdogmus, 2004:61). Bu yonetim tarzinda
aile degerleri kadar is degerleri de onem tasir (Karpuzoglu, 2004:28).

c. Profesyonel (Aristokratik): Profesyonel yonetimde isletme sahipleri ve
diger aile bireyleri sirket faaliyetlerinde bizzat gérev almaz, isletmenin yonetiminden
sorumlu olanlar yoneticiligi meslek edinmis olan uzmanlardir. Sadece genel isletme
politikalar1 ve yatirim kararlari gibi Orgiitiin gelecegini ve biitiiniinii ilgilendiren
kararlar isletme sahibi ve aile iiyeleri tarafindan verilir, yani aile bireyleri isletmeyle
ilgili stratejik kararlarin alinmasindan, profesyoneller ise isletmenin yonetilmesinden
sorumludurlar (Erdogmus, 2004: 61).

Aile isletmelerinde basariliz bir yonetim olusturabilmek, Oncelikle aile
isletmelerinin kendine 6zgii dinamiklerini anlayabilmekle miimkiindiir. Tipik bir aile
sirketinde ii¢ farkli grup insan vardir. Birinci grup, aile iiyeleri; ikinci grup, hissedar
ortaklar ve iiclincii grup, calisanlar. Bu {i¢ farkli gruptan her birini bir daire ile ifade
edilirse, tipik bir aile isletmesi asagida goriillen “iic daire modeli” ile
tanimlanabilmektedir (Kirim, 2001:14).

Uc daire modeli aile isletmeleri diizenini birbirinden bagimsiz, ama ic ice
gecmis aile, is ve miilkiyet kavramiyla aciklanmaktadir. Birinci daire aile, ikinci
daire is, iiclincii daire ise miilkiyet dairesidir. Kesisim kiimelerini ayr1 birer alan
olarak kabul edilmesi durumunda yedi farkli alan karsimiza c¢ikar. Bu alanlarin her
biri 6zellikleri agisindan $0yle tanimlanmaktadir:

1. Aile bireyi, hissesi yok ve sirkette calismamaktadir,
2. Hissedar ortak, ama aile bireyi degil ve sirkette
calismamaktadir,

3. Sirkette ¢alistyor ama ne hissedar ortak ne de aile bireyidir,
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Aile bireyi ve hissedar ortak fakat sirkette calismamaktadir,

Hissedar ortak, sirkette ¢alisiyor fakat aile bireyi degildir,

AN

Aile bireyi, hissedar ortak degil fakat sirkette calismamaktadir,
7. Aile bireyi, hissedar ortak ve sirkette calismamaktadir
(Ates, 2005:22).

Sekil 2.1. Ug daire modeli (Kirim, 2001:14 )

2.2.3.1. Aile isletmelerinde yonetim yapisinin evrimi

Aile birliginin yer aldig1 aile sirketi yapisi, belirli bir miilkiyet orani ile bir
isletme kurar ve daha sonra bu igletmenin yonetilmesini saglar. Biitiin bu siireg, aile
isletmesinin yapilanmasini, taglarin yerli yerine oturmasini saglar. Aile iiyelerinin
kendi bireysel ¢ikarlarinin, aile ve nihayet igletmenin ¢ikarlarini barindiran bu yapz,
dogal olarak, kimi zaman catigmalara da sahne olacaktir (Findikg¢i, 2005:28)

Zaman igerisinde hem ailenin, hem miilkiyetin ve hem de isin yapisi
degismektedir. Zaman yeni kusaklarin yapiya katilmasina sebep olmaktadir, bu da
isletmeye catismalarla beraber degisimler de getirmektedir. Bu degisim siirecinin
tistesinden gelebilmek icin gercekei, kurumsal bir yapt kurmak gerekir (Kirim,
2001:17)

Burada ii¢ daire modelimizde yer alan is, aile ve miilkiyet’in zaman i¢indeki

degisimlerini incelememiz gerekir.
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Isin Boyutu .
Olgunluk | Aile Boyutu

Genisleme <

Geng is Ise baglayan | Birlikte Bayragi

ailesi aile Calisan devreden
Baglangic  j&— aile aile

Tek Patron
Kardes Ortaklig1
Miilkiyetin Boyutu
Kuzen Ortakligt

Sekil 2.2. Farkli boyutlu evrim ve aile sirketleri (Ates, 2005:25)

2.2.3.1.1. isin boyutu

Isin gelisim boyutu, sirket stratejisi ile ilgilidir ve yalmzca isletmenin
gelisimini icerir. Is ve dolayisiyla isletme zaman icinde gelisen, biiyiiyen ve
olgunlasan yonde bir ge¢is yasamak durumundadir (South, 1998:31)

Bu boyutta, “Profesyonel — aile iiyesi dengesi’nin kurulmasi, liderligin
siirekliliginin saglanmasi ve isin giincel yOnetiminin etkin olarak islemesinden
sorumlu olacak sekilde altyapi olusturulmasi asamalar1 gerceklesir (Ipbiiken,

2006:17).

2.2.3.1.2. Ailenin boyutu

Burada da cok farkli secenekler olmasina karsin tipik bir aile isletmesinde,
ailenin boyutu dort dosnemden olusur: geng is ailesi, Ise baslayan aile, birlikte ¢alisan
aile ve bayragi devreden aile. Bu dort donemli aile evrimi bize, sirketimizin ileriki
asamalarinda kars1 karsiya kalabilecegi sorun ve konular hakkinda simdiden bilgi

verebilir (Mustakallio, 2002:45).
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Bu boyutta olusturulanlar ise genellikle; aile biiyiiklerinin, kendi sahip
oldugu bilgiyi ve kiiltiirii saglikli bir sekilde ikinci nesle aktarmasi, boylece zorlama

olmaksizin aile birliginin devamliliginin saglanmasidir (Ipbiikey, 2006:18)

2.2.3.1.3. Miilkiyetin boyutu

Tiim aile isletmelerinde ayni olmamakla birlikte, aile isletmelerinde
miilkiyetin evrimi su asamalar1 icermektedir: tek patron ya da tek kisinin hakimiyeti
ve kontrolii, zaman ilerledik¢ce kardeslerin ortakligina ve daha sonra da ‘“kuzen
ortakligina” gececektir. Basta kardes ortakligi olarak kurulmus olan isletmeler icin
ise, zaman bu isletmeleri kuzenler ortakligina tasiyacaktir. Miilkiyetin evrimi ile
ilgili tanimlamalar John Ward’a aittir. Ward’in calismalart miilkiyetteki degisimin
aile sirketinin tiim sistemini nasil degistirdigini aydinlatmaktadir. Amerika’da aile
isletmelerinin % 75’1 kurucunun kontroliindeki donemde, %20’si kardes ortakligi, %
5’1 ise kuzen ortaklig1 donemindedir (Ates, 2005:26).

Miilkiyet boyutunda saglanmasina gerek duyulan; aile bireylerinin, miilkiyet
ve menfaat catigmasina girerek dagilmasini onlenmesi; gelecek kusaktaki miilkiyet
yapisini belirlenmesi, miilkiyetin kontrol altinda tutulmasi ve miilkiyetin aile i¢inde

kalmas1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (ASO Aile Anayasasi, 2005:14).

2.3. AILE ISLETMELERINDE KUSAK CATISMASI

2.3.1. Catisma Yonetimi

Bireyler arasindaki ya da gruplar arasi catisma evrensel bir sorundur.
Sosyal bir varlik olan insanin icinde bulundugu ortam itibariyle kisith kaynak ve
olanaklar da g6z oniine alindiginda diger birey ve gruplarla catismaya girmemesi
imkansizdir. Catigma, birbirine uymayan veya zit potansiyel etkilerin iligkiler biitiinii
olarak diistinebilir. Yasaminin devami icin gerek fizyolojik gerekse sosyal-psikolojik
ihtiyaclarin giderilmesi kaygisi insam1 diger birey ve gruplar ile dogal bir ¢ekisme
icine itmektedir (Evcimen, 2007).

Catisma; ayn1 ya da karsit olan esdeger iki durumdan birini segmek zorunda
kalan bireyde goriilen kararsizlik, uyusmazlik, hizipciliktir. Bagka bir tanim olarak
catisma, bir opsiyonu tercih etmede bireyin ya da bir grubun zorluklarla karsilagsmasi

ve bunu sonucu olarak karar verme mekanizmalarinda bozulma olarak ortaya
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konulmaktadir. Catigma ile alakali kavramlar incelendiginde, catismanin ii¢ unsuru
oldugu goriilebilir. Bunlar catismaya giren (birey, grup ya da orgiit gibi), catismaya
neden olan olay, durum ve catigmanin neticesinde ortaya c¢ikan durum. Bu ii¢
unsurdaki degisikler catisma tanimlarindaki farkliliklart dogurur ve ¢atisma tiirlerini
ortaya cikarmaktadir. Cagdas yonetim anlayisinda Orgiitlerde c¢atismanin
kacinilmazlig, bastirilmast degil idare edilmesi ve Orgiitiin gelismesi igin
kullanilmasi anlayislar1 hakimdir. Bu nedenle catisma orgiitlerde son derece hayati
Onem tasir ve basariyla yoOnetilmesi gerekmektedir. Catigmalari yOnetemeyen,
onlardan korkarak bastirmaya c¢alisan ve onlar1 orgiitiin amaglarina yonlendiremeyen
idareciler basarisiz olmaya mahkumdur (Catisma yonetimi, 2007).

Bu durumu olusturan nedenlerin birincisi aile bireylerinin ¢ok yiiksek
duygusal Dbaglarla birbirlerine bagli olmalaridir. Duygusallik  catismalari
arttirmaktadir. Ikinci neden aile iiyelerinin uzun siireli iliskilerin icinde olmalar1 ve
giinliik olarak siklikla birbirleriyle etkilesim i¢inde olmalaridir. Savaslarin tipik bir
nedeni de sinirli kaynaklardir. Her isletmede, bir miktar para, birka¢ hissedarlik ve
list yonetim pozisyonu vardir. Aile iiyelerinin her biri yoneticilik i¢in, para ve
hissedarlik i¢in kendisinin en uygun olduguna gii¢lii olarak inandiginda biitiin diger
aile tiyelerini memnun etmek giiclesmektedir. Catisma icin diger tipik bir neden
degisimdir. Baz1 aile iiyeleri degisimin zorunlu ve gerekli olduguna, isletmede
degisim olmaksizin gelismenin olamayacagi fikrine inanmaktadirlar. Digerleri
degisime direnmek i¢in akla sigan, makul nedenler olduguna inanmaktadir. Boylesi
catigmalarin dogmamasini garanti etmek icin, ilk olarak isletmenin kimligi i¢in
planlama yapmak ve potansiyel her tartismaya kars1 onlem almak anahtar yontemler

olarak karsimiza ¢cikmaktadir (Yelkikalkan, 2003).

2.3.2 Aile isletmelerinde Farkh Kusaklar

Aile isletmelerinin temel amaglarindan birisi de devamliliklarini saglayarak,
yonetimi sonraki kugsaklara devretmektir. Ulkemizde bu konuda ciddi anlamda ¢ok
veri bulunmasa da, 6rnegin; Amerika Birlesik Devletleri’'nde ortalama olarak, yeni
kurulan aile isletmelerinin % 40’1 daha ilk 5 yilda yok olmakta, geri kalanlarin %
66’s1 birinci kusakta batmakta ya da el degistirmektedir. Dolayisiyla ikinci kusaga
kadar yasayabilen aile sirketlerinin oran1 % 20’yi gecmemekte ve hatta bu % 20’nin

ise ancak % 17’si iiciincii kusaga kadar devam edebilmektedir. Ingiltere’de de durum
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benzerdir, Ingiliz aile isletmelerinin % 3,3’liikk bir oram1 da ancak iigiincii kusaga

devredilebilmektedir.(Saglam, 2006:162)

Aile Hissedarlar
1. Kusak
’ Kurucu / Patron

Kurucu

2. Kusak

Kurucu (?) / Cocuklar / Es

3. Kusak
Cocuklar / Es
Kuzenler / Yegenler

Gelin / Damat vs...

Sekil 2.3. Aile — sirket (Kirim, 2001:21)

2.3.2.1. Aile sirketlerinde birinci kusak

Kurulustan itibaren bakarsak, her sirketin bir girisimcisi vardir. Aile sirketi
olma durumu ise sirkete ailenin diger fertlerinin de dahil olmasiyla olugmaktadir.
Gelecekten ge¢mise uzanan bir perspektifle baktigimizda ise, aile isletmelerinde
birinci kusak genel olarak ataerkil aile yapisinin 6zelliklerini tagimaktadir. Babanin
her seyi bildigi ve her seyi ailenin iyiligi icin yaptig1 kabul edilmektedir. Baba
otoriteyi temsil eder ve giicii gelenekten gelir. Ona itaat zorunludur (Uzuncgarsili,
2000:11).

Aile isletmelerinin olusumundaki bu ilk kusagin en belirgin Ozelligi

girisimci bir ruha, karizmatik bir kisilige, dogal liderlik yeteneklerine, vizyona sahip
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olmasi ve risk alabilme cesaretidir (Cole, 2000:353). Birinci kusak aile isletmeleri
girisimci deger, inan¢ ve tutumlarinin girket kiiltiiriinii 6nemli bir olciide etkiledigi,
sanki girisimciyle isletmenin biitiinlestigi bir donemdir. Bu evrede isletme ve
girisimcinin benzer ozellikler tasimalarinin dogal sonucu olarak, sirketin girisimciye
bagimhi oldugu yani, girisimcinin bizzat islerin basinda oldugu siirecte islerin
yiriidiigli gozlenir (Karpuzoglu, 2004:95).

Birinci kusak asamasinda hisselerin ¢ogunlugu ve kontrol tek bir kisi ya da
bir kari-kocanin elindedir. Bu dénemde cocuklarin aile isletmelerine katilmalar: i¢in
cok geng¢ olduklar1 da bir gercektir. Girisimci ¢ocuklarini sembolik olarak sirkete
hissedar da yapabilir.

Bu asamada aile isletmelerinde en 6nemli sorunlar (Kirim, 2001:20):

¢ Yeterli sermaye elde etmek,

eTek kisinin hakimiyeti ile diger insanlarin istekleri arasindaki
dengeyi kurabilmek,

¢ Bir sonraki kusak icin uygun maliyet yapisini belirleyebilmektir.

Birinci kusak doneminde, aile isletmelerinin bir diger problemi de
kurucusunun disindaki aile bireylerinin gii¢siizliigiiniin ortaya ¢ikmasidir. Kurucu
tim giici kendinde topladigi ve yetkiyi devretmedigi i¢in diger aile bireyleri
kendilerini yetersiz hissederler (Ates, 2005:46). Tek patron, genelde her seyi denetim
altinda tutma cabasindadir. Ancak isletme sisteminin bir takim ihtiyaglar1 vardir.
Sermaye, bilgi, isgiicii bunlardan bazilaridir. Bu girdiler cogaldikca 6zellikle kurucu
patronlarda bir korumacilik egilimi baglamaktadir. Bunun disinda yonetim
konusunun gerektirdigi usuller hakkinda yeterli bir bilgiye sahip olmamak ta, ilk
kusak patronu bu sekilde davranmaya iten faktorlerden biridir. Profesyonellerin
istthdaminda da sorunlar yasanir. Ciinkii patron hem tek adamligini tehlikeye atacak
girisimlere kapalidir, hem de gercek bir profesyonelin talep ettigi iicreti genelde,

kendince, yiiksek bulmaktadir (Ilter, 2001:18).

2.3.2.2. Aile sirketlerinde ikinci kusak

Kardes ortakligi, Tek patron doneminden bir sonraki asama seklinde ya da
baz1 isletmelerde ortaya kardes ortakligi seklinde c¢ikabilecegi gibi kurulmus
olabilmektedir. Burada iki veya daha fazla kardes hisselerin cogunluguna ve kontrole

sahiptir (Kirim, 2001:22). Miilkiyetin tek kiside toplandigi birinci kusak aile
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sirketlerinden daha karmagik bir yapi olan ikinci kusak aile sirketine gecis,
beraberinde yetki ve sorumluluklarin belirlendigi, is tanimlarinin ve is gereklerinin
olusturuldugu, formel bir yapr ihtiyacin1 getirmektedir. (Giinel ve Yal¢in, 2005:17)

Biiyliyen ve gelisen ikinci kusak aile isletmesi evresindeki bir diger 6zellik,
kardeslerin, ¢ocuklarinin egitim donemlerini tamamlamalarindan sonra yetenek, bilgi
ve isteklerine bakmaksizin isletmede ¢alismalarini arzu ettiklerini belirtmeleridir. Bu
konudaki ilke, cocuklarin bilgi, beceri ve yeteneklerine uygun olarak bir kariyer
kazanma siirecinden gecmeleridir. Cocuklarin, babalarina ait isyerlerini, mutlak is
kapist olarak gormeleri, ileride cok ciddi problemlere neden olabilecektir. Ciinkii
igyerlerindeki ihtiyaglar ile yeni yetisenlerin sahip olduklar1 6zellikler arasinda ciddi
farkliliklar olusabilmektedir (Findik¢i, 2005:93).

Birinci kusakla diger kusaklar arasindaki en onemli fark, birinci kusagin isi
kurmus ve ona goniilden baglanmis olmasidir. Ikinci kusaga ise sirket miras yoluyla
gecmistir, yani ikinci kusagin o isi sevmemesi de miimkiindiir. Ikinci kusak, birinci
kusaktan farkli dinamiklere, farkli kiiltiir ve deger yargilarina sahiptir. Girisimcilik,
isine asik olmak, vizyonerlik gibi vasiflar, ikinci kusakta olmak zorunda degildir ve
unutulmamasi gereken de birinci kusak ile ikinci kusak arasinda var olan 25 yil ile 45
yil arasinda bir acikligin olusudur. Diisiince tarzi, diisiince sistematigi ve deger
yargilarinda farkliliklar olmasi son derece normaldir (ilter, 2001:22).

Bu asamadaki temel sorunlar sunlardir (Kirim, 2001:22):

eHissedarlar arasinda herkesin kabul edebilecegi bir kontrol
mekanizmasi kurabilmek,

e Sirkette calismayan hissedar ortaklarin rollerini belirlemek,

¢ Sermayeyi muhafaza edebilip biiyiitebilmek,

e Kardeslerin kendi ailelerinin bir diger iiyesine karsi hiziplesmesi
egilimini kontrol edebilmek.

Aile tyelerinin kalabaliklagmasi, ihtiya¢ ve beklentilerin farklilasmasina
neden olmakta; bu durum ise catismalar yaratabilmektedir. Bu evrede, aile
yonetimde yetersiz kalmakta ve profesyonel yonetime ihtiyag duymaya
baslamaktadir (Erdogmus, 2004:60)

Bu yapidaki isletmede kardesler arasinda, isletmede kimin hangi alanlarin

kontroliine sahip olacagi konusu ciddi olarak ele alinmasi1 gereken bir problemdir.
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Bu konunun, sirketin ileri yillarinda olasi sorunlara yol agmamasi i¢in kardesler ve
onlarin aileleri arasinda ¢ok iyi bir iletisim mekanizmasi kurulmalidir.

Kardes ortakliklarinda halledilmesi gereken ikinci cok ©Onemli sorun,
isletmede calisan ve calismayan kardesler arasinda da isleyen bir iligki kurabilmektir.
Bunlar, pek cok kardes ortakliginda aileleri birbirlerine diisiirebilen ve sonunda
sirketlerin sonunu hazirlayan konulardir (Jaffee, 2006:23).

Bu asamada karsilasilan {iciincii bir sorun, sirketin sermaye gereklerine
ragmen bazi kardeslerin bencil ve sahsi davranarak siirekli kar dagitimi istemesidir.
Burada catisma, isletmedeki kardeslerin karin siirekli olarak ise yatirilmasini
istemelerine karsin, isletme disindaki kardeslerin, babalarinin/annelerinin kendilerine
verdigi konforlu hayati siirdiirebilmek i¢in dogal olarak kar dagitimini istemelerinden

kaynaklanir (Aspen Family Business, 2006:14).

Simdiki Kusak
— MONARK— YETKiY] ——
TEK ADAM DEVREDEN
A} A A}
ROL YOK
YARDIM -, y6NETICE ——
Sonraki Kusak EDEN

Sekil 2.4. Kusaklarin rollerinin degisimi siireci (Giinel ve Yalg¢in, 2005:33)

2.3.2.3. Aile sirketlerinde iiciincii kusak

Kuzenler Konsorsiyumu, Bu yapida, hissedar olan pek cok kuzen bulunur.
Aynm1 zamanda, isletmede calisan ve calismayan hissedar ortaklar ayrimi daha
belirgin ortaya ¢ikmaktadir (Kirim, 2001:24).

Ikinci kusakta da varligin siirdiiren girisimciler, ¢cogunlukla iiciincii ya da
dordiincii kusagin isletmeyi yonetmesini géremezler. Bu durumun nedenleri arasinda

yas durumunun disinda, finansal sikintilar, yiiksek faiz oranlari, piyasadaki siirekli
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degisim, ehliyetsiz yoneticiler ve aile ici kiskangliklar gibi olumsuzluklar sayilabilir
(Karpuzoglu, 2004:95).

Bu donemde isletmede birden fazla kusak sirkette istihdam edilmektedir. Bu
durum {igiincii kusak aile isletmelerinde farkli yasta, bilgide, deneyimde ve kariyerde
cok sayida aile iiyesi ile isletmenin biiylimesi nedeniyle pek ¢ok sayida profesyonel
yoneticinin bir arada var olmasina yol agcmaktadir.

Ortak sayis1 artmasi nedeniyle, hemen hemen herkes yonetim kuruluna
girerek yoOnetim kurulunu temsilcilik makamina doniistiiriir. Bu donemde aile
disindan tecriibeli profesyonel yonetim kurulu iiyelerinin katkilarinin 6nemi
kesinlikle daha ¢ok anlagilmaktadir (Dudaroglu ,2007).

Bu asamada aile isletmelerinin karsisindaki en temel sorunlar asagidadir
(Kirim, 2001:25):

e Aile ve hissedar ortaklar grubunun karmasiklasan yapisini
yonetebilmek

e Aile isletmesi sermaye yapis1 olusturabilmek.

® Yatay, dikey ve capraz iletisim kanallarin1 olusturabilmek

Aile sirketleri iiclincii kusak doneminde olgunluk asamasindadir. Bu
asamada sirket biiylimektedir. Ancak biiyiimenin hizi, gelisen ve biiyliyen aile
isletmesi evresindeki kadar hizli degildir. Yani biiyiime giderek azalan bir seyir
izlemektedir. Ancak isletme iirlin ve/veya hizmet satisinda maksimum seviyeye
erigir. Satis hacminin artisi, karlilig1 ve biriken fonlar1 da beraberinde getirmektedir.
Isletmenin bor¢lanma kapasitesi giiclenirken bor¢lanma ihtiyaci da ayn1 donemde
azalmaktadir (Giinel ve Yalg¢in, 2005:19).

Sonug¢ olarak; aile isletmelerinde birinci asama yaratmadir. Bu asama
miisteri kazanmak, iirlinleri dagitmak ve hizmet saglamak yani ise basindan
baslamaktir. Ikinci asama ise biiyiimedir, yani gelirler ve harcamalar iizerinde sik1 bir
kontrol saglamak, pozitif nakit akis1 olusturmak, yani hayatta kalmaktir. Ugiincii
asama kurum sahibinin sirketin gelecegi icin diisiinmeye basladig1 asamadir (Giinver,

2004:177).

2.3.3. Kusak Catismasi
Ayn1 zaman diliminde yasayan, ortak veya benzer deneyimleri olan ve bu

ortak tecriibeleri nedeniyle benzesen insan topluluguna kusak denilmektedir (Kogel
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vd. 2004:191). Belirtmis oldugumuz gibi ¢atisma, diisiince, duygu c¢ikar ve amag
ayriliklarindan ortaya cikmaktadir. Bu nedenle insan toplulugunun bulundugu her
yerde catisma ortaya cikmaktadir. Ciinkil insan iligkilerinde tam uyum ve denge
yoktur. Uyumlu bir aile i¢inde bile anlasmazlik, karsitli birbirini etkileme ve
degistirme ¢abasi her zaman var olacaktir (Yoriikkoglu, 2000:204).

Gecmisten giinlimiize her sonraki nesil daha gelismis, daha ilerlemistir,
fakat bu ilerleme doneminde yasayan her kusak bir onceki kusagi ‘cagdisi’, ‘geri
kafali’ ve ‘tutucu’ bulurken, bir sonraki kusagi ise sorumsuz ve saygisiz olarak
nitelendirmistir. Bunun sonucunda kusak catismalar1 ortaya ¢ikmistir. Bu kapsamda
giiniimiize kadar uzanan kusaklar aras1 ¢atisma 21.yiiz yil hizli toplumsal degismeleri
kusaklar arasinda ki bu ayrilig1 daha bir belirginlestirmis, eski deger yargilarinin ve
yasam anlayislarinin degismesini zorunlu kilmistir. Eski kusaklar yeniliklere
uymakta giicliik ¢ekince gelenek ve eski yasam anlayisina simsiki tutunurlarken,
yenilige agik olan yeni kusaklar ise gelismelere hizli bir sekilde uyum saglamada
daha basarili olmuglardir. Bunun dogal sonucu olarak eriskin kusaklar ile genclik
arasinda var olan ayrilik gittikce bilyiimiis ve kusak catismasina doniigsmiistiir (Celik
vd., 2004:191).

Iki kusak arasinda nasil farkliliklar yasamiyorsa isletme haline gelmis bir
ailede de kusak catismalari yasanmaktadir. Kusak catismasi herkes i¢in giinliik bir
gercektir. Baz1 catismalar ¢ok Onemsizdir ve bunlarin iistesinden gelmek de ¢ok
kolaydir. Ancak biiyiik ¢apta olan ¢atismalarin, basarili bir sekilde ¢oziilmeleri i¢in
stratejiye ihtiya¢ vardir, aksi takdirde aile veya isletme icinde siirekli bir gerilim ve
uzun siireli diismanlik yaratacaktir.

Her ailenin kendi tarzinda bir iletisim ve c¢atismalarin ¢oziim yoluyla
mitkemmel yillar gecirdigini sOyleyebiliriz. Ancak bu tarz aile i¢i durumlar icin iyi
bir ¢oziimken is catismalarinin ¢oziimiinde en iyi yol olmayabilmektedir. Aile
sistemlerinin tersine, i sistemleri duygusuz ve sozlesme temellidir. Baslangici bilgi,
uzmanlik ve potansiyel temellidir. Katilim performansa bagli ve performans malen
karsiligini1 veren sekildedir. Ve ev cevresi gibi, iste kendi iletisim, ¢atisma ¢oziimii ve

karar-alma tarzina sahiptir (Your Business Succession: How To Plan For It, 2006:4).
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2.3.3.1. Aile isletmelerindeki kusak uyumsuzluklar

Aile isletmelerinin, kendilerine 6zgii karmasik ve farkli 6rgiitsel problemleri
vardir. Bu isletmelerde aile sorunlar isletme sorunlartyla ice ice girebilmektedir.
Catismayi birinci kusak firmalarda kardesler, kari-koca ve diger akrabalar arasinda
gormek miimkiinken, sonraki kusak aile isletmelerinde farkli kusaklar arasinda
anlagsmazlik ve ¢atismalar da olabilmektedir.

Aile iiyeleri arasinda catigmanin kusaktan kusaga aktarilirken arttigi bir
gercektir. Ancak aile {liyeleri arasindaki catismayr kusak degisimlerine gore
kiyaslarsak; ikinci kusaktan iigiincii kusaga devir edilirken yasanan catisma, birinci
kusaktan ikinci kusaga devir edilmesinden daha da biiyiik oldugunu da belirtmek
gerekir. Aile isletmelerinde yoOnetimi devralacak olan varisler ile héalihazirdaki
yoneticilerin gelecek ile ilgili planlart ve amaglar birbirinden farklidir. Bu durum
aile isletmelerinde ¢atisma ¢ikmasini en onemli sebeplerinden birini olusturmaktadir
(Aksel vd., 2006:2).

Aile isletmelerinde ikinci kusagin yetistirilmesi, uzun bir zaman dilimini
kapsayan ve sistematik olarak yiiriitiilmesi gereken dinamik bir siirectir. Gelecekte
isletme yoOnetiminde etkili olacak kisi ya da kisilerin simdiden hazirlanmasi
gerekmektedir. Bu hazirlik siirecinde, varislere hangi bilgi ve becerilerin
kazandirilacagl ve bu bilgi ve becerilerin nerede ve nasil kazandirilacagi en kritik
konularin basinda gelmektedir. (Devorce and remarriages. .., 2007).

Organizasyonlarda etkin ve iyi bir lider, ¢ok onemli bir rekabet avantaji
kaynagidir. Bu nedenle de aile isletmelerinde yoOnetimin devredilecegi liderin
belirlenmesi ve hazirlanmasi ¢ok 6nemli bir konudur (Cabrera-Suarez, 2005:73).
Aile isletmelerinde cogu zaman birinci kusak sahip/yoOneticiler, yonetimi devir
ettikleri ikinci kusaga isi nasil yapacaklari konusunda sahip olduklari tecriibeleri
aktarirlar fakat yeni firsatlar1 nasil fark edecekleri konusunda gerekli bilgi ve
yetenekleri veremezler (Aksel vd., 2006:2).

Aile isletmelerinin yeni kusak aile iiyelerine devri s6z konusu oldugunda
baska bir takim sikintilar giindeme gelmektedir. Genelde eskiye oranla daha
donanimli ve egitimli olan yeni kusaklar ile geleneksel teknikler catisma
yasayacaklardir. Ayrica farkli donanim, farkli idealler pesinde olan yeni kusaklar,
cogu zaman kendi yollarm kendileri cizmek isteyebilecekler ve hatta farkl

sektorlerde calismak isteyebileceklerdir (Zihnioglu, 2007).
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Bir variste arzu edilen Ozelikler arasinda varisin yonetsel yeteneklere ve
yetkinliklere sahip olmas1 gerekmektedir.

Kiigiik isletmelerde yonetim tarzi genelde otokratiktir. Genelde bunun
uygun oldugu diisiiniiliir, hemen hemen tiim aile isletmeleri baslangi¢ta kurucusunun
uzmanlik alanmi temel alinarak kurulmustur. Firma biiyilidiik¢e kisinin tiim faaliyetleri
kontrol edebilmesi ve etkisi azalir. Zaman ilerledik¢e otokratik yonetim tarzi uygun
olmamaya baslar ve problem genelde yonetimin ikinci kusaga devir edilmesinden
sonra goze carpar ve yeni lider eski yonetim tarzinin etkili olmadiginin farkina varir.
Calisanlar da genellikle bu yonetim tarzindan sikayetcidirler ve bu sartlar altinda
verimli olarak calisamazlar. Dolayisiyla varisin yOnetim tarzini calisanlarin
yeteneklerini ve beklentilerini karsilayacak sekilde degistirmesi gerekmektedir
(Aksel vd., 2006:3).

Sorumluluklar1 ve bilgiyi paylasma konusunda yoneticilerin yeteneksizligi,
profesyonel uygulamalarin eksikligiyle de alakalidir. Profesyonelligin olmayisi
isletmenin gelecegini de belirsizlige itebilir. Kurucu-patronlar kendi varliklariyla
ilgili plan yapmak i¢in ¢ok mesgullerdir ve pek cok isletme ilk patron ayrildiginda
basarisiz olmaktadir. Stratejiler ve sistemler mevcut degilse, genc varislerin
isletmede calisip calismamalar1 veya isletmeyi devam ettirecek yetenege sahip olup
olmadiklar1 gibi konularda sorunlar ¢ikmaktadir. Diger taraftan bazi varisler
isletmenin profesyonellesme ihtiyacini gorerek yeni ve etkili bir sistem yaratabilirler
(Stavrou, 1998:135-143).

Yukarida da belirttigimiz gibi iilkemizdeki isletmelerin yaklasik yiizde 95’1
aile isletmesidir ve bu oran oldukca yiiksektir. Ulkemizde faaliyet gosteren kiiciik ve
orta biiylikliikteki isletmelerin neredeyse tamamina yakim aile isletmesidir.
Kurumsallasmanin olmayisi bu isletmelerin ikinci kusaktan sonra Omriinii
tamamlamalarina neden olmaktadir. Kurumsallagsmak bir sirketin gelecege giivenle
bakmasi icin sarttir. Tiirkiye'nin ticari ve ekonomik yapisinda aile isletmeleri cok
onemli bir yere sahiptir. Cekirdekten yetisme isadamlar aile isletmelerinde zamanla
yonetim, organizasyon, yetki devri, kurumsallagma, ikinci kusagin yetismesi ve ise
uyumu, liderlik ve benzeri konularda yetersiz kalmakta ve farkli arayislara
girmektedir. Kurumsallagma, kiiresel ve acimasiz rekabetin devam ettigi giiniimiiz
diinyasinda daha da o6nem kazanmistir. Kurumsallasma kisaca, bir isletmenin,

faaliyetlerini belirli kisilerin varligina bagli olmadan siirdiirebilmesini ve
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gelistirebilmesini saglayan bir yonetim ve organizasyon yapisinin olusturulmasini
ifade eder. Kurumsallagsmanin temel amaci, firmanin devamliliginin ve biiyiimesinin,
patron, varis, yonetici gibi kisiler ve yontemlerinden bagimsiz olarak saglanmasidir.
Kurumsallasma bir sirketin uzun omiirlii olmasi1 ve kusaktan kusaga ge¢cmesi i¢in son

derece onemli bir asamadir (Aile sirketinde kurumsallasmanin 6nemi, 2007).

B Aile ici catisma

: B Miras kavgasi
e
(0]
4 B Kardesler arasi
3 catisma
OKardes-yegen-kuzen
kavgasi

O Aileler arasi kavga

Sekil 2.5. Yok olmus 20 iinlii aile sirketinin ana c¢oziilme ve yok olma nedenleri

(Alacaklioglu, 2002:22)

2.3.3.2. Aile isletmelerinde kusak catismalar: ve yonetimi

Aile isletmelerinde yonetimdeki aile bireylerinin yetki ve sorumluluk
sinirlart belirlenmemistir. Bazi aileler ¢ocuklarinin diisiincelerini tamamen reddeder,
onlara yetki vermekte basarisiz olurlar. Baz1 aileler ise ¢ocuklarinin artik bir yetiskin
haline geldigini kabullenmezler ya da az rastlanan bir durum olsa bile ¢ocuklarini
kendilerine rakip olarak gérmektedirler (Argiiden, 2007).

Aile isletmelerinde hissedarlik ve yoneticilik rolleri de cakisabilmektedir.
Ozellikle iiciincii kusak, kendisini patrondan ziyade yonetici olarak gordiigii igin,
patron ve yonetici kisiligi catisabilir. Uc kusak bir aradaysa yonetimde biiyiik
sorunlar yaganabilmektedir. ikinci kusakta hissedarlarin sayis1 4’e 5’e ¢ikarken,
tictincii kusakta bu sayr 10’u, 15’1 bulabiliyor ve bu nedenle de iletisim sorunlari
dogurmaktadir (Celik vd., 2004:192). Aile isletmelerinin kurumsal yonetime geciste

yasadigi en biiyiikk zorluk kontrolii elinden c¢ikaracagini sanan kurucu kusagin
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mubhalefetidir. Kusak catismalarina neden olan bir diger etkende aile isletmelerinde
patronun yeni lider yetistirme de bilingsizce davranarak kisisel beceri ve yetenek
temelli nitel Ozelliklere degil de, cinsiyet ve yas gibi nicel Ozelliklere gore
secmesidir. Ayrica daha yetenekli olan kiigiik varise firsat verilmemesi ya da
patronun varislere kendinin sahip oldugu girisimcilik ruhunu aktaramamasi
durumlarinda, ikinci ve daha sonraki kusaklarin yonetime katilmasi konusunda,
birinci kusakla catismalar yasanabilmektedir.

Catismalarin yonetilmesi i¢in en etkin yol, ilgili taraflarin ortaya c¢ikan
herhangi bir problemi birlikte tespit edebilmeleri, nedenlerini yiliz yiize
tartisabilmeleri ve alternatif coziimleri karsilikli irdelemeleri gerekmektedir.
Boylelikle catismaya konu olan sorunlarin birikerek c¢oziimsiizlik asamasina
gelmeleri daha en bastan engellenebilecektir (Kirim, 2001:42). Bunu basarabilmek
cok kolay olmasa da her aile iiyesi bu konuda etkin caba gostermelidir. Catismalari
yonetebilmek icin yapilmasi gereken en Onemli sey iletisimi artirmaktir. Aile
konseyleri bu ¢atisma noktalarini sorunlar daha kiiciikken ortadan kaldirmak i¢in ¢cok
yararli olacaktir (Kirim, 2000:42).

Aile isletmelerindeki kusak catismalarinin yonetiminde basarili olabilmek
icin lider, aile fertlerini bir araya toplayarak dialogu artirmalidir. Daha ¢ok iletisim
bu sorunlarin ¢oziimiindeki en 6nemli anahtardir. Ayrica aile fertleri yapilan tim
toplantilara katilarak iletisim siirecine destek olmalidir. Aile iiyeleri arasinda
olusacak anlagsmazliklar biiylimeden ve biriktirilmeden ¢oziime baglanmalidir.
Coziime baglanan bu anlagsmazliklar, resmi veya gayri resmi anlasmalara

doniistiiriiliirse, karsilikli giiven ve anlayis olusturulmus olacaktir.

Tablo 2.3. Aile sirketlerinde catisma yonetimi (Kirim, 2001:44)

Kacinma Havale Etme Yiiz yiize Gelme
Bilmezden gelmek Hakeme gitme Catismanin varligin kabul edip,
Uzakta kalmak Araci kullanmak sorunlari iletisimle ¢cozmek
Inkar Kadere birakmak

2.4. AILE ISLETMELERINDE YONETIM SORUNLARI
Aile isletmeleri, aile ve isletmeden olusan iki 68eli karmasik bir nitelige

sahiptir. Aile iiyeleri, hem aile sisteminin hem de isletme sisteminin bir pargasidir.
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Bu durum c¢atisma potansiyelini barindirmaktadir. Ciinkii her sistemin kendi kural,
rol ve gereklilikleri vardir. Aile sisteminde duygusallik ve yakin iligkiler onemli
faktorler iken; isletme sistemi rasyonelligin ve bicimsel iligkilerin daha baskin
oldugu bir sistemdir. Aile ve isletme sistemleri arasindaki anlayis farkliliklar

catismalar1 yaratmaktadir (Erdogmus, 2004:76).
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Sekil 2.6. Aile ve isletme sistemlerinin kesisimi (Erdogmus, 2004:75)

><

Yonetim, bir grup insani aym: amaglar etrafinda toplamak, planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve denetleme yaparak, ortak cabalarim1 kanalize
etmek demektir.

Tiim isletmelerde sz konusu olan isletme yonetimi ilke ve kurallari, genel
olarak aile isletmeleri icin de gecerlidir (Us, 2007). Ancak, aile isletmelerinde
yonetim, diger herhangi bir kurumdaki yonetimden ciddi farkliliklar ve sorunlar
gostermektedir. Bunun baslica nedeni kurumlar1 kuran ve yoneten insanlar arasindaki
farklardir. Insanlar birbirine benzemezler. Duygulari, diisiinceleri, anlayislart ve
kiiltiirleri farklidir. Tiim bu farkliliklarin da isletmeye yansimasi dogaldir. Bu
nedenle aile igletmeleri de, aileyi olusturan iiyelerin duygu diisiince ve kiiltiirlerinin
bir yansimasini olusturmaktadir(Findik¢i, 2005:86).

Aile isletmelerinin yonetim bakimindan en belirgin o6zelligi, isletme
sahipligi ve yoneticiliginin aymi kiside toplanmasidir. Aile isletmesinde sahiplik ve

yoneticiligin ayn1 elde toplanmasi, isletmenin kurulus ve gelisme donemlerinde
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onemli bir avantaj olmaktadir. Ancak biiyiimenin belli bir agamaya gelmesi ile
birlikte isletme sahipligi ve isletme yoneticiliginin ayn1 elde kalmaya devam etmesi
isletme yonetiminde profesyonellesmeyi engellemektedir. Ciinkii isletme sahipligi ve
isletme yoneticiligi farkli rol ve sorumluluklar gerektirmektedir. Ozellikle biiyiime
siirecinde sahiplik ve yoneticilik rol ve sorumluluklarinin ayristirilmasi isletmenin
basarisi ve performansi i¢in biiyiik onem tasimaktadir (Erdogmus, 2004:75)

Gliniimiiz rekabet ortaminda ayakta kalmaya calisan aile isletmelerine
bakildiginda her ne kadar kurucular1 girisimci bir ruha sahip olsalar da, isletmenin
belirli bir biiyiikliige ulasmasiyla yetersiz duruma diisebilmektedirler. Ozellikle satis,
pazarlama ve finansman konularindaki sorunlar yoneticinin gerekli zamana ve
bilgiye sahip olmamasi nedeniyle ©Onemli bir yOnetim sorununu giindeme
getirebilmektedir. Bu nokta da belli konularda uzmanlasmis olan kisilere yetki ve
sorumlulugun verilmesini sirket sahiplerinin yonetimde etkinliklerinin azalacagin
diisiinerek bilgi ve tecriibe eksigi, is hayati konusundaki yetersizligi, basarili bir
yoneticinin sahip olmast gereken kisisel oOzelliklere sahip olmama ve yetenek
eksikligi gibi etkenler aile isletmelerinin yOnetiminde Onemli zafiyetler
dogurabilmektedir (Celik vd., 2004:193).

Aile isletmelerinin yonetimi sorunlar1 denince ilk akla gelen problemlerden
bazilar1 asagidaki gibi siralanabilir (Your Business Succession: How To Plan For It,
2006):

* Aile isletmesinin yOnetimine, aile iiyelerinden kimin hangi sartlarda
katilacag,

* Isletmede gelecekte karar mekanizmasinda yer alacak, isletme sahibi ve
yoneticilerinin hazirlanmasi,

* Aile isletmesini yonetmede girisimciye nasil yardimer olunacagi,

* Aile disindan profesyoneller icin aile isletmesini cazip kilarak, onlari
temin etme ve elde tutabilme,

* Aile bireylerinin iicretlerinin nasil belirlenecegi,

* Varisleri kimin sececegi ve nasil secilecegi,

e Aile uyumunun giiclendirilmesi.

Bu sorunlar1 yonetim fonksiyonlar1 kapsaminda toplayarak incelememiz de

mimkundiir.
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2.4.1. Planlama Sorunlan

Aile isletmelerinde planlamanin heniiz etkin kurumsal bir yapiya sahip
olmadiklar: i¢in planlamanin stratejik planlamadan daha ¢ok taktik planlama ve karar
alma bi¢iminde oldugu ifade edilebilir (Celik vd., 2004:193).

Aile isletmelerinin biiyiik cogunlugunda biiyiik veya kiiclik fark etmeden
herhangi bir yatinm asamasinda ayrintili bir planlama ¢aligmas1 yapilmamaktadir.
Yatirim konusuna karar vermeden Once ayrintili bir pazar arastirmasi ve fizibilite
etiidii yapan ya da yaptiran isletme sayist yok denecek kadar azdir. Planlama
yaparken aile sirketi sahip yoneticisi ¢ogu zaman kendi tecriibe ve sezgilerine
dayanmakta olup plani kendi kafasinda tasimakta ve yazili sekilde yapmamaktadir
(Ozkanli ve Namazalieva, 2006:103)

2.4.1.1. Devretme problemi

Aile isletmelerinde yonetim sorunlarinda, planlamada ortaya ¢ikan en bilyiik
sorunlardan biri de devretme problemidir. Devretme sorunu zor olmasina karsin
dogal bir gerekliliktir. Ciinkii bir zaman sonra varolan yonetici patron isi yapamaz
hale gelecek kadar yaslanacaktir. Eger anlamli ve kabul edilebilir bir plan, mevcut
yonetici patronun varliginda yapilmazsa, catisma kacinilmazdir.

Ailenin isini devam ettirmekte varislerin isteksizligi ve kurucu,
girisimcilerin deneyimlerinin kendilerinde kalmasi, paylagilamamasi sorunlar1 sik¢a
dile getirilmektedir. Bu durum iilkemizdeki aile isletmeleri i¢in de bir darbogaz
olusturmaktadir. Aile isletmesinin devam etmemesinde, bazen isletme sahibinin
oliimiinden sonra yerini almasi diisiiniilen aile bireylerinin ilgisizligi veya yetersizligi
de dikkat ¢ekmektedir. Aile isletmelerinde yonetim devri planlanirken; zamaninda

yapilmasi ve kurucunun yedeklemeye bagl kalmasi onemlidir (Erdogmus, 2004:78).

2.4.2. Orgiitlenme Sorunlari
Isletmede orgiitlenme fonksiyonu yerine getirilirken is analizi ve tanimlar
yapilmali, igletme boliimlere ayrilmali, bilgi akisi sistemi belirlenmeli, denetim alani

ve yetki devri ile ilgili konular netlik kazanmalidir. (Celik vd., 2004:193).
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2.4.2.1. Kurumsallasamama

Aile isletmelerinin genelde licilincii kusaga tasinamamalarinin Orgiitsel
anlamda en biiylik nedenlerinden biri de kurumsallasgamama olarak karsimiza
cikmaktadir.

Is belirli bir biiyiikliige geldigi ve isin kendisinin yaninda yonetim ve
organizasyon, insan kaynaklari yonetimi, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi,
insan iligkileri gibi aile isletmesi sahibinin alisik olmadigi, hatta siis gibi kavramlar

isin i¢ine girdiginde sikintilar da baslamaktadir (Findik¢i, 2005:76).

Biiyiimenin Sancilar
faunea 00607 @

Aile Sirket

&

Sekil 2.7. Aile ve sirketin biiyiime siirecinde kurumsallik (Alacaklioglu, 2002:24).

Kurumsallagsmay1, bir isletmenin, piyasanin ve giiniin kosullarina uygun
yonetim ve orgiit yapilarini olusturarak ihtiya¢ duyulan sistemleri kurmasi; bir kurum
olmaya iligskin davranis, standart ve ilkeleri belirleyerek bunlari yazili bir bicime
getirmesi ve uygulayabilmesidir, seklinde tanimlanmaktadir (Civan ve Yasar,
2004:263).

Kurumsallagsma tek adam yonetimine zit, tamamen yonetim bilgisine dayali
olarak yiiriitiilmesi gereken profesyonel bir sistemdir. Bu ¢erceve de birlikte hareket
eden bu sistem icinde karsilikli etkilesimin altyapisi olusturularak tiim parcgalarin

birbirleriyle uyumlu ¢alismasinin saglanmasi son derece 6nemlidir (Us, 2007).
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Aile isletmelerinde kurumsallagmanin ilk basamag aile iliskilerinin
kurumsallagsmasidir. Kurumsallagmak inan¢ ve Ozveri gerektiren bir siirectir.
Dolayisiyla ilk olarak ailenin 6zveride bulunmasi gerekir. Kurumsallagma, yonetimin
tekelde toplanmasina kars1 olan, yonetim bilgisine dayali olarak yiiriitiilmesi gereken
profesyonel nitelikte bir sistemdir.

Aile isletmelerinin tigiincii hatta ikinci kusaga ulasamadan yok olmalarinin
temel nedeni uzun donemli stratejik diisiinmemeleri ve kurumsallasamamalaridir.
Yonetimi tek elde tutma istegi, yetki ve giic kaybina ugrama korkusu ile kurucu
aktorler yonetimi devretmek istememektedirler. Bunun sonucu olarak kurucu ya da
girisimci {iyenin isletmedeki varliginin sona ermesi ile isletmenin faaliyetleri

yiiriitilememekte hatta son bulmaktadir. (Civan ve Yasar, 2004:264)

2.4.3. Yiiriitme Sorunlari

Aile isletmelerinde genel olarak bireyci sayilabilecek bir Kkiiltiir ortami
mevcuttur. Ust diizey yoneticiler patron karsisinda ast konumundadirlar. Isletme de
liyakat ve performanstan ¢ok, sadakat ve kidem bireylerin yiikselmesi i¢in gerekli
ozellikler olarak ifade edilebilir. Biitiin bu ozellikler ise, personelin pasif itaat ve
sorumluluktan kagma egilimine neden olmaktadir (Celik vd., 2004:194).

Aile sirketlerinde yiiriitme sorunlarinin ¢oziimii icin sdzlesmelerin yazili
hale gecmesi (hisse alim ve satim sozlesmeleri de dahil), aile iiyelerinin ise baslayist
icin rekabeti de artirici bir ise giris politikasi belirlemesi ve son olarak aile iiyelerinin

ise katilimiyla ilgili formel bir yap1 olusturulmasi gerekmektedir(Bork, 2005:82).

2.4.4. Koordinasyon Sorunlari

Kiiciik aile isletmelerinde koordinasyon genellikle tek kisinin sorumlu
oldugu bir fonksiyondur. Bunlarda karsilagilan en ©nemli sorun da belirlenen
amaglara ulagabilmek i¢in yapilmasi gereken islerin sirasiyla ve birbirini tamamlayici
bicimde isletme sahip yOneticisi tarafindan yerine  getirilmemesinden
kaynaklanmaktadir

Belli baghi koordinasyon sorunlar1 arasinda, “kabul gorebilecek yalin bir
orgiit  yapist  kurulamamasi, sirket amag¢, plan ve  programlarinin
uyumlastirllamamasi, Orgiit i¢i iletisim bi¢iminin sahip veya ortaklarin

uygulamalarina bagh gelisip, sekillenmesi, isbirligi ve ekip ¢alismasi ruhunun sahip,
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ortak veya yakinlarinin tutumlarina birakilip, kararlara katilimda astlarin yeterince

ozendirilmemeleri” siralanabilir (Ozkanli ve Namazalieva, 2006:104-105)

2.4.4.1. Gii¢ kavgasi

Koordinasyon sorunlarinin bir kismini da isletme yonetimindeki ya da
hissedar olan aile bireylerinin aralarinda ortaya ¢ikan gii¢ kavgalaridir (Us, 2007).
Esas olarak aile bireylerinin isletme odakli degilde kendi egolar1 ve bencillikleri ile
birlikte diisiinmeleri bu kavgalarin nedenidir. Aile i¢i gecimsizliklerin ise taginmasi
cikar kiimelenmelerini artirir. Tim bunlar yOnetime ve yonetimin dogal

iceriklerinden koordinasyon olusturmay1 cok zorlastirir.

2.4.5. Denetleme Sorunlar:

Denetleme, isletmede planlanan faaliyetle gerceklesen sonuclar arasinda
nicel ve nitel karsilastirma yapilarak farkli ve ayni yanlarin tespit edilmesidir.

Aile isletmelerin planlamaya gereken dnemi vermemeleri sonucu kontrol ve
denetleme yapilamamas1 sorunu ortaya cikmaktadir. Isletmenin belli doénemler
itibariyle ulastig1 sonuclar degerlendirilememektedir. Diger yandan, bu isletmelerin
sahip yoOneticileri isletmeyi tek basina yonettikleri, yetki ve gorevleri devretmemeleri
nedeniyle denetim siirecini de kendileri gerceklestirmektedir. Aile isletmelerinde
birinci kusakta denetim teknigi olarak daha cok biitceler kullanilmaktadir. Isletme
yoneticisi baska faaliyetlerle bizzat mesgul oldugundan denetim igin gereken
prosediirlere fazla gerek duymamaktadir (Ozkanli ve Namazalieva, 2006:105)

Ozellikle birinci ve ikinci kusak aile isletmelerinin biiyiik bir cogunlugunda
asagidan yukariya dogru bilgi akis1 diizenli ve devamli degildir. Raporlamadan ise
gerektigi sekil ve olgiide yararlanilamamaktadir. Planlar, programlar ve biitceler gibi
kontrol araclarinin gelismis bir uygulamaya eristigini soylemek ise giictiir.
Denetleme alet ve araglar1 gelistirmek icin yararli olan ¢agdas niceleyici yontem ve
araclardan geregi gibi de yararlanilamadig: belirtilebilir. Yani isletmeye ait bilgileri
yoneticisiyle paylasma ve alinacak kararlar konusunda kendisinden bagska bir kisiye
danisma ihtiyacim patron pek olasi gormemektedir. Ayrica etkin bir zaman
yonetiminin olmayisi, bilgisayar ve ofis otomasyon sistemlerinin yeterince

kullanilmayisi, performans Ol¢iimiiniin olmayist ve bilimsel denetim metotlarinin
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yeterince kullanilmamasi da aile isletmelerinde 6nemli denetleme sorunlarina yol

acabilmektedir (Celik vd., 2004:194-195).
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UCUNCU BOLUM
MATERYAL VE YONTEM

3.1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Calismanin bu boliimiinde, arastirmanin modeli, evreni, Orneklemi,
arastirmada kullanilan 6l¢me araclarinin hazirlanmasi, gelistirilmesi, uygulanmasi,
arastirma verileri ve verilerin analizi, sonuglar ve bulgularla ilgili bilgilere yer

verilmistir.

3.2. ARASTIRMANIN MODELI

Bu arastirmada; yapilan literatiir taramas1 sonrasinda, uygulama caligmasi
icin veri toplamak amaciyla anket yontemi kullanilmistir. Kullanilan ankette
katilimcilardan iki boliimde sorulan sorulara cevap vermeleri istenmistir. Birinci
bolimde demografik o©zelliklere yoOnelik sorular, ikinci bolimde de aile
isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan yonetim sorunlarini tespit etmeye yonelik

yargilardan olusan sorular yer almaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Aragtirmanin  evrenini; Gaziantep ilinde faaliyet gosteren ¢esitli
boyutlardaki aile sirketlerinde calisan yonetici ve aktif olarak isletmede c¢aligsan
isverenler olusturmaktadir. Gaziantep’teki artan istihdamla beraber genellikle KOBI
olarak hayata baglayip biiyiiyen, kurumsallasan Aile Sirketlerinin bu caligmada
uygulama bolgesi olarak Gaziantep ilinin se¢ilmesinde dnemli rolii vardir.

Arastirma evreninin tamamina ulasma imkani bulunmadigindan arastirma
uygulamasinin yapilmasi icin orneklem secme yoluna gidilmistir. Arastirmanin
Evreninde bulunan aile sirketlerinden alinan 6rneklemler gelisigiizel 6rneklem olarak

secilen ( random ) katilimcilardan olugmaktadir.
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3.4. VERI TOPLAMA ARAC VE TEKNIKLERI

Arastirma icin gerekli veriler, literatiir taramasi ve alandaki deneyimli
akademisyenlerin goriislerinin de alinmasi sonucunda olusturulan anketle tespit
edilmistir. Hazirlanan anket formu ve arastirmacinin anket pilot uygulamasi
yapilmasi esnasindaki gozlemleri arastirma uygulamasinin yapilmasinda 6nemli yer
teskil etmektedir. Arastirma icin yapilan pilot uygulama sonucunda ortaya ¢ikan
sonucglara gore ve birebir goriigme seklinde yapilan pilot uygulama caligmasinda
aninda alinan tepkilerde arastirmanin sekillenmesinde yol gosterici olmustur.

Arastirma verilerinin hazirlanmasinda aile isletmelerinde ikinci kusaktan
kaynaklanan yonetim sorunlarinin boyutlar1 iizerinden hazirlanan anket caligmasi
uygulanmistir. Anket calismast sirasinda daha Onceden yapilan arastirmalar
neticesinde ortaya c¢ikan c¢esitli sonucglar degerlendirilerek dikkate alinmaya
calisilmistir.

Anketin birinci bolimii ilk sayfada belirtilerek katilimcilara sosyo-
demografik ozellikleri iizerine sorulan sorulara yanit vermeleri istenmistir. Ikinci
boliimde ise aile isletmelerinde ikinci kusaktan kaynaklanan yonetim sorunlarinin
boyutlari cercevesinde hazirlanan anket sorular1 kullanilmstir.

Anketin ikinci boliimii arastirma kapsamindaki aile isletmelerinde ikinci
kusaktan kaynaklanan yonetim sorunlari hakkinda sorulan sorulara yanit vermeleri
istenmigtir. Frekans tablolar1 c¢ikarilmis ve Likert Olcegi kullanilararak standart
sapmalar ve ortalamalar hesaplanmistir.

Cesitli boyutlardaki farkli sektorlerde faaliyet goOsteren aile sirketleri
calisanlarina direk olarak ulasilarak uygulanan anket formlar1 300 adet basilarak
rasgele dagitilmistir. Anket formlar1 is goren sayisi ve ulasilma sekillerine gore
yaklasik olarak 10 giin icerisinde dagitilip tekrar toplandiktan sonra degerlendirmeye
tabi tutulmustur ve dagitilan anketlerden geri donen 140 anketten 127 tanesi

degerlendirmeye deger goriilmiis ve analiz edilmistir.

3.5. VERILERIN ANALIZI

Anket formu ile toplanan verilerin analizi Sosyal Bilimciler I¢cin Istatistik
Programi (Statistical Program for Social Scientists, SPSS) yardimu ile tasnif ve analiz
edilmistir. Verilerin analizinde yilizde dagilim ve aritmetik ortalama dikkate alinarak

degerlendirme yapilmistir.
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DORDUNCU BOLUM
BULGULAR VE TARTISMA

4.1. ARASTIRMANIN BULGULARI
Arastirma verileri SPSS istatistik programi ile analiz edilerek asagida

aciklanmustir.

4.1.1. Arastirma Kapsamindaki Aile isletmelerinin Demografik Ozellikleri
Ankete katilanlarin egitim durumlar1 incelendiginde katilimcilarin % 29,1°1
lise mezunu oldugu, % 13,4’ ilkogretim mezunu oldugu, iiniversitelerin 4 yillik
programlarindan mezun olan lisans seviyesindeki katilimcilarin orant % 41,7 iken,
iki yililk 6n lisans programlarindan mezun olanlarin oraninin % 7,1 oldugu

goriilmektedir.

Tablo 4.1. Arastirmaya katilanlarin sosyo demografik 6zellikleri

Sorular Degiskenler Frekans | Yiizde
Ikokul 7 5.5
Ortaokul 10 7,9
. Lise 37 29,1
Ogrenim durumunuz _
Onlisans(MYO) 9 7,1
Lisans (4 yillik fakiilte) 53 41,7
Yiiksek lisans 11 8,7
18-25 4 3,1
26-35 47 37
Yasiniz
36-50 50 39,4
51 ve usti 26 20,5
Erkek 102 80,3
Cinsiyetiniz
Bayan 25 19,7
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Tablo 4.1 Arastirmaya katilanlarin soysa demografik 6zellikleri (Devam)

%10 ve az 19 15
9%11-%25 21 16,5
Sirkettin ylizde kag hissesine
o %26-%50 38 29,9
sahipsiniz
%51-%75 25 19,7
%76-%100 24 18,9
Isletme Miidiirii 20 15,7
Genel Miidiir 47 37
Sirketteki goreviniz Pazarlama 20 15,7
Uretim 10 7.9
Diger 30 23,6
Babam/Annem 48 37,8
Sirket sahibine veya kurucuya Kardesim 20 15,7
yakinliginiz Dayim/Amcam 4 3,1
Diger 55 43,3

Ankete katilanlarin yas dagilimina gore; % 39,4°1 36-50 aras1, % 37’si 26-35
arast, % 20,5’1 51 ve iizeri yastaki kisilerdir.

Ankete katilanlarin cinsiyet dagilimina baktigimizda; % 80,3’ii erkek, %
19,7’ sinin bayan oldugu goriilmektedir.

Anket katilimcilarinin girkettin ylizde ka¢ hissesine sahip olduklari
incelendiginde; % 29,9’u sirketin %26-%50’sine, % 19,7’si sirketin %51-%75’ine ve
% 18,9’u sirketin %76-%100’iine sahip olan kisilerdir.

Anket katilimcilarinin sirketteki gorevlerinin dagilimlart incelendiginde;
%37’ sinin genel miidiir, % 15,7 sinin pazarlama sorumlusu ve % 15,7’si ise isletme
miidiiri pozisyonundaki kisilerdir.

Ankete katilanlarin  sirket sahibine veya kurucusuna yakinhigi
incelendiginde; % 37,8’1 kurucunun baba/annesi, %15,7’si de kurucunun kardesi

oldugunu beyan etmislerdir.



Tablo 4.2. Aragtirmaya katilanlarin sosyo demografik ozellikleri
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Sorular Degiskenler Frekans | Yiizde
Tekstil 40 31,5
Gida 21 16,5
Insaat 13 10,2
Sirketiniz hangi sektorde faaliyet
) Otomotiv 9 7,1
gostermektedir
Turizm 6 4,7
Kimya 5 3,9
Diger 33 26
1-5 y1l 20 15,7
6-10 y1l 27 21,3
Sirketiniz kag yildir faaliyet
11-15 yil 29 22,8
gostermektedir
16-20 y1l 21 16,5
20 yildan fazla 30 23,6
10'dan az 46 36,2
10-50 52 40,9
Sirkette toplam calisan sayis1
51-250 15 11,8
250'den fazla 14 11
1. nesil (Babalar) 54 42,5
2. nesil (Ogullar) 60 47,2
Sirketiniz su anda kaginci nesil
3. nesil
tarafindan yonetiliyor 5 3.9
(Torunlar)
Diger 8 6,3
3'den az 68 53,5
Sirketinizin yonetim kurulu (karar alma | 3-5 51 40,2
organi) kag kisidir 6-10 5 3.9
10'dan fazla 3 2.4
Sirketinizin yonetim kurulunda ( karar 3'den az 76 59,8
alma organi) kag tane aile bireyi yer 3-5 49 38,6
almaktadir 6-10 2 1,6
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Tablo 4.2. Arastirmaya katilanlarin demografik 6zellikleri (Devami)

3'den az 109 85,8
Sirketinizin yonetim kurulunda (karar
3-5 14 11
alma organi) kag tane profesyonel
. 6-10 1 0,8
yonetici yer almaktadir
10'dan fazla 3 2.4
Aile Ferdi Olarak 21 16,5
Sirket Ortagi
s 44 34,6
Aile bireyleri isletmede hangi kimlikle is | Olarak
gormektedir Yonetici Olarak 33 26
Hepsi 20 15,7
Diger 9 7.1

Anket katilimcilarinin sosyo demografik ozelliklerini incelemeye devam
edildiginde katilimcilarin sirketlerinin faaliyette bulundugu sektorlere gore; %
31,5’inin tekstil, % 16,5’inin gida, % 10,2’sinin insaat ve 4,7 sinin turizm sektoriinde
faaliyet gosterdikleri anlasilmaktadir.

Isletmelerin  faaliyet gosterdikleri sektorlerdeki bulunma siireleri
incelendiginde; % 22,81 11-15 yil arasinda, % 21,3’ 6-10 y1l arasinda, % 16,51 16-
20 yil arasinda ve %23,6’s1 da 20 yil ve daha fazla siiredir sektorlerinde faaliyet
gostermekte olduklar: ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerin toplam calisan sayilar1 incelendiginde ise; % 40,9’u 10-50
arasinda personel, % 36,2’si 10’dan az sayida personel, % 11,81 51-250 arasinda
personel istihdam ettikleri anlasilmaktadir.

Isletmelerin su anda kacinci nesil tarafindan yonetildiklerine bakildiginda;
% 47,2°s1 2. nesil tarafindan, % 42,5’1 ise 1. nesil tarafindan yonetilmekte oldugu
ortaya cikmaktadir.

Isletmelerin yonetim kurulu (karar alma orgami) kac kisidir sorusunun
cevabinda ise, % 53,5’1 3’den az, % 40,2’si 3-5, % 3,9’u ise 6-10 arasinda oldugu
ortaya cikmaktadir.

Isletmelerini yonetim kurulu (karar organinda) kac tane aile bireyi gérev
almaktadir sorunun cevabinda ise; %59,8’1 3 den az,%38,6 s1 3-5 arasinda,%1,6 s1 6-

10 kisi arasinda oldugu anlasilmaktadir.
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Isletmelere sorulan yonetim kurulunda (karar alma orgami) kac tane
profesyonel yonetici yer almaktadir sorusuna; isletmelerin % 85,8’1 3’den az, % 11’1
3-5 ararinda, % 2,4’ii ise 10’dan fazla cevabini vermistir.
Ankete katilan isletmelerde aile bireylerinin hangi kimlikle is gordiikleri
incelendiginde; % 34,6’s1 sirket ortagi olarak, % 26’s1 yonetici olarak, % 16,5’ ininde

aile ferdi olarak is gordiigii ortaya ¢ikmaktadir.

4.1.2. Arastirma Kapsamindaki Isletmelerin Kusak Catismasindan
Kaynaklanan Yonetim Sorunlari

Bu boliimde arastirma kapsamindaki isletmelerin kusak catismalarindan
kaynaklanan yonetim sorunlari likert 6lcegi kullanilarak incelenmistir. Olgek;
I=Tamamen katiliyorum, 2=Katiliyorum, 3=Kararsizim, 4=katilmiyorum ve 5=Hig¢
katilmiyorum ¢eklinde diizenlenmistir. Bu ol¢ege gore; sorulara verilen cevaplarin
ortalamasi1 1’e yaklagsmasi (ortamla diisiik olursa), isletmelerde yasanan o kavrama

iliskin sorunun yiiksek oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.3. Yonetimden kaynaklanan sorunlar

<
=
2 = = §| 8
. sE 2| E| S| € 2| g
Degiskenler L 3| o N 2 o =
Ex 2| Zz| E gl 3| 8
S22 | 8| 2| B E
= < < < < |.= < S =
EM M| M| M| TNM »n| O
Sirket sahipleri biitiin igleri yapmalidir 14 | 33 | 2 | 54 | 24 1,34 3,32
Sirketimizde tecriibe, bilgi eksikliginden
kaynaklanan yonetim sorunlar1| 16 | 43 | 14 | 38 | 16 |1,29(2,96
yasanmaktadir

Yonetimi profesyonellere birakmalidir 33 | 27 | 29 | 21 17 11,372,770

Yonetim  kurulundaki aile Dbireyleri
arasinda cikabilecek sorunlarda hakem
gorevi gorebilecek aileden olmayan bir
danisman atanmalidir

Aile {iyesi c¢alisanlarin  verdikleri
kararlara bir {ist kusak miidahele| 24 | 45 | 18 | 32 0 |1,22]2,65
etmektedir

Aile bireylerinin sirketteki yetkilerinin
belirlenmesi gerekir

30 | 41 | 19 | 18 | 19 |1,38]|2,65

37 1 61 | 19 | 6 4 10,96 2,05
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Tablo 4.3’te yonetimden kaynaklanan sorunlara yonelik yargilara verilen
yanitlar yer almaktadir. Tablodaki verilere gore katilimcilarin “Sirket sahipleri biitiin
isleri yapmalidir” yargismma 3,32 ortalama ile katilmadiklarini, “Aile iiyesi
calisanlarin verdikleri kararlara bir {ist kusak miidahele etmektedir” yargisina 2,65
ortalama ile katildiklarini, “Aile bireylerinin sirketteki yetkilerinin belirlenmesi

gerekir” yargisina 2,05 ortalama ile katildiklarini soylemislerdir.

Tablo 4.4. Planlama sorunlari

<
el g 5| §| &
= = o]
Degiskenler gg % é s, s, 2 s
<
SEIZ 5| E| Bl 2|2
EE|E| 5|5 | 25| § | £
EMI M M| M| TIM| «»n o
Sirketimizde planlar yazili  olarak 35 | 43| 13| 26| 10 | 1.30 |2.47
yapilmaktadir
Sirketimizde her zaman bir B plam 34 el 121 9 10 | 1.15 [2.20
bulunmaktadir
Sirketimizde planlama siirecine
calisanlar da katilmaktadir 18 1597120125 > 1,08 12,53
Sirketimizde planlar sezgilere bagh 10 [36]25|36] 20 | 122 [3.16
olarak yapilmaktadir

Tablo 4.4’te planlama sorunlarina yonelik yargilara verilen yanitlar yer
almaktadir. Tablodaki verilere gore katilimcilarin  “Sirketimizde her zaman bir B
plan1 bulunmaktadir” yargisina 2,20 ortalama ile katildiklarini, “Sirketimizde planlar
yazili olarak yapilmaktadir” yargisina 2,47 ortalama ile katildiklarini, “Sirketimizde
planlar sezgilere baghh olarak yapilmaktadir” yargisina 3,16 ortalama ile

katilmadiklar1 anlasilmaktadir.



Tablo 4.5. Devretme sorunlari
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E| E § g

Desi =gl 2| E| S| ¢ .

egiskenler g2l 21 = = = 5 | E

Ml M| 2| M (EM RS O

Isi sahiplenme konusunda, sonraki 60 | 43 | 3 4 3 1087 161
kusaklar, kuruculara giiven vermelidir ’ ’
Sirketimizde  c¢alismayan  cocuklar 29 |37 1301 21| 10 1231257
sirketten maas almamalidir ’ ’
Bir sonraki kusaga devirde yas faktorii 111261221501 18 | 1201330
onemlidir(biiyiik cocuk Once gelir) ’ ’
Bir sonraki kusaga devirde egitimli olan
snceliklidir 38 | 58 | 15 | 14 2 | 1,00 2,09
Bir sonraki kusaga devirde cinsiyet
faktorli Onemlidir(erkek c¢ocuk once| 12 | 24 | 26 38 27 1,27 | 3,35
gelir)
Bir sonraki kusaga devirde yetenekli sa |60 | 9 ’ > 1079|172
olan onceliklidir ’ ’

Tablo 4.5’te devretme sorunlarina yonelik

almaktadir. Tablodaki verilere gore katilimcilarin

yargilara verilen yanitlar yer

“Isi sahiplenme konusunda,

sonraki kusaklar, kuruculara giiven vermelidir” yargisina 1,61 ortalama ile

katildiklarini, “Bir sonraki kusaga devirde yas faktorii onemlidir (biiyiik cocuk Once

gelir)” yargisina ait ortalama 3,30’dur. Bu sonuca gore ilgili yarg: ile ilgili kararsizlik

sozkonusudur. “Bir sonraki kusaga devirde egitimli olan dnceliklidir” yargisina 2,09

ortalama ile katildiklari, “Bir sonraki kusaga devirde yetenekli olan onceliklidir”

yargisina 1,72 ortalama ile katildiklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 4.6. Orgiitleme sorunlari

5| g s | &

<. 5§ 2| 2 g S, S, S

Degiskenler % % % 2 = = g g g
=X M N4 M T M»n | O

Orgamza.sy.on semasl her sirkette onemli 39 |50 | 2| 11 5 11.08]2.16
ve gereklidir
Sirketimizde is tamimlar1 biiyiik oOlciide
aile tiyeleri merkezli olarak| 22 | 50 | 22 | 29 4 |1,1212,55
diizenlenmistir
Sirkette yetkl ve sorumluluklar yazili 23 | 44 | 14 | 33 | 13 | 130|276
olarak belirlenmistir
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Tablo 4.6’da oOrgiitleme sorunlarina yonelik yargilara verilen yanitlar yer
almaktadir. Tablodaki verilere gore katilimcilarin “Organizasyon semasi her sirkette
onemli ve gereklidir” yargisina 2,16 ortalama ile katildiklarimi, “Sirketimizde is
tanimlar biiyiik Olciide aile iiyeleri merkezli olarak diizenlenmistir” yargisina 2,55
ortalama ile katildiklarimi, “Sirkette yetki ve sorumluluklar yazili olarak

belirlenmistir” yargisina 2,76 ortalama ile katildiklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 4.7. Kurumsallagsma sorunlari

= =

El 8| g| 2| E
<. s 2| 2 = 54 54 <
Degiskenler g S| ¢ | & E‘ E‘g < g
SSl 2| 5| 2|22 E 3
s 3 = 8 S 238 5 =
M M| M| M| EMn®n O

Yetki ve sorumluluk devri aile

meclisinin kararina gore belirlenmektedir 23| st 2l 22 110 1,2012,57
Ikinci/iiciincii kusak akrabalar sirketin 47 1 sa | 131 o9 4 11020197

bulundugu sektorle ilgili egitim almalidir
Astlara da yetki verilmesi Onemli bir
konudur

\®)
~
o)
)

22 | 11 7 11,07(2,30

Birinci kusakla ikinci kusak arasindaki
iliski formel(resmi) unsurlara| 23 | 43 | 35 | 22 4 11,07|2,54
baglanmalidir

Yetki ve sorumluluk devri uzmanlik ve
1sboliimii kriterine gore yapilmaktadir

29 | 58 | 21 | 13 | 6 |1,08]2,28

Tablo 4.7°de orgiitleme sorunlarina yonelik yargilara verilen yanitlar yer
almaktadir. Tablodaki verilere gore katilimcilarin “Ikincifiiciincii kusak akrabalar
sirketin bulundugu sektorle ilgili egitim almalidir” yargisina 1,97 ortalama ile
katildiklarini, “Birinci kusakla ikinci kusak arasindaki iliski formel(resmi) unsurlara
baglanmalidir” yargisina 2,54 ortalama ile katildiklarini, “Yetki ve sorumluluk devri
uzmanlik ve igboliimii kriterine gore yapilmaktadir” yargisina 2,28 ortalama ile

katildiklarimi beyan ettikleri anlasiimaktadir.




43

Tablo 4.8. Yiiriitme sorunlari

<

=

e S| gl =
Degiskenler s 2| E g s 5| 4 |
E2 2|z | E| E 5 &
ES| S| E| 5 |eog B| 2
S & = IS 8 |2 % S =
EXM M| M| M |TEM «»n | O

Sonraki kusaklar sirkete girdigi zaman,

sirkete ortak olmalidirlar 131552228 9 | 1,13]12,72
Alnan kararlar hakkinda astlar da bilgi 25 | 54 | 18| 15 | 15 | 126254

sahibi olmalidir

Sirketin ~ verimi  icin  calisanlarin

: N . 64 | 52 | 4 5 2 10,85|1,65
motivasyonu onemlidir

Terfi konusunda aile bireyinin Onceligi

20 | 44 | 25 | 27 11 | 1,211]2,72
olmalidir

Tablo 4.8’de yiiriitme sorunlarina yonelik yargilara verilen yanitlar yer
almaktadir. Tablodaki verilere gore katilimcilarin “Sirketin verimi i¢in c¢alisanlarin
motivasyonu onemlidir” yargisina 1,65 ortalama ile katildiklarini, “Alinan kararlar
hakkinda astlar da bilgi sahibi olmalidir” yargisina 2,54 ortalama ile katildiklarini,
“Terfi konusunda aile bireyinin Onceligi olmalidir” yargisina 2,72 ortalama ile

katildiklarimi beyan ettikleri anlasilmaktadir.

Tablo 4.9. Koordinasyon sorunlari

<
g
sl g | E| E &
Degiskenler SE E| 5| 2 2 2 g
S - g g S 5
ES| Z S|l 2 |lwg| §| €
= < < < < .= < s o
=M N 4 M I »n | O
Sirketin tumque 1‘le‘t1$1m kanallarinin 59 | 52 ’ 13 1 1096 1,78
tam calismasi onemlidir
Yonetici pozisyondaki aile bireyleri 1 | 35 5 > 4 1090|153

arasinda tam bir iletisim olmalidir

Sirkette boliim yoneticileri arasinda

periyodik toplantilar yapilmaktadir 26| 60 1 191 18 4 11051232

Sirketlerin farkli boliimleri gorevleri ve
faaliyetleri arasinda birlik ve uyumun| 48 | 65 8 3 3 10,851,880
saglanmasi sirketler icin dnemlidir
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Tablo 4.9°da koordinasyon sorunlarina yonelik yargilara verilen yanitlar yer

almaktadir. Tablodaki verilere gore katilimcilarin “Sirketin tiimiinde iletisim

kanallarinin tam calismasi Onemlidir” yargisina 1,78 ortalama ile katildiklarini,

“Yonetici pozisyondaki aile bireyleri arasinda tam bir iletisim olmalidir” yargisina

1,53 ortalama ile katildiklarini, “Sirketlerin farkli boliimleri gorevleri ve faaliyetleri

arasinda birlik ve uyumun saglanmasi sirketler i¢in 6nemlidir” yargisina 1,80

ortalama ile katildiklarin1 beyan ettikleri anlasilmaktadir.

Tablo 4.10. Denetleme sorunlari

<
g
sl sl | 5| E &
Degiskenler 5% % S % % 2 g
Ex 2| 2| E El S| 8
S 2| 8| 2ol B S
= < < < < |2 = s =
M| M M| M I »n | O
Sirkette performans Olciimlemesi 25 | 51| 15| 26 | 10 | 124|257
yapilmaktadir
Planlar, programlar ve biitgeler gibi
kontrol araglar1 gelismis bir sekilde| 28 | 50 | 22 | 20 7 (1,16 243
uygulanmaktadir
Slrket{n‘ pdul ve ceza politikalar1 aile 28 | a6 | 21 | 24 8§ | 121251
fertleri icinde gecerlidir
Sirkette belirlenen standartlara wm el 23] 12 6 |1.04]232
uyulmaktadir

Tablo 4.10’da Denetleme sorunlarina yonelik yargilara verilen yanitlar yer

almaktadir. Tablodaki verilere gore katilimcilarin “Sirkette performans 6l¢iimlemesi

yapilmaktadir” yargisina 2,57 ortalama ile katildiklarini, “Planlar, programlar ve

biitgeler gibi kontrol araglar1 gelismis bir sekilde uygulanmaktadir” yargisina 2,43

ortalama ile katildiklarini, “Sirketin 6diil ve ceza politikalar1 aile fertleri icinde

gecerlidir” yargisina 2,51 ortalama ile katildiklarini beyan ettikleri anlagilmaktadir.
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4.2. SONUC VE ONERILER

4.2.1. Sonug¢

Literatiir boliimiinde de agiklandig: gibi, aile isletmelerinde farkli kusaklar,
farkli ozellikler tasimaktadir. Tk kusak isletmeye goniil bagi ile bagli, her isi kendi
yapmaya calisan, her seyi kendi kontrolii altinda tutmaya c¢abalayan, otoriter ve
vizyoner bir yapidadir. Sonraki kusaklara sirket miras yoluyla gectiginden, aile
iyelerinin isi sevmemesi de miimkiindiir. Bazi aile iiyeleri sirkette ¢calismak isterken
bazilar1 da istemeyebilmektedir. Bu nedenle sonraki kusaklarda kontrol, yetki
sorumluluk devri ve yatirnm kararlar1 problem olmaya baslamaktadir. Calismada,
ikinci kugakla beraber isletmenin yapisal diizenlemelere ihtiyact oldugu agik bir
sekilde ortaya cikmustir.

Aile isletmelerinde ortaya ¢ikan bir baska olgu da, aile ve is ayriminin
gerekliligidir. Her ne kadar ilk kusakta, kurucu liderin otoritesi altinda is ve aile i¢
ice dengede olsa da, sonraki kusaklarda liderin degisimi, isin boyutlarinin
genislemesini ve kurumsallagsmasini gerektirmektedir. Profesyonel bir yap1 kurulmasi
icin aile ile i ayriminin yapilmasi gerekmektedir.

Arastirmanin uygulama kisminin birinci boliimiinde katilimcilarin sosyo-
demografik ozelliklerini sorgulamak iizere sorulan sorularla; Gaziantep ilindeki aile
isletmelerinin genel yapilar1 arastirnlmis ve sonuglartyla beraber irdelenmeye
calistimistir.  Degerlendirilmeye tabi tutlan 127 anket ile bir Orneklem
olusturulmustur.

Katilimcilarin demografik o6zellikleri ile aile isletmelerindeki kusaklar arasi
yonetim sorunlarinin boyutlarinin baglantisi istatistiki anlamda incelenmistir.

Katilimcilarin ¢ok biiyiik bir yiizdesi lise ya da {iniversite mezunudur.
Gaziantep ilindeki sirketlerdeki aile iiyeleri genelde iyi bir egitim almaktadir.

Calismada ortaya ¢ikan baska bir durumda katilanlarin biiyiik bir kisminin
erkek olusu ve yas dagiliminin da agirlikli olarak 26-35 ve 36-50 arasinda oldugudur.
Bu sonug¢ bize, aragtirmaya katilanlarin biiyiik bir ¢ogunlugunun erkek oldugunu
gostemektedir. Ancak bu cinsiyet farkliliginin sonuglar iizerinde hicbir etkisi
olmamaktadir. Buna karsin katilimcilarin biiyiik boliimiintin bulunduklar: islerinde

belli bir siiredir ¢alismis yani deneyimli olduklarin1 gostermektedir.
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Katilimcilarin bulundugu sektorlere bakildiginda da tekstil sektoriiniin en
yiiksek orana sahip oldugu goriilmektedir. Calisan sayis1 bakimindan ise bu
sirketlerin biiyiik ¢cogunlugu 10-50 aras1 ya da 10’dan az sayida personel istihdam
etmistir. Buradan hareketle Gaziantep ilindeki aile isletmelerinin genelde tekstil
sektoriinde yer alan Kobi boyutunda isletmeler oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin sirketlerinin kag¢ yildir faaliyet gosterdikleri konusunda daha
diizenli bir dagilim goézlenmistir. En cok 20 yildan fazla olmakla beraber, tiim
seceneklerin dagilimlart neredeyse esit olmustur. Kaginct kusak tarafindan
yonetildikleri soruldugunda ise, {iiciincii kusaga ulasabilen aile isletmelerinin sayisi
bir elin parmaklarin1 gegmemektedir. Gaziantep ilindeki aile isletmelerinin neredeyse
yarisi ikinci kugak tarafindan yonetilmektedir.

Calismaya katilan isletmelerin genel olarak yonetim kurulunda 3’ten az
kisiden olusmakta, bu yonetim kurulunda yer alan aile bireyi sayist da yine 3’ten az
ve yine yOnetim kurulunda yer alan profesyonel yOnetici sayisinin ise yogun bir
oranla 3’ten az oldugu ortaya cikmaktadir. Aile bireyleri kendi isletmelerinde
cogunlukla ya sirket ortagi olarak, ya da yonetici olarak is gormektedirler. Bunlardan
cikarabilecegimiz sonuglarda ise Gaziantep ilindeki aile isletmelerinin biiyiik bir
cogunlugu ikinci nesil tarafindan yonetiliyor olsa da halen kurumsallasma boyutunda
eksiklikler yasamaktadir.

Arastirmanin  uygulama kisminin ikinci boliimiinde katilimcilarin
isletmelerindeki ikinci kusak kaynakli yonetim sorunlarini irdelemek i¢in sorulan
sorular sorulmustur.

Yonetimden kaynaklanan sorunlara yonelik yargilara baktigimizda,
Gaziantep ilindeki aile isletmelerinde, isletme sahiplerinin biitiin isleri yapmasi
gerektigi sorusuna, katilimcilarin neredeyse yarisi bu fikre katilmamiglardir. Yonetim
kurulundaki aile bireyleri arasinda cikabilecek sorunlarda hakem gorevi gorebilecek
aileden olmayan bir danigsman atanmalidir yargisi da, anket sonucu olarak biiyiik
oranda kabul gdormiistiir. Yine biiyiik bir oranda katilimcilar yonetimi profesyonellere
birakilmasi konusuna da katilmaktadirlar. Aile bireylerinin sirketteki yetkilerinin
belirlenmesi konusuna da biiyiik oranda katildiklarini belirtmislerdir. Bu yargilara
katilanlarin ¢ok olmasi aile isletmelerinde aslinda degisimi arzulayan bir yapi
oldugunu ortaya koymaktadir. Ancak yonetim kaynakli sorunlarda iist kusagin

miidahaleci tavri olumsuz olarak ortaya c¢ikmaktadir. Gaziantep ilindeki aile
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isletmelerinin, iist kusaklarin sonraki kugsaklara miidahaleleri agisindan informel bir
yapida olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yonetimden kaynaklanan sorunlara
baktigimizda ortalamalarmm  yorumlart agisindan ¢ok olumlu  dagilimlar
goziitkmemektedir.

Literatiir taramasinda ve Onceki aragtirmalara baktigimizda, aile
isletmelerinde planlama fonksiyonunu ilk nesil daha cok sezgisel yapmakta iken,
sirket belli bir biiyiikliige eristikten sonra yazili ve daha diizenli bir stratejik planlama
yapilmasina ihtiya¢ duyulmakta olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Planlama fonksiyonu ile ilgili sorunlara baktifimizda ise katilimci aile
isletmelerinin, isletmelerinde her zaman bir B plan1 bulunmakta ve bu planlar yazili
yapilmaktadir. Katilimcilar, planlarin sezgisel olarak yapilmaktadir yargisina pek
katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Kontrol amacli sorulmus bu sorular verilen cevaplar
acisindan dengelidir. Yine planlama fonksiyonu igerisinde inceledigimiz devretme
sorunlarina verilen cevaplara bakildiginda, yeni kusak isi sahiplenme konusunda
giiven vermelidir yargist ¢ok biiylik oranda kabul gormiistiir. Bir sonraki kusaga
devirde Oncelikli secimi Olcen sorularda ise yas ve cinsiyet faktorii pek
onemsenmemekte, olumlu olarak yetenekli ve egitimli olanin 6ncelikli oldugu ortaya
cikmaktadir. Analizin bu sonuclariyla, Gaziantep ilindeki aile isletmelerinin
planlama ile ilgili yonetim sorunlar1 yagamadiklar1 soylenebilir.

Yine literatiirden, isletme acgisindan Orgiitleme fonksiyonuna bakildiginda
ise yine ilk donemlerdeki tepeden her seye yetisebilen, her isin takibini aktif olarak
yapan tek patron donemini ikinci kusaga tasimanin zaten imkansiz oldugu sonucu
ortaya cikmaktadir. Kurumsallasma temelleri altinda kurulmast gereken bir
organizasyon yapisi ve her isin bir sorumlusunun bulunmasi, karmasik yapili yeni
kusak donemin ¢oziimii olarak goriilmektedir.

Orgiitleme ile ilgili sorulara katilimlara gore; aile isletmeleri organizasyon
semasinin gerekliligine inanmaktadirlar, sirketteki yetki ve sorumluluklar yazili
olarak belirlenmis ancak is tamimlart genelde aile {iiyeleri merkezli olarak
diizenlenmis goriilmektedir. Kurumsallagma ile ilgili sorunlarda ise katilimcilar hem
yetki sorumluluk devri aile meclisi kararina gore belirlenmektedir yargisina hem de,
yetki ve sorumluluk devri uzmanlk ve isboliimii kriterine gore yapilmaktadir
yargisina da katilmaktadir. Katilimcilar astlara yetki verilmesinin Onemine

katilmakta, birinci kusakla ikinci kusak arasindaki iliskinin formel unsurlara
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baglanmasi ihtiyacim1 duymaktadir. Burada yine ilk kusak ile ikinci kusak arasinda
var olan iligkinin informel bir yapida oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Yiiriitme sorunlart ile ilgili anket sorularimiza verilen cevaplara gore
katilimcilar, terfi konusunda aile bireyinin Onceligi oldugunu diisiinmektedir.
Sirketin verimi i¢in ¢alisanlarin motivasyonunun onemli olduguna inanmaktadir ve
alinan kararlar hakkinda astlara da bilgi vermektedir. Aile isletmelerinin yiiriitme
sorunlariyla ilgili sorulara verdikleri cevaplarin ortalamalari, sirketin verimi icin
calisan motivasyonunun Onemi sorusu disinda ¢ok olumlu bir dagilim
sergilememesine ragmen, yiiriitme ile ilgili genel olarak ¢ok sorun yasanmamaktadir.

Literatiire gore koordinasyon fonksiyonu kaynakli sorunlar kurucu patron
tarafindan ilk yillarda rahatlikla idare edilirken, gecen zamanla beraber yasanan
bliylime sonucu isletme sahip yOneticisinin yetisememesi ve bu isleri yerine
getirememesi sonucu olusmaktadir. Kararlara katilimda astlarin da 6zendirildigi,
yalin bir orgiit yapist kurulmali, sirketin amac, plan ve programlar1 birbirleriyle
uyumlu hale getirilmeli, Orgiit i¢i tam iletisim saglanarak, aile i¢i giic kavgalar1 ve
cikar kiimelenmelerine engel olarak bu koordinasyon sorunlari ¢éziimlenmelidir.

Koordinasyon sorunlar1 ile ilgili sorulara verilen yanitlara gore ise
katilimcilarin, sirketin tiimiinde iletisim kanallarinin tam ¢alismast Onemlidir
yargisina katildiklar ortaya ¢ikmistir. Yonetici pozisyondaki aile bireyleri arasinda
tam bir iletisim olmalidir yargisina ise ¢ok biiyilk bir oran ile katildiklar
gozlemlenirken, sirketlerin farkli boliimleri gorevleri ve faaliyetleri arasinda birlik ve
uyumun saglanmasi sirketler i¢in 6nemlidir yargisina da katildiklar1 ortaya ¢cikmustir.
Koordinasyon sorunlariyla ilgili anket sorularina verilen cevaplarin ortalamalari
olumludur. Bu sonuglarla arastirmaya katilan aile isletmelerinin ikinci kusaktan
kaynaklanan kordinasyonla ilgili yonetim sorunlar1 yasamadiklari ortaya ¢cikmaistir.

Daha o©nce yapilmis c¢alismalar ve literatiir incelendiginde, aile
isletmelerinin ilk kusaginda raporlamalar, planlar, programlar ve biitcelemeler
gerektigi  Olglide uygulanmamaktadir sonucuyla karsilagilmistir.  Denetleme
fonksiyonunda yasanan problemler, ikinci kusagin daha karmasik yapisinda net
olarak ortaya cikmaktadir. Ancak aldigi egitim acisindan ilk kusagin Oniinde olan
ikinci kusak aile iiyeleri, isletmenin biiyiime siirecinde denetleme araglarini daha
diizgiin olarak kullanabilecek durumdadir. Kurulmasi gereken profesyonel yapi

icerisinde isletmenin gidisatinin kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir.
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Denetleme sorunlarin1 6lcme amacli sorulan sorulara katilimcilar olumlu
yanitlar vermislerdir. Bu sonuglara gore de sirketlerde performans oOlciimlemesi
yapilmakta, planlar, programlar ve biitgeler gibi kontrol araglar1 gelismis bir sekilde
uygulanmaktadir. Bu da genelde ikinci kusak tarafindan yonetilen Gaziantep ilindeki
isletmelerin literatiirde de yer aldigi gibi kontrol araclarimi biiyiilk oranda
kullanabildigini gostermektedir. Ayrica sirketin 6diil ve ceza politikalar1 aile fertleri

icinde gecerlidir yargis1 da katilim acisindan olumludur.

4.2.2. Oneriler

Yapilan tiim bu calismalar sonucunda Gaziantep ilindeki aile isletmelerinde
sonraki kusaklarin isletmeye katilmasi sonucunda ortaya c¢ikan Orgiitleme
sorunlarinin ¢6ziimii icin kurumsallasma ile birlikte formel bir yapr kurulmasi
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Kurumsallasma isletmeye saglhikli bir orgiit yapis1 kurulmasini
kolaylastiracaktir. Saglikli bir kurulan orgiit yapisi ile yeni nesiller isletmeye katilsa
bile olusabilecek kusak sorunlarinin sindirilmesi daha basit olacaktir.

Arastirmaya gore Gaziantep ilindeki aile isletmeleri planlama, koordinasyon
ve denetleme fonksiyonlarinda sorun yasamadiklar1 goriilmektedir. Bu olumludur
ancak giliniimiiz kiiresel rekabet ortaminda kii¢iik isletmelerin yasamlarini siirdiirerek
biiyiime sanslar1 eskiye kiyasla daha zor bir hal almistir. Ulkemizin biiyiik sirketleri
bile farkli sektorlerde yerli ya da yabanci sirketlerle ortakliklara gitmektedirler.
Ailenin sirketini ilk kurdugu zamandaki sartlar, ¢cevre ve rekabet ortami bugiinkii ile
ayn1 degildir. Cevre ve rakip firmalar artik daha giicliiddiir. Bugiin karlilig
stirdiirebilir goziiken aile sirketleri, bu karlilig1 kisa vadede bile kaybedebilir. Aile
sirketlerinin bu zor sartlar altinda kar ederek biiyiimelerini devam ettirebilmelerinin
neredeyse tek yolu sorumluluk ve yetki devrinin dogru oturtulmasi, her isi uzmaninin
yapmasi gerekliligi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Gliniimiiz c¢evre sartlarinda
isletmelerin; aile ici giic kavgalarina, nepotizme (akraba kayirmaciligl), miras
kavgalarina ve bunun gibi aile kaynakli catismalarina vakti olmadig1 ¢ok agiktir.

Yonetim fonksiyonlar1 agisindan bakildiginda Gaziantep ilindeki aile
isletmeleri biiylime siireci igerisinde, yonetimsel biiylimeyi de yasamak zorundadir.

Yiiriitme fonksiyonundan baktigimizda ise aile isletmeleri daha bireysel bir

kiiltiir ortamina sahiptir. Calisanlarin yiikselmesinde performanstan ¢ok, baglilik ve
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kidem daha 6nemli olmaktadir. Bununda sonucu personelde pasif bir itaat ve
sorumluluk almama egilimleri olusmaktadir. Yiiriitme problemleri igin aile
tiyelerinin katilimlartyla ilgili formel bir yap1 olusturulmali, sozlesmeler yazili hale
gecirilmelidir.

Aile isletmelerinde, sirket ana sozlesmesine, Ozellikle Oliim yolu ile
ortakliktan ¢ikmada meydana gelebilecek olan problemlerin ©nlenebilmesi igin,
mirascilara yonelik madde eklenerek, diger ortaklarin ve sirketin korunabilmesi i¢in
onlem alnmalidir.

Sirket calisanlarinin motivasyonlarini artirabilmek i¢in sirketin birey temelli
degilde kurumsal bir kimlik sahibi oldugu hissettirilmeli 6zellikle 6liim durumunda
meydana gelebilecek olan yonetici eksilmelerinde, isletmenin yiiriitme sorunlar

yasamamasi saglanabilecektir.
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AILE ISLETMEL ERINDE IKINCI KUSAKTAN KAYNAKLANAN YOMETIM SORUNLARI ANKETI

Saym Yonetier, bu snket “Alle igletmelerinde ikinel kugakian kaynaklanam yimetim sorunlar: Gazlaniep
bruii“ baghkl yuksek lisans tezman wygulams kismir clugturmsbtsder. Bu araglrmenm smace, “ugak defsimlen” olgusu
kargusinda Ade Sirkel'leriun dunsmlearm, defgime balag agilas ve alplarm: belirlome kdic.

Sondann dogne ya da yanbig diye bir ceven yokhwr Sadece sizin sondlara katim dizeyiniz merak e dilme kded,
Ariketin herhang b biliminds Bmlik bilgden sonsdmadifn mhi yapilan galigma sonunds slde edilecek bilgiler sadece
bilimael amaginds ballanalacadtir. Anketi doldusmagn kabul sttifingz ve zamen aynecdifioas igin gimdiden tegeldne ederiz

Tiex D arkgm ann
Yrd DogDr Mehmet TEKINEDS

1. Ogrerum duramuris
¢} & itkodad
(b Oriackul
() e Lise
() d Omndisans (mesbek yiksek okoubu)
() &. Lisans (4 wlhk falalie)
(3 F Tiksek Lisans

(1 g Doktora
1. Yagmaz
()a 1820 () e. 3650
()b, 26-35 (1 d. 51 we deid
3. Cinsiyediniz:
() & Erkek {1k, Bayan

4, Firkeitin yizde ko hissesine sahipsiniz?
(e %l0veaz
(b %1l -%2F
(16 26930
() d.%351.%73
(e WT6-2100

5. Firkewtald gioevindz?
(7 & lsletme Madar
(3 o Ganvel Modor
() ¢. Pazardama
() d Uretim
(e Dier e,

. Firket gahibine veya bunecuya yabanlignaz?
e Babam/Annem

() b Kardegim
() e Dayne/A moam
O Dider
1. Sirketmut hang sektdrde Faslipel gostenneliadic?
() & Tekstil (e Turizm
() Gada () f. Kimya
() e lngaat (g Diger.........._...
() d Otometiv

Halil Onur EAR

Texi Hazwrlaysm
Hald Omar KARUSERCI
BOLUMI
£ Sirketmat kag yidde faskyet gostermekiedu?
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(Db 610wl
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(1 e. 20 mildan fazla

9. Sarkette toplam galigan saypse?
() a 10"dan sz
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Liitfen arka sayfaya gegimiz. ..

TSERCT -onurkaruserci@yahoo com- 0342 232 40 12-faks




EK A.2. ANKET BOLUM II

BOLUM I

Agaidain fadelerle lgh goéniglennz ¢ahstimz sivketi gézéminde bulmduraral uwygun secenefm
karzisma { X ) izareti koyarak belirtiniz. LUTFEN TUM MADDELERT YANITLAYINIZ.
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Liitfen agaZidaki sorularn KENDI SIRKETINIZE gore cevaplanchrimz.

:

Tamamen Katiliyo
Kathyorum

Kararszm

Katilmiyorum

Hig KEatlmiyerum

oirleet satuplen bitln iglen yapmalidir

sirketin timinde detizim kanallanmn tam gabgmasi dnembidir

Isi sahiplenme konusunda, sonraki kusaklar, kurculara given vermelidie

Yénehcl pomsvondaka ale bareylen arasinda tam bir lefizim olmahdir

Vetki ve sorumbaluk dewn aile meclisinin karanna gére belirlenmektedir

Sonrala kusaklar sirkete gurdify zaman, gukete ortak olmahdurlar

Srketrruzde planlar vanl elarak vapdmaktade

Alman kararlar haklanda astlar da bilg sahibi elmalsde
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Swletimizde her zarnan bir B plan buluremaktadie

—
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srketimizde paligmayan goculdar girketten maag abmamalidr

—
—

sirketimizde tecribe, bilg eksikliginden kaynaklanan yonetim sorunlan vaganmalctads

—
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kincifipinei kugak akrabalar sirketin bulundugn seltérle dgl egitim almalidi

i
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Eir sonraki kugaga devirde yag fakténi dnemlidir(biyik gocuk snce gelir)
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Swketn verma icin cabsanlann metvasyonu Snembidir

—
Lh

Bir sonraki kusagia devirde efiimb olan éncelkhdr

—_
o

Sokeetmuzde planlama sirecmne galisanlar da kablmaktade

-
o

Organizasyon semas her sirkette dnembi ve gereklidr

—
[

sukette performans Slgimlemes yapdmalkctad

—
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Sirketimizde i3 tammlan bivpik élpide ade Gyelen merkegh olarak dizenlenmigtr

]
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wirkette bélim véneticilen arasinda penyodik toplantlar vapildmalktadir

%]
—

Astlara da veth verilmesi dnemb bir konudur

22

gorebilecek aleden olmayan bir dansman atanmalidy

23

Yénetim kurulundaki ale bareylen arasmda glkabiecek sorunlarda hakem géren

Plarlar, programlar ve batgeler giba kontral araglan gelismug b sebilde uygilanmaktade

24

Bir sonraki kugafia devirde cmeryet fakitony dnemlidir{erkeel: gocul snce gelir)

25

Bir sonraki kugaga devirde yetenekl olan dncebldidir

26

Tetfi leonusunda aile bireyinin dncebifi clmalidr

27

sirketimizde planlar sezglere bagh olarak vapdmalktady

28

Adle birevlerinin sirketteld yethalennn bebrlenmes gerelor

28

Srrketlenn farkl bélimlen gérevlen ve faalvetlen arasinda bishk ve wnmun saglanmas
srketler ipm énembdr

30

Adle tyes gabsanlann verdiklen kararlara bir fist kusak midahele etmekteds

31

Birinct kugakla teined kusale arasmdaly igla farmel{resm) unsurlara ba@lanmabider

32

Yonetimi profesyonellere bwrakrnabdir

33

sitketin &dil ve ceza politikalan aile fertlen icinde gecerlidir

34

Yetla ve sommluluk devn uzmanll ve igh&limt kritenne gére yapilmaktadic
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irkette yetld ve somumbulukdar vazb olarak belirlenmighr

36

Sirkeette belirlenen standarflara wyulmaktade
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