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Ozet

Tiirkiye 'deki aile isletmelerinin ¢ogu KOBI élgegindedirler. Kurumsallasmaya ve
yénetim fonksiyonlarina yonelik sorunlar, aile isletmelerinin baslica sorunlarindan olup,
bu isletmelerin faaliyetlerini olumsuz ydnde etkilemektedirler. Bu makalenin amaglari,
Tiirkiye'deki aile isletmelerinin kurumsallasma ve yonetim fonksiyonlar: alanlarindaki
sorunlarini incelemek, bunlara ¢oziim onerileri sunmaya calismak ve aile isletmelerinin
kurumsallagsma  alamindaki  sorunlarmin  yonetim fonksiyonlar: iizerindeki etkilerini
arastirmaktir. Bu yonde, makalede Istanbul Sanayi Odasi’min iiye adres veri tabaninin
verileri esas alinarak, kesifsel arastirma modeliyle, tesadiifi drnekleme yéntemiyle, 96
isletme iizerinde gerceklestirilen bir arastirmanin sonuglart da sunulmaktadr.
Arastirmamin amaci; Istanbul’da tekstil sektoriinde iiretim yaparak faaliyet gosteren KOBI
olcegindeki aile igletmelerinin kurumsallasma diizeylerinin, ydnetim fonksiyonlart olan
planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol iizerindeki etkilerini incelemektir.
Arastirma sonucunda, Istanbul’da tekstil sektériinde faalivet gosteren KOBI Sl¢egindeki
aile igletmelerinin  kurumsallasma diizeylerinin; planlama, drgiitleme, yoneltme ve
koordinasyon fonksiyonlarni etkiledigi sonucuna ulasiimistir.

Anahtar Kelimeler: Aile isletmesi, tekstil sektorii, KOBI, kurumsallasma, yonetim
fonksiyonlart
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A. Tugba KARABULUT

MANAGEMENT PROBLEMS OF FAMILY BUSINESSES IN THE
FIELDS OF INSTITUTIONALIZATION AND MANAGEMENT
FUNCTIONS: A RESEARCH ON FAMILY BUSINESSES AS SMES
WHICH MANUFACTURE IN TEXTILE SECTOR IN ISTANBUL

Abstract

Most of the family businesses are SMEs in Turkey. Problems in the fields of
institutionalization and management functions are some of the major problems of family
businesses. The purposes of this paper are to examine the problems of Turkish family
businesses in the fields of institutionalization and management functions, provide solutions
for these problems and research the effects of problems in the field of institutionalization on
the management functions of family businesses. Therefore, the findings of the exploratory
research which was conducted on 96 family businesses which are SMEs and manufacture
in textile sector in Istanbul are presented in this paper. The purpose of this research is to
determine the effects of institutionalization levels of these SMEs on their management
functions. It has been found that the institutionalization levels of family businesses as SMEs
which manufacture in textile sector have impact on planning, organizing, leading and
coordination functions.

Key Words: Family business, textile sector, SME, institutionalization, management
functions
Giris

Diinya’daki isletmelerin biiyiik ¢ogunlugunu olusturan aile isletmelerinin
kurumsallagsma, profesyonel yonetime Oonem verme ve halka arz c¢abalari; yonetim ve
finansal giiclerini, diinya ticaretindeki dnemlerini her gegen giin artirmaktadir. Bununla
birlikte, aile isletmelerinin aileler tarafindan yonetilmeleri, y6netim bi¢imlerinin aile
iiyelerinin istek, bilgi, tecriibe ve vizyonlariyla sinirli kalmalarindan dogan yonetim
sorunlar1 ulusal ve uluslararas1 pazarlardaki faaliyetlerini olumsuz etkileyebilmektedir.
Yonetim sorunlarim1  ¢dzebilen aile isletmeleri, daha kolay biiyiiyebilir, rekabet
iistlinliiklerini artirabilir, faaliyet gosterdikleri iilkelerde lider olabilirler.

Aile isletmelerinin yonetim sorunlarini ¢dzmeleri, kurumsallagmalar1 ailelerin
gelecek nesillerine is ve kazang olanaklart sunmalarinin 6tesinde aileden olmayan diger
calisanlara, ¢ikar gruplarina ve stratejik is ortaklarina iyi olanaklar sunmalart i¢in de
gereklidir. Toplam isgiicliniin biiyiik boliimiiniin istihdam edildigi aile isletmelerinde,
kisilerin is hayatina kazandirilmalari, ¢alisanlara huzurlu ve kazangli bir is ortaminda
profesyonel olarak gelisme ve terfi olanaklari saglanmasi is diinyasinin gelistirilmesi ve
standartlarinin artirilmasi i¢in 6nemlidir. Aile isletmeleri; aile iiyeleri ve profesyonel
calisanlarinin yani sira yakin g¢evrelerindeki ¢ikar gruplarina ve is ortaklarina da ¢alisma,
isbirligi ve kazang¢ imkanlar1 saglamaktadirlar. Boylece, bulunduklar1 sektdre ve iilkeye
katkida bulunmaktadirlar. Bu nedenle, aile iiyesi olan ve profesyonel yoneticiler birlikte,
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aile bireylerine, tiim personele ve is diinyasina faydali olacak, kazang olanaklar1 sunacak ve
istihdamu arttiracak olan aile isletmelerinin basarilari i¢in ¢alismalidirlar.

Aile isletmesi, ailede miras dagilimint 6nlemek ve ge¢imi saglamak amacryla
kurulan, en az iki aile iiyesinin igletmenin finansal yapisini kontrol ettigi, aileden en az iki
kusagin gorev yaptigi, aile iiyelerinin yonetim kademelerinde dnemli rol aldigi, akrabalik
iligkisi olan kisilerin iirlin ve hizmet iiretmek iizere kurduklari kar amaci olan sosyal
orgiitlerdir®.

Aile iiyeleri, aile igletmelerinde isin kurulmasi asamasinda ve devaminda 6nemli
role sahiptirler®. Aile iiyelerinin sagladigi finansal imkanlar, sosyal iliskiler ve insan
sermayesi, isletmenin yasamini siirdiirme olasiligimi yiikseltebilir ve zor ekonomik
dénemlerde ayakta kalmasmi saglayabilir®. Aile isletmelerinde yonetimi devralacak
kisilerin kendilerini ise adamalar1 nemlidir®. Kendini isletmeye adayan aile bireylerinin
isletmede kariyer yapmalari, liderlik roliinii iistlenmeleri ve devir siirecinde 6ne ¢ikmalari
miimkiindiir®. Ikinci ve sonraki kusaklardaki aile bireyleri, isletmede calisarak ortaklik
paylarin1  koruyabileceklerini ve igletmenin basarisiz olmasini  Onleyebileceklerini
diisiinebilirler. Isletme, aile bireylerini kazanmak igin onlara pazar sartlarindan daha yiiksek
iicret 5deyebilir’. Yapilan bir arastirmaya gore, aile isletmelerinin ortalama yasam siiresinin
24 yil oldugu tespit edilmistir. Bu siirenin birinci kusagin ¢alisma siiresine esit oldugu
sOylenebilir’. Yapilan bagka bir arastirmaya gore ise, ABD’de aile isletmelerinin %30’u
ikinci kusakta, %151 tigiincii kusakta faaliyetlerine devam edebilmektedirler®.

Aile igletmeleri kiiresel ekonomiyi yonlendirmektedirler. Aile isletmelerinin
toplam isletmeler i¢indeki payr Avrupa Birligi’nde %50’den fazla, ABD’de ise %95’ler
diizeyindedir. Yapilan bir arastirmaya gore, Tirkiye’deki isletmelerin %951 aile
isletmesidir. Bu isletmeler iilkemizin gayrisafi milli hasilasinin %75’ini saglamaktadirlar™.
Ote taraftan, yapilan arastirmalarda aile isletmelerinin Tiirkiye’deki ve diinyadaki
KOBI’lerin biiyiik béliimiinii olusturdugu tespit edilmistir (Tiirkiye’de 98.8%). Ailenin
sosyo-kiiltiirel yapisi, isletmenin yonetim bigimini etkilemektedir. Aile {iyelerinin ailedeki

2 Mustafa Biite, “Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Siirecinde Yasadigi Sorunlar”, 3. Aile
isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 18-19 Nisan 2008, s. 316.

® Howard E. Aldrich-Jennifer E. Cliff, “The Pervasive Effects of Family on Entrepreneurship: Toward
a Family Embeddedness Perspective”, Journal of Business Venturing, 18(5), September 2003, s.
573.

* David G. Sirmon-Michael A. Hitt, “Managing Resources: Linking Unique Resources, Management
and Wealth Creation in Family Firms”, Entrepreneurship Theory and Practice, 27(4), 2003, s. 339.
% P. Sharma-Srinivas A. Rao, “Successor Attributes in Indian and Canadian Family Firms: A
Comparative Study”, Family Business Review, 13(4), 2000, s. 313.

® Bruno Dyck ve digerleri, “Passing the Baton: The Importance of Sequence, Timing, Technique, and
Communication in Executive Succession”, Journal of Business Venturing, 17(2), March 2002, s.
143.

" Mike Burkart ve digerleri, “Family Firms”, The Journal of Finance, 58(5), 2003, s. 2167.

8 Khai Sheang Lee ve digerleri, “Family Business Succession: Appropriation Risk and Choice of
Successor”, Academy of Management Review, 28(4), 2003, s. 658.

® Michael H. Morris ve digerleri, “Correlates of Success in Family Business Transitions”, Journal of
Business Venturing, 12(5), September 1997, s. 385.

10 Nurhan Sakar, “Kurumsallasmada Aile Anayasasinin Stratejik Rolii: Eskisehir’de Bir Aragtirma”,
3. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 18-19 Nisan 2008, s. 358.
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konumlart ve isteki mevkileri birbirlerinden etkilenmektedir. Aile isletmelerinde
yonetimden kimin sorumlu olacagimi belirlerken, aile baglari 6nemli role sahiptir. Bu
isletmelerde, yonetimde s6z sahibi olan kisilerin ¢ocuklarinin yénetimi devralma olasiligt
yiiksektir',

Tiirkiye’de 2005 yilinda Avrupa Birligi’nin tanimina paralel olarak su KOBI
tanim yapilmustir: KOBI yilda 250 kisiden az personel istihdam eden, net satis geliri veya
mali bilangosu 25 milyon Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan isletmedir. Bu yonde, kiiciik isletme,
yilda 50 kisiden az personel istihdam eden, net satig geliri veya mali bilangosu bes milyon
Yeni Tiirk Lirasin1 agmayan isletme; orta biiyiikliikteki isletme ise, yilda 250 kisiden az
personel istihdam eden, net satig geliri veya mali bilangosu 25 milyon Yeni Tiirk Lirasin
asmayan isletme olarak tanimlanmustir™2.

ABD’de aile isletmeleri, 15 milyon adet olan toplam igletmelerin %90’1n1 ve
Fortune 500°deki 175 isletmeyi olusturmaktadirlar. Bu isletmeler, toplam is giiciiniin biiyiik
boliimiinii istihdam etmekte, toplam yurt i¢i hasilanin %40’m1 saglamaktadirlar. Aile
isletmelerinin rekabet {istiinliikleri arasinda; giivenilir olmalari, kalite ve miisteri odakli
olmalari, miisteri baghilifini saglamaya c¢alismalari, paylasilan degerlerinin olmasi,
toplumda aktif rol oynamalari, uzun dénem perspektiflerinin olmasi sayilabilir. Boylece,
kiiresel pazarlarda rekabet edebilirler®?.

Aile isletmelerinin, aile isletmesi olmalarindan kaynaklanan kimlikleri
personellerinin davramislarimi etkilemektedir™. Aile isletmelerinin, diger isletmelerden
farklarindan biri, personellerinin diger isletmelerin personelinden daha homojen olmasidir.
Bazi yazarlara gore ailenin yonetimde olmasi aile igletmeleri i¢in bir rekabet stiinligi
olarak dusiiniilebilir. Ailelerin, degerleri ve istekleri isletmelerdeki girisimci faaliyetleri
destekler™. Diger bir fark ise, aile isletmelerinin finansal performansin otesinde birgok
amaclarmm olmasidir™. Yapilan bir ¢alismada, aile isletmelerinde, aile kiiltiiriiniin ve
normlarinin stratejik kararlar iizerinde etkili oldugu tespit edilmistir™’. Aile isletmelerinde
liderler uzun siire gorevde kalmaktadirlar. Aile isletmelerinde orta kademe ydneticilerin
stratejik kararlara katilimlar1 fazla belirgin olmadigi i¢in degisimi hizlandiramazlar.

1 Asuman Akdogan, “Aile Isletmelerinin Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde Kurumsallagma Ihtiyaci”,
Erciyes Universitesi [iBF Dergisi, Say1 16, 2000, s. 34-35.

12 18.11.2005 Tarih ve 25997 Sayilt Resmi Gazete,
http://destek.kosgeb.qgov.tr/kobitanim/KobiYonetmelik.aspx, (Erisim tarihi: 29 Agustos 2008)

B T.S. Feltham ve digerleri, “The Dependence of Family Businesses on a Single Decision-Maker”,
Journal of Small Business Management, 43(1), 2005, s. 1.

1 Jess H. Chua ve digerleri, “Defining the Family Business by Behavior”, Entrepreneurship Theory
and Practice, 23(4), 1999, s. 20.

1% Mattias Nordqvist, “Familiness in Top Management Teams: Commentary on Ensley and
Pearson's“An Exploratory Comparison of the Behavioral Dynamics of Top Management Teams in
Family and Nonfamily New Ventures: Cohesion, Conflict, Potency, and Consensus”,
Entrepreneurship: Theory and Practice, 29(3), 2005, s. 288-289.

18 Joseph H. Astrachan, “Commentary on the Special Issue: The Emergence of a Field”, Journal of
Business Venturing, 18(5), 2003, s. 567.

17 Shaker A. Zahra ve digerleri, “Entreprencurship in Family vs. Nonfamily Firms: A Resourcebased
Analysis of the Effect of Organizational Culture”, Entrepreneurship Theory and Practice, 28(4),
2004, s. 363-381.
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Cevresel degisiklikler yoniinde stratejiler gelistirebilen aile isletmeleri yenilenebilirler. Aile
isletmelerinde satig kararlart pazar kosullarindaki tehlikeler nedeniyle, kisa donemli
performansi artirmak igin taktik olarak ve uzun dénem avantajlar1 yoniinde stratejik olarak
gerceklestirilebilir. Satig kararlar1 yonetim hatalar1 olarak algilandigi i¢in liderler tarafindan
ihtiya¢ olarak diisliniilmez. Aile isletmelerinin satilmasi gerekse bile varliklarini devam
ettirmek icin nedenler bulunarak ertelenir'®. Cekirdek ailelerde, ¢ocuklar aile isletmesini
calismak i¢in tek yer olarak gormedikleri icin isletmeyi satmak kolaylasir. Otoriter ailelerde
secilen varis, isletmenin yoOnetimini devralir. Ataerkil ailelerde gocuklar nesiller boyu
isletmede ¢alisarak isletmenin yeni kaynaklar edinmesini saglarlarlg.

Diinyadaki yazinda, aile isletmeleri alaninda yapilan c¢alismalar 5 evrede
incelenmektedir. Onceleri, aile isletmeleri ve aile isletmesi olmayan isletmeler ayirt
edilmeye ¢aligilmig, kavramsal ve operasyonel tanimlar yapilmistir. Ardindan, bu isletmeler
arasindaki fark yaratan ozellikler iizerinde durulmus, aile isletmelerinde planlama ve
performans arasindaki iliski incelenmistir. Dordiincii asamada aile igletmelerinde stratejik
yonetim ele alinmistir. Son dénemde ise, aile igletmelerinin yonetiminde varis belirleme,
cinsiyetin rolii, profesyonel yoneticilerin onemi ve yenilik {izerinde durulmaktadir.
Gelecekte aile isletmeleri lizerinde yapilacak ¢aligmalarin, ¢evre analizi, yonetim kurullari,
aile ve is iligkilerinin dengelenmesi, planlama, finansal yonetim, liderlik, varis belirleme,
sosyal sorumluluklar ve farkli {lkelerdeki uygulamalarin karsilagtirilmasi {izerine
yapilabilecegi ongoriilmektedir®. Bu yonde, aile isletmelerinin kurumsallasma ve yénetim
fonksiyonlar1 alanlarindaki yonetim sorunlarina yonelik c¢alismalara giliniimiizde ve
gelecekte yazinda rastlanabilecegi sdylenebilir.

1. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Alamindaki Yonetim Sorunlar

Aile isletmelerinde yonetim tarzi isletmelerin basarisint  belirlemektedir.
Kurucularin isletme yonetimi bilgileri, becerileri, tecriibeleri; isletmeye, isletmede gérev
yapan ve yapacak aile bireylerine ve profesyonel yoneticilere bakis acgilari, igletmenin
sorunlarla karsilasmamasini, karsilastigi sorunlari kolaylikla ¢ozebilmesini, kisa ve uzun
donemdeki basarisini etkilemektedir. Aile isletmeleri, basarili ve etkin bir yonetimle
biiyiiyebilir. Ote taraftan, aile isletmelerinin ¢ogu cesitli yonetim sorunlar1 yasamalarina
ragmen, bunlar1 ¢6zecek uzmanliga, bilgiye, deneyime, kaynaklara sahip degildirler. Aile
ve isin birbirinden ayrilamamasi, ailedeki sorunlarin ige, isteki sorunlarin aile iligkilerine
yansimasl; isletmenin yonetimini zorlastirmakta, yonetim sorunlarini artirmakta, isletmeyi
aile tyelerinin ve ¢ikar gruplarinin gii¢ miicadelelerine agik hale getirmektedir.
Kurumsallagma ve yonetim fonksiyonlari1 alanlarindaki sorunlar, aile isletmelerinin 6nemli
yonetim sorunlar1 arasinda bulunmaktadir. Kurumsallagamamis aile isletmelerinin
merkeziyet¢i yOnetim tarzi, isletmelerin genis vizyona sahip olamamalarina,
bliyliyememelerine, rekabet {stlinliikleri  gelistirememelerine neden  olmaktadir.
Kurucularin ve aile iiyelerinin isletme yOnetimi i¢in gereken egitim, bilgi, tecriibe ve

18 pramodita Sharma-S. Manikutty, “Strategic Divestments in Family Firms: Role of Family Structure
and Community Culture”, Entrepreneurship: Theory and Practice, 29(3), 2005, s. 294-298.

% Franz W. Kellermanns, “Family Firm Resource Management: Commentary and Extensions,
Entrepreneurship Theory and Practice, 29(3), 2005, s. 315.

2 jbrahim A. Nabil ve digerleri, “Strategic Management of Family Businesses: Current Findings and
Directions for Future Research”, International Journal of Management, 25(1), March 2008, s. 95.
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vizyona sahip olmamalari, isletmeyi olumsuz yonde etkilemektedir. Ote taraftan,
giiniimiizde baz1 aile isletmelerinin kurumsallastigini, yonetiminde ve karar alma
stireclerinde profesyonel yoneticilerin de yer aldigini ve paylarinin bir béliimiiniin halka arz
yontemiyle diger kisilere satildig1 da gézlemlenmektedir.

Kurumsallagsma, bir isletmenin yoneticilerinden bagimsiz, kurallar, prosediirler,
standartlar gelistirmesi, dinamik bicimde cevre kosullarimi ve gelismeleri takip eden
sistemler ve Orgiit yapisi olusturmasi, 6zgiin is yapma yontemlerini kiiltiirii haline getirmesi
ve diger isletmelerden farkli kimlige sahip olmasi siirecidir. Aile isletmelerinde
kurumsallagma, ailenin isletmedeki konumu ve isletmenin isleyisi ile ilgili olmak {izere iki
asamada incelenebilir. Aile sirketlerinin kurumsallagsma kriterleri olarak, yonetim kurulu
olusturmaya ve faaliyetlerini diizenlemeye, aile anayasasi ve aile meclisi olusturmaya
yonelik prosediirler gelistirme diisiiniilebilir. Ayrica, kurum kiiltiirii, is ve gérev tanimlari
olusturmaya; isletme fonksiyonlari, yetki dagilimi ve devrine yonelik prosediirler gelistirme
ele almabilir’®. Kurumsallasma isletmenin uzun dénemde basarili ve karli olarak
biiytimesini, kurumla ilgili hak sahiplerinin ¢ikarlarini gbzetmesini, sorumlu ve adil
davranmasii amaglar®. Aile isletmelerinin profesyonel olarak yonetimlerini, istikrarl
biiyiimelerini, gelecek kusaklara giivenle devirlerini ve aile i¢i huzuru saglar. Bunlarin yani
sira, isletmelerin performanslarinin gerceke¢i dl¢limiinii, yatirimeilara borsada giiven telkin
edilerek ek finansman teminini, potansiyel yabanci ortaklara stratejik igbirligi asamasinda
giiven saglanarak yeni pazarlara ve teknolojilere ulasilmasini kolaylastirir®,

Kurumsallasamama ve yonetim yetersizligi aile isletmelerinde en Onemli
basarisizlik nedenleri arasindadir. Isletme ve aile kavramlarmin karismasi ise, aile
isletmelerinin en zayif noktalarindan birisidir. Nepotizm, aile isletmelerinde yetenek ve
performans yerine kan bagmin 6nemli olmasidir. Yeni kusaklarin tecriibelerine ve
yeteneklerine 6nem verilmeden isletmede ¢alismaya baslamalar1 ve hizla terfi ettirilmeleri,
performanslari degerlendirilmeden 6miir boyu calisabilmeleri aile isletmelerinde en biiyiik
sorundur. Ote taraftan, aile isletmelerinde ¢alisacak profesyonel yoneticilerin §grenmeye ve
Ogretmeye istekli, esnek ve yetkin olmalari; takim c¢aligmast yapabilmeleri, liderlik
ozelliklerinin ve yalniz karar alma cesaretlerinin olmasi 6nemlidir. Aileler, profesyonel
yoneticileri desteklemeli, otorite ve yetkilerle donatilmalarini saglamalidirlar®.

Aileden olan yoneticilerin merkeziyet¢i yaklagimlarinin olmasi aile isletmelerinin
onemli bir sorunu olarak diisiiniilebilir. Aile {iyelerinin is konusundaki tecriibeleri ve
uzmanliklart 6nemli olmasina ragmen, isletmenin bagarisinin gelecekte devam etmesi icin
profesyonel yonetim 6nemlidir. Aile isletmeleriyle, profesyonel yonetim arasindaki farklar;
kar, planlama, organizasyon, kontrol, yonetim kurulu faaliyetleri, yonetim gelistirme,

2! Ebru Karpuzoglu, “Aile Sirketlerinin Siireklilizinde Kurumsallasma, Aile Isletmelerinin Y&netim
Sorunlari ve Yeniden Yapilanma Gerekliligi”, 1. Aile Tsletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 2004, s.
45,

22 jlhami Findike1, Aile Sirketleri, istanbul, Alfa Basim, 2005, s. 84-89.

28 Haluk Alacaklioglu, Aile Sirketlerinde Kurumsallasma (Seminer Notlar1 Kitab1), Istanbul,
Istanbul Sanayi Odas1, 11 Haziran 2003, Yaym No: 2004/5, 2004, s. 16.

2% Orhan Pazarcik, “Aile Isletmelerinin Tanimi, Kurumsallasmast ve Yonetisimi, Aile isletmelerinin
Yonetim Sorunlari ve Yeniden Yapilanma Gerekliligi”, 1. Aile Tsletmeleri Kongresi Kongre Kitabi,
2004, s. 37.

% Geng-Deryal, “Orta ve...a.g.m., s. 401.
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sistemler, biitgeleme, yenilikler, liderlik ve kiiltiir alanlarinda go6zlenebilir. Aile
isletmelerinde amag¢ sermayenin getirisini ve ailenin kar payim artirmaktir. Yonetim kurulu
aile tiyelerinden olusur, sik olmayan toplantilar yapar ve zayif yonetim sergiler. Yonetim
gelistirme yetersiz olup, is basinda egitim vasitastyla programsiz gelisme saglanir. Aile
isletmelerinde sistemlerin olugamamasi, biit¢elerin kesin olmamasi ve takip edilmemesi de
yonetim sorunlart arasindadir. Aile isletmeleri biiyiikk ve belirli riskleri alma
egilimindedirler, bu isletmelerde aile kiiltiirii iyi tantmlanmamistir ve kurucunun kiiltiiriiyle
benzesmektedir. Aile isletmelerindeki yonetim sorunlar1 arasinda iletisim problemleri ve
yeni eleman yetistirme gerekliligi diisiiniilebilir®®. Aile isletmelerinde eskiden gelen
aligkanliklarin asilamamasi, stratejik kararlar alinamamasi, is tanimlarmin yapilamamasi,
kural ve yonetmeliklerin uygulanamamasi, yonetim fonksiyonlarinin yeterince
uygulanmamasi, ¢aliganlara yetki ve sorumluluklarin paralel verilmemesi, kurucularin veya
varislerin liderlik 6zelliklerinin bulunmamasi, akraba ve eslerin ise dahil olmasi gibi
yonetim sorunlari bulunabilir?’. Aile isletmelerinin basarisinin tek kisiye, kurucularina bagh
olmast Onemli zayifliklarindan biridir. Yapilan bir aragtirmada igletmenin degeri,
biiyiikliigii, ortak sayisi ve yasam stiresi arttikca, tek kisiye baghiligin azaldifi tespit
edilmistir. Bununla beraber, sahip yoneticinin ve ailesinin yonetim kurulunda oy ¢ogunlugu
oldugunda, bu bagliligin arttig1 tespit edilmistir®,

Aile isletmelerinde bireyci kiiltiir hakim oldugunda, profesyonel yoneticilere st
diizeylerde bile gorev yapsalar deger verilmeyebilir, bilgi paylagilmayabilir, aile bireyleri
karsisinda ast gibi muamele gorebilirler. Isletmede uzmanlik ve yetenek yerine boyun
egmenin Odiillendirilmesi, ¢alisanlarmm dogru bildiklerini sdyleyememeleri, yeteneklerini
ortaya koyamamalari, igletmenin sahibinin gergekleri gérmesinin zorlagmasi diger sorunlar
olarak sayilabilir®.,

Kanada’da aile isletmeleri iizerinde yapilan bir aragtirmada, bu isletmelerin
%75’inin girisimeiye ¢ok bagli veya bagl olduklari, %65’inde girisimcilerin en az 3-5
isletme fonksiyonu hakkinda karar aldiklari, %57’sinde girisimeinin disinda 2 veya daha az
anahtar konumda ydnetici oldugu gozlenmistir’. Son dénemde, ilkemizde aile
isletmelerinin kurumsallagsmasina yonelik bir¢ok calisma yap11m1$t1r31. Orta ve Dogu

% E.S. Unlii-A.S. Selek, “Aile isletmelerinin Yénetim Sorunlari ve Yeniden Yapilanma Gerekliligi”,
1. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 2004, s. 12-19.

27 Necdet Saglam, “Aile Isletmelerinde Sorunlar ve Céziim Onerileri”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, 14-15 Nisan 2006, s. 504-505.

28 Feltham ve digerleri, “The Dependence ...a.g.m., s. 1-15.

 Kurtulus Y. Geng-Yahya Deryal, “Orta ve Dogu Karadeniz’de Aile Isletmelerinde Yénetim ve
Organizasyon Sorunlarina fliskin Bir Aragtirma”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 14-15
Nisan 2006, s. 402-409.

% Feltham ve digerleri, “The Dependence ...a.g.m., s. 1.

% Nurullah Geng ve digerleri, “Aile Isletmelerinin Kurumsallasma Diizeyini Tespite Yonelik Bir
Envanter Onerisi”, 3. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 18-19 Nisan 2008, s. 367-376.

Sibel Yamak-Ozlem Yildirim Oktem, “Tiirkiye’deki Aile Isletmelerinde Genel Miidiirlerin Konumu”,
3. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 18-19 Nisan 2008, s. 417-428.

Barig Baraz, “Aile Isletmelerinde Kurumsallagsma Olgiitleri”, 2. Aile isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi, 14-15 Nisan 2006, s. 120-129.

Cemil Ulukan, “Aile Isletmeleri ve Profesyonel Yonetim Anlayisi”, 2. Aile isletmeleri Kongresi
Kongre Kitabi, 14-15 Nisan 2006, s. 155-160.
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Karadeniz Bolgesi’ndeki orta 6lgekli aile isletmeleri iizerinde yapilan bir arastirmada, ¢ogu
aile isletmesinin kurumsallagma kavramini tam olarak anlamadifi, profesyonel tepe
yoneticilere yeterince hazir olmadigi, stratejik kararlarin aile iiyeleri tarafindan alindigy, aile
bireylerine ayricaliklar tanidigi, ¢alisanlarinin yetki ve sorumluluklarinin yazili olmadigt
tespit edilmistir®?. Trabzon’da ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren aile isletmeleri iizerinde
yapilan bir aragtirmaya gore, aile isletmelerinin sahipleri bircok konuda uzman olduklarini
diistinmelerine ragmen, isletmenin biiyiime asamasinda profesyonel yoneticilere ihtiyag
duymaktadirlar. Bununla beraber, profesyonel yoneticilerin yetki alanlarindaki konularda
aile iiyelerine danmismalarini istemektedirler. Orgiitlerinde kurumsallasma calismalar
yapmalarina ragmen, profesyonel yoneticilerin kuruma bagliliklarinin aile iiyelerine gore
daha disiik olduguna inanmakta, profesyonel yoneticilerle yonetim konularinda sorunlar
yasamaktadirlar.  Ayrica, disaridan ortak alarak igletmeyi buyiitmeyi tercih
etmemektedirler®®. Canakkale ve Mersin’deki aile isletmelerine yonelik cahismalar da
gergeklestirilmistir34. Ayrica, aile isletmelerinin kurumsallasmasina yonelik vak’a
calismalar1 da yap11m1$t1r35.

Istanbul’da sanayi sektoriinde faaliyet gosteren KOBI odlcegindeki 210 aile
isletmesi {izerinde yapilan bir arastirmanin sonuglarina gore, kurumsallasma alanindaki
sorunlarin kurumsallagmada etkili olan faktorlere sahip olamama ile aile {iyesi olan ve
olmayan yoneticilerin isletmeye yonelik farkli bakis agilarina sahip olmalarindan
kaynaklandig: tespit edilmistir. Bu yonde, aile igletmelerinin kurumsallagsma agisindan
cevre analizi yapma, yonetim sistemleri (misyonun, vizyonun, amaglarin bulunurlugu,
merkezkag ve profesyonel yonetim, yetki devri), stratejik amagclar, stratejik planlama,
kurum kiilttrsi; finans, tretim, satis ve insan kaynaklari yonetimi politikalar1 olusturma
konularinda yetersiz olduklari gozlenmistir®®.

Aile isletmeleri, aile iiyelerinin ¢ikar catigmalarinin sergilendigi bir ortam
olmamali; tam tersine biiyiiyen, gelisen, kurucularina, ailenin gelecek nesillerine, iilkeye is
imkanlar1 sunan ve finansal kazang¢ saglayan isletmeler olmalidirlar. Aile isletmelerinin
basariyla gelecek kusaklara devredilememesinde yonetim sorunlarinin etkisi oldugu

Emre Atila-Fatma Kiiskii, “Gériiniirde Kurumsallik: Aile Isletmeleri Oregi”, 2. Aile Isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, 14-15 Nisan 2006, s. 191-199.

Giilten Eren Giimiistekin-Ebru Adsan, “Aile Isletmelerinde Kurumsal Yonetim”, 2. Aile isletmeleri
Kongresi Kongre Kitabi, 14-15 Nisan 2006, s. 219-235.

82 Geng-Deryal, “Orta ve...a.g.m., s. 406-408.

% Biite, “Aile...a.g.m., s. 318-329.

% Mukaddes Celik ve digerleri, “Aile Sirketlerinde Kurumsallagsma Siirecleri ve Canakkale ilinde
Kurumsallasan Aile Sirketlerinin Degerlendirilmesi”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi,
14-15 Nisan 2006, s. 480-489.

Siileyman Tiirkel-Eda Yasa, “Aile Isletmeleri ve Kurumsallagma Siireci (Mersin li Ornegi)”, 2. Aile
isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 14-15 Nisan 2006, s. 614-622.

% Elif Karabulut Temel-Zeki Atil Bulut, “Kurumsallagmadan Biiyiime Olur mu? Bir Aile Isletmesinin
Incelenmesi”, 3. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, 18-19 Nisan 2008, s. 151-160.

Arzu Ulgen Aydinhk-Ali Ozgiir Karagiille, “Tekstil Sektoriindeki Bir Aile Isletmesinin
Kurumsallagma Diizeyini Belirlemeye Yonelik Bir Uygulama”, 2. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre
Kitabi, 14-15 Nisan 2006, s. 58-63.

% Ebru Karpuzoglu, Biiyiiyen ve Gelisen Aile Sirketlerin Kurumsallasma, istanbul, Hayat
Yaynlari, 2004, s. 178-179.
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disiiniilebilir. Aile isletmeleri agisindan kurumsallagma, aile isletmelerinin sisteme sahip
olmasi, yonetim ve organizasyon prensipleri yoniinde kisilere bagli olmadan standart
siiregler yoniinde yonetilebilmesidir. Isletmenin fonksiyonlarinda ve siireglerinin isleyisinde
aile bireylerine yetenek, bilgi, beceri ve egitimleri yoniinde degil sadece aileye dahil
olmalar1 nedeniyle 6nemli roller yiiklenmesi, isletmenin uzun dénemde basarisini olumsuz
yonde etkileyecektir. Bununla beraber, aile isletmelerinde aileye dahil olan kisilerin
calismak istemeleri dogaldir. Bu yonde, isletmede gorev yapmak isteyen kisilerin,
calismaya baslamadan 6nce profesyonel bakis acisi ile degerlendirilmeleri; yapacaklari
gorev yoniinde gerekli egitim, bilgi, beceri ve tecriibeyi kazandiktan sonra isletmede
calismaya baglamalar1 gerekmektedir. Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilere yetki
devredilmemesi, yetisme ve anahtar konuma yiikselme firsati verilmemesi de aile
isletmelerindeki bir diger problemdir. Ote taraftan, ikinci ve iiciincii kusaga yénetimin
hazirliksiz olarak devredilmesi ve onlarin kurulusta gérev yapan profesyonel yoneticiler ve
aile bireyleri tarafindan yanlis yonlendirilmeleri de bir problem olarak diisiiniilebilir. Aile
isletmelerinin yabanci pazarlara yayilma asamasinda yonetim sorunlart biiyiiyebilir ve
yabanci pazarlardaki faaliyetlerini olumsuz etkileyebilir.

2. Aile Isletmelerinin Yonetim Fonksiyonlar1 Alanindaki Yénetim Sorunlar:

Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlar:1 alanindaki sorunlar planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol alanlarinda toplanabilir. Aile isletmelerinin
biliyime agamasinda, profesyonel yoneticiler, yonetim fonksiyonlar: alaninda dogabilecek
sorunlar ve ¢6ziim yontemleri konusunda, birinci kusak kurucu aile bireylerini yonetim
alaninda yeterli bilgi ve egitime sahip degillerse yonlendirmelidirler. Aile isletmelerinde
sistematik olarak SWOT analizinin yapilmamasi, yazili misyonun, vizyonun, stratejik
planin, taktik ve eylemsel planlarin; stratejik, taktik ve eylemsel amaglarin, stratejilerin ve
politikalarin bulunmamasi planlama fonksiyonuna yonelik sorunlardandir. Ayrica, stratejik
planlama siiresinin kisa olmasi, bilimsel planlama yontemleri kullanilmamasi, planlama
sirecinin st yonetim tarafindan gergeklestirilmesi, orta kademe yoneticilerin ve alt
kademelerdeki ¢alisanlarin planlama siirecine katilmamalari, planlama fonksiyonuna
yonelik diger sorunlar olarak diisiiniilebilir.

Aile isletmelerinin biiylime siirecinde aile iiyelerinin gerekli uzmanliga sahip
olmamalari finans, Ar-Ge ve pazarlama fonksiyonlarinda uzman profesyonel yoneticilerin
istihdamina neden olabilir®,

Aile isletmelerinde profesyonel yoneticilere yonetimde yer verilmeli ve beyin
takimi olusturulmalidir. Bu ekip, isletmenin amaglar1 yoniinde g¢evre analizi, igletme
degerlemesi yapmali; alternatif stratejileri degerlendirmeli ve uygun stratejinin se¢imi igin
calismalidir®®. Planlama alanindaki sorunlara, isletmenin ve ailenin planlarinin uyumlu hale
getirilmemesi, isletmenin ve ailenin misyonunun, vizyonunun bulunmamas: veya uyumlu
olmamasi Srnek verilebilir®. italya’daki 18 aile isletmesi tizerinde yapilan bir arastirmada,

% Bahar Akingii¢ Giinver, Aile Isletmelerinin Yapisi ve Gelecegi, istanbul, Istanbul Kiiltiir
Universitesi Yayinlar1-18, 2002, s. 42.

% Giilden Tanta ve digerleri, “Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Aile Isletmelerinde Yénetim Sorunlar
(Sakarya Ornegi), Aile Isletmelerinin Yénetim Sorunlari ve Yeniden Yapilanma Gerekliligi”, 1. Aile
isletme]eri Kongresi Kongre Kitabi, 2004, s. 583-584.

% Karpuzoglu, “Aile...a.g.m., s. 46.
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gelecekte isletmede yonetici olacak aile bireylerini stratejik planlama siirecine katmanin
onlarin becerilerinin, is bilgilerinin ve iligkilerinin gelismesine katkida bulundugu tespit
edilmistir®.

Aile isletmelerinde kaynak dagiliminin {ist yonetim tarafindan gerceklestirilmesi,
yazili orgiit el kitabinin, 6rgiit semasinin ve gorev tanimlarinin bulunmamasi; ise alim,
performans degerlendirme, terfi, iicretlendirme siireclerinde aile {tyelerine ayricalik
taninmast (nepotizm), aile tiyelerinin isten atilmamasi orgiitleme fonksiyonuna ait sorunlar
olarak gdzlenmektedir. Orgiit yapisinin merkeziyetgi olmasi, karar almada aile {iyelerinin
etkin olmasi, onemli kararlarin aile ortaminda alinmasi, profesyonel galisanlarin aile
iiyeleriyle esit goriilmemesi, ailedeki rollerin ve gorevlerin, isteki gorevlerle ve rollerle
catismasi da orgiitleme fonksiyonuna yonelik diger sorunlar arasindadir.

Aile isletmelerinde orgiitleme asamasinda, personel istthdam siirecinde kisilerin
egitimlerinden, tecriibelerinden ve becerilerinden ¢ok aile {iyesi olmalari 6nemlidir. Bu
nedenle, nitelikli eleman eksikligi olabilir. Aile isletmelerinde, evlilikler nedeniyle kisilerin
iist konumlara gelmesi ve aile i¢i sorunlar nedeniyle akrabalarin isten ayrilmalari isletmenin
dengesini alt iist edebilir. Formal 6rgiit yapisi olmayan aile isletmelerinde, kisilerin gorev,
sorumluluk ve yetkilerini ailedeki rolleri belirlemektedir. Ote taraftan, aile isletmelerinde
danismanlarmn istihdaminda sorun olabilir ve danismanlarin fikirlerine 6nem verilmemesi
sorun yaratabilir*". Hiyerarsi ilkesinin uygulanmamasi, patronlarin ve yoneticilerin gorev
alanlarmin, yetki ve sorumluluklarinin belirsiz olmasi, istihdam edilecek personelin objektif
kriterler yoniinde segilememesi, aile liyelerinin kurallara uymamalar1 rgiitleme alanindaki
sorunlar arasinda diisiiniilebilir*?. I bolimiiniin olmamast, is giicli devir oraninin yiiksek
olmas, yetersiz ve verimsiz haberlesme bu asamada dikkat cekmektedir®.

Isletmede lider yetistirilmesine onem verilmemesi, aileden olan ve olmayan
calisanlara esit egitim firsatlar1 sunulmamasi, motivasyonlarina esit diizeyde Onem
verilmemesi, esit maddi ve manevi Odiiller saglanmamasi, aile isletmelerinde yoneltme
fonksiyonu alanindaki baslica sorunlardandir.

Aile isletmelerinde yiiriitme asamasinda emir-kumanda iligkisi bulunmayabilir.
Uygun is boliimii gerceklestirilmedigi i¢in ¢alisanlar her isi yapabilir ama sorun oldugunda,
sorumlu kimse tespit edilemeyebilir. Aile isletmelerinde patronlarin motivasyon igin
liderlik istekleri veya becerileri bulunmayabilir. Aile biiyiiklerinin kararlarina sorgusuz itaat
gerekebilir. Yonetim bilgi sistemlerinin bulunmamasi veya etkin olmamasi iletisim
sorunlar1 dogurabilir44. Yiiriitme alanindaki sorunlar arasinda, patronun reaktif olmasi,
patronun ve st diizey yoneticilerin yakin denetime onem vermeleri, isletmenin biiyiimesi
durumunda g¢aligmak isteyen aile iiyelerinin artmasi, genel midiirliikk koltugu icin aile
bireyleri arasinda ¢ikar catigmalarinin dogmasi, aile iiyelerinin yaptiklar1 harcamalarin
kontrol edilmemesi, aktif ve pasif hissedarlarin kar payina bakis acilarinin degisik olmasi

“ pietro Mazzola-Gaia Marchisio-Joe, Astrachan, “Strategic Planning in Family Business: A
Powerful Developmental Tool for the Next Generation”, Family Business Review, XXI(3), 2008, s.
239.

*! Tanta ve digerleri, “Kiigiik...a.g.m., s. 584-585.

2 Karpuzoglu, “Aile...a.g.m., s. 46-47.

3 Geng-Deryal, “Orta ve...a.g.m., s. 402,

* Tanta ve digerleri, “Kiigiik...a.g.m., s. 585-586.
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bulunmaktadir®®. Aile isletmelerinde, aile iiyesi olan ve olmayan personel arasinda iicret,
odiil ve ceza acilarindan adaletsizlik olabilir. Personel egitimine énem verilmemesi, biitce
ayrilmamasi, personelin gelismesine, yetkilendirilmesine ve fikirleriyle isletmenin
gelismesine katkida bulunmasina 6nem verilmeyebilir. Merkeziyet¢i yoOnetim astlari
desteklemeyi ve gelistirmeyi degil, ezmeyi tercih edebilir®.

Orgiit ici ve orgiit dis1 koordinasyondan sorumlu kisilerin aile iiyeleri olmas,
haberlesmede profesyonel calisanlarin ihmal edilmeleri, haberlesme icin teknolojik
yontemlerden faydalanilmamasi aile isletmelerinde koordinasyon fonksiyonuna yonelik
baslica sorunlar olarak diigiiniilebilir.

Aile iiyelerinin informal olarak isletmeye yonelik karar vermeleri, profesyonel
yoneticilerin  toplantilara davet edilmemeleri koordinasyon alanindaki sorunlar
arasindadir’’. Bu alandaki diger sorunlar, aile iiyeleri ile diger personel arasinda adaletin
saglanamamasi, nepotizm, ¢ikar catismalar ve yiiksek is giicii devir oranidir®,

Aile isletmelerinde objektif kontrol kriterlerinin ve siireglerinin bulunmamasi,
sistematik olarak kontrol yapilmamasi; kontrol siirecinde bilimsel ve teknolojik
yontemlerden yararlanilmamasi kontrol fonksiyonuna yonelik sorunlar arasinda yer
almaktadir.

Aile isletmelerinde kontrol alaninda, raporlama sisteminin yeterli olmamasi,
disiplin agisindan aile iiyeleri ve profesyonel yoneticiler arasinda adaletin saglanamamasi
diisiinilebilir®®. Formal kontroliin uygulanmamasi, akrabalara giivenilmesi ve emir-komuta
sisteminin gergeklestirilememesi nedeniyle kontrol problemlerinin ortaya ¢ikmasi; son
kontrol yeterli goriilerek 6n kontrole veya siire¢ sirasinda kontrole énem verilmemesi, vergi
yiikiimliiliikleri 6nemli goriilerek muhasebe denetimlerinin tercih edilmesi ve igletmenin
durumunun gergekgi olarak ortaya konmamasi diger kontrol sorunlari arasinda sayilabilir™.
Kurum kiiltiirii agisindan sorunlar arasinda gatisma ydnetiminin gerceklestirilememesi, is
degerleriyle aile degerlerinin karigmasi ve isletmede aile bireylerinin birbirlerine
hitaplarinin ailedeki rollerini yansitmasi bulunmaktadir®.

Aile isletmelerine yonelik yapilan ¢aligmalarda, yonetim fonksiyonlar1 alaninda
cesitli sorunlar tespit edilmistir. Aile igletmelerinin basarili olmalari i¢in aile bireylerinin ve
profesyonel yoneticilerin, isletmenin sorunlarinin farkinda olmalari ve bu sorunlari ¢6zmek
i¢in birlikte, gerekiyorsa danigmanlarin da destegiyle ¢aligmalart 6nemlidir.

* Karpuzoglu, “Aile...a.g.m., s. 46.

“® Tanta ve digerleri, “Kiigiik...a.g.m., s. 586.

4T Karpuzoglu, “Aile...a.g.m., s. 47.

“8 Tanta ve digerleri, “Kiigiik...a.g.m., s. 586-587.
49 Karpuzoglu, “Aile...a.g.m., s. 47.

% Tanta ve digerleri, “Kiiciik...a.g.m., s. 587.

%! Karpuzoglu, “Aile...a.g.m., s. 47.
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3. Aile Isletmelerinin Kurumsallasma ve Yonetim Fonksiyonlar:
Alanlarindaki Yoénetim Sorunlarma Coéziim Onerileri

Aile isletmeleri, sorunlarini ¢ézemezlerse biiyiiyemezler ve gelecek kusaklara
devredilemezler. Aile isletmelerinin yonetim alanindaki baslica sorunlarinin kurumsallagsma
ve yonetim fonksiyonlar: alanlarinda oldugu goriilmektedir. Aile iiyelerinin, isletmelerin
ortaklarinin ve profesyonel yoneticilerin yonetim sorunlarinin farkinda olmalari, sorunlarin
¢oziilmesi i¢in ilk adimdir. Ardindan, gerekirse danismanlarin da destegiyle bu sorunlara
¢oziim bulmaya calismalidirlar. Aile isletmelerinin biiyimeleri, gelismeleri, basarili
olmalar1 ve basarilarini gelecek kusaklarda siirdiirmeleri i¢in yonetim sorunlarint ¢ozmeleri
gerekmektedir. Bu bdliimde, aile isletmelerinin kurumsallasma ve yonetim fonksiyonlari
alanlarindaki yonetim sorunlarina ¢6ziim Onerileri sunulmaya galisilmistir.

Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlarina yonelik sorunlara ¢dziim olarak, uzun
ve kisa planlamaya 6nem verilmesi, orgiit semasinin belirlenmesi, profesyonel yoneticiler
istihdam edilmesi, aile iiyelerinin ve diger personelin yetkilerinin ve sorumluluklarinin
belirlenmesi, insan kaynaklar1 yonetimi bolimi olusturulmasi, kurum kiltiiri
olusturulmasi, personele stirekli ve planli egitimler verilmesi, igsletmenin insan odakli hale
doniistiiriilmesi diisiiniilebilir. Ayrica, nepotizme firsat verilmemesi, aile ve sirket islerinin
ayrilmasi, aile iiyelerinin dogrudan yonetim kademelerine gelmelerinin sinirlandirilmasi,
aile iiyelerine islerine ve performanslarina yonelik iicretlendirme yapilmasi da &nem
tagimaktadir®?.

Planlama agisindan, aile isletmelerinin planlama siirecine odaklanmalari, orgiitsel
amagclarin paylagilmasini saglamalari, yonetim organlar1 gelistirmeleri ve miras plani
olusturmalar1 gerekmektedir. Isletmeleri yoneten aileler, aile damigsma kurullar1 olusturmali,
mevcut ve gelecekteki ortaklarin ¢ikarlarint korumaya g¢alismalidirlar. Stratejik riskler
yoniinde planlama yapilmasi ve isletme devir siirecinin planlanmasi aile isletmeleri igin
onemlidir. Ote taraftan, orgiitleme acisindan, uygun rgiit yapisinin tespit edilmesi, meveut
orgiit yapisinin bu yonde yeniden diizenlenmesi gereklidir. Aile isletmeleri, olusturduklari
oOrgiit yapisinda calisanlarin gorevlerini, yetkilerini ve sorumluluklarimi belirlemelidirler.
Yiriitme ve koordinasyon agisindan sorunlart ¢dzmek icin profesyonel yoneticilerin
istihdami uygun olabilir. Profesyonel yoneticiler, ulusal ve uluslararasi tecriibeleriyle
isletmenin gelismesine katkida bulunabilirler. Ayrica, insan kaynaklar1 politikasinin
gelistirilmesi, {licret sisteminin pazar sartlarina ve performans degerlendirme sistemine
uygun olarak olusturulmasi, aile {iyelerinin ve personelin egitim politikalarinin
gelistirilmesi, akrabalarin igletmedeki rollerinin belirlenmesi, finans miidiiriiniin objektif
kriterler yoniinde secilmesi, kar dagitim politikasinin belirlenmesi, isletmedeki kararlarin
ortak alinmasi ve toplant1 kurallarinin olusturulmasi 6nemlidir. Kontrol agisindan sorunlari
¢ozmek icin kontrol sisteminin olusturulmasi, kontrol araglarmin gelistirilmesi ve kontrol
sirecinin tiim personeli kapsamasi gereklidir. Degisim kiiltiiriiniin yerlestirilmesi de
snemlidir™.

52 Asuman Akdogan, “Aile Isletmelerinin Ozellikleri ve Aile Isletmelerinde Kurumsallagma Ihtiyaci”,
Aile isletmelerinde Kurumsallasma, Der: Siikrii Akdogan, Kayseri, Erciyes Universitesi-Kayseri
Sanayi Odasi, 2008, s. 119-124.

58 Karpuzoglu, “Aile...a.g.m., s. 48.
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Aile isletmelerinde, kurumsallagsma uzun dénemli stratejik planlama dahilinde ele
alinmalidir. Orgiitleme siirecinde, nepotizm onemli olmamalidir. Aile iiyesi olan ve
olmayan tiim calisanlarin gorevleri, yetkileri, sorumluluklar: isin gereklilikleri yoniinde
objektif olarak belirlenmelidir. Yetki devrinin saglanmasi varislerin ve profesyonel
yoneticilerin yetismesi icin onemlidir. Insan kaynaklar1 y&netiminde calisanlarin
istihdamlarinin, egitimlerinin, terfilerinin ve isten ayrilmalarinin adaletli olarak yapilmasi
aile iiyelerinin ve profesyonel yoneticilerin motivasyonlarini ve ig disiplinlerini artirabilir.
Koordinasyon ve kontrol agamalarinda bilimsel yontemlerin kullanilmasi, bilgi ve iletisim
teknolojilerinden yararlanilmasi, isletmelerin performanslarinin dogru yansitilmasini ve
artmasini saglayacak; stratejik is ortaklariyla ve ¢ikar gruplariyla daha uyumlu ve verimli
¢alismalarini kolaylastiracaktir.

Aile iliskilerinin kurumsallasmasi, aile isletmelerinin kurumsallasmasi igin
gereklidir. Aile-yonetim iligkilerinin belirlenmesi, aile anayasasinin hazirlanmasi, aile
konseyi olusturularak iletisimin artirtlmasi, ¢atismalarin yonetilmesi, yonetim ve hisse
devir planlarinin olusturulmasi ve hissedarlar sézlesmesinin hazirlanmasi 6nemlidir. Aile
isletmelerinde, kurucunun veya isletmeyi devralanlarin orkestra sefi olmayi, tek adam
olmaya tercih etmeleri gerekmektedir™. Aile isletmelerinde, aileden olan ve olmayan
yoneticiler, aile isletmesini yonetmek icin gerekli niteliklere sahip olmalar1 ve kiiltiirel
uyum gostermeleri durumunda, bir siireg sonucunda profesyonel yonetim olusturarak gérev
yapabilirler>.

Modern yonetim tekniklerinin uygulanmasi, yoneticilik ve hissedarlik ve rollerinin
ayrilmasi, kisilerden bagimsiz yapilarin olusturulmasi, yonetimde profesyonel yoneticilerin
olmasi, gorevlerin ve iglerin standart hale getirilmesi, performans degerleme ve raporlama
sistemlerinin olmasi, kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi, aile i¢i ve ekonomik krizlerin
atlatilmasi aile isletmeleri ig¢in kurumsallasma oOlgiitleri arasinda sayilabilir. Yonetim
kurullarina aileler disindan iiyeler katilmasi, 6rgiit semalarinin olusturulmasi, ¢alisanlarin
yetkilerinin ve sorumluluklarin yeniden belirlenmesi, ise uygun ve becerileri olan kigilerin
ise almmalari, caliganlara egitim verilmesi, ekip calismalari yapilmasi, ISO 9000
¢alismalarinin baglatilmasi ve danmismanlik hizmetlerinin temin edilmesi aile isletmelerinin
kurumsallasma adimlaridir®. Aile isletmelerinde servetin korunmasi ve artirilmasi amactyla
aile yonetisimi kavrami gelistirilmistir. Bu yonde gelistirilen prensipler (misyon, vizyon,
degerler), politikalar (aile anayasasi, iletisim ve aile isletmesi kurallari, giiven temin
ilkeleri, ailenin katilim beklentileri) ve gerceklestirilen uygulamalar (aile servet yonetim
programlari, aile ofisi, aile toplantilari, aile web sitesi) uyumlu olmaldirlar®.

Aile iiyelerinden olusan aile konseyinin amaci, yeni kusak aile iiyelerinin
gelistirilmesi, isletme ve aile planlarinin uyumlu hale getirilmesidir. Aile konseyi,
damigmanlarin da destegiyle, isletmenin misyonunu, degerlerini ve gelecek kusaktaki

% Nurullah Geng-Fatih Karcioglu, “Aile isletmelerinin Karsilastiklar1 Sorunlar ve Coziim Onerileri-
Bir Uygulama”, 1. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitab1, 2004, s. 26-27.

% Anika Hall-Mattias Nordqvist, “Professional Management in Family Businesses: Toward an
Extended Understanding”, Family Business Review, 21(1), March 2008, s. 62-63.

% Baraz, “Aile...a.g.m., s. 124-126.

57 Patricia M. Angus, “The Family Governance Pyramid: From Principles to Practice”, The Journal
of Wealth Management, 8(1), Spring 2005, s. 7.
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gelisme planini, aile dyelerinin igletmeye dahil olma siirecini ve sartlarini, sahiplik ve
transfer politikalarini; isletmeyi yonetecek kisileri, karar alma yontemlerini, isletmede
calisan ve c¢aligmayan aile {yelerinin finansal getirilerini belirlemelidir. Aile konseyi,
ailenin ve isin birbirleri icin énem derecelerinin tespit edilmesini saglamalidir. Isletmenin
yonetim kurulu, stratejik planlamadan sorumlu olmalidir. Bu yonde, isletmenin
gelistirilmesi, isletmenin ve sahiplerin sermaye ihtiyaclari, 6nemli elemanlarin ve liderlik
yapacak ekibin yetistirilmesi, yonetimin devredilecegi kisilerin belirlenmesi ve
yetistirilmesi konularmma odaklanmalidir. Planlama siireci, aile konseyinin faaliyetlerini
destekleyerek, isletmenin gelismesine, izleyecegi yolu belirlemesine ve varligim devam
ettirmesine yardimci olur. Aile konseyi ve yonetim kurulu, isletmenin basarili olmasi
amaciyla aile ve isletme igin uyumlu amaglar belirlemeli ve danigmanlarinda destegiyle
uyumlu calismalidirlar®.

Bazi aile isletmelerinde, oOzellikle ilk kusaktan sonra varisler, bilgilerinin,
tecriibelerinin olmamast veya isletmelerle ilgilenmek istememeleri nedeniyle yonetimi
profesyonel yoneticilere devredebilmektedirler. Bu isletmelerde, yanlis secilen, dogru karar
alamayan veya kotli niyetli profesyonel yoneticiler, isletmeleri iyi yOnetemeyerek
basarisizliga siiriikleyebilirler. Bu nedenle, aileler bilingli olmali, isletmelerin devredilecegi
varisleri ve profesyonel yoneticileri dogru segmeye, iyi yetistirmeye ve ydnetime
hazirlamaya ¢alismahidirlar. Aile iiyelerinin sadece kendi bildiklerinin ve istediklerinin
uygulanmasi i¢in personele baski yapmamalari, profesyonel yoneticilere ve danigmanlara
deger vermeleri, fikirlerinin uygulanmalari1 saglamalari, bilimsel yaklagimlar
uygulamalar1 sorunlarin ¢6ziimiinii saglayabilir. Aile iyelerinin ¢ocukluktan itibaren
yonetimi devralmalart igin yetistirilmeleri, onlara isin sevdirilmesi ve benimsetilmesi,
gereken egitimin, becerilerin ve tecriibelerin kazandirilmasi; kurucu yoneticilerle,
birbirleriyle ve profesyonel yoneticilerle uyumlu ¢aligmalari isletmelerin basarili olmalarini
kolaylagtirir. Aile isletmelerinde yonetim alanindaki ve finansal alandaki sorunlarin hizla
¢oziilmesi miimkiin olmayabilir. Onemli olan sorunlarin farkinda olmak, uygun ¢dziimleri
gelistirmek ve bunlar1 planli olarak uygulamaktir. Aile isletmelerinde, gerekiyorsa
danismanlarin da destegiyle aile konseyinin olusturulmasi, aile anayasasinin, hissedarlar
sozlesmesinin ve devir planinin hazirlanmasi; kurumsallagsmanin ve ydnetimin devrinin
saglanmasi i¢in Onemlidir. Aile iyelerinin bireysel c¢ikarlari yerine; isletmenin uzun
donemde basarisina ve devamina odaklanmalari, isletmenin tiim personeli ve c¢ikar
gruplartyla hep birlikte uzun donemde kazanmay1 hedeflemeleri gerekmektedir.

4. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu ¢alismada yer alan arastirmanin amaci, Istanbul’da tekstil sektoriinde iiretim
yaparak faaliyet gosteren KOBI 6lcegindeki aile isletmelerinin kurumsallagsma diizeylerinin
yonetim fonksiyonlar1 olan planlama, Orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrol
iizerindeki etkilerini incelemektir.

Arastirma, aile isletmesi KOBI’lerde kurumsallasma diizeyinin y&netim
fonksiyonlart iizerindeki etkilerini incelemesi agisindan o6zgiin ve Oncii Ozelliktedir.
Ulkemizdeki ve diinyadaki yazin incelendiginde, bu yonde daha &nce yapilmis bir
aragtirmaya rastlanmamigtir. Arastirmanin, bu alanda gelecekte yapilacak caligmalara

%8 Dennis T. Jaffe, “Strategic Planning for the Family in Business”, Journal of Financial Planning,
18(3), 2005, s. 50-56.
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kaynak teskil edecegi diisiinilmektedir.

4.1. Arastirmamin Modeli ve Methodu

Calismada, Istanbul Sanayi Odasi’min (ISO) iiye adres veri tabaminin verileri esas
alinarak, tesadiifi ornekleme yontemiyle verilerin elde edildigi bir arastirma yapilmistir.
Arastirma, 2008 yilinda 2 ay iginde, tekstil sektdriinde Istanbul’da faaliyet gosteren KOBI
dlcegindeki 96 iiretim isletmesi iizerinde gergeklestirilmistir. Istanbul Sanayi Odast’nin iiye
veritabaninda, tekstil sektoriinde faaliyet gosteren ve iletisim bilgileri bulunan (adres,
telefon, fax, e-mail) 2314 isletme bulunmaktadir. Bu isletmelerin 200 tanesi tesadiifi olarak
belirlenerek, genel midiirlerine elektronik posta ile arastirma formu gonderilmistir.
Cevaplandirilma sayisinin artirtlmasi amaciyla, arastirma formlarinin takibi telefon ve
elektronik posta ile yapilmistir. Bu gonderimlerden, ¢alisan sayisi 250’den az olan aile
isletmelerine ait kullanilabilir durumda 96 cevap alinmustir. Gonderilen anket formlar
icinde kullanilabilir durumda cevaplanmis olanlarin oran1 %48’dir. Cevaplayicilarin 7’si,
calisan sayilar1 249’dan fazla oldugu ve/ya aile isletmesi olmadiklar1 i¢in degerlendirmeye
alinmamustir. Arastirmada verilere SPSS 15.0 yazilmiyla frekans dagilimi ve ki-kare
analizleri uygulanmigtir.

Bir aragtirmada 2500 adetlik bir ana kiitle i¢in %10 6rnekleme hata seviyesinde,
orneklem sayisimn 93 olmasi gerekir”. Bu yonde, arastirmanim, 96 isletme tarafindan
cevaplandirilma diizeyinin, 2314 isletmelik ana kiitle i¢in, %10 6rnekleme hata seviyesinde
istatistiki olarak uygun oldugu sdylenebilir.

Yapilan arastirmamin 6rnekleme hata seviyesi %8,22°dir®. Arastirmada aile
isletmelerinin kurumsallagma 6l¢iitleri olarak;

. Aile isletmesinde genel miidiirligii yiriiten kisinin aile {iyesi olup
olmamasi

. Aile isletmesinde satin almay1 yiiriiten kiginin aile {iyesi olup olmamasi

. Aile isletmesinde mali isler/finanst yiiriiten kiginin aile tyesi olup
olmamasi

. Aile isletmesinin yonetim kurulunda hukuki zorunluluk disinda aileden

olmayan iiye sayis1

. Aile isletmesinde kar pay1 disinda ¢alisan aile iiyelerine 6denen ortalama
ayligin, en yiiksek profesyonel ¢alisanlarin ayligia gore yiiksek olup olmamasi alinmigtir.

Yonetim fonksiyonlarina yonelik planlama fonksiyonu i¢in dlgiitler olarak;
. Aile isletmesinin yazili stratejik planinin bulunup bulunmamasi

. Aile isletmesinde stratejik planlamadan sorumlu kigi/organ

% Tiirker Bag, Anket Nasil Hazirlamr? Uygulamr? Degerlendirilir? Ankara, Seckin Yaymcilik,
2006, s. 47.
8 http://www.raosoft.com/samplesize.html, (Erisim tarihi: 22 Aralik 2008).
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. Aile isletmesinde boliim yoneticilerinin boliimlerine yonelik taktik
planlama yapip yapmamast

. Aile igletmesinde ¢alisan kisilerin kendi islerine yonelik eylemsel planlar
yapip yapmamasi alinmistir.

Orgiitleme fonksiyonu igin 6lgiitler olarak;

. Aile isletmesinin yazili 6rgiit el kitabinin bulunup bulunmamast
. Aile isletmesinin yazili drgiit semasinin bulunup bulunmamasi
. Aile isletmesinde yoneticilerin, astlarina yetki aktarma konusunda

yeterince istekli davranip davranmamasi

. Aile isletmesinin personelinin performans degerlendirmesinde yazili
gorev tanimlarinin dikkate alinip alinmamasi belirlenmistir.

Yoneltme fonksiyonu i¢in 6l¢iitler olarak;

. Aile igletmesinde lider yetistirme programlarinin bulunup, bulunmamasi
veya liderlik egitimlerinin verilip verilmemesi

. Aile isletmesinde maddi ddiiller veriliyorsa genelde tercih edilen yontem
. Aile isletmesinde manevi odiiller veriliyorsa genelde tercih edilen yontem
almmugtir.

Koordinasyon fonksiyonu i¢in 6lgiitler olarak;
. Aile isletmesinde orgiit i¢i koordinasyonu genelde saglayan kigi/organ

. Aile isletmesinin is yaptigi kisi ve kuruluslarla, orgit dist
koordinasyonunu genelde saglayan kigi/organ alinmustir.

Kontrol fonksiyonu i¢in 6lgiitler olarak;

. Aile isletmesinin objektif kontrol kriterleri kullanip kullanmamasi
. Aile igletmesinin finansal kontrol uygulayip uygulamamasi
. Aile isletmesinin iiretim kontrolii uygulayip uygulamamasi alinmistir.

Ki-kare analizinde, yukarida belirtilen kurumsallasma Oolgiitleri ile, yonetim
fonksiyonlart i¢in seg¢ilen dlgiitler arasindaki iliski arastirilmistir. Arastirmanin ana hipotezi;

HO: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri ile yonetim fonksiyonlar
arasinda iliski yoktur

Hl1: Aile isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri ile yonetim fonksiyonlar
arasinda iligki vardir

olarak belirlenmistir. Arastirmaya baglarken HO hipotezinin reddedilecegi ve
aslinda isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin yonetim fonksiyonlari olan planlama,
orglitleme, yoneltme, koordinasyon ve kontrolii etkileyecegi diistiniilmiistiir. Aragtirmanin
alt hipotezleri Ki-kare Analizi tablosunda (Tablo 26) yer almaktadir.
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4.2. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma, 2008 yilinda iki aylik bir dénemde Istanbul’da tekstil sektoriinde
faaliyet gosteren, aile isletmesi olan KOBI’ler iizerinde gerceklestirilmistir. Ana kiitle
olarak, ISO’nun veri tabaninda iletisim bilgilerinin tamam mevcut olan isletmeler
secilmigtir. Toplam 2314 tane olan bu isletmelerin, 200 tanesinin genel miidiirlerine
aragtirmanin anket formu elektronik posta ile gonderilmistir. Takip i¢in telefon ve
elektronik posta kullanilmistir. Zaman ve maliyet agisindan sinirli olundugu i¢in daha ¢ok
isletmeye arastirma formu gonderilememis ve cevaplandirilma diizeyi %48’de (96 isletme)
kalmistir. Arastirma formunu aile isletmesi veya KOBI olmayan isletmeler genelde
cevaplandirmamuslardir.  Yanliglikla cevaplandiran igletmelerin  7°si, ¢alisan sayilari
249’dan fazla oldugu ve/ya aile isletmesi olmadiklari i¢in degerlendirmeye alinmamislardir.
Gelecekte yapilacak ¢alismalarda, 6rneklemin arttirilmasi i¢in zamanlama uzatilabilir ve
daha biiyiik bir biitge kullanilarak isletmelerin genel miidiirlerine arastirma formlar1 dagitici
sirket vasitastyla gdnderilebilir. Bu arastirma, tekstil sektdriinde aile isletmesi ve KOBI
olan daha ¢ok sayida igletme iizerinde gerceklestirilebilir. Tekstil sektoriinde aile isletmesi
olmayan, biiylik isletmelerden de veri toplanabilir. Ayrica, isletmelerin kurumsallagsma
Olciitleri ve yonetim fonksiyonlar1 i¢in segilen Olgiitler gelistirilebilir ve daha genis
kapsamda arastirmalar da yapilabilir. Ote taraftan, diger sektorlerdeki, aile isletmesi olan
veya olmayan isletmeler, KOBI’ler veya biiyiik isletmeler iizerinde bu ydnde yeni
arastirmalar yapilarak, sonuglar1 birbirleriyle ve bu aragtirma ile karsilastirilabilir.

4.3. Arastirmanin Bulgular
1. Frekans Dagilimi Analizi Sonuclar:

Arastirmanin frekans dagilim analizi sonuglar1 Tablo 1°’den Tablo 25°e kadar yer
almaktadir.

Tablo 1.

Aile isletmesinin calisan sayisi n %
1-9 8 8,4
10-49 41 43,2
50-99 29 30,5
100-249 17 17,9
Toplam 95 100,0

Aile isletmelerinin %51,6’s1 kiigiik isletme iken, %58,4’1 orta olgekli isletmedir.
Arastirmaya katilan aile isletmelerinde, kiiclik ve orta 6l¢ekli olanlar yaklasik olarak esit
diizeydedirler.
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Tablo 2.

Aile isletmesinin 2007 cirosu n %

1 milyon YTL’ye kadar 11 12,6
1-5Milyon YTL 44 50,6
6-10 Milyon YTL 15 17,2
11-15 Milyon YTL 8 9,2
16-24 Milyon YTL 9 10,3
Toplam 87 100,0

Aile isletmelerinin %350,6’s1 2007 yilinda 1-5 Milyon YTL arasinda ciro
yapmiglardir. Arastirmaya katilan aile isletmelerinin ¢ogunun (%80,4) cirosu 10 milyon
YTL’ye kadardir.

Tablo 3.

Aile isletmesinin yonetim kurulunda hukuki zorunluluk | n %
disinda aileden olmayan iiye sayisi

0 66 68,8
1 15 15,6
2 8 8,3

3 7 7,3
Toplam 96 100,0

Aragtirmaya katilan aile isletmelerinin %68,8’inin yonetim kurullarinda hukuki
zorunluluk disinda aileden olmayan iiye bulunmamakta, %15,6’sinda ise sadece 1 iiye
bulunmaktadir. Bu durum, cevaplayici isletmelerin yeterince kurumsallasamadiklarini
dogrulamaktadir.

Tablo 4.

Aile isletmesinin genel miidiirii n %
Aileden bir yonetici 84 88,4
Profesyonel bir yonetici 11 11,6
Toplam 95 100,0

Aile isletmelerinin %88,4’inde genel midiir aileden bir kisiyken, %11,6’sinda
profesyonel bir yoneticidir. Arastirmaya katilan aile igletmelerinde genel miidiir seciminde
aile iyeleri tercih edilmektedir. Bu durum, isletmelerin heniiz kurumsallagsmamig
olduklarinin da bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
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Tablo 5.

Aile igletmesinde satin almayi yiiriiten kigi | n %
Aileden bir ydnetici 61 64,9
Profesyonel bir yonetici 33 35,1
Toplam 94 100,0

Aile isletmelerinin %64,9’unda satin alma aileden bir yonetici tarafindan
yiiriitiilirken, %35,1’inde profesyonel bir yonetici tarafindan yonetilmektedir. Bu durum,
cevaplayan aile isletmelerinin yeterince kurumsallagmamis olduklarini desteklemektedir.

Tablo 6.

Aile isletmesinde mali isler/finansi yiiriiten kisi | n %
Aileden bir yonetici 55 57,9
Profesyonel bir yonetici 40 | 421
Toplam 95 100,0

Aragtirmaya katilan aile isletmelerinin %57,9’unda mali isler/finans aileden bir
yonetici tarafindan yiiriitiiliirken, %42,1’inde profesyonel bir yoneticidir. Bu durum da,
cevaplayicilarin yeterince kurumsallagsmamis olduklarini desteklemektedir.

Tablo 7.

Aile isletmesinde kar pay1 diginda ¢alisan aile iiyelerine n %
Odenen ortalama ayligin, en yiiksek profesyonel

calisanlarin ayligina gére durumu

Dabha diigiik 22 24,2
Ayni 42 46,2
Daha yiiksek 27 29,7
Toplam 91 100,0

Aile isletmelerinin %46,2’sinde kar pay1 disinda

calisan aile iiyelerine 6denen

ortalama aylik, en yiiksek profesyonel ¢alisanlarin ayligina gore ayni, %29,7’sinde ise daha
yiiksek diizeydedir. Cevaplayici aile isletmelerinin kurumsallagma, aile iiyeleri ve diger
calisanlar arasinda tcret adaleti saglama konusunda almalari gereken yol oldugunu

gostermektedir.

Tablo 8.

Aile isletmesinin yazili stratejik planinin bulunma durumu | n %
Evet 15 16,0
Hayir 79 84,0
Toplam 94 100,0

Aile isletmelerinin %84 iiniin yazili stratejik planlar1 bulunmamaktadir. Bu durum
aile isletmelerinin uzun déneme yonelik degerlendirme yapma ve karar alma agisindan ¢ok
zayif olduklarini, igletmede calisanlarin motive olabilecekleri yazili bir yonlendirmelerinin
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olmadigini gostermektedir.

Tablo 9.

Aile isletmesinde stratejik planlamadan sorumlu N %
kisi/organ

Genel Miidiir 67 80,7
Planlama bolimi 7 8,4
Planlama yoneticisi 5 6,0
Boliim yoneticileri 2 2,4
Diger 2 2,4
Toplam 83 100,0

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin biiyiik bolimiinde (%80,7) genel miidiir
stratejik planlama sorumlulugunu iistlenmekte, planlama yoneticisinden ve planlama
boliimiinden yararlanilmamaktadir. Bu durum, arastirmaya katilan aile isletmelerinin
merkezi yonetim yapilari oldugunu; planlama yoneticisi tayin etme, planlama boliimil
kurma, boliim yoneticilerine planlama sorumlulugu devretme konularinda zayif olduklarini
gostermektedir.

Tablo 10.

Aile isletmesinde stratejik planlama siiresi n %
1-3 yil 68 85,0
4-5 y1l 9 11,3
6-10 y1l 2 2,5
11-15y1l 1 13
Toplam 80 100,0

Aile isletmelerinin biiyiik bolimi (%85) 1-3 yil arasinda stratejik planlama
yapmaktadirlar. Bu durum, cevaplayict isletmelerin  stratejik  yonelimlerindeki
zayifliklarma, yerel ve kiiresel ongdriilerinin sinirliligina isaret ederek, rekabet stiinligi
olusturmada bir engel olarak diisiiniilebilir.

Tablo 11.

Aile igletmesinde boliim yoneticilerinin boliimlerine o
1 . n %

yonelik taktik planlama yapma durumu

Yapiyorlar 53 63,9

Yapmuyorlar 30 36,1

Toplam 83 100,0

Arastirmaya katilan aile isletmelerinin ¢ogu (%63,9) taktik planlama yapmalarina
ragmen, %36,1’1 yapmamaktadirlar. Bu durum arastirmaya katilan aile isletmelerinin bir
bolimiiniin merkezi yonetim yapilarindan etkilenerek, bolim yoneticilerinin boliimlerine
yonelik planlama yapmak ve uygulamak igin yetkilendirilmedigini gostermektedir.
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Tablo 12.

Aile isletmesinde ¢aligan kisilerin kendi islerine yonelik N %
eylemsel planlar yapma durumu

Yapiyorlar 45 52,9
Yapmuyorlar 40 47,1
Toplam 85 100,0

Aragtirmaya katilan aile isletmelerinin yaridan fazlasinda (%52,9) ¢alisan kisiler
kendi islerine yonelik eylemsel planlar yapmaktadirlar. Ancak, bu oran da isletmelerin
basarili olmasi i¢in yeterli degildir.

Tablo 13.

Aile isletmesinin yazili drgiit el kitabinin bulunma durumu | n %
Bulunuyor 20 21,5
Bulunmuyor 73 78,5
Toplam 93 100,0

Aile isletmelerinin %78,5’inin yazili orgiit el kitab1 bulunmamaktadir. Bu durum,
isletmedeki faaliyetlerin kurallar, normlar yoniinde, standart olarak yapilmasi agisindan
zayifliginin gostergesi olarak kabul edilebilir.

Tablo 14.

Aile isletmesinin yazili drgiit gemasinin bulunma durumu | n %
Bulunuyor 46 55,4
Bulunmuyor 37 44,6
Toplam 83 100,0

Aile isletmelerinin %55,4’tinde yazili Orgiit semast bulunmasina ragmen,
%44,6’sinda bulunmamaktadir. Bu durum isletmelerin 6rgiitleme fonksiyonu agisindan
yeterince kurumsallasamadiklarinin gostergesidir.

Tablo 15.

Aile isletmesinde yoneticiler, astlarina yetki aktarma n %
konusunda yeterince istekli davranmamaktadirlar

Tamamen Katilmam 12 15,0
Katilmam 24 30,0
Ne katilirim ne katilmam 18 225
Katilirim 17 21,3
Tamamen Katilirim 9 11,3
Toplam 80 100,0

Aile isletmelerinin  %45’inde yoOneticiler genelde, astlarina yetki aktarma
konusunda yeterince istekli davranmakta; %32,6’sinda ise davranmamaktadirlar. Bu
durum, aile igletmelerinin merkeziyetci yonetime sahip olduklarina, astlar1 yetkilendirmeye
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yeterince onem vermediklerine bir kez daha dikkat ¢cekmektedir.

Tablo 16.
Aile isletmesinin personelinin performans degerlendirmesinde 0

- . n %0
yazili gérev tanimlarinin dikkate alinma durumu
Alimiyor 43 51,2
Alinmryor 41 48,8
Toplam 84 100,0

Aile isletmelerinin sadece %S51,2’sinde  personelinin ~ performans
degerlendirmesinde yazili gorev tanimlart dikkate alinmaktadir. Bu durum, bir 6nceki
soruyu desteklemektedir.

Tablo 17.

Aile isletmesinde lider yetistirme programlarinin bulunma 0
A e . n %

veya liderlik egitimlerinin verilme durumu

Bulunuyor/Veriliyor 11 12,9

Bulunmuyor/Verilmiyor 74 87,1

Toplam 85 100,0

Aile isletmelerinin ¢ogunda (%87,1) lider yetistirme programlari bulunmamakta
veya liderlik egitimleri verilmemektedir. Bu durum bir sonraki soruyla birlikte
diistintildigiinde aile isletmelerinin liderlik konusunda yeterince 6nem vermediklerini,
kurumsal olarak yonetim kadrosu yetistirme konusunda zayif olduklarini gostermektedir.

Tablo 18.

Aile isletmesinde maddi ddiiller veriliyorsa tercih edilen yontem | n | %
Ucret artist 35 | 50,7
Prim 31 | 449
Diger 3 4.4
Toplam 69 | 100,0

Aile isletmelerinde en ¢ok tercih edilen maddi odiiller ticret artisi (%50,7) ve
primdir (%44,9). Ancak bu sorunun cevaplandirilma oraninin nispeten diisiik olmasi, bazi
isletmelerde calisanlara maddi odiiller verilmedigini gostermektedir.

Tablo 19.

Aile igletmesinde manevi odiiller veriliyorsa tercih edilen yontem [ n | %
Tegekkiir/takdir 48 | 71,6
Kisisel gelisim olanaklar1 saglanmasi 12 | 17,9
Diger 7 10,5
Total 67 | 100,0

Aile igletmelerinde en ¢ok tercih edilen manevi odiiller tesekkiir/takdir (%71,6) ve
kisisel gelisim olanaklar1 saglanmasidir (%17,9). Bu ve bir Onceki soru birlikte
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degerlendirildiginde, bazi aile isletmelerinin ¢alisanlarin motivasyonu i¢in maddi ve
manevi Odiillendirmenin 6nemini kavramadiklari; 6diill veren isletmelerin kisiye ozel
odiillendirme yapmadiklar1 goriilmektedir.

Tablo 20.

Aile isletmesinde orgiit i¢i koordinasyonu genelde saglayan n %
kisi/organ

Y 6netim kurulu 26 30,2
Genel mudir 45 52,3
Boliim yoneticileri 11 12,8
Diger 4 4,7
Total 86 100,0

Aile isletmelerinin %52,3linde genel miidiir, %30,2’sinde yonetim kurulu orgiit
ici koordinasyondan sorumludur. Bu durum, aile isletmelerinin merkezi ydnetim
yapilarinin, koordinasyon fonksiyonunda etkisini gosterdigini ortaya koymaktadir.

Tablo 21.

Aile isletmesinin is yaptig1 kisi ve kuruluslarla, 6rgiit disi 0

: - . n %
koordinasyonunu genelde saglayan kisi/organ
Y 6netim kurulu 25 29,4
Genel mudir 44 51,8
Boliim yoneticileri 14 16,5
Diger yoneticiler 2 2,4
Toplam 85 100,0

Aile isletmelerinin %51,8’inde genel midiir, %29,4’tinde yonetim kurulu orgiit
dis1 koordinasyondan sorumludur. Bu sonug, bir Onceki sorunun sonucuna paralellik
gostermektedir. Orgiit ici ve dist koordinasyonda aile iiyelerinin hakimiyetini, bdliim
yoneticilerinin yeterince yetkilendirilmedigini vurgulamaktadir.

Tablo 22.

Aile isletmesinin objektif kontrol kriterleri kullanma durumu | n %
Kullaniliyor 52 61,9
Kullanilmiyor 32 38,1
Toplam 84 100,0

Aile isletmelerinin %61,9’u objektif kontrol kriterleri kullanirken, %38,1°i
kullanmamaktadir. Bu durum, isletmelerin amaglarina ulagmaya yeterince ¢alismadiklarini,
isletme performansint degerlendirmede yetersiz kaldiklarini, bu yonde ulusal ve uluslararasi
rakiplerle miicadele konusunda da zayif olacaklarini gostermektedir.
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Tablo 23.

Aile isletmesinin finansal kontrol uygulama durumu | n %
Evet 77 97,5
Hayir 2 2,5

Toplam 79 100,0

Aile isletmelerinin %97,5°1 finansal kontrol uyguladiklarin: belirtmelerine ragmen,
bu sorunun cevaplandirilma oraninin nispeten diisiik kalmasi isletmelerin finansal kontrol
konusunda yeterince dikkate almadiklarin1 gostermektedir.

Tablo 24.

Aile igletmesinin iiretim kontrolii uygulama durumu | n %
Evet 78 98,7
Hayir 1 1,3

Toplam 79 100,0

Aile isletmelerinin  %98,7°si iretim kontrolii uyguladiklarini belirtmelerine
ragmen, bu sorunun cevaplandirilma oranin da diisiik olmasi, bir dnceki soruyla paralel
ozelliktedir. Cevaplayici aile isletmelerinin en temel kontroller olan finansal kontrolii ve
iiretim kontroliinii diizenli olarak uygulamadaki zayifliklarina isaret etmektedir.

Tablo 25.

Cevaplandiran kiginin gorevi n %
Isletme sahibi veya ortag1 22 23,4
Yonetim kurulu bagkani veya iiyesi 9 9,6
Genel mudir 27 28,7
Fonksiyonel yoneticiler (Muhasebe vb.) 20 21,3
Diger personel 16 17,0
Toplam 94 100,0

Cevaplayicilarin %28,7’si genel miidiir, %23,4’ isletme sahibi veya ortagi,
%21,3’1i fonksiyonel yoneticilerdir.

2. Ki-Kare Analizi Sonuclari:

Arastirmanin alt hipotezleri ve Ki-kare analizi sonuglari Tablo 26’de yer
almaktadir:

Tablo 26. Ki-Kare Analizi Sonuclar:

Hipotezler SD |2 P T.D Sonuglar

HO: Aile isletmesinde satin 1 7,76 0,005 | 3,84 HO hipotezi
almay yiiriiten kisi ile bolim %10 hata
yoneticilerinin boliimlerine seviyesinde
yonelik taktik planlama yapma reddedilmistir.
durumu arasinda iliski yoktur.
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H1: Aile isletmesinde satin
almay yiiriiten kisi ile bolim
yoneticilerinin boliimlerine
yonelik taktik planlama yapma
durumu arasinda iliski vardir.

Hipotezler SD | x2 P T.D Sonuglar

HO: Aile isletmesinde satin 1 9,85 0,002 | 3,84 HO hipotezi
almay1 yiiriiten kisi ile ¢alisan %10 hata
kisilerin kendi islerine yonelik seviyesinde
eylemsel planlar yapma reddedilmistir.
durumu arasinda iligki yoktur.

H1: Aile isletmesinde satin

almay1 yiiriiten kisi ile ¢alisan

kisilerin kendi iglerine yonelik

eylemsel planlar yapma

durumu arasinda iliski vardir.

HO: Aile isletmesinde satin 1 10,07 | 0,020 | 3,84 HO hipotezi
almay: ylriiten kisi ile %10 hata
personelin performans seviyesinde
degerlendirmesinde yazili reddedilmistir.
gorev tanimlarinin dikkate

almma durumu arasinda iligki

yoktur.

HI: Aile isletmesinde satin

almay1 yiriiten kisi ile

personelin performans

degerlendirmesinde yazili

gorev tanimlarinin dikkate

almma durumu arasinda iligki

vardir.

HO: Aile isletmesinde satin 1 461 0,032 | 3,84 HO hipotezi
almay yiiriiten kisi ile yazili %10 hata
orgiit el kitabinin bulunma seviyesinde
durumu arasinda iligki yoktur. reddedilmistir.
H1: Aile isletmesinde satin

almay yiiriiten kisi ile yazili

orgiit el kitabinin bulunma

durumu arasinda iliski vardir.

HO: Aile isletmesinde mali 1 8,20 0,004 | 3,84 HO hipotezi
isler/finans1 yiiriiten kisi ile %10 hata
yazili 6rgiit semasinin seviyesinde
bulunma durumu arasinda reddedilmistir.

iligki yoktur.

H1: Aile isletmesinde mali
isler/finans yiiriiten kisi ile
yazil rgiit semasinin
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bulunma durumu arasinda
iligki vardir.

HO: Aile isletmesinde mali
isler/finans: yiiriiten kisi ile
personelin performans
degerlendirmesinde yazili
gorev tanimlarinin dikkate
almma durumu arasinda iligki
yoktur.

H1: Aile isletmesinde mali
isler/finans yiiriiten kisi ile
personelin performans
degerlendirmesinde yazili
gorev tanimlarinin dikkate
almma durumu arasinda iligki
vardir.

6,81

0,009

3,84

HO hipotezi
%10 hata
seviyesinde
reddedilmistir.

Hipotezler

12

T.D

Sonuglar

HO: Aile isletmesinin yonetim
kurulunda hukuki zorunluluk
disinda aileden olmayan iiye
sayisl ile yoneticilerin
astlarina yetki aktarma
konusunda yeterince istekli
davranmamalari arasinda iligki
yoktur.

H1: Aile isletmesinin yonetim
kurulunda hukuki zorunluluk
disinda aileden olmayan iiye
sayisl ile yoneticilerin
astlarina yetki aktarma
konusunda yeterince istekli
davranmamalari arasinda iligki
vardir.

6,08

0,048

5,99

HO hipotezi
%10 hata
seviyesinde
reddedilmistir.

HO: Aile isletmesinin yonetim
kurulunda hukuki zorunluluk
disinda aileden olmayan {iye
sayisi ile personelin
performans
degerlendirmesinde yazili
gorev tanimlarinin dikkate
alinma durumu arasinda iliski
yoktur.

H1: Aile isletmesinin yonetim
kurulunda hukuki zorunluluk
disinda aileden olmayan iiye
sayisi ile personelin

6,55

0,011

3,84

HO hipotezi
%10 hata
seviyesinde
reddedilmistir.
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performans
degerlendirmesinde yazili
gorev tanimlarinin dikkate
almma durumu arasinda iligki
vardir.

S.D.:Serbestlik derecesi, T.D.: Tablo degeri

Ki-kare analizi i¢in asagidaki sorularda cevap segenekleri birlestirilmistir:

. Aile isletmesinin yonetim kurulunda hukuki zorunluluk disinda aileden
olmayan iiye sayist sorusunda, “17, “2”, “3” segenekleri “1 ve daha fazla” olarak
birlestirilmistir. Ki-kare analizinde “0 (sifir)” ve “l1 ve daha fazla” olarak iki segenek
kullanilmustir.

. Aile isletmesinde yoneticiler astlarina yetki aktarma konusunda yeterince
istekli davranmamaktadir sorusunda, “tamamen katilmam” ve “katilmam” segenekleri

2, <

“katilmam”; “tamamen katilirim” ve “katilirrm” segenekleri “katilirnm” segenekleri olarak
2 (13

birlestirilmistir. Ki-kare analizinde “katilmam”, “ne katilirnm, ne katilmam”, “katilirim”
secenekleri kullanilmustir.

. Aile isletmesinde kar pay1 disinda c¢alisan aile iyelerine ddenen ortalama
ayligin, en yiiksek profesyonel calisanlarin ayligina goére durumu sorusunda, “daha diisiik”
ve “ayni segenekleri”, “daha diigiikk veya aym” olarak birlestirilmistir. Ki-kare analizinde
“daha yiiksek” ve “daha diisiik veya ayn1” olarak iki se¢enek kullanilmistir.

Sonug¢

Tirkiye’de ve diinyada aile isletmeleri ulusal ve kiiresel ticarette onemli rol
oynamaktadirlar. Aile isletmelerinin yonetiminde ailelerin s6z sahibi olmalari, ydnetim
fonksiyonlari, kurumsallagsma ve yonetim devri alanlarinda yonetim sorunlar1 dogurabilir.
Bu sorunlar, aile isletmelerinin giiclenmelerini ve biiylimelerini olumsuz yonde
etkileyebilir. Aile bireylerinin, profesyonel yoneticilerin ve igsletmenin ortaklarinin uyumlu
calismalari, aile isletmelerinin sorunlarint ¢ézmelerini; aile amaglarini, kurumsal ve kisisel
amaglar1 gergeklestirmelerini kolaylagtirmaktadir. Aile igletmelerini yoneten ailelerin ve
profesyonel yoneticilerin amaglari, bu isletmelerin, ailelerin veya profesyonel yoneticilerin
yonetiminde uzun siire varliklarim basarili bi¢imde siirdiirmeleri olmalidir. Bu yonde,
aileler ve profesyonel yoneticiler bilingli olmali, sorunsuz bigimde aile isletmelerini
yonetmeye c¢alismalidirlar. Yonetim agisindan, aile {iyelerinden ve profesyonel
yoneticilerden hangileri daha bilgiliyse, tecriibeliyse ve isletmeye yararli fikirler
gelistiriyorlarsa onlarin fikirlerine deger verilmelidir. Ust yonetim kademelerine bu kisiler
getirilmeli ve digerlerini igletmenin basarist i¢in ydnlendirmelidirler. Aile tyeleri ve
profesyonel yoneticiler, sadece kan bagi nedeniyle veya aile disindan olduklari ig¢in
desteklenmemeli veya onleri kesilmemelidir. Aileler, profesyonel yoneticileri desteklemeli,
gelistirmeli ve yonlendirmelidirler. Profesyonel yoneticileri yetkilendirmeli ve stratejik
karar alma siirecine katmalidirlar. Profesyonel yoneticilerin katkilar1 olmadan igletmelerin
basarili olamayacaginin farkinda olmalidirlar. Ote taraftan, profesyonel yoneticiler de gérev
yaptiklar1 igletmelere ve yonetici ailelere sahip ¢ikmali, gerektiginde isletmelerin basarisi
icin ¢ekinmeden onlari yonlendirmeye ¢aligmalidirlar. Aileler olmadan isletmelerin ve
islerinin devam etmeyecegini bilmelidirler. Aile isletmelerinde gelecek kusaklarin yonetime
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hazirlanmalar1 ve yonetim devri, stratejik planlama siirecine dahil edilmelidir. Aile
isletmeleri, kurucunun yonetimde oldugu donemde ve gelecek kusaklara yonetim
devredildiginde, ulusal ve kiiresel pazarlarda rekabet iistiinliikleri kazanmayi, biiyiimeyi ve
lider konuma ulagmay1 hedeflemelidirler. Makalede yer alan arastirmanin frekans dagilimi
ve Ki-kare analizleri 6zetlendiginde, Istanbul’da tekstil sektdriinde, iiretim yapan KOBI
Olcegindeki aile igletmelerinin durumu daha iyi gozlenebilecek, yukarida belirtilen
sonuclara ulagmak icin caba sarfetmeleri gereken yonler anlasilabilecektir. Arastirmanin
frekans dagilimi analizi sonuglart asagidaki gibi 6zetlenebilir:

. Cevaplayicilarda kiiciik ve orta Olgekli isletmeler yaklagik esit
diizeydedir.
. Aile isletmelerinin ¢ogunun cirosu 5 milyon YTL’yi asmamakta, bu

isletmeler son KOBI tanimina gére kiigiik isletme olarak simiflandirilmaktadirlar.

. Aile isletmelerinin ¢ogunun yonetim kurulunda hukuki zorunluluk disinda
aileden olmayan tiye bulunmamakta, genel miidiirler ise aileden kisilerden secilmektedirler.

. Cevaplayicilardan ¢cogunda satin alma ve mali isler/finans faaliyetleri de
aileden kisiler tarafindan gergeklestirilmektedir.

. Ote taraftan, cevaplayicilarin yaklasik 1/3’iinde aile iiyelerine profesyonel
calisanlara gore daha yiiksek ticret 6denmektedir.

. Cevaplayicilarin ¢ogunda yazili stratejik plan bulunmamasina ragmen
genel miidiir stratejik planlamadan sorumlu tutulmakta, stratejik planlama siiresi olarak 1-3
yil olarak belirtilmektedir.

. Aile isletmelerinin ¢ogunda boliim yoneticileri boliimlerine yonelik taktik
planlama yapmaktadirlar. Ote taraftan, isletmelerin yaklasik yarisinda calisan kisiler kendi
islerine yonelik eylemsel planlar yapmamaktadirlar.

. Aile isletmelerinin ¢ogunun yazili orgiit el kitab1 ve yaklasik yarisinin
yazili 6rgiit semasi bulunmamaktadir.

. Aile isletmelerinin yaridan fazlasinda yoneticilerin astlara yetki devri
konusunda yeterince istekli olmadiklari soylenebilir.

. Cevaplayicilarin yaklagik yarisinda personelin performans
degerlendirmesinde yazili gorev tanimlar1 dikkate alinmamaktadir.

Bu sonuglar yoniinde cevaplayict isletmelerin  ¢ogunun  yeterince
kurumsallasmadigi, aile hakimiyetinin isletmenin yonetim kuruluna ve yonetimine
yansidigi; stratejik planlamaya, orta kademedeki ve daha asagidaki personelin planlama
fonksiyonuna katilimina yeterince onem vermedikleri sdylenebilir. Ote taraftan, aile
isletmelerinin cogunun orgiitleme fonksiyonu uygulamalar1 agisindan zayif olduklari, yazili
orgiit el kitaplarinin bulunmadigi; yetki devri konusunda merkeziyetgi davrandiklar
gozlenmektedir. Aile isletmelerin yaklasik yarisinin yazili 6rgiit semalarinin bulunmamasi
ve gorev tanimlar1 yoniinde adaletli performans degerlendirmesi yapmamalar1 da dikkat
¢ekmektedir. Planlama ve orgiitlemeye yonelik bu unsurlar, aile isletmelerinin yeterince
kurumsallagsmadiklar1 goriisiinii desteklemektedir.
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. Cevaplayicilarin - ¢ogunda liderlik egitimleri ve lider yetistirme
programlar1 bulunmamakta, yoneticiler ekip olusturmaya ve gelistirmeye Onem
vermemektedirler.

. Aile isletmelerinin ¢ogunda, c¢aliganlara maddi ve manevi odiiller
verilmesine ragmen, bunlarda yaratict davranilmamakta, kisiye 0Ozel d&diillendirme
yapilmamaktadir.

. Aile isletmelerinin ¢ogu, orgiit i¢ci ve dist koordinasyonda merkeziyetci
davranmakta, bu faaliyetler yOnetim kurulu ve genel miidiir tarafindan
gerceklestirilmektedir.

. Aile isletmelerinin ¢ogu objektif kontrol kriterleri kullanmakta ancak bu
durum yeterince yiiksek oranlarda degildir.

. Cevaplayicilarin ¢ogu finansal kontrole ve iretim kontroliine 6nem
vermekle beraber, ilgili sorularda cevaplandirilma oraninin diisiik olmasi igletmelerde
kontroliin diizenli olarak yeterince uygulanmiyor olabilecegi sorusunu da beraberinde
getirmektedir.

Goriildigii tizere, aile isletmelerinin cogunun yoneltme fonksiyonunun, buna bagl
olarak, personel yetistirmenin ve Odiillendirmenin dnemini yeterince kavrayamamalari;
koordinasyon konusunda merkeziyet¢i yaklagimlari, kontrol faaliyetlerini objektif kriterler
yoniinde, diizenli olarak gergeklestirmemeleri kurumsallasamamalarina paralel bir tablo
cizmektedir. Frekans dagilim analizi sonuglar1 yoniinde, cevaplayici aile isletmelerinin
kurumsallagsma alanindaki zayifliklarinin, yonetim fonksiyonlart alanindaki merkeziyetgi
tutumlari ve yetersizlikleri ile ayn1 yonde oldugu sdylenebilir.

Aragtirmanin Ki-kare analizi sonuglar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir:

. Aile isletmesinde satin almayi yiiriiten kisi, isletmede ¢alisan kisilerin
kendi iglerine yonelik eylemsel plan yapma durumunu etkilemektedir.

. Aile igletmesinde satin almayr yiirliten kisi, boliim yoneticilerinin
boliimlerine yonelik taktik planlama yapma durumunu etkilemektedir.

. Aile isletmesinde satin almayi yiiriiten kisi, mali isler/finansi yiiriiten kisi,
aile isletmesinin yonetim kurulunda hukuki zorunluluk disinda aileden olmayan iiye sayisi;
isletmenin personelinin performans degerlendirmesinde yazili gérev tanimlarinin dikkate
alinma durumunu etkilemektedir.

. Aile isletmesinde satin almay: yiiriiten kisi, yazili orgilit el kitabinin
bulunma durumunu etkilemektedir.

. Aile igletmesinde mali igler/finans1 yiiriiten kisi, yazili orgiit semasinin
bulunma durumunu etkilemektedir.

. Aile isletmesinin yonetim kurulunda hukuki zorunluluk diginda aileden
olmayan iiye sayisi, isletmede yoneticilerin astlarina yetki aktarma konusunda yeterince
istekli davranmamalarini etkilemektedir.

Bu sonuglardan, aile isletmesinin kurumsallagsma diizeyinin yonetim fonksiyonlar1
olan planlama ve orgiitleme fonksiyonlarini etkiledigi sdylenebilir. Aile isletmesinde satin
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almay1 yiirliten kigi planlama ve orgiitleme fonksiyonlarini; mali igler/finansi yiiriiten kisi
ise orgiitleme fonksiyonunu etkilemektedir. Ayrica, aile isletmesinin yonetim kurulunda
hukuki zorunluluk disinda aileden olmayan {iye sayist Orgiitleme fonksiyonunu
etkilemektedir.

Arastirmanin frekans dagilimi ve ki-kare analizi sonuglarinin paralel &zellikte
olmasi, Istanbul’da tekstil sektdriinde faaliyet gosteren, KOBI &lgegindeki aile
isletmelerinin kurumsallagmalar1 gerektigini ortaya koymaktadir. Kurumsallagma siirecinin,
yonetim fonksiyonlarinin  gelistirilmesini  kolaylastiracagi, isletmenin faaliyetlerini
basariyla siirdiirmesinin girisimcilerin yasam siireleriyle sinirli kalmayacagi soylenebilir.
Arastirmanin sonuglart makalede belirtilen daha 6nce yapilmis arastirmalarin sonuglartyla
paralellik gostermekte, aile isletmelerinin kurumsallasmalari i¢in atmalart gereken birgcok
adim oldugu gozlenmektedir.

Arastirmanin bulgulari, 6zgiin ve oncii 6zelligi ile gelecekte bu alanda yapilacak
calismalara ornek teskil edecegi umulmaktadir. Arastirmanin daha ¢ok drneklem iizerinde
yapilmast durumunda, aile isletmesinin kurumsallagsma diizeyinin yonetim fonksiyonlarinin
timii tizerindeki etkisinin ¢ok oldugu sonucu ortaya ¢ikabilir. Ayrica, cevap segenekleri
birlestirilmeden de ki-kare analizi sonuglar1 anlamli olarak elde edilebilir.

Sonug olarak, iilkemizde basta tekstil sektoriindeki olmak iizere KOBI dlcegindeki
aile isletmelerinin kurumsallasma konusunda gercekgi ¢abalar gdstermelerinin, ydnetim
fonksiyonlarimi daha basariyla gergeklestirmelerini ve rekabet istlinliikleri kazanmalarini
saglayacagi belirtilebilir. Boylece, istikrarli biiyiime diizeyine, artan pazar performansina ve
finansal performansa ulagmalar1 miimkiin olacaktir.
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