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OZET

Bu calisma, bir alan galismasi olarak, tilkemizdeki aile sirketlerinin yonetim sorunlarinin literattrdeki
yonetim sorunlariyla karsilastirma niteligi tasimaktadir. Anket yontemi kullanarak Adana ilinde faaliyet
gosteren 267 aile sirketi yoneticisinin katildigi bu calisma ile Adana ilindeki aile sirketlerinin yonetim
sorunlarinin tespit edilmesi amacglanmakta ve literatiirdeki aile sirketleri sorunlariyla karsilastirilmasi
yapilmaya calisiilmaktadir. Sonuglari agisindan bu c¢alismada literatirdeki aile sirketleri sorunlari ile
benzerlikler dogal olarak bulunmakla birlikte, literatiirde var olan aile sirketleri sorunlari ile Adana ilinde
faaliyet gosteren aile sirketlerindeki sorunlar arasinda bir takim farkhliklarinda bulundugu tespit
edilmistir.
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ABSTRACT

This study compares the management problems of the family businesses in Turkey with the management
problems of indicated in the literature. It aims to define the management problems of family businesses
in Adana province by carrying out a questionaire applied to 267 family businesses. Then it compares
them with the problems of family businesses in the literature. The study concludes that while there are
some similarities between the management problems of the family businesses in Adana province and
the management problems indicated in literature, there are same differences as well.
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Aile Sirketlerinde Yonetim Sorunlar:: Adana ilinde Bir Arastirma

1. Giris

Bu c¢aligmada, aile sirketlerinde yasanilan sorunlarin literatiirde var olan sorunlarla
karsilagtirtlmasi yapilmaya galisilacaktir. Caligmaya katilan aile sirketlerinde yasanilan
sorunlar ile literatirde var olan sorunlarin birbiriyle Ortiistiigii var saymmi kabul
edilirken, bu karsilastirmanin 6nem derecesinin ne oldugu anlagilmaya caligilacaktir.

Bu calisma ile Adana ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde yonetim sorunlarinin ne
oranda yasandigi, sirket yoneticilerinin bu sorunlardan hangilerinin kendi sirketleri i¢in
daha 6nemli oldugu belirlenmeye ¢alisilacak ve bu belirlenen sorunlarin diger aile
sirketlerine kaynak olusturabilmesi ve sirket yoneticilerinin kendi sirketleri igin
belirleyecekleri politikalarda bu hususlari dikkate alabilmelerine katk: saglayacaktir.

Aile sirketleri toplumdaki genel diisiincenin aksine kiigiik sirket anlaminda olmayip,
biiyiikliigiiyle olclilmeyerek sadece ailenin kontroliinde olan sirketler olarak
diistiniilmektedir. Aile sirketleri genellikle, faaliyet gosterdikleri endiistri alanlari,
sektorleri ve yapilar ile birbirlerinden ayirt edilmektedir. Ancak global ekonomilerin
temelini olusturan aile sirketleri biitiin endiistrileri, sektorleri iginde kapsayan bir
segmente sahip ve bu ekonomiler igin gereklidirler (Craig ve Moores, 2006: 2). Ulke
ckonomilerin temellerini olusturan ve lilkelerin kalkinmasinda kaldirag gorevi yapan
aile sirketlerinin varolusunun temelini duygusal bag, sevgi ve calisma istegi
olugturmaktadir.

Aile sirketleri ile ilgili yapilan arastirmalara gore aile sirketlerinin basarili olabilmeleri
icin gerekli olan unsurlar, uzun dénemli yatirimlar yapmak, uygun ortakliklar kurmak
ve ortaklarla giiclii bir iletisim icerisinde olmak, aile sirketinin yoneticisinin kararlari
cok giiclii bir sekilde almaktan ve karar alirken ortaklarin etkisi altinda kalmamaktan,
hissedarlarla olan iliskilerde baglantilar1 siki tutarak ve yapilan isleri onaylamalarini
saglamaktan, aile iiyeleri ve sirket arasindaki iliskide, sirketi aile {iyelerinden bagimsiz
bir hale getirmekten gecmektedir (Miller ve Le Breton, t.y.: 1).

1.1. Aile Sirketi

Diinyada ve Tirkiye’de kiicik ve orta Olgekli sirketler, bulunduklari ilkelerin
ckonomilerine islerlik ve canlilik kazandirmaktadirlar. Ulkelerin ekonomilerini ayakta
tutan bu sirketlerin biiyiik bir boliimii ise aile sirketleridir. Aile sirketleri bulunduklar1
iilke icerisindeki ekonomik ve sosyal varliklart ile kiigiimsenmeyecek bir
konumdadirlar. Aile sirketleri tanimlanirken birbirine benzer tanimlar yapilmakla
birlikte, miilkiyet, kanbagi, yonetim hakimiyeti, (Karpuzoglu, 2001: 18) ailenin
gecimini saglama kosulu, yonetim kademelerinde aile iiyelerinin g¢aligmasi gibi
aralarinda kiigiik farkliliklar olan bir¢gok tanima rastlamak miimkiin olmaktadir
(Karpuzoglu, 2001: 18; Ates, 2005: 2-3).

Aile sirketlerinin kurulus asamasinda biiyiik cogunlugu, sirket sahibinin hakimiyetinde,
hem sahiplik, hem girisimcilik hem de yoneticilik 6zelliklerini bir arada tek kiside
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toplanan bir yapida kurulmaktadir. Kurucu yonetici i¢in aile girketi ayri bir varlik olarak
diisiniilmemektedir. Diger aile {iyelerinin bu yapinin igerisinde, girisimeci, ydnetici
hakimiyetindeki sirkette, kurucunun uygun gordiigli zamanda, yoneticinin istedigi
pozisyonda galisabildigi i¢in, kurucu iiyeye ve sirkete bagliliklar1 artmaktadir (Kesken
vd., 2006: 344).

Findike1 aile sirketinin gelisimini, kurulus, gelisim (esnaf olma niteligi), aile ekonomik
katki saglama, biiyiiyen karlilik ile ilk miicadelelerin baslamasi, doyuma ulasma, inise
gecis, islerin yerinde saymasi neticesinde zorunlu olarak ortaya ¢iksa da kurumsallagma
cabalar, islerin kotiiye gitmesi, tasfiye agamalari olarak dokuz farkli dénemde
aciklamugtir. (Findikg1, 2005: 23-28).

Tiirkiye’de faaliyet gdsteren sirketlerin %98’i KOBI’lerden olusmaktadir. Aile
sirketlerinin orani ise %95’tir. Bu durum kiigiik sirketlerin ¢ogunun aile sirketi
oldugunu gostermektedir (Pazarcik, 2003: 22). Tiirkiye’deki aile sirketlerinin yagam
stireleri ile ilgili istatistiki bir bilgi bulunmamakla birlikte, ortalama yasam siiresi 17-20
yil arasinda olup; en eski aile sirketinin 1777 yilinda kuruldugu ve 4. kusaga kadar
geldigi bilinmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 28).

Tirkiye’de aile sirketlerinin kurulug ve gelisimi ile ilgili yazil bilgi ve belgelere ulagma
imkam miimkiin olmamaktadir. Bunun en &nemli nedeni, Istanbul Sanayi Odasinin
kayitlarinin yillar icerisinde kaybolmasi ya da devrin alfabesi ile yazilmasi nedeniyle
anlagilamamasidir. Tiirkiye’deki aile sirketleri ile ilgili diizenli kayitlara ulagmak ancak
1925°lerden sonra miimkiin olmustur (Goker ve Ucok, 2006: 46).

Diinya genelinde var olan sirketlerin, %65-80’inin aile sirketi oldugu tahmin
edilmektedir. “Fortuna 5007 listesinin %401 aile sirketidir. Diinyanin en gelismis
ekonomilerinden biri olan ABD’de aile sirketlerinin oram1 %90, Ingiltere’de %70,
Isve¢’te %79, Finlandiya’da %80, Fransa’da %60, Almanya’da %83, Hollanda’da %75,
Ispanya’da %76 ve hatta Italya’da bu rakam %99’lara kadar ¢ikmaktadir (En kalabalik
aile Italyan en uzun dmiirliisii Japon, milliyet, 30.10.2006).

Biitiin diinyaya kendini kabul ettiren ve marka haline gelen aile sirketleri, ABD’de
Ford, Mars, Este Lauder, Levi Strauss; Isve¢’te Tetra Laval, Hermes ve H&M;
Fransa’da Michelin, Bic, L’Oreal; Kanada’da Seagram ve Bata gibi sirketlerdir.
Tiirkiye’de de taninmig aile sirketleri arasinda Sabanci, Kog, Dogus gibi sirketler ilk
akla gelen sirketler arasinda bulunmaktadir (Kirim, 2003: 4).

1.2. Aile Sirketinde Yonetim Problemleri: Teorik Tartisma ve Literatiir Taramasi

Aile sirketleri de diger sirketler gibi yasayan birer organizasyon olarak bilinmektedir.
Biitiin organizasyonlarda oldugu gibi, aile sirketlerinde cesitli sorunlar yagsamaktadirlar.
Literatiirde, yaygin olarak ileri siiriilen aile sirketleri i¢in 6nemli olarak goriilen yonetim
sorunlar1 su sekilde siralanabilir:
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- Yoénetim Fonksiyonlar1 ve Stratejik Yonetim fle Ilgili Sorunlar (Tetik ve
Uluyol, 2005)

- Kurumsallasma ve Kurumsallasma Ile ilgili Sorunlar (Saglam, 2004; Tiirkel
ve Yasa, 2006; Ozdemir, 2004; Kocaman, 2006 ve Aysan, 2006: 672).

- Profesyonellesme" ve Profesyonellesme Ile flgili Sorunlar (Ulukan, 2006;
Findike¢1, 2005; Ozgen ve Dogan, 1997; Geng vd., 2006 ve Feltham vd.,
2005).

- Catigma ve Catisma Ile ilgili Sorunlar (Sahin vd., 2006; Kiligc ve Ozgen,
2006; Bakan ve Yesil, 2006; (Torun ve Ercan, 2006; Leonard ve Straus,
1997; Erdogan, 1999 ve Basaran, 2000).

- Liderlik ve Liderlik Sorunlari (Ceylan ve Begeg, 2000; Kogel, 2003; Ertiirk,
2000 ve Simsek vd., 2003 ve Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003; Findikg¢1, 2005 ve
Erk Tosuner, 2007: 1).

- Nepotizm ve Nepotizm ile Ilgili Sorunlar (Lea, 2005; Ozler vd., 2006 ve
Bayhan, 2002).

- Finansal Yap Ile ilgili Sorunlar (Giingér Ak, 2006 ve Yiicel, 2001).

- Aile Sirketlerinde Kusak Degisimi ve Kusak Degisimi 1_le Ilgili Sorunlar
(Adsan ve Eren Giimiistekin, 2006; Schwerzler, 2007; Ozbasar, 2006 ve
Tileylioglu, 2006).

2. Yontem

Adana’da faaliyet gosteren aile sirketlerinin karsilasti§i yonetim sorunlarinin tespiti
amact ile yiriitilen bu arastirmada gerekli veriler aile sirketlerine yonelik olarak
gelistirilen anket araci ile temin edilmistir. Gerek Tirkiye’de gerekse Adana’da faaliyet
gosteren sirketlerin hangilerinin aile sirketi statiisiinde olduguna dair g¢aligmada
kullanilabilecek bir listenin mevcut olmamasi nedeni ile ana kiitlenin belirlenmesinde
bazi varsayimlar yapmak gerekmistir. Literatiirdeki Onceki c¢aligmalarda vurgulanan
goriis, Tiirkiye’de kurulan sirketlerin 6nemli bir kisminin Limited sirket oldugu ve
Limited sirketlerinin ¢ogunlukla aile sirketleri olarak tanimlanabilecek sahis sirketlerine
benzer oldugudur (Kishali, 2006: 164). Adana’da faaliyet gdsteren Limited sirketlerin
listesi KOSGEB’in veri tabanindan temin edilmis ve bu listede yer alan 1510 firma bu
¢alismanin ana kiitlesini olusturmustur (www.kosgeb.gov.tr).

Anket sonuglarinin genellestirilebilmesi igin segilen 6rnek sayisinin 6rnekleme yapilan
ana kiitleyi yansitir biiylikliikte olmasi gereklidir. Ana kiitleye ait isim listesi temin
edildikten sonra, bu calismada ana kiitle i¢in gerekli 6rnek sayis1 Moser ve Kalton
(1979) tarafindan 6rnek biiyiikliigiiniin tespitinde kullanilmasi 6nerilen formiil yardimi
ile tespit edilmistir.
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Ornek bityiikliigiiniin tespitinde, standart hatanm 0.05 ve ana kiitledeki degisimin (the
variability in the population) %50 olacagi varsayilmis olup, bu varsayimlar altinda
calismada gerekli olan en az drnek sayisinin 100 olmasi gerektigi hesaplanmistir.

Hesaplanan gerekli en az 6rnek sayisi, ana kiitlenin genisligi ve anket calismalarinda
cevap oranlar1 dikkate alinarak rastgele ornekleme yontemi ile se¢ilmis 350 sirkete
anket, anketorler aracihigi ile yollanmustir. Gonderilen anketlerden 271 adeti geri
donmiig, 4 sirket yoneticisi tarafindan doldurulan anket ise, sirketlerin aile sirketi
olmamasi nedeni ile degerlendirmeye alinmamustir.

Gonderilen anketlerden 267’si gegerli sayilarak analize tabi tutulmustur. Anketlerin geri
dontis orani yaklasik olarak %67°dir ve toplam cevap bu g¢alismada hesaplanan en az
gerekli olan 6rnek sayisinin {izerindedir. Cevaplanan anket toplam1 bu ¢aligmada tespit
edilen ana kiitlenin yaklasik %18’ini olusturmaktadir. Calismada toplanan verilerin
analizinde Excell ve SPSS-X paket programlari kullanilmigtir.

3. Bulgular

Calismada oncelikle sirket yoneticilerinin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik
sorular sorulmus daha sonra da, Literatiirde var olan aile sirketlerinin yodnetim
sorunlarinin Adana ilinde faaliyet gosteren aile sirketleri ile karsilastirilmasi yapilarak,
267 aile sirketi yoneticisinin mevcut sorunlara katilim diizeyleri test edilmistir.

Tablo 1: Aile Sirketleri Yoneticilerine iliskin Demografik Bilgiler

Degisken Yiizde
Cinsiyet
Kadin 17,20%
Erkek 82,80%
Yas
20-30 4,50%
31-40 43,10%
41-50 43,40%
51 ve tizeri 9,00%
Sirket Ortakhg
Sirket Ortag1 70,80%
Y Onetici 29,20%
Egitim
flkokul 7,90%
Ortaokul 10,10%
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Lise 28,80%
Lisans 35,20%
Yiiksek Lisans 13,50%
Doktora 4,50%

Tablo 1’den de anlasilacagi ilizere caligmaya katilan aile sirketleri yoneticilerinin
yaklagik % 83’liniin erkek yoneticilerden, % 17°lik boliimiiniin ise bayan yoneticilerden
olustugu goriilmektedir. Bu oranlar literatiirdeki bayan yonetici azligi konusundaki
goriisleri destekler niteliktedir. Tablo 1’de aile sirketi yoneticilerinin yas dagilimlar: da
verilmis ve ¢aligmaya katilan aile sirketi yoneticilerinin, ¢ok biiylik bir kisminin orta yas
grubunda (30-50) arasinda oldugu goriilmektedir. Orta yas grubu yoneticilerin orani
yaklasik % 87°dir.

Tablo 1°de aile sirketi yoneticilerinin, %71’ini olusturan 187 kisi ¢alismaya katilan
sirketlerin ortagi olduklarini belirtmislerdir. Sirket ortagi olmayan, sadece sirket ¢alisani
olan yoneticilerin oraninin ise 78 kisi ile % 29 da kaldig1 goriilmektedir. Bu verilere
gore Adana ilinde faaliyet gosteren aile sirketleri yoneticilerinin dnemli bir kisminin
sirketle ortaklik bagi bulunan kisilerden oldugu gériilmektedir.

Aile sirketi yoneticilerinin egitim durumlariyla ilgili dagilima bakilinca, yoneticilerin %
53’iiniin Universite ve Lisansiistii egitimlerini tamamladiklar1 goriilmektedir. Sirket
yoneticilerinin yarisindan fazlasinin yiiksekdgrenim egitimlerini tamamlamalari, ilkokul
mezunu sirket yoneticilerinin oraninin yaklasik % 8 de kalmasi, sirketlerin egitime
verdigi dnemi ortaya koymaktadir.

Literatiirde var olan yonetim sorunlarinin, Adana ilinde faaliyet gosteren aile
sirketleriyle karsilastirilmasi amaciyla hazirlanan bu c¢alismada sirket yoneticilerinin,
literatiir taramasi sonucunda 6nemli goriilen 8 soruna katilim diizeyleri tespit edilmeye
calisilacaktir.
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Tablo 2: Aile Sirketlerindeki Yo6netim Sorunlari

+E E ¥ g @ g
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Aile Sirketlerindeki Yonetim Sorunlari €Sz = E E = E
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I‘/ol.te.'tlm Fonksiyonlar: ve Stratejik Yonetim ile % (Yiizde )

1igili Sorunlar

Yet}q ve Soruml}llugun Dengeli ve Acik sekilde 169 30 157 345 3

Belirlenememesi

Denetimin Sadece Tepe Yo6netimi Tarafindan 101 288 135 33 56

Yapilmasi

Uzun Vadeli Planlama yapilamamasi 9 419 13,1 24,7 11,2

Is Boliimii ve Uzmanlagmanin Yeterli Diizeyde 67 322 199 356 56

Olmamasi

Misyon ve Vizyonun Belirlenmemesi 18 419 165 236 O

Kurumsallasma ile ilgili Sorunlar

Kurumsallasmanin Saglanamamast 37,1 27 21 139 11

Kurum Kiiltiiriiniin Yerlesmemesi 135 348 31,1 195 1,1

Profesyonellesme ile Ilgili Sorunlar

Profesyonel Yéneticiye Thtiyag Duyulmasi 56 30,3 131 39 12

Catisma ile flgili Sorunlar

All? Uyeleri Arasinda Aile I¢i Catigma Sorununun 326 345 101 172 56

Dagilimi

Liderlik ile Ilgili Sorunlar

Aile Uyelerinin Yénetici Olabilmeleri I¢in

Kriterlerin Onceden Belirlenememesi 67 258 331 21 67

Nepotizm ile Ilgili Sorunlar

Sirkette Calisan Aile Uyelerine Ayricalikli 157 292 9 337 124

Davranilmasi

Finansal Yapu ile Ilgili Sorunlar

Finansal Yapi1 ve Fonksiyonel Departmanlarin 124 30 12 39 67

Bulunmamasi

Aile Sirketlerinde Kusak Degisimi ve Kusak

Degigimi ile ligili Sorunlar

Yonetimi Devralacak Adayin Belirlenememesi 45 27,7 292 341 45
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Calismada aile sirketlerinde literatiirde var olan yoOnetim sorunlarindan, ydnetim
fonksiyonlart ile ilgili olan sorunlar degerlendirilecek olursa, sirket ydneticilerine,
“yetki ve sorumlulugun dengeli ve agik bir sekilde belirlenememesi aile sirketleri
acsindan bir sorundur,” seklindeki soruya katilim diizeylerinin belirlenmesi istenmistir.
Tablo 2°de de goriildiigii gibi verilen cevaplara gore aile sirketi yoneticilerinin yaklagik
% 47’si bu soruna kesinlikle katiltyorum ve katiliyorum yanitini verirken sorun olara
goérmeyen ve katilmiyorum diyen yoneticilerin oran1 % 34’°tiir. Yaklasik % 16°lik bir
orandaki sirket yoneticisi ise fikrim yok yanitin1 vermistir. Kesinlikle katilmiyorum
diyenlerin orani ise % 3’tiir.

Denetimin sadece tepe yonetimi tarafindan yapilmasi ve denetim isinin profesyonel
sirketlerce yapilmamasini sorun olarak goren sirket yoneticilerinin orani yaklasik % 48,
sorun olarak gérmeyenlerin oran1 % 39 ve fikir belirtmeyenlerin oran ise yaklasik %
13’tiir.

Is boliimii ve uzmanlagsmanin yeterli diizeyde olmamasinin sorun oldugu belirten sirket
yoneticilerinin orant % 39, sorun olmadigini belirten yoneticilerin oran1 % 41 ve fikir
belirtmeyenlerin orani ise yaklasik % 20’dir.

Bu veriler 1s1gina oranlara bakilirsa, Yetki ve sorumluluklarin dengeli bir sekilde
belirlenememesini, denetimin sadece tepe yonetimi tarafindan yapilmasi ve is bolimii
ve uzmanlagsmanin yeterli diizeyde olmamas1 gibi sorunlari, sirketleri agisindan sorun
olarak kabul etmeyen sirket yoneticilerinin oraninin yiiksekligi dikkat ¢ekicidir. Bunun
nedeni de, drnek kiitle icerindeki yoneticilerin % 71’ini, aile sirketinde ortaklik paymin
bulunmasina, yetki ve sorumluluklart diger ¢alisanlara dagitan konumunda bulunmasina
baglanabilir.

Yonetim fonksiyonlar ve stratejik yonetim ile ilgili sorunlardan uzun vadeli planlama
yapilamamasi yargisina sirket yoneticilerinin % 51°nin katildig1, % 36’sinin katilmadigi
ve % 13’liniin fikir belirtmedigi goriilmektedir. Stratejik yonetim boyutunda ise, Tablo
1’den de anlagilacag iizere, egitim seviyeleri oldukca yiiksek olan sirket yoneticilerinin
vizyon ve misyon kavramlar1 hakkinda bilgi sahibi olduklar1 ve sirketlerinin vizyon ve
misyonlarinin belirlenmemesini énemli bir sorun olarak gordiikleri % 60°lik katilim
diizeyiyle anlasilmaktadir. % 24’lilkk oranda sirket yoneticisi bu soruna katilmazken,
fikrim yok diyenlerin orani ise % 16 olarak belirlenmistir. Her iki sorun ile ilgili
oranlar, sirket yoneticilerinin egitim seviyeleri ile paralellik gostermektedir.

Kurumsallagsma ile ilgili sorunlar boliimiinde katilimcilarn % 64’lilkk bir oranda
kurumsallagmayi sirketleri i¢in dnemli bir sorun olarak gordiiklerini gostermektedir. %
15 oranindaki katilimci, kurumsallagmay1 sorun olarak gérmezken % 21 oranidaki
katilimcida fikir belirtmemistir.  Kurum kiiltiiriiniin yerlesmemesi sorunuyla ilgili
verilerde, katilimcilarin % 48’1 bu soruna katilirken, % 21’1 katilmamig ve % 31’1 ise
fikir belirtmemistir. Fikir belirtmeyenlerin oraninin bu kadar fazla olmasinin nedeni,
kurumsallagma faaliyetlerinin sirketlerde yerlesmemesi olarak gosterilebilir.
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Profesyonel yoneticiye ihtiya¢ duyulmasimi sirketlerde sorun olarak goéren sirket
yoneticilerin oram1 % 36 iken, sorun olarak gérmeyen sirketlerin orani da % 51°dir. Fikir
belirtmeyenlerin orani ise, % 13 olarak belirlenmistir.

Tablo 3: Aile Sirketleri Profesyonel Yonetici Dagilimi

Degisken Yiizde
Profesyonel Yonetici Dagilimi
Evet 31,10%
Hay1r 68,90%

Tablo 3’ten de anlagilacagi lizere ¢aligmaya katilan aile sirketlerinin yaklasik % 69’unda
profesyonel yoneticinin bulunmadig, yaklasik olarak sadece % 31’inin profesyonel
yoneticilerle c¢alistigini g6z Oniine alindiginda, profesyonel yoneticilere ihtiyag
duyulmas: ilgili soruna sirket yoneticilerinin neden katilmadiklar1 daha net bir sekilde
ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin sirketlerde galisan aile {iyeleri arasinda aile i¢i ¢atisma sorunuyla ilgili
yargiya, % 67 oraninda katildiklarini belirtmisler, % 23 oraninda katilimci bdyle bir
sorunun yaganmadigini belirtmistir. Fikir bildirmeyenlerin orani ise % 10°da kalmustir.

Aile iiyelerinin yonetici olabilmeleri i¢in aranan kriterlerin dnceden belirlenmemesi
sorununa, % 32 oraninda kesinlikle katiliyorum ve katiliyorum cevabimi vermislerdir.
Bunu sorun olarak gérmeyen sirket yoneticilerinin orani ise, yaklasik % 34’tiir. Yine %
34’lik bir orandaki yonetici ise konu ile ilgili fikir beyan etmemislerdir. Aile
sirketlerinde nepotizm (kayirmacilik) ile ilgili soruna yoneticilerin % 46’s1
katilmazlarken, % 45’1 bu soruna katildiklarin1 belirtmislerdir. Fikrim yok diyenlerin
orant ise % 9°da kalmstir.

Finansal yap1 ve fonksiyonel departmanlarin bulunmamasi sorununa katilimcilarin
katilim diizeylerine bakildiginda, % 46 oraninda katilmadiklar1 ve bu departmanlarin
bulunmamasini sorun olarak gormediklerini belirtmislerdir. Katilimer yoneticilerin %
42’sinin soruna katildiklarmi belirtmislerdir. Fikrim yok diyenlerin orant % 12 olarak
belirlenmistir.

Aile sirketlerinin kugak degisimi ile ilgili sonraki kugakta yonetimi devralacak adayin
belirlenememesi sorununa katilimcilarin % 32’si katilirken, % 39’u katilmamustir.
Fikrim yok diyenlerin orani ise % 29 olarak gergeklesmistir.

4. Sonug

Literatiirde yer alan ve c¢alismada kisaca 6zetlenen aile sirketlerinin sorunlarina iligkin
biitiin bu degerlendirmelerin 15181nda, Adana ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde
bu sorunlarin ne dlgiide yasandigi ampirik olarak tespit edilmeye caligilmistir. Buna
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yonelik olarak hazirlanan kapsamli bir anket ¢alismasi Adana ilinde 267 aile sirketine
uygulanmis ve anketlerin istatistiki analizleri sonucunda aile sirketlerinin ydnetim
sorunlarinin tespitine yonelik dnemli bulgulara ulasilmistir. Ampirik analiz sonucu elde
edilen bulgular sirastyla asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Bu ¢aligmada, 6ncelikli olarak aile sirketlerinin ekonomideki 6neminden bahsedilmis ve
sitketlerde karsilagilan problemler literatiir incelemesi ile ortaya konulmustur.
Literatiirde belirtilen, aile sirketlerinde var olan yonetim sorunlarina, Adana ilinde
faaliyet gosteren aile sirketlerinde de karsilasilip karsilasilmadiginin arastirilmasina
yonelik olarak kapsamli bir anket uygulamasi yapilmistir. Calismanin ampirik
boliimiinde elde edilen bulgulara gore aile sirketlerinin genel olarak yasadigi sorunlarin,
Adana ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerinin de kiiglik farkliliklara ragmen
yasadiklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Calismada aile sirketi yoneticilerinin biiyiik ¢ogunlugunun orta yas yoneticilerden
olustugu ve aile sirketlerinde, sirket yonetiminde yeni kusaktan veya genglerden olugan
bir yonetici profilinin benimsenmedigi tespit edilmistir. Egitim durumlar ele
alindiginda ise, aile sirketlerinin, yoneticilerinin egitime biiyilk 6nem verdikleri ve
yoneticilerin ¢ogunlugunun {iniversite mezunlarindan olustugu, yiiksek lisans ve
doktora c¢aligmalarin1 tamamlayarak akademik anlamda da ilerleme saglayanlarin
oraninin bir hayli fazla oldugu gériilmektedir. Bu bulgularin 15181nda, aile sirketlerinde
artik sadece girisimci, sermayedar bir yapinin degil ayni zamanda profesyonel bir
yapiin da gelismeye basladig1 sdylenebilir. Fakat bu gelismeler 6nemli olmakla birlikte
profesyonel yapinin tam olarak gergeklestirilebilmesi igin aile sirketlerinde geng ve
egitimli yoneticilerin sirketin basina gegmelerine imkan saglayacak yapisal doniistimiin
de gergeklestirilmesi gerekmektedir.

Adana ilinde faaliyet gosteren aile sirketlerinde yapilan arastirmaya gore, yoneticilerin
biiyiik bir boliimiiniin sirkette ortakliginin bulundugu tespit edilmistir. Literatiirde aile
sirketlerinin tanimlar1 incelendiginde sirketteki sahipligin veya ortakligin aile sirketi
olarak kabul edilebilmenin ana esaslarindan biri oldugu g6z Oniine alinacak olursa,
Adana ilindeki aile sirketlerinde durumun, literatiirii destekler nitelikte sirket
yoneticilerinin genellikle aile girketlerinin ortagi olduklari belirlenmistir.

Tiirkiye’deki biitiin sirketlerde, sirket ortagi ve yonetici olarak kadinlarin sayisal olarak
¢ok az olduklari literatiirde sik¢a dile getirilmektedir. Arastirma sonuglari, cinsiyet
dagilimlan dikkate alindiginda, Adana ilindeki aile sirketlerinde de kadmn yoneticilerin
oraninin diisiik ve kadin yoneticilerin sayisal olarak az oldugu belirlenmistir.

Adana ilinde yapilan aragtirma sonuglarina gore, sirketlerin biiylik bdliimiiniin birinci
kusak % 59,9 oraninda aile sirketlerinden olusmaktadir. ikinci kusak sirketlerin oran1 %
27,7 olarak belirlenmistir. Ancak burada % 12.4’liik oranla ii¢iincii kusagi yasayan aile
sirketlerinin oranin yiiksek oldugu dikkatlerden kagmamaktadir.

Yonetim fonksiyonlart ve stratejik yoOnetim acisindan aile sirketlerinde goriilen
sorunlarin  basinda sirket yoneticisinin i basindayken uzun vadeli planlama
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yapmayarak, gerek sirket stratejilerinin belirlenmesinde gerekse isi birakmada isteksiz
davranmasi planlama agisindan sorunlara yol agmaktadir. Bu durum sirketin tek kisinin
yonetimine bagli kalmast nedeniyle uzun donemde sirketin varligini tehlikeye
atabilmektedir. Aile sirketlerinde is ve gorev tanimlamalarinin yapilmamasi nedeniyle,
yetki, sorumluluk alanlar1 belirlenmediginden sirkette karmasik bir yapi ortaya
cikmakta bu durumda orgiitlemeyi imkansiz hale getirmektedir. Ayrica, sirkette
amaglarin birbiriyle ¢akigmasi koordinasyon sorunlarini ortaya ¢ikarmaktadir.

Yiiriitme fonksiyonu yonetimin diger fonksiyonlarinin ger¢eklesmesinden sonra sirketi
harekete gegirecek yonetim faaliyetleri olarak bilinmektedir. Aile sirketlerinde yiiriitme
fonksiyonunda ortaya ¢ikan en Onemli sorun nepotizm (kayirmacilik) dir. Denetim
fonksiyonunun da ortaya ¢ikan sorun ise, sirket yoneticisinin biitiin fonksiyonlar1 tek
elden icra etmeye ¢aligmasi olarak bilinmektedir. Bu sorunun ortaya ¢ikis nedeni ise,
yoneticinin biitiin yonetim fonksiyonlarin1 tek basina gerceklestirmeye ¢aligmast
nedeniyle, kendi kendini denetlemesi anlamina geldiginden bir sorun teskil etmektedir.
Ayrica sirket misyonunun ve vizyonunun belirlenmemesi de sorun olarak
goriilmektedir. Sirketin stratejik amaclarimi gerceklestirebilmesi ve uzun donemde
hayatta kalmasinin saglayabilmesi i¢in, misyon ve vizyonunu belirlemeleri ve belirlenen
bu misyon, vizyon ve hedefler dogrultusunda stratejik planlar olusturarak bu planlari
uygulamasi gerekmektedir.

Yapilan ¢aligmada, aile sirketlerindeki en Onemli yOnetim sorununun
kurumsallasamama oldugu goriilmiistir. Kurumsallasma bir anlamda sirketin aile
etkisinden kurtularak 6zerk bir yapiya sahip olmasi anlamina gelmektedir. Aile
sirketlerinde kurumsallagmanin saglanabilmesi i¢in, sirket igerisindeki 6nemli gorevlere
sitket disindan, aile iiyesi olmayan uzmanlarin getirilmesi kurumsallagma siirecini
hizlandiracaktir. Aile sirketleri, yonetimsel agidan sorun yasamak istemiyorlarsa, is
bolimii yaparak, yetki devirlerini gerceklestirmek zorundadirlar. Sirket sahibi
yoneticilerin, kurumsallagabilmek i¢in verdikleri cesur kararlar sirketlerin
kurumsallagmalarini saglayabilecektir.

Aile sirketlerinde ayrica profesyonel yoneticilerin bulunmamasi ve profesyonel yonetici
destegini almak istememeleri de sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu sorunun kaynagi
ise, sirket yoneticilerinin sirketteki hakimiyetlerini kaybetmek istememeleri, sirket
igerisinde uzmanlik olarak kendisinden daha donanimli birinin olmasi sirket
yoneticilerini tedirgin etmesi olarak gosterilebilmektedir. Profesyonel yonetici destegi
alimi, sirketlerin kurumsal yoOnetime ge¢is ve kurumsallasma anlaminda bir adim
attiginin gostergesi olarak algilanmaktadir. Haliyle, bu destegi almakta istekli olmayan
aile sirketlerinde kurumsallasamamanin getirdigi problemler ortaya ¢ikmaktadir.

Aile sirketlerinde orgiit kiiltiiriiniin yerlesmemesi, sirketler agisindan énemli bir sorun
teskil etmektedir. Ancak yapilan arastirma sonuglarma goére, Adana ilinde faaliyet
gosteren aile sirketi yoneticilerinin, orgiit kiiltiiriiniin yerlesmemesini yonetim sorunu
olarak degerlendikleri goriilmekle birlikte, orgiit kiiltiirti ile ilgili olarak, pek ¢ok sirket
yoneticisinin ise bu 6nemli sorunun varligindan haberdar olmamalari, ilging bir nokta




Aile Sirketlerinde Yonetim Sorunlar:: Adana ilinde Bir Arastirma

olarak degerlendirilmektedir. Eger aile sirketleri, kurumsallagsmay1 istiyorlar ise,
sirketlerine ait orgiit kiiltiiriinii yerlestirmeleri gerekmektedir.

Aile sirketleri agisindan ortaya ¢ikan bir diger sorunda, aile sirketlerinde ¢oziimii
konusunda ¢ok biiyiik sikintilarin yasandigi, aile igi ¢atigmalardir. Ozellikle aile
sitketinin kurulug asamasinda karsilasmadigi catisma sorunu, aile sirketlerinin
kurulusundan sonraki agamalarda ¢dziimlenmesi oldukca gii¢ bir sorun olarak ortaya
cikmaktadir. Sirket sahibinin isin basindayken devir planlamasini yapmayarak,
kendisinde sonra sirketi kimin yonetecegine karar vermemesi, sirket igerisindeki iktidar
kavgalarini atesleyecek ve catismayi kaginilmaz hale getirecektir. Bu tiir ¢atigmalar,
ozellikle kardes ve kuzen ortakligindan meydana gelen sirketlerde daha yogun bir
sekilde hissedilmektedir. Ayrica, sirkette c¢alisan aile iiyelerinin iist diizey yonetici
olabilmelerinin sartlar1 belirlenerek, gerekli kriterlerin 6nceden aile anayasasina
konularak, hayata gecirilmesi sirket igersindeki catigmalarin Onlemesi agisindan
onemlidir.

Aile sirketlerinde ortaya ¢ikan ve yonetim sorunlarinin bilyiik ¢ogunlugunun kaynagini
olusturan belki de en 6nemli sorunlardan biriside, nepotizm (kayirmacilik) olarak
bilinmektedir. Sirket i¢erisinde aile bireylerinin kayrilmasi, sirketteki diger ¢aliganlarin
motivasyonlarinin bozulmasina, catigmalarin yasanmasina, profesyonel yoneticilerin
etkin ¢aligamamasina gibi bircok soruna neden olabilmektedir. Adana ilinde faaliyet
gosteren aile sirketlerinde yapilan caligmanin analiz edilmesi sonucunda, sirket
yoneticilerinin girketlerde nepotizmin bulunmadig1 belirtilmis olmasi literatiiriin aksine
ilging bir bulgu olarak tespit edilmistir.

Aile sirketlerinin 6zellikle mali durumlarinin bozuldugu dénemlerde, mali yap: ve
fonksiyonel departmanlarin varligi daha fazla 6nem kazanmaktadir. Sirketin ilk
donemlerinde aile iiyelerinin yaptigi harcamalar sirket agisindan 6nem arz etmezken,
ileriki donemlerde yasanan bir mali darbogaz sirasinda sorun teskil etmeye
baglayacaktir. Her ne kadar yapilan ¢alismada sirket yoneticileri mali yapt ve
fonksiyonel departmanlarin bulunmamasini biiyiik dl¢lide bir sorun olarak gérmeseler
de, literatirde mali sistemlerin tam olarak oturtulmamasi sgirketlerin finansman
sikintilar1 yasayacagini ve bu sorununda halka agilarak ¢oziilebilecegi belirtilmektedir.

Aile sirketlerinde kusak degisimi ile ilgili en gbze c¢arpici sorun sonraki kusakta
yonetimi devralacak adayin belirlenmemesidir. Bunun en onemli nedeni ise sirket
kurucusunun yada sirketin mevcut yoneticisinin, benlik duygusuyla yonetimi birakmak
istememesinden kaynaklanmaktadir. Yoneticileri bu tiir bir davranisa yonlendiren tek
neden ise, sirketin kurumsallagamamasidir. Calismaya katilan sgirket yoneticileri
literatiiriin aksine agirlik olarak bu tarz bir sorunun kendi sirketlerinde yasanmadigini
belirtseler de, yonetimi devralacak adayin daha onceden belirlenmemesi veya
belirlenme siirecinde objektif olarak davranilmamasi, énemli bir sorun olarak goze
capraktadir.

Aile sirketleri yagadiklar1 yonetim sorunlarini ¢ézebilmek ve ileriki donemlerde de bu
sorunlarla bir daha karsilagsmamalarini saglayabilmek i¢in, sirketin gelismesiyle birlikte,
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sirketteki bir takim kurallari yazili hale getirmeli ve sirketin biitiin ¢aliganlarina bu
yazilt metni kabul ettirmelidir. Bu metinde nelerin yer alacagi ise, sirket yonetim
kurullarinda ve aile konseylerinde tartigilarak herkesin tizerinde ortak goriis bildirmeleri
saglanmalidir. Bu yazili metinde sirketin devir planlari, kariyer planlamasi gibi sirket
i¢in ileride sorun olabilecek konular ele alinmali ve bu sorunlarin ¢dziimiine iligkin
bilgiler yer almalidir. Aile anayasasi olarak da adlandirilan bu yazili metnin orgiit
kiiltiirti haline getirilmesi saglanmalidir.
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