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MERSIN’DE FAALIYET GOSTEREN KUCUK VE ORTA
OLCEKLI ISLETMELERIN KURUMSALLASMA
GOSTERGELERI ACISINDAN iNCELENMESI"

Investigation of Institutionalisation Indicators of the Small
and Medium Sized Enterprises Operating in Mersin

Aysehan CAKICI Burcu Sefika OZER®
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Problem: Biiyiik bir cogunlugu aile isletmesi niteliginde olan kiiciik ve orta Olgekli
isletmelerin (KOBT’ler) varliklarini ve rekabet edebilirliklerini siirdiirebilmeleri
kurumsallasabilmeleri ile yakindan iligkilidir. Bununla birlikte, bilgi eksikligi duyulmasi, bir maliyet
unsuru olarak goriilmesi ve aile-is iligkilerinin i¢ ige gegmesi gibi nedenlerle KOBI'ler
kurumsallagma sorunu yagamaktadir. Dolayisiyla, KOBI’lerde kurumsallasma giincelligini devam
ettiren bir sorundur ve irdelenmesi gerekmektedir.

Arastirmanin Amact: Bu arastirmada, kurumsallasmanin bazi 6nemli gostergelerinden yola
cikilarak, Mersin’de faaliyet gosteren KOBI’lerin kurumsallasma durumu belirlenmeye calisilmstir.
Arastirmada, KOBI’ler icin uygulanabilir oneriler gelistirmek ve bu Gnerileri KOBI
sahip/yoneticileriyle paylagsmak hedeflenmektedir.

Yontem: Arastirmada veriler, literatiire dayali gelistirilen anketin 1 Mart — 30 Nisan 2007
tarihleri arasinda yiiz yiize uygulanmasi ile toplanmustir. Toplam 77 KOBI sahip/yoneticisine
ulagilmistir. Mersin’de 300 KOBI’nin oldugu tahmin edildiginden, arastirmada, %27 ana kitleyi
temsil orani elde edilmistir. Verilerin analizinde, betimleyici istatistiklerin yaninda faktor analizi, t
testi ve ANOVA’dan yararlanilmigtir.

Bulgular ve Sonuclar: Arastirmanin temel bulgusu, KOBI sahip/yoneticilerinin isletmelerini
kuralli bir yapiya doniistirme ¢abalarinin oldugudur. Orgiitii kurumsallastirma gostergeleri acisindan
belli bir noktaya geldikleri sOylenebilse de, aile iliskilerini kurumsallagtirma konusunda
gelenekselligi devam ettirdikleri ortaya ¢ikmisgtir.

Oneriler: KOBI sahip ve yoneticilerine ozellikle aile iliskilerinin kurumsallastiriimasi
konusunda, aile isletmesi anayasasi hazirlama, yonetim kurulu ve aile meclisi olusturma ile devir
planlamas1 yapmalar1 Onerilmektedir. Kurumsallagmalarini basariyla tamamlamis isletmelerle
kiyaslamaya gitmeleri ve bu konuda danismanlik hizmeti almalar1 salik verilmektedir.

Anahtar kelimeler: KOBI’ler, kurumsallasma, aile isletmeleri, Mersin

ABSTRACT

Problem: There has been a close relationship between institutionalisation and the
sustainability of existence and competitive situation of small and medium sized enterprises (SMEs) of
which vast majority are family companies. SMEs have been facing with the problem of
institutionalisation with a variety of reasons such as lacking knowledge, being family business and
accepting it as a cost issue. Therefore, institutionalisation in SME:s is a current problem and it should
be investigated.

Research Aims: In this research, the level of the institutionalisation in SMEs has been
studied through the use of the indicators of some institutionalisation, operating in Mersin. The
objectives of this study have been to improve applicable proposals and share these proposals with
owners/managers of SMEs.

Method: Data, in the research, had been collected via a face to face questionnaire based on
the literature, between 1 March and 30 April 2007. 77 SMEs owners/managers of the 300 SMEs in
Mersin which is 27 per cent, had been reached in the study. Besides descriptive statistics, factor
analysis, t-test and ANOVA were used in data analysis.

" Makale, Mersin Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri birimi tarafindan desteklenen bir arastirmadan bir
kesit sunmaktadir.
* Yard. Dog. Dr., Mersin Universitesi I.I.B.F. Isletme Boliimii
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Findings and Results: Main finding of the research is that the owners/managers of SMEs
make efforts to turn their firms into firms that have rules. Although it might be said that they have
come to a certain level for the institutionalisation indicators, they continue to use traditional view
points in institutionalisation of family relationships.

Recommendations: Regarding the institutionalisation of family relationships, setting up a
constitutional charter, board of directors and family council and also handing over planning have been
proposed to the owners/managers of SMEs. Additionally, benchmarking themselves with the firms
that have completed their institutionalisation successfully and taking consultation have also been
suggested.

Key words: SMEs, institutionalisation, family companies, Mersin.

1.GIRIS

Kiiciik ve orta 6lcekli isletmeler, gelismis ve gelismekte olan pek ¢ok iilke
ekonomilerinde yarattiklar1 katma degerle, istihdama ve sosyal kalkinmaya olan
katkilartyla ¢ok ©nemli bir yere sahiptirler. Gelismekte olan iilkelerde tiim
iiretimin, satislarin ve katma degerin %90’dan fazlasi KOBT’ler tarafindan
yaratilmaktadir (Prater ve Ghosh, 2005: s.155). Genellikle ailenin finansman
kaynaklariyla kurulmalari, dinamik ve esnek bir yap1 gostermeleri ve de igsizlikle
miicadelenin vazgecilemez yolu olmalari nedeniyle, sistemin sigortasi olarak
goriilmekte ve pek cok iilkenin kalkinma programinda tesvik kapsamina
alinmaktadir.

Ekonomilerde sayisal ¢ogunluga sahip KOBI’ler genellikle aile isletmesi
niteligi tasir. Aile isletmeleri genel olarak, isletmenin miilkiyet hakkinin ve
yonetim yetkisinin iki veya daha fazla aile bireyinin elinde bulundugu, her iki
hakkin da yeni kusaklara devredilebildigi, is-aile iligkilerinin i¢ ice gecmis oldugu
ekonomik birimler olarak tanimlanmaktadir (Trueblood, 2006: s.469; Giirol, 2006:
5.449). Yaygin kullanilan bir bagka tanimlamaya gore, aile, firmayr yonlendiren
stratejiler iizerindeki kontrolii elinde tutuyor ve firmanin giinliik islemlerinde aile
ilyesinden bir¢cok jenerasyon yer aliyorsa bu isletmelere aile isletmesi
denilmektedir (Smyrnios vd. 2003: s.36; Sharma, 2004: s.4). Bu tanimlamay1
dikkate alarak, ABD’de 24.2 milyon aile isletmesinin oldugu ve bu isletmelerin,
istthdamin %?27-62’sini, milli gelirin ise, %29-64’nii sagladig1 belirtilmektedir
(Sharma, 2004: s.4).

Yonetimi ve politikalar1 6nemli dl¢iide tek veya birkag aile iiyesi tarafindan
belirlenen bu isletmeler, biiylidiikce kurumsallasamadiklar icin evrensel isletme
kurallarina uyumda zorlanmaktadir. Pek ¢ok calisma, aile isletmelerinin birbirini
izleyen nesillerle genisleme egiliminde oldugunu gostermektedir. Oysa biiyiimek,
nesil faktoriinden ziyade yOnetiminin profesyonellesme diizeyinden etkilenir
(Sanfield ve Lussier, 2004: s.191). Ayrica, isletmeyi ilk kuran kisinin yatirim
yapma ve basarma tutkusu, yeni kusaklarda aynen devam etmeyebilmektedir.
Nitekim, diinyada ve Tiirkiye’de aile sirketlerinin {i¢iincii kusaga ge¢cme oraninin
%15-20, Omiirlerinin ise 25-30 yil simrinda kaldigi, bunun da en ©nemli
nedenlerinin, yonetimde yetersizlik ve kurumsallasamama oldugu belirtilmektedir
(Masatoglu, 2006: s.268). Bu nedenlerle yazinda, isletmelerin siireklilik
gosterebilmeleri ve basarili olabilmeleri i¢in, kurumsallagsma alt yapilarini
tamamlamalari, genel bir 6neri olarak karsimiza cikmaktadir. Is cevrelerinde ve
toplumda giiven uyandiran bir firma olmanin ve rekabette giiclii olabilmenin de
kurumsallagmaktan gectigi bilinmektedir.

Kurumsal baski ve talepler, isletmelerin kurumsallasma yoniinde strateji
gelistirmelerine ve uyum gostermelerine yol agmaktadir (Goodstein, 1994: 5.350).
Ornegin, Uluslararas1 Standart Orgiiti  (ISO), isletmelerin, kalite standart
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belgelerini alabilmeleri i¢in, is ve siireclerinde kural ve diizenlemeler yapmalarini
gerektirmistir. Ayni sekilde AB’ne uyum cercevesinde Tiirkiye’de 2009’dan
itibaren uygulanacak olan Basel II sirketlerimiz agisindan yeni standartlar ve
kurallar getirecektir. Uluslararas1 derecelendirme kuruluslarindan yiiksek puan
alabilmek i¢in KOBI’ler kurumsallasmak zorunlulugunu hissedeceklerdir.

Ne var ki, KOBIlerin, kendilerine ©zgii bir takim dezavantajlari
bulunmaktadir ve bunlar kurumsallasmalarini engelleyebilmektedir. Akraba
kayirmaciligi, varis se¢iminde sorunlar, gorev, yetki ve sorumluluk dagiliminin
belirsizligi, aile ¢ikarlariyla igletme cikarlarinin kimi zaman farklilik gostermesi,
aile ici catismalar ve geleneksel yoOnetim yaklagimlarimi siirdiirmeleri gibi
dezavantajlar, kurumsallagmalarini zorlastirabilmektedir.

Kuskusuz KOBI'ler, bazi avantajlara da sahiptir. Daha esnek olmalari,
degisikliklere daha duyarli olmalari, desteklendiklerinde teknolojik yenilikler
yapabilmeleri, sade orgiit yapilari, girisimcilik ruhuna sahip olmalar1 ve aile
baglarinin giiclii olmas1 en Onemli avantajlaridir. Aile isletmesi seklinde
orgiitlenmeleri ise, kendi finansman kaynaklarina sahip olmalarina, bagimsiz
hareket etme yetenegi kazanmalarina ve daha hizli kararlar alabilmelerine imkéan
tammaktadir. Ayrica, aile degerleri, isletme kiiltiiriiniin iglerlik kazanmasinda etkili
olmakta ve ailenin gelecegini gdz Oniine alan isletme sahipleri, daha uzun vadeli
diisiinerek giivenilir bir kurum olma imajina ve sahiplik duygusuna Onem
vermektedir.

Kurumsallagsma, paylasilan kurallarin gelistirilmesi ile ilgili olup, siirecleri
ve ylkiimliiliikleri kapsamaktadir. Bu yiikiimliiliikler, is ¢evresi elemanlarindan
topluma kadar uzanmaktadir (Shorfman, 1994: 236). Kurumsallasma
tanmimlamalarinda ortak payda, orgiitlerin kisilerden bagimsiz sistemli bir yapiya
kavusturulmasidir. Selznick (1996: s.271), bu yapiya ek olarak, bireyler ve gruplar
arasinda uyumlu bir etkilesimin ve deger 6zdeslesmesinin varligini ve bir kurumsal
kimlige sahip olunmasini da kurumsallagsma kapsaminda ele almaktadir. Bir orgiit
kurumsallastik¢a, belli ozelliklere sahip olma ve farkli yetenekler elde etme
egilimindedir (Leaptrott, 2005: s.216). Bu baglamda, kurumsallasmis aile
isletmelerini, kendilerine 6zgii ayirt edici ozellikleriyle, giiclii orgiit kiiltiirleriyle,
kurallara gore isleyen, kisiye gore uygulamalarin olmadigi, is ve faaliyetlerin
standart hale getirildigi, yeniliklerin yakindan izlendigi, ¢alisanlarina, kamuoyuna,
devlete, miisterilerine, tedarikcilerine katkida bulunan ve aile-is iligkilerini de belli
kurallara baglayan isletmeler olarak tanimlamak miimkiindiir.

2. TURKIYE’DE KURUMSALLASMA DURUMU

Tirkiye’de, aile isletmelerinin, neden kurumsallagmalar1 gerektigi ve nasil
kurumsallagabileceklerinin  Oniinii aydinlatan pek ¢ok bilimsel arastirma
bulunmaktadir (Findik¢i, 2005; Karpuzoglu, 2004; Tetik ve Uluyol, 2005;
Gilimiistekin ve Adsan 2006). Bununla birlikte isletmelerin goriiniirde kurumsal
olduklari, baz1 gostergeleri biinyelerine katsalar da gercekte kurumsal olmadiklari
belirtilmektedir (Atila ve Kiiskii, 2006). Yapilan ampirik arastirmalarda (Baraz,
2006; Aydinlik ve Karagiille, 2006) aile sirketlerinde, kurumsallagsmanin geregi
konusunda belli bir biling diizeyine ulasilmis oldugu bulgulansa da, kurumsallagsma
sorunsalinin giincelligini korudugu goriilmektedir.

Ornegin, aile isletmelerinin kurumsallagma diizeyini belirlemeye yonelik bir
arastirmada (Karpuzoglu, 2000), plan, hedef, yonetim, satig, finans, personel,
iiretim, kiiltir ve c¢evre olarak sayilan igletme faktorlerinin tamami icin,
kurumsallagmanin yeterince 6nemsenmedigi sonucuna ulagilmistir.

Kurumsallasmanin yonetsel boyutuyla ilgili olarak, Istanbul ilinde farkl
sektorlerde faaliyet gosteren ulusal ve yabanci kokenli isletmelerde yapilan bir



arastirma (Okur, 2003), her iki grubun da farkli kurumsallagma sorunlarinin
oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Arastirmada, uluslararasi isletmelerin, kiiltiirel
farkliliklar nedeniyle 6rgiit yapilanmalarinda ve yatirimlarinda, ulusal isletmelerin
ise, aile sirketi kimligi, profesyonel yoOnetici istihdami ve stratejik diisiinememe
gibi nedenlerle sorunlar yasadiklari belirlenmistir.

Aile isletmesinin  yonetsel uygulamalarim1 = kurumsallik  acisindan
degerlendiren bir bagka arastirmada (Aydinlik ve Karagiille, 2006), isletmenin yeni
kusaga devrinin, ancak yetki sahiplerinin 6liim, yashlik gibi sebeplerle sirketten
ayrilmasi halinde yapilmasi, isletmede cok sayida aile liyesinin istihdam edilmesi,
calisanlar1 degerlendirmede performans kriterlerinin olmamasi gibi uygulamalarla,
kurumsal bir yapidan uzak oldugu sonucuna varilmstir.

Yine, isletmelerinin kurumsallasma diizeyini belirlemek amaciyla, orta
Olcekli isletme sahip ve yoneticileri iizerinde yapilan bir arastirma (Findikg1, 2006:
s.102), katilimcilarin %94’ {intin kurumsallagsma ve planlama sorununun varligini
kabul ettiklerine isaret etmektedir.

Kuskusuz, isletmelerin kisi yonetiminden, ¢agdas ve bilimsel yonetim
anlayisina ve sistemli bir yapiya kavusturulmasi biitiin isletmeler icin arzu edilen
bir durumdur. Ancak aile isletmelerinde, sahip ile 6zdeslesen isletmelerde duygular
ve iligkiler daha fazla isin i¢ine girmekte ve kurumsallasma yolunda mesafe kat
etmek o kadar da kolay olmamaktadir.

Bu nedenle, Mersinde faaliyet gosteren KOBI’lerde kurumsallasmaya nasil
bakildig1 ve kurumsallasma yolunda ne kadar ilerleme saglandigi arastirilmaya
deger bulunmustur. Mersin ilinde farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve mikro
Olcekli isletmeleri de kapsama dahil ederek kurumsallagma siirecini inceleyen bir
arastirmaya (Tiirkel ve Yasa 2006) rastlanmistir. Arastirma, aile sirketlerinin
kurumsallagabilmek icin gereken asamalara dnem verdiklerini, ancak uygulamada
zorlandiklarin1 ortaya koymaktadir. Bu arastirma, imalat sektoriinde faaliyet
gosteren kiiclik ve orta Olgekteki isletmeleri icermekte ve kurumsallagsma
gostergeleri daha kapsamli olarak ele alinmaktadir. KOBI’lerde kurumsallasma
arastirmalarinin ve bu konuda uygulanabilir Oneriler gelistirmenin 6nemini
korudugu diisiiniilmektedir.

3. KOBI’LERDE KURUMSALLASMA GOSTERGELERI

Varligim siirdiirmek canlilar kadar isletmeler i¢in de temel amactir.
Isletmedeki is ve faaliyetlerin mantik temelinde bir takim kurallara baglanmasi ve
bunlarin yazili hale getirilmesinin isletmenin 6mriinii uzatacagi ve isletmenin cevre
elemanlarinda kurumsal giiven olusturacagi bu konudaki arastirmaci ve yazarlarin
ortak kanisidir. (Findikci, 2005; Karpuzoglu, 2004; Tetik ve Uluyol, 2005).

Kurumsallasma kavramindan genel olarak anlagilanin, sirketin oOrgiitsel
acidan kurumsallasmasi gerektigi diisiincesidir. Ancak, oOzellikle is ve aile
iligkilerinin i¢ i¢e gectigi ve birbirini onemli Olciide etkiledigi aile isletmelerinde,
kurumsallagmaktan anlasilmas1 gereken, hem isletme” hem de “aile iliskileri’nin
icinde bulunulan sartlar dogrultusunda sistemli bir yapiya kavusturulmasidir. Aile
iligkileri ile isletmenin kurumsallagsmasi ayn1 anda ve basari ile yonetildiginde, hem
aile baglan giiclii hale gelecek hem de isletmenin basarili ve uzun Omiirlii olma
sanst daha yiiksek olabilecektir. Bu nedenle aile isletmelerinde kurumsallagma
calismalar, “isletmenin kurumsallagmasi” ve “aile iliskilerinin kurumsallasmast”
olmak {iizere iki temel asamal1 bir siire¢ olarak ele alinmaktadir (Findik¢i, 2006: 84;
Bayrak Kok, 2005: s.48-52). Sadece isletmenin sistemli hale getirilmesi degil aile-
is iligkilerinin de kurumsallagmasi geregi, giderek daha fazla kabul goren bir
anlayistir.
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Aile iliskilerinin kurumsallasmasinin temel gostergeleri; aile konseyinin
kurulmasi, aile anayasasinin yazilmasi, yonetim kurulunun olusturulmasi, devir
planlamasinin ve miras planinin yapilmasidir (Tileylioglu, 2006: s.19; Adsan ve
Giimiistekin, 2006: s.180). Aile anayasasi, aile iiyelerinin Ugciincii sahislarla ve
isletmesiyle olan iliskilerinde, aile iiyelerince kabul edilen, tiim aile bireylerine
ayn1 sekilde uygulanan, uyulmamasi halinde belirli yaptirimlar1 olan kurallar ve
degerlerden olusan bir belgedir (Karpuzoglu, 2004: s.160). Aile anayasasinin
konulari; ailenin misyon, vizyon ve degerleri, yonetim ilkeleri, aile iiyelerinin
istihdam ve iicret politikasi, devir ilkeleri, sahiplik haklari, kar dagitim kilavuzu
gibi islerin isleyisini kolaylastiran kurallar ve anlagsmalardan olusur (Saglam, 2006:
s.507). Aile konseyi danmismanlik sirketinden de yararlanarak aile anayasasini
hazirlayabilir. Aile konseyi, yonetim kurulundan farklidir. Konsey, sirkette gérev
alsin veya almasin, tiim aile bireylerinden olusmaktadir. Belli araliklarla bir araya
gelen konsey, grubun durumunu goriismekte, tavsiye kararlari almakta ve gerekli
uyarilar1 yapmaktadir. Gorevi, yeni nesil aile bireylerinin gelismelerini ve ise
yonelmelerini saglamak ile mevcut isi aile hedeflerine gore diizene sokmaktir.
Yonetim kurulunun temel gorevleri ise, ortaklari temsil etmek ve cikarlarini
korumak, isletme stratejilerini olusturmak ve performansi izlemektir (Adsan ve
Giimiistekin, 2006: s.180). Yonetimin ve Kkontroliin, ailenin bir sonraki nesline
gectigi aile isletmelerinde, devir planlamasi hayati 6nem tasir. Devir planlamast,
kusaklar aras1 basarili bir yonetim gecisi ile varisin egitimini ve gelisimini
amaglayan bir plandir (Yal¢in ve Giirel, 2006: s.72). Miras plani ise, halihazirdaki
isletme sahiplerinin vefatindan sonra miilkiyeti devralacak kisinin belirlenmesine
iligkin plandir.

Isletmenin kurumsallasmasiin temel gostergeleri ise, orgiit kiiltiiriiniin
gelistirilmesi, yoOnetimin profesyonellesmesi, egitim-yetistirme faaliyetleri,
kurumun insana bakis acisi, sistemli bir orgiit yapisi, faaliyetlerin belli bir plan ve
politikalar 1s18inda yiiriitiilmesi, is/stireclerin standartlagtirilmasi, i¢ denetim
sisteminin olusturulmasi seklinde siralanmaktadir (Bayrak Kok, 2005: s.49-50;
Akdogan, 2000: s.41; Giiner, 2006: 420). Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyeleri tarafindan
paylasilan inang, tutum, degerler ve davranmigsal normlar1 igeren biligsel bir
cercevedir (Greenberg ve Baron 2003: s.515). Aile isletmelerinde hdkim olan
kiiltiirel degerler, aileden gelir ve isletmenin kimligini kazanmasinda belirleyici rol
oynar (Sayli ve Agca 2006: s.254). Isletmenin bir kurum olarak algilanmasinda
orgiit kiiltiiri onemli bir gostergedir. Profesyonellesme iste uzmanlagmaktir.
Profesyonellesme, islerin profesyoneller tarafindan yonetilmesi veya varislerin
profesyonellestirilmesi anlamindadir (Bayrak Kok, 2005: s.86). Egitim ve
yetistirme, Orgiitiin degerlerini, ¢calisma sistemlerini, hedeflerini 6greterek isinde ve
igyerinde istenen standartlara uygunlugunu saglamaktir (Uzungarsili vd., 2000:
s.31). Kurumun insana bakis acisi, calisanlarina, miisterilerine ve kamuoyuna
yonelik olumlu girisim, sistem ve degerlerinin olmasidir (Akat ve Atilgan, 1992:
s.40-42). Sistemli bir Orgiit yapisi, bicimsel olarak belirlenmis, Orgiitsel
diizenlemeler ve iliskilerdir. Is, faaliyet ve siireclerin belirlenmesi, yetki ve
sorumluluklarin  dagilimi, gorev tanumlari, tamimlara uygun elemanlarin
yerlestirilmesi bu kapsamda diisiiniilebilir. Bu yapinin sematize edilmesi yetki
dagilimin1 gérmeyi saglar. Sistemli bir yapi, plan ve politikalarin 1s1ginda iyi
orgiitlenmis koordineli bir isleyisi de icerir. Kurumsal yonetisimin en Onemli
gostergesi olarak goriilen i¢ denetim sistemi, isletme icinde hazirlanan muhasebe
bilgilerinin ve raporlarin dogrulugunun incelenmesi, isletme i¢i uygulamalarin
yonetim plan ve politikalarina uygunlugunun kontrol edilmesi faaliyetleri olarak
tammmlanmaktadir (Giiner, 2006: s.443).



Yazinda, bu gostergelerden hareketle, isletmelerin kurumsallagsma diizeyi
konusunda yorumlar yapilabilmektedir. Bu arastirmada ise, isletmenin
kurumsallagma diizeyine iliskin degerlendirmeler; misyon ve vizyon ifadesi, yazili
plan, politika ve prosediirler, profesyonellesme, Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirl, ic¢
denetim sistemi, performans degerlendirme sistemi, personel secme sistemi, egitim
faaliyetleri, belgelere dayal1 is yapma, isin isletme sahibine bagimliligi, isbirligi ve
iletisim, aile iiyelerini iicretlendirme yontemi, standart belgelerine sahiplik ve
egitim/damigmanlik hizmeti alma durumu gibi bir ¢ok gostergeden yola cikilarak
yapilmistir. Aile iliskilerinin kurumsallagsmasi diizeyine iliskin degerlendirmeler
ise; aile anayasasi, aile konseyi (meclisi), yonetim kurulu ve devir planlamasi
gostergeleri dikkate alinarak yapilmistir. Bunlardan devir planlamasi ayrica
irdelenmistir. Clinkii devir planlamasi aile ve sirket icin kritik Onemdedir.
Yonetimin ve kontroliin ailenin bir sonraki nesline gecebilme ve varligin1 devam
ettirebilme basarisi, biiylik Olciide, lider yoOnetici olabilecek oOzellikteki varisin
belirlenmesine ve yetistirilmesine yani devir planlamasina baglidir.

4. ARASTIRMANIN AMACI, YONTEMI VE SINIRLARI
4.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmada, Mersin’de faaliyet gosteren KOBI’lerin kurumsallagsma
diizeylerine iliskin bir degerlendirmede bulunmak amaglanmistir. Degisimi
yakalayabilmenin, rekabet edebilmenin ve biiyliyebilmenin temel bileseni olarak
goriilen, kurumsallagsma sorunsalinda alinan mesafeyi gozler oniine sererek, durum
goriintiilenmek istenmistir. Boylelikle, KOBI’lerin en 6nemli sorunlarindan biri
olarak goriilen kurumsallasma konusunda, sahip/ yoneticilerinde bir farkindalik
yaratmak ve arastirma sonuclar1 ile gelistirilen Onerileri onlarla paylagmak
hedeflenmektedir.

4.2. Arastirmamin Y ontemi

Arastirmada veriler, gelistirilen bir anket araciligi ile toplanmistir. Anketin
gelistirilmesi siirecinde ilgili literatiir (Atila ve Kiiskii, 2006; Findik¢i, 2005; Baraz
2006) incelenmis ve calismanin amacina uygun bir anket formu diizenlenmistir.
Ayrica, yonetim organizasyon alanindaki baz1 akademisyenlerin goriis ve Onerileri
almmustir. Gelistirilen anket, bazi isletme sahipleriyle on goriisme yapilarak test
edilmis ve bunun sonucunda gerekli diizeltmeler yapilmistir.

Aragtirmanin ana kiitlesini Mersin il merkezinde bulunan kiiciik ve orta
Olcekli isletmeler olusturmaktadir. Arastirmada, 18 Kasim 2005 tarihinde Resmi
Gazete’de yayimlanarak yiiriirliige giren "Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin
Tanimu, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi Hakkinda Yonetmelik" tanimu dikkate
almmustir. Buna gore, 10-49 arasi ¢alisani olan ve yillik net satis hasilati ya da mali
bilangosu 5 milyon YTL’yi asmayan isletmeler kiiciik, 50-250 arasi ¢alisani olan
ve yilik net satis hasilatt ya da mali bilancosu 25 milyon YTL’yi agmayan
isletmeler ise orta olgekli isletme olarak kabul edilmektedir.

Mersin Ticaret ve Sanayi Odasi’ndan (MTSO) alman “1997 imalat Sanayi
Envanteri”’ne gore 10+ calisan1 olan isletmelerin sayis1 194’tiir. Yine MTSO’dan
alman bilgilere gore, Mersin’de faaliyet gosteren imalat sektoriindeki 10-250 arasi
calisam olan KOBI sayisi tahmini olarak 300’diir. Anketler, kolayda 6rnekleme
kullanilarak 1 Mart-30 Nisan 2007 tarihleri arasinda yiiz yiize goriisme yontemiyle
uygulanmig, ¢ok az isletmeye ise e-posta ile ulasilarak uygulama
gerceklestirilmistir. Uygulama sonunda 77 kullanilabilir anket sayisina ulasilmistir.
Boylece, arastirmada Mersin’deki KOBI’lerin yaklasik %27 sine ulasilabilmistir.

Aragtirmanin amacina uygun olarak hazirlanan ankette, isletme ve isletme
sahibine iligkin genel bilgiler, kurumsallasma gostergelerine iligkin Onermeler,
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isletmelerde isleyisle ilgili sorulara yer verilmistir. Isletmeye, isletme
sahibi/yoneticisine ve isleyise yonelik sorular tanimlayicr istatistik, kurumsallasma
gostergelerine yonelik onermeler faktor analizi yontemiyle analiz edilmistir.

4.3. Arastirmamin Simrhliklar:

Arastirmadan elde edilen sonuclar yalnizca Mersin ilindeki kiigiik ve orta
Olcekli isletmelerle ilgilidir. Mersin gelismekte olan sanayi yapisi, serbest
bolgesinin varlig1 ve yeni yapilanan Organize Sanayi Bolgesinin varligiyla pek cok
yeni girisime imkin tanimaktadir. Bu nedenle, arastirma alani olarak Tarsus-
Mersin Organize Sanayi Bolgesi secilmistir. Bu sinirlamanin temel nedeni ilgelere
gitmenin zaman ve parasal ag¢idan maliyetli olusudur. Ancak arastirmanin
sonuclarimn  Mersin ili disindaki KOBI’ler agisindan da yararli olacag
diistiniilmektedir.

5. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Bulgular ve degerlendirmeler; KOBI'lere iliskin bilgiler ile kurumsallasma
gostergelerine iligkin bilgiler basliklar: altinda ele alinmustir.

5.1. KOBI’lere iliskin Bilgiler

Tablo 1, arastirmaya katilan KOBI'lere iliskin bazi bilgileri ortaya
koymaktadir. Buna gore; kurulus yili itibariyle 47 yillik ge¢misi olan KOBI orani
sadece %18’dir. Isletmelerin %82’sinin 1990 yilindan sonra kuruldugu
anlasilmaktadir. Bunun %39’u, heniiz 7 yilliktir. KOBI sayisinin artis seyrini, 1980
sonrasi uygulanan disa acilma ve serbest piyasa ekonomisi politikalart ve buna
bagli olarak Mersin Serbest Bolgesi ve Organize Sanayi Bolgesinin acilmis
olmasiyla iligkilendirmek olasidir. Ayrica ekonomik kalkinma programimda
KOBI’lerin desteklenmesi ve tesvik edilmesinin bir sonucu olarak, bu sayimin
giderek artig gosterecegi sOylenebilir.

Tablo 1. KOBI'lere iliskin Baz1 Bilgiler (n:77)

Ozellik n % Ozellik n %
Kurulus Yih Hukuki Yap1
1970-1989 14 18,2 | Limited sirket 66 85,7
1990-1999 33 42,8 Anonim sirket 10 13,0
2000 ve sonrasi 30 39,0 Sahis sirketi 1 1,3
Calisan Sayis1 Yonetici sayisi
Kiiciik olcekli (10-49) 58 75,3 1-3 aras1 yonetici 44 57,1
Orta 6lgekli (50-250) 19 14,7 | 4 ve daha fazla yonetici 33 42,9
Yonetici/sahibin egitimi Yonetici/sahibin yasi
Hkt')gretim 3 39 20-30 yas arasi 11 14,3
Lise 16 20,8 31-40 yas aras1 25 32,5
On lisans 10 13,0 41-50 yas aras1 31 40,3
Lisans 45 58,4 51-60 yas arast 9 11,6
Lisansiistii 3 3,9 61 ve uistii 1 1,3

Isletmelerin hukuki yapilarina bakildiginda; isletmelerin %85,7°si limitet
sirket, %13’ii anonim sirket ve %1,3’i ise sahis isletmesidir. Limitet sirket
sayisinin fazla olmasi, kurulusunun anonim sirket kurmaya oranla daha kolay
olmasiyla, sirket ortaklarinin paylart oraminda sirket bor¢larindan sorumlu
olmalariyla ve sahis isletmelerine oranla bir takim vergi avantajlarinin
bulunmastyla agiklanabilir.

Calisan sayisindan hareketle, isletmelerin %75 inin kiiciik, %25’inin ise, orta
Olcekli isletme oldugu anlagilmaktadir. Arastirma yapilan isletmelerdeki toplam
calisan sayis1 3276’dur.



Aragtirma yapilan KOBI’lerin %57’sinde 1-3 aras1 yonetici, %43’iinde ise
4 veya daha fazla yonetici calismaktadir. Isletmelerin sahip olduklar1 yonetici
sayilarinin, ¢alisan sayisina, departmanlagma diizeyine, isletmenin finansal giiciine
bagli olarak degisiklik gosterecegi sdylenebilir.

Tablo 1’den, arastirmaya katilan isletme sahibi/yoneticilerinin %3,9’nun
ilk6gretim, %?20,8’inin lise, %13’iliniin 6n lisans mezunu olduklar1 anlagilmaktadir.
%5841 lisans ve %3,9'u ise lisansiistii egitim almistir. Isletme
sahibi/yoneticilerinin yaklasik %62’sinin en az lisans diizeyinde egitim aldiklar1 ve
ayrica bir kisminin (%13) 6n lisans yaptiklan diisiiniildiigiinde, genel olarak egitim
diizeyinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Egitim diizeyinin yiiksek olmasi uzun
vadede, kurumsallasmanin algilanmasinda ve uygulanmasinda yararli sonuglar
saglayabilir.

Isletme sahibi/yoneticilerinin %14 ii 31 yasin altinda olup ¢ok genctir. 31-50
aras1 yasa sahip olan isletme sahibi/yoneticileri ise, kiimiilatif olarak %73’diir.
Buradan da anlasilacagi gibi, kurulus yillari itibariyle de geng sayilan KOBI’lerin,
sahip ve yoneticileri de gen¢ ve orta yastadir. Egitimli geng¢ girisimcilerin daha
profesyonel bir yaklasima sahip olmalar1 beklenir.

5.2. Kurumlasma Gostergelerine iliskin Bilgiler

Kurumsallasma durumuyla ilgili gostergeler; birinci grup kurumsallagma
gostergeleri, ikinci grup kurumsallasma gostergeleri, diger kurumsallagma
gostergeleri ve devir planlamasiyla ilgili gostergeler olmak iizere dort baslik altinda
irdelenmistir. Boyle bir siniflama yapma geregi, sorularin kendi iginde belli bir
mantik ¢ercevesinde yapilandirilmasindandir. Birinci grupta yer alan sorular “evet”
veya “hayir” yaniti gerektirmekte iken, ikinci grup sorular, 0-10 arasi bir puan
vermelerini gerektiren tiirdendir. Uglincii grupta yer alan gostergeler, uygun
secenekleri isaretlemelerine elverisli sorulardan olugsmus ve nihayet devir
planlamasiyla ilgili gosterge agik uglu olarak sorulmustur. Boylece KOBI’lerin
hangi kurumsallasma gostergelerine sahip olduklari, hangilerinin farkinda olduklari
ve dnemsedikleri, devir planlamasiyla ilgili sorunun neden kaynaklandigina iliskin
ayrintil bilgi edinilecegi diisiiniilmiistiir.

5.2.1. Birinci Grup Kurumsallasma Gostergeleri

Tablo 2’de, isletme sahibi/yoneticilerinden “evet” veya ‘“hayir” seklinde
yanitlamalar1 istenen birinci grup kurumsallasma gostergeleri yer almaktadir.
Boylelikle, sorulan kurumsallagsma gostergelerinin isletmede olup olmadigina
iligkin bir fikir edinmek amacglanmaktadir. “Evet” yanitimin fazla oldugu
gostergeler bilinen ve Onem verilen kurumsallasma gostergeleri olarak
degerlendirilmektedir. (%70 ve yukaris1 onemsenen, %40 ve alt1 Snemsenmeyen).
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Tablo 2. Birinci Grup Kurumsallagsma Gostergeleri

Kurumsallasma Gostergeleri Evet Hayir
n % n %
Isletmenizin belirlenmis bir misyon ifadesi var m? 61 79,2 16 | 20,8
isletmenizin belirlenmis bir vizyon ifadesi var mi? 61 79,2 16 20,8
Isletmenizde biitiin faaliyetlerin yazil hale getirildigi plan ve 54 70,1 23 | 299

programlar var m1?
Biitiin pozisyonlarin gorev, yetki ve sorumluluklarinin yazili hale | 52 67,5 25 | 325
getirildigi resmi (bigimsel) bir 6rgiit yapist bulunmakta midir?
Isletmenizde aile iiyesi olan veya olmayan biitiin calisanlarin, 50 64,9 27 | 35,1

BAU ayni resmi ve yazili performans kriterlerine gore
SBED degerlendirildigi bir uygulama bulunmakta midir?
18( 1) Caligsma bigimleri ve aldiginiz kararlarin dayandig: yazili hale 56 72,7 21 | 273
getirilmis prosediir ve politikalariniz bulunmakta midir?
Isletmenizde diizenli olarak aile ici ve dis1 ¢alisanlarimizin 68 88,3 9 11,7
95 beraber katildig1 ve isletme ile ilgili kararlarin alindig1 toplantilar
diizenlenmekte midir?
Isletmenizde aile iiyesi caliganlarin da denetlendigi, caligir 55 71,4 22 | 28,6
durumda bir i¢ denetim sistemi bulunmakta midir?
Isletmenizin "aile isletmesi anayasas1" bulunmakta midir? 22 28,6 55 | 714
isletmenizin nesiller arasi iist yonetim devir planlamasi 18 23,4 59 76,6
bulunmakta midir?
Isletmenizin aile iiyeleri tarafindan bilinen bir miras plani 9 11,7 68 | 88,3
bulunmakta midir?
Isletmenizde aile meclisi bulunmakta mudir? 24 31,2 53 68,8
Isletmenizin yonetim kuruluna girecek aile iiyelerini/ ortaklari 32 41,6 | 45 | 584
secme kriterleri belirlenmistir?
Isletmenizin yonetim kurulunda aile disindan da profesyonel 45 58,4 32 | 41,6
yoneticiler bulunmakta midir?
Isletmenizin organizasyon semasi bulunmakta mdir? 66 85,7 11 14,3
Isletmenizde biitiin is ve faaliyetler belgelendirilmekte midir? 74 96,1 3 3.9
Isletmenizde belli bir donem bulunmadigimzda isler gerektigi 69 89,6 8 10,4
gibi yiirtimekte midir?
Ortalama | 48 62,3 29 37,7
Tablo 2’den, arastirmaya katilan isletme sahip/yoneticilerin %79’ unun,
yazili olarak bir misyon ve vizyon ifadesine sahip olduklari goriilmektedir. Bu
gostergelerin  onemsenme diizeyi yiiksektir. Basarili ve siireklilik saglayan
isletmelerin, misyonu dogrultusunda vizyonu olan, gelecegi ongorerek izleyecegi
stratejiyi belirleyen ve buna goére kurumsal yapisini olusturan isletmeler oldugu
kabul edilmektedir.
Orgiitlerde kurumsallasma siirecinin onemli bir gostergesi de, is, faaliyet
ve siireclerin yazili hale getirilmesidir. Arastirmaya katilan isletmelerin %701
biitiin faaliyetlerini yazili plan ve program haline getirmekte, %72’si caligma
bicimlerini ve aldiklar1 kararlari, yazili prosediir ve politikalar haline
doniistiirmektedir. Orgiitlerin gorev, yetki ve sorumluluklarin belirlenerek yazili
hale getirildigi resmi Orgiit yapisinin mevcut olup olmadigina iliskin 6nermeye,
katilmcilarin %67.5°1 “evet” yanitin1 vermistir. Bu 6nermeyi kontrol etmek i¢in
anket formuna yerlestirilen “organizasyon semaniz var midir?” sorusuna verilen
%85,7 oranindaki “evet” yanit1, orgiit yapisinin olusturuldugunu desteklemektedir.
Balikesir Ancak, bu sonu¢ aym: zamanda ankete katilan isletme sahibi/yoneticilerin bir
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kisminin, iki sorunun ayni seyi ifade ettigini bilmediklerini de gostermektedir. Bu
durum, ozellikle standart belgelerinin alinmasinda “organizasyon semasi”
hazirlamak zorunda olan isletmelerin ezbere hareket etmelerine baglanabilir.
Bununla birlikte isletmelerin ¢ogunun, yapi ve siire¢lerini kurumsallastirmada
onemli mesafe kat ettikleri soylenebilir.



Arastirmaya katilanlarin %65’i, aile {iiyesi olsun veya olmasin tiim
calisanlarin  yazili  olarak  belirlenmis  performans  kriterlerine  gore
degerlendirildigini belirtmistir. Duygusal nedenlerle aile iiyelerinin performans
degerlendirmesine pek gidilmedigi, goriiniirde yapildigi bire bir goriismelerden
edinilen bir izlenimdir.

Katilimcilarin %881, aile iiyesi ya da aile iiyesi olmayan ¢alisanlarla birlikte
isletmeyle ilgili kararlarin alindig1 diizenli toplantilar yapildigim ifade etmislerdir.
Diizenli toplantilarin yapilmasi, isletme faaliyetlerinin gidisatindan herkesin
haberdar olmasini, giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasini ve calisanlarin
yaratict fikirlerinin paylasilmasini saglayabilir. Ancak bazi isletme sahipleri
diizenli olarak degil, ihtiya¢ duyduklarinda, bazilart ise, tiim calisanlarla degil
sadece ortaklar ve genel yoneticiler diizeyinde toplant1 yaptiklarini dile getirmistir.

Ic denetim sistemi, isletme iginde hazirlanan muhasebe bilgilerinin ve
raporlarin dogrulugunu incelemek, isletme i¢i uygulamalarin yonetim plan ve
politikalarina uygunlugunu kontrol etmek ve aksayan konularda ¢oziim geligtirmek
acisindan Onemlidir. Aym1 zamanda c¢alisanlarin tutum ve davraniglart da
denetlenmis olur. Kurumsallagsmasini tamamlayamamis isletmelerde objektif ve
belgelere dayali1 bilgiler yerine kisiye ve giivene dayali bilgilerle denetim isi
yiiriitilmektedir (Giiner 2006: s.423-425). Dolayisiyla i¢ denetim sistemi Onemli
bir kurumsallagsma gostergesidir. Katilimcilarin %71,4’1, isletmelerinde aile iiyesi
calisanlarin da denetlendigi, calisir durumda bir i¢ denetim sisteminin oldugunu
belirtmigtir. Bu durum isletmelerin etkinliklerini 6lcmeye yonelik kurumsal bir
bakis agisinin oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ozellikle kurumsal yonetim anlayisi
cercevesinde irdelenen i¢ denetim mekanizmalar1 Avrupa Birligi’ne giris siirecinde
onem kazanmaktadir. I¢c denetimin, orgiitin kabul edilmis hedeflerinin
gerceklestirilmesindeki etkinligi 6l¢cmek ve degerlendirmek yoluyla risk yonetimi,
kontrol ve yonetisim hakkinda isletme sahibine/yoneticisine tarafsiz bir goriis
sundugu kabul edilmektedir.

Kurumsallasmanin 6nemli gostergelerinden birisi profesyonellesmedir.
Isletmelerin yonetim kurullarinda, aile iiyesi disindan da profesyonellere yer verip
vermedikleri sorulmugstur. Katilimcilardan %581 isletmelerinde profesyoneller
bulundugunu, %42’si ise yonetim kurulunda aile {iiyesi disindan yonetici
bulunmadigin1 belirtmistir. Bu durum, yonetici olarak aile disindan kimsenin
istthdam edilmedigini veya aile disindan yonetici bulundurulsa da, karar verici
organda yer verilmedigini gosterebilir. Yapilan bir arastirmada (Cakict 2002: s.36),
sirastyla; gerek duyulmamasi, iicretinin yiiksek olmasi, isletme sahibi gibi
isletmeye bagli olmayacagi diisiincesi ve bulunma giicliigii profesyonel yonetici
calistirmama nedenleri olarak ortaya ¢ikmustir. Bu nedenlerle, KOBIlerin aile
iiyeleri arasindan lider yoneticiyi bugiinden hazirlamalar1 daha da elzem hale
gelmektedir.

KOBI’lerin pek ¢ogu, limitet sirket seklinde kurulmustur, dolayisiyla yasal
olarak yonetim kurullari bulunmamaktadir. Ancak burada yonetim kurulu
ifadesiyle kastedilen isletme yonetimini iistlenen aile iiyeleri, iist diizey yoneticiler
ve ortaklardir. Bu baglamda, “ yoOnetim kuruluna aile liyesi veya ortagin
secilebilmesi i¢in belli kriterler aranmakta midir?” sorusu sorulmus ve %41,6
oraminda “evet” yamiti almmustir. Iyi egitim almis olmak, isletmeye bir seyler
katabilecek birikimde olmak, aile iiyelerine kendini ispat etmis olmak, aranan
kriterler ~ arasindadir.  Katilimci  isletmelerin  cogu,  yOnetim  kurulu
olugturmadiklarin1 belirtmislerdir. Mersin ilinde yapilan bir bagka arastirmada
(Tirkel ve Yasa 2006: s.617) diizenli toplanan bir yonetim kurulunun oldugunu
belirten aile isletmesi orani, sadece %52 olarak ortaya ¢ikmustir.
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Kurumsallagmada, is-isletme sahibi bagimhiliginin azaltilmasi, sahip/
yoneticinin olmadigr donemlerde de, islerin gerektigi gibi yiirlimesi onemli bir
gostergedir. Kuskusuz, aile isletmelerinin temel 6zelligi kurucu sahip veya aile
bireylerinin isletmenin basinda olmalaridir. Ancak isleri idare eden kurucu sahip,
olmadigl zaman isler aksiyor veya yeterli performans gosterilemiyorsa, kurumun
varligindan ziyade kisinin varligi 6ne ge¢mis demektir. Katilimcilarin %89.6’s1
islerinin basinda olmadiklarinda iglerin gerektigi gibi yiirliyebilecegine
inanmaktadir. Bu bulgu, islerin belli bir sistemle yiiriidiigiinii ve calisanlarin
becerisine giiven duyuldugunu diisiindiirtebilir.

Belgelere  dayanarak i  yiiriitmek de Onemli kurumsallagma
gostergelerindendir. Arastirmaya katilan isletmelerin %96 gibi ¢ok yiiksek bir
orani, is ve faaliyetlere iliskin her seyin belgelendirildigini belirtmistir. “Belgelerle
is yiiriitmek” en ¢cok 6nemsenen kurumsallagsma gostergesi olarak ortaya ¢ikmistir.
Bu durum, giivenilen bir kurum olma anlayisinin varligini gosterebilir.

Aile iligkilerinin kurumsallagsmasina iliskin goOstergeler, isletmenin
kurumsallasmasina iliskin gostergeler kadar onemlidir. Isletme yonetiminin
gelecegini belirleme ve is ile aile iligkilerini ayirma 6nemli 6l¢iide buna baglhidir.
Bu kapsamda, aile anayasasinin olusturulmas: biiyiilk 6nem arz etmektedir. Aile
isletmesi anayasasina sahip olduklarini belirtenlerin orani, sadece %28,6’dr.
Benzer sekilde, iist yonetim devir planlamas1 yapanlarin oran1 %?23,4, aile meclisi
olusturanlarin oran1 %31,2 ve aile iiyelerinin de bildigi bir miras planina sahip
olanlarin oram1 %11,7’dir. Bu oranlar ¢ok diisiik diizeydedir. Ancak, Tiirkiye’de
aile konseyi ve aile anayasasini olusturmus isletme sayisinin ¢ok az oldugu ve
olanlarin da, Sabanci Holding, Ko¢ Holding, Eczacibasi Holding, Kurtsan Holding
gibi biiyiik aile isletmeleri oldugu belirtilmektedir. Bu oranin, ABD’de %25,
Almanya’da %15 diizeyinde kaldig1 (Adsan ve Giimiistekin, 2006: s.184) dikkate
alinirsa, Mersin’deki KOBI'ler i¢in yukaridaki verilerin gercekten ziyade niyeti
yansitabilecegi diisiiniilebilir.

Yukaridaki veriler degerlendirildiginde isletmelerin kurumsallagsma Oniinde
onemli adimlar attiklari, ancak ¢ogunlugunun aile isletmesi seklinde olustugu
KOBI’lerin, aile iliskilerini heniiz kurumsallagtiramadiklari sdylenebilir. Oysa aile
anayasasl, aile konseyi, yonetim kurulu ve devir planlamasi, is ile aile arasindaki
iligkileri diizenleyerek ve yonetimin siirekliligini saglayarak, isletmeye kurumsal
bir kimlik kazandirmaktadir. Bilindigi iizere aile gibi birincil gruplarda baglhilik ve
iletisim ¢ok giiclii olabildigi gibi catismalar da ¢ok siddetli yasanir. Bu nedenle,
aile iligkilerinin kurumsallagsmasi, sirketin bir nevi sigortasi olabilmektedir.

5.2.2. ikinci Grup Kurumsallasma Gostergeleri

Ikinci grup gostergeler isletmenin kurumsallagsma gostergeleri arasinda yer
alan, isbirligi, iletisim, personel se¢cme sistemi, performans degerleme sistemi, is
cevresinde giivenilir olma, is ve siiregleri standartlastirma, egitim faaliyetleri, orgiit
kiiltiirii, kurallarla is yapmak seklinde belirlenmistir. Burada “var” “yok™ seklinde
bir degerlendirme yapmak yerine, kurumsallasma diizeyi hakkinda yorum
yapilmak istenmistir. Sorulan her bir gosterge i¢in, KOBI sahipleri, 0 “hi¢ yoktur”,
1 “cok zay1f” ve 10 “cok iyi” araliginda olmak iizere bir puan vermislerdir. Verilen
puanlar, KOBI sahip/yoneticilerinin, isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri
hakkinda, kendi degerlendirmelerini ortaya koymaktadir. KOBI’lerdeki
kurumsallagma gostergelerinin kag¢ faktdrde toplanabilecegini gérmek amaciyla da
faktor analizi yapilmasgtir.

Faktor analizi gerceklestirilmeden ©once, 77 isletme sahibi/yoneticisinden
elde edilen bilgilerin faktor analizine uygun olup olmadigini belirlemek ig¢in
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) orneklem yeterliligi indeksi, Bartlett Kiiresellik testi



stnanmistir. KMO orneklem yeterlilik indeksi, %60’dan yiiksek olmasi ve Barlett
testinin anlamli ¢ikmasi verilerin faktdr analizi i¢in uygun oldugunu
gostermektedir (Bliylikoztiirk, 2004; Nakip, 2003). Arastirmamizda KMO
orneklem yeterliligi: %73,7; Bartlett kiiresellik testi: X% 281,996, s.d.: 55, p<0.001
bulunmustur. 11 O6nermeden olusan ikinci grup kurumsallasma gostergeleri
Olceginin Alpha giivenilirlik katsayis1 .7814 bulunmustur. Uygun faktor sayisinin
belirlenmesinde 6z degeri 1’den biiylik olanlarin dikkate alinmasina, bir maddenin
bir faktdre boyutlanabilmesi icin ilgili faktor ile en az .500’liik korelasyona sahip
olmasina, maddelerin en az .500 diizeyinde es kokenlilige sahip olmasina ve ayrica
verilerin Varimax ile dondiiriilmesine karar verilmistir. Faktor analizi sonuglari,
Tablo 3’de goriilmektedir.

Tablo 3. ikinci Grup Kurusallasma Gostergelerine iliskin Faktor Analizi

Es Yiikii | Oz |Agcilanan|Ortalama| Giiveni-
kokenlilik degeri | varyans lirlik
I-ILETISiM VE iSBIiRLiGIi (3 madde) 2,357 | 21,426 | 7,4632 | 8173
Birimleriniz arasindaki iletisim .825 .899
Birimleriniz arasindaki isbirligi .845 .896
[sletmeye 6zgii giiglii bir 6rgiit kiiltiirii .706 .615
ILSTANDARTLASTIRMA (4 madde) 2,144 | 19,488 | 7,6006 | .7095
[sletmenizde is ve siireglerin .694 759
standartlastirilmasi
Isletmenizde is ve faaliyetlerin kurallara .692 720
baglanmasi
Calisanlarinizin yetki ve sorumluluklarinin .671 .675
onlarin basar1 ve kapasitelerine gore
belirlendigi bir uygulama
Personel aliminda uzmanliga dayali bir secim| .631 .634
ve yerlestirme sistemi
INI.GUVENILIR KURUM OLMA 1,394 | 12,674 | 6,8312 | .3846
ANLAYISI (2 madde)
is cevresinde giivenilen bir kurum olmay1 .846 817
hedefleyen yonetim uygulamalari
[sletmenizde objektif ve sistematik olgiitlere 7152 .597
gore verilen 0diil ve tegvik sistemi
IV.PROFESYONEL YONETIM 1,331 | 12,102 | 7.5325 -
ANLAYISI (1 madde)
isletmenizde nitelikli aile iiyesi veya ortak .848 .886
yoksa, disaridan nitelikli yoneticiler istihdam
edilmesi anlayist
V.EGITIM VE YETiSTIiRME (1 madde) 1,202 | 10,926 | 6.4156 -
[sletmenizde yiiriittiigiiniiz egitim ve 918 928
etistirme uygulamalari

Varimax rotasyonlu temel bilesenler analizi. A¢iklanan toplam varyans: % 76,616
Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi: %73,7; Bartlett kiiresellik testi: X2 281,996, s.d.: 55,

P<O.001;
Genel ortalama: 7,3093; Olgegin tamamu icin Alpha: .7814;
Yanit kategorileri: Hi¢ yoktur: 0; Cok zayif: 1 .............. Cok iyi: 10

Tespit edilen bes faktér toplam varyansin % 76,616’sin1 agiklamaktadir.
Birinci faktor, toplam varyansin %21,4’iinii aciklamaktadir. Bu faktorde, orgiitteki
igbirligi ve iletisimi iceren Onermeler bir araya gelmistir. Faktordeki temel etkenler
“birimleriniz arasindaki iletisim” (.899) ve “birimleriniz arasindaki isbirligi* (.896)
olarak belirlenmektedir. Buradan isletmelerin birimler arasindaki iletisimin ve
isbirliginin 6nemli oldugu sonucu ¢ikarilabilir. “Isletmeye 6zgii giiclii bir orgiit
kiiltiirii” (.615), birinci faktor i¢inde goreceli olarak daha az etkiye sahip olan
onermedir. Giiglii bir orgiit kiiltiirli olusturmak kurumsallagsma siirecinin énemli bir
parcasidir. Gliclii bir orgiit kiiltliriiniin gelistirildigi isletmelerde ise, birimler
arasindaki igbirliginin ve iletisimin yiiksek olmas1 beklenen bir sonu¢ olmaktadir.
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Ikinci faktor, toplam varyansin %19,488’ini aciklayan standartlagtirma
faktoriidiir. Bu faktordeki temel etkenler, “isletmenizde is ve siireclerin
standartlastirilmast” (.759) ve  “isletmenizde is ve faaliyetlerin kurallara
baglanmas1” (.720) olarak belirlenmektedir. Kurumsallagsmanin, orgiit is, yap1 ve
stireclerinin kurall1 bir yapiya doniistiiriilmesi olarak diisiiniildiigiinde, bunun
onemli bir faktor oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yiikleri gorece olarak daha diisiik
olan bu faktore iligkin diger iki Onerme, ‘“calisanlarimizin yetki ve
sorumluluklarinin onlarin basar1 ve kapasitelerine gore belirlendigi bir uygulama”
(.675) ve “personel aliminda uzmanliga dayali bir se¢cim ve yerlestirme sistemi”
(.634) olarak belirlenmistir.

Ugiincij faktor, toplam varyansin %12,674’{inii aciklamaktadir. Bu faktorde
temel etken .817 yiikiiyle “is cevresinde (calisan, tedarikci, kamuoyu, v.s.)
giivenilen bir kurum olmay1 hedefleyen yonetim uygulamalar1” olmustur. ikinci
etken ise .597 yiikii ile “isletmenizde objektif ve sistematik Olciitlere gore verilen
odiil ve tesvik sistemi” Onermesi olmustur. Bu iki onermenin, ilki ¢alisanlar1 da
kapsayan tiim is ¢evresinde giivenilen bir kurum olmayzi, ikincisinde ise ¢aliganlar
goziinde giivenilen bir kurum olmay1 agiklamaktadir.

Dordiincti  faktor, toplam varyansin  %12,102°sini  tek Onermeyle
aciklamaktadir. Bu, .886 yiik degeriyle “isletmenizde nitelikli aile liyesi veya ortak
yoksa, disaridan nitelikli yoneticiler istihdam edilmesi anlayis1” onermesidir. Bu
faktor, profesyonel yonetim anlayis1 olarak adlandirilmistir. Kurumsallasma ¢ogu
zaman disaridan profesyonel yoOnetici atamakla es anlamda kullanilmaktadir.
Kurumsallasmada esas, profesyonel yonetici atamaktan ziyade, profesyonel
yonetim anlayisinin egemen olmasidir. Bunun yaninda, alaninda yetismis, egitim
diizeyi yliksek, tecriibeli bir profesyonel yonetici istihdam etmenin de, bu anlayisi
yerlestirmekte 6nemli bir pay1 oldugu diisiiniilebilir.

Tablo 3’e gore besinci faktor, toplam varyansin % 10,926’sin, yiikii .928
olan “igletmenizde yiiriittiigiiniiz egitim ve yetistirme uygulamalar1” Snermesiyle
aciklamaktadir. Orgiit icinde her kademedeki calisan ve yoneticiler icin isletme
biinyesinde veya disaridan destekli olarak gerekli is egitimlerinin verilmesi,
calisanlarin alanlarinda daha donanimli olmalarim1 saglamanin yaninda, orgiite
baglhliklarin1 da arttirabilecektir. Ozellikle imalat sektoriinde calisan isletmelerde,
calisanlar mesleki egitim almis olsalar bile is basinda yetistirilmeleri
gerekebilmektedir. Ikinci grup kurumsallasma gostergelerine ait faktorlerin
ortalamas1 dikkate alindiginda; standartlastirma, profesyonel yonetim ve isbirligi-
iletisim alanlarinda goreceli olarak diger iki faktdre gore daha iyi durumdadirlar.

5.2.3. Diger Kurumsallagsma Gostergeleri

Bu grupta yer alan kurumsallagsma gostergeleri; yazil planlar, aile liyesi veya
disardan uzman yénetici istihdami, aile {iyesi olan ve olmayan yoneticiler arasinda
yetki ve sorumluluk paylasimi, egitim ve danismanlik hizmeti alma ¢abasi, ¢alisan
aile iliyesi ve ortaklar1 iicretlendirme yontemi ve standart belgelerine sahiplik
durumu ile ilgilidir. Bu grupta yer alan sorulara, KOBI sahip/ydneticilerine birden
fazla yanit verme olanagi verilmistir. Boylelikle arastirmaya, kurumsallagsma
diizeyleri konusunda yorum zenginligi katabilmek amac¢lanmistir.

Yazili planlarin yapilmasi, isletmelerde kurumsallasma isaretlerinden biri
sayilmaktadir. Tablo 4’de goriildiigii gibi, isletmelerin %84.,41, iiretimlerine iliskin
planlar yapmaktadir. %79,2’si satin alma plani, %66,2’si finansmana iligkin plan,
9%62,3’1i pazarlama plam1 yapmaktadir. Biitce hazirlayanlarin orani %59,7 dir.
Insan kaynaklar1 ve AR-GE‘ye yonelik planlar ne yazik ki, yiiksek oranlarda
yapilmamaktadir. Bunlarin yani sira, sorunlarin tespitine yonelik, giinliik isleyise
yonelik planlar ve yatirim planlari yaptiklarim sdylemislerdir. Isletmelerin pek



cogu taahhiit isleri yaptiklarini, siparis usulii ¢alistiklar1 i¢in de planlarimi yazil
hale getirmediklerini dile getirmistir.

Tablo 4. Yazili Plan Hazirlanan Fonksiyonlara [liskin Dagilim

Yazih planlar N %o
Biitce 46 59,7
Pazarlama 48 62,3
Finansman 51 66,2
Satin alma 61 79,2
AR-GE 18 234
Insan kaynaklar1 24 31,2
Uretim 65 84.4
Stratejik plan 38 49.4
Diger 6 7,8

Yapilan arastirmalarda (Ozgener, 2003). KOBI’lerin genellikle planlamaya
gereken onemi vermedigi, diisiinsel diizeydeki planlarin yaziya dokiilmedigi ortaya
cikmaktadir. Aslinda planlama biiyiik isletmelere nazaran bu tiir isletmelerde daha
onemli bir yere sahiptir. Ciinkil, isletme planlama sonucu ortaya c¢ikacak zarari
ortadan kaldirabilecek yeterli kaynaga cogu zaman sahip olmamakta veya
kaynaklarinin tiimiinii bu is icin kullandigindan iflasin esigine gelebilmektedir.

Isletme biiyiidiikge cesitli isletme fonksiyonlar1 icin uzman yonetici
calistirilmasi da, kurumsallasma gostergeleri arasindadir. Aile iiyelerinin yetenek,
bilgi ve deneyimine bakilmaksizin yonetimde yer almalari sik rastlanir bir
durumdur. Tablo 5’e gore, isletmelerde daha ¢ok (%78) iiretim islevinden sorumlu
uzman yonetici ve muhasebe fonksiyonundan sorumlu uzman (%70) istihdam
edilmektedir. Genellikle isletmede muhasebeden sorumlu ¢alisanlar olmakta, ama
disaridan bir mali miisavirle anlasilmaktadir. KOBI’lerin %51°i pazarlama, %48’
ise satin alma fonksiyonu i¢in uzman yonetici istihdam etmektedir. Finans
yoneticisi calistiranlarin oram %41,6’dir. Isletmelerde finansmana yonelik kararlari
genel olarak isletme sahiplerinin verdikleri gozlenmektedir. Isletmelerde AR-GE
calismalarina yonelik uzman yoneticilerin oran1 sadece %20,8’dir. Bunlarin
yaninda bazi igletmelerde kalite kontrol yoneticileri veya danismanlar istihdam
edilmektedir. Pek cok isletmede satin alma ve pazarlamaya aymi yonetici
bakmaktadir.

Tablo 5. Uzman Yénetici Istihdam Edilen Fonksiyonlar

Uzman Yonetici N %
Uretim 60 77,9
Satin alma 37 48,1
Pazarlama 40 51,
AR-GE 16 20,8
Finansman 32 41,6
Muhasebe 54 70,1
Insan kaynaklar1 23 29,9
Diger 12 15,6

Tablo 6, yukarida belirtilen uzman yoneticilerin ka¢ tanesinin aile
diyelerinden olustugunu gostermektedir. “Higbiri aile {iiyelerinden olugmuyor”
diyenlerin oran1 %37,7°dir. Yalniz bir tanesi diyenlerin oran1 %15,6, “iki yonetici
aile liyesidir” diyenlerin oran1 %26’dir. Arastirmaya katilan isletmelerden iigii, tiim
isletme fonksiyonlarina isletme sahibi/yOnetici olarak kendisinin baktigini
sOylemistir.
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Tablo 6. Uzman Yoneticilerin Kaginin Aile Uyesi Olduguna iliskin Dagilim

Aile Uyesi N %
Hig biri aile tiyesi degildir 29 37,7
1 yonetici 12 15,6
2 yonetici 20 26,0
3 yonetici 8 10,4
4 yonetici 2 2,6
5 yonetici 2 2,6
6 yonetici 1 1,3
Tiim isletme fonksiyonlariyla isletme sahibi ilgilenmektedir 3 3,9

Ayrica, isletme sahibi/yoneticilerine “isletmeniz icin kilit 6nem tasiyan
elemaninizin (uzman ydnetici, ustabasi gibi) yedegi var m1?” sorusu yoneltilmis ve
%69’u yedegin oldugunu, %31’i ise elemanlarinin yedeginin olmadigini
belirtmislerdir. Kisilerden bagimsiz bir yonetim anlayisinin ve uygulamalarinin var
oldugu kurumsallasmig bir isletmede, dnemli bir pozisyonda yer alan c¢alisanin
yedeginin bulunmasi 6nem arz etmektedir.

Profesyonel (uzman) yonetici istihdam etmek, yetki ve sorumluluklarla ilgili
olarak karar almayr da gerektirmektedir. Tablo 7, aym diizeydeki isletme sahibi
yoneticiler ile isletme sahiplerinden olmayan yoneticilerin yetki ve
sorumluluklarinin nasil gerceklestigini ortaya koymaktadir. Buna gore; %8’i
isletme sahibi olmayanlarin yetki ve sorumluluklarinin daha fazla oldugunu, %28’
aralarinda denklik bulundugunu, %52’si ise, isletme sahibi olanlarin daha fazla
yetki ve sorumluluga sahip oldugunu belirtmistir. %12’si ise isletmede ayni
diizeyde c¢alisan isletme sahibi yonetici ile sahip olmayan yd&neticinin
bulunmadigin1 séylemistir. Yetki ve sorumluluklarin daha cok isletme sahibinde
bulunmasi, kurumsallasmanin heniiz yerlesiklik kazanmadiginin belirtisi olarak
anlasilabilir. Isletme sahipleri, geleneksel yonetim anlayislarimi siirdiirmekte ve
yetki devri hala biitiiniiyle uygulanmamaktadir.

Tablo 7. Yoneticiler Arasindaki Yetki ve Sorumluluklarin Paylasimina iliskin

Dagilim
Yetki ve Sorumluluklarin paylasim N %
Isletme sahibi olmayanlarin yetki ve sorumluluklari daha fazladir 6 7,8
Denktir 22 28,6
Isletme sahibi olanlarin yetki ve sorumluluklari daha fazladir 40 51,9
IAyn1 diizeyde caligan sahip olmayan yonetici yoktur 9 11,7
Toplam| 77 100,0

Kurumsallasmanin gostergelerinden bir tanesi de, aile liyesi ve ortaklarin
maaslarinin ve kar paylarinin nasil belirlendigiyle ilgilidir. Kurumsal olmayan
isletmelerde geleneksel olarak devam eden anlayis, isletme kasasinin aile iiyesi ve
ortaklarin ihtiyaclarina acik oldugudur. Nitekim Tablo 8’den de goriilebilecegi
gibi, yaklasik %50’lik oran, bu anlayis1 yansitmaktadir. Katilimecilarin %40°1, aile
iyeleri veya ortaklarin ortaklik s6zlesmesinde yer aldigi gibi yasal olarak 6nceden
belirlenmis bir iicret almakta oldugunu belirtmistir.  Ayni isi yapan diger
calisanlarla ayni iicreti aldiklarini ifade edenlerin oranmi ise, %9 dur. Bir isletme
sahibi, hicbir sekilde isletmeden para almadigini, tiimiinii isletmede biraktigini dile
getirmistir.

Tablo 8. Aile Uyelerinin veya Ortaklarimin Nasil Ucretlendirildiklerine Iliskin

Dagilim
Ucretlendirme N %
Onceden belirtilmis bir iicret alirlar 31 40,3
ihtiyag hissettikge iicret alirlar 38 494
IAyn1 isi yapan diger calisanlarla ayni iicreti alirlar 7 9,1
Diger 1 1,3
Toplam| 77 100,0




Hissedar dahi olsalar yoneticilere (kar payr hari¢) maas 6denmesinin,
hissedar aile iiyelerinin ve ortaklarin ne zaman ne miktarda kar payr alacaginin
onceden belirlenmesinin rasyonel bir ¢6ziim olacagi, aksinin isletme dengelerini
bozacagl ve her zaman sorun teskil edecegi belirtilmektedir (Alayoglu, 2006: 523;
Baraz, 2006: 122). Yeni kusaklarin harcama konusunda, kurucu sahip kadar
sorumlu davranmadiklari rastlanan olaylardir. Ornegin bir yonetim danigmani,
hizmet verdigi isletmelerden birinde, isletme sahibinin iki oglundan birinin aylik
harcamasinin 10 bin dolar iken, digerinin 500 bin dolar oldugunu gozlemlemistir.
Isletme sahibi ile yaptig1 konusmalarda, isletme sahibi baba, bu durumdan rahatsiz
oldugunu ancak kendisinin ¢ok yoksulluk cektigini, cocuklarinin rahat yasamasi
i¢in de harcama sinir1 koymadigini dile getirmistir (Munyar, 2007).

Kurumsallagma ile ilgili bir diger gosterge, sahip olduklar1 standart belgeleri
ile ilgili olabilir. Tablo 9, isletmelerin hangi standartlara iliskin belgeler
bulundurduklar1 goriilmektedir. Isletmelerin %45°i ISO 9000 ve serisine, %6,5’i
ISO 14000, HACCP ve CE belgelerine sahip olduklarini belirtmislerdir. %32,5’i
TSE belgesine sahiptir. Diger seceneginde, sahip olduklar1 belgelerle ilgili
aciklamalart bulunmaktadir. Sahip olduklar1 belgeler genel olarak, yurt digt iiriin
belgesi, ISO 22000, gida ile temas eden iiriinlerde madde ve malzeme {iiretim
sertifikasi, OHSAS, AP154, ISO 18000, otomotiv 16949 belgesi, miisteri “Code of
Conduct” prosediirii, TAB TK, ISO 22000, faydali model sertifikasi, Avrupa
Saglik Bakanlig Sertifikasi, v.b. sayilabilir.

Tablo 9. Sahip Olduklar1 Standart Belgelerine Iliskin Dagilim

Sahip olunan standart belgesi N %
ISO 9000 ve serisi 35 45,5
ISO 14 000 5 6,5
HACCP 5 6,5
CE 5 6,5
TSE 25 32,5
Gida kodeksi 13 16,9
Diger belgeler 21 27,3
Belge yoktur 22 28,6

Herhangi bir belgeye sahip olmayanlarin orani, %28,6’dir. Standart
belgelerine sahip olma asamasinda, organizasyon semalarinin hazirlanmasi, kalite
el kitaplarinin olusturulmasi, misyon, vizyon ifadelerinin belirlenmesi ve/veya
gozden gecirilmesi, isletmenin tiim fonksiyonlarinin, siireclerinin standart hale
getirilmesi gibi islemler, isletmelerin goriiniirde de olsa, kuralli bir yapiya
biiriinmesini saglamaktadir.

KOBI’lere standart belgesi alma nedenleri sorulmus ve su bulgulara
ulagilmustir: Isletmelerin %57’si, iiretim ve yonetim sistemlerindeki kalite ve
etkinligi arttiracagini diislindiigii icin, %47’si, isletmesinin prestijini arttirmak ve
uluslararas1 rekabette séz sahibi olabilmek icin belge aldigini belirtmistir.
Uluslararas: ticaret yapilan firmalarin, bazi standart belgelerini sart kogsmasi (%35),
devlet ihalelerinde zorunluluk getirilmis olmast (%21), sektordeki diger
isletmelerin bu belgelere sahip olmasi1 (%17), devlet ve diger kuruluslarin destek-
tesviklerinden yararlanmak (%12) standart belge almalarinin diger nedenleridir. Bu
durum, kurumsal c¢evrenin KOBI leri belli diizenlemeler yaparak
kurumsallagmalar1 yoniinde etkiledigini géstermektedir.

Kurumsallasma konusunda bilgi agiklarim1 giderme egilimlerini gdrebilmek
icin, arastirmaya katilan KOBI'lere, herhangi bir egitim veya danismanlik alip
almadiklar1 sorulmustur. KOBI’lerin %45,5’i, bu konuda yardim aldigin1 beyan
ederken, %52’si boyle bir egitim veya damigsmanlik almadiklarini belirtmislerdir.
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Bununla birlikte bazi KOBI sahipleri/yoneticileri, KOSGEB ten “nitelikli eleman
destegi” aldigini belirtmistir.

5.2.4.Devir Planlamasina iliskin Kurumsal Gostergeler

Kurumsallasmanin en dnemli gostergelerinden birisi de, devir planlamasidir.
Tablol’e doniip bakildiginda, katilimcilarin %76.6’sinin isletmelerinde devir
planlamasinin olmadigint belirttigi goriiliir. Halefin belirlenerek yetismesini
saglamak devir planlamasinin ana amacidir. Yonetimin siirekliligi buna baglhidir.
Bu nedenle, arastirmaya katilan KOBI sahip ve yoneticilerine “isletmenizde
yapilan devir planlamasi kapsaminda yonetimi devralacak halefin (yeni kusagin)
egitimi ve yetistirilmesi i¢in ne gibi uygulamalar mevcuttur” seklinde agik ug¢lu bir
soru yoneltilmistir. Yapilan igerik analizin sonunda, “halef belirlememe nedenleri”
ve “halef yetistirme uygulamalar1” seklinde iki ana tema ortaya ¢ikmistir. Kelime
tekrar sayisina gore de yiizdeler hesaplanmis (Tablo 10).

Tablo 10. Ust Yonetim Devir Planlamas1 Kapsaminda Yiiriitiilen Egitim ve
Yetistirme Uygulamalari

Ust Yonetim Devir Planlamasi Kapsanunda Yiiriitiilen Egitim ve N %
Yetistirme Uygulamalari
1. Halef Belirlememe Nedenleri 19 40,4

Isletmenin yeni kurulmus olmasi 6 12,7
Cocuklarin heniiz kiiciik olmalar1 5 10,6
Bir 6ngoriiniin bulunmamast 4 8,5
Egitim alacak bir sonraki kusagin olmamast 3 6,4
Kusak devrinin yeni yapilmis olmast 1 2,2

2. Halef Yetistirme Uygulamalari 28 59,6
Cocuklarimiz1 yeni kusak olarak iiniversiteye gonderip egitmekte ve
yetigtirmekteyiz 12 25,5
Cocuklarimiz heniiz kiiciik ama ilerde egitim almalarini saglayacagiz 8 17,1
Devir planlamasina basamak basamak gegiyoruz 4 8,5
Cocuklarin isi tanimalarini sagliyoruz 3 6.4
Staj imkanlar1 sunuyoruz 1 2,1
Toplam| 47 100,0

1. Halef Belirlememe Nedenleri: KOBI’lerin %401 halef belirlemediklerini
belirtmistir. Buna neden olarak %12,7’si isletmesinin yeni kurulmus oldugunu,
boyle bir seye heniiz ihtiyaclarinin olmadigimi, %10,6’s1 ise devretmeyi
diisiindiikleri ¢cocuklarmin heniiz kiigiik yasta olduklarini dile getirmistir. Isletme
sahiplerinin yas ortalamalarimn gen¢ oldugu ve KOBI'lerin %82’sinin 17
yildir(1990’dan buyana) faaliyette olduklar1 disiiniildiigiinde, bu sonu¢ olasi
goziikmektedir. Ancak devir planlamasi, kurucu sahibin vefatin1 veya is yapamaz
hale gelmesini bekleyen bir konu degildir. Tam tersi, sahibin sagliginda yapmasi
gereken bir istir. Katilimcilarin %8,5’1 bu konuda herhangi bir 6ngoriisiiniin
olmadigim1 vurgulamistir. Bu durum, KOBI sahip/yoneticilerinin, daha ¢ok giinliik
isletme faaliyetlerine odaklandigini cagristirmaktadir. KOBI
sahiplerinin/yoneticilerinin %6,4’ii hali hazirda isletmeyi devredecekleri bir
sonraki kusagin olmadigini dile getirmistir. Bu isletmelerin Omiirlerinin, isletme
sahibinin Omriiyle simirli kalacagi veya satin alinma yoluyla sahipligin el
degistirebilecegi soylenebilir. KOBI sahiplerinden birisi, isletmeyi bir sonraki
kusagin yeni devraldigini, bu nedenle heniiz bdyle bir planlamanin yapilmadigini
belirtmistir.

Aile isletmelerinde yonetimin devrinde karsilasilan sorunlari belirlemek
amactyla yapilan bir arastirma (Yal¢in ve Giinel 2006), firmalarin, aile isletmesi

olarak devam etmeyi istediklerini fakat yonetimi devretmeye yonelik planlarini
hazirlamadiklarin1 ortaya koymustur. Arastirmacilar,  kurucunun Oliimiinii



animsatmast, kurucunun giicii elinden birakmak istememesi, cocuklar arasinda bir
secim yapma zorunlulugu, nesiller arasi rekabet duygular1 ve bir sonraki kusagin
sirkete katilma isteksizligi gibi nedenlerle devir planlamasinin bir tabu haline
geldigini belirtilmektedirler.

Halef (varis) secimi aile isletmelerinin karsilastigi temel konularindan
biridir. Bat1 ve dogu toplumlarinda aile isletmelerinin liderleri hangi kriterlere gore
halef seciyor? Sorusunu Hintli ve Kanadali kurucu liderler {izerinde arastiran
Sharma ve Rao (2000:320) su sonuglara ulagsmistir: Kendini isletmeye adamasi ve
giivenilir olmasi her iki toplumda da halefte aranan 6zelliklerdir. Ancak Hintli
liderler icin halefin kendi soyundan olmasi asir1 derecede onemliyken Kanadali
liderler icin 6nemli degildir. Kanadali isletmelerle karsilastirildiginda Hintli olanlar
halefin gecmis deneyim ve performansina daha diisiik onem vermektedir.

2. Halef Yetistirme Uygulamalar: Arastirmaya katilan KOBI sahiplerinin
yaklasik %60°1 halef yetistirmeye calismaktadir. Faaliyet gosterilen is alanina
iligkin mesleki egitim ve yetistirme uygulamalarim1 gerceklestirenlerin oran1 %25,5
olarak ortaya cikmistir. Yeni kusak genellikle isletme, miihendislik gibi alanlarda
egitim almaktadir. Isletmeye gelip gitmekte, isle ilgili bazi sorumluluklar
yiiklenmesi saglanmaktadir. KOBI sahipleri/yoneticileriyle yapilan yiiz yiize
goriismelerde, yeni kusagin egitimine 6zel bir 6nem verdikleri gozlenmistir. KOBI
sahiplerinin/yoneticilerinin %17’si, ¢ocuklarimin heniiz kiigiikk yasta olduklarini
ancak onlar1 isletmelerini ilerde devralacak yeni kusak olarak gordiiklerini
belirtmislerdir. Bu nedenle c¢ocuklarinin gerekli egitimi almalarii saglamaya
calistiklarini dile getirmislerdir. Devir planlamasini, ailenin genglerini izleyerek ve
isletmenin kendi yonetim alt yapisini da saglamlastirarak planli, basamak basamak
bir sirayla yapmaya calistiklarim ifade eden KOBI sahiplerinin oram %8,5 olarak
belirlenmistir. Cocuklarinin heniiz kiiciik olmalarina ragmen, hafta sonlar1 veya yaz
tatillerinde, isletmeye getirmekte olan, bu sekilde isi tanimalarini, sahiplenmelerini
saglamaya ¢alisan, egilimlerini bu yolla gézlemlemeye calisan KOBI sahiplerinin
orani ise, %6,4’tlir. Devir icin, bir sonraki kusagin aile iiyesi olmasinin sart
olmadiginmi belirterek, isletme olarak staj imkanlar1 sunan ve bu sekilde egitimli
gencleri gozlemleme yolunu secen isletme tek de olsa mevcuttur. Kan baginin
bizim toplumda da énemli oldugu gozlemler arasindadir.

6. SONUC VE ONERILER

Mersin ilinde, KOBI'lerin kurumsallagma diizeylerini degerlendirmek iizere
yapilan bu arastirmada, asagidaki sonuclara ulagilmigtir.

e KOBI’lerin yaklasik %82’si 1990 yilindan sonra kurulmus olup, biiyiik bir
cogunlugunun hukuki bicimi, limitet sirkettir. Isletmelerin %741 birinci
kusak tarafindan yonetilmektedir. Yoneticilerin  %75°i iiniversite
mezunudur.

e Kurumsallasma gostergelerine bakildiginda, daha cok “isletmenin
kurumsallagmas1” yOniinde, is-sahip bagimliliginin azaltilmasi, islemlerin
belgelere dayandirilmasi, giivenilir bir kurum olma, insana bakis agisi,
yonetim ve Orgiit yapisi, yazilt plan ve politikalari, profesyonellesme, is
ve slireclerin standartlastirilmasi baglamindaki sorulara verdikleri yanitlar,
isletmelerini kuralli, sistemli bir yapiya doniistiirme cabalarinin oldugunu
gostermektedir.

e “Aile iliskilerinin kurumsallagsmas1” yoniinde sorulan, aile meclislerinin,
aile isletmesi anayasalarinin, isletmeyi bir sonraki asamada kimin
yonetecegine iliskin devir planlamasinin olup olmadig1 sorularina verilen
cevaplardan, bu konuda, heniiz ¢ok eksikleri oldugu belirlenmigtir. Aile
iliskilerini kurumsallagtirmada bilgi agiklarinin olabilecegi dikkate
alinmalidir.
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¢ Yapilan faktor analiziyle, isletmenin kurumsallagsma gostergelerine iligkin
onermeler, bes faktorle aciklanabilmistir. Bunlar, iletisim ve isbirligi,
standartlastirma, giivenilir bir kurum olma anlayisi, profesyonel yonetim
anlayisi, egitim ve yetistirme olarak belirlenmistir. Faktor analizinde
ortalamalardan hareketle, ‘“standartlastirmanin” ve “iletisim/igbirliginin”
kurumsallagsmada 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir.

Mersin’deki KOBI’lerin diger kurumsallasma gostergeleriyle ilgili olarak da
sunlar sdylenebilir:

e KOBI'lerde basta iiretim ve satin alma olmak iizere isletmenin temel
fonksiyonlariyla ilgili planlama yapilmaktadir.

¢ En fazla iiretim ve muhasebe de uzman yonetici istihdam edilmektedir.
Fonksiyonel uzman yoneticiler daha ¢ok aile tiyesidir (%62).

e KOBI'lerin %28’inde higbir standart belgesi bulunmamakta, %72 sinde
ise basta ISO 9000 serisi olmak {lizere degisik standart belgeleri
bulunmaktadir. Standart belgelerinin gerek devlet ihalelerinde gerekse
ihracatta sart kosulmasi ve kalite gostergesi olmasi bu belgelerin alimini
zorlamakta, bu da daha kurumsal bir yapiy: tetiklemektedir.

e KOBI sahiplerinin yarisi, ihtiya¢ hissettikge iicret almaktadir. Alinacak
pay veya iicret konusunda bir Ol¢liniin olmamast en biiylik hatalardan
birisidir. Isletmeye degil de aileye hizmet eden kasa, bir giin isletmeyi
iflasin esigine getirebilmektedir.

Sonug olarak, Mersin’de faaliyet gosteren KOBI'lerin, isletmenin
kurumsallagmasi konusunda fikir sahibi olduklar1 ve isletmelerini kuralli bir yapi
haline doniistirmeye c¢alistiklarini  sdylemek miimkiindiir. Ancak, bunlarin
uygulamada etkin bigimde yer bulmasinin heniiz ger¢eklesmedigi sdylenebilir. Aile
iligkilerinin kurumsallasmas1 konusunda yeterli bir bilin¢ olustugu sdylenemez.
Kurumsallasabilmek i¢in, aile iligkilerinin de kurumsallastirilmast gerektigi pek
diisiiniilmemekte veya duygusal nedenlerle aile-is iligkilerini kurallara baglamak
kolay olmamaktadir. Ayrica, aile meclisi olusturma, aile isletmesi anayasasi ve
devir planlamasi hazirlamanin 6neminin heniiz anlagilmamis olabilecegi veya
anlasilsa dahi nasil yapilacagi konusunda bilgi eksikligi duyulabilecegi de
sOylenebilir.

Bu sonuglardan ve yazindan (Karpuzoglu 2004:188 ; Findik¢1 2005:299 ;
Akdogan 2000: 39) hareketle, KOBI’lerin kurumsallasabilmeleri icin asagidaki
Oneriler gelistirilmistir:

1. KOBI'lerin ozellikle aile iliskilerinin kurumsallastirilmasinin bilincine
varmalart ve heniiz kiicik ve yeni kurulmus sayilan bu isletmelerin
saglikli biiyiiyebilmesi i¢in kurumsallasma faaliyetlerine 0Oncelik
vermeleri gerekliliktir.

2. KOBI’lerde isletme sahiplerinin ayni zamanda yonetici o6zellikleri
gostermeleri nedeniyle, bu kisilerin yonetim anlayislarinin, gelecege bakis
acilarinin, orgiit kiiltiiriinii belirleyecek degerlerinin neler oldugu onem
kazanmakta, dolayisiyla kurumsallagsmayr nasil algiladiklar1 ortaya
cikmaktadir. Gerek isletme faaliyetlerini, gerekse aile iliskilerini iyi
yonetme sorumlulugunda olan isletme sahibi, her iki sorumlulugunu da
paylagsmasini ve yetki devretmesini 6grenmesi gerekmektedir.

3. Aile iligkilerini ve isletme yOnetiminin etkinligini daha iyi bir diizeye
cikarmak isteyen KOBI sahiplerinin, kisa vadeli planlar yaninda, uzun
vadeli planlar1 da 6nemsemesi gereklidir. Ayrica, tiim ailenin bildigi bir
miras planina, isletmeyi yonetecek sonraki kusaklara iliskin devir planina



sahip olmalidir. Devir planlamasi konusunda basarili isletmelerle
kiyaslamaya gidilebilir veya danismanlik hizmeti alinabilir.

. KOBI sahibi, ailesini toplayarak, bir meclis sistemini olusturmalidir. Bu
aile meclisi belirli araliklarla toplanmali, sicak bir ortam olusturulmalidir.
Her seyden 6nce ailenin gelecekte kendini nasil bir konumda, itibarda ve
refah diizeyinde gdormek istedigini saptamasi yerinde bir hareket olacaktir.
Bu toplantilar sayesinde, ailede yetisen cocuklarin, gencglerin
gbzlemlenmesi saglanacak, onlar i¢in kariyer planlari yapilabilecektir.
Sonugta ailenin tiim gencleri ilerde isletmenin tepe yOnetiminde
bulunamayacagina gore, lider yoneticinin fikir birligiyle belirlenmesi ve
kabullenilmesi gereklidir. Aile meclisinde, ortaklikta bulunan aile
liyelerinin, kardeslerin, ¢ocuklarin veya eslerin kendilerini ifade
edebilecekleri bir zemin olusturarak, olasi cikar catismalarinin veya
iletisim bozukluklarinin 6niine gegilmeye ¢alisilmalidir. Ayrica emeklilik,
miras plani gibi genellikle duygusal olarak karar verilen konulara mantik
cercevesinde bir bakis acist getirilmelidir.

. KOBI’lerin anonim sirket olanlarmin disindaki isletmelerde yonetim
kurulu mekanizmasi hukuki olarak bulunmamaktadir. Ancak, isletme
ortaklarinin (aile iiyesi veya aile iiyesi olmayan), list diizey yOnetici
konumunda olan yoneticilerin bir araya gelerek diizenli, glindemli
toplantilar yapmali ve bunu bosa zaman kaybi olarak gérmemelidirler. Bu
diizenli toplantilar yoluyla, yeni yatirnm planlarim1 veya mevcut durum
analizlerini, ¢alisanlarin  gorev-sorumluluklar1 ve  performanslari
izerindeki degerlendirmelerini, denetim mekanizmasini, finansal varlik ve
kaynaklarin etkin kullanimiyla ilgili konular1 agikliga kavusturmalidirlar.

. KOBTI’lerin omiirlerinin kurucularinin Oomriiyle sinirli kalmamasi icin,
daha hayatta ve saglikli iken bir sonraki kusakta isletme yonetimini,
sahipligini kimin devralacagini belirlemesinde fayda vardir. Bu konuda
yeni kusagin isteksizligi, bilgisizligi bir engel olarak KOBI sahiplerini
endiselendirse de, yapilacak dogru aday se¢imi ve genglerin egitim ve
yetistirilmelerine Onem verilmesi bunu giderecektir. Yeni nesil daha
cocuk yastayken isletmeye zaman zaman getirilmeli, belli bir yasa
geldiginde baz1  kiiciik isler  gordiiriilmelidir. Bu  sekilde,
degerlendirilmeleri miimkiin olmakta, is sevdirilemiyorsa, yetenekli
oldugu baska alanlara yonlendirilmesi kolaylasmaktadir. KOBI sahipleri,
genelde duygusal davranarak, ¢ocuklarinin bagka isletmelerde
calismalarim istemezler. Ancak yeni kusagin once baska isletmelerde
deneyim kazanmasi, hem onun isi 6grenme siirecini pekistirmekte hem de
bu tecriibe kazanma siirecinin maliyetine katlanilmamis olunmaktadir.
Yeni nesil genclerin bilmesi gereken bir husus, isletmede birebir
caligmasalar bile, isletmenin miilkiyetinde varis olarak bir paylarinin
olmasidir. Bu nedenle igletmenin basarili ve kurumsal bir kimlige sahip
olmasinin kendilerini de etkileyecegi bilinciyle hareket etmeliler.

. Tim bu olusumlar1 kapsayacak sekilde bir aile isletmesi anayasasi
hazirlanmalidir. Bu anayasa ile hem isletmenin faaliyetlerini uzun vadede
planlama hem de ailenin is ic¢indeki konumunu netlestirme imkani
yakalanabilir. Ailenin ve igletmenin degerleri uyumlastirilarak anayasa da
yerini almalidir.

. Aile liyesi olan veya olmayan tiim calisanlarla igbirligi ve iletisim halinde
olunmasi kurumsallasma kapsaminda atilacak Onemli bir adimdir.
Isletmede raporlama, belgelendirme, siirecleri standart hale getirme,
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gorev, yetki ve sorumluluklari, ise yerlestirme, atama, yiikseltme ile ilgili
kriterleri kisacasi, tiim faaliyetleri kuralli bir hale getirilmeli, kisilere bagl
olmayan, isletme sahibinin dmriinden bagimsiz bir kurum gelistirilmeye
calismalidir.

9. Kurumsallasma konusundaki bilgi acigi, KOSGEB, MPM, Ticaret ve
Sanayi Odalar1 ve {iniversiteler igbirligiyle verilecek egitim ve
damgmanlik hizmetleriyle giderilmeye ¢alistimalidir. MPM, KOBI egitim
programina kurumsallagsma konusunu da dahil etmelidir.

10. Isletmenin gelecegi icin yonetim yetkisi, aile icinden en egitimli, yetenekli
ve deneyimli kisiye verilmelidir. Aile iiyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip
kisi yoksa disardan profesyonel yonetici gorevlendirilmelidir.

11.Nihayetinde, her isletme kendine has ozellikler tasimaktadir. KOBI
sahipleri, i¢ biinyesine, 0ziine ve dogasina en uygun olacak sekilde, aile
iligkilerini ve isletmesini kurum niteligine kavusturmaya caba
gostermelidir. Kurumsallagsmaya, isletmeler daha kurulus asamasindayken
baglamali, biiyiimeyi beklememelidir. Kuskusuz biiylidiikce daha fazla
kurumsallasma  gostergelerini  bilinyelerine  katmak  durumunda
kalacaklardir. Ancak mikro Slgekteki bir isletmede dahi, belgelere dayali
ve sistemli olarak is yapmak saglikli biiylime isaretleridir.

Mersin’de faaliyet gosteren KOBI'ler iizerinde yapilan bu arastirmada
ulasilan sonuglar, 6rneklemi ile sinirlidir. Genellenebilirligi diisiik olmakla birlikte,
cogu birbirine benzeyen bu isletmelerdeki kurumsallasma diizeyi hakkinda bir fikir
verebili.  Bunun  yami  sira, KOBI'lerde aile iligkilerinin  nasil
kurumsallastirilabilecegine iligkin disiplinler aras1 caligmalara gereksinim
duyuldugu da aciktir.

Tesekkiir: Yazarlar, makaleye onemli katkilarda bulunan hakemlere c¢ok
tesekkiir ederler.
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