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Oz

Aile isletmeleri, 6zel sirketlerin yaygin orneklerinden biridir.
Bu tiir isletmelerin biiyiimeleri ve varliklarini siirdiirmeleri i¢in uzun
stireli hedefler olusturmalar1 ve yapilarim1 sekillendirmeleri
gerekmektedir. Glinlimiiziin hizla degisen sartlar ve rekabet
ortaminda, aile isletmelerinin varliklar1 basariyla gelecek nesillere
aktarabilmeleri son derece giiclesmistir. Boyle bir cevrede bu statiideki
isletmelerin basariyla yOnetilebilmeleri icin kurumsallagsmalar:
zorunludur. Aile isletmesi denilince, bir ailenin herhangi bir girisim
yaparak bir is kurmasi anlasilir.  Yani; ailenin isin sahipligini
istlendigi, yonetimde yetkinin merkezilestigi ve ¢ogu zaman isin
icinde yer aldigi bir Orgiit yapisindan soz edilmektedir.
Kurumsallagma, konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve iletisimde
belirli kurallarin  hakim olmasidir. Sonug¢ olarak, kurumun
isleyisindeki biitiin siireclerde uygun kurallarin olmasi ve bu
kurallarin miimkiin oldugunca yazili olmasi, yani bir aile anayasasinin
olmasi ve gelecek ikinci kusagin da, bu bakis agisina sahip olarak

yetistirilmis olmas: gerekir.
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Bu cercevede, Karabiik ilinde kurulu olan aile firmalarinin
durumunu degerlendirdik. Arastirma evrenini olusturan 8 aile
isletmesi, farkli sektor ve is alanlarini temsil etmektedir. Arastirmada
nitel arastirma metodu uygulanmaistir.

Anahtar kelimeler: Aile Isletmeleri, Kurumsallasma.

The Institutionalization of Family Businessess: A Qualitative
Study on Karabuk Province Sample

Abstract

Family businesses are becoming one of the major study areas of
private organizations. A sustainable growth and continuous existence
for these organizations depends on a set of long lasting goals and
formalization of their structure. In today’s rapidly changing conditions
and a competition environment, transfering family businesses’
existence to the next generations, has grown much difficult.
Institutionalization process is necessary for this statute-organizations
to be managed properly in such an environment. Family business is an
entrepreneurship of a family which ends by job formation. So we talk
about an organization structure where the family holds the ownership,
the management and the application of the job. Institutionalization is
number of policies applied on all kind of interaction and
communication in the organization what ever the subject is.
Consequently an organization should identify appropriate written
rules for all kind of processes, adopt a family constituti on and train
following generation along this philosophy.

Within this thought, we intended to analyze family businesses

in the greater areas of Karabiik city. The research population was about
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8 family firms which represent different sectors and businesses. We
have employed qualitative research techniques in the study.

Key Words: Family Firms, Institutionalization,

Giris

Diinyada kiiresellesme ile birlikte dis ticaret hizla artmis ve
pazarlarda yogun bir rekabet olusmustur. Ulkemizdeki sirketlerin de,
kiiresellesme  stirecinde kendilerini yogun rekabete hazir
bulundurmalar1 gerekmektedir. Tiirkiye’deki sirketlerin %95’lik kismi
aile sirketidir. Bu sirketlerin iilke ekonomisi acisindan 6nemi oldukca
yiiksektir. Bununla birlikte aile sirketlerinin devamliligini saglamalar:
onemli bir gelisme olacaktir.

Tiim diinyada aile sirketleri, say1sal olarak ¢ok biiyiik 6nem arz
etmektedirler. Diinyanin hemen hemen her {ilkesinde, ekonomik
faaliyetlerin en biiyiik kismini Aile Sirketleri gerceklestirmektedir.
Buna ragmen, eger kurumsallasmayi basaramazlarsa, maalesef
omiirleri uzun olamamaktadir. Aile sirketleri, yasanan ekonomik
krizlerden ¢ok fazla etkilenmeden faaliyetlerini devam ettirebilirken,
aile i¢i sorunlar sebebiyle varbklarmi uzun siire devam
ettirememektedirler. Yasama stireleri agisindan aile sirketleri ile ilgili
diinya genelindeki istatistiklere bakildiginda, Tiirkiye ile paralellik arz
ettigi ve ortalama 24-25 yil civarinda oldugu goriilmektedir. Bununla
birlikte, 6rnegin Amerika, Ingiltere, Italya ve Japonya gibi iilkelerde, 6.
ve 7. kusaklarin halen yonetiminde yer aldigi, yaklasik 300-400 yildir
faaliyet gosteren aile sirketleri s6z konusu iken, iilkemizde benzer
orneklere rastlamak miimkiin degil (Alayoglu, 2003).

Aile sirketlerinde kurumsallasmanin saglanmas: ile daha

sistemli ve profesyonel bir yapr olusturularak, bu sirketlerde
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devamliligin saglanmasi igin bir adim atilmis olacaktir. Ayrica,
kurumsallagsmay1 saglayabilen sirketler, uzun vadede rekabet i¢in de
avantaj elde etmis olacaklardir. Aile sirketlerinde sirket yonetimine
egemen olan ve kendine 6zgili amaglar1 bulunan aile, bu sirketleri
farklilagtirmaktadir. Aile bireylerinin hem birbirleriyle, hem sirketle
olan iliskileri, sirketin gelecegini ve devamliligini etkileyen bir
unsurdur.

Aile isletmeleri {ilke ekonomilerinde 6nemli bir yere sahiptir.
Ulke ekonomilerindeki sayisal {istiinliikleri, iiretim ve istihdami
arttirmalari nedeniyle aile isletmeleri tizerinde yapilan ¢alismalar daha
fazla 6nem kazanmaktadir. Aile isletmelerinin sayisindaki artislarin
iilke ekonomilerine sagladiklar1 katma degerin giderek cogalmasi;
toplumsal ve siyasal acidan denge unsuru olmada ve bolgeler arasi
kalkinmay1 desteklemede olumlu etkileri aile isletmelerinin 6neminin
daha da artmasina neden olmaktadir (Demirddgen, Yilmaz, Varinli,
Gizel, 2008).

Kurumsallasma siirecinde ailenin vizyon ve hedeflerinin
belirlenmesi, aile / sirket anayasasimnin olusturulmasi, aile tiyelerinin
ise girme kurallari, yonetsel yapinin olusturulmasi, is siireglerinin /
bilgi  sistemlerinin  biitiinsellestirilmesi ~ gerekir. O  halde
kurumsallasma; insanin kendi yasaminda, ailenin yasaminda, kurum
ve kuruluslarda, toplumda belli kurallarin hakim olmasidir. Ailede
duygusal iligkiler hakimdir, buna karsilik isletmeler kurallarin hakim
olmasi gereken kurumlardir. Dolayisiyla aile sirketlerinde
kurumsallasma biiyiik 6nem tasir. Oncelikle adil bir yonetim seklini
getirir, aidiyet duygusunu gelistirir, kaosu ortadan kaldirir ve

motivasyonu artirir. Isletmelerin gelismesi, siirekliliginin ve nesillere
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devrinin  saglanabilmesi ig¢in, kurumsallasmasi  zorunludur.
Kurumsallagma ise, isletmenin tiim siireg ve islevlerini tanimlayan ve
disipline ederek sistem haline getiren bir anlayistir. Bu anlayisin,
isletmenin cari operasyonlarindan ayrilarak basli basina bir siireg
haline getirilmesi, siire¢ yOnetiminin yontem ve sistematigi ile
uygulanmasi  gerekmektedir. Halen yasayan bir¢ok Ornek
gostermektedir ki, kurumsallasma amacina boyle bir strateji ile
ulagilabilir (Tuncel, 2011).

Aile isletmeleri, ekonomiden isletme yonetimine, psikolojiden
toplum bilimlerine kadar ¢ok gesitli disiplinlerin ilgi ve ¢alisma alanina
girmekte olup bu konuda yapilan arastirmalarin sayilar1 da hizla
artmaktadir. Ote yandan stratejik yonetim, performans artirma
planlamasi, yOnetim organizasyonu ve kurumsallasma gibi
konulardaki farkindalik diizeylerinin artmasi, i¢ ve dis rekabet
kosullarinin zorlamasi gibi gelismeler sonucunda aile isletmeleri bu
alanlardaki sorunlarin1 dogru tanimlayip kendilerine uygun ¢oziimler
iceren danismanlik ve egitim hizmetlerine de ihtiya¢ duymaya
baslamislardir.

Bu arastirmada Karabiik ilinde faaliyet gOsteren aile
isletmelerinin kurumsallasma diizeyleri ve kurumsallagsma stiirecine
bakis acilar1 incelenmeye calisilmistir. Arastirma 8 aile isletme
sahipleriyle birebir miilakat seklinde goriisiiliip nitel bir arastirma
yontemi uygulanmuistir.

1. Aile isletmesi Tanimi1 ve Onemi

Aile sirketleri ile ilgili olarak {izerinde uzlasilan tek ve ortak bir
tanim bulunmamaktadir. Konuya yaklasim bicimine gore ve farklh

bakis acilari ile degisik tanimlamalar yapilabilmektedir. Aile reisinin
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veya ailenin ge¢iminden sorumlu bir ferdin sirketin basinda
bulunmasi, o sirketin “aile sirketi” olarak degerlendirilmesi i¢in yeterli
bir unsur olarak kabul edilmektedir. Baz1 tanimlar aile sirketlerini dar
bir aciyla, bazilar ise genis bir aciyla degerlendirmektedir. Ornegin
aile sirketi, “birden fazla aile tiyesinin 6nemli miktarda yatirima ya da
isletmenin yOnetim kararlarinda veya faaliyetlerinde Onemli bir
katilma sahip oldugu bir isletme” olarak tanimlanirken bir bagka
kaynakta ise “sahipligin ¢ogunlugunun ya da kontroliin tek bir ailede
oldugu ve iki ya da daha fazla aile tiyesinin dogrudan girisimle ilgili
oldugu bir isletme” olarak da tanimlanabilmektedir (Pegkircioglu,
2014).

Aile isletmelerinin 6zellikle yonetim tarzlari ve nesiller arasi
devirleri sirasinda yasanan ¢atismalarin ve bu ¢atismalarin ¢oziimiine
yonelik sdylemlerin son giinlerde arttig1 goriilmiistiir. Bu nedenle aile
igletmelerinin kurumsallagsmasi1 ve kurumsallasma big¢imlerinin aile
isletmelerinin basarisina olan katkilarmin ekonomi ve yonetim bilimi
agisindan 6nem kazandig; tespit edilmistir.

Aile isletmelerini kuran kisiler ¢ok ¢alistiklars, iyi bildikleri ve
her seyi kendi yaptiklar1 ve hizli karar aldiklar igin hizli yiikselirler.
Ancak igletme belli bir biiyiikliige geldiginde girisimci her seye tek
basina yetisemez duruma diisebilir. Girisimci her ise tek basina
yetismeye calisirsa katilimcalik ortadan kalkar, isletmenin basarisi
diiser ve karlilig1 azalir. Profesyonel yonetim, iiretim planlamasi,
toplam kalite, tanitim, otomasyon, maliyet muhasebesi gibi cagdas
ifadelerin isletmeler igin heniiz ¢ok erken oldugunu diisiinen
girisimciler, aslinda biiyiidiiklerini, bu biiytimenin bir sonucu olarak

bu kavramlarla Dbirlikte yasamayi oOgrenmeleri gerektigini
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diisiinememektedirler. Isi bilmek, isin gekirdeginden gelmek, iste
yetismek Onemlidir ancak bir aile isletmesinin kaliciliginmi ve
devamliligini siirdiirebilmesi igin yeterli degildir (Giingor Ak, 2010).

Diinyada 6zel sektor isletmelerinin onemli bir kismini aile
sirketleri olusturmaktadir. Tiirkiye’de bu oran oldukga yiiksektir.
Yapilan caligmalar Tiirkiye’de isletmelerin %901 KOBI oldugunu ve
KOBl'lerin  %95'inin ise aile isletmesi niteliginde oldugunu
gostermektedir. Aile isletmelerinin {ilke ekonomilerine ve toplumsal
yasami1 onemli Olgiide etkiledigi gozlenmektedir.

Dolayisiyla aile isletmeleri yapilar1 ve hedeflerinin gelecege
tasinmasinda en etkili olan olgu kurumsallasma ihtiyacadir ve
giiniimiizde her gegen giin daha 6nemli hale geldigi goriilmektedir.

Ankara Sanayi Odasi’nin hazirladig1 “Aile Isletmeleri Degisim
ve Stireklilik” Raporu’na gore (Ankara Sanayi Odasi, 2005), diinyada
kurulu isletmelerin %65 - %80'i aile isletmesi statiisiindedir. Diinya’da
faaliyet gosteren isletmeler icinde en biiylik ve basarili olan
isletmelerin %401 aile isletmeleridir. Tiirkiye’de ve Amerika Birlesik
Devletleri'nde en uzun Omiirlii isletmelerin %901 aile isletmesidir.
Diinyada en biiyiik 100 isletmenin Italya’da 43 tanesi, Fransa’da 26
tanesi, Almanya’da 17 tanesi aile isletmesidir. Tiirkiye'de aile
isletmelerinin Omrii en fazla 60-70 yildir. Diinya’da ise, aile
isletmelerinin ortalama yagsam siiresi 24 yildir. Her 10 aile
isletmesinden ancak 3’ti ikinci nesle devredilebilmektedir (Ankara
Sanayi Odasi, 2005).

2. Aile isletmelerinin Kurumsallasmasi

Kurumsallagma, "Orgiitiin ayr bir kimlik kazanmasi, sosyal

ihtiyag ve baskilarin tabii neticesi olarak, duyarli ve esnek bir
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organizma haline gelme siireci" seklinde tanimlanmaktadir. Bu
yaklasimda ise, sirketin digerlerinden farkli bir kimlige ve yapiya
sahip olmasina ve, sosyal ihtiyaglara dair uyumuna agirlik verilmistir.
O ylizden kurumsallasmis kurum, kisilerden bagimsiz ve sistem
temelli, cevresel kosullara duyarli bir yapidir yan standartlar, ilkeler,
kurallar, prosediirleri yer almis; profesyonel, seffaf yonetim (Kuruma
0zgli i3 yapma yontemi ve bi¢imi) ve denetimin bulundugu bir yap:
hakimdir. Bigimsel/Formel (yazili, anlasilabilir) bir yapidir.
Calisanlarca, tedarikgilerce, miisterilerce ve 3. sahislarca algilanan
0zgiin is yapma kiiltiirtintin bulundugu bir yapidir (Sadri, 2013).

Farkli bir bakis acisiyla kurumsallagsma, isletmenin tiim
stratejik kararlarina ve faaliyetlerine yon veren vizyon, ana amaci ve
istlendigi ana gorevini tanimlayan misyon, faaliyetlerini yiirtitiirken
uyacagini beyan ettigi kavramlari igeren ilke ve degerler, faaliyetini
yuriitiirken izledigi yol ve yontemleri yansitan politikalar ve
hedeflerine ulasmak i¢in siirdiirecegi uygulamalar acisindan belirli bir
nitelige, canliliga ve stireklilige sahip olmasidir. Kurumsallasmanin
temel amaci; kurum, kurulus ve isletmelerin, patron, lider yonetici ve
onemli personele bagimli olmadan faaliyetlerini saghkli bir sekilde
ylriitebilmeleri ve gelistirebilmeleri, firmanin (patron, yonetici, kritik
personel vb.) kisilerden ve onlarin “kendi becerilerine bagli icra
yontemlerinden” bagimsiz hale gelmesi ve siirekliliginin
saglanmasidir. Bu, isletmenin 6nemli noktalarinda insanin olmayacag:
degil, fakat onlar olmadiginda aksama yasanmadan her seyin kaldig1
yerden devam edebilmesi anlamina gelir.

Kurumsallagma tiim sosyal yapilar 6nemlidir. Fakat bu durum

aile sirketleri i¢in daha fazla Onem arz etmektedir. Ciinkii ailede
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duygular daha yogundur. Duygularin yogun oldugu bu yapa ticari bir
hedefe yoneldiginde belirli bir mantik ve kurallar zincirine gereksinim
duyulmaktadir. Yogun bir duygu yogunlugu ile ise baslayan aile
iiyeleri zamanla sirketlerini biiylitmek isteyecekler ve yOnetim
kadrolarina aile ile duygu bag1 olmasina bakilmaksizin profesyonelleri
istihdam etme zorunlulugu dogacaktir. Isler biiyiidiikce belirli bir
sistematige ve kurallar zincirine olan ihtiya¢ da artacaktir. Iste bu gecis
stirecini mantikli ve sistematik bir sekilde atlatarak kurumsallagsmay:1
basarabilen aile sirketleri varliklarini gelecek nesillere devredebilme
sanst bulacak iken bu siireci degerlendirmeyi basaramayan aile
sirketleri yok olma tehdidiyle karg:1 karsiya kalacaklardir.

Aile sirketlerinin kurumsallagsmas1 “sirketin kurumsallagsmas1”
ve “aile iliskilerinin kurumsallasmas1” seklinde iki boyutlu olarak ele
alinmalidir. Bu noktadan hareketle kurumsallasma ve kurumsal
yonetim arasindaki farklar1 gérmeye basliyoruz. Kurumsallasma,
amaglara uygun bir Orgiit yapist olusturulmasi, is ve gorev
tanumlarinin yazilmasi, i¢ yonetmeliklerin olusturulmasi, yetki ve
sorumluluklarin dagitilarak profesyonel bir yonetime gecilmesi gibi
unsurlara isaret eder. Kurumsallasma kisaca, operasyonel islerin daha
dogru bir sekilde islemesini amaglar. Ornegin bir aile sirketi ele
alindiginda; aile anayasasi olusturulmasi, aile-yonetim iligkilerinin
belirlenmesi, aile konseyi olusturulmasi, ¢atisma yonetimi sistematigi
olusturulmasi, devir plani yapilmasi ve hissedar sozlesmesi
hazirlanmasi gibi unsurlar 6n plana ¢ikar. Bu unsurlar, sahipligi
ellerinde tutan aile bireylerinin sahibi olduklar: sirketi ikinci ya da
tglincli kugakta dagilma noktasina getirmelerini ya da satmalarim

engeller, sirketin devamliligini saglar (Pegkircioglu, 2014).
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3. Literatiir Taramasi

Aile sirketinin kurumsallagsmas: konusu giin gectik¢e dnemini
arttirmaktadir. Ne var ki bunu yapilan aragtirmalardan da fark
edilebilmesi miimkiin hale gelmektedir. Literatiirde aile sirketi, aile
sirketlerinde kurumsallasma kavramlarinin olduk¢a tanimi ve
aciklamasi vardir. Makalemizde birkag tanesini 6rneklendirdik. Simdi
yapilan arastirmalarin, yontemleri ve sonuglari  Orneklerle
aktarilacaktir.

Akga calismasinda aile sirketlerinin genel 6zelliklerini ortaya
koyarak Denizli'"de bulunan aile sirketlerinin  Ozelliklerini,
kurumsallasma caligmalarinda ne asamada olduklarini belirlemek
amaciyla ampirik bir arastirma yapmuistir. Anket yontemi uygulanarak
78 isletme sahibi, 85 yoOnetici personelinin  cevaplar:
degerlendirilmistir. “Basit Tesadjifi Ornekleme Yoéntemi” ile
yapilmistir. Anket formu Likert 6lgeginden yararlanilarak yapilmistir.
Cikarilan sonuclara bakacak olursak; IK tedarik siirecinde aile iyeleri
tercih edilmekte, aile isletmelerinde gelecek yeni nesil isletme
ihtiyacina uygun egitilmekte ve buna uygun olarak kiigiik yaslardan
itibaren is tecriibesi kazandirilmaktadir, aile isletmelerinde alinan
danismanhik hizmeti kurumsallasma icin yeterli degildi, aile
isletmelerinde aile {iyesi olmayanlara gore aile iiyesi olan ¢alisanlara
performans Olgiim sistemi daha az uygulanmaktadir, aile
isletmelerinde karar verici konumda olan o isletmenin en biiyiigii olan
baba, dede gibi ailede de sozii en ¢ok gegen kisisidir, tarzinda sonuglar
¢gikmistir (Akga, 2010).

Atilgan, Tiirkiye’de hazir giyim sektoriinde faaliyet gosteren

bir tekstil firmasi ele almaktadir. Kurumsallasma ve Markalasma
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adina yapilan ¢alismalarin 1s1ginda, 6rnekler ongoriilerek, arastirma
kapsaminda tarafindan hazirlanmis SWOT analizi bulunmaktadair.
Yapilan calismanin konusunu ihtiva eden hazir giyim sektoriindeki
aile sirketleri iginse yol ayriminda verilecek en dogru karar once
markalagsma adimlar1 atarak pazar igerisindeki miisteri egilimlerini
tartmak, daha sonra ise kurumsallagsma calismalar: ile markalasmay1
desteklemek olarak tespit edilmistir (Atilgan, 2011).

Bute, Trabzon’daki 50 farkli sektorde hizmet eden aile
isletmeleri {izerinde arastirmasini yapmustir. Aile isletmelerinin sahip
ve ortaklarmnn aile isletmelerinin kurumsallasmas: ve profesyonel
yonetici konusundaki diistincelerini ve mevcut uygulamalarin tespite
yonelik bir arastirma gergeklestirmistir. Isletmelere kurumsallasma
diizeyleri ve aile iligkilerini ve degerlerini belirlemek amaciyla
kendilerinden 51i Likert olgegi cercevesinde hazirlanan ifadeleri
degerlendirmeleri istenmistir. Anketler bire bir gozlem ve ytiz ytize
goriisme ile de desteklenerek uygulama yapilmigtir. Toplanan anket
formlar1 SPSS istatistik paket programinda analiz edilmistir. Arastirma
sonucunda ¢ikan sonuglar1 Ozetlersek eger, aile sirketleri
yoOneticilerinin ¢ogunlugu erkeklerden olusmaktadir, arastirilan
isletmelerin yarisindan fazlasi ikinci nesil aile isletmeleri, aile
isletmelerinde stratejik yonetim 6nemli, isletmeyi gelistirmek i¢in fazla
sermayeye ihtiya¢ duyulmaktadir, disaridan ortakla biiyiimege sicak
bakmadiklar1 ortaya ¢tkmaktadir (Biite, 2010).

Vidinli ve Terzi ¢alismalarindaki amag Safranbolu’da yer alan
konaklama isletmelerinin kurumsallasma diizeylerini Ol¢gmektir.
Calisma yiiriitiilen toplam cevaplayici sayis1 87 olarak gerceklesmistir.

Safranbolu’da turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama

JEBM
Ekonomi, isletme ve Yonetim Dergisi
Journal of Economy, Business, and Management
ISSN: 2602-4195

—_
(O8]
16)]



Aile isletmelerinin Kurumsallagmasi: Karabiik ili Ornegi Uzerine Nitel bir

Calisma

isletmelerinin kurumsallasma diizeyini ortaya koymak admna
yiriitillen bu ¢alismada veri toplama araci olarak yiiz yiize anket
yontemi tercih edilmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore
Safranbolu’da yer alan ve aile isletmesi seklinde sirketlesmis bulunan
konaklama igletmelerinin genel karn itibariyle kurumsal olmadig ya
da heniiz kurumsallasma yolunda adimlar atmakta oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Bu veri tek bagina yeterli anlam ifade etmese de gelecekte
yapilmasi muhtemel ¢alismalar igin bir ilk adim olarak diisiintilebilir
(Vidinli & Terzi).

Cetinkaya, Sener ve Korkmaz, Kirsehir’de faaliyet gosteren aile
isletmeleri sahipleriyle goriisiiliip kayirmacihgin  varhigim  ve
boyutlarini tespit etmek amaciyla nitel desende planlanmis
fenomonolojik (Olgu Bilim) bir arastirmada gerceklestirmislerdir. 5
isletme sahibiyle gortiserek 8 sorudan olusan bir goriisme yapmustir.
Kayit altina almip gortismeler metin haline dontstiiriilerek igerik
analizi ile degerlendirmeye alimistir. Arastirma neticesinde aile
isletmelerinin diisiiniildiigiiniin aksine daha profesyonel yonetilmeye
calistiklar1 sdylenilebilir. Kayirmacili§in ise egitim ve liyakat goz
oniinde bulundurularak en aza indirgendigini soyleyebiliriz.
Arastirmada yeni arastirma konusu olabilecek konular ile geleneksel
bakis agisinin disinda sonuglar elde edilerek literatiire katki yapilmaya
calisilmistir (Cetinkaya, Sener, & Korkmaz, 2017).

Goktas Kulualp, aile isletmelerinde kurumsallasmaya yonelik
olarak aile isletmesi sahiplerinin goriislerini degerlendirmektedir. Bu
kapsamda, Bursa/iznik ilgesinde faaliyet gosteren basit tesadiifi
ornekleme yontemi kullanilarak evren igerisinden 15 adet aile

isletmesi sahibiyle derinlikli miilakat yontemi gergeklestirilmis ve
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verilere igerik analizi uygulayarak nitel bir arastirma yapmaktadir.
Isletme sahiplerine yoneltilmek {izere acik uglu sorulardan olusan bir
miilakat formu diizenlenmistir. Elde edilen karar metinlerinin farkl
arastirmacilar tarafindan tekrar kodlanmasimi saglamak amaciyla
“organizasyon yapis1”, “insan kaynaklari yoOnetimi”, “stratejik
yonetim”,  “pazarlama  fonksiyonu”,  “catisma  yOnetimi”,
“profesyonellesme”, “kontrol ve degerlendirme” olarak 7 farkh
kategori gelistirilmistir. Katilimcilardan saglanan verilerin gegerlilik
ve giivenirlik degerlerinin belirlenmesi icin Cohen’in Kappa analizi
yapimistir. Arastirma bulgularinda goriilmiistiir ki; aile isletmesi
sahiplerinin ¢ogunlugu kurumsallasmay: tanimamaktadir. Taniyan
smirli sayida kisi ise bu siirecin uygulanmasmin zor olduguna
inandig1 icin kurumsallasmaya karst korku beslemektedir.
Katilimailarin verdigi yanitlardan, aile isletmesi sahiplerinin disa
kapali, mevcut durumuyla yetinen, halinden memnun, kanaatkar,
degisimden gekinen, yonetim agisindan aile igerisinde kalmak isteyen
ozelliklere sahip olduklar1 sdylenebilmektedir (Goktas Kulualp, 2017).

Giingor Ak, Aydin ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurumsallasma bigimlerini ne kadar 6nemsedikleri ve kurumsallasma
bicimlerinin aile isletmelerinin orgiitsel ve orgiitsel olmayan isletme
basarilarin1 hangi yonde ve nasil etkiledigi arastirmistir. Calismada
veri toplama yontemi hazir bilgiler ve soru sorma biciminde olmustur.
Birincil ve ikincil veriler olmak {tizere iki tiir veri kullanilmistir.
Kullanilan birincil veriler calismamizin konusuyla ilgili kisi ya da
kisilere yoOneltilen soru formlari (anket) ile saglanmistir. Arastirma
verilerinin toplanmasinda veri toplama araci olarak aile isletmelerinin

kurucu girisimcilerine ve galisanlarma yonelik {i¢ ayr1 soru formu
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kullanilmigtir. Calismamizda 153 aile isletmesi sahibi ve bu
isletmelerde calisan 185 personel ile yiiz ylize gorlismelerle sorular
cevaplandirilma yapilmigtir. Sonug olarak, Aydin ilinde faaliyet
gosteren  aile  isletmelerinin her konuda tam  olarak
kurumsallasamadiklar1 ve kurumsallagsma bigimlerini tam olarak
yerine getiremedikleri igin Orgiitsel ve 6rgiitsel olmayan isletme basar:
bicimlerini de saglayamadiklar1 goriilmiistiir (Glingor Ak, 2010).

Saral Kobal ve Askun Yildirim calistiklar1 arastirmada aile
isletmelerinde kurumsallagmanin Onemine isaret edilmekte ve
meydana gelmesinde etkili faktorlere deginilerek isletme yonetimi ve
yonetim-organizasyon gibi alanlar1 igeren literatiire katki saglamak
amaglanmaktadir. Aile isletmelerinin biiyiik bir g¢ogunlugunun
Anadolu’da olmasi nedeniyle arastirma gesitli bolgelerde ve farkl
illerde yapilmistir. Arastirmada tesadiifi ornekleme yontemi segilmis
ve toplam 80 adet aile sirketine ulasilmistir. Yapilan gortismelerde Aile
Isletmelerinin kurumsallasamadigi, kusaklara aktarimda sikinti
yasandigl, yonetimsel agidan kurucunun hakimiyetinin, yeni nesil
yoneticileri kisitladig1 ve tek s6z sahibinin Olene kadar kurucuda
bulundugu gercegi bulgularda yer almistir (Soral Kobal & Askun
Yildirim, 2016).

Yildirim ise calismasinda Istanbul ilinde Avrupa yakasinda
IPKAS Organize sanayi sitesinde faaliyet gdsteren aile sirketlerinden
amagh ornekleme yontemine gore belirleyerek 3 firmada nitel bir
calisma yapmistir. Kurumsallasamayan aile sirketlerinin yasadiklar1
pazarlama  problemlerini  ortaya ¢ikarmak  amaglanmistir.
Aragtirmanin deseni olarak “Durum Calismast” kullanilmistir. Bu

arastirmada nitel arastirma yontemlerinden Goriisme Formu
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Yaklagimmin kullanilmasinin nedeni ise; yoneticilerle yiiz yiize
gorisiilerek konuyla ilgili daha detayl bilgi elde edebilmektir. Bu
calismada veri toplama yontemi olarak yar1 yapilandirilmig goriisme
teknigi kullanilarak 6 temel soru sorulmustur. Orgiit yapisi da
kurumsal firmalarda oldugu gibi acgik olmadigindan pazarlama
kararlar1 etkin sekilde yiiriitiilememekte. Imalat yapan ve kendisi
perakende olarak satan bu aile sirketlerinde en biiyiik problemlerden
birisi de e-ticaret yapamamalaridir. Internet kullaniminin yaygin
olmamasi, bu isletmelere miisteri, zaman ve para kaybettirmektedir.
Pazarlama faaliyetleri acisindan internet olanaklar1 diistintildiigiinde,
bu durum aile sgirketleri icin biiylik bir dezavantaj olmaktadir
(Yildirim, 2011).

Yapilan arastirmalara bakilacak olur isek aile isletmelerinin
oneminin {ilkemiz i¢in ve ekonominin kalkinmasi i¢in 6nemli oldugu
sonucu ¢ikarabiliriz. Bunlara ek olarak yaptiZim calisma diger
calismalara gore farklilik gostermektedir. Ciinkii her seyden once aile
isletmesi sahiplerinin ilk olarak kurumsallasmaya kars1i bakis
acilarmin alinmasi gerektigi diisliniiyorum ve arastirmamda bu
konuya agirhk verilmistir. Uyguladigim yontem aile isletmesi
sahipleriyle birebir miilakat metodu ile a¢ik uglu sorular yoneltilmistir.
Literatlir de bununla ilgili nitel bir arastirma yontemin
rastlanmamakla birlikte bu konuyla alakali Karabiik 6rnegi bir ilk
teskil etmektedir.

4. Arastirma Metodolojisi

4.1. Arastirmanin Amaci

Degisimin siirekli bir bicimde var oldugu gilintimiizde ayakta

kalmak isteyen isletmeler icin kurumsallasma bir zorunluluktur.
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Kurumsallasmay1 gergeklestiren isletmeler daha hizli bir bigimde
bliylimektedirler. Bu isletmeler degisimin gereklerini daha gabuk
yerine getirirler ve boylece isletme, rakiplerine kars: daha avantajli bir
durumda bulunur. Ulkemizde ¢ogunlugu olusturan aile isletmelerinin
uzun bir bi¢cimde varliklarini siirdiirememe nedeni olarak
kurumsallasmay1 gergeklestirememeleri gosterilebilir. Bir aile sirketi
kurumsallagsmigsa daha iyi biiylir ve daha ¢abuk kabuk degistirir
(Dilbaz, 2005).

Ekonomik alanda yaygin isletme tiirii olan aile igletmelerinin
istthdam yaratmada, {iilke ve bolge kalkinmasinda ve bolgeler
arasindaki gelismiglik farklarinin giderilmesindeki éneminden dolay1
bu isletmelerin yasamlarini siirdiirebilmeleri, i¢ ve dis rekabete kars1
koyabilmeleri i¢in yapisal sorunlarinin ¢oziilmesi gerekmektedir. Bu
bakimdan yapilan bu arastirma aile sirketlerinin uzun Omdiirlii
olabilmesi i¢in kurumsallasma ve markalasma stratejilerini hayata
gecirmesi gereklilligini ortaya koymak ve bu stiregleri irdeleyerek aile
sirketlerine ve diger arastirmacilara yol gostermek bakimindan dnem
teskil etmektedir (Atilgan, 2011).

Aile sirketlerinin daha giiglii birer isletme haline gelebilmeleri
gerektiginde stratejik kararlar1 alabilmeyi beraberinde getirmektedir.
Bu kararlar bu ¢alismanin amaci dogrultusunda kurumsallagsma olarak
belirtilmistir. Aslinda bu arastirma da temel amag; aile isletmelerin
genel Ozelliklerini belirlemek, aile isletmelerinde kurumsallasmay1
irdelemek ve yoneticilerin bakis agilarini belirlemek, aile isletmeleri ve

aile isletmelerinde kurumsallagma ile ilgili oneriler getirmektedir.
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4.2. Aragtirmanin Onemi

Calisanlarin ve oOrglitlerin sosyal ve kiiltiirel agidan stirekli
degisim icinde oldugu gilintimiizde, 6zellikle aile isletmesi niteliginde
olup biiyiimeye calisan kiigiik ve orta biiyiikliikte isletme (KOBIY
lerde veya siirekliliklerini korumak isteyen orgiitlerde kurumsallasma
bir ¢6zlim olarak goriilmektedir. Kurumsallagsmayla beraber, mevcut
bir organizasyonda bir veya bir grup bireyin formal veya informal
bicimde yeni bir organizasyon olusturdugu, bu organizasyon
icerisinde yenilenme ve yeniligi tesvik ettigi bir siire¢ olarak kabul
edilen kurumsal girisimcilik de orgiitlerin pazar dinamizmine uyum
gosterebilmeleri igin gereken bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir
(Sharma ve Chrisman:1999; Kogel, 1998).

Bununla birlikte, bu arastirma ile aile isletmelerinde
kurumsallasmanin 6nemine deginmekte ve meydana gelmesinde
etkili faktorler vurgulanarak isletme yonetimi ve yonetim-
organizasyon gibi alanlar1 iceren literatiire katki saglamak
amacglanmaktadir. Bu ¢alisma sonucunda elde edilecek verilerin, aile
isletmelerindeki kurumsallasma diizeyinin, yasanan yOnetsel
sorunlarin, yoneticilerin kurumsallasma fikirleri, kurumsallasma
boyutlarinin ve ikinci kusagin kurumsallasma siireci ile ilgili
goriglerinin degerlendirilmesine ve bununla ilgili yapilacak olan
calismalara katki saglayacag diistintilmektedir. Ayrica bu ¢alismanin
yapilacak baska arastirmalara kaynak olma ozelligi tasiyarak yeni
arastirmacilara yol gostermesi beklenmektedir.

4.3. Arastirma Kapsami ve Kisitlar

Arastirma kapsami, literatiir bakimmdan Diinya’da ve

Tiirkiye’de bulunan aile sirketlerinin incelenmesi, ancak uygulamaya
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151k tutmasi, dil ve zaman kisitlary, arastirma uygulamaya yonelik
olmasi adina uygulamanin ilk asamasinda Karabiik ilindeki aile
sirketlerini kapsamakta ancak uygulamanin ikinci asamasinda
Karabiik’te hizmet sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmeleri ele
alinmaktadir. Verilerin goriismeler yoluyla elde edilmis olmas1 ve
niteliksel olarak analiz edilmis olmasi, arastirma kapsaminda
kendileriyle goriisiilen kisilerin gercek diisiincelerinin derinlemesine
incelenmesine olanak vermistir.

Arastirmanin kisitlars, Tiirkiye’deki aragtirmalara
ulasabilmekle smirli iken, Diinya tizerindeki aile sirketlerinin
incelenmesi yillar siiren aragtirmalar ile yapilabileceginden dolays,
arastirmanin smirlar1 dahilinde ¢ogunlukla Tiirkiye ve oOzellikle
Karabiik uygulamalarla ilgili literatiir arastirmalariyla kisith kalinmas,
uygulamanin ilk asamasinda ise zaman kisit1 sebebiyle Karabiik'tin
belirli aile sirketleriyle kisitli kalinmis, uygulama son asamasinda
yapilan igletmeler c¢alisiyor olmaktan kaynaklanan gizlilik
sozlesmeleri ve acgiklik ilkeleri ile kisitli kalinmistir.

Bu ¢alismada amaglardan biri de lisans mezunu, yiiksek lisans
ve MBA seviyesinde aktif is arayan potansiyel calisanlarin aile
sirketlerine bakis acilar1 {izerinden gelecekte yapacaklar1 profesyonel
sirket secimlerin de yardimci olmaktir.

4.4. Arastirma Modeli ve Yontemi

Aile isletmeleri ve kurumsallasma hakkinda yapilan bu
calismanin ilk asamasinda Karabiik Ticaret Odas1 ve Karabiik Sanayi
Odasma miiracaat ederek aile isletmelerinin sayis1 ve adresleri
almacaktir. Bu arastirma modelinde Safranbolu’daki aile

isletmelerinin ~ kurumsallasmasinda  izledikleri  stratejiler ve
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kurumsallasma hakkindaki diigtinceler tanimlanmistir. Bu ¢alismada,
ikincil verilerin elde edilmesinde literatiir incelemesi, birincil veriler
ise nitel arastirma yontemlerinden derinlikli miilakat yontemi
kapsaminda igerik analizi ¢oziimlemesinden elde edilecektir.
Aragtirma hazirlanirken literatiir taramasi1 ve daha onceden
yapilmis olan calismalar dikkate alinmistir. Arastirmanin detayl
olarak incelenmesi amaglandig1 igin nitel bir arastirma teknigi olan
“Gortisme Formu Yaklasimi” tercih edilmekte ve yar1 yapilandirilmis
ve agik uglu sorulardan olugsan Miilakat Formu tercih edilmistir. Bu
arastirmada nitel arastirma yontemlerinden Miilakat Formu
Yaklagiminin kullanilmasinin nedeni ise; yoneticilerle yiiz ylize
goriisiilerek konuyla ilgili daha detayl bilgi elde edebilmektir. Bu
kapsamda arastirma sorusu “Aile isletmesi sahiplerinin
kurumsallagsmaya bakis agilar1 nasildir?” seklinde olusturulmustur.
Buna gore Karabiik'te faaliyet gosteren aile isletmesi sahibi
olan 8 kisiyle goriisiilmiistiir ve 7 tane agik uglu sorular sorularak
birebir goriisme yapilmistir. Gortismeler ortalama 10 dakika siirmekte
ve katilimcilarin istegi onaylanarak goriismeler kayit altina alinmastir.
Verilerin toplanmas: yaklasik olarak bir hafta stirmektedir.
Katilimailarin ve isletmelerinin Ozellikleri asagidaki sekilde

belirtildigi gibidir:
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Tablo1: Aile Isletmesi ve Katilima 6zellikleri
Katilimalar | Cinsiyet Medeni Hal | Faaliyet Isletme
Konusu Stiresi
C1 Erkek Bekar Restaurant 12 Y1l
2 Kadin Evli Pastane 10 Yil
C3 Erkek Evli Fast Food 1Yil
C4 Erkek Bekar Restaurant 10 Y1l
C5 Erkek Bekar Copy Center | 11 Y1l
Cé Erkek Evli Uretim 51 Yil
C7 Erkek Bekar Fast Food 30 Giin
C8 Erkek Bekar Ithalat/Thracat | 30 Yil

4.5. Bulgular ve Yorumlama

Nitel aragtirma yontemiyle yapilan miilakatlar sonucu veriler
analiz edilerek 6 kategoriye ulagilmistir. Bu kategoriler; giiven, fikir
ayriliklari, biiyiime, risk, sosyal medya, kayirma seklindedir. Simdi bu
kategoriler =~ yorumlanip, katihmcilarin cevaplariyla  Ornekler
verilecektir.

4.5.1. Giiven

Katilimcilar genellikle aile isletmesi olmanin en biiyiik avantajt
olarak giiven olgusunu oOne stirmektedirler. Aile ici giivenin, diger
insanlara giivenle daha saglam ve kalica oldugu vurgulanmistir.
Ciinkii isletme yoneticiler ailelerine (anne, baba, es, ¢ocuk) is yerlerini,
kasalarini diistinmeden emanet etmektedirler ve bu bir is yeri igin en

onemli etken olarak goriiyorlar. Bu kategoriyi 6rnek olarak:

‘En onemli sey ashnda insana giivenmek. Kasami birakiyorum,
diikkanum birakiyorum rahat vahat gidebiliyorsun bir yere.. Esimle

beraber olmak benim icin avantaj, garson cocugumu kullandiim
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diisiiniin, hamm icerde pisiriyor, bende kasadayim kimseye ihtiyacim
yok.” (C3)

‘Avantajlari isciye giivenemiyorsun yerine gore kendinden insan daha
giivenilir oluyor, daha candan calistyor. Isci mesela daha iyi is buldu
ctkabiliyor, is saatinde de hi¢c umurunda olmaz.” (C2)

‘Giivenecegin insan oluyor kasamizi soru igareti kalmadan abime

emanet ediyorum abimde bana ayn1 sekilde emanet ediyor.” (C7)

Bu kategoriye ek olarak sunu soyleyebiliriz. Aile bireyleri diger

calisanlara gore isi daha ¢ok benimser ve birlik olurlar.

TIs giicii inamlmazdr cok adapte olur herkes isi diisiiniir.” (C4)

"Avantajlart herkesin ayni hedefe kilitlendigi biraz daha geleneksel diisiindiigii geleneklerine
bagh.” (C8)

‘Birlik olur herkes bir yaprya sahip ¢ikarsa kurumsallagmaya faydast var.” (C1)

4.5.2. Fikir Ayniliklar

Aile sirketi olmak bazen fikir ayriliklarina neden oldugu
saptanmistir. Aile yapisina zit yonetim de ortaya konulmaktadir. Fikir
ayriliklar1 oldugu igin ortak bir payda da bulusamadiklar1 sdylenir.
Aileiciiligkileri ve ¢alisanlar1 da bu ¢catismalarin etkiledigi de ek olarak
sOylenir. Bundan dolay1 da sirket yonetimini olumsuz etkiledigi

sonucu ortaya ¢ikmigtir. Orneklendirecek olursak eger:

‘Bireysel olarak ¢ok fazla bir sey yapamazsimz, herkes bir sey soylerse
karar mekanizmas: dagilir, ortak bir paydada bulusamiyorsunuz
catismalar oluyor. Zararlarin oldugunu diisiiniiyorum.” (C1)

‘Fikir ayriliklarina diisiiyoruz bazen ben soyle olsun diyorum yani
bunu ¢ogaltabiliriz oda bagka bir sey soyliiyor fikir catigmalar:
ayriliklara diisiiyoruz ama orta yolu buluyoruz su anlik boyle.” (C7)

‘Bazi aile iligkileri isi etkiliyor. Aile iligkilerinin sirketi etkilemesi
birinin hirsla veya bagkasindan bilerek aksini yapmak intikam almak

amach gibi hareket etmesi, ailede evde konustugun meseleyi sirkete
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tasimas1 bu sekilde sirketi etkilemesi veya aile icine kisilerin kavgasinin
personeli etkilemesi en biiyiik dezavantajlar.” (C8)

‘Aile ici iligkileri bozar olumsuz etkiler buda ige. Liderlik vasfini kimin
siirdiirecegi kati bir suretle karar verilmesi lazim karar verilse de

uyulmaz ona o aile iliskisi iter onu.” (C4)

4.5.3. Biiyiime

Katilimcilara kurumsallagsmayla alakali sorular soruldugun da
cevaplara bakilacak olursa, kurumsallasmayla ilgili akillarina gelecek
ilk disiince biliytimek oldugu verilere bakilinca goriilmektedir.
Biiytime denilince ekonomik durum da goz ard: edilmemektedir.
Katilimailar biiytimenin ya da bagka sube agmanin belirli bir ekonomik
duruma bagli oldugunu ileri siirmiislerdir. Tabi bunun yani sura su an
ki tilkenin ekonomik sartlarma bakilacak olursa biiytimenin degil de
hatta kiictilmenin oldugu da vurgulanmistir. Buna 6rnek verecek

olursak:

‘Biz su an 100.y1l bolgesinde ¢alisiyoruz ama istedigimiz sekilde olursa
bizim diriiniimiizii severse insanlar tabi ki ikinci iigiincii sube
diisiiniiyoruz. iki kardessiz ayr1 ayrt calisinea ¢ok daha karimiz artar
ama yavas yavas gidiyoruz.” (C7)

‘Kurumsallasma demek daha da biiyiime su an da iilke sartlarinda
biiyiimenin hicbir mantig1 yok. Kurumsallagma icin zaten ¢ok maddi
bir mevzuatta gerekli su an da ona giiciimiiz de yok. Ek bir gider ek
masraf yapacak bize o yiizden su an da hig tasrif etmiyorum. Abim
biiyiidii baska sehirlerde subeler act1 ne kadar biiyiirsen sikintin o kadar
biiyiir aslimda 6yle bakiyorum. Kendi icimizde biiyiimek icin maddi
giiciin olmasi insana giivenmen lazim.” (C2)

‘Benim kendi isim icin biiyiime avantaj kurumsallasma.” (C5)
‘Kurumsallasmak yeniden bir yerler de diikkan acmakta demektir.
Franchising olacak onun icin zamana ihtiyacin olacak artilart mutlaka

olur.” (C3)
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‘Biiyiime artar kurumsallasmanin diger adi biiyiime oldugu igin
bununla beraber getirisi artar bununla beraber kurumsallasma markay:
getirir. Zamanla ilgilide 6nemli su siire¢ son bir yildan berri biiyiimeyi
degil kiiciilmeyi gerektiriyor. Biiyiisen yarin yok garanti yok zaman

degisir sartlar degisir gelen giden her sey.” (C5)

4.5.4. Risk

Kurumsallagsmanin bir nevi risk oldugu, geleneksel aile yapis:
olan igletmelerin riski pek sevmedigi verilerimizden elde edilmistir.
Ayrica risk almanin isletmenin kemiklesmis yapisimni etkileyecegi de
vurgulanmaktadir. Bazi katilimcilar ise riskin alinmasi gerektigini

sdylemektedir. Orneklendirecek olursak:

‘Geleneksellesmis yapida devam eden aile biiyiiklerinin risk almaktan
korkuyor olmast yeni jenerasyonun kararlarina saygr duyulmamas:
glivenememesi buda kurumsallasmaya calisirken karsimiza ¢ikan
zararlardan bir tanesi... Kurumsallagan sirketler gelecege daha emin
adimlarlar yiiriiyor. Kurumsallasan sirketlerin tamami kendini bu
yonde biiyiitiiyor risk alabiliyor mutlaka her sirketin oldugu gibi bizim
de kurumsallagmaya ihtiyacimiz var’ (C1)

‘Risk alirim  risk benim gobek adim. Aile girketleri zamanla
kurumsallagmaya gitmeli bir biitiinliik var birlikten giic dogar
sonucta.” (C5)

"Hayat aslinda hep bir risktir. Risk almadan ne hayatin zevki olur ne
ticaretin zevki olur.” (C6)

‘Biraz onyargili bakwyorlar yani siirece girmek bayagi zorlu ama
sonuglart olumlu olacaktir mutlaka. Amag burada riskleri minimuma
indirmek sirket burada bir gecede de yanip kiil olabilir, yani kiigiik bir
hata yapp biitiin imajim da kaybedebilir. Sirketin ne olacag1 belli olmaz
burada en 6nemli riskin diisiik seviyede indirmek, potansiyeli arttirmak

sirketin kurumsallasarak.” (C8)
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4.5.5. Sosyal Medya
Aile isletmelerinde kurumsallasma siirecinde en ¢ok yardimci
olan pazarlama faaliyetinin sosyal medya araglarmin oldugu

sonuglardan ortaya ¢ikmistir. Ornek verecek olursak:

‘Ciromuzun %5 ini pazarlamaya harciyoruz %80 kismi da sosyal
medya da degerlendiriyoruz. Son 1 yildir en énem verdigimiz sey
pazarlama . en etkin doniis aldigimiz sosyal medya.” (C1)

'10 sene dnce brogiirdii son anlarda sosyal medya kullaniyorsun ve
miisterilerinin birbirlerine soylemi de diyebiliriz.” (C5)

‘Sosyal medyada olmamz lazim herkes sosyal medya kullaniyor. Araba

kokular1 bastirdik ve anahtarlik ismimiz yaziyor.” (C7)

Bu kategoriye ek olarak ise bazi katiimcilarin insanlarmn

birbirlerine yaptiklari referanslari da 6n planda tutuklar1 goralmiistiir.

‘Ben insanin reklamina deger veririm en biiyiik reklam insandir. Yani
o billboardlarda el afisi falan onlar hikayedir. Safranbolu’da kiiciik bir
yer oldugu icin insanlar hep birbirlerine referans oluyor en biiyiik
reklam insandir. Sen kalite bir is yaptiktan sonra bunun reklamin
miigteri bedava yapryor.” (C2)

‘Bu sosyal aglar: isletmede kullanmak istiyorlar mesai arkadaglarim ben
biraz karswyim isin acqigr dedigim gibi ben biraz  klasik¢iyim
gelenekselciyim. Sosyal aglarmn etkin oldugu diisiiniiyorum ama bir
isletmenin o sosyal aglart kendi etrafindaki insanlarla arkadaslariyla
dostlariyla cok vyiikseltebilecegini yani su an ki tabirle cok like
‘Pazarlama  faaliyetlerini ikili iliskilerde biraz daha referanslar
sayesinde bulunan yeni miisterilerle veya sirketin aile mensuplarinin
buldugu yeni kisilerle biraz daha geleneksel yontemlerle, profesyonel
pazarlamacilar degil de biraz daha referansa dayalr ikili iligkilere dayali

o sekilde.” (C8)
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4.5.6. Kayirma

Aile igletmelerinde is alim siirecinde akrabalara Oncelik
tanindig verilerden cikarilan sonuglardir. Yine burada giiven esasina
dayali sonugtan dolay: akrabalara kars ise alim siirecinde bir kayirma

soz konusudur. Simdi bunu 6rneklendirelim:

‘Tabi ki akrabalara Oncelik tamyoruz yine giiven agisindan. Diger
elemanlar gibi olmuyor.” (C5)

‘Benim mesela kuzenim okuyor yiiksek lisans yapiyor ¢calismak isterse
oncelik akrabamin tabi ki ama arkadaslarimiza da ihtiyactmz var
mesela kuzenim kasada otururken digerleri miisteri ile ilgilenir.” (C7)
"Yani sirket cok kurumsal degilse biraz daha insanlara giivenemeyen
kisiler wvarsa kar mekanizmalarinda elbette giiven konusundan
kaynakh, bildigi tamdig: kisileri tercih ediyorlar genelde boyle oluyor
maalesef.” (C8)

‘Pek akrabamiz yok burada lakin akraba olsa tamdigin bildigin bir insan
yabanct ilk baslarda bilemiyorsun nedir ne degildir, hani olumun
tamidigr olur esimin tamdigi olur komsu akraba degilse bile de aslinda
akrabayla ¢alismakta pek iyi olmayabilir calismadim hig akraba ile ama

karigiklik olabilir.” (C2)

Tabi ki bunun yaninda akraba ile ¢alismay1 kabul etmeyenler
bu durumu sicak bakmayan katilimcilar da vardi. Aralarindaki
iliskiden dolay1 akraba ile galismanin profesyonel bir durum olmadig:

da ¢ikan sonuglar arasinda. Soyle ki:

‘Eger birlikte calismak istiyorsak ya da hissesi varsa olabilir. Hissesi
olsa bile calistirmaya da biliyoruz. Isleyise zarar vermeyecekse uygun
bir pozisyona alir iletisimimizi iyi kurarak ondan en verim olacagimiz
pozisyona aliriz. Taviz vermiyoruz, organizasyon semasindaki yeri
neyse gereklilikleri gorev tanimi ne ise bu ozellikleri bulunduruyorsa o
pozisyona getiririz o pozisyonunun hakkim veriyorsa kalir , ayricalik
yok.” (C1)

‘[lk bas akrabalara oncelik verdim ama akraba ile calismak cok zor

oluyormus akraba diye bakmiyorum yeter ki eli ayag: diizgiin olsun
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mert olsun isini iyi yapsin. Akraba ile calismak daha zor kendi ¢ocugun
olsa soyleyebiliyorsun sunu yap diye, akrabana ufacik bir seyde yanlis
anliyor.” (C3)

Tartisma

Aile sirketlerin kurumsallasma yollarini, kurumsallasmaya
bakis acilarini arastirdi§im bu makalede, yoneticiler genel olarak
kurumsallasmaya olumlu bakmislardir. Bazilar1 geleneksel bir yapiyla
halen devam ettiklerinden dolay1 insan ve aile iligkilerini bozacagina
inandiklar1 i¢in pek sicak bakmamuigslardir. Yani sunu sdylemek
gerekirse genellikle geng yastaki yoneticiler kurumsallasmaya ciddi
derecede olumlu bakip risk almak ve diinya standartlarina ulasmak
isterken, birkag orta yastaki katilimcilar pek sicak bakmamaktadir.

Aslinda bakilacak olursa katihimailarin hepsi
kurumsallasmanin  her aile sirketinde olmasi gerektigini
savunmaktadirlar. Fakat su son yillarda tilkenin ekonomik durumunu
goz ontinde bulundurduklar igin biraz daha temkinli davranmalar:
gerektigini ileri stirmiislerdir.

Ulkemizde yiiksek oranda bulunan aile sirketlerinin
profesyonellesmesi yolundaki en biiyiik adim olan kurumsallasma,
sirketlerin faaliyetlerini ytiriitebilmesi ve gelismesi agisindan biiyiik
avantajdir. Fakat aile sirketleri genel olarak “tek patronlu yonetimi”
benimsedikleri i¢in kurumsallasmaya olumlu bakmamaktadirlar. Bu
durum ise profesyonellesme yolunda gecikmelere sebep olmaktadir.
Sirketlerin devamliligini  siirdiirebilmesi i¢in kurumsallasmasi
gereklidir. Sirketlerin ihracati, tilke ekonomisinin biiyiimesi igin
biliylik bir etkendir. Bu nedenle aile sirketlerinin kurumsallasmas:

daha ¢ok onemlidir. Kurumsallasan sirketlerin biiytimek ve kar
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oranlarin1 artirmak amaciyla dis pazarlara agilip iiriinlerini ihrag
etmesi gerekmektedir. Dis pazarlarda pazar payma ortak olduktan
sonra paylarmi arttirmalidirlar. Bu arttirmada en biiyiik etken
kurumsallasmadir ve kurumsallasmanin firmalarin ihracat oranlarini
artirmasi konusunda olumlu etkileri vardir.

Bu arastirma yapilirken yasanilan en biiytiik sikintilardan biri
ve en Onemlisi iist diizey yoneticilere ulasabilmek ve yogun is
tempolari, giindemleri arasinda arastirmaya katilmalar1 oldukca zor
olmustur. Bunun disinda arastirmaya katilma konusunda ¢ogu ikinci
kusak tedirgin olmus ve bilgi paylasimindan rahatsiz olduklarim dile
getirmiglerdir ve igletme isimlerini sOylemekten c¢ekinmislerdir, bu
ylizden sadece faaliyet konular1 baz almmistir. Bu nedenle
aragstirmanin yapildig1 siire igerisinde katilimci sayisi azalmistir.
Yapilan yiiz yilize goriismeler sonucunda ortaya ¢ikan en 6nemli sonug
ise; kurumsallasma kavramina olan bakis acilar1 olmustur. Bu
arastirma ile aile isletmelerinde kurumsallasgmanin 6nemine
deginmekte ve meydana gelmesinde etkili faktorleri vurgulayarak
isletme yOnetimi gibi alanlari igeren alan arastirmalarina bir katki
saglanabilecegi soylenebilmektedir.

Kurumsallasma, patronlarin isi tamamen profesyonellere
birakmasi demek degildir. Tam tersine, patronlarin isin basinda olmasi
ve diger calisanlarla kolektif bir g¢alisma ortami olusturmasini
gerektirir. “Aile iliskilerinin kurumsallasmas1” genelde, {izerinde ¢ok
fazla diistiniilmeyen ama aile sirketlerinde en temel problemleri
yaratan bir konudur. Kurumsallasma “sistem haline gelmek” olarak
diistintldiigiinde, sadece sirketin sistem haline gelmesi yetmez, aile

iligkilerinin de bir sistem haline getirilmesi gerekir. Sadece sirketin
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degil; ailenin de kurumsallagsmas: gereklidir (Soral Kobal & Agkun
Yildirim, 2016).

Sonug

Bu calismanin, aile isletmelerinde onemli olarak goriilen
kurumsallasmaya yonelik farkindaligin kazandirilmas: anlaminda
isletme literatiiriine katki saglayacag1 beklenmektedir. Bu amagla;
Karabiik ilinde yer alan aile isletmelerinin kurumsallasmaya bakis
acilarimi tespit etmek amaciyla yiiz yiize goriisme yapilarak isletme
sahiplerin goriisleri degerlendirilmistir.

Bir aile sirketi olmanin avantajli taraf1 olarak kararlarin hizli bir
bi¢imde alinabilmesi ve uygulamaya konabilmesi art1 ve en 6nemli
olarak giiven gosterilmektedir. Dezavantajlarinin isletme biiytidiikge,
isin igerisine ¢ocuklar dahil oldukg¢a olumsuzluklarin ve ¢atismalarin,
fikir ayrbliklarmin ¢ikabilecegi hakim sonuglar arasindadir.
Kurumsallasmamanin yarattigi en biiyiik sorun, aile isletmelerinde
uzun ve orta vadeli planlar yapilmamasidir. Aile isletmelerinin kisa

siireli kararlarla faaliyetlerini ytirtittiikleri goriilmiistiir. Aile
isletmelerinin hem maddi yetersizlikler hem de kurumsallasma
olgusunu dogru anlayamadiklarindan dolay1 bu yola bagvurmadiklar:
genellikle ulasilan sonuglardandr.

Geleneklerine bagli, genellikle duygularin etkili oldugu aile
sirketlerinde, kurumsal bir yapiya ge¢gmek hatta bunun igin karar
verebilmek dahi oldukga zordur. Sifirdan basladigini, giigliiklerle tek
basina miicadele ettigini ve sirketi biiytiterek bugiinlerine getirdigini
diistinen girisimci igin bir anlamda giiciinii paylasmakla

Ozdeslestirecegi kurumsallasma fikri ilk bakista girisimcinin kabul
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edebilecegi bir durum degildir. Sirketin yasamini devam ettirebilmesi
icin kurumsallagma stiirecine girmenin zorunlu oldugunu kabul eden
girisimci, ilk adimi1 atmis bulunmaktadir (Tagkin, 2014).

Aile sirketlerinin diinya ekonomisinde Onemli yer teskil
etmektedir. Ciinkii Italya'daki sirketlerin yiizde 70'ini, Almanya'daki
sirketlerin yiizde 901, Ingiltere'dekilerin ylizde 75'ini aile sirketleri
olusturmaktadir. Bati Avrupa GSYIH' sin yiizde 65'ini bu tip
kurumlar saglarken diinyadaki ti¢ sirketten ikisi aile isletmesidir.
Tiirkiye'de bu oran yiizde 99,9 neredeyse tamami hentiz birinci
kusakta olan yaklasik 600 bin aile sirketi bulunmaktadir.

Aile igletmelerinin 6zellikle iilke ekonomilerine sagladiklar:
katma deger, sagladiklari istihdam ile toplumsal denge unsuru olmas,
bolgeler arasi kalkinmay: desteklemesi, verimlilik yaraticilhik ve
girisimcilik kiiltiirtine katkilar1 da bu isletme tiiriiniin milli ve kiiresel
ekonomi agisindan vazgecilmez 6geler oldugunun adeta bir kanitidir
(Aydin, 2011).

Aile sirketleri iginde, gilinlimiiz rekabet sartlar1 altinda
kurumsallasma onemli bir siire¢ haline gelmis olmaktadir. Bu siireg
zor, maliyetli ancak imkansiz degildir. Aile sirketlerinin
kurumsallagsmas: siirecinde disaridan profesyonel yardim almasi
biiyiik olasilikla gerekmektedir. Aile sirketlerinin bu siirece girmesi,
kurumsal kimlik kazanmalarmi saglarken, aile sirketlerinin
stirdiiriilebilir olmas1 yani kurucudan sonra sirket yonetiminin diger
nesillere devredilmesi, seffaf olmasi yani yatirrmcilarin, paydaslarin,
miisterilerin mevcut faaliyetlerini, hedeflerini, yatirimlarini ve
stireclerini dogru bilgi akisiyla gorebilmelerini ve kargilastirma

yapabilme imkanin1 saglanmasi, ¢alisan ve hissederlaria kars: adil
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olmasi, ekonomik giig, sirket evlilikleri ve ortakliklari, maliyetler ve
o0demeler konusunda rekabet avantaji saglamaktadir (Atilgan, 2011).
Gilintimiiz is diinyasinda bir aile sirketinin, gelisebilmesi,
biiyliyebilmesi ve varlarim1 koruyarak, miras yoluyla torunlardan
torunlara emanet olabildigi icin, kurumsal bir yapiya sahip olmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla farkli ve ayirt edici bir kimlige sahip
olunmasi, aile tiniiniin ve soyadinin sirket prestiji ve ismiyle beraber
yayilmas: ve topluma modeli teskil etmesi igin, girisimcinin saghg:
yerindeyken, yani sirketi bilfiil bagaril1 bir sekilde yonetirken, giiniin
degisen sartlarina gore, Orgiit yapisin1 revize etmesi, yeni gelisen
pazarlara odaklanmasi, nig(niche) pazarlar: ve {iriinleri tespit etmesi,
buna gore de iiretim siireglerini yeniden dizayn etmesinin yan1 sira
gerek Orgiitsel agidan  sirketin, gerekse aile iligkilerinin
kurumsallagsmasina yonelik tamamlayici ¢alismalar: sonuglandirmasi
son derece onemlidir. Ciinkii, aile sirketlerinde yaratici bir strateji
yoksa ve 'yenilik¢i-degisimci' degilse, ne kadar kurumsallasirsa
kurumsallassin, bu yeni ekonomide sirketin basarili olmas: miimkiin
degildir (Alayoglu, 2003).
Aile igsletmelerinde elde edilen sonuglar:

e Arastirma kapsamindaki aile igletmelerin  yOneticileri

cogunluklar erkeklerden olusmaktadir. Cinsiyet 6nemli bir etken

olarak goriiliiyor.

* Yoneticilerin ¢ogu cekirdekten yetismektedir.

e Isletmelerin ¢ogu ikinci nesil aile igletmeleridir.

e Aile isletmelerinde yonetsel kararlar genellikle tek bir kisi

tarafindan alinmasi, yanls kararlara siiriikleyebilir.
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e Aile igletmelerinin patronlar1 kendilerini o alanda uzman
olarak gormektedirler. Cikan bazi problemler de uzman yardimi
almaktan gekinirler.

e Kurumsallasma konusunda c¢alismalar yapilmakla birlikte,
konuyla alakali bilgiler alindiginda fikir degisikligi olusmaktadir
ve sirketi gelistirmek icin daha ¢ok sermayeye ihtiyag
duyulmaktadir.

o Aile igletmeleri birlik ve takim c¢alismalarma Onem
vermektedirler.

e Ortakla biiyiimeye pek sicak bakilmamaktadir.

e Aile yoneticileri  bagkalarmin  kendileri  gibi  isi
benimseyeceklerini diisiintirler ve diger ¢alisanlar isletme ile ilgili
kararlar alirken aile yoneticilerine damisirlar.

Aragtirma da kurumsallasma stiirecinde ileri sathada olan aile
sirketlerinde c¢alisanlar, siirecin baslangic kisminda olan sirket
calisanlarina oranla sirketlerinin ¢alisma kosullarindan daha yiiksek
oranda memnuniyet duymaktadirlar. Mutlaka her aile isletmesinin
kurumsallasma tarafi olmalar1 gerektigini savunmustur. Aile
sirketlerinde aile anayasasinin olusturulmasi ve uygulanmas: orta
seviyelerde iken bu durum siirecin baslangicindaki sirketlerde diisiik
diizeydedir. Ayrica aile anayasasinda aile iiyelerinin gorev ve
yetkilerinin net olarak tanimlanmasi siirecin ileri safhasinda

gerceklesmekte oldugu sonucu ortaya ¢itkmaktadir.

Oneri
Arastirmadan yola c¢kacak olursak aile isletmesinin

sahiplerinin ¢ogu kurumsallasmay1 tam olarak tanimamaktadirlar.
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Kurumsallagmay1 taniyanlar ise bu siirecin zorlu bir yol oldugu
sOylemislerdir. Aile isletmeleri genellikle dis etmenlere kapali kalmas,
kendi halleriyle yetinen, kemiklesmis yapinin degismesinden
korkmaktadirlar. Aile isletmelerinde kurumsallasmanin faydalar1 ve
uygulanma adimlar1 igletme sahiplerine dogru bir sekilde
aktarilabilirse kurumsallasmaya kars:t olan fikirler degisebilir. Bu
kapsamda, ileride kurumsallasmayla ilgili yapilacak caligmalar ve
projelerde, kurumsallasmanin faydalarinin aile isletme sahiplerine
tanitilmasinin amaglanmasi onerilebilir.

Benim fikrim kurumsallasma isletmeler i¢in olumlu bir faaliyet
girisimidir. Kusaklar arasi aktarim olmasi ve daha kaliteli bir isletme
olmasi igin kurumsallasma kolay yapilan bir gegis ve saglam faaliyet
asamasidir. Aslinda bundan sonra kurumsallasmayla ilgili yapilacak
calismalar ve projelerde, kurumsallasmanin faydalarmin aile isletme
sahiplerine tanitilmasi, agiklanmasi ve Ornekler gosterilmesi
amaglanmalidir. Sadece belirli bir bolgeyle sinirli kalinmamali daha
genis kapsamda bu tarz arastirmalar yapilmalidir.

Sonug olarak; aile sirketleri iilke ekonomilerini ayakta tutan en
onemli yap1 taslarindan oldugu ortada bir durumdur. Bu sirketlerin
var olmasi son derece 6nemli durumken hayatta kalabilmeleri ve
biliylimeleri, kusaktan kusaga aktarilmas: adina yapilmas: gerekenler
arasinda ilk siraya kurumsal bir yapiya kavusmalari olarak
sOyleyebiliriz.
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