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0oz

Isletmelerin ekonomiye yapacaklari katki diizeyi sahip olduklar yapilariyla ilgilidir. Kurumsal olmay1 basarabilmis isletmelerin daha karli ve dolayisiyla
ekonomiye katkisinin 6nemli 6l¢iide daha yiiksek oldugu bilinmektedir. Tiirkiye’deki isletmelerin biiyiik cogunlugu aile isletmelerinden olugsmaktadir.
Bu isletmelerin bir kism1 kurumsallagmay1 basarirken, biyiik gogunlugu kurumsal diizeye erisememektedir. Bu calismada DOSAB (Demirtas Organize
Sanayi Bolgesi) ve NOSAB’ta (Niliifer Organize Sanayi Bolgesi) bulunan aile isletmelerine 15 sorudan olusan bir anket uygulanarak isletmelerin
siirdiriilebilirlik ve kurumsal yapilariyla ilgili veri toplanmis, kurumsallagmanin 6niindeki darbogazlar tespit edilmeye ¢alisilmistir. Veriler SPSS 23
paket programi kullanilarak frekans analizine tabi tutulmustur. Calismadan elde edilen en 6nemli sonu¢ kurumsallagmay1 engelleyen en belirleyici
etkenin karar alma siireclerinde aile degerlerinin 6n planda tutuluyor olmasidir.

Anahtar kelimeler: Aile isletmesi, kurumsallik, sistem yaklasimi, siirdiiriilebilirlik

ABSTRACT

The contribution of corporations to the overall economy depends upon their institutional structure. Itis a well-known fact that the contributions of
corporations which managed to be institutionalized is significantly higher. In Turkey, many corporations take the form of family corporations. Some
managed to be institutionalized, yet others fall short of reaching an institutional structure. In this study, a survey consists of 15 questions applied to family
corporations at DOSAB (Demirtas Organized Industrial Site) and NOSAB (Niliifer Organized Industrial Site) to collect data about the institutional structure
and sustainability of family corporations. Data was analyzed through frequency analysis by employing SPSS 23. The most outstanding finding of the study
was that the family values’ effect on the decision-making process constituted the main bottleneck factor preventing institutionalization of a corporation.
Keywords: Family corporation, institutionalism, system approach, sustainability

1. Giris

Aile igletmeleri, yonetim kademelerinde aile iiyelerinin ¢alistigi, gorev aldigi isletmelerdir. Aile isletmeleri ile aile isletmesi
olmayan isletmeler birbirlerinden oldukga farkli 6zellige sahiptir. Aile isletmesi olan isletmelere kiyasla olmayan isletmelerin

sermayesi, varliklar1 ve fonlar1 tamamen isletmeye ait ve isletmenin kontroliinde bulunmaktadir. isletme, aile i¢i iliskilerden
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ve duygudan bagimsiz bir sekilde yonetilirken, aile isletmelerinde aile i¢i iligkiler ve duygu ile birlikte aileden gelen
aliskanliklar, gelenekler, ailenin ortak kiiltiirii gibi faktorler de yer almaktadir.

Aile igletmeleri genellikle dominant (baskin) organizasyon yapilarina sahip olmakla beraber, farkl: bityiikliiklerde (mikro,
KOBI veya biiyiik isletme) ve farkli sektdrlerde faaliyet gdsterebilmektedir. Bir diger deyisle aile isletmelerinin ortak bir
biiytikliik yapist veya sektorii bulunmamaktadir.

Aile isletmesini diger isletmelerden ayirt etmenin en temel gostergesi, yoneticilerin ve calisanlarin, aile baglantilarina,
degerlerine, etik ve davranislarina sahip olmalar1 ve bunlar1 az ya da ¢ok isyerinde birbirleriyle paylasmalaridir. Bu nedenle
aileden getirilen bu unsurlar ayni1 anda isletme ile karismakta ve sonugta olasi yanlig anlasilmalar, sorunlar ve catigsmalarin

temelini olusturmaktadir (Debarliey ve Janeska-Iliev, 2015:43).

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in isletmenin digsal faktorleri olarak tanimlanan ¢evresel ve sosyal
sorumluluklarinin biitiin i¢sel faktdrler ile sentezlenmesi, is siire¢lerinin ve karar alma mekanizmalarinin da dahil edilmesi
gerekmektedir. Bu agidan kurumsallagsma olgusu, aile ve aile isletmeleri i¢in bir sistemi ifade etmekte ve siirdiiriilebilirlik

adina 6nem tasimaktadir.

Bu calismada aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanmasi amaciyla gelistirilen Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli

konu alinmis, modelin uygulanabilirligi bir anket araciligryla Bursa ilinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde test edilmistir.
2. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik

Tagiuri ve Davis (1996) aile isletmelerinin sahip olduklart nitelikleri “cift degerli nitelikler” olarak tanimlamis ve bu
niteliklerin aile isletmelerine hem avantaj hem de dezavantaj sagladigini belirtmistir. Cift degerli niteliklerin yol agtig1 olasi
pozitif ve negatif sonuglar Tablo 1.2.’de izlenebilmektedir. Aile igletmelerinde yonetimin, ¢ift degerli niteliklerin varligini
ortadan kaldirmast miimkiin degildir, bunlar aile isletmelerinin dogasindan kaynaklanmaktadir. Aile isletmelerindeki
zorluk, cift degerli niteliklerin olumlu sonuglarini en iist diizeye ¢ikarmak ve olumsuz sonuclarini en aza indirgeyecek
sekilde bu nitelikleri yonetebilmektedir (Tagiuri ve Davis, 1996:199-208).

Tablo 2.1: Aile isletmeleri Avantaj ve Dezavantajlar

DEZAVANTAJ (-) NiTELIiK AVANTAJ (+)
Norm karisikligi ve kaygi. Aile isletmesi ve Es zamanli (ikame) roller Yiiksek aile ve isletme sadakati. Hizli ve
miilkiyeti konular1 karigabilir. Is nesnelligi eksikligi etkili karar verme.
Gerginlikten kaynaklanan bogulma hissi. Ise ve Paylasilan kimlik Yiiksek aile ve isletme sadakati. Gii¢lii bir
aileye karsi 6fke ve kin gorev duygusu.

Daha nesnel is kararlart

Aile tiyeleri, zayiflik gosterebilir. Gegmis hayal Hayat boyu ortak gegmis Akrabalar, akrabalarin giiclii yanlarini
kirikliklari, is etkilesimlerine duyulan giiveni ortaya ¢ikarabilir ve zayif yonlerini
azaltabilir. tamamlayabilir. Gliglii bir temel, bir aileyi

sikintilara karsi tesvik edebilir.

Iletisimde nesnellik eksikligi. Kizgmlik ve sugluluk Duygusal katilim ve duygusal Olumlu duygularin ifadesi sadakat yaratir

is etkilesimlerini karmagiklastirir. Gizli diigmanlik kararsizlik ve giiveni arttirir.
goriinebilir.
Iletisimi bozabilecek hassas tepkileri tetikleyebilir ve Ozel lisan Daha fazla gizlilik ile daha verimli iletisim
catisma kosullarini tesvik edebilir. kurulmasini saglar.
Akrabalarin fazla gergin ve kapana kisilmig Karsihikli Farkindahk ve Gizlilik | Isletmeyi, sahipleri ve aileyi destekleyen
hissetmelerine neden olabilir. gelistirilmis iletisim ve isletme kararlari.
Akrabalar arasinda siddetli rekabet gelisebilir. Aile Isletmesinin Anlami Isletme sembolizmi ¢alisanlar igin giiclii bir

gorev duygusu gelistirebilir.

Kaynak: Tagiuri ve Davis, 1996:199-208
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Kurumsallagsmanin, aile igletmeleri tarafindan nasil algilandigi, kurumsallagmanin isletme ve aile i¢in saglayabilecegi katki
diizeyi ve kurumsallasmanin kurulabilmesi i¢in yapilacak c¢aligmalarin hangi asamada ve zamanda baslanacaginin
belirlenmesi 6nem tasimaktadir. Ayrica, aile ve isletmenin var oldugu yasam dongiisii, ailenin ve isletmenin kendine has
orglit yapisi, sahip olduklari kiiltiir, inang ve degerler, aile ve isletme lizerinde etkisi olan i¢ ve dis faktorler gibi bir¢ok dlciit

kurumsallagsmanin algilanmasi ve uygulanmasinda farkliliklarin gériilmesine de neden olmaktadir.

Aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik, gelecek nesillerin ihtiyaglarint karsilayabilme yeteneginden 6diin vermeden,
igletmenin stirdiiriilebilirligini saglamasi olarak tanimlanabilmektedir. Aile igletmelerinin hem igletmenin hem de ailenin
ihtiyaglarina hizmet edecek bir sekilde nesiller boyunca siirdiirtilebilirligi saglamak i¢in bir aile yonetisimi yaklagimini

benimsemesi ve isletmeye 6zgi “siirdiiriilebilir aile isletmesi modeli” tasarlamasi 6nem tasimaktadir.

Cok jenerasyonlu aile isletmelerinde aile karmasikligr siirdiiriilebilirligi tehdit eden 6nemli unsurlardan biridir. Aile
karmasikligi, belirli bir zamanda yagayan nesil sayisinin artmasi ile aile igletmesinde ¢alisan aile tiyelerinin sayisinin
artmasi ve aralarindaki iliskilerin tlirliniin karmasiklasmasi olarak tanimlanmaktadir. Karmagiklik derecesi, isletmeye
katilan aile iiyelerinin / kusaklarin sayisina gore belirlenir. Bu karmasikliklar nedeniyle, aile isletmesindeki is siirecleri
karmasiklasir ve ¢ogu zaman liderlik yetkilendirmesi ve isletmenin stratejik gelecegi konusunda anlasmazliklar ile
sonuglanir (Ward, 1997:323-338).

Aile isletmeleri, kendine 6zgii bir igerigi temsil etmesi bakimindan aile isletmesi olmayan isletmelerden farkli 6zellikler
tasimaktadir. Aile tiyeleri arasinda var olan karmasik dinamikler sadece aile isletmelerinin performansini etkilemekle
kalmaz ayn1 zamanda biiyiimesi, degismesi ve zaman i¢inde gecisini de etkiler (Venter vd., 2012: 71).

Aile igletmeler ve aile isletmesi olmayan isletmeleri siirdiirtilebilirligi etkileyen farkliliklar1 asagidaki tabloda
izlenebilmektedir (Strike, 2013:295).

Tablo 2.2: Aile Isletmesi ve Aile Isletmesi Olmayan Isletmelerin Siirdiiriilebilirligini Etkileyen Farkliliklar

Boyutlar Aile isletmeleri Aile isletmesi olmayan isletmeler
Doga Duygusal Akiler
Uyelik Istemsiz Goniillii
Degerlendirme Sadakat ve karsiliklilik normlaria dayali Isletmeye olan katkilarina dayalt
Amag Uyeleri korumak, beslemek ve gelistirmek icin Kar amagh

iceriye doniik

Degisime egilim Degisim ailenin giivenligi agisindan bir tehdit Degisim biiyiime ve gelisme i¢in bir firsat olarak
olarak goriliir. goriliir

Bir aile igletmesinin, nesilden nesile siirdiiriilebilir bir sekilde biiylimesini saglamak i¢in igletme yonetimini basit ama
kapsamli bir aragla giiclendirmeye ihtiya¢ vardir. Kurucu neslin 6tesinde siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in bir aile isletmesiyle
ilgili benzersiz zorluklar g6z 6niine alindiginda, siirdiiriilebilirlik konusunun aile isletmelerinde farkli bir anlam tasidigini
goriilmektedir (Ungerer ve Mienie, 2018:2).

Cok jenerasyonlu aile isletmelerinde basar1 ve siirdiiriilebilirlige yardimcr olacak faktorler su sekilde siralanabilmektedir
(Oudah vd., 2018:4).

* Basari planlamasi: Kurucunun halefine inisiyatif verme yetenegi/istegine sahip olmasi

« Stratejik planlama : Aile ile ilgili konular ve amaglarin siirdiiriilebilirligi konusunda ailenin fikir birligi
* Kurumsal yonetim: Karar alma ve problem ¢6zme yapilanmasinin planlanmasi

* Liderlik: Yetkili aile {iyesi liderliginin benimsenmesi ve etkin liderlik becerilerine sahip olunmasi

o Aile isletmesi degerleri: Aile normlar: ve isletme normlarinin birlikte siirdiiriilebilirliginin saglanmasi
+ Aile sermayesi: Insan sermayesi ve sosyal sermayeye onem verilmesi

* Aile isletmesi danismanlari: Catigsmalarin ¢6ziimiinde formal ve informal danismanlik hizmetlerinin alinmast
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Bu faktorler, aslinda, isletme ile aile arasinda gerekli dengeyi saglama ve kazanma ile ilgilidir. Catigmalarin nasil ele
alindig1, aile iiyelerinin yonetimdeki rolleri ve beklenmedik durumlar, uzun vadeli hedefler aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirlik planlarinda yerine almalidir. Aile iyelerinin sayisi arttik¢a, transfer siirecinde potansiyel komplikasyonlarin
olasilig1 daha fazladir. Aile igletmelerini siirdiirmek ve duygusal catigsmalar1 azaltmak i¢in gii¢lii bir kurumsal yonetisime

ve aile yonetisimine ihtiya¢ duyuldugunu agiktir.

Aile isletmelerinin yaklasik iicte biri ikinci nesilde hayatta kaldig1 ve ancak yalnizca yiizde 10-15’1 liglincii nesle ulastigi
pek cok arastirmaci tarafindan dile getirilmistir. Aile isletmelerinin biiylik dl¢lide planlama zayiflig1 nedeniyle ilk kusagin
otesinde hayatta kalamamasi ciddi ekonomik sorunlara yol agabilmektedir (Briley,1986:36-43; Le Breton-Miller, 2004, 305-
328; Daspit vd., 2016:44-64).

3. Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli

Aile isletmelerinin digsal faktorler olarak nitelendirilen ¢evresel ve sosyal sorumluluklarinin, isletmenin siirdiirebilirliginin
saglanabilmesi icin tiim igsel faktorlerle sentezlenerek is siireglerine ve karar alma mekanizmalarina dahil edilmesi
gerekmektedir. Bu kapsamda aile ve aile isletmeleri acisindan bir sistemi ifade eden kurumsallasma biiyiik 6nem
tasimaktadir (Yelkikalan ve Aydin, 2010:88).

Aile isletmeleri yapisi geregi kendi igerisinde farkli dinamiklere sahip olmasi, sadece performanslarini degil ayni zamanda
igletmenin biiylimesini, degismesini ve yonetim kiiltiirtiinii de etkilemektedir. Aile ve isletme arasindaki etkilesime iliskin
1999 yilinda Stattford v.d. tarafindan gelistirilen Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli, aile ve isletmenin siirdiiriilebilir
basarinin saglanabilmesi noktasinda siirece katkilarini ortaya koymaktir. Konuya iliskin model asagida sekil 5’te yer

almaktadir.
ATLE
Kmymaklor ve Kiatlamalor Siimeg Basanlar
Oilgek Tstikrar Famanlan Dkt
Comk Sayi= M—*  Aile Yonetimi lp|  ilenin Iletme Gelideri
Yap Adle 1 Higkiler Subjektil
Tek Jenemsyon LUzlagio Ailenin Fonksiyonel
Hireysel Boannbogn
Dieeaili
Aile fgletmesinde l5gnen Tedarigi
Aile Mensubu Calganlar
Degiim Famam
Adlede Gerginlik
F
¥ Ailede Kesintiye Tephi Olarnk Kaynak
D fizimi |
Adlede: Kesintiler! Tzletme f;letme Igin Aile Gelirlerini Kullanmak
Faaliyetleri Aile Daha Ax DyuofCok Cahgpr SURDURULERILIRLIK
Aile Iyte Calepr [
I Gemvierinde Gecikme ya da A ksama
Aile Ijletmeye Yarndimo Olur
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Adle Dhpndan Cahgan retim Y Smetimi - A
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Tam Sahiplik Yoneticimin Farkh Yerdede Cahgmas
Ew Bl Degiigim Famam
Igletmenin Yeri Makit Akt Problemiler
Metropol Alm
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ISLETME

Sekil 3.1. Siirdiiriilebilir Aile Isletmesi Modeli
Kaynak: Stafford, Kathryn, et al. “A research model of sustainable family businesses.” Family business review 12.3
(1999): 197-208.
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Aile isletmeleri, dogas1 geregi, sahip olunan aile i¢indeki dinamikler nedeniyle karmasiktir. Siirdiiriilebilir aile isletmesi
modeli (SFB modeli) esnek yapist ile yalnizca isin bir pargast olan ya da yalnizca aile sisteminin bir pargast olan ve her iki
sistemdeki kaynaklari kullanilmasina imkan veren karmasik siiregleri ele alir. Aile isletmesi is sisteminin stirdiiriilebilirligini
bir biitiin olarak vurgular ve aile ve igletme sistemlerine esit davranir. SFB modeli, bir aile isletmesinin siirdiiriilebilirliginin
hem is basarisinin hem de aile islevselliginin bir sonucu oldugunu ifade etmektedir. Her iki sistemdeki herhangi bir birey
her iki sistemin parcalarini da etkileyebilir. SFB modeli, is girisimciligini ailenin sosyal baglaminda konumlandirmaktadir
(Olson vd., 2003:643)

SFB modelinin ana noktasi, aile ve isletmenin alt sistemleri olugturmaktadir. Bu model ile iki alt sisteme iliskin farkli
bilesenler, mevcut kaynaklar, isletme siirecleri ve sinirlart 6nem tagimaktadir ve biitiin bu unsurlari bir araya getirmektedir.
Modele gore, her bilesen karsilikli etkilesim iginde, birbirini etkilemekte ve birbirinden etkilenmektedir. Bundan dolay1
aile isletmelerinde ailenin ve isletmenin uyumlu etkilesimi ve basarisi ile siirdiiriilebilir basari saglanabilecektir (Birincioglu
ve Acuner, 2015: 500; Giiles vd., 2013: 57-58).

SFB modeli, aile isletmesi siirdiiriilebilirlik modeli olusturmak icin aile islevi modeli ile aile is basarist modelini
eslestirmektedir. Sekil 5’de gosterilen modelin odag, aile isletmesinin siirdiiriilebilirligi, aile kazanimlarinin bir fonksiyonu
ve aile ile is arasindaki ticari kazanimlar ve islemlerdir. Ayn1 zamanda, isletmesinden az ya da ¢ok bagimsiz olarak
gercgeklestigi diisiiniilebilecek aile kaynaklar1 ve kisitlamalar1 (hem aile yapisint hem de aile siireglerini icerecek sekilde)
tanimlanmistir. Ayni sekilde, aileden bagimsiz olmayan ticari kaynaklar, kisitlamalar ve siiregler bulunmaktadir. Sekilde
soldan saga hareket ederken, karakteristik veya islemlerden herhangi biri sola veya iist veya alt siradaki herhangi bir islem
saga veya merkeze etki edebilir. Bu modelin genel amact, aile ve igletme kaynaklarini ve is ve aile basarisina ve siirdiirtilebilir

aile isletmelerine yol agmasi muhtemel kisitlamalari, siiregleri ve islemleri tanimlamaktir.
4. SFB Modelinin Uygulanabilirligi
4.1. Metodoloji

SFB modelinin uygulanabilirligi, modelin i¢inde yer alan unsurlardan ve parametrelerden olusan bir dlgek gelistirmek
suretiyle Bursa’da Demirtas ve Niliifer Organize Sanayi Bolgesi’nde faaliyet gosteren aile sirketlerinde test edilmistir.

Olgek, tanimlayicr istatistiklere yonelik on bir adet agik uglu soru, aile sirketlerindeki deger alglarinin 6lgiildiigii 5 adet 5°li
Likert’li soru, aile odakli amaclarin 6l¢tildiigii siralama sorular, aile sirketlerindeki mekanizmalarin olup olmadigini dlgen
9 adet evet/hayir sorusu ve aile i¢indeki gerilime sebep olma derecesini 6lgen 6 adet 5°li Likert’li sorudan olugsmaktadir.

Anket sorular1, Bursa’da DOSAB (Demirtas Organize Sanayi Bolgesi) ve NOSAB (Niliifer Organize Sanayi Bolgesi)'da
faaliyet gosteren 102 aile sirketine mail yoluyla ulagtirilmis, 79 tanesinden geri doniis saglanmistir. 79 anketin 4 adedi eksik
cevaplandigindan kapsam dis1 tutulmus ve toplamda 75 anket degerlendirilmistir. Dolayisiyla arastirmanin evrenini,
Bursa’da faaliyet gosteren 75 aile sirketi olusturmaktadir.

4.2. Verilerin Analizi ve Elde Edilen Bulgular

Tablo 4.1.’den de goriildiigl lizere, arastirmaya katilan aile sirketlerinin faaliyet gosterdigi sektorler elektrik, gaz ve su,
imalat, gayrimenkul faaliyeti, holding, insaat ve bayindirlik, toptan ve perakende ticaret, otel ve lokantalar, madencilik,
tarim, orman ve balik¢ilik olmak {izere toplam sekiz grupta toplanmistir. Sektor gruplart Kamuyu Aydinlatma Platformu
(KAP)’taki basliklar dikkate alinarak olugturulmustur.
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Tablo 4.1: Aile Sirketlerinin Faaliyet Gosterdigi Sektorler

Sirketin Faaliyet Gosterdigi Sektor Say1 %
Elektrik, Gaz ve Su 5 6,67
Imalat 50 66,67
Gayrimenkul faaliyeti 2 2,67
Holding 7 9,33
Ingaat ve bayindirlik 3 4
Toptan ve perakende ticaret, otel ve lokantalar 4 5,33
Madencilik 2 2,67
Tarim, Orman, Balik¢ilik 2 2,67
TOPLAM 75 100

Arastirmaya katilan aile sirketlerinin ¢cogunlugunun (%66,67) faaliyet gosterdigi sektor, imalat sektoriidiir. Bunu sirasiyla
%9,33 ile holdingler, %6,67 ile elektrik, gaz ve su sektorii, %35,33 ile toptan ve perakende ticaret, otel ve lokantalar, %4 ile
insaat ve bayindirlik sektorii takip etmektedir. Arastirmaya katilan aile sirketlerinin en az faaliyet gosterdigi sektorler ise

ayni ylizdeye sahip (%2,67) gayrimenkul faaliyeti, madencilik ve tarim, orman, balik¢ilik sektorleridir.

Aragtirmaya katilan aile sirketlerinin ¢alisan sayilart 2005 tarihli 25997 sayili Resmi Gazete ‘de yayimlanan Kiiciik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmast Hakkinda Yénetmelik’e gore olusturulmustur. Buna
gore, 10°’dan az ¢aligani olan kiiciik isletmeler mikro isletme, 10 ila 50 arasinda ¢alisan1 olan sirketler kiigiik isletme, 51 ila
250 arasinda ¢alisani olan isletmeler orta biiyiikliikteki isletme, 250°den daha fazla galisani olan igletmeler ise biiyiik isletme
sayilmaktadir. Aragtirmaya katilan aile sirketlerinin biiyiikliikleri Tablo 4.2.’de yer almaktadir.

Tablo 4.2: Aile Sirketlerinin Calisan Sayilar1 ve isletme Biiyiikliikleri

Calisan Sayilan isletme Bityiikliigii Say1 %
<10 Mikro 2 2,67
10 ila 50 Kiiciik 24 32
51 ila 250 Orta 24 32
250< Biiyiik 25 33,33
TOPLAM 75 100

Ankete katilan aile sirketlerindeki yonetim kurulu sayisi ortalama bes kisi olarak belirlenmistir. Ayni zamanda bu yonetim
kurulu tyelerinin hepsinin aile {iyesi oldugu saptanmis birkag sirket disinda yonetim kurulunda bagimsiz iiyeye yer
verilmedigi goriilmistir. Ancak yonetim kurulu tyeligi disinda sirket ile ve aile ile higbir bagi bulunmayan bu iiyeler
sirkete bagimsiz, saygili ama elestirel bir bakis acis1 getirmektedirler.

Aile anayasast, aile isletmelerinin siirekliligini etkileyecek ana konulari igeren bir belgedir. Aile anayasasi, aile iiyelerinin
hem birbirleriyle olan iligkilerini hem de kendileriyle is arasindaki iliskileri en iyi, en dogru bir bigimde yonetebilmelerini
saglayacak temel ilkeleri yerine getirmede rehber olacaktir. Aile Konseyinin temel amaci ise aile {iyelerinin degerlerini,
gereksinimlerini ve isletmeden beklentilerini goz dniinde bulundurarak, ayni zamanda isletmede ¢alismayan aile tiyelerine
de fikirlerini paylasma olanagi saglamak icin ortam yaratmaktadir ve tiim bu olusumlar sirketin basarisi i¢cin dnemli bir
unsurdur ve modelimizde de goriildiigii gibi basari, stirdiiriilebilirligi beraberinde getirmektedir. Anket sonuglarina gore,
arastirmaya katilan sirketlerin %73,3’linde aile anayasasi bulunmamakta, %60’ 1inda ise aile konseyi toplantilarinin
yapilmadig1 sonucuna varilmaktadir. Bu istatistikler, SFB modelinin ana noktasini olusturan ig-aile dinamizmine uyum
saglamamaktadir. Siirdiiriilebilir bir aile igletmesi i¢in aile anayasasinin olusturulmast ve destekleyici aile konseyi

toplantilarinin diizenlenmesi vazgecilmez bir unsurdur.

Aile igletmelerinin basari ve siirdiirebilirligi saglama kosullarindan biriside, isletmede ¢alisan aile tiyeleri ile aile tiyesi
olmayan calisanlar arasindaki iicretlendirme politikasidir. Bu durum aile tiyesi olmayan calisanlarin motivasyonu agisindan
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onemli bir degerdir. Yaptigimiz ankette, isletmelerin yiizde %60’1nda ayr1 bir iicretlendirme politikast oldugunu ve aile
iiyelerinin daha fazla iicret aldigini tespit edilmistir. Fakat bu durum aile disi ¢alisanlart olumsuz yonde etkileyecek,
motivasyonunu diisiirecek bu ister istemez is performansina yansiyacaktir. Bu durum sirket biiytiditkkge ve kurumsallastikca
degigmekte ve ayniiicretlendirme politikasinin uygulandigi goriilmektedir. Aile iiyesi ¢alisanlar igin ayr1 bir ticretlendirmek

politikas1 bulunmasi SFB modelinin uygulanmasi agisindan negatif bir unsurdur.

Aile isletmelerinin ileriki donemlerde karsilagtigi en biiyiik problemlerden biride girisimcinin emekliligi, ani kayb1 gibi
durumlarda, girisimciden sonra onun yerine gegecek ve isletmeye liderlik edecek varisin belirlenmesi ile ilgili yapilacak
calismalarin ve planlarin olup olmadig: ile ilgilidir. Bu siireci en etkin ve saglikli bir sekilde yiirlitmek isletmenin
stirdiiriilebilirligi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Fakat yapilan anket calismasinda goriildiigi gibi aile isletmelerinin
ylizde %64’linde geng ve ¢ocuk aile tiyeleri ile ilgili bir kariyer planlamasinin yapilmiyor olmasidir. Bunun en 6nemli
sebeplerinden biri bugiiniin gengleri ve ¢ocuklarint olusturan Y ve Z kusaginin daha 6zgiir diisiinen, mutlu olacagi isi
yapmay1 tercih eden bir neslin geliyor olmasi olarak aciklanabilir, ancak bu durum isletmenin siirdiiriilebilirligi agisindan
sikint1 yaratabilmektedir. Bu konu ile ilgili girisimci aile bilyiigiiniin zaman zaman yeni nesile isletmenin havasini teneffiis
ettirmeleri bu ortamdan ¢ok uzak biiylimemelerini saglamalar1 gerekmektedir. Kariyer planlamasinin aile sirketlerinde

yapilmamasi SFB modelinde kaynaklarin modele dogru olarak girmemesine yol agmaktadir.

Anketcaligsmasinda, isletme biinyesinde ¢alismayan aileiiyelerinin (es, cocuk vb.) isileilgili bilgilendirilip bilgilendirilmedigi
soruldugunda ise %38’inin bilgilendirdigi %12’sinin ise kismen bilgilendirdigi goriilmiistiir. Isletmenin siirdiiriilebilirligi
acisindan baktigimizda bilgilendirmenin dogrulugu kaginilmazdir. Isletmenin 6zellikle mali durumunu bilmek, 6rnegin
bir kriz aninda ya da yatirim durumunda isletmenin likiditesinin nemli zamanlarda, ailenin destegi, girisimciyi rahatlatacak
ve isletmeye destek olacaktir. Diger yandan, aile i¢i bilgilendirmenin yapilmasi, isletmeye olan aidiyet duygusunu

arttiracaktir.

Tablo 4.3: Aile Sirketlerinde Deger Algilar1

Kesinlikle Katihyorum Kararsizim Katilmiyorum Kesinlikle
katihlyorum katilmiyorum
F % F Y% F Y% F % F Y%

Sirket faaliyetlerinin
yiiriitiilmesinde aile degerlerinin 43 57,3 32 42,6 - - - - - -
6nemli bir etkisi vardur.

Aile sirketimizde ¢alisanlar
yoneticiler i¢in degil, yoneticiler

ile birlikte ¢alistiklarini 42 36 27 36 ) . 6 8 ) )
hissederler.

Calisanlarin basarisi sirketin 48 64 23 306 4 5.3 ) ) i i
basarisidir.

Sirketin bagarisi ailenin basarisidir. 35 46,6 26 34,6 10 13,3 4 5,3 - -
Aile sirketimizde ¢alisanlar

sadece bir caligan olmaktan 14 18,6 27 36 20 | 266 4 53 10 133

ziyade sirketin sahibiymis gibi
hissederler.

Aile isletmelerinde Tablo 4.3.’de de yer aldig1 tizere deger algilari ile ilgili sorularinda, aile isletmelerinin biiytlik cogunlugu,
sirket faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde aile degerlerinin biiyiik bir etkisi olduguna, isletmede aile {iyesi olmayan calisanlarin,
yoneticiler i¢in degil, yoneticilerle birlikte isletme icin ¢alistiklarint ve ¢alisanlarin basarisinin, sirketin basarist oldugu
fikrine katilmaktadir. Biitiin bu algilar igletmenin biiyiime gelisme ve evrelerinde ¢ok 6nemli degerlerdir. Tiim bu degerler
isletmeye basariy1 ve beraberinde siirdiiriilebilirligi getirir. Isletmenin basarisi, ailenin basarist midir diye sordugumuzda
ankete katilan girisimcilerin biiyiik ¢ogunlugu buna olumlu yanit vermistir. Aile iiyeleri agisindan isletmenin ismi ve
prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile ayni anlamda diisiiniiliir dolayisiyla sirketin basarist ayni zamanda ailenin basarisidir. Bu

veriler SFB modelinin uygulanabilirligi acisindan olumlu gostergelerdir aile ve isletmeyi bir sistem igerisinde kabul eden
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SFB modeli, ancak iki olgunun dengeli bir bigimde yonetilmesi durumunda bagariya ulasabilmektedir.

Aile isletmelerinde basariy1 dolayisiyla stirdiiriilebilirligi etkileyen bir bagka faktdr de ¢alisanlarin kendilerini sirketin
sahibi gibi hissetmeleri ve her iki tarafinda ortak amaglar i¢in calismalaridir. Isletmede aile iiyesi olmayan calisanlarin,
isletmeyi benimseyip sahiplenmesi motivasyonu beraberinde getirir. Girisimcinin bu konuyu énemsemesi ve bu konuda
uygun ortami yaratmasi gerekir. Giinliik hayatlarinin neredeyse tigte birini gegirdikleri isyerleri, ¢caliganlar i¢in dnemli bir
ortamdir. Motivasyonu yiiksek olan bireyler daha istekli ve verimli ¢aligirlar ve islerine olan bagliliklar1 o oranda artar,
yapmis olduklar: isten sosyal ve psikolojik doyum saglarlar. Ankete katilan isletmelerin bircogu caliganlarinin boyle
hissettiklerini belirtmislerdir %18,6 gibi bir oranda isletme ise buna katilmamistir. Calisanlarin isletmeyi benimsemesi
SFB modelinin 6nemli ve pozitif girdilerinden biridir.

Tablo 4.4: Aile Sirketine Ait Mekanizmalar
SIRKETE AIT MEKANIZMALAR EVET HAYIR

Resmi danigma kurulu (bir danigsman grubuyla diizenli toplantilar) 55 20
Resmi olmayan danisma kurulu (danigsmanlarla 6zel toplantilar) 33 42
Isletme ydnetimi ekibi 23 52
Bagimsiz yonetim kurulu degerlendirmesi (dis kaynak tarafindan) 49 26
Yoénetim kurulunun 6z degerlendirmesi 26 49
Finansal tablolarin bagimsiz dig denetimi 37 38
Aile dis1 ¢alisanlarin se¢imi, ticretlendirilmesi ve desteklenmesi igin bir politika 23 52
Aile ¢alisanlarinin se¢imi, iicretlendirilmesi ve tanitimina yonelik politika 35 40
Isle ilgili konularda ilgili taraflara formel raporlama sistemi (bilgilendirme) 31 44

Tablo 4.4.’de aile sirketlerindeki mekanizmalara iligkin sonuglar yer almaktadir. Aile isletmelerine ait mekanizmalarla ilgili
yoneltilen sorulardan elde edilen verilere gore, sirketin basarisin1 dogrudan etkileyen en 6nemli {i¢ mekanizmaya hayir
cevabi verilmistir. Yani isletmelerin hem aile bireyi olan hem de disaridan gelen calisanlarin se¢imi, ticretlendirilmesi ve
desteklenmesine yonelik bir politikalarinin olmadig1 goriilmiistiir. Fakat bir isletmenin bu politikalarinin olmasi saglikl bir
sekilde iglemesi isletmenin kurumsallagsmasi acisindan énem arz etmektedir. SFB modelinin aile stireglerinde yer alan bu
parametreler siirdiiriilebilirlik agisindan Onemli politikalardir. Bu politikalarin yoklugu o6rneklemdeki sirketlerin

siirdirilebilirligi agisindan sorun olarak anlamlandirilmaktadir.

Tablo 4.5: Sirket ici Catisma Sebepleri

Gerilime neden | Biraz gerilime | Gerilime neden Fazla gerilime C.o k bityik
gerilime neden
olmaz neden olur olur neden olur
olur
F % F % F % F % F %
Kimin ne i yapacagi
hakkinda aile iiyeleri arasinda 40 53,3 21 28 8 10,7 6 8 - -

fikir ayrihigi

Karar alma konusunda kimin
yetkili olacagi hakkinda aile 47 62,7 10 13,3 11 14,7 4 5,3 3 4
tiyeleri arasinda fikir ayrilig

Aile iiyelerinin sirkette esit

o 42 56 19 253 8 10,7 - - 6 8
pay sahibi olmamalar1
Aile tiyelerinin
ticretlendirilmesinde

. 31 41,3 6 8 25 33,3 3 4 10 13,3
adaletsizlik
Sirket ile ilgili catismalar: 25 | 333 | 19 | 253 | 16 | 213 9 12 6 8
¢Oziimlemekte basarisizlik
Aile tiyelerinin is yiiki 38 50,7 15 20 13 17,3 9 12 - -

konusunda adaletsizlik
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Aile sirketleri dogalar1 geregi yapilarinda duygusallik barindirmaktadir. Buagidan bilinen kurumsal yonetim uygulamalarini
aile sirketlerine adapte etmek ¢ok kolay olmamaktadir. Bu devrede aile yonetisimi devreye girmektedir. Bu yapidan
beklenen, geleneksel aile dinamikleriyle yipratilmamis rasyonel ve ekonomik aile kararlaridir. Bunun dogru bir sekilde
uygulanmadig: aile isletmelerinde bir takim sirket i¢i catismalarin yasanilmast kaginilmaz bir gergektir. Yapilan anket
calismasinda Tablo 4.5’de goriildiigii lizere aile liyelerinin iicretlendirilmesindeki adaletsizligin, sirket igindeki ¢atismalari
coziimlemekteki basarisizligin, aile iiyelerinin esit pay sahibi olmamasinin, karar alma konusunda kimin yetkili olacag1
konusunda aile iiyeleri arasinda fikir ayriliklar1 yasanmasi sirket i¢i catigsmalar sebep oldugu gozlenmistir. Dolayisiyla bu
catigmalar sirketleri ister istemez bir takim maddi ve manevi kriz yagamalarina sebep olabilmektedir. Dolayistyla dogru bir

aile yonetisimi yapisini olusturmak bu tarz ¢atigsmalarin meydana gelmesini engelleyecektir.
5. Sonug¢

Tirkiye’deki sirketlerin cogunlugunu olusturan aile girketleri hem ekonomiye biiylik katki saglamakta hem de toplum
geleneklerine bagli yapilarin korunmasi yoniinde sosyal katki saglamaktadir. Aile sirketlerine diger sirketlerden ayiran en
onemli 6zellik yonetim kademelerinde duygusalliga fazlasiyla nem verilmesi atama ve iicretlendirme politikalarina aile i¢i

iliskilerin etki etmesidir. Aile i¢i ¢atigmalar ¢ogu zaman aile sirketlerinin siirdiiriilebilirlige olumsuz etki yapmaktadir.

Ulkemizdeki toplumsal yap1 goz oniine alindiginda aile sirketlerinin ekonomideki yerinin bozulmadan devam edecegi
gozlemlenmektedir. Bu agidan aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi konusunda yapilan ve yapilacak olan ¢aligmalar literatiire
katk1 yaninda uygulama alanina da katki saglamaktadir.

Aile sirketlerinin karisik dinamiklere sahip olan dogasi (Olson vd. 2003) tarafindan gelistirilen stirdiiriilebilir aile isletmesi
modeli sayesinde karakterize edilebilmektedir. Gelistirilen bu modelin ana noktasini siirdiiriilebilirlik olustururken aile ve
isletmeye dair kaynaklar ve kisitlamalar siirecler ve basarilar es zamanli olarak siirece katki saglamaktadir. Model igerisinde
yer alan bilesenler birbirleriyle karsilikl: etkilesim halindedir. Aile ve sirketin birbiriyle uyumlu etkilesimi ve bagarisi aile
sirketlerinde siirdiiriilebilirligi saglayacaktir.

Calismada siirdiiriilebilir aile isletmesi modelini Bursa ilinde NOSAB ve DOSAB’ ta yer alan 75 aile sirketinde bulunup
bulunmadig test edilmistir. Uygulama aile isletmelerinde SFB modelinin uygulanabilirligini test etme niteligini tasirken
arastirmanin kisit1 ankete katilim konusundaki isteksizliktir. Aile i¢i degerlerin paylasilma konusundaki isteksizlik bu
konuda goz carpmaktadir. {leriki calisma olarak daha genis bir 6rneklemde anket uygulamasinin yapilmast ve siirdiiriilebilir
aile isletmesi modelini igermeyen aile sirketlerine modelin kurulmasi konusunda destek saglanmasi 6nerilebilmektedir.

Ankette yer alan sonuglar bir biitiin olarak degerlendirildiginde SFB modelinin 6rneklemdeki sirketlerde uygulanabilirligini

olumsuz yonde etkileyebilecek olan bulgular;
- Cogunluk sirkette aile anayasasinin bulunmamasi
- Cogunluk sirkette aile konseyi toplantilarinin yapilmamasi
- Aile i¢i bilgilendirme toplantilarina 6nem verilmemesi
- Aile liyesi ¢alisanlar i¢in ayr1 bir ticretlendirme politikasinin bulunmasi
- Aile iiyelerine yonelik kariyer planlamasi yapilmamasi

- Diger yandan SFB modelinin drneklemdeki sirketlerde uygulanabilirligini olumlu ydnde etkileyecek faktorler aile
iiyeleri agisindan ailenin ismi ve prestiji ile isletmenin ismi ve prestijinin ayni anlamda diisiiniilmesi ve aile isletmesi

caligsanlarinin isletmeyi benimsemesi olarak belirlenmistir.

S6z konusu olumsuz faktdrlerin aile igletmeleri tarafindan ortadan kaldirilarak SFB modelinin isletmelerde uygulanabilir

kilmak, aile isletmelerinin siirdiiriilebilirliginin saglamasi yoniinde énemli bir adim olacaktir.
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Nesiller boyu siirdiirtilebilirligi saglayacak olan planlamanin kilit unsuru, sosyal iliskiler, bilgi ve beceri alisverisi anlaminda
insan sermayesinin gelisimidir. Aile igletmesinin stirdiiriilebilirligini saglamak i¢in planlama yapilmak suretiyle yonetimin
bir nesilden haleflere devredilmesi koordine edilmelidir.
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