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AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA SURECI VE SURDURULEBILIRLIK
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OZET

Aile isletmeleri, diinya ekonomilerinin temel dinamiklerinden birini olusturarak istthdam
yaratma, girisimcilik faaliyetlerini destekleme ve ekonomik biiyiimeye katki saglama agisindan
kritik bir role sahiptir. Ancak bu isletmeler, kuruluslarindan itibaren ¢esitli zorluklarla
karsilagsmakta ve ozellikle kurumsallagsma eksikliginden kaynaklanan yapisal sorunlar nedeniyle
nesiller arasi gegis siirecinde varliklarni stirdiirmekte giiclik ¢ekmektedir. Aile yapisinin gorev
dagilimu iizerindeki etkisi, profesyonel yoneticilere karst mesafeli yaklasim ve modern yonetim
anlayisina uyum saglama konusundaki yetersizlikler isletmelerin siirekliligini olumsuz ydnde
etkilemektedir. Bununla birlikte, yeni kusaklarin daha egitimli olmas1 ve kurumsallasmaya olumlu
yaklagmalar1 aile isletmelerinin siirdiiriilebilirlik potansiyelini artirmaktadir. Isletmelerin uzun
vadeli varliklarin1 devam ettirebilmeleri, giiclii bir kurumsal kiiltliriin insas1, uygun orgiitlenme
modellerinin benimsenmesi ve profesyonel yonetim anlayisinin yerlesmesi ile miimkiin
olabilmektedir. Hizla degisen teknoloji ve rekabet kosullar1 da is siireglerinin profesyonel
yontemlerle yonetilmesini zorunlu kilmakta ve kurumsallagsma ihtiyacini daha belirgin hale
getirmektedir.

Bu c¢alismanin amaci, aile isletmelerinde kurumsallasma siirecinin temel dinamiklerini
incelemek ve s6z konusu siirecin siirdiiriilebilirlik ile olan iligkisini ortaya koymaktir. Bu
dogrultuda, oncelikle aile isletmelerinin yapisal 6zellikleri ele alinmis, ardindan kurumsallagma
kavrami ve boyutlart degerlendirilmistir. Son olarak, siirdiiriilebilirlik baglaminda aile
isletmelerinin karsilastiklar1 sorunlar ve ¢6ziim Onerileri tartisiimistir.
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INSTITUTIONALIZATION PROCESS AND SUSTAINABILITY
IN FAMILY BUSINESSES

ABSTRACT

Family businesses constitute one of the fundamental dynamics of the global economy,
playing a critical role in generating employment, supporting entrepreneurial activities, and
contributing to economic growth. However, these businesses face various challenges from the very
beginning of their establishment. In particular, structural problems stemming from a lack of
institutionalization threaten their continuity during the process of intergenerational transition. The
influence of family structure on the distribution of roles, the distant attitude toward professional
managers, and the inadequacy in adapting to modern management practices hinder the long-term
survival of family businesses. Nevertheless, the higher educational attainment of new generations
and their positive attitudes toward institutionalization enhance the sustainability potential of family
businesses. Ensuring the longevity of these enterprises depends on building a strong corporate
culture, developing appropriate organizational models, and adopting professional management
practices. Moreover, rapidly changing technologies and increasing competitive pressures make it
essential to manage business processes through professional approaches, further emphasizing the
necessity of institutionalization.

The aim of this study is to examine the fundamental dynamics of the institutionalization
process in family businesses and to reveal the relationship between this process and sustainability.
In this context, the structural characteristics of family businesses are first addressed, followed by
an evaluation of the concept and dimensions of institutionalization. Finally, challenges faced by
family businesses in terms of sustainability are discussed, and possible solutions are proposed.

Keywords: Family Businesses, Institutionalization, Sustainability.

GIRIS

Aile sirketleri gerek gelismis gerekse gelismekte olan ekonomilerde istihdam, tiretim ve
katma deger meydana getirme agisindan kritik bir rol iistlenmektedir. Ancak aile isletmelerinin
uzun Omirlii olamamas1 ve Ozellikle lgiincii nesilden sonra faaliyetlerini siirdiirememesi,
literatiirde sik¢a vurgulanan bir olgudur. Bu durumun temel nedenlerinden biri kurumsallagma
eksikligidir. Aile baglarinin 6n planda oldugu ve profesyonel yonetim mekanizmalarinin yeterince
gelismedigi yapilarda karar alma siireclerinde subjektiflik artmakta, bu da isletmenin
stirdiiriilebilirligini olumsuz yonde etkilemektedir. Dolayisiyla kurumsallagsma, aile sirketlerinin
devamlilig1 agisindan hayati bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Aile sirketlerinde kurumsallasma siireci, isletmelerin uzun vadeli basar1 ve
stirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in kritik bir doniislim niteligi tasir. Aile {iyeleri tarafindan
yonetilen bu isletmeler, genellikle kisisel iligskiler ve aile degerleri temelinde faaliyet

gostermektedir. Ancak biiyiime ve nesiller aras1 gegisle birlikte profesyonellesme ihtiyaci ortaya
cikmaktadir.
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Kurumsallasma; yonetim mekanizmalarinin olusturulmasi, seffaflik ve hesap verebilirlik
ilkelerinin benimsenmesi, organizasyon yapisinin netlestirilmesi ve karar alma siireglerinin
kurallara baglanmasiyla ger¢ceklesmektedir (Parada ve ark., 2020, s. 4).

Aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi, yalmizca ekonomik performans ile sinirl degildir; ayni
zamanda yonetisim yapismnin giiclendirilmesi, aile anayasalarinin olusturulmasi ve kurumsal
degerlerin korunmasiyla da yakindan iligkilidir. Profesyonel yoneticilerin istihdam edilmesi,
kurumsal kimlik olusturulmasi ve inovasyona odaklanilmas1 hem rekabet giiciinii artirmakta hem
de aile iiyeleri arasindaki ¢atismalar1 azaltmaktadir. Kurumsallagsma siirecinde giiclii bir finansal
yonetim ve etkin denetim mekanizmalarinin varligi biiyiikk 6nem tagimaktadir (Memili ve ark.,
2018, s. 12). Ayrica, aile bireylerinin rollerinin net bir sekilde tanimlanmasi: ve kurumsal yapiyla
uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Sirdiiriilebilirlik hem ekonomik hem de sosyal
sorumluluklar1 dikkate alan bir yOnetim anlayisinin benimsenmesiyle miimkiindiir.
Kurumsallasma ve siirdiiriilebilirligi dengeleyebilen aile isletmeleri, uzun vadede varliklarini
stirdiirmekte ve sektorde giiclii bir konum elde edebilmektedir (Ayranci, 2017, s. 28).

Tiirkiye’de aile sirketlerinin ekonomik 6neminin yani sira sosyal acidan da toplumsal
yapidan da dnemi oldukca biiytiktiir. Bu igletmelerin siirdiirtilebilirligi, kurumsallagma siirecinin
etkin bir sekilde ylriitiilmesine ve aile bireylerinin sorumluluk iistlenmesine baghdir. Aile
kiiltiirtintin ve ortak degerlerin sagladigi baglilik ile hizli karar alma yetenegi gibi giiclii yonlere
sahip olmalarina ragmen, bu isletmelerin ortalama omrii 3040 yil arasinda degismektedir
(Kamaci ve ark., 2020, s. 361). Arastirmalar, aile sirketlerinin kisa omiirlii olmasinin baglica
nedenleri arasinda kurumsallagsamama, kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmemesi ve aile i¢i
anlagsmazliklar1 gostermektedir. Ayrica, kisisel egolarn On planda olmasi, aile {iyelerinin
kayirilmasi, yetkin olmayan kisilerin istihdam edilmesi, elestirilere kapali olunmasi ve nesiller
arasi iletisim eksiklikleri de bu durumu olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle aile sirketlerinin
stirdiiriilebilirligi i¢in kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesi biiylik 6nem tasimaktadir
(Karasoy, 2015, s. 185; Kartop ve Soyer, 2024, s. 154). Bu calismanin amaci, aile sirketlerinde
kurumsallagma ve siirdiiriilebilirlik olgusunu ele almak olup, bu dogrultuda kapsamli bir literatiir
incelemesi gergeklestirilmistir.

1. AILE SIRKETLERI

Aile sirketleri, miilkiyetin ve yonetimin bliyiik 6l¢iide aile bireylerinde toplandigi, aile
degerlerinin i siireclerine yon verdigi isletmeler veya isletmeler toplulugu olarak
tanimlanabilmektedir. Bu sirketler, akrabalik bagi bulunan bireylerin mal veya hizmet tiretmek
amaciyla bir araya gelerek kurduklar1 kar amagli sosyal organizasyonlar niteligi de tasimaktadir.
Ancak, “aile igletmesi” kavraminin kapsami, sinirlari ve 6zellikleri farkli bakis acilarina gore
degisiklik gosterebilmektedir (Saritas ve ark., 2016, s. 138). Genel olarak aile isletmeleri, yonetim
kademelerinde aile bireylerinin gorev aldig1 ve en az iki neslin istihdam edildigi sirketlerdir. Bu
durum ayni zamanda girisimei liderlik performansini da ortaya koymaktadir.
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Aile isletmelerinin varliginda, liderlik 6zelliklerine sahip kurucu aile iiyelerinin rolii son
derece onemlidir. Cogunlukla kiigiik ol¢ekli ve basit orgiit yapisina sahip olan bu isletmeler, tek
bir {iriin ya da pazara odaklanma egilimi gostermektedir (Selimoglu ve Caliskan, 2018, s. 44).
Diger isletmelere kiyasla degisime daha az agik olup risk alma konusunda daha temkinlidirler.
Ayrica yabanci sermaye veya dis ortak kabul etme konusunda, aile kontroliiniin kaybedilmesi
endisesi nedeniyle genellikle ¢ekimser davranmaktadirlar. Karar alma siireglerinde aile tiyeleri
etkin rol oynar ve isletmelerde cogunlukla iki nesil birlikte ¢aligmaktadir. Aile isletmeleri, bircok
gelismekte olan tilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de 6nemli bir yere sahiptir. Kamusal ortakli
sirketlerden en belirgin farkliliklar1 ise, is siireclerinde duygusal baglarin daha fazla 6n planda
olmasidir (Akduman ve Hatipoglu, 2022, s. 84).

Aile sirketlerinin 6nemi iki temel nedene dayanmaktadir. Birincisi, sevgi ve calisma
arzusunu ayni anda karsilayabilme yetenegi; ikincisi ise ililke ekonomileri tizerindeki giiglii
etkileridir. Aile igletmelerinin gelisim siireci; girisimcilik ve kurulus evresinden baglayarak basari,
biliyiime, miilkiyet artis1 ve doyum asamalariyla devam etmektedir (Suess-Reyes, 2017, s. 755).
Bu siire¢ toplamda dokuz evreden olusmakta olup sistem arayisi, profesyonellesme ve sonraki
kusaklara devri icermektedir (Koyuncu, 2015, s. 17). Ancak aile isletmelerinde uzun vadeli
diisiinme, baglilik ve girisimcilik gibi avantajlar bulunsa da aile ici ¢atismalar, profesyonellikten
uzak yonetim anlayisi ve miras paylasimina bagli sorunlar 6nemli dezavantajlar yaratabilmektedir.

Tiirkiye’de sirketlerin yaklasik %95°1 aile isletmelerinden olugmaktadir. Aile sirketleri
ekonomide 6nemli bir rol oynamasina ragmen, istatistikler bu isletmelerin ii¢lincii kusaga kadar
yasama oraninin yalnizca yaklasik %10 oldugunu gostermektedir. Cogu aile igsletmesi ya varligini
stirdiirememekte ya da sahiplik yapisinda degisiklik meydana gelmektedir (Y1lmaz-Mert, 2021, s.
8).

2. AILE SIRKETLERINDE YONETIM ANLAYISI

Aile isletmeleri, kurulus doneminden itibaren merkeziyet¢i, katilime1r ve profesyonel
yonetim bigimleriyle kurumsallasma siirecinde farklilik gosterebilmektedir. Monarsik yonetim,
firmanin sahibi tarafindan belirlenen sirket politikalariyla nitelenmekte ve ¢alisanlara s6z hakk1
tanimadigindan otoriter bir yap1 sergilemektedir. Isveren, tiim kontroliin kendisinde olmasini
istemekle birlikte, ¢alisanlarin motivasyonunu saglama amacini da tasimaktadir (Onbulak, 2017,
s. 112). Ancak merkezilesmenin getirdigi bazi sorunlar bulunmaktadir. Bunlar arasinda yeterli
sermayenin saglanmasi, hissedarlar aras1 dengelerin kurulmas: ve gelecek nesiller i¢in miilkiyet
yapisiin siirdiiriilebilirligi sayilabilmektedir. Ayrica isletmedeki yoneticilerin biiylik ¢cogunlugu
aile Tlyelerinden olusmakta ve sirketin degerleri, kurucunun inanglart dogrultusunda
sekillenmektedir. Bununla birlikte, biiyiime i¢in gerekli nitelikli personelin istthdami ve sistemli
kontrol mekanizmalarinin olusturulmasi, merkeziyet¢i yonetim anlayisi altinda zorlagsmaktadir
(Dumanli, 2018, s. 8).
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Stratejik ortakliklarin kurulmasi ve profesyonel yoneticilerin firma hisselerine erisimi ise
oligarsik yonetim bi¢cimini ¢agristirmaktadir. Bu modelin, merkeziyet¢i yonetime kiyasla daha
etkili oldugu, tek patronun karar verme siirecinde yasanabilecek sorunlarin azaltilmasiyla
aciklanmaktadir (Caputo ve ark., 2018, s. 526). Katilimci yoOnetim ise firmanin farkli
pozisyonlarindaki personelin karar alma siireclerine dahil olmasi anlamina gelmektedir. Aile
isletmelerinde bu durum, igbirlikgi aile kiiltiiri ile iliskilendirilmekte; aile degerlerinin yani sira is
degerlerinin de 6nem tasidig1 vurgulanmaktadir. Ayrica, aile tiyeleri ile dis ¢alisanlar arasindaki is
birliginin artirilmasi gerektigi belirtilmektedir (Mura, 2020, s. 58).

Aile isletmelerinde yonetim, aile iiyeleri tarafindan belirlenmekte ve kararlar igyeri sahibi
ile diger aile fertleri tarafindan alinmaktadir. Bu modelde stratejik kararlar aile {iyeleri tarafindan,
operasyonel kararlar ise profesyonel yoneticiler tarafindan yiiriitiilmektedir (Taskin, 2023, s. 11).
Profesyonel yoneticiler, igyeri sahiplerinin stratejik vizyon ve yatirim kararlarini belirledigi bir
ortamda; enerji, malzeme ve insan kaynaklari1 gibi operasyonel siirecleri yonetmektedir. Bu
baglamda, aile tiyeleri liderlik islevini, profesyoneller ise yoneticilik islevini iistlenmektedir.
Ayrica, sirketin basarisinda hem liderlik hem de ydneticilik becerilerinin kritik rol oynadigi
vurgulanmaktadir (Uzunlular, 2018, s. 15).

Aile isletmelerinde orgiit kiiltiirii, diger isletmelerden farkli olarak, siirekli aileden gelen
degerlerle beslenmektedir. Aile liyelerinin duygu ve diisiincelerini yansitan bu degerlerin etkin
bicimde islenmesi, isletmeye 6nemli avantajlar saglamaktadir. Aile liyelerinin iliskilerinin diizenli
olmas1 ve ortak degerlere sahip bulunmalari, 6rgiit yapisina yansimakta; orgiit i¢inde diizenli
iligkilerin kurulmasina ve hizli karar alinmasina katkida bulunmaktadir. Aile iiyelerinin ortak
kabul ettikleri duygu, diisiince ve inanglarin orgiit kiiltlirline yansitilmasi, belirli is siireglerinde
kullanilmas1 ve aile dis1 ¢alisanlarla paylasilmasi, aile isletmesinin siirdiiriilebilirligine énemli
oOl¢iide katki saglayacaktir (Reyhanoglu ve Sirkintioglu Yildirim, 2016, s. 575).

3. KURUMSALLASMA

Kurumsallasma, bir sirketin kisilerden bagimsiz olarak kurallara, standartlara ve
prosediirlere sahip olmast; degisen ¢evre kosullarini takip eden sistemler kurmasi ve gelismelere
uygun bir organizasyonel yapi olusturmasi; kendine 6zgii is yapma yontemlerini orgiit kiiltiirii
héline getirerek diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlik kazanmas: siirecidir (Karpuzoglu,
2001, s. 72). Kurumsallagma, degisen cevre kosullarinin analiz edilerek sirketin yonetim
sisteminin sekillendirilmesi, o6rgiit yapisinin degisime uyum saglayabilecek bicimde diizenlenmesi
ve bu yapinin bireylerden bagimsiz olarak donanimlar, kurallar ve prosediirlerle desteklenmesi
seklinde tanimlanabilmektedir (Mert, 2021, s. 1).

Kurumsal yonetim, Latince “hiikmetmek” ve “yOnetmek” kelimelerinden tiiretilmis bir
kavramdir. En yaygin tanimina gore, kurumsal yonetim, piyasa ekonomisinde sirket hissedarlari,
yoneticiler ve diger paydaslar arasindaki iliskileri belirleyen kurallar biitiiniidiir. Kurumsallasma,
her tiirlii etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim oldugu bir siiregtir.
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Bu durum, bireylerin yasamindan aile yapisina, kurumsal iligkilere ve toplumsal etkilesimlere
kadar uzanir (Spahi ve ark., 2022, s. 270). Di Maggio ve Powel’a (1997) gore, kurumsallagsma,
tekrarlanan eylemlerin toplum igindeki standart ve kural haline gelmesini inceler. Ornegin, bir
isletmedeki personelin iletisim sekilleri, ddiillendirme ve ceza yontemleri gibi davranislar
kurumsallagabilir. Ayni1 sekilde, aile bireyleri arasindaki iliskiler de kurumsal o6zellikler
kazanabilir (Di Maggio ve Powel, 1997, s. 129). Aile isletmelerinin is hacimleri ve sermaye
oranlar1 arttikca degisen rekabet kosullarma uyum saglamalar1 ve varliklarini devam
ettirebilmeleri i¢in kurumsallasmalar1 biiyiik onem tagimaktadir.

Kurumsallagsma, bir isletmenin sistematik hale gelmesini ifade eder. Aile isletmeleri
genellikle aile ve ig kavramlarini karistirarak, yetkinlikleri géz ardi edip aile tiyelerini ise alir ve
terfi ettirir. Ancak kiiresellesme, rekabet ve hizli degisim, aile isletmelerinin doniisiime
zorlanmasina yol acar ve bu degisim i¢in yetenekli aile liderleri gereklidir (Aslantas, 2024, s. 297).
Aksi takdirde, degisime kars1 direng, isletmeyi veya aile birligini tehdit edebilir. Yeni kusaklar,
geleneksel yapilar yerine daha demokratik bir yapi talep etmektedir. Kurumsallagsma, aile
isletmelerini gelecege tasimanin etkili bir yolu olarak 6ne ¢ikarken, basarili bir kurumsallagsma
stireci ve etkin bir kurumsal yonetim sarttir. Kurumsal Yonetim Dernegi, bu siirecin dort ana
ilkesini; adillik, hesap verebilirlik, seffaflik ve sorumluluk olarak belirlemektedir (Unal ve Cirali,
2021, s. 81).

Tirkiye’de  “kurumsallasma”, islerin yliriitilmesinde kisisellikten uzaklasarak
stirdiiriilebilir 6rgiit yapilar1 olusturmay1 hedefleyen yonetsel ¢abalar olarak tanimlanmaktadir.
Kurumsallagsma, isletmelerin belirsizliklerden kurtulmasini, etkin ve verimli bir sekilde faaliyet
gbstermesini saglamaktadir (Baskurt, 2016, s. 33). Ancak Meyer ve ark. (1991) kurumsallagsmis
kurallara bagliligin, orgiit etkinligi ile ¢ogunlukla catistigin1 belirtmektedir. Ayrica, etkinligi
artirmak amaciyla faaliyetlerin kontrolii ve koordinasyonu, kurumsallagmis unsurlarla uyumu
zayiflatarak destek ve mesruiyeti azaltabilmektedir. Tiirkiye’de faaliyet gésteren KOBI’lerin ¢ogu
aile sirketidir ve kurumsallasmanin eksikligi, bu sirketlerin ikinci kusaktan sonra faaliyetlerini
stirdiirememelerine yol agmaktadir. Kurumsallagsma, sirketlerin gelecege giivenle bakmasi igin
gereklidir (Meyer ve ark., 1991, s. 50). Aile sirketlerinde yonetim, organizasyon, yetki devri ve
liderlik gibi alanlarda yetersizlikler gozlemlenmektedir. Bu sorunlarin ¢oziimii, aile sirketi
sahiplerinin ve profesyonel yoneticilerin kendilerini gelistirmelerine baglhidir. Aile birligini
koruyarak kurumsallagmak, bu sirketlerin temel hedefidir. Kurumsal yapi, siirekli basar1 i¢in
zorunludur ve kurumsallagmanin gostergeleri arasinda isletme anayasasi, profesyonellesme, etkin
orgiit yapisi ve iletisim sistemleri bulunmaktadir (Ayranci, 2017, s. 31).

Aile isletmelerinin kurumsallasma silirecinde basariyr etkileyen baz1 faktorler
bulunmaktadir. Girisimci ve liderligin yetersiz yonetimi, kurumsal yonetime geciste engeller
yaratabilir; giivene dayali ¢alisma sistemleri yazili usul gelistirilmesine engel teskil edebilir.
Ayrica, nesiller arasi gegis, aile isletmeleri i¢in temel bir sorun teskil eder; marka degeri dogru
yoOnetimle sonraki kusaklara aktarilabilir (Saridag, 2021, s. 528).
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Kurumsallagsma siirecinde aile ve isletme iligkilerinin diizenlenmesi ve profesyonel yoneticilere
yaklasim da 6nemli bir rol oynamaktadir. Aile iligkilerinin kurumsallagsmasi, aile anayasasi
olusturma, aile-yonetim iligkilerini belirleme, iletisimi artirma, ¢atisma yonetimi sistematigi
olusturma, devir plan1 yapma ve hissedar sozlesmesi hazirlamay1 gerektirir. Aile sirketlerinin
kurumsallagma siireci hem sorun olarak hem de kurumsallagamamanin kendisi ayri1 bir sorun
olarak degerlendirilebilir (Arroyo, 2013, s. 26).

Bir isletmede kurumsallagsma; karar alma, denetim, is boliimii ve iletisim mekanizmalarinin
belirli standartlara, yazili kurallara ve seffaf ilkelere dayandirilmasiyla saglanir. Aile sirketlerinde
kurumsallagma, aile anayasasinin hazirlanmasi, profesyonel yonetici istihdami, seffaf muhasebe
sistemleri ve kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasiyla miimkiin olmaktadir. Calisanlarin
iletisim bigimleri, ddiillendirme yontemleri ve karar alma siiregleri kurumsallagmanin pratik
yansimalaridir.

Kurumsallasma teorisi, orgiitlerin varlik ve devamlilig tizerindeki nedenler ve sonuglara
odaklanir. Isletmeler, cevresel baskilar nedeniyle kurumsallasmaya yonelmekte, bu siirec gevreyle
uyum saglama ¢abasi olarak degerlendirilmektedir (Monticelli ve ark., 2020, s. 56).
Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan isletmeler, ¢evresel degisimlere uyum sagladiktan sonra
kurumun yerlesmis misyon, vizyon, amag, kural ve degerleriyle ¢evrelerini de etkileyebilmekte;
kisisel deger ve inanglar isletmenin isleyisinden uzak tutabilmektedirler (Mert, 2021:6).

Kurumsallasmis ve kurumsallasmamais sirketler arasinda farkli yonetim anlayislar1 ortaya
cikmakta, bu durum isletmelerin 6mriinii dogrudan etkilemektedir. Sirketlerin uzun vadeli yasam
dongiisiinii stirdiirebilmesi i¢in kurumsallagma kritik bir adimdir ve genellikle yasal prosediirlerle
baslar. Bununla birlikte, en nemli unsur profesyonel yoneticilere giiven duyulmasidir (Isik, 2022,
s. 9). Ancak kurumsallasmanin olumsuz yonleri de vardir: isletme yapisinin hantallagsmasi,
biirokrasinin artmasi, yiiksek maliyetler, ¢cevresel gelismelere daha yavas tepki verilmesi, karar
alma siireglerinin uzamasi, tekrarlarin ¢ogalmasi, ¢alisanlarin ¢ok yonliiliigiiniin sinirlanmasi ve
yenilik¢i fikirlerin engellenmesi bunlardan bazilaridir (Mert, 2021, s. 7-8).

Aile igletmelerinde kurumsallagmay1 zorlastiran bagka etkenler de bulunmaktadir.
Kurumsallasmanin yanlis anlasilmasi, aile bireyleri arasindaki ¢atismalar, duygusal iligkilerden
kaynaklanan sorunlar, ¢ikar ¢atismalari, giiven problemleri, kiskangliklar ve aile degerlerinin 6rgiit
kiiltiiriiniin 6niline gegmesi, siirecin tamamlanmasini engelleyebilmektedir (Kamanli, 2021, s. 106).

Klasik goriis, kiiclik 6lgekli isletmeler ve aile sirketleri i¢in kurumsallasmanin gerekli
olmadigimi savunsa da arastirmacilar, temel ilkelerin isletmeler heniiz kiigiikken olusturulmasi
gerektigini onermektedir. isletmenin kurulus asamasinda sade, diizenli ve giiven veren bir yap1
benimsemek; giiclii bir orgiit kiiltiirii gelistirmek, saglikli bir baslangi¢ saglar. Kurumsallagma,
modern isletmecilikte biliyiik bir dneme sahip olup aile isletmeleri i¢in 6zel bir deger tasimaktadir
(Demir ve Tavacioglu, 2021, s. 247).
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Ailelerin kurumsallagmasi, bireylerin bugilinkii ve gelecekteki rollerinin belirlenmesi

anlamina gelmektedir. Bunun oniindeki en biiyiik engellerden biri ise nepotizmdir. Nepotizm,
yalnizca akrabalik iligkileri temelinde; kisinin yetenek ve nitelikleri dikkate alinmaksizin ige alim
veya terfi yapilmasini ifade eder (Pagliarussi ve Leme, 2020, s. 655).
Liyakatsiz akrabalarin istihdam edilmesi, ¢alisanlarin is doyumunu, motivasyonunu ve giivenini
olumsuz etkiler. Bu nedenle kurumsallasamayan sirketler etkinlik agisindan zayif bir goriiniim
sergilemektedir. Aile sirketlerinin yonetsel sorunlarmi ¢dzmesi ve kurumsallagsmay1
gergeklestirmesi yalnizca ailenin gelecegi i¢in degil, ayn1 zamanda ¢alisanlar, is ortaklar1 ve iilke
ekonomisi i¢in de kritik oneme sahiptir (Zaman ve ark., 2021, s. 372).

4. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA ASAMALARI

Kurumsallagsma, temel yonetim fonksiyonlar1 olan planlama, orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrol ile dogrudan iliskilidir. Sirketler, gelecekteki hedeflerine ulagabilmek i¢in
etkili planlama yapmak zorundadir. Aile sirketlerinin karsilastigi en onemli sorunlardan biri
stirekliliktir ve bu durum ¢ogunlukla planlama eksikliginden kaynaklanmaktadir. Sirketin biiytime
sirecinde  dikkate almmayan Dbireylere firsat verilmesi, onlarin potansiyellerini
gergeklestirebilecekleri bir ortam yaratilmasi agisindan 6nem tasimaktadir (Monticelli ve ark.,
2020, s. 60). Aksi halde bu bireyler, aile iligkilerine zarar vererek sirketi olumsuz
etkileyebilmektedir. Aile sirketleri, uzun vadeli varliklarini siirdiirebilmek icin gerekli stratejik
yaptya sahip olmadan yalnizca var olma istegiyle planlama yapma egilimindedir. Bununla birlikte,
aile iiyelerinin kii¢iik yaslardan itibaren aile dinamiklerini 6grenmeleri sayesinde, amagclar arasinda
giiclii bir biitlinlesme saglandig1 ve grup sinerjisinden yararlanildigi belirtilmektedir (Ayranci,
2017, s. 32; Agbim, 2018, s. 6).

Yonetimin ikinci asamasi olan orgiitleme, sirket hedeflerine ulasabilmek i¢in uygun bir
orgiit yapisinin kurulmasini icermektedir. Bu siire¢, yonetim sistemi ile sosyal ve ekonomik ¢evre
kosullarindan etkilenmekle birlikte, giiclii bir orgiit yapisinin isletmenin ihtiyaclarina yanit
verebilme 6zelligi degismemektedir. Aile sirketlerinde is tanimlari, denetim alanlar1 ve yetki devri
orgiitlemenin temel unsurlaridir (Saridag, 2021, s. 530). Kiigiik isletmelerde is tanimlar1 genellikle
girisimcinin ¢alisanlardan beklentilerini kapsarken, yoneticilerin denetim kapasitesi ast sayisina
bagl olarak farklilik gostermektedir. Orta 6lgekli bir sirket, genellikle 6nce finansman ardindan
pazarlama departmanlarini kurarak faaliyetlerini yiiriitmektedir. Her departmanin sorumluluklari,
yetkilerle dengelenmekte ve organizasyon semasinda is akisina uygun raporlama iliskileri
belirlenmektedir (Soleimanof ve ark., 2018, s. 45).

Yiiriitme, sirket i¢indeki yetki ve sorumluluklarin aktif hale geldigi asamadir. Kiigiik ve
orta 6l¢ekli isletmelerde yiirlitme daha ¢ok iiretim ve pazarlama iizerinde yogunlasirken, kurumsal
aile sirketlerinde miisteri taleplerinden satis kanallaria, iirlin gelistirme yontemlerinden yenilik
siireclerine kadar genis bir yelpazede faaliyet gosterilmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin ve
calisanlarin egitimi, sirketin vizyon ve misyonuna ulagabilmesi i¢in kritik 6neme sahiptir. Aksi
takdirde isletmenin rekabet giicii zayiflayabilmektedir (Aydoner ve Giilay, 2024, s. 180).
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Aile sirketlerinde girisimei liderler, calisanlar1 motive ederek isin benimsenmesine katkida
bulunurken; yiiriitme ile paralel islev goéren koordinasyon genellikle patron tarafindan
saglanmaktadir. Bu durum pazarlama ve iiretimde yogunlasmakta, ancak Ar-Ge ve insan
kaynaklar1 gibi alanlar ihmal edilmektedir. Ote yandan, yiiksek kurumsallasma diizeyine sahip aile
sirketlerinde daha giiclii informel iliskiler goriilmektedir (Meier ve Schier, 2016, s. 262).
Kurumsallasma sonrasinda girisimei ile ¢alisanlar arasinda olusan siki is birligi, organizasyon
icindeki koordinasyonu artirmaktadir. Ayrica, sirket i¢i sistemlerin gelistirilmesinde deneyimli
danigmanlardan yararlanilmaktadir (Dingay, 2016, s. 11).

Kontrol, isletme hedeflerinin gergeklestirilip gerceklestirilmedigini, personelin etkinligini
ve planlardan sapmalarin diizeltilmesini saglayan bir siirectir. Aile sirketlerinde denetim kurullar1
cogu zaman etkili galismamakta, bu nedenle dig denetim onerilmektedir. Kontrol siireci; hedeflerin
belirlenmesi, faaliyetlerin Olclilmesi, sonuglarin standartlarla karsilastirilmast ve sapmalarin
diizeltilmesine yonelik karar alinmasi olmak {izere dort asamadan olusmaktadir. Bu siirecte
profesyonel yéneticiler ile aile iiyeleri birlikte gdrev alabilmektedir. Isletmelerin amaglar
planlama fonksiyonu ile belirlenirken, denetim fonksiyonu bu amaglara ulasilip ulagilmadigini
gostermektedir. Uyum saglandiginda, bu durum isletmenin basarisini ve kurumsalligini ortaya
koymaktadir (Akbulut, 2013, s. 10; Demirci, 2017, s. 20).

Aile sirketlerinde kurumsallagma siireci, aile bireylerinin is ve 6zel yasamlarini ayirmalari,
sirketin vizyon ve misyonunu belirlemeleri, aile anayasasi1 gibi yazili diizenlemelerle ¢atigma
¢oziim mekanizmalar1 gelistirmeleri ve profesyonel yoneticilerden destek almalaryla
ilerlemektedir. Bu siirecin basarisi, aile bireylerinin kurumsallasmaya duyduklar1 giiven, baglilik
ve profesyonellik anlayigina ne 6l¢lide uyum sagladiklariyla dogrudan iligkilidir (Taskin, 2023, s.
13).

5. AILE SIRKETLERINDE KURUMSALLASMA VE SURDURULEBILIRLIK

Kurumsallagsma, yeniden yapilanma ve degisim siireci olarak ¢evresel degisimlere paralel
bir sekilde siireklilik gosterir. Kurumlarin yasami devam ettikge gelisen bir yapida olmasi
nedeniyle bu silire¢ uzun bir zaman gerektirir (Mert, 2021:10). Giinlimiizde isletmeler, hizla
degisen ekonomik kosullar, artan rekabet ve belirsizlikler karsisinda varliklarimi tehdit eden
durumlarla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu tehditleri agsmak ve siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in
yonetim anlayiglarinin kurumsallagmasi kritik bir 6nem tasimaktadir. Aile isletmelerinin, diinya
genelindeki igletmelerin yaklasik %80’ini, Tirkiye’de ise %95’ini olusturdugu diisiiniildiigiinde
(Ayranci, 2017, s. 30), aile isletmelerinin varligini siirdiirebilmesi, ekonomik katkilarinin
devamlilig1 acisindan stratejik bir deger tasimaktadir. Bununla birlikte, aile isletmelerindeki
kurucu faktorler ile aile ve 1§ kavramlarinin ayrilmaz yapisi, bu isletmelerin kisa dmiirlii olmasina
neden olmaktadir. Nitekim aile isletmelerinin ortalama dmriiniin 24 yil oldugu belirlenmistir. Bu
durum, aile isletmelerinin dmriinii uzatmak ve kaliciligini saglamak konusunu, yalnizca aileler igin
degil, ekonomiler i¢in de dnemli bir sorun haline getirmektedir.
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Dolayisiyla, kurumsallagsmaya yonelik ¢abalarin artirilmasi, aile igletmelerinin uzun 6miirlii hale
gelmesi i¢in zorunludur (Bayram ve Erbasli, 2022, s. 19). Aile isletmeleri ile aile isletmesi
olmayan isletmelerin siirdiiriilebilirligine etki eden faktorler ise cesitli boyutlara gére Tablo 1°de
gosterilmektedir.

Tablo 1: Aile isletmesi ve Aile isletmesi Olmayan Isletmeler Arasindaki Farklar

Boyutlar Aile isletmeleri Aile Isletmesi Olmayan Isletmeler

Dogas1 Duygusal Akiler

Uyelik Istem dis Istege bagl

Degerlendirme Sadakat ve Karsilikli Kurallara Isletmeye Olan Katkiya Dayali
Dayali

Amag Uyeleri Korumak, Beslemek ve Kar Amagh
Yetistirmek I¢in Igeriye Déniik

Degisime Egilim Degisim Ailenin Giivenligi Degisim Biiyiime, Gelisme
Agisindan Bir Tehdit Olarak Siirdiiriilebilirlik Icin Bir Firsat
Goriiliir. Olarak Gortiliir

Kaynak: Strike, Vanessa M. (2013). The Most Trusted Advisor and the Subtle Advice Process in Family Firms,
Family Business Review, September 2013, 26 (3) 295.

2000’11 yillarda hem makro diizeyde yasanan kiiresel ekonomik krizler hem de sirketler
diizeyinde ortaya ¢ikan usulsiizliikler, siirdiiriilebilir performans kavramina olan ilgiy1 artirmistir.
Bu gelismeler, kurumsal yonetim kavraminin yalnizca halka acik sirketlerle sinirli kalmayip; halka
kapal1 sirketler, aile isletmeleri, kamu kurumlari, sivil toplum Orgiitleri, spor kuliipleri ve siyasi
partiler gibi farkli yapilara da uygulanabilir hale gelmesine yol agmistir (Abdelaziz, 2021, s. 18).
Bu geniglemenin temelinde, toplumun adil, seffaf, hesap verebilir ve sorumlu ydnetimlere
duydugu ihtiya¢ yatmaktadir.

Aile isletmeleri, aile bireylerinin is ve 6zel yasamlarmi birlikte yiriittiikleri girisimlerdir.
Diinyada bu isletmelerin biiyiik ¢ogunlugu kiiciik 6lcekli olup, Ispanya, Isvicre, ABD, italya ve
Tiirkiye gibi lilkelerde kayitli isletmelerin 6nemli bir kismini olusturmaktadir (Sengiin ve
Ozdemir, 2015, s. 59). Ekonomik ve sosyal hayata &nemli katkilar sunmalarina ragmen,
kurumsallagamama sorunlari nedeniyle bir¢ok aile sirketi is hayatindan c¢ekilmek zorunda
kalmaktadir. Tiirkiye’deki aile sirketlerinin ekonomiye katkis1 gbz 6niine alindiginda, bu sorunlara
¢Oziim gelistirmek biiyiik onem tasimaktadir (Catal ve Korkmaz, 2020, s. 182).

Aragtirmalarda, aile sirketlerinin kisa Omiirlii olmasinin baslica nedenleri arasinda
kurumsallagamama, kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmamasi ve aile i¢i anlagmazliklar yer
almaktadir (Suess-Reyes, 2017, s. 757; Baykal, 2019, s. 200; Kingir, 2016, s. 1352; Kartop ve
Soyer, 2024, s. 153). Ayrica kisisel egolarin 6n planda olmasi, aile iiyelerinin kayirilmasi, yetkin
olmayan kisilerin istthdamu, elestiriye kapali yonetim anlayis1 ve nesiller arasi iletisim eksikligi de
bu olumsuz tabloyu derinlestirmektedir. Dolayisiyla aile sirketlerinin siirdiiriilebilirligi icin
kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesi kritik bir gereklilik olarak 6ne ¢ikmaktadir (Brundin
ve Wigren-Kristoferson, 2013, s. 456).
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Tiirkiye’nin en eski 50 aile isletmesinden yalnizca 3’i kurumsallasarak 4. kusaga

aktarilabilmistir. Buna karsin diinyadaki 6érneklere bakildiginda kurumsallasma sayesinde nesiller
boyu varhigini siirdiiren isletmeler dikkat cekmektedir. Ornegin, Japonya’da 578 yilinda kurulan
ingaat sirketi Kongo Gumi giintimiizde 40. kusak tarafindan yonetilmektedir.
Benzer sekilde, 718 yilinda kurulan Hoshi Ryokan isimli konaklama isletmesi 46. kusakla
faaliyetlerini slirdirmektedir. Fransa’da sarapgilikla ugrasan Chateau de Goulaine (1000),
Italya’da zeytinyagi iireten Barone Ricasoli (1114) gibi isletmeler de kurumsallasmanin
stirdiiriilebilirligi sagladiginin tarihsel 6rnekleridir (Kamanli, 2021, s. 109).

Gilinlimiizde cevresel faktorlere yonelik artan farkindalik, siirdiiriilebilir bir gelecek igin
kolektif hareketleri tesvik etmekte ve bu durum sirketlerin is yapis bigimlerinde koklii degisiklikler
yaratmaktadir. Bir¢ok kurum, siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmak amaciyla yenilik¢i yesil
girisimlerle is birligi yapmaktadir (Sharma ve Sharma, 2019, s. 9). Sirdiiriilebilirlik, “gelecek
nesillerin ihtiyag¢larini riske atmadan bugiiniin ihtiyaglarmi karsilamak™ olarak tanimlanmakta ve
ii¢ temel boyutu icermektedir: ekonomik, sosyal ve ¢evresel (Saridag, 2021, s. 535). Ekonomik
boyut, kar odakliliktan ziyade risk yonetimine vurgu yaparken; sosyal boyut, calisanlar ve
paydaslarla adil iligkileri 6ne ¢ikarmaktadir. Cevresel boyut ise en kritik unsur olup, siireclerin
siirekli gézden gecirilmesini, karbon ayak izinin azaltilmasini ve ¢evre dostu uygulamalarin
geligtirilmesini kapsamaktadir. Bu yaklasimlar, yalnizca g¢evresel fayda degil, ayn1 zamanda
maliyet avantaji, marka imaji ve verimlilik artis1 da saglamaktadir (Ibis ve Ipek, 2020, s. 57).

Aragtirmalar, aile girketlerinin yalnizca %30 unun ikinci nesle, %12’sinin ise ti¢lincii nesle
aktarilabildigini gostermektedir (Yaka, 2021, s. 40). Bu noktada kurumsallasma, yalnizca
sirketlerin ekonomik Omiirlerini uzatmakla kalmamakta, ayn1 zamanda toplumsal katkilarini1 da
stirdiiriilebilir kilmaktadir. Kurumsallagsma diizeyi yiiksek aile isletmeleri; seffaflik, adalet, hesap
verebilirlik, sorumluluk ve profesyonel yonetim anlayigi sayesinde hem ekonomik basarilarini
hem de sosyal sorumluluklarini uzun vadeli hale getirebilmektedir.

Aile isletmeleri, yalnizca kiiciik ve orta 6lgekli yapilar degil, ayn1 zamanda kiiresel 6lgekte
biiylik sirketler arasinda da 6nemli bir yere sahiptir. Nitekim ABD’de Fortune 500 listesinde yer
alan firmalarin yaklasik %30’u aile isletmeleridir. Diinyanin 6nde gelen aile sirketleri arasinda
Walmart, Ford, Johnson & Johnson, Cargill, Mars, Estée Lauder, Levi Strauss ve Marriott Hotels
(ABD); Michelin, Bic ve L’Oréal (Fransa); Fiat, Barilla ve Benetton (italya); Lego (Danimarka)
ve C&A (Hollanda) gibi markalar yer almaktadir (Sengiin ve Ozdemir, 2015, s. 59). Tiirkiye’de
ise Sabanci Holding, Ko¢ Holding, Ulker, Eczacibasi, Fiba Holding, Dogus Grubu gibi biiyiik
gruplarin yani sira Hacibekir Lokumlar1 ve Kurukahveci Mehmet Efendi gibi daha koklii
isletmeler de bulunmaktadir. Bu 6rnekler, aile isletmelerinin yalnizca ulusal ekonomilerde degil,
ayni1 zamanda kiiresel pazarlarda da siirdiiriilebilirlik ve rekabetcilik agisindan stratejik bir rol
oynadigini ortaya koymaktadir.
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TARTISMA VE SONUC

Aile isletmelerinde kurumsallasmanin 6nemi, isletmelerin devamlilig1 ve nesiller arasi
basarili devri agisindan kritik bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Literatiirde de siklikla
vurgulandi8i iizere, aile igletmelerinin nesiller boyu varliklarini siirdiirememelerinin en temel
nedenlerinden biri kurumsallagamamadir. Kurumsallagma siire¢ ve politikalarini benimseyen aile
isletmelerinin, deneyim ve birikimlerini gelecek nesillere daha etkin bir bicimde aktarabildikleri,
bu sayede faaliyetlerini siirdiiriilebilir ve verimli sekilde yiiriitebildikleri goriilmektedir. Buna
karsilik, kurumsallasma eksikligi, 6zellikle nesil gecislerinde catismalara yol agmakta; bu
stireclerin basarisizlikla sonuglanmasi, isletmenin devredilmesi ya da kapanmasi gibi olumsuz
sonuclar dogurmaktadir.

Bu baglamda, akademik ¢alismalarin odak noktasi, aile isletmelerinde kurumsallagsmay1
saglayacak strateji ve politikalarin gelistirilmesine yonelmistir. Eger aile isletmeleri uzun vadede
varliklarini siirdiirmek ve iilke ekonomisine katkilarin1 devam ettirmek istiyorlarsa, kurucu ya da
kurucularin profesyonel danismanlik destegi alarak kurumsallasma siirecini baglatmalari
gerekmektedir. Her ne kadar bu siire¢ uzun soluklu ve zorlu olsa da sabir ve kararlilikla
tamamlanmadig1 takdirde isletmelerin ikinci veya {igiincii kusaklara saglikli bir sekilde
devredilmesi miimkiin olmayacaktir.

Uluslararasi literatiirde de aile isletmeleri baglaminda kurumsallagsma ve siirdiiriilebilirlik
farkli degiskenlerle iliskilendirilerek incelenmektedir. Aile iiyeleri arasindaki anlasmazliklarin
isletme yonetimine ve performansina etkileri, 6zellikle kontrol ve karar alma stire¢leri agisindan
onemli bir sorun alani olarak degerlendirilmektedir. Nitekim Akkin’mn (2019) arastirmast,
kurumsallagsma diizeyi yiiksek olan isletmelerin, diisiik diizeyde olanlara kiyasla daha etkin ve
verimli faaliyet gosterdigini ortaya koymustur. Ayrica, aile isletmelerinde rol karmasikligi 6nemli
bir sorun alan1 olmakta; kurumsallagsma diizeyi arttik¢a bu karmasikligin azalmasi ve isletmenin
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 elde etmesi miimkiin olmaktadir.

Calismanin sonucuna gore, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi icin aile
ve is iligkilerinin net bigimde ayristirilmasi, bireysel ve kurumsal hedefler arasinda denge
kurulmas1 gerektigini gdstermektedir. Bu noktada hem aile hem de sirket anayasalarinin varligi
kurumsallik agisindan stratejik onem tasimaktadir. Diizenli aile toplantilari, seffaflik ve hesap
verebilirlik ilkeleri dogrultusunda ytiriitiilen bilgilendirme siiregleri, isletme icerisinde giiven
kiiltiiriiniin olusmasina katki sunmaktadir. Aile konseyleri aracilifiyla saglanan seffaflik, yalnizca
strdiiriilebilirligi desteklemekle kalmamakta, ayni zamanda kriz yonetimi siireglerini de
kolaylastirmaktadir. Ayrica, aile iiyelerinin ve gelecek kusaklarin kariyer planlamalarinin
yapilmasi, uzun vadeli siirdiiriilebilirlik hedeflerinin basarilmasinda kritik bir unsur olarak
degerlendirilmektedir.
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Sonug olarak, aile sirketleri, ekonomik ve toplumsal agidan biiyiik 6neme sahip olmakla
birlikte, kurumsallagsma eksikligi nedeniyle siirdiiriilebilirlik sorunu yasamaktadir. Tiirkiye’deki
aile isletmeleri, ticari ekosistemin yaklasik %95’ini olusturmakta ve bu baglamda iilke
ekonomisinin siirdiiriilebilirligi acisindan stratejik bir rol iistlenmektedir. Ancak bu potansiyelin
uzun vadeli ekonomik katkiya doniisebilmesi, kurumsallasmanin bir tercih degil, zorunluluk
olarak benimsenmesine baglidir. Aile anayasasimin hazirlanmasi, kurumsal yonetim ilkelerinin
(adalet, seffaflik, hesap verebilirlik, sorumluluk) etkin bi¢imde uygulanmasi, profesyonel
yoneticilerin istihdam edilmesi ve nesiller arasi1 devir siirecinin planlanmasi; aile isletmelerinin
uzun Omiirlii, rekabet¢i ve siirdiiriilebilir yapilar haline gelmesini miimkiin kilacaktir.

Kurumsallasma diizeyi arttikca aile isletmeleri daha basarili olacak, biliylime ve
stirdiiriilebilirlik hedeflerine daha kolay ulasacaktir. Boylece sadece ekonomik degil, aym
zamanda kiiltiirel ve sosyal degerlerin de nesilden nesile aktarimi miimkiin olacaktir. Dolayistyla
kurumsallagma, aile isletmeleri icin yalnizca bir yonetim anlayisi degil, ayn1 zamanda
stirdiiriilebilirligin ve kaliciligin giivencesi olarak degerlendirilmelidir.
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